UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

VLOGA MANAGERJEV IN ANALITIKOV PRI VZPOSTAVLJANJU ETICNOSTI V
POSLOVANJU PODJETJA

Ljubljana, marec 2007 KARMEN PAVLOVIC






1ZJAVA

Studentka Karmen Pavlovi¢ izjavljam, da sem avtorica tega diplomskega dela, ki sem ga
napisala pod mentorstvom dr. Adriane Rejc Buhovac in dovolim objavo diplomskega dela na
fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne 5.3.2007 Podpis:




UV OD uuuuiiiiiiiinniicnscnnnnisssssssscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 1
1. O ETIKI IN POSLOVNI ETIKI.......cccocvviiieisrsnniccssssnnrecssssassscssssssssssssssssssssssans 2
1.1, ETIKA IN MORALA ..ottt ettt ettt ettt et ettt et ebe et saeene s saeene s 4

Lo 1.1 POJEIN @UIKC ...ttt ettt ettt ettt ettt et enee s 4

L. 1.2, KORCEDE @UIKC. ...ttt ettt et tae e sre e e aee e 4
1.1.3. Vrednote — JEdro @tike .............cc.ccovoviiiiiiiiiiiiiiie et 7
1.1.4. EFCRI FELATIVIZEML ........c.eei ettt et ettt et e st eeabe et e esbeesseenseensne s 7

L. 1.5, POJEI TOFQLE ...ttt e ettt aee e 8

1.2. POSLOVNA ETIKA IN MORALA ...ccutiittiiieeieeniteetteniee et esiee et esieesneesieesneesaeesneesaneenneesanes 9
1.3, ETIKA MANAGEMENTA .....eottiiittiitenieeitte sttt site et e st et saee et e sanesne e st e esneeseneeneenane e 12
1.4. DOBRI POSLOVNI OBICAJI KOT OPORISCE POSLOVNE MORALE ......cccvtriiniieienrenneeienneenne 13
2. ODGOVORNOST ZA ETIKO V PODJETJU ....uucicvvuiicsrnncssnrcssnsesssssssssssssssnns 15
2.1. VLOGA MANAGEMENTA PRI VZPOSTAVLJANJU ETICNOSTI V POSLOVANJU .....cccueeruvennneene 15
2.1.1. Odlocanje in etiCnoSt MANAZEIJEV..............c...ccvureeiureeerieeeieeeieeeeeeeeeree et sree s 16
2.1.2. Kodeksi in druge "eticne varovalke" v podjetjit...............cccccovvvviiiviiiiiniiiiiiiiiiieeiie e, 18
2.2. VLOGA ANALITIKOV PRI ZAGOTAVLIANJU ETICNOSTI V POSLOVANJU ...c..eevveeurennrennennnene 20
2.2.1. Vpliv analitika na odloCitve managementa ...................ccccoeceioeeeieiieeniiieeseee e 20
2.2.1.1. Potrebne sposobnosti in druge 1astnosti analitikov............coceveririeiereneieeceee e 22
2.2.1.2. Dejavniki, ki vplivajo na kakovost dela analitikov ...........ccceeveeviiieiienienieieeeeeeeeese e 22

2.2.2. Analitik in opozarjanje na neeticnosti v pOSIOVANJU .............c...ccccueveeieeiieeeiieeiieeeieeeveenn, 23

3. SPREMLJANJE ETICNOSTI V POSLOVANJU PODJETJA ......ccouverereerennee 25
3.1. ODKRIVANIJE IZBRANIH POJAVOV NEETICNOSTI V SODOBNEM POSLOVANJU PODJETJA .... 25
3.1. 1. NeetiCnoSt MANAZEMENLA .............ccccuueeeieeiiieieiiieeeeieeeeeateeaeataeeestbeeesentbeeeeesseeesanseeesannnes 25
3.1.1.1. Neustrezno vrednotenje podjetja pri managerskih prevzemih (MBO).........cccceceeviiiiininincncnnne 25
3.1.1.2. Nepravicna razdelitev koristi na posamezne skupine udelezencev — oskodovanje upnikov ........ 26
3.1.1.3. Neenakost dostopa do poslovnih informacij ...........cceceerieiieiirieneceee e 30

3.1.2. Neeticnost drugih ZapOSIERIR ...............c..cccocoiveiieiiiiieeie ettt 32
3.2. KONTROLA ETICNOSTI V POSLOVNEM ODLOCANJU......couviuiiniiniieniieienienieeieeresneenaeennenne 33
3.2.1. Pristopi k preverjanje skladnosti managerskih odlocitev s koncepti poslovne etike............ 33
3.2.2. Model vpliva eticnih odlocitev na poslovanje podjetja...............c...cocoovvveviiiiiniiinciiannnann, 38
SKILLEP ccoeiiiiniiininnicnsnnicsssnnssssssnsssssssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 43
LITERATURA ...coovvttiiininnniiisisnnticsssssssnscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 45
VIR coeennnniiiiiiinscnssnsnsniiccssssssssssssssssscssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssss 48

PRILOGE



SEZNAM SLIK

Slika 1: Sivo obmocje med izrecno dovoljenim in izrecno prepovedanim........c...coceeeveveenenne. 3
Slika 2: Odnos med etiko in MOTAL0.........ccueiiiiiieiiiieeee e 9
Slika 3: Rutinsko, analiti¢no in intuitivno odlo¢anje po ravneh managementa....................... 16
Slika 4: Obvladovanje odlo¢anja z normiranjem, nadzorovanjem in kadrovanjem po ravneh 17
Slika 5: Drevo eticnega 0dloCanja ..........cocuevviriiriiriiniiieniectee ettt 34
Slika 6: Stopnje razvitega procesnega modela..........ccoocvveeiieiiiniiiiienie e 37
Slika 7: 10 stopenj urejanja eticne zadeve - strokovni in eti¢ni vidiki z opomniki ................. 38
Slika 8: Model vpliva eticnega poslovnega odlocanja na poslovni uspeh...........cccccevcveeinennnen. 43
SEZNAM TABEL

Tabela 1: Pregled KONCEPtOV €HIKE ........eeieiieiiieeiieeeeee et 6
Tabela 2: Nekatere opredelitve poslovne etikKe...........cocveeciieriiieiiiinieiiieecceee e 10
Tabela 3: Koristnost eti¢nih kodeksov pri odlo€anju (v %); primerjava raziskav v Zdruzenih
drzavah Amerike N SIOVENTJT ..ccuuieviiriiiiieiieeieeie ettt e eeees 19
Tabela 4: Trije preizkusi za eticnost OAIOCILEV ........eeecuiiieiiiieeiiieeiie e 34
Tabela 5: Analiticni pristop k eticnim problemom ...........cccoeevreiierieeiiienieeiieee e 35

Tabela 6: Koraki in opomniki pri snovanju Tavcarjevega modela..........ccceevvveeiiieniiiennnnn, 36



Uvod

ODb prebiranju literature s podrocja poslovne etike sem ugotovila, da so ji v slovenskem prostoru
v blizji preteklosti najve¢ sploSne pozornosti namenjali v obdobju od leta 1994 do leta 1997.
Bera avtorjev, ki se je s tem resno ukvarjala, je sicer zelo skromna, prav tako literatura, ki se je
tega podrocja lotevala brez populisti¢nih primesi, strokovno in celovito. V omenjenem obdobju
se je tudi v svetovnem merilu zacela bolj opazno prebujati zavest o poslovni etiki v strokovni
javnosti. Leta 1994 je bil ustanovljen The International Business Ethics Institute', zasebna
neprofitna izobrazevalna organizacija, in sicer kot odgovor na narascajoCe potrebe po
transnacionalizmu na podrocju poslovne etike. Dve leti zatem, leta 1996, se je na inStitutu za
moralo na univerzi Reitaku (Tokio) srecalo vec kot 200 ljudi iz 29 drzav. V uvodnem govoru je
Richard De George, eden vodilnih strokovnjakov na tem podrocju, opozoril na zgodovinski
pomen tega kongresa. Prvi¢ v zgodovini so se na kongresu, posvecenem etiki v ekonomiji in
poslu, zbrali ljudje z vseh kontinentov.”

Izmenjave mnenj ter izkusenj strokovnjakov Se do danes niso odpravile problemov, ki se po
pri¢evanju managerjev ter drugih zaposlenih pojavljajo v prakti¢ni rabi poslovne etike. Problemi
so posledica mnogih in predvsem ohlapno opredeljenih konceptov etike, pomanjkanja jasnih
prakti¢nih sodil in potrebe po preudarjanju, ki zahteva Cas, tega pa v odlocanju velikokrat ni na
razpolago. Prakti¢no naravnana filozofska etika zahteva visoko stopnjo znanja o konceptih etike
ter interdisciplinaren pristop, ki obsega podrocja filozofije, sociologije, managementa in
organizacije. Management je odgovoren lastnikom, prav tako tudi ostalim udelezencem v
notranjem in zunanjem okolju, in izziv v okviru poslovne etike je, kako kompleksne eti¢ne cilje
in teorije v realnosti pretvoriti v dejanja. Seveda prakticna neuporabnost teoreticne filozofske
etike skupaj z neosvescenostjo o eti¢nih dilemah ter nezadostnim strokovnim znanjem o njih niso
edini 'krivcl' brezbriznosti zaposlenih ter managementa pri eticnem odloCanju. Vse hujsi
konkuren¢ni boji ter pritiski lastnikov po kratkoro¢nih poslovnih rezultatih lahko pripeljejo
managerja do tocke, kjer v zelji po njihovem doseganju pri nekaterih odlo¢itvah zanemari eticni
vidik, Ceravno to za podjetje dolgorocno pomeni slabs$i poslovni rezultat. Prav zato je
pomembno, da med drugim stroka razvija modele, ki prikazujejo povezanost med eti¢nimi
odlocitvami ter dolgoro¢no uspesnostjo poslovanja. Podjetja, ki obravnavajo svoje zaposlene z
dostojanstvom in poSteno, so delezna nagrade v obliki visoke delovne morale in vecje

! Mednarodni inititut za poslovno etiko ima sedez v Washingtonu, podruZnica je tudi v Londonu. Institut promovira
poslovno etiko in druzbeno odgovornost skozi dva podrocja: prvi¢, z namenom zvi§evanja zavedanja javnosti in
dialoga o mednarodni poslovni etiki skozi okrogle mize, izdajo mednarodnega ¢asopisa poslovne etike (International
Business Ethics Review) ter spletno stranjo; in drugi¢, inStitut pomaga podjetjem pri izgradnji ucinkovitega
mednarodnega programa etike. Institut deluje v smeri Sirjenja informacij o poslovni etiki ter prikazovanja pozitivnih
ter otipljivih sprememb, do katerih lahko privede odgovorno poslovanje (About the Institute, 2005).

* Mednarodno zdruZenje za posel, ekonomijo in etiko (The International Society for Business, Economics, and
Ethics — ISBEE) je sprva vkljucevalo majhno skupino ljudi iz Evrope in Severne Amerike, ki so se prvi¢ srecali leta
1989. Leta 1992 so organizirali prvi sestanek v Columbusu, zvezni drzavi Ohio, in se odlocili, da bo prvi svetovni
kongres potekal na eni od ostalih celin. Gostitelj svetovne konference je bila tako Japonska (Widmer, Hodel, 1998,
str. 111).



produktivnosti. Ljudje se dobro pocutijo, ¢e delajo za eti¢no podjetje, ker vedo, da imajo tudi
podporo javnosti (Frederick, 1988, str. 53).

Cilji diplomskega dela so preuciti osnovne pojme o etiki, opredeliti odgovornost managerja in
analitika za uveljavljanje etike v podjetju, osvetliti nekatere pojave neeticnosti v podjetju ter
predstaviti pristope za presojo eti¢nih odlocitev. Namen diplomskega dela je prikazati, da lahko s
preudarno vlogo managementa ter vplivom analitika pri vzpostavljanju eti¢nosti v odlo¢anju
prispevamo k vecji uspesnosti poslovanja.

Jedro diplomskega dela je razdeljeno na tri poglavja. Pri njihovem oblikovanju sem uporabila
znanstvene in strokovne publikacije, revijalni tisk ter internetne strani. V prvem poglavju so
najprej opredeljeni osnovni pojmi etike, morale, poslovne etike, etike managementa ter koncepti
etike. Drugo poglavje je osredotoceno na odgovornost za etiko v podjetju. V njem je opredeljena
vloga managerjev prav tako pa tudi vloga analitika pri zagotavljanju eti¢nosti v poslovanju.
Tretje poglavje odkriva izbrane pojave eti¢nosti v sodoben poslovanju podjetja, nato pa predstavi
pristope k preverjanju skladnosti managerskih odlocitev s koncepti poslovne etike ter model
vpliva eti¢nih odlocitev na poslovni uspeh podjetja. Diplomsko delo povzamem v sklepu, ki
navaja klju¢ne ugotovitve osrednjih poglavij.

1. O etiki in poslovni etiki

Prepricanje, da so poslovni ljudje in morala ter etika med seboj skoraj nezdruzljive kategorije,
sega nazaj v zacetek nase civilizacije. Poslovnezi in pravniki so od nekdaj veljali za slabe
kristjiane. Ker trgovine ni bilo mogoce povsem zavreci glede na njen pomen v Zivljenju ljudi, so
jo v katoliskem branju in tolmacenju Biblije tisoCletje in pol negativno vrednostno-moralno
ocenjevali kot nujno zlo. Prav tako strogo so v Koranu grajali prakso posojanja denarja z
obrestmi. Obrat na tem podrocju se je zacel s protestantsko etiko navdahnjeno reformacijo, ki je
znala ceniti do takrat prezrto podjetnost, varcnost, tekmovalni duh in entuziazem pri doseganju
materialnega bogastva ter utrla pot moderni dobi in sodobnemu nacinu Zivljenja (Jelovac, 1994,
str. 55).

V popolni konkurenci naj bi trg po konceptu Smithove "nevidne roke" usmerjal podjetja v
eticno delovanje, druzba pa bi dosegla stanje, ko ni mozna nobena realokacija dobrin, pri kateri
bi se blaginja kakSnega posameznika povecala, ne da bi se hkrati zmanjSala blaginja drugega
posameznika. Tako bi se uresni¢evalo moralno nacelo, ki zahteva, da posameznikova blaginja ne
sme biti doseZena na racun drugega (Pleskovi¢, 1994, str. 45—46). Popolna konkurenca je seveda
nerealisti¢na predpostavka, dejansko se sreCujemo z razlicnimi oblikami nepopolne konkurence,
zato etike v poslovodnem odlocanju trg ne more nadomestiti.

Etika je obenem tudi edini regulator obnaSanja na podrocjih, kjer ni zakonskega reguliranja
(Pucko, 1999, str. 22). Zakoni in iz njih izvedeni podzakonski akti (uredbe, odloki, ukazi) so
zapisi obveznih in splo$no veljavnih norm; na osnovi zakonov je torej mogoce razsojati, kaj je



prav in kaj ni. Kar je zlo, narobe in grdo, skratka nemoralno, ne more biti prav. Zakoni so prvo

oziroma najnizje vodilo tudi za eticne vidike odlocanja, vendar pri eticnem odlo¢anju in

moralnem ravnanju zgolj pomagajo, ne pa tudi zadoscajo, in sicer vsaj iz treh razlogov (Tav¢ar,

2002, str. 47):

1. Pravni red temelji na kodifikaciji tistega, kar ni dovoljeno. Vse drugo je po zakonu
dovoljeno, dopustno — kar pa Se ne pomeni, da bi bilo v konkretnem primeru tudi lepo, prav
in dobro, skratka — moralno. Zakoni ne morejo predpisovati vsega, kar je dovoljeno: bili bi
nujno nepopolni, predvsem pa bi dusili snovanje novega oziroma napredek nasploh.

2. Se tisto, kar zakoni prepovedujejo (ali dovoljujejo), je mogode tolmagiti po &rki in ne po
smislu. Ker noben zakon ne more predvideti vseh moznih primerov in okolis¢in, je lahko
eti¢no presojanje po €rki zakona na vso moc¢ neeti¢no.

3. Cim $tevilénejsi in ¢im bolj razvejani, kompleksni so zakoni, tem manj moznosti ima drzava,
da bi vsepovsod nadzorovala in uveljavljala (tudi s prisilo) izvajanje zakonov.

Med tistim, kar zakoni izrecno prepovedujejo, in tistim, kar izrecno dovoljujejo, je prostrano sivo
podrocje, kjer se dogaja marsikaj, kar sicer ni prepovedano, pa tudi eti¢no ni (Slika 1). Na
obmoc¢ju med dovoljenim in prepovedanim po zakonih manjs$i odmik od etike na nepopolnem
trgu nihce ne kaznuje, zato se udelezenec odlo¢i za nemoralno ravnanje, ¢e ugotovi, da se mu to
(kratkoro¢no) splaca. Vsak nekaznovan odmik od dosezene ravni etike le to raven zniza.
Posledice so pogrezanje podjetja, gospodarstva in druzbe v nemoralo, ki odseva sprva manjs$o
uspesnost, nato neuspesnost in nazadnje polom. Zato je za dolgoro¢no uspesnost podjetja na
trgu, razvoj gospodarstva in celotne druzbe etika nujno potrebna (Polajzer, 1999, str. 11).

Slika 1: Sivo obmocje med izrecno dovoljenim in izrecno prepovedanim

Izrecno prepovedano

"SIVO OBMOCIE "

Izrecno
dovoljeno

Eti¢ne dileme

Izrecno prepovedano

Vir: Tav¢ar, 2002, str. 47.

Z vidika doslednosti pri upostevanju etike locimo absolutno etiko, ki brezkompromisno vztraja
pri uveljavljanju nekaterih vrednot in ki praviloma zanemarja druge, prav tako legitimne interese
in vrednote drugih udelezencev, ter absolutno neetiko, ki se udejanja v nacelu, da cilj posvecuje
(vsa) sredstva. Obe skrajnosti sta nesprejemljivi: prva je nezivljenjska, druga pa vodi v
brezzakonje in razkroj druzbe (Tavcar, 1994a, str. 140-141).
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1.1. Etika in morala

1.1.1. Pojem etike

Rojstvo etike se pripisuje Casu, ko so stari Grki poudarek v misljenju prestavili z Nebes na
Cloveka, torej na tisto bitje, ki je edino sposobno razumno razlo¢iti Dobro od Zla. To sovpada z
zastavitvijo vpraSanja, "kaj je v bistvu ¢lovesko bitje?" in njegovo postavitvijo v samo sredis¢e
filozofske problematike (Jelovac, 1997, str. 25). Aristotel je bil tvorec prvega celovitega eticnega
sistema, pomembne moralno-filozofske ideje pa sta imela ze njegova predhodnika Sokrat in
Platon. Sokrat je zastopal pozicijo, da je prava vednost pogoj dobremu delovanju. Platon pa je
temeljil na konceptu vesti kot notranjemu eticnemu merilu nravnosti ter ideji dobrega kot
transcendentnemu absolutnemu pravzoru in biti dobrega (Sruk, 1999, str. 138). Etika torej Ze vse
od samega zaCetka poskusa najti splosno veljavno merilo oziroma pravilo, s katerim bi se dalo
lo¢iti dobro od zla.

Beseda etika izhaja iz grscine, kjer v etimoloSkem smislu ethos pomeni obicaj, nrav ethikos pa
moralen, nraven. V vsebinskem smislu je etika v leksikonu Filozofija opredeljena kot filozofska
disciplina ali panoga, ki se ukvarja s tematiko cloveskega hotenja in ravnanja z vidika dobrega in
zlega, moralnega in nemoralnega. Je teoreticna filozofska refleksija o nravnosti, o pojavih in
procesih, ki so moralno relevantni (Sruk, 1995, str. 108).

Jelovac opredeljuje etiko kot tisto vedo filozofije, ki se primarno ukvarja s teoretskim
pojasnjevanjem in kritiénim ocenjevanjem fenomena morale, to je z raziskovanjem izvora
¢loveske moralnosti, kriterijev moralnega vrednotenja in razumevanja smotrov, namenov, ciljev,
skratka smisla moralnega znacaja obnasanja, delovanja ter samozavedanja tako posameznikov
kot tudi $irSih druzbenih skupnosti (Jelovac, 2000, str. 81).

Etika je veda, ki obravnava nacela o dobrem in zlem ter norme za odlo¢anje in ravnanje po teh
nacelih; je filozofija morale (Tavcar, 1994a, str. 136).

Etika je teorija moralnosti, ki poskus$a sistematizirati moralne sodbe ter vzpostaviti in zagovarjati
moralna nacela (Polajzer, 1999, str. 6). Etika se torej ukvarja s tem, kaj je dobro in kaj slabo, pri
¢emer izhaja iz religioznih, filozofskih, politi¢nih, utilitarnih, pravnih, situacijskih in drugih
izhodiS¢ (Polajzer, 1999, str. 6).

1.1.2. Koncepti etike

Okvirni pregled konceptov etike (Goodpaster, 1985, str. 507-521), ki je dobra osnova za
poenostavljen model etike, izhaja iz razvrS€anja etike po ravneh ter iz vsebinskega razvrScanja
etik. Razvrscanje etike po ravneh je naslednje (Ivanjko, 1996, str. 27):

- raven posameznika (mikroraven),

- raven podjetja (mezoraven) in



raven celotega gospodarstva (makroraven).

Vsebinsko razvrscanje etike pa je tak$no (Tavcar, 2000, str. 166):

deskriptivna etika (opisuje, v kaj verjame in o ¢em je na podrocju etike prepri¢an posameznik
ali skupina, ne snuje podmen o veljavnosti teh mnenj in prepricanj, opisuje in ne predpisuje);
analiticna etika (metaetika) (iS¢e globlji pomen, razumsko razlago in utemeljitev mnenj in
prepricanj o etiki, znacilna podrocja so: relativnost etike, sodbe o dobrem in zlem in
vrednotah, splo$na in konkretna nacela o etiki);

normativna etika (obravnava veljavna prepricanja o pravem in napa¢nem, dobrem in zlem,
vrlini in pregrehi, preskriptivne sodbe pomembno vplivajo na odlo¢anje v osebnem in
poklicnem zivljenju, normativni pristop je tudi osnova za kakovostni deskriptivni in
analiti¢ni pristop).

Okvirni pregled na osnovi zgoraj omenjenega razvr$¢anja etike po ravneh ter vsebinskega

razvr$éanja etike, koncepte etike razvrsca na tri skupine (Ivanjko, 1996, str. 27):

teleoloske: temeljijo na posledicah oz koristih, ki jih obeta obravnavana odlocitev
deontoloske: temeljijo na pravi¢nosti odlocitev za vse, ki jih zadevajo

mesane: skusajo povezati teleoloske in deontoloske koncepte, ter poleg razumskih upostevati
tudi Custvene nagibe ljudi

Pregled konceptov etike, povzetih po Tavcarju (Ivanjko, 1996, str. 28) ter Polajzerju (1999, str.
14) prikazuje Tabela 1 (str. 6).



Tabela 1: Pregled konceptov etike

KONCEPT, VIR IN OZNAKA I

RAZLOGI ZA KONCEPT

I RAZLOGI PROTI KONCEPTU

TELEOLOSKI KONCEPTI — "Koristi so pred dolznostmi in pravi¢nostjo"

Egoizem (T. Hobbes)

Edino vodilo je lastni interes
posameznika — kar najvecji
presezek dobrih nad slabimi izidi.

Zagovorniki trdijo, da je to edini koncept, ki
resni¢no uposteva interese ljudi.

Ti interesi v resnici nikdar niso docela
sebicni.

So interesi prava osnova za
obveznosti in dolznosti?

Je egoizem realna osnova za
zivljenjsko prakso?

Utilitarizem (J. Bentham, J. S.
Mill)

Vodilo je kar najvecja neto sedanja
vrednost bodo¢ih presezkov koristi
nad Skodami za kar najvec
udelezencev.

Eti¢no je, kar prinasa kar najvec
dolgoro¢nih koristi kar najve¢ ljudem.
Utilitarizem je najbolj pristen odraz
dobronamernosti kot osnove etike.

Tezavno je opredeliti koristi,
alternative in verjetne izide odlocitev.
Najvedje koristi za vecino lahko
prinasajo krivice za manjsino.

Dualizem (H. Sidgwick)

Vodilo je usklajevanje lastnih
interesov (egoizem) in interesov
drugih udelezencev (utilitarizem).

Usklajevanje lastnih interesov (egoizem) z
interesi drugih (utilitarizem).

Ostaja vecji del pomislekov ob
egoizmu in utilitarizmu.

DEONTOLOSKI KONCEPTI — ""DolZnost in pravi¢nost sta pred koristmi'"'

Eksistencializem (J.P. Sartre,
F.W. Nietzsche)

Kon¢ni arbiter med dobrim in zlim
je svobodna volja tistega, ki
odloc¢a. Ni vazen izid, temvec
etiénost motivov.

Bistvena je eti¢nost motivov (interesov)
tistega, ki odloc¢a,,ne izidi odlocitev.
Iskanje osebnih vrlin skozi verodostojnost
tistega, ki odloca.

"Jaz" tistega, ki odloca, postavlja eti¢ne
norme.

Ker je izbiranje norm v rokah
posameznika, je univerzalnost norm
vprasljiva, Ceprav je tisti, ki odloca,
nesebicen.

Odlocevalec je lahko fanati¢en pri
izbiranju norm!

Kontraktualizem (J. Locke, J.
Rawls)

Postene (pravic¢ne) so odlocitve
sodil, s katerimi bi se vsi strinjali.
Temelj je pravi¢nost (postenost)
druzbenih norm in ne koristi, ki jih
obetajo.

Postene norme:

- nacelo enakopravnosti pri razporejanju
temeljnih pravic in obveznosti;

- nacelo pravi¢nosti ob neizbeznih
neenakostih: koristi za vse, tudi za najmanj
privilegirane.

Vprasljivo je opredeljevanje
enakopravnosti — nevarnost
individualizma.

Nacelo povracil ob neizbeznih
neenakopravnostih (druzbenih,
ekonomskih) je v bistvu neposten ali
vsaj neucinkovit.

Kantova etika (1. Kant) —

absolutna imperativa

1. Dobro je dejanje, ¢igar
usmeritev bi bila lahko zakon.

2. Dobro je dejanje, ki mu je
¢lovek cilj, ne pa sredstvo.

Obe absolutni zahtevi sta boljsi od
presojanja po obc¢utku o tem, kaj je prav in
kaj ne.

Prva zahteva: skladnost med osebno
pristnostjo in druzbeno pravi¢nostjo.

Druga zahteva: ¢lovek je najvecja vrednota.

Vprasljiva je skladnost obeh zahtev.
Zahtevi sta prestrogi in preohlapni
obenem — npr: lahko obsodita laz v
zasc¢ito nedolZne zrtve; lahko dovolita
odklanjanje pomoci revnim.

MESANI KONCEPTI — "Racionalnost in ustva ljudi"

Intuicionalizem (W.D. Ross)
Intuicija kot vir sodil — temeljne,
ne absolutno obvezne ("prima
facie") dolznosti:
samoizpopolnjevanje,
dobrodelnost, neskodljivost,
verodostojnost, praviénost,
povracilo in hvaleznost.

Intuicija moralnega odlocevalca je najboljse
vodilo.

Vse dolznosti je mogoce reducirati na samo
dve temeljni — koristnost in pravi¢nost.

Seznam temeljnih dolznosti je
samovoljno sestavljen.

Koncept ne daje mehanizma za
izbiranje med dvema nasprotujo¢ima
si dolznostma.

Agapizem (humanizem —
ljubezen do bliznjega)
Custvena sodila: "Ljubi svojega
bliznjega kot samega sebe".

Spostovanje cloveskega dostojanstva in
skrbi za ¢loveka.

Clovek ni le racionalno, je tudi Custveno
bitje. Etika je prazna, ¢e ne uposteva Custev.

Tudi teleoloski in deontoloski
koncepti lahko upostevajo vse
¢loveske potrebe in interese.

Etika boZje volje ( kri¢anstvo,
islam idr.) Nadnaravni vir sodil:
eticne norme in moralna dejanja so
v skladu z boZjo voljo.

Osnovno vodilo je bozja volja, izkazana
skozi izrocilo in skozi naravo.

Norme imajo veljavo, ker so v skladu z
bozjo voljo.

Etika bozje volje temelji na
nadnaravnem viru, ki ga ne priznavajo
vsi ljudje.

Vir: Ivanjko, 1996, str. 28; Polajzer, 1999, str. 14.
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1.1.3. Vrednote — jedro etike

Vrednota (Sruk, 1999, str. 530) je clovekov odnos do necesa, kar ima zanj vecjo ceno, veljavnost
v primeri z ne¢im drugim. Vrednota je obenem tudi pomembna vrsta prepri¢anj ¢lanov skupine o
tem, kaj je dobro in zaZeleno in kaj slabo in nezaZeleno. So najpomembnejSe spremenljivke
kulture, ki jih ta tudi odseva. Kultura kot skupen program c¢loveskih misli posreduje vrednote
posameznikom skozi druzino, Sole, cerkve in druge institucije (Tavcar, 2000, str. 53). Znacilnost
vrednotnih usmeritev je, da so razmeroma stabilne, ve¢je spremembe sprozijo Sele velike
druZbene spremembe (Musek, 2000, str. 167).

Moralne vrednote so nad ostalimi vrednotami, jih merijo. Z moralno vrednoto ocenjujemo
kakovost (vrednost) clovekovih dejanj, ki izvirajo iz njegove svobodne odlocitve, ne iz njegove
narave (Tavcar, 2000, str. 148).

Tav€ar meni (2000, str. 150), da po vrednotah merimo kakovost dejavnosti in usmeritev
organizacij in managerjev. Vrednote lahko zadevajo cilje, to je stanja in dosezke v prihodnosti,
ali strategije, to je aktivnosti, urejenost in sredstva organizacije za doseganje teh ciljev. Pri
kakovosti cilja organizacije je eno od vprasanj kakovost cilja samega po sebi (npr. zmanjSanje
Stevila zaposlenih), drugo pa kakovost namena dejanja (npr. zaradi boljSega poslovanja ali zato,
da se znebimo posameznika ali skupine).

V etiki je vrednota vsaka stvar ali lastnost, ki je zaZelena bodisi kot sredstvo bodisi kot cilj
(Webster, 1984, str. 1578).

1.1.4. Eti¢ni relativizem

Vrednote in na njih temelje¢i morala in etika niso nekaj relativnega, saj se zdi, da so v vseh
druzbah, kulturah in zgodovinskih dobah od zacetkov civilizacije priznavali nekatera merila in
nacela, ki jih lahko ozna¢imo za univerzalna. Temeljne kategorije vrednot se tako pojavljajo pri
vseh ljudeh in v vseh kulturnih okoljih. Kljub temu nikakor ne moremo trditi, da v vrednotnih
sistemih razli¢nih dob in kultur ni razlik. Ze v evropskem kulturnem krogu so se v zadnjem
stoletju spopadali razli¢ni ideoloSki sistemi. Razlike so se pojavljale zlasti v vrednostnih
usmeritvah in hierarhijah. Ceprav lahko cenimo enake vrednote, se lahko razlikujemo v tem,
katerim med njimi dajemo prednost (Musek, 2000, str. 167).

Razli¢ne vrednote pomenijo tudi nekoliko razli¢na sodila za eticno odlo¢anje. Etic¢ni relativizem
pravi, da se vsaka posamezna druzba oziroma kultura ravna po svojih eti¢nih pravilih in da ne
obstajajo neka sploSna eti¢na pravila, po katerih bi se vsi ravnali (Kalacun, 2001, str. 7). Ob
predpostavki, da so razlicne etike narodov enako veljavne, izhaja, da veljajo tudi razli¢ne etike
razlicnih skupin, toda ob takem zakljucku postane eticno presojanje in moralno delovanje
nemogoce, saj ima vsak svoj prav, kar pa pomeni propad druzbe.



Stiri vrste eti¢nega relativizma, ki ga sreGamo pri poslovni etiki, so (Kalacun, 2001, str. 7):

- naivni relativizem: ljudje si situacije razlagajo skladno s svojimi osebnimi vrednotami in
sodbami,

- relativizem vlog: managerji zanemarijo svoja osebna prepri¢anja in ravnajo v skladu z
zahtevami vlog, ki jih imajo v podjetju,

- relativizem druzbenih skupin: morala je stvar obstoje¢ih vrednot in norm v okviru
posamezne skupine in

- kulturni relativizem: etika je relativna za doloc¢eno skupnost, kulturo ali druzbo.

1.1.5. Pojem morale

V literaturi uporaba pojmov morala in etika ni dosledna, saj sta pojma velikokrat uporabljena kot
sinonim. Boatright je prepri¢an, da so pojmi, kot so morala in etika, moralen, eti¢en ipd., na
splosno med seboj zamenljivi. Prisotnost dveh v enem jeziku je po njegovem zgolj posledica
dejstva, da sta izpeljani iz razliénih korenov — morala iz latinske besede moralitas in etika iz
grike besede ethikos. Kljub temu pa tudi po njegovem mnenju obstaja nekaj finejSih razlik med
etiko in moralo. Etika je grob sinonim za moralo in je pogosto omejena na pravila in norme
specificne vrste vedenja ali kodeksa vedenja socialnih skupin. Termin etika pa ima Se drugo
popolnoma razliéno rabo in oznacuje podrocje filozofije morale. Etika kot filozofsko
prizadevanje jemlje moralo kot svoj predmet proucevanja in se spraSuje, ali obstajajo nacini
predstavitve pravil in standardov naSe morale kot pravih (Berlogar, 2000, str. 234-235).

Kljub temu, da, kot sem omenila Zze v zgornjem odstavku, kar nekaj sodobnih avtorjev pojma
morala in etika ne uporabljajo konsistentno, je bil prvi filozof v zgodovini zahodne filozofije, ki
je med moralo in etiko vpeljal jasno in razlo¢no pojmovno razliko, ze Hegel. Etika po njegovem
mnenju meri na neposredno delovanje ali odloc¢itev, morala pa na reflektirano (Jelovac, 2000, str.
85).

Po leksikonu "Morala in etika" (Sruk, 1999, str. 305) je morala opredeljena kot skupek
predpisov, norm vrednot idealov ipd., ki so sankcionirani s posebno notranjo, subjektivno
sankcijo, katero posameznik uporablja na samem sebi zaradi morebitnega krSenja omenjenih
nravstvenih postavk. Morala je toliko bolj ucinkovita, kolikor bolj je ponotranjena oziroma
kolikor bolj jo oseba posvoji.

Odnos med etiko in moralo prikazujem v Sliki 2 (str. 9).



Slika 2: Odnos med etiko in moralo

Raven znanosti

ETIKA

SODILA - NORME

Analitika - intuicija

Nauk o morali '

.
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!

Rutina

Posplosevanje

PRAVILA

MORALA

Raven prakse

Vir: Tav¢ar, 1994a, str. 137.

1.2. Poslovna etika in morala

Preden zacnem govoriti o poslovni etiki, naj omenim, da to ni koncept, ki bi ga vsak priznaval.
Nekateri zanikajo, da imajo lahko podjetja kot celote sposobnost za prevzemanje odgovornosti.
Torej ¢e zelimo odpreti vrata poslovni etiki, moramo izhajati iz prepri¢anja, da imajo podjetja
svoje lastne moralne namene, neodvisne od tistih, ki jih imajo ¢lani zdruzb (Pucko, 1999,str. 22).
Se danes marsikdo meni, e posebno ob prisotnosti raznih $kandalov, prepogasno in premilo
kaznovanih poslovnih goljufij ter netransparentnosti poslovanja doloCenih podjetij, da je v
poslovnem svetu za kulisami dovoljeno skoraj vse ter da je besedna zveza poslovna etika
navaden oksimoron®. Glede na to, da je podjetie del SirSega politinega, ekonomskega,
kulturnega ter socialnega sistema, je na nek nacin tudi odsev le tega, zato je dosedanje
razpravljanje o poslovni etiki, ki temelji na predpostavki, da podjetja kot druzbene institucije
delujejo znotraj visoko eti¢ne (moralne) druzbe, napacno (Berlogar, 2000, str. 15). Eti¢ne dileme
in problemi se pojavljajo na vseh podrocjih, so pa v poslovnem svetu, ki se sooca z vse hujSo
borbo za prezivetje, najbolj vidne in ni¢ ne preseneca postavljanje vprasanj, kako naj etika in
eticno obnasanje najdeta mesto v tej borbi, saj v posameznikih prevladuje lastni interes za
prezivetje ter pridobitev prednosti pred tekmeci, tak interes pa lahko povzroca neeti¢na in vcasih

3 Oksimoron (gr. oxymoron iz oxys oster, moros neumen) pomeni bistroumni nesmisel, slogovni okras, ki veZe
navidezno protislovne pojme, npr. Ziv mrlic.



tudi zakonsko vprasljiva dejanja. Raven poslovne etike je pomembna sestavina kakovostne ravni
trga (odjemalcev, dobaviteljev, obstojecih in potencialnih konkurentov), ki je podjetju dosegljiva
(Tavcar, 1993, str. 42), je pa to koncept, ki ponavadi prinasa rezultate na dolgi rok, kar lahko pri
ciljih, ki so postavljeni kratkoro¢no, pripelje do neeti¢nih odloc¢itev. Kljub temu tudi v prakso
prodira ne samo spoznanje o zdruzljivosti profitnega in isto¢asno eti¢nega ter druzbeno
odgovornega ravnanja podjetij, ampak prepri¢anje o pogojenosti enega z drugim. Prodira pa v
prakso $e eno spoznanje, in sicer, da je eti¢nost stroSek podjetij, ki ga bo slej kot prej potrebno
vrac¢unati v ceno, ki jo plac¢uje potrosnik (Berlogar, 2000, str. 16). To je v primerjavi s stroski
neeti¢nega ravnanja, ki ga mora dolgoro¢no poravnati podjetje, veliko boljsa alternativa.

Avtorji razli¢no opredeljujejo pojem poslovne etike. V Tabeli 2 so navedene opredelitve
vidnejsih avtorjev na tem podroc¢ju v slovenskem prostoru ter opredelitev dveh tujih avtorjev.

Tabela 2: Nekatere opredelitve poslovne etike
Avtor Opredelitve poslovne etike

Velasque Poslovna etika je ozje, aplikativno podrocje etike, ki se ukvarja z uporabo moralnih nacel v poslovni
uez s e .
q politiki, v organizacijah in pri poslovnem vedenju.

Vila Poslovna etika je skupek moralnih nacel, na podlagi katerih se sprejemajo poslovne odlocitve.
i

Povedano drugace: ne stori nikomur ni¢ takega, za kar sam zelis, da drugi ne bi storili tebi.

Jaklic Poslovna etika predstavlja uporabo splosnih eti¢nih nacel na podroc¢ju poslovnega obnaSanja.
Poslovni svet naj si torej ne izmislja svojih kriterijev o tem, kaj je prav in kaj narobe.

V zunanjem okolju podjetja govorimo o poslovni etiki, ki zadeva razmerja podjetja s poslovnimi
partnerji in konkurenti ter o druzbeni odgovornosti managementa, ki zadeva razmerja z drugimi
Tavcar | posamezniki, skupinami in organizacijami v okolju (Beauchamps, Bowie, 1993, str. 49-83).
Poslovna etika v notranjem okolju podjetja zadeva etiko vodenja, se pravi razmerja managerjev z
vsemi sodelavci, pogoje dela, osebni razvoj, nagrajevanje in soupravljanje.

Poslovna etika je posebna veja etike, ki se primarno ukvarja s prou¢evanjem fenomena poslovne
Jelovac | morale. Raziskuje nacine in oblike poslovnega zivljenja pri katerih gre za lo¢evanje, urejanje in
presojanje poslovanja na podlagi moralnih kriterijev, norm in pravil.

Poslovna etika odraza navade in presoje managerjev, ki zadevajo tako njihovo delo kot delo drugih v
Nash nekem podjetju. Temu delu in presojam je podlaga posameznikov sistem moralnih vrednost, vendar
je ta sistem pogosto prisiljen ali vsaj v skusnjavi, da bi spremenil prioriteto svojih vrednot, ko se
sooca s kontekstom delovanja, kjer so v ospredju pritiski Stevilnih institucij, ekonomskih zakonitosti

in véasih enostavno pritiski, povezani z doseganjem ali ohranjanjem moci ter pozicij.

Vir: Polajzer, 1999, str. 7; Vila, Kovac, 1997, str. 283; Jakli¢, 1996, str. 81; Tavcar, 2002, str.
35-36; Jelovac, 2000, str. 89; Berlogar, 2000, str. 270.

Splos$ni pregled eti¢nih konceptov sem Ze predstavila (glej str. 4-6), zato bom na tem mestu

kratko omenila pristope, ki se najpogosteje pojavljajo v managerski literaturi o poslovni etiki

(Berlogar, 2000, str. 249-250).

- Utilitaristicni pristop: Presoja u€inke odlocitev in ravnanja glede na to, koliko in komu vse to
prinaSa dobrega. Manager, ki ravna v skladu s tem pristopom, presoja mozne ucinke
alternativnih dejanj na vse deleznike. Izbrana alternativa naj bi bila v dobro ¢im vecjemu
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Stevilu od njih, Ceprav je lahko tudi v Skodo manjSega dela, predvsem tistih z manj moci.
Manager enostavno sprejme dejstvo, da bo izbrano dejanje nekaterim Skodilo, nekaterim pa
koristilo. Dokler potencialno pozitivni rezultati presegajo potencialno negativne, ima
manager dejanje tako za dobro in eti¢no.

- Pristop moralnih pravic: Odlocitve in vedenje presoja na temelju njihove konsistentnosti s
temeljnimi ¢loveskimi pravicami. V skladu s tem pristopom naj bi bilo managersko ravnanje
in odlo¢itve v skladu z naslednjimi moralnimi pravicami: zivljenje in varnost, poStenost in
resnicoljubnost, zasebnost, pravica do osebnega prepri¢anja, svoboda govora in zasebna
lastnina.

- Pristop pravicnosti: Pravi¢nosti dejanja in odlocitve presoja glede na njihovo konsistentnost
pri enaki, pravicni razdelitvi vseh vlozkov in iztrzkov med razli¢ne skupine in posameznike.

V reSevanju eti¢nih vprasanj bi bilo idealno, ¢e bi bile nase odlocitve socasno v skladu z vsakim
od njih.

V poslovnem zivljenju so prisotna mnoga eti¢na vprasanja. Zato ni ¢udno, da je mo¢ opazovati
na eni strani narascajoCo zavest o eti¢ni odgovornosti podjetij in managerjev, po drugi strani pa
Stevilne nasprotujoce si eticne zaznave. Obstoj razli¢nih pristopov do razlag etike ne prispeva k
izboljSanju eti¢nosti obnaSanja v druzbi, ampak lahko celo pospesuje splosno zbeganost v
pogledu eti¢nosti in etike (Pucko, 1999, str. 22).

Za razliko od poslovne etike besedno zvezo poslovna morala pri preucevanju organizacij,
podjetij, managementa ter njihovega gledanja na etiko in moralo ne najdemo prav pogosto.
Berlogar (2000, str. 271) poenostavljeno predstavi eno redkih eksplicitnih predelitev poslovne
morale — kot neke vrste preskriptivno poslovno etiko, po kateri naj bi obstajali neki splosno
sprejemljivi in obvezujoci moralni principi, veljavni za vse, vedno in povsod v poslovanju in ne
glede na druzbeni ali histori¢ni kontekst.

Ivanjko (19964, str. 177-179) zacenja svoje razmisljanje o poslovni morali s pojavom moralnih
pravil kot posebni kategoriji druzbenih meril, ki se ob pravnih pravilih, ki sama niso primerna za
urejanje Stevilnih druzbenih razmerij, pojavljajo kot posebna pravila ravnanja, ki so moralne
narave in jih poimenujemo poslovna morala.

Kategorija morale torej zdruzuje ve¢ raznovrstnih generi¢nih pojmov, kjer se poslovna morala
pojavlja kot eden od njih. Njena differentia specifica se kaze v prostovoljno izbrani pokornosti
poslovnim obic¢ajem, ki so s tradicijo uvrsceni in vpeti v neko socio-gospodarsko okolje kot
vzoren nacin gledanja in veljaven standard ocenjevanja stvari, postopkov in obnaSanja
posameznikov in skupin na podro¢ju gospodarjenja. Poslovna morala iSe svoje mesto v
svobodnem medprostoru, ki je poslovhemu ¢loveku na voljo med obveznostmi (gospodarsko,
obligacijsko pravo, pravni red) znotraj socio-sistema, v katerem posluje na eni strani in nujnostjo
brezpogojnega podrejanja zakonom trga paradigmam ucinkovite organizacije gospodarjenja,
racionalnemu modelu upravljanja in tistim tehni¢no-tehnoloskim standardom ki jih dolocajo
institucije, znanosti, stroke (Jelovac, 2000, str. 86-87).
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V Tabeli 1 (Priloga 1) so prikazani dejavniki, ki po raziskavi Brennerja in Mollanderja (Ivanjko,
1996) vplivajo na zaostrovanje in popuscanje poslovne morale.

1.3. Etika managementa

Managerje postavljajo lastniki oziroma njihovi pooblascenci, upravljavci, da zagotavljajo
ucinkovitost delovanja podjetja ali zdruzbe pri doseganju smotrov in ciljev, ki so v interesu
lastnikov. Odgovornost managementa pa je dvojna: odgovornost lastnikom in odgovornost
ostalim udeleZencem v notranjem in zunanjem okolju. Odlo¢itve so najbistvenejsi izidi
dejavnosti managerjev, ob njih pa se krizajo interesi razli¢nih udelezencev (Tavcar, 1996, str. 12-
13). Odloc¢itve managementa so poskusali dolgo casa razlagati s predstavo o homo
oeconomicusu, ki vselej ravna racionalno. Z izrazom racionalno se razume tisti ravnanje, ki daje
ob upostevanju ekonomskih nacel kar najvecji dobicek. Prav doseganje najvecjega dobicka pa ob
neupostevanju ostalih interesov udeleZencev lahko privede do eti¢nih dilem. Ob ugotovitvi, da
taka enodimenzionalna slika homo oeconomicusa nikakor ne ustreza zapleteni stvarnosti in
odlo¢itvenim situacijam, s kakrSnimi se soofa management, so nekateri avtorji pojem
racionalnosti na novo opredelili. Thommen (1999, str. 95) ob upostevanju ekonomskih in eti¢nih
vidikov podjetnisko racionalnost raz¢leni na tri sestavine:

1. Tehni¢na racionalnost: Pri tem vidiku je v ospredju ucinkovitost delovanja, ki jo najpogosteje
izrazamo s kazalcem produktivnosti, kot npr. s Stevilom izdelanih vozil na delavca na leto.

2. Ekonomska racionalnost: Ta vidik postavi v ospredje pomembnost proizvajanja le tistih
dobrin, ki zadovoljujejo resni¢ne potrebe porabnikov, ki so konkuren¢no sposobne in katerih
cena pokriva stroske in zagotavlja dobicek. Tu prihaja v ospredje uspeSnost, merjena z
dobickonosnostjo kapitala kot enim temeljnih ciljev v trznem gospodarstvu.

3. Druzbenoekonomska racionalnost: Gospodarsko delovanje in doseganje dobicka ne poteka v
praznem prostoru, podjetje je samo del obseznega politicnega, ekonomskega, socialnega in
kulturnega sistema Ce Zeli podjetje dolgorono preZiveti kot sestavina tega zapletenega
sistema, se mora zavedati ne le dolo¢enih obveznosti do sodelavcev in potroSnikov, temvec
tudi do druzbe.

Navedenih treh delnih racionalnosti se ne sme obravnavati izolirano in kot da so namenjene
same sebi, saj so vsi trije vidiki soodvisni in se medsebojno pogojujejo. Podjetje lahko
dolgoroc¢no prezivi le, ¢e je ucinkovito, usmerjeno v dobickonosno poslovanje in ¢e ravna eticno.

Etika managementa je veda, ki obravnava nacela o dobrem in o zlem ter norme za odlo¢anje in
ravnanje managementa po teh nacelih. V kontekstu odlocanja etika managementa zajema
razloCevanju med odlocCitvami, ki so skladne z vrednotami vpletenih, in odlocitvami, ki s temi
vrednotami niso v skladu. Morala managementa pa se nanasa na pravila za odlocanje in ravnanje
managementa v skladu z etiko (Ivanjko, 1996, str. 68). Razlika med etiko managementa in
poslovno etiko je torej, da gre pri etiki managementa za eti¢ne probleme, s katerimi se srecuje
management pri odloCanju v podjetju, pri poslovni etiki pa gre za temeljna prakticna in
teoretiCna vprasanja gospodarstva kot celote, se pravi, da zadeva eticnost delovanja podjetja v
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okolju. Poslovna etika in etika managementa segata skupno na dve ravni eti¢nega ravnanja, in
sicer na etiko v okolju podjetja ter na etiko v podjetju. Na tretjo raven eti¢nega ravnanja, ki
zajema etiko v zasebnem zivljenju managerjev, pa sega le etika managementa.

V okolju podjetja obravnavamo razmerja podjetja s poslovnimi partnerji in konkurenti ter
odnose, razmerja z drugimi posamezniki, skupinami in zdruzbami v okolju. Managerji morajo
odlocati v korist lastnikov, saj managerji niso le njihovi usluzbenci, temvec tudi zaupniki. Poleg
odlocanja v korist lastnikov se morajo managerji ukvarjati tudi z vprasanji, ali je dosledno
odlocanje v korist teh interesov zdruzljivo z moralo drugih udelezencev. Podjetje vpliva na
okolje s svojimi storitvami in izdelki, delovnimi mesti, ki jih ustvarja, davki, ki jih placuje, z
delom, ki ga daje dobaviteljem in kooperantom, s kakovostjo in varnostjo, s ¢rpanjem naravnih
virov ter s kvarnimi vplivi na naravno okolje (Tavcar, 1994a, str. 138). Usklajevanje razli¢nih
interesov ter pravicno izbiranje med nasprotujofimi in mimobeznimi interesi pa je izvor eti¢nih
dilem managerjev.

V podjetju poslovna etika zadeva odloCitve ter delovanje vseh sodelavcev. Etika managementa
pa obsega tudi etiko vodenja v smislu razmerja managerjev z vsemi sodelavci v podjetju, kar
pomeni pogoje dela in osebni razvoj, nagrajevanje in tako naprej. Sodelavci so notranji
udelezenci podjetja in brez njihovega sodelovanje managerji ne morejo ucinkovito in uspesno
voditi podjetja.

Tretja raven etiCnega ravnanja pa zajema etiko v zasebnem zivljenju managerjev. Med osebno
etiko managerjev in poslovno etiko zdruzbe, ki jo vodi, je ponavadi razkorak. Poslovna etika
zdruzbe, ki jo ponavadi oblikujejo prav managerji, mora upostevati interese in vrednote, razlicne
etike udelezencev zdruzbe. Manager mora enakovredno zadovoljevati vse interesne skupine, ki
ga obdajajo. Primarne interesne skupine (zaposleni, lastniki/delnicarji, kupci, dobavitelji,
konkurenti, prodajalci, posojilodajalci) predstavljajo vse neposredne povezave, ki so nujne za
izvajanje osnovnega poslanstva podjetja (pridobivanje dobic¢ka oziroma proizvodnja dobrin in
storitev za druzbo). Sekundarne interesne skupine (lokalne skupnosti, druzbeni aktivisti, mediji,
poslovno interesne skupine, tuje in domace vlade, javnost) pa niso neposredno povezane z
osnovnim poslanstvom podjetja, temvec izrazijo interes ali zaskrbljenost zaradi aktivnosti
podjetja, ki nastajajo v osnovnem poslanstvu ali funkciji podjetja. Managerji na svoji razvojni
poti praviloma iS¢ejo zaposlitev tam, kjer se njihove moralne usmeritve v osnovi skladajo z
moralnimi usmeritvami zdruzbe. Etika managerja in poslovna etika druzbe se seveda lahko
razhajata. Kadar je to razhajanje preSiroko, pride do konflikta. Konflikt med posameznikom z
nizko moralno in eti€no osnovo ter zdruzbo z visokimi moralnimi standardi je redek, in se
ponavadi konca z odpustitvijo managerja. Bolj znacilen je konflikt med managerjem z visokimi
moralnimi ter zdruzbo z nizkimi eti¢nimi standardi (Snoj, Urlep, 1995, str. 521).

1.4. Dobri poslovni obicaji kot oporisce poslovne morale
Stevilni zakoni, ki se uporabljajo v gospodarstvu, se sklicujejo na dobre poslovne obiéaje ter

poslovno moralo. Dobri poslovni obi¢aji so v naSem obligacijskem pravu poseben instrument, v
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katerem se kaZejo obrisi moralno-pravnega standarda (Ivanjko, 1996a, str. 180-181). Dobri
poslovni obicaji kot pravni standard pomenijo neko normo ravnanja, ki svojo konkretno vsebino
spreminja v odvisnosti od konkretnih okolis¢in s tem, da jo oblikujejo doloceni pravni organi
(sodisc¢a), ki jih posebej za to dolo¢i druzba. Tak pravni standard je merilo vrednot, na podlagi
katerih sodis¢a presojajo neko ravnanje, stanje, opustitev ali drugo, a jih ni mogoc¢e neposredno
uporabiti, ne da bi pred tem konkretizirali njihovo vsebino. Zaradi tega dobrih poslovnih
obicajev tudi ni mogoce kodificirati (Ivanjko, 1998, str. 56).

Dobre poslovne obicaje lahko skratka opredelimo kot standarde, ki izrazajo zeljo in teznjo po
kakovostnem, vestnem, posStenem, racionalnem in trzno koristnem delovanju. V tej luéi so
sodilo, kaj je v poslovnem merilu sprejemljivo in pozitivno, vendar ne toliko z vidika prava in
morale v ozjem pomenu besede kot z vidika SirSega druzbenega pojmovanja o tem, kaj je v
trznem obnasanju dobro in sprejemljivo (Ivanjko, 1996a, str. 181).

Jelovac (1994, str. 58) meni, da "dolocen tip prehajanja lastne razsodne moci v navado sCasoma
postane arhetip razumskega presojanja, ki se z zgodovinskim izro¢ilom kristalizira v obicaj. S
tradicijo se prav ta arhetip z nasprotovanjem alternativnim opcijam krepi, popravlja in reciklira
kot zazelena poslovna obicajnost, kar pomeni kot nepisano pravilo lo¢evanja dobrega in slabega
poslovnega obnaSanja." Svojo veljavnost in veljavo za pravilno postopanje si poslovni obicaji
pridobivajo s promocijo in prikazovanjem izklju¢no zelenih vzorov na javni sceni, po katerih naj
bi se ravnalo vsako poslovanje, ki se hoce Steti kot pravilno. Svojega (po)javnega poziva
poslovna obic¢ajnost ne ustvari z nujo, ampak ga manifestira preko priziva "cesarstva vrednot" v
realnost gospodarskega zivljenja kot neko tipicno "cesarstvo nujnosti". Poslovna morala nastopa
samo s promocijo vzor(cev) vzornega gospodarskega delovanja. Jelovac trdi (prav tam), da v
tistih gospodarskih sistemih, kjer (Se) ni vzpostavljena neka tradicija dobrih poslovnih obicajev
kot kriterijev vrednostnega ocenjevanja gospodarskega delovanja, manjka poslovna morala.

Vsebina dobrega poslovnega obicaja se dolo¢a na podlagi splosnih druzbenih ocen, zlasti pa
ocen in mnenja udeleZencev v prometu blaga in storitev, kaj mora storiti udelezenec oziroma kaj
se od njega pricakuje kot od vestnega, postenega, skrbnega udelezenca — gospodarstvenika v
prometu. Oblikovanje vsebine dobrega poslovnega obiCaja temelji na nacelih ustave in na
normativnih postulatih druZbenega razvoja, dejanske trzne prakse, kulture, sodne prakse,
znanstvenih spoznanj, prakticnih pojmovanj, teoretskih opredelitev novih idej in drugega
(Ivanjko, 19964, str. 180-181).

Dobri poslovni obiéaji, katerih krsitve ugotavlja Castno sodis¢e pri Gospodarski zbornici

Slovenije (GZS), so drugacne narave, vloge in pomena kot poslovni obicaji iz zakona o

obligacijskih razmerjih (ZOR). Po 8. &lenu Pravilnika o organizaciji in postopku pred Castnim

sodis¢em pri GZS (Turk, 1999, str. 14) se kot dejanja, ki so v nasprotju z dobrimi poslovnimi

obicaji in poslovno moralo, Stejejo zlasti:

- dejanja in postopki, s katerimi se krSijo, ali izigravajo predpisi, uzance ali pravila trzne
discipline;
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- krsitev sprejetih obveznosti in dejanja, ki povzrocajo ali utegnejo povzrociti $kodo drugim
podjetjem, organizacijam in posameznikom;

- druge krsitve pravil v medsebojnih razmerjih, ki ogrozajo pravice drugih ali kako drugace
prizadenejo njihove interese.

IzboljSevanje eti¢nosti odlocanja in moralnosti delovanja v zdruzbah je dolgotrajen proces.
Nesporna pobuda za izboljSevanje eti¢nosti odlocanja in moralnosti delovanja priti¢e vrhnjemu
managementu. Kljub temu ta ne more sam doseci izboljSanja eti¢nosti odlo¢anja in moralnosti
delovanja. V naslednjem poglavju bom opredelila obseg odgovornosti managementa za etiko v
podjetju ter obseg odgovornosti analitika kot strokovnjaka s strokovno in eticno zavezanostjo
tako svojemu poklicu kot podjetju.

2. Odgovornost za etiko v podjetju
2.1. Vloga managementa pri vzpostavljanju eti¢nosti v poslovanju

Izidi delovanja managerjev so odlocitve, tako pri nacrtovanju kot pri organiziranju, usmerjanju
in nadziranju, in prav po kakovosti teh, ki se kaZe v uspeSnosti poslovanja, so presojani s strani
upravljavcev. Odlocitve managerjev so izvrsilne, izhajajo iz izvirnih odlocitev upravljavcev. Da
bi odlocitve managerjev ustrezale lastnikom, morajo biti strokovne in etine. Strokovne
odlocitve zadevajo gospodarjenje, to je uCinkovitost (ekonomicnost, produktivnost) in uspesnost
pri doseganju ciljev in smotrov, medtem ko eti¢ne odlocitve temeljijo na vrednotah udelezencev
zdruzbe (Tavcar, 2000, str. 10).

Ce zelijo lastniki in managerji v organizaciji ustvariti in oblikovati eti¢no kulturo, naj bi

upostevali naslednja vodila (Sims, 1992, str. 521):

- pri postavljanju ciljev in vrednot morajo biti stvarni (naj ne obljubljajo necesa, Cesar ni
mogoce izpolniti),

- vzpodbujajo naj rezultate, ki so v skladu z Zeljami in vrednotami zdruzbe,

- oblikovati morajo taksne vrednote, ki predstavljajo interese zaposlenih na vseh ravneh,

- zagotovijo naj, da bo eticnost vkljucena tudi v reSevanje posamicnih notranjih sporov ali
problemov,

- zavse zaposlene naj zagotovijo izobraZevanje o etiki,

- razumeti morajo, da vse etine situacije niso vselej jasne; v Stevilnih poslovnih situacijah je
nujen eti¢ni kompromis, in

- eticno odloCanje morajo znati merljivo ovrednotiti.

Eticno vzdusje kot bistvena sestavina kulture organizacije ustvarja razumevanje in razlocevanje
dobrih in slabih ravnanj. To lahko pomaga pri odlo¢itvah na vseh ravneh v organizacijski
strukturi in vseh okoli$¢inah, v katerih se zdruzba nahaja. Torej je eti¢na kultura organizacije
takSna notranja zavest zdruzbe, ki usmerja zaposlene posameznike v pozitivno poSteno ravnanje
v skladu s pozitivnimi nravnimi pravili ¢loveske druzbe v okolju, od katerega je zdruzba odvisna
(Snoj, Urlep, 1995, str. 513).
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Managerji imajo po svojem statusu razen lastnikov najvecji vpliv na oblikovanje eticne kulture.
Raziskave kaZejo, da obnaSanje nadrejenih odlocilno vpliva na eti¢nost obnaSanja zaposlenih.
Celo, ¢e ima zdruzba zapisana pravila eticnega obnasanja, se bodo zaposleni obnasali raje po
vzorcu nadrejenih (Andrews, 1989, str. 99-104). Managerji morajo biti zato glede etike vzor
svojim podrejenim, kar med drugim pomeni, da morajo sprejemati odlocitve, ki so eticno
primerne.

Da bi predstavila, kako si manager pomaga pri eticnem odlo¢anju, moram najprej opredeliti vrste
odlocanja, s katerim se sreCuje.

2.1.1. Odlocanje in eticnost managerjev

Odlocanje je lahko (Tavcar, 1995, str. 514):

- rutinsko: enostavne odloitve so za omejeno Stevilo enostavnih okolis¢in opredeljene
vnaprej,

- analiti¢éno: odloCanje poteka po bolj ali manj zapletenem modelu, metodi, algoritmu,
uposteva tudi Stevilne, kompleksne, spremenljive, tvegane ipd. okolis¢ine ali

- intuitivno: odlocitev nastane v podzavesti tistega, ki odloca, v procesu, ki ga slabo poznamo,
ki pa se napaja iz znanja, izkuSenj in osebnostnih znacilnosti odlocevalca.

Delez posameznega odlocanja v celotnem odlocanju se razlikuje v odvisnosti od tega, na kateri
ravni v hierarhiji organizacijske strukture se zaposleni nahaja. Vrste odloc¢anja glede na raven v
hierarhiji so opredeljene v Tabeli 2 (Priloga 2). Slikovni prikaz deleZzev odlofanja po ravneh
managementa pa prikazuje Slika 3.

Slika 3: Rutinsko, analiti¢no in intuitivno odlo¢anje po ravneh managementa

REUTINSEC

Dele#i natinew odlofanja- Stewvilo wseh odlo titev

Vir: Tavcar, 1995, str. 516.

Predpogoj za uspesSno in ucinkovito obvladovanje odloCitev managementa so ucinkoviti
instrumenti ter seveda njihova primerna uporaba za posamezne vrste odlo¢anja na posameznih
ravneh managementa. Temeljni instrumenti obvladovanja odlocitev managementa so (Tavcar,
1995, str. 515):

1. Normiranje, ki velja za vse odlocitve. Normativni vidik obvladovanja obsega:

- Vizijo: vgradnja konceptov etiCnosti v vizijo, koncepte temeljne politike ter v sodila

uspesnosti poslovanja;
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Statut zdruzbe: vkljucitev nadzora nad poslovno uspesnostjo in eti¢nostjo kot pristojnosti in
dolznosti nadzornega sveta ali drugega upravljalnega organa; dolocila o sestavi upravljalnega
organa; dolocila o kvalificirani vecini v skups¢ini za sklepe, ob katerih upravljalni organ ali
skupina ¢lanov skups¢ine opozori na dvom o eti¢nosti;

Kodeks etike: je deklarativni in normativni akt o vrednotah, ki jih zdruzba spoStuje in
uveljavlja, ter o usmeritvah in dejavnostih, ki jih podpira.

Kadrovanje, ki dolo¢a pooblas¢ence za odlo¢anje, managerje. Kadrovski vidik obvladovanja
obsega:

Znanja: kadrovanje primerno izobrazenih in usposobljenih managerjev zlasti na podroc¢ju
kulture organizacije in okolij, vedenjskih ved, osnov filozofije in etike;

Reference: dosedanje delovanje zdruzbe, ocene mentorjev, nadrejenih, sodelavcev,
partnerjev, drugih udelezencev; reference zaupnih in verodostojnih osebnosti;

Okolja kot dejavniki oblikovanja osebnosti managerja: druzbeno poreklo, izobrazevalne
institucije, pripadnost interesnim skupinam, druzina, druzbeno okolje;

Testiranje: testi zmoznosti in testi osebnosti.

Nadzorovanje, ki velja za izbrane odlocitve. Nadzorni vidik obvladovanja obsega:

Nadzorno delovanje upravljalnih organov zdruzbe: presojanje etinosti predlogov in
odloc¢itev ter moralnosti delovanja; ocenjevanje in predstavitev porocil managerjev
upravljalnim organom;

Neposredno spremljanje in nadzorovanje dejavnosti zdruzbe: managerji so pri odlocanju
avtonomni, tu se nadzorovanje nanasa na eti¢nost odlocitev.

Delezi teh instrumentov so odvisni od nacina odlocanja ter ravni managementa, kar prikazujeta
Tabela 3 (Priloga 3) in Slika 4.

Slika 4: Obvladovanje odlo¢anja z normiranjem, nadzorovanjem in kadrovanjem po ravneh

managementa

NORMATIVNO

Delezi nacinov odlocanja — Stevilo vseh odlocitev

Vir: Tavcar, 1995, str. 515.

Na izvajalni ravni, kjer prevladuje rutinsko odloCanje, je normiranje prevladujo¢ instrument,

prisotno pa je tudi nekaj nadzorovanja in celo samonadzorovanja. Kadrovanje je, glede na to, da

je analiticnega odloCanja manj, intuitivnega pa sploh malo, manj nujen instrument. Na vrsni

ravni, kjer prevladuje intuitivno odloCanje, je prevladujoca oblika obvladovanja kadrovanje ter

nekaj nadzorovanja s strani lastnikov. Analiticnega odlo¢anja je manj, rutinskega pa po moznosti
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skoraj ni, zato normiranje vsaj v podrobnostih ni u¢inkovit instrument. Pomembne pa so okvirne
norme in smernice, od vizije do eticnega kodeksa ipd. Delezi normiranja, nadzorovanja in
kadrovanja so za management na srednjih ravneh enakovredni. V nizjem managementu
predstavlja najve¢ji delez obvladovanja odlocanja nadzorovanje, sledi mu normiranje,
kadrovanje pa je zastopano le v manjSem delezu. V vi§jih ravneh managementa se delez
kadrovanja povecuje, pomemben del predstavlja tudi nadzorovanje, delez normiranja pa je
majhen.

Vsak manager odgovarja za strokovnost in eti¢nost svojih odlocitev. Manager na vrhnji ravni
odgovarja upravljalnemu organu, nizje ravni pa naslednjim visjim ravnem. Eticno odloc¢anje
managerja mora biti ena od komponent, ki vpliva na njegovo nagrajevanje ter napredovanje.
Podjetje si v nasprotnem primeru zelo tezko zagotovi podporo srednjih in nizjih ravni
managementa, ¢e lahko eti¢no korektna odlocitev kratkoroéno pomeni manjSo uspesnost, ta
slabsi rezultat pa ima potem negativen vpliv na nagrajevanje ter napredovanje osebe, ki je
odlocitev sprejela.

2.1.2. Kodeksi in druge ""eticne varovalke'' v podjetju

Zaposleni potrebujejo vodenje pri sooCanju z eti¢nimi situacijami. Obvladovanje odlocanja,
opisano v zgornji tocki, daje pomembne, ne pa zadostne instrumente za uveljavljanje eti¢nosti,
zato bom na tem mestu navedla $e nekatere dodatne nacine za spodbujanje eticnega obnasanja.

Kodeks etike sem Ze navedla kot instrument normiranja, ki je najbolj uporaben pri rutinskem
odlocanju. Nekatere raziskave mu pripisujejo vecjo vlogo, in sicer naj bi ze sam obstoj kodeksa
pozitivno vplival na eticno vedenje vseh zaposlenih (Pagon, Lobnikar, 1996, str. 205), spet po
drugih raziskavah naj bi Ze njegovo snovanje in sprejemanje managerji navajali kot najuspesne;jsi
nacin spodbujanja in uveljavljanja poslovno eticnega vedenja (Kalacun, 2001, str. 11). Eti¢ni
kodeks je sistemati¢no zbrana ter jasno formulirana mnozica ocen, sodil, vodil ter norm, ki
veljajo za prakticna pravila pravilnega obnaSanja posameznikov oziroma vzorec vzornega
vedenja in delovanja v doloCeni skupnosti. Za eti¢ne kodekse je znacilno, da opisujejo splosne
vrednote in pravila, ki naj bi jih upostevali zaposleni. V njih so doloceni vzorci obnaSanja, ki so
zazeleni ali celo prepovedani, hkrati pa so podane smernice za pravilno obnasanje in eticno
odlo¢anje. Naceloma so povzeti po filozofiji in politiki podjetja ter so hkrati osnova, na kateri
temeljijo vsa druga pravila in navodila poslovanja, vklju¢no z organizacijskimi predpisi in
postopki ter odlo¢itvami, dogovori in pogodbami (Kalacun, 2001, str. 10-11).

Podatki o koristnosti eti¢nih kodeksov pri odlocanju v Sloveniji (glej Tabelo 3) so rezultat
raziskave, opravljene leta 1995 med 99 managerji iz vec¢jih podjetij, in nam kazejo zanimivo
ugotovitev. Odstotek managerjev, ki so kodeks etike ocenili kot koristen pri odlo¢anju, je v
Sloveniji vi§ji kot v ZDA. Metodologija raziskave v Sloveniji ni omogocala nevtralnega
odgovora, kar lahko pojasni malce vi§ji odstotek pozitivnih odgovorov, kljub temu pa je na v
tistem Casu pomanjkljivo izkuSenost v snovanju in uveljavljanju kodeksov delez zaupanja v ta
instrument presenetljivo visok.
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Tabela 3: Koristnost eticnih kodeksov pri odloc¢anju (v %); primerjava raziskav v Zdruzenih
drzavah Amerike in Sloveniji

ZDA SLOVENIJA
Koristnost eticnih Baumhart Brenner & Molander | Solymossy & Hisrich (managerji)
kodeksov pri (1963) (1977) (1996)
odlocanju
DA 71 67 70 78
NE 10 21 28 22
NI ODZIVA 19 11 2 0

Vir: Glas, 1997, str. 10.

Vecina podjetij uvede eti¢ni kodeks z zeljo izboljsati eti¢no vedenje. Kodeks etike je nekakSno
sporoc¢ilo o obvezi vrhnjega managementa glede eti¢nega vedenja ter o pri¢akovanju takSnega
vedenja tudi od zaposlenih. Pomembno je ne samo, da vrhnji management ustno izrazi podporo
eticnemu kodeksu, ampak morajo biti v skladu z njim tudi njegove aktivnosti in odlocitve. V
primeru, da vrhnji management izrazi podporo kodeksu, njegova dejanja pa niso v skladu z njim,
bodo zaposleni sklepali, da kodeks ni resen dokument in ga ni treba upostevati (Wells, Spinks,
1996, str. 29).

Eti¢ni odbori presojajo, ali je zaposleni v konkretnih okolis¢inah deloval v skladu z eticnimi
naceli ali ne. Neetino obnaSanje bi moralo biti kaznovano z opozorilom, opominom,
disciplinskim postopkom, v skrajnem primeru tudi z odpustitvijo.

Eti¢no usposabljanje zaposlenih vkljucuje organizacijo seminarjev, ki zaposlene seznanjajo z
osnovami etike in eticnega odlocanja ter z uradno politiko podjetja glede eticnih situacij in
nacini, kako to politiko uporabiti pri vsakdanjem odloCanju. Prav tako eti€no usposabljanje
vkljucuje organizacijo delavnic, na katerih zaposleni pod strokovnim vodstvom govorijo o
konkretnih eti¢nih primerih ter skozi simulacije dogodkov opredelijo primerne eticne odzive.
Delavnice spodbujajo tudi anonimno pisanje o eticnih dilemah, ki so zasnovane na osebnih
izkusnjah, z namenom razvijati zavest o poslovni etiki in zaposlene spodbujati k razmisljanju o
eti¢nih dimenzijah problemov (Kuralt, 2002, str. 118).

Svetovalci za eti¢na vprasanja lahko pomagajo pri soo€anju z eti€nimi situacijami, pri ¢emer je
potrebno zagotoviti anonimnost in varnost posameznika. Gre za idejo »ombudsmana«, ki ima
odgovornost, da preiskuje eticne pritozbe in prikaze eti¢ne neuspehe vis§jemu managementu.

Uvedba telefonskih Stevilk (ali internetnega naslova), na katere lahko posameznik, ki je
soocen z eti¢no dilemo, poklie in kjer mu je nudena pomo¢ pri iskanju prave eti¢ne odlocitve
lahko omogoca vecjo anonimnost kot svetovalci za eticna vpraSanja. Tovrstne Stevilke lahko,
zlasti Ce je zagotovljena anonimnost, zaposlenemu pomagajo prevzeti breme eti¢ne odlocitve, saj
je tretjim osebam, ki niso vpletene v situacijo, lazje nepristransko oceniti situacijo in podati
moznosti za reSitev. Anonimnost je pomembna tudi zato, da uporabnik pri uporabi Stevilke ne bi
omahoval, boje¢ se kazni v primeru razkritja kaksnih ko€ljivih informacij. V podjetju Goodyear
imajo posebno telefonsko linijo, na katero se lahko posameznik 24 ur na dan anonimno pritozi
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¢ez ravnanje zdruzbe ali posameznika in za tako ravnanje ni kaznovan (Corporate Governance,
2007).

Eti¢na revizija pomeni lastno kontrolo, ki odkriva odklone od eti¢nih nacel nekega podjetja. O
teh odklonih morajo managerji napisati poro¢ilo. S tem je povezana tudi odgovornost
managerjev, da seznanijo (novo) zaposlene o eti¢nih nacelih, ki veljajo v podjetju.

Se vedno pa je najmodnej$a moralna obsodba za nemoralno gospodarsko vedenje objava o
neposStenem ravnanju v medijih, izguba sluzbe (funkcije) za dolocen cCas ali trajno, izobCenje
takih posameznikov iz druzbenega okolja in poudarjanje druzbenega ugleda posStenih
poslovnezev v javnosti (Jelovac, 1994a, str. 53).

UresniCevanje eticnih nacel je v veliki meri odvisno od sposobnosti managementa za prenos

formaliziranih oblik v prakso preko procesov odlocanja, klju¢no pa je tudi, da je manager v

svojih odlo¢itvah za zgled, saj je pridiganje o eticnosti, ki se ne sklada z osebnim delovanjem,

nesmiselno. Manager mora v delovnem okolju sodelavcem zavestno ustvarjati pogoje za

razvijanje sposobnosti eti¢nega presojanja in odlo¢anja s (Ivanjko, 1996, str. 64):

- soocanjem z zadevami, ki terjajo eti¢no presojanje in moralno ravnanje, ne pa prikrivanje in
odrivanje teh zadev,

- spodbujanjem komuniciranja o eti¢nih zadevah, ki temelji na dejstvih in enakopravnosti,

- vkljuCevanjem managerjev iz nizjih ravni ter sodelavcev nasploh v procese eticnega
odlocanja,

- zavzemanjem za ¢im trdnejSe in stalne vrednote managerjev in drugih sodelavcev, ki uzivajo
posebno avtoriteto,

- sprotnim seznanjanjem s posledicami neeti¢nih odlocitev in ravnanja za podjetje ter SirSe
okolje,

- vpletanjem sodelavcev v podrocja, ki zlasti terjajo eticno presojanje, in

- s poverjanjem odgovornosti in pristojnosti za eti¢no presojanje in odlocanje v skladu s
sposobnostmi in stopnjo osebnega razvoja sodelavcev.

2.2. Vloga analitikov pri zagotavljanju eti¢nosti v poslovanju

Analitik je v podjetju predvsem strokovnjak, ki izdeluje analize poslovanja in organizacije in ki
je zadolZen za posle nacrtovanja. Analitikovo delo je visoko strokovno, ve€inoma $tudijsko in za
razliko od managerja svetovalno. Siroka strokovna razgledanost, sistematiénost, samostojnost,
vztrajnost, strokovna doslednost in zvestoba stroki so zahteve tega dela, ki omogocajo analitiku
biti strokovno in osebnostno mocna osebnost ter oblikovanje strokovnih sodb na neodvisen
nepristranski nacin. Sodbe morajo ustrezati resnici, saj naj bi bile temeljna podlaga za odlocanje
managerjev (Pucko, 1999, str. 34).

2.2.1. Vpliv analitika na odlocitve managementa
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Vsebina dela analitika, kot jo je mogoce izluséiti iz sploSnega modela analize poslovanja, se
nanasa na odkrivanje problemskih polozajev v poslovanju podjetja (zdruzbe) z opazovanjem
poslovanja. Odkrite tezave v poslovanju podjetja (zdruzbe) analitik sporo¢a managementu, s
¢imer skrbi za ekonomsko kontrolo poslovanja, obenem pa je njegova naloga tudi, da opredeljuje
poslovne probleme na temelju odkritih problemskih polozajev in jih razreSuje s pomocjo Ze
poznanih postopkov ali pa z razvijanjem novih modelov za razreSevanje problemov. S tem
managementu pripravlja predloge odlocitev in predloge za oblikovanje politike podjetja.
Predvidevanje razvoja okolja in nacrtovanje prihodnjega poslovanja na temelju razvitih moznih
reSitev poslovnih problemov je Se ena od nalog analitika, ki s tem opravlja vnaprej$njo
(predhodno) kontrolo poslovanja. Del analitikovih nalog je povezanih tudi z izpopolnjevanjem
informacijskega sistema v podjetju, saj opravlja dolocena pribiranja podatkov, njihovo predelavo
in obdelavo. Na koncu lahko v obseg del analitika vklju¢imo Se urejanje njegovega dela ter
organiziranje dela v analitsko-nacrtovalni enoti (Pucko, 2001, str. 288).

Da je analitikovo delo visoko strokovno, vecinoma Studijsko in za razliko od managerjev
svetovalno, sem ze omenila, zelo pomembno ob tem pa je, da zna strokovne odlocitve analitik
vescCe posredovati tistim, ki v podjetju odlo¢ajo, saj mu samo dobre sposobnosti prepri¢evanja
omogocajo uveljavljanje spoznanj, ki naj bodo podlaga poslovnemu odloc¢anju. Delo analitika
posega v skoraj vse odlo¢anje v podjetju, zato ne sme zanemarjati eticne plati poslovnega
dogajanja. Podrocje dela analitika je po Sirini podobno podrocju splosnega managerja, zato so
etiCna vprasanja, s katerimi se mora analitik v podjetju ukvarjati, zelo Stevilna. Analitikov eti¢ni
kodeks mora zajemati temeljna nacela obnaSanja iz kodeksa poklicne etike racunovodje, vecino
eticnih nacel iz Kodeksa poklicne etike finan¢nika pa tudi ve¢ kot polovico nacel iz Kodeksa
etike DruStva manager, ¢e slednja razlagamo ustrezno prirejeno podrocju dela analitika (Pucko,
1999, str. 35).

Odlocevalci in analitiki imajo razli¢ne lastnosti in pristojnosti, ki jih je potrebno na primeren
nacin dopolnjevati: prvi imajo avtoriteto in dostop do neformalnih informacij, vendar zaradi
pomanjkanja Casa pogosto dajejo prednost ukrepanju pred poglobljenim analizam; drugi so
nagnjeni k analitiénemu pristopu in razlicnim analizam namenjajo vecino svojega casa (Babic,
Koreli¢, 1997, str. 43). Da bi manager lahko sprejemal odlocitve, ki bodo prispevale k vecji
uspesnosti podjetja, mora imeti za to kakovostne, resnicne in pravoCasne informacije. Prav
zagotavljanje in posredovanje informacij, ki jih analitik pridobi z opazovanjem poslovanja ter
predvidevanjem razvoja okolja, je njegova temeljna naloga. Informacije v obliki poro¢il
pripravlja, kadarkoli je to potrebno, pri cemer uposteva tako prihodnost (kakSen bo na$ razvoj)
kot sedanjost (kaj bi morali delati). Informacije so managerjem podpora pri sprejemanju
poslovnih odlocitev med katerimi so najpomembnejse (Babic, Koreli¢, 1997, str. 44):

- oblikovanje dolgoro¢nih nacrtov in razvojnih strategij,

- razporejanje razpoloZljivih virov (primerjave stroskov in cen proizvodov oziroma

storitev),
- nacrtovanje in nadzor poslovanja in
- spremljanje uspesnosti zaposlenih in procesov.
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Kot sem ze omenila v zaCetku te tocke, je pomembna naloga analitika, da v svoje analize
vkljucuje tudi eti¢no plat poslovnih odlocitev, odkriva neeticna dejanja zaposlenih ter nasprotuje
neeticnim dejanjem managementa. Naloge, ki so namenjene izboljSevanju etinega obnasanja
zaposlenih, niso samo domena analitika, ampak mora pri tem sodelovati z managerji. Managerji
so za tako sodelovanje bolj zainteresirani, ¢e so dobro obvesceni o kratkoro¢no in dolgoro¢no
negativnih vplivih neeti¢nih dejanj. Je pa na tem mestu upravicen razmislek o tem, kaksen vpliv
ima lahko analitik na kon¢ne odlo¢itve managementa, ki lahko kljub strokovno in eti¢no
neoporecnim analizam da prednost neeti¢ni ali dvomljivi odlo¢itvi. Predpogoj, da management
lahko sprejme eti¢ne odlocitve so, kot sem Ze omenila, strokovno ter eticno neopore¢ne analize,
za katerimi analitik kot kredibilen strokovnjak v podjetju trdno stoji. Dalje mora analitik
predstaviti negativne posledice neeticnih dejanj, ki so ponavadi vidne na dolgi rok ter
povzrocajo, ko so enkrat odkrite, visoke stroske. Je pa razumljivo, da je veliko nalog za
izboljSevanje poslovne etike, Se posebno v zunanjem okolju, ne samo za analitika, ampak tudi za
podjetje, presirokih. Tu je ucinkovito odkrivanje in objavljanje neeti¢nih dejanj s strani
mnozi¢nega obveSCanja, ki s tem osves€a javnost o poslovno-eticnih vprasanjih, zelo
pomembno, obenem pa morata vlada in parlament ucinkoviteje pripravljati in sprejemati
zakonodajo, ki bo ozila sivo cono, v kateri sama poslovna etika ne more dovolj uspesno
uravnavati poslovnega odlo¢anja na nacin, ki bo druzbeno sprejemljiv (Pucko, 1999, str. 36).

2.2.1.1. Potrebne sposobnosti in druge lastnosti analitikov

Narava analitsko-nacértovalskega dela dopusca sklepati, da naj bi analitik imel poleg ustreznega
strokovnega znanja s podroc¢ja ekonomije, poslovnih ved, statistike in drugih kvantitativnih
disciplin ter brez relevantnega tehnoloSkega znanja ob splosni razgledanosti Se nekatere tipicne
lastnosti. Analitik mora biti ¢lovek, ki ima smisel za vztrajno in poglobljeno Studijsko delo, ki
mora biti nujno sistematicno in metodolosko pravilno zastavljeno; obenem mora imeti
sposobnost koncepcijskega razmisljanja, ki mu omogoca opredeljevati probleme in razvijati
hipoteze, hkrati pa mora znati analitsko in raziskovalno delo nacrtovati in voditi. Za kakovostno
opravljanje dela mora biti analitik sposoben razvijanja analitiénih metodoloskih postopkov ter
pripravljanja kakovostnih ter razumljivih porocil o izvedbi analiz. Kon¢no mora biti analitik
strokovno mocan ter imeti neodvisen pogled na dogajanje; biti mora moc¢na osebnost, katere
strokovna etika v krogu managerjev in drugih strokovnjakov visoko kotira. Analitik mora biti
sposoben spremljati in prevzemati osebno in strokovno odgovornost za rezultate svojega dela ter
v nobenem primeru ne sme nastopati tako, da bi ga drugi dozivljali kot akterja, ki jih stalno
ogroza (Pucko, 2001, str. 289).

2.2.1.2. Dejavniki, ki vplivajo na kakovost dela analitikov

Kakovost dela analitikov v podjetju je torej zelo pomembna. Pravocasnost, primernost, tocnost in
uporabnost posredovanih informacij so tisti elementi, ki odrazajo kakovost njihovega dela. Na
kakovost dela analitika vplivajo razli¢ni dejavniki, ki jih lo¢imo v dve skupini (Babi¢, Koreli¢,
1997, str. 47):

Prvo skupino sestavljajo osebnostne znacilnosti analitikov:
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- osebne vrednote in predvsem odnos do sprememb,

- Casovna usmerjenost pri analiziranju (analize preteklega poslovanja je potrebno
dopolnjevati s pogledom na prihodnje poslovanje),

- strokovno znanje in

- odprtost za nove zamisli;

V drugo skupino pa sodijo dejavniki delovnega okolja:

- razne nagrade in spodbude,

- kultura druzbe in

- struktura procesa odlocanja.

Vedeti moramo, da se vpliv teh dejavnikov medsebojno dopolnjuje in da je pomembnost
posameznega dejavnika odvisna od polozaja, ki ga ima analitik v podjetju (torej od pooblastil in
samostojnosti pri delu). Na kakovost dela analitikov se skozi dejavnike delovnega okolja odraza
vpliv nosilcev managementa in upravljanja.

Vpliv managerjev in upravljavcev na delo analitika

Babi¢ in Korelic (1997, str. 48) navajata odzivnost odlo¢evalcev in njihov odnos do dela
analitika kot osnovna mehanizma, ki pripomoreta k vecji motiviranosti analitika za kakovostno
delo. O odnosu do dela analitika veliko pove Ze sam sistem nagrajevanja v podjetju. Ocenjevanje
dela, ki povezuje nagrajevanje s kakovostjo analiz in dalje z uspesnostjo poslovanja, bo v veliko
vecji meri spodbujalo analitika k aktivnemu spremljanju poslovanja. Nagrajevanje na osnovi
delovne dobe ali podobnih kriterijev pa na drugi strani ne bo ustvarjalo pravega obcutka o
pomenu analiz za uspe$no poslovanje. Ustrezno temu se analitiki ne bodo odmikali od znanih
informacij in preizkusenih metod njihovega analiziranja. Kultura zdruzbe je Se en dejavnik, na
katerega imajo managerji in upravljavci bolj in manj neposreden vpliv in skozi katerega se
odraza njihov odnos do pomena analiz in analitikov. Na analitika in njegovo delo lahko zelo
negativno vplivajo tudi pritiski s strani managerjev in upravljavcev, zato je zelo pomembna
razmejitev pristojnosti med managerji in nosilci upravljanja. MeSanje njihovih pristojnosti lahko
privede do tega, da se v podjetju resni¢ni problemi zanemarijo. Ob omenjenih dejavnikih so za
analitika pomembne tudi povratne informacije oziroma odzivi odloCevalcev. Ti lahko delo
analitika kriticno ocenijo in s tem ga usmerijo v izboljSanje analiz. Istocasno pa lahko tudi
upostevanje izdelanih analiz s strani odlocevalcev analitiki vidijo kot pohvalo ali priznanje za
dobro opravljeno delo.

2.2.2. Analitik in opozarjanje na neeticnosti v poslovanju

Analitik mora poleg odkrivanja pojavov neeti¢nosti, ki bodo podrobneje predstavljeni v naslednji
tocCki, opozarjati in se v svojih analizah lotevati tudi problemov razvijanja primernega odnosa
podjetja do varovanja okolja, do varnosti pri delu, do razvijanja proizvodnega programa, ki bo
ponujal resni¢no potrebne kakovostne proizvode (ali storitve) in problemov sposStovanja
¢lovekovih pravic.
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Varovanje okolja bi lahko v okviru podjetja v ozjem smislu strnili v tri tocke: onesnazevanje
okolja, ravnanje z izmetom in varcevanje z energijo. Pri vseh treh mora analitik znati opozoriti
na negativne posledice neupostevanja varovanja okolja, kar je zelo tezko, saj to lahko prinasa
poleg zelo dobi¢konosnih posledic na kratek rok negativne posledice Sele na dolgi rok, ki pa je
vcasih tako dale¢, da ga management pri svojih odlocitvah ne uposteva. Problem se skriva tudi v
tem, da je v mnogih primerih onesnazevanja okolja korist za tistega, ki je to onesnazevanje
povzrocil. Z utilitaristi¢nega vidika bi se morali vprasati, ali je narejeno ve¢ dobrega kot slabega
upostevajo¢ vse posledice, tako kratkorocne kot dolgorocne. Z deontoloske perspektive pa se
moramo vprasati, ali se s tem dejanjem krsi ¢lovekove pravice (DeGeorge, 1990, str. 186). Ne
glede na vidik si moramo zapomniti, da ¢eprav je onesnazevanje okolja slabo predvsem z vidika
posrednih ali neposrednih vplivov na zdravje ljudi, lahko pozitivno vpliva na zivljenje ljudi.
Tukaj lahko navedem primer pesticidov in herbicidov, ki so po eni strani pripomogli k vecji
proizvodnji hrane, po drugi pa so njihovi Skodljivi vplivi po prehranjevalni verigi dosegli
¢lovesko populacijo ter pri njej posredno povzrocili nastanek dolocenih hudih bolezni npr. raka.
Ni realno pricakovati od podjetja ali od analitika, da bodo naredili natan¢no kalkulacijo
morebitno nastale Skode za oddaljeno obdobje v prihodnosti. Ne samo, ker ne bi hoteli, ampak
tudi ker verjetno ne bi mogli celovito predvideti vseh ucinkov, ki jih bi jih imela dolocena
odlocitev na prihodnje rodove. Po mnenju nekaterih (Sorell, 1999, str. 187) so vlade tiste, ki
odloc¢ijo, katera stopnja vpliva na okolje je druzbi sprejemljiva in z zakoni in njihovim
izvajanjem regulirajo dejavnosti podjetij. Seveda pa po mnenju istega avtorja vlada lahko
predpise samo minimalne standarde, hkrati pa tudi ona ni imuna na pritiske podjetij o
zadovoljevanju kratkoro¢nih ciljev na ra¢un dolgoro¢nih. Tudi pri vladi obstaja verjetnost, da
bodo interesi prihodnjih generacij, ki v sedanjosti ne morejo govoriti zase, podcenjeni v
primerjavi z danasnjimi interesi ter da se bo to zrcalilo v zakonodaji. Analitik mora predvsem
teziti k temu, da se podjetje drzi zakonov in standardov glede varovanja okolja ter da ne
povzroc¢a Skode, ki bi imela neposredno Skodljiv vpliv na ljudi. Tukaj lahko analitik tudi
konkretno argumentira negativne posledice managementu, ki se pokazejo v kaznih zaradi
nespostovanja zakonov in predpisov, v negativni podobi v medijih in Se ¢em. Pri ravnanju z
izmetom in varc¢evanju z energijo lahko analitik prikaze ze kratkoro€ne, ne samo dolgoro¢ne
stroSkovne koristi, ¢emur je managament naklonjen in zato voljan prisluhniti morebitnim
reSitvam.

S pojmom varno delo razumemo prizadevanja in ukrepe za ohranitev zdravja in delovne

zmoznosti v polni delovni dobi delavcev. Po mnenju Mozine (1998, str. 375) varnost pri delu

vpliva na delo posameznika, na uspesnost poslovanja, posredno pa tudi na uspesnost celotnega

gospodarstva in je torej ekonomska kategorija. Na gospodarjenje podjetja vpliva varno delo

najmanj na tri nacine (MozZina, 1998, str. 375):

1. zagotavlja polno delovno zmoZznost delavca in zmanjSuje izpad proizvodnje zaradi izpada
delovne sile — ohranja bogastvo ¢loveskih virov,

2. ohranja neprekinjenost proizvodnega procesa (ohranja bogastvo proizvodnih sredstev) in

3. pripomore h konkuren¢nosti podjetja na trgu.
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Posledice upostevanja varnosti pri delu se v podjetju kazejo v nizjih rezijskih stroskih, ki jih
povecujejo nezgode, nizjih stroskih zavarovanja, manjSe je potrebno Stevilo delavcev kot v
primerih, ¢e prihaja do pogostih poSkodb, prav tako ni tezav s prerazporeditvijo delavcev z
okvarami ali omejenimi sposobnostmi, izognejo se motnjam v poslovnem procesu, do katerih
lahko pride pri neupostevanju varnosti pri delu, ter stroSkom civilnih tozb in odSkodninskim
zahtevkom. Stopnjo varnosti pri delu predpise drzava z zakoni na drzavni ravni, deloma na ravni
posameznih dejavnosti. Naloga vodstev je, da v skladu s predpisano regulativo oblikujejo celovit
in ucinkovit sistem varnosti pri delu, ki zagotavlja boljse in zdravju manj skodljive delovne
razmere, analitik pa mora v svojih analizah opozarjati na ugotovljena odstopanja od tega sistema.

Razvijanje primernega odnosa do razvijanja proizvodnega programa, ki bo nudil kakovostne
izdelke (storitve) je Se ena od pomembnih stvari, na katero mora analitik opozarjati. Managerji
lahko vcasih v Zelji po ¢im ve¢jim dobickom ter zmanjSevanju stroskov ne posvecajo posebne
pomembnosti razvijanju kakovostnega proizvodnega programa v smislu omogocanja dovolj
velikega Stevila testiranj izdelkov, ki bi pokazala morebitne negativne posledice njegove
uporabe. Kljub temu, da so lahko kratkoro¢ni u€inki zelo dobickonosni, se s primernimi testiranji
in razvijanjem kakovostnih izdelkov podjetje izogne negativnim posledicam, ki bi jih povzrocile
morebitne napake na izdelkih. Potrosniki bi se ob nakupu nekakovostnega izdelka verjetno
naslednji¢ odlocili za drugega proizvajalca, ob poskodbi zaradi njegove uporabe pa celo za
odskodninsko tozbo in objavo v medijih.*

3. Spremljanje etiCnosti v poslovanju podjetja

3.1. Odkrivanje izbranih pojavov neeti¢nosti v sodobnem poslovanju
podjetja

Analitik ima v podjetju vpogled v celoto poslovanja. Kot neodvisni strokovnjak mora biti v
skladu z naceli stroke pozoren tudi na razlicne pojavne oblike neeti¢nega obnasanja, tako na
strani managementa kot tudi na strani drugih zaposlenih.

3.1.1. Neeticnost managementa

3.1.1.1. Neustrezno vrednotenje podjetja pri managerskih prevzemih (MBO)

* Razvpit primer od$kodninskih zahtevkov je ameriska korporacija Dow Corning, ki proizvaja silikonske vsadke za
prsi. Na tisoce zensk z vsadki tega podjetja je v 80. letih prejsnjega stoletja dobivalo hude glavobole, nerazlozljive
izpuscaje, bolecine v sklepih in miSicah, izgubljalo tezo in bilo utrujenih. Pri vseh so ugotovili eno skupno tocko, in
sicer prisotnost silikona. Zdravniki so posumili, da so vsadki pocili in da je silikon pronical skozi luknjice v telo ter
se uskladis¢il v jetrih, vranici ter drugih notranjih organih. Pronicanje v telo je povzroCilo vrsto avtoimunskih
bolezni, pri katerih telo napade svoje tkivo, kot bi bilo tujek. V decembru 1991 je bila korporacija spoznana za krivo
proizvodnje pomanjkljivega izdelka ter skrivanja dokazov o problemih z njegovo varnostjo. Odskodnina je znasala
7,3 milijonov dolarjev. To je bil Sele prvi od mnogih odSkodninskih zahtevkov. Leta 1995 je korporacija prijavila
bankrot (Boatright, 1997, str. 284).
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Managerji kot predstavniki lastnikov so odgovorni za vodenje podjetja na nacin, ki maksimira
vrednost lastniskega kapitala in lastnikom zagotavlja najvec¢ji mozen donos. Pri managerskih
odkupih se managerji srecujejo z morebitnimi konflikti interesov med lastnimi interesi in interesi
lastnikov in tu se poraja vprasanje, kako in na kakSen nacin hkrati uveljavljati interese obojih
(Sorell, 1999, str. 129). S ponudbo za odkup podjetja postavijo managerji sebe v popolnoma
drugacen polozaj. Zdaj je njihov motiv doseci najnizZjo mozno ceno zase in s tem manjso korist
za lastnike (Gaughan, 2002, str. 317). Prav konflikt interesov je tudi razlog, da lastniki pogosto
dvomijo o ceni, ki jo ponudijo managerji (De Angelo, DeAngelo, 1987, str. 47). Managerji lahko
tudi priredijo podatke o poslovanju v veri, da bodo tako dosegli nizjo ceno v primerjavi s ceno,
ki bi jo lahko dosegli s prodajo neodvisnemu kupcu (Madden, Marples, Lal, 1990, str. 352).

Korist od dosezene nizje prodajne cene je za managerje dvojna. Po eni strani niZja cena pomeni
nizje stroske nakupa oziroma nizje stroske najetih posojil, po drugi strani pa nizja cena pomeni
manj dolga za podjetje in s tem ve¢jo moznost za prezivetje kupljenega podjetja (Lee et al.,
1992, str. 59).

3.1.1.2. Nepravi¢na razdelitev koristi na posamezne skupine udeleZencev — oSkodovanje
upnikov

Besedno zvezo oSkodovanje upnikov je mogoce velikokrat zaslediti v medijih, Se posebno pa ta
izraz spremlja porocanje o t.i. "gospodarskih aferah". Kljub vsesploSnemu pojavljanju tega izraza
pa kaksnih bolj resnih ¢lankov, ki bi temeljili na preverjenih in dokazanih dejstvih ter kazenskem
pregonu dejanj, ni zaslediti. Med kazniva dejanja na Skodo upnikov in potroSnikov se priStevajo
kazniva dejanja laznega steCaja iz 232. ¢lena Kazenskega zakonika (2004, v nadaljevanju KZ),
povzrocitev stecaja z nevestnim gospodarjenjem iz 233. ¢lena KZ, oSkodovanje upnikov iz 234.
¢lena KZ, poslovne goljufije iz 234.a ¢lena KZ in organiziranja denarnih verig in nedovoljenih
iger na sreo iz 234.b ¢&lena KZ. Med tako imenovana insolvenéna dejanja’, ki jih bom
obravnavala v tem poglavju, spadajo kazniva dejanja 232., 233. ter 234. ¢lena.

Po strukturi kaznivih dejanj, za katera je policija podala kazenske ovadbe v letu 2005, so bila
preiskana 3 kazniva dejanja laznega stecaja, ki so skupno povzrocila 262,29 mio SIT skode, 3
kazniva dejanja steaja z nevestnim gospodarjenjem, ki so skupno povzrocila 525,48 mio SIT
Skode, ter 50 kaznivih dejanj oSkodovanja upnikov, ki so skupno povzrocila 426,04 mio SIT
Skode (Statisti¢ni podatki s podrocja kriminalitete, 2005, str. 8). V praksi je takih kaznivih dejanj
po vsej verjetnosti veliko vec in te Stevilke ne izrazajo dejanskega stanja, pristojni organi namrec

> Insolvencna kazniva dejanja je mogo&e opredeliti kot kazniva dejanja, ki so povezana s protipravnim ustvarjanjem
in vzdrzevanjem placilne nesposobnosti gospodarskega subjekta. Kaznivo dejanje oskodovanja upnikov po 234.
¢lenu KZ je mogoce uvrstiti med insolvencna kazniva dejanja zato, ker je lahko (enako kot kaznivo dejanje
povzrocitve steCaja z nevestnim gospodarjenjem) storjeno le v okviru gospodarskega subjekta, ki je "postal
nezmozen placila", torej (Selinsek, 2006, str. 76):
- nelikviden (kratkoro¢no plaéilno nesposoben),
insolventen (dolgoro¢no plac¢ilno nesposoben) ali
- prezadolzen (skrajni finan¢ni polozaj dolgoro¢ne placilne nesposobnosti, v katerem so sredstva podjetja manjsa
od njegovih dolgov).

26



ne zmorejo prepoznati vseh kaznivih dejanj, saj so specificna in za njih pri odkrivanju in
preiskovanju ne zadosc¢a zgolj poznavanje kazenskega prava (Selinsek, 2006, str. 58).

Razmerja, ki nastanejo med dolznikom, ko dolznik zaide v finan¢ne tezave in je zato bodisi
ogrozena njegova dolgoro¢na placilna sposobnost bodisi je postal (dolgorocno) placilno
nesposoben, in upniki, so v Sloveniji predmet urejanja zlasti dveh predpisov:
- Zakona o prisilni poravnavi, ste¢aju in likvidaciji (ZPPSL®), ki ureja tri vrste insolvenénih
postopkov: prisilno poravnavo, stecaj in (prisilno) likvidacijo; in
Zakona o financnem poslovanju podjetij (ZFPPod, 1999), ki ureja pravila finan¢nega
poslovanja podjetij in dolznosti organov podjetja na tem podro¢ju ter pravila o izbrisu
gospodarskih druzb iz sodnega registra brez likvidacije.

Kaznivo dejanje laZnega stecaja (KZ, 2004, 232. ¢len)

V KZ so taksativno naSteta izvrSitvena ravnanja, s katerimi storilec izpolni zakonske znake

kaznivega dejanja laznega stecaja, in sicer to stori tako, da (Kazenski zakonik, 2004):

1. premozenje ali njegov del, ki sodi v ste€ajno maso, navidezno proda, brezpla¢no odstopi,
odtuji za izredno nizko ceno ali unici;
sklene lazno pogodbo o dolgu ali prizna neresni¢ne terjatve;

3. prikrije ali unici, predrugaci ali tako vodi poslovne knjige ali listine, da se iz njih ne more
ugotoviti dejansko stanje premozenja; se pravi, da storilec na primer s takimi "popravki" v
bilanci stanja prikaze (dejansko ali zgolj navidezno) prezadolzenost dolZznika do te mere, da
so izpolnjeni pogoji za izvedbo stecajnega postopka.

V KZ uporabljeni naziv "lazni stecaj" ponazarja dejstvo, da storilec z dolocenim protipravnim
namenom in doloCenimi izvrSitvenimi ravnanji bodisi umetno, navzven, bodisi v nasprotju z
realnim stanjem vzpostavi vsaj enega izmed dveh steCajnih razlogov, ki jih v 2. ¢lenu doloca
ZPPSL. Na podlagi te dolocbe se stecaj opravi nad dolznikom, ki je (SelinSek, 2006, str. 60):
- dalj ¢asa placilno nesposoben’ ali

prezadolzen.

Povzroditev ste¢aja z nevestnim gospodarjenjem (KZ, 2004, 233. ¢len)

Izvrsitvena dejanja kaznivega dejanja po 233. ¢lenu KZ se kazejo v razsipniSkem obnasanju
storilca, ki ni nujno avtomati¢no protipravno. PovzrocCitev stecaja z nevestnim gospodarjenjem
zastavlja vpraSanje razmejevanja med vestnim in nevestnim gospodarjenjem oziroma vprasanje
meje med poslovnimi odloCitvami, ki so Se skladne s standardi zahtevane skrbnosti pri
gospodarskem poslovanju, in tistimi, ki merilom skrbnosti ne zadostujejo ve¢ in jih je mogoce

6 Uradni list RS, §t. 67/1993, 25/1997, 39/1997, 1/1999, 52/1999, 42/2002, 58/2003

7'V primeru kaznivega dejanja laznega ste¢aja se dolznik oziroma storilec zavaruje pred tem, da bi mu namesto
insolventnosti priznali zgolj namerno neizpolnjevanje obveznosti in bi se upniki lahko poplacali v izvrSnem
postopku, na ta nacin, da premoZzenjsko stanje tistega, ki bi obveznosti moral placati navidezno ali dejansko poslabsa
do te mere, da je res dalj ¢asa placilno nesposoben.
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oznaciti kot "nevestne" v smislu 233. ¢lena KZ (Selinsek, 2006, str. 70). Po tem ¢lenu se z
zaporom do petih let kaznuje, kdor ve, da sam ali kdo drug kot pla¢nik ni zmozen placila, pa:
nesmotrno trosi sredstva ali jih odtujuje za izredno nizko ceno

se cezmerno zadolzuje,

prevzema nesorazmerne obveznosti,

sklepa ali obnavlja pogodbe z osebami, za katere ve, da niso zmozne placila,

opusca pravocasno uveljavitev terjatev ali

A e

kako drugace ocitno krsi svoje dolznosti pri upravljanju premozenja ali vodenju gospodarske
dejavnosti,
zaradi Cesar pride do stecaja in velike premoZenjske skode za upnike.

Za dolocitev vsebine izvrSitvenega nacina iz zadnje tocke je potrebno tudi upostevanje pravil
gospodarskega prava o dolznostih pri upravljanju premozenja gospodarskega subjekta ali pri
vodenju gospodarske dejavnosti. Ta pravila so vsebovana zlasti v ZGD, ZFPPod, delno pa tudi v
Obligacijskem zakoniku. Ti predpisi ne poznajo izrazov "upravljanje premozenja" ter "vodenje
gospodarske dejavnosti"® (Selinsek, 2006, str. 71).

Pricakovati je, da bodo storilci kaznivega dejanja povzrolitve steCaja z nevestnim

gospodarjenjem najveckrat ¢lani uprave oziroma managerji (ter osebe, ki opravljajo te funkcije v

ostalih vrstah gospodarskih druzb). Te osebe oziroma organi so na podlagi 8. ¢lena ZFPPod

dolzni zagotoviti, da podjetje posluje v skladu s tem zakonom in poslovno finan¢nimi naceli, ki

jih izdaja Slovenski institut za revizijo, in da je v vsakem trenutku sposobno pravoc¢asno izpolniti

vse svoje obveznosti (solventnost). Uprava mora v zvezi s tem zagotoviti:

- organizacijo in delovanje ustreznih postopkov dolgoro¢nega nacrtovanja poslovanja in

- ustrezen nacin spremljanja in analiziranja informacij, ki so pomembne za oceno in odlo¢anje
o dolgoro¢ni placilni sposobnosti podjetja, torej za odloCanje o ustreznem (potrebnem)
obsegu in strukturi kapitala.

Ce se pri sestavljanju letne oziroma vmesne bilance stanja ugotovi, da kapitalska druzba ne

razpolaga z ustreznim kapitalom glede na obseg in vrste poslov, ki jih opravlja v okviru svoje

dejavnosti, ter glede na tveganja, ki jim je izpostavljena pri opravljanju teh poslov, mora uprava

na podlagi 10. ¢lena ZFPPod:

- analizirati vzroke za nastop kapitalske neustreznosti ter najkasneje v dveh mesecih izdelati
nacrt oziroma poroc¢ilo o zagotavljanju kapitalske ustreznosti in to porocilo predloziti
nadzornemu svetu,

¥ lzrazov "upravljanje premozenja" in "vodenje gospodarske dejavnosti" predpisi gospodarskega prava ne
opredeljujejo; sklepati pa je mogoce, da ti dve besedni zvezi zajemata dejavnosti, ki jih ZFPPod v 1. tocki 1. ¢lena
opredeljuje kot "finan¢no poslovanje". To obsega naslednje aktivnosti, ki se izvajajo z namenom zagotavljati pogoje
za opravljanje gospodarske dejavnosti: zagotavljanje finan¢nih sredstev, upravljanje finan¢nih sredstev (kratkorocno
in dolgoro¢no investiranje in dezinvestiranje), upravljanje virov finan¢nih sredstev (odlocanje o izboru ustreznih
virov sredstev in preoblikovanju obveznosti do virov sredstev) in razporejanje virov financnih sredstev (odlocanje o
obsegu sredstev, namenskem usmerjanju pridobljenih sredstev, namenskem pridobivanju sredstev ter
preoblikovanju ze sredstev).
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zacCeti izvajati ukrepe, opredeljene v poroc€ilu o zagotavljanju kapitalske ustreznosti, ki so v
pristojnosti uprave (na primer vpoklic neplacanih vlozkov v osnovni kapital) in

sklicati skups¢ino in ji predlagati, naj sprejme ukrepe, potrebne za zagotavljanje kapitalske
ustreznosti (na primer povecanje osnovnega kapitala kapitalske druzbe s socasnim
zmanjS$anjem osnovnega kapitala zaradi pokrivanja nepokrite izgube).

Tipi¢en primer nevestnega gospodarjenja v obliki krSitev dolznosti pri upravljanju oziroma
vodenju gospodarskega subjekta je krSitev 12. ¢lena ZFPPod, ki nalaga upravi, da v primeru, ¢e
postane podjetje nesposobno pravocasno izpolnjevati zapadle obveznosti (torej nelikvidno),
nemudoma sprejme ukrepe za zagotovitev likvidnosti in o tem obvesti nadzorni svet. Takoj ko
nastopi stanje kratkoro¢ne placilne nesposobnosti, mora uprava:
- analizirati vzroke za nastop kratkoro¢ne placilne nesposobnosti,
na podlagi analize vzrokov oblikovati ustrezne ukrepe (unovcenje kratkoro¢nih finan¢nih
nalozb, kratkoro¢no zadolZevanje oziroma najemanje likvidnostnih posojil in podobno) in
zaceti izvajati te ukrepe.

OSkodovanje upnikov (KZ , 2004, 234. ¢len)

Kaznivo dejanje po prvem odstavku 234. ¢lena KZ stori, kdor pri opravljanju gospodarske
dejavnosti ve, da je sam ali kdo drug kot dolznik postal nezmozen placila, pa iz zadolzenega
premozenja izplaca dolg ali kako drugade namenoma spravi kaksnega upnika v ugodnejsi
polozaj in tako povzroci veliko premozenjsko Skodo drugim upnikom. Po drugem odstavku 234.
¢lena pa se kaznuje, kdor ve, da je sam ali kdo drug kot dolznik postal nezmozen placila, pa z
namenom, da bi izigral ali oSkodoval upnike, prizna neresni¢no terjatev, sestavi lazno pogodbo
ali s kakSnim drugim goljufivim dejanjem povzro¢i veliko premozenjsko Skodo upnikom
(Kazenski zakonik, 2004).

Kaznivo dejanje oskodovanja upnikov po prvem odstavku 234. ¢lena KZ je krSitev dolZnosti
enakega obravnavanja upnikov, ki jo uvajata tako ZPPSL kot ZFPPod, ki v 15. ¢lenu (Zakon o
finanénem poslovanju podjetja, 1999) vsebuje dolocbo o dolznosti enakega obravnavanja
upnikov’. Po nastanku nelikvidnosti oziroma prezadolzenosti uprava ne sme opravljati nobenih
placil oziroma prevzemati novih obveznosti, razen tistih, ki po presoji skrbnega in vestnega
gospodarstvenika nujna za tekoCe poslovanje podjetja, niti opraviti nobenih drugih ukrepov,
zaradi katerih bi upniki prisli v neenakomeren polozaj. Tako prepovedani ukrepi so zlasti:
- preusmeritev poslovanja oziroma finanénih tokov na drugo obstojeCo oziroma
novoustanovljeno pravno oziroma fizicno osebo (tako imenovano obvodno ali "by pass"
poslovanje) in

? Nadelo enakopravnega obravnavanja upnikov izhaja tudi iz drugega odstavka 16. ¢lena ZFPPod, ki doloda, da v
primeru razvrstitve terjatev upnikov v razrede, ki jo skladno s prvim odstavkom 47. ¢lena ZPPSL lahko izvede
uprava v nacrtu finanéne reorganizacije, posameznim razredom ne sme biti ponujeno razli¢no poplacilo terjatev, e
bi bili zaradi tega upniki, katerih terjatve so razvrséene v posamezni razred, neenakopravno obravnavani. Nacelo
enakega obravnavanja upnikov v steCajnem postopku pa pomeni, da pravilo "prvi po ¢asu, moc¢nejsi po pravici"
nadomesti nacelo steCajnega prava, da se vsi upniki popla¢ajo hkrati in sorazmerno.
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pravna dejanja, ki bi bila v primeru stecaja podjetja izpodbojna po 125. oziroma 126. ¢lenu
ZPPSL.

Operativno je celovito preobrazbo podjetja v smeri loCitve odvijanja redne dejavnosti od
dejavnosti saniranja nakopicenih hipotek preteklosti (dolgovi, tehnoloski viski, nepotrebne
poslovne aktive ipd.) mozno doseci preko ustanovitve h¢erinskega podjetja (lahko tudi vec), ki je
v 100-odstotni lasti mati¢nega podjetja. Mati¢no podjetje da hcerinskemu vso potrebno
"poslovno doto", s katero zacne opravljati dejavnost, ki jo je prej vrsila sama. Ta "dota" se kaze
tudi v ustreznih garancijah ustanovitelja za zahtevano opravljanje dejavnosti, saj je cilj ¢im manj
opazen prenos poslovanja, v smislu nosilca opravljanja dejavnosti poslov na trgu, na héerinsko
podjetje (Zorin, 2002).

3.1.1.3. Neenakost dostopa do poslovnih informacij

Opozarjanje na neenakost dostopa do poslovnih informacij ter preganjanje prakse okoris¢anja s
pomocjo dostopa do notranjih informacij je Se eno od podrocij etike, ki mora biti vklju¢eno v
strokovno delovanje analitika. Informacija je asimetri¢na, kadar ima ena stran v poslovni
transakciji manj podatkov kot druga. Notranje informacije so vse tiste cenovno obcutljive
informacije, ki jih pridobijo doloc¢ene osebe o dolo¢enem podjetju in katerih poznavanje pomeni
klju¢no vedenje o tem podjetju. Bistveno je, da so to tiste informacije, s katerimi javnost Se ni
bila uradno seznanjena. Poslovanje z notranjimi informacijami je §irSi pojem od trgovanja z
notranjimi'® informacijami in vkljuuje $ir$i krog dejanj okoris¢anja z notranjimi informacijami
(npr. tudi dajanja informacij drugim). OkoriS$¢anje z notranjimi informacijami ni znac¢ilno samo
za podro¢je vrednostnih papirjev, ampak tudi za druga podroc¢ja (gradnja — zemljiSca; obrestne
mere — najem kredita ipd.) (Veselinovi¢, 2000, str. 16-17). V praksi so notranje informacije
predvsem informacije o spremembah politike dividend, poslovnih rezultatih, informacije o stanju
v podjetju, informacije o spremembi lastniSke strukture, informacije o investicijah, informacije o
morebitnih prevzemih, zdruzitvah podjetij in druge informacije, ki na temelju porazdelitve
kapitala druzbe utegnejo vplivati na poslovno politiko podjetja (Grilc, 1994, str. 558-559).
Bistvo kaznivega dejanja zlorabe notranje informacije je v tem, da Zeli storilec v nasprotju z
naceli trgovanja in trga zaobiti trzne zakonitosti, saj z informacijo sam razpolaga, Se preden ta
postane javnosti znana (in zato lahko Sele takrat, ko je javnosti znana, tudi vpliva na delovanje
trznih zakonitosti, ker je od nje odvisna cena vrednostnih papirjev), in sicer tako, da jo sporoci
nepoklicani osebi ali jo kako drugace izkoristi na organiziranem trgu vrednostnih papirjev
(Ferlinc, 2003, str. 1918).

Veselinovi¢ (2000, str. 17) razdeli osebe, ki pridejo do cenovno obcutljivih informacij, dokler so

Se notranje, v tri vrste:

- Osebe z notranjimi informacijami po opredelitvi: oZja in SirSa vodstva druzb, vsi clani
direktorjevega kolegija, Clani nadzornega sveta druzbe, strokovnjaki podjetja, ki sodelujejo

1 Trgovanje z notranjimi informacijami pomeni nakupovanje ali prodajanje vrednostnih papirjev podjetij, za katere
vemo doloceno notranjo informacijo, ki je cenovno obcutljiva. To pomeni, da gre za tako pomembno informacijo,
da bi njeno razkritje bistveno vplivalo na ceno njegovih vrednostnih papirjev.
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pri najpomembnejSih strokovnih Studijah o odlocitvi za kak projekt, tajnice ozjega in v
nekaterih primerih tudi SirSega vodstva; vodstvo, direktorjev kolegij in strokovnjaki
povezanega podjetja ipd. To so tiste osebe z notranjimi informacijami, ki jih dobijo
avtomati¢no zaradi svojega polozaja, strokovnosti, kapitalske povezanosti ipd.

- Potencialne osebe z notranjimi informacijami: vsi tisti, ki lahko kadarkoli in kjerkoli pridejo
do cenovno obcutljivih informacij, preden zanje izve SirSa javnost.

- Dejanske osebe z notranjimi informacijami: brz, ko se zgodi dogodek prejema informacije,
se iz potencialne prelevimo v dejansko osebo z notranjimi informacijami.

Asimetri¢nost informacij v skladu s tako imenovano teorijo podcenjenosti (Kaplan, 1989a, str.
219, Bester, 1996, str. 52) predvideva, da imajo managerji dolofene notranje informacije, na
podlagi katerih lahko predvidevajo, da je podjetje podcenjeno. Na podlagi teh informacij lahko
managerji odkupijo podjetje za nizjo ceno, kot bi ga lahko, ¢e bi imeli lastniki na razpolaga vse
informacije. Ponudba za managerski odkup signalizira trgu, da bodo prihodnji dobicki iz
poslovanja podjetja vecji, kot je bilo pricakovano, in da je podjetje manj tvegano, kot meni
javnost (Weston, Chung, Hoag, 1990, str. 412). Lastniki bi s¢asoma, tudi ¢e management ne
odkupi podjetja, lahko zasluzili zaradi boljSega poslovanja podjetja. V skladu z navedeno teorijo
imajo managerji prav zaradi asimetrije informacij koristi od odkupa podjetij.

Podjetja, ki kotirajo na borzi, morajo azurno objaviti vse pomembne informacije v zvezi s svojim
poslovanjem, ki bi lahko vplivale na odlo¢itve investitorjev. Ce tega ne storijo, tvegajo v
skrajnem primeru izloc€itev iz borze. V taksnih primerih lahko prihaja do zlorabe neobjavljenih
notranjih informacij na $kodo povpreénih investitorjev (Lahovnik, 2003, str. 12). Ce mali
vlagatelji vidijo, kakSne dobicke zaradi pravoCasne obvesScenosti pridobivajo ljudje na pravih
polozajih, s ¢imer se ustvarja neenakopravnost med udeleZenci, se bo zaupanje malih vlagateljev
v borzo zmanjsalo (Spec, 1995, str. 43).

Veliki zasluZzki pri trgovanju z notranjimi informacijami so povezani tudi s sovraznimi prevzemi
delniskih druzb. Pri trgovanju z notranjimi informacijami insider izve za namen druzbe X, da bo
na borzi poskusSala pridobiti delnice druzbe Y in jo prevzeti. Prevzem pomeni, da se druzbi
zdruzita in povecata skupno moc¢, kar posledi¢no vpliva na dvig vrednosti delnice druzbe X po
prevzemu. Prevzem se pripravlja tajno, saj bi razkritje namena prevzema druzbi Y omogocilo
pravoc€asno obrambo z nakupom lastnih delnic. Trgovanje z notranjimi informacijami je prodaja
informacije o nameravanem prevzemu druzbe Y zainteresirani osebi. Zainteresirana oseba pred
prevzemom druzbe Y kupi delnice druzbe X in jih po prevzemu proda z dobickom (Grilc, 1994,
str. 164)."!

' Zanimiv primer je do¢akal epilog zgodbe iz januarja 2005, ko je Zvezna porota v ZDA, obsodila Blackwella,
znanega profesorja na zvezni univerzi Columbus v Ohiu, za obtozbe trgovanja z notranjimi informacijami in
poskuse prikritja le-tega. Profesor, v tistem ¢asu ¢lan odbora direktorjev v Worthingtonu, je svojim prijateljem in
sodelavcem razkril, da bo Worthington Foods Inc. v letu 1999 prodan podjetju Kellogg. Delnice podjetja
Worthington so se, ko je bila zdruzitev razglasena, podvojile. Ocenjeno je, da so profesor ter ljudje, ki jim je
informacijo izdal, zasluzili 880.000USD nelegalnega profita (Wilson, 2005, str. 10).
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Podjetje, ki informacij ne objavlja skladno z zakoni in predpisi in dopusc¢a moznost trgovanja z
notranjimi informacijami, ne uziva ugleda pri investitorjih, predvsem zato, ker ve€ina meni, da je
insiderstvo nepravi¢no'> (Bobnar, 2001, str. 12). Veselinovi¢ (1999, str. 21-22) pravi, da tudi
slaba informacija izbolj$a odnos z delnicarji. Veliko menedzerjev ne razume, da je treba objaviti
tudi slabo novico, saj ta lahko bistveno izboljSa odnos do delnicarjev, ¢e je pravocasno
objavljena in ustrezno razlozena. Vodstvo si zaupanje do delnic¢arjev ne pridobi samo v dobrem,
temveC tudi v slabem. Druzbe z neustreznim ravnanjem zmanjSujejo ugled v javnosti in se
izpostavljajo tveganju denarnih kazni ali tozbam, ki bi jih zaradi povzro¢ene skode lahko vlozili
investitorji.

3.1.2. Neeticnost drugih zaposlenih
Tudi pri drugih zaposlenih se pojavljajo neeticna dejanja, kot na primer:

- odtujevanje in izkoriscanje sredstev

Nekateri zaposleni nimajo pravega odnosa do sredstev podjetja, s katerimi delajo. V pisarnah se
to najbolj pokaze v neracionalni porabi pisarniSkega materiala, odtujevanju materiala za zasebno
uporabo, uporabljanju sluZbenega telefona za zasebne klice in podobno. Veliko podjetij poskusa
to omejiti s tem, da dolo¢i dovoljeno porabo na zaposlenega, pri tem pa se zaposleni, tudi ¢e ne
bi dosegel te omejitve, "potrudi', da jo. Dogaja se tudi, da gre doloceno sredstvo v odpis, Ceprav
bi ga lahko Se nekaj ¢asa uporabljali. V proizvodnji se neeti¢no delovanje zaposlenih lahko kaze
v neracionalni koli¢ini izmeta. Ti stroSki materiala, Se posebno e gre za veliko podjetje, lahko
na letni ravni pomenijo velik znesek in za podjetje neracionalno trosenje.

- majhen izkoristek delovnega casa

Nekateri zaposleni v podjetju prezivijo veliko Casa, narejenega pa je zelo malo dela, torej je
izkoristek delovnega ¢asa majhen. Taksni zaposleni za doloCeno delo porabijo ve¢ Casa, kot je
potrebno (normirano), ¢emur je vzrok, da izkoriS¢ajo delovni Cas za osebne potrebe in v njem
opravljajo stvari, ki se ti¢ejo njihovega zasebnega zivljenja.

- zloraba informacij o podjetju

Razkrivanje poslovnih skrivnosti je Se ena od neeti¢nosti zaposlenih, ki lahko za podjetje pomeni
visoke stroSke; prav tako posredovanje informacij o podjetju konkurenci ter zloraba poslovodnih
informacij v osebne namene.

12 Nekateri tuji ekonomisti (na primer Henry Manne) mislijo, da v okori§¢anju z notranjimi informacijami ne more
biti nicesar spornega in da celo povecuje ucinkovitost kapitalskega trga; spet drugi klasificirajo zlorabo notranjih
informacij poleg pranja denarja kot najvecje zlo financnega sveta 20. stoletja (Horvat, 1995, str. 521). Poslovanje na
podlagi notranjih informacij je po kazenskem zakoniku danes kaznivo v vseh drzavah vseh najvecjih finan¢nih trgov
(ZDA, Francija, Velika Britanija, Nem&ija, Japonska) (Spec, 1995, str. 43). Dejstvo pa je, da je narava trgovanja z
notranjimi informacijami izrazito neoprijemljiva, kar nam nazorno pokazejo tudi poskusi opredeljevanja pojava
in/ali iskanja primernih sankcij za tematiko v zakonodajah drzav ali v direktivah in konvencijah evropskih zdruzenj
— Evropska unija, Svet Evrope (Harnik, 2001, str. 5).
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- ponarejanje poslovnih dokumentov in racunov za osebno korist

Ponarejanja poslovnih dokumentov z namenom prikrivanja nepravilnosti ali goljufij ter
ponarejanja racunov za osebno korist si ne Zeli nobeno podjetje. Vecja podjetja imajo obic¢ajno
nadzor nad racuni, da take goljufije vodstvo podjetja hitro ugotovi in pravocasno ukrepa.

Druge oblike neeti¢nosti zaposlenih so Se:

- prevzemanje zaslug za delovne dosezke sodelavca,

- (ne)porocanje o sodelavcevem krsenju politike podjetja ali predpisov,
- nestrokovnost pri delu,

- ponujanje in sprejemanje podkupnin,

- spolno nadlegovanje idr.

3.2. Kontrola eti¢nosti v poslovnem odlo¢anju

S koncepti etike se ni tezko strinjati, tezje jih je uporabiti pri odlo¢anju. Managerji zato
potrebujejo enostavna in vsesplo$no uporabna sodila, ki bi jim olajSala sprejemanje vsakdanjih
odlocitev, ki morajo biti ve¢inoma sprejete v naglici in pod pritiskom poslovodnega dela. Eti¢ne
odlocitve lahko proucujemo v dveh sklopih. V prvem presojamo, ali je dolocena odlocitev po
izbranih sodilih eti¢na ali ne, v drugem pa, na kaksSen nacin se posledice sprejete eti¢ne odlocitve
odrazajo v poslovnem uspehu.

3.2.1. Pristopi k preverjanje skladnosti managerskih odloditev s koncepti
poslovne etike

Strokovno pravilno odloCanje managerjev podpira vrsta metod oziroma pristopov v literaturi o
managementu. Mnogo manj je pristopov, ki bi podpirali eticno dobro odlo¢anje. Skoraj ni
pristopa, ki bi oba nacina odlo¢anja dosledno povezoval za poslovodno prakso (Tavcar, 1994,
str. 349).

Pristopi so zelo uporabni, saj olajSujejo in izboljSujejo urejanje zadev in odlocanje, vendar tudi
nevarni, saj nekriti¢na raba zavaja v zmotne in Skodljive odlocitve. Predvsem pa sami ne morejo
urejati zadev, nadomescati razumnega analiziranja in odloCanja ter ustvarjalnosti managerjev, Se
zlasti ne morejo napovedovati prihodnosti ali zmanjSevati tveganja pri ocenjevanju izidov
odlocitev. Zlasti kompleksnej$i in nazornej$i pristopi managerja lahko zavedejo, da zacne
zamenjevati resnicnost in napotke. Posamezen pristop obsega le izbrane znacilnosti resni¢ne
zadeve in ugotovitve, ki jih je mogocCe opredeliti z njegovo pomocjo, ne veljajo nujno tudi za
resni¢nost. TakSna uporaba pristopov je za managerja lahko usodna (Tavcar, 2000, str. 199).

Nerealno bi bilo torej pricakovati, da bodo managerji redno uporabljali zahtevne pristope pri
odlocitvah, ki spremljajo njihovo delo, zlasti ne pri odloc¢itvah, ki se nanaSajo na dejavnosti, ki
trajajo le po nekaj minut. Da bi bilo eticno odlocanje blize managerjem, nekateri avtorji
predlagajo enostavnejSe ter vsaj na videz preglednejsSe pristope. Eden od njih je drevo eti¢nega
odlocanja (Slika 5, str. 34).
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Slika 5: Drevo eti¢nega odlocanja

E

Je odloditev eti¢na?

Za odgovor je potrebno pretehtati vpliv
na potrosnike, zaposlene, skupnost,
okolje ter dobavitelje v primerjavi s
koristmi za delnicarje oziroma lastnike.

Ali maksimizira
vrednost delni¢arjem?

Bi bilo eti¢no zavrniti to
odloc¢itev?

©— s
Za odgovor pretehtaj Skodo ali stroske

delnicarjev ter stroske ali koristi drugih
deleznikov.

Ali je odloditev
zakonita?

| Sprejmi, vendar

razkrij posledice
‘ : odlogitve
Q zavmt delni¢arjem oziroma
lastnikom.

Vir: Bagley, 2003, str. 19.

Bagley je z drevesom eti¢nega odloc¢anja poskusala uskladiti delovanje managerja s ciljem
maksimiranja vrednosti nalozb lastnikov ter povecati njegovo odgovornostjo odlocanja na
podlagi eti¢nih nacel.

Obstajajo tudi trije enostavni, hitri, Ceprav ne dovolj Cisti (ang. 'quick and dirty") preizkusi za
eti¢nost odlocitve, ki temeljijo na ocenjevanju interesov odlocevalca, njegovih bliznjih ter SirSe

skupnosti (Tabela 4). Trije preizkusi upostevajo tako etiko koristi kot etiko pravicnosti.

Tabela 4: Trije preizkusi za eti¢nost odlocCitev

Krog udeleZencev | Nosilci interesov Vsebina preizkusa
POSAMEZNIK Jaz Kako bi spre]el to 0d1001‘9ev, ce blv bll odlocevalec nekdo drug,
mene pa bi zadele posledice odlocitve?
I TIvr Ali bi tako odlo¢il, ¢e bi posledice odlocitve zadele meni
SISUEINA Moji nanhZJl najblizje — starSe, otroke, zakonca, brata, sestro?
SKUPNOST Javnost Ah bi se takq odl.ocﬂ, ée bi VE?d?l., da bo‘ odlovcrte\( _]}ltrl znana
javnosti — objavljena na televiziji, v radiu, v ¢asnikih?

Vir: Tavc¢ar, 2000, str. 199.
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Kalacun (2001, str. 38-39) omenja kot pomo¢ poslovnezem v eticnem odlocanju hkratno
uporabo treh metod, in sicer metodo koristnosti, metodo pravic ¢loveka ter metodo pravicnosti
(Tabela 5). Uporaba samo ene metode je po njenem mnenju tvegana, saj pripelje do nepopolnega
razumevanja dimenzije problema, ki ga hoce poslovnez razresiti.

Tabela 5: Analiticni pristop k eti¢énim problemom
1. korak: ETICNO VPRASANJE

KORIST PRAVICE CLOVEKA PRAVICNOST
Al Koristi presegajo stroske? Ali so upostevgne?clovekove Ali so koristi in striosliq pravi¢no
pravice? porazdeljeni?
DA NE DA NE DA NE

2. korak: PRIMERJAVA REZULTATOV

Ce so vsi odgovori DA, je Ce so odgovori razli¢ni, je Ce so vsi odgovori NE, je odlogitev
odlocitev verjetno eti¢na. odlocitev lahko eti¢na ali neetic¢na. verjetno neeti¢na.

3. korak: DOLOCITEV PREDNODSTI

KORIST PRAVICE CLOVEKA PRAVICNOST

Vir: Kalacun, 2001, str. 39.

Ce v prvem koraku dobimo dva pritrdilna odgovora in enega nikalnega ali obrnjeno, uporabimo
pravila prednosti. Doloc¢iti moramo, kaj je najpomembnejSe za podjetje, zaposlene oziroma
managerja: je to korist, ¢lovekove pravice ali praviénost? Ce je to npr. praviénost, pa smo na
vpraSanje v prvem koraku pri tem kriteriju odgovorili nikalno, potem kljub dvema pritrdilnima
odgovoroma odlocitev oznaCimo za neeticno. Izbor je torej odvisen od kulture podjetja in
njegove eti¢ne klime.

Zasnovana in izbrana sodila za eticno odlo€anje, ki nam jih nudijo razli¢ni pristopi, je treba
primerno uporabljati za izbiranje najprimernejSe odlo€itve iz dovolj Sirokega nabora razli¢nih
moznih odlocitev, potem pa tak$no odlocitev uveljaviti, spremljati izide, ki jih prinasa, ter se
morebiti odloc¢ati za ponovno odlo€anje — za popravke in izboljSave. Skratka, vsak pristop kot
metoda za etino presojanje in odlocanje naj opredeli pogoje, ki jih mora izpolnjevati vsaka
eticno dobra odlocitev (Tav¢ar, 2000, str. 203). Snovanje novega pristopa prinasa nevarnosti —
od neprikladnosti za prakticno rabo do zamenjevanja pristopa in resni¢nosti, zato se je smiselno
opreti na pristope in koncepte, ki jih pozna vecina managerjev. Tako vsako odlocanje temelji na
zaporedju odlocanja, ki sega od spoznavanja potrebe za odlo¢anjem, preko postavljanja cilja
odlocanja in tvorjenja nabora alternativ, do vrednotenja alternativ in racionalnega intuitivnega
izbiranja ene alternative ter naposled do izvedbe izbrane odlocitve.

Ceprav je Tavéarjev pristop, objavljen leta 1994 (str. 362-367), vseboval tudi koncept
¢lovekovih pravic, novejsi pristop (Tavcar, 2000, str. 203) uporablja poenostavljeno delitev na le
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dva koncepta — na koncepta koristi in pravi¢nosti. Zanje skusa poenostavljeno opredeliti kriterije
primernosti in najmanjSe zadostnosti. Pristop vsebuje Se preprosto preglednico za ocenjevanje
alternativnih odlocitev po treh konceptih ter po individualno izbranih sodilih; preglednica je
uporabna za grafiCen prikaz "profilov" eti¢nosti posameznih odlocCitev. Pristop ima sedem
korakov ter opomnike, ki olajSujejo njegovo rabo. Pregled korakov in opomnikov je prikazan v
Tabeli 6.

Tabela 6: Koraki in opomniki pri Tav€arjevem pristopu k bolj eticnem poslovnem odloc¢anju
KORAKI Opomniki

El. Primerna raven eti¢nosti
E2. NajniZja raven etic¢nosti

1. Izbiranje sodil

2. Zaznavanje pomembnih zadev E3. Opredeljevanje eti¢nih zadev

3. Odlocitev o obravnavanju zadeve E4. Izbiranje pristopa k odlo¢anju

4. Cilji urejanja zadeve

5. Nabor odlocitev

6. Razvrscéanje odlocitev ES5. Ocenjevanje odlogitev

E6. Sprejemljivost izbrane odlocitve
7. Izbiranje odlocitve E7. Ovire za izvedbo odlogitve
E8. Eticne posledice odlocitve

Vir: Tav¢ar, 2000, str. 204.

Vsako odlo¢anje temelji na hierarhiji odloCanja, ki sega od spoznavanja potrebe po odlo¢anju,
preko postavljanja cilja odloCanja in tvorjenja nabora alternativ, do vrednotenja alternativ in
racionalnega in intuitivnega izbiranja ene alternative ter naposled do izvedbe izbrane odlocitve.
Zaradi preglednosti kaze pristop Cleniti na strokovne vidike ter na eti¢ne vidike odlocanja,
Ceprav je oba vidika v praksi skoraj nemogoce lociti. Stopnje urejanje eticne zadeve po
procesnem pristopu (Slika 6, str. 37) je zato koristno primerjati Se s pristopom, ki temelji na
zaporedju odlocanja.
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Slika 6: Stopnje razvitega procesa eticnega poslovnega odlocanja

Najboljza ‘ | ‘ ‘

3. ODLOCITEV *E4* 4. CILJITREJANJA ZADEVE
0O OBRAVNAVANIU ZADEVE
Razvrstitev zadev po pomembnosti Uspeinost - merilo cilj
——»| Naborzadev Uspeinost Eti¢nost -
Etinost - merilo cilj
b
il ZATNAVANIE *E3* 1. TZBIRANJIE MERIL IN SODIL *E1* 5. NABOR ODLOCIIEYV
POMEMBNIH ZADEV S
Merilo Natrt Realizacija | Razlika Merila uspeinosti | Dobrausp. | Zadovolj. uspeinost
uspeinost CILII
Merila etiénosti Deobra et. Zadovolj. etiénost ‘ STRATEGUE |
Merilo etinost Naért Realizacija | Razlika DEJAVNOSTI | UREJENOST SREDSTVA
Konlsu Poslanstvo Struktre Materialna in
Pravitnost Programi Sistemi nematerialna
Usmeritve Procesi sredstva
A
¥
7. IZBIRANJE ODLOCITVE *E6* 6. RAZVRSCANIE ODLOCITEV G
KE'JIE ﬁEBK
| Odloéitev | Sprejemljivost | Uresniéljivost | Tveganje Uspesnost Etiénost
Odlo¢itve iz nabora | M1 | M2 | M3 | Korismost | Praviénost

F Y

Zadovoljiva

Vir: Tavéar, 1994, str. 365; Tavéar, 2000, str. 204 — 208.
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Deset stopenj urejanja eticnih zadev s strokovnega in eticnega vidika, ki temelji na zaporedju
odlocanja, prikazujeta Tabela 10 (Priloga 4) ter Slika 7, na kateri so ob posamezni stopnji
navedeni tudi opomniki, ki olajSujejo rabo tega pristopa. Okvirni obrazci posameznih opomnikov
so, v okviru posameznega koraka eti¢nega poslovnega odlocanja, razvidni v Sliki 6 (stran 37).

Slika 7: Deset stopenj urejanja eti¢ne zadeve - strokovni in eti¢ni vidiki z opomniki

Strokovni vidiki £
Odlocitev o
obravnavanju

3. 4.
E-3 Razvr$¢anje | Analiziranje in
Opredeljevanje zadeve diagnoza

eti¢nih zadev

rejanja zadeve

6.

UREJANJE pr moznih

ZADEV

E-1
Primerna
raven
eticnosti

izidov E-2
Najnizja
dopustna raven
etiénosti

9. 8.
Izvedba bira
izbrane odlogitve
odlogitve

E-5
Ocenjevanje
odlocitev

E-8
Eti¢ne posledice
odlocitve E-6

E-7
Ovire za izvedbo
odlogcitve

Sprejemljivost
izbrane
odlogitve

Vir: Tav¢ar, 2000, str. 205.
3.2.2. Model vpliva eti¢nih odlocitev na poslovanje podjetja

Poleg navedenih pomagal za presojanje eticnosti odlo¢itev ni ne v nasi ne v tuji literaturi
zaslediti celovitega modela, ki bi preko vlozkov, procesov, rezultatov in financnih ucinkov
prikazoval, kako vpliva integracija poslovne etike v poslovanje na poslovni uspeh in uspesnost
poslovanja. Model bi moral prikazovati, kako eti¢no odlo¢anje vpliva na ustvarjanje poslovnega
uspeha (kaj razumemo pod besedno zvezo poslovni uspeh je opredeljeno v Prilogi 5).
Predpostavka diplomskega dela je, da upoStevanje nacel poslovne etike dolgorocno pripelje k
vecjemu poslovnemu uspehu, zato se tu z vpraSanjem, ali je odnos, ki opravicuje uporabo
poslovne etike samo, kadar ta pripelje k vecji poslovni uspesSnosti, pravilen, ne bom posebej
ukvarjala. Temeljni smisel obstoja in delovanja podjetja je namrec ustvarjanje poslovnega
uspeha in podjetje mora slediti temu motivu, ¢e hoce preziveti. Seveda pa mora v okviru svojega
delovanja upoStevati tudi ostale udelezence, saj uspeSna konkurencna strategija v sodobnem
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poslovnem okolju temelji na uravnotezenem zasledovanju interesov vseh kljucnih udelezencev v
poslovanju organizacij. Med te udeleZzence ne uvr§¢amo le kupcev, dobaviteljev in zaposlenih,
temvec tudi druge, na primer relevantne javnosti. Temu so se prilagodili tudi sistemi za merjenje
uspesnosti poslovanja, ki vse bolj poudarjajo raznolikost nefinan¢nih kazalcev uspeSnosti
(Lahovnik, 2006, str. 22). Zahtevnost izpeljave modela, ki bi prikazoval vpliv eticnega odlo¢anja
na podjetje, se pokaze Ze ob dejstvu, da je predvsem na ravni intuitivnega odlocanja, razli¢nih,
tudi nepredvidljivih situacij, ki zahtevajo kompleksno eti¢no presojo, veliko, prav tako je pri
dolocenih odlocitvah tezko predvideti, kaksSne posledice bodo imele v prihodnosti. Model
vzro¢no-posledi¢nih povezav mora biti izpeljan tako, da bo razumljiv managerjem, lastnikom in
drugim potencialnim uporabnikom, saj bo le tako uporaben v praksi.

Pred izpeljavo modela je potrebno osvetliti podrocja v podjetju, kjer se najpogosteje pojavljajo
eticna vprasanja. Pri opredelitvi teh podro¢ij sem ne naslonila na specializirana dela za
managerje, ki posegajo na Stevilna podrocja, ki jih zadeva etika managementa. Podro¢ja sem
povzela po Stirih znanih delih (Boatright, 1997), (Donaldson, 1983), (Beauchamp, 1993) ter
(Matthews, 1991) in so: strokovna in eticna odgovornost in podatki, delovna razmerja, trg in
trzenje, druzbeno okolje, mednarodno okolje, lastnina in dobicek, zakonodaja, upravljanje,
svetovanje managementu. Posamezna podrocja so podrobneje opredeljena v Tabeli 5 (Priloga 6).
Pri snovanju modela mi je bil v pomo¢ model vpliva informatizacije poslovanja na poslovni
uspehu (ang. "IT Contribution model”) avtorjev Epsteina in Rejéeve (Epstein, Rejc, 2005).

Model, prikazan v sliki 8 (str. 41), prikazuje vlozke, procese ter rezultate procesov integracije
etike v poslovanje podjetja. Sluzi lahko kot normativni okvir za predvidevanje vpliva eti¢nega
odlocanja in delovanja na finan¢no uspesSnost poslovanja podjetja oziroma za naknadno
managersko kontrolo, vpliva eticnega odlo¢anja in delovanja na poslovno uspesnost. Poglejmo
posamezne sestavne dele modela.

Vlozki vstopajo v model kot nekaj, na kar ne moremo neposredno vplivati (vsaj ne na kratek
rok), imajo pa velik vpliv na procese, s katerimi zelimo integrirati etiko v poslovanje podjetja.
Med vlozke pristevamo:

- zunanje okolje, kjer pazljivo motrimo aktivnosti konkurentov na podrocju integracije etike v
poslovanje,

- strategijo podjetja, ki vkljuCuje strateske cilje in poti za doseganje le-teh. Cilji lahko zajemajo
razSirjanje poslovanja na nove trge, razvijanje novih izdelkov ipd., to pa pripelje tudi do
odlocitev, pri katerih je potrebna eti¢na presoja vplivov na poslovni uspeh. Kljub temu, da pri
strategiji obstaja tudi povratna povezava med njo in integracijo etike v poslovno odlo¢anje
(slednja tudi lahko vpliva na spreminjanje strategije), je ta vpliv viden dolgoro¢no, zato
strategijo vidimo predvsem kot vlozek v model,

- organizacijsko strukturo; podjetja z velikim Stevilom strateSko poslovnih enot z visoko stopnjo
avtonomnosti, ki so razvejane na razlicnih kulturno-geografskih obmocjih, se bodo soocala z
vecjim Stevilom razli¢nih eti¢nih vprasanj kot pa centralizirana organizacijska struktura,

- organizacijski sistemi, ki zajemajo informacijske sisteme, sisteme nagrajevanja zaposlenih,
sisteme za merjenje uspesnosti poslovanja ter druge sisteme managerskega nadzora,
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- razpolozljive vire, ki se nanasajo na financne, ¢loveske, materialne in informacijske vire,
potrebne, da bi procesi lahko nemoteno potekali,

- organizacijsko kulturo, ki bi jo lahko uvrstili med organizacijske sisteme, vendar ima pri
uspesnosti integracije etike v poslovanje izreden pomen, zato jo je smiselno pri modelu posebej
izpostaviti. Kav¢i¢ (1991, str. 133) kot opazljive sestavine organizacijske kulture razlikuje
vrednote, norme, tipi¢ne obrazce vedenja, vzornike, obicaje in obrede, komunikacije ter tudi
izdelke in storitve.

Po opredelitvi vseh vlozkov v model je potrebno nacrtovati in razviti ustrezne procese, s

katerimi bomo etiko integrirali v poslovanje. Ti procesi so:

- Proces vodenja opredelimo kot vplivanje na delovanje posameznika ali skupine v podjetju in s
tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljanju ciljev podjetja (Rozman, Kovaé, Koletnik,
1993, str. 201). Pri integraciji poslovne etike v poslovanje morajo biti vse ravni vodenja,
predvsem pa najvi§je zavezane odlocitvi o eticnem vedenju in odlo¢anju, predvsem pa morajo s
svojim vedenjem in odloc¢itvami postaviti zgled ostalim zaposlenim ter poskrbeti, da zaposleni
razumejo vzro¢no-posledi¢no povezavo med eti¢nim odlo¢anjem in vedenjem ter njegovim
vplivom na poslovni uspeh.

- Kadrovanje oziroma zaposlovanje je proces, s katerim podjetje zadovoljuje potrebe po
zaposlenih. Zaposlovanje ima vedno dolgoro¢ne posledice. Z njim oziroma s procesi
planiranja, pridobivanja in usposabljanja ljudi, ki so njegov sestavni del, podjetje zadovoljuje
svoje potrebe po Cloveskih zmoznostih (Lipi¢nik, 1997, str. 78). V modelu je kadrovanje
posebej izpostavljeno, ker predstavlja pomemben dejavnik pri zagotavljanju eti¢nega vedenja
ter odlocanja. Predvsem pri intuitivnem odlocanju je zelo pomembno, kakSne so poleg referenc
o strokovni usposobljenosti ter uspeSnosti osebnostne lastnosti in reference moralnega
delovanja posameznika. Pri etiki gre za temeljne vrednote, za temeljno naravnanost cloveka.
Seveda je zaposlenim vedenje o temeljnih konceptih in sodilih za eticno odloanje mogoce
priuciti, kljub temu pa podjetje le ni predvsem vzgojna ustanova za zaposlene. Pomen dobrega
kadrovanja je torej v tem, da izbira, ocenjuje ter razporeja po zmoznostih ter osebnostnih
lastnostih tiste zaposlene, ki se najbolje ujemajo z eti¢nimi normami in organizacijsko kulturo.

- Zadnji proces v modelu predstavlja vzpostavitev sistema '"eticnih varoval'. Zaposleni pri
soocanju z eti¢nimi situacijami poleg vzpodbude, ki prihaja s strani vodenja, potrebujejo tudi
sistem eticnih varoval. Sistem "eticnih varoval" skrbi za pomo¢ zaposlenim pri eticnem
odlo¢anju, obenem pa nadzira tudi morebitne odklone pri obnasSanju in odlo¢anju zaposlenih od
eticnih nacel podjetja. Eti¢ne varovalke so bolj natan¢no opredeljene v tocki 2.1.2 (glej str. 18),
sodila kot pomo¢€ pri etiénem odlocanju pa v tocki 3.2.1. (glej str. 33).

- Eticna kultura kot povratni proces je posledica dejstva, da je organizacijska kultura dinamicen
pojav, ki nastaja iz interakcije med posamezniki. Interakcija med posamezniki omogoca
nastajanje skupnih prepricanj, verovanj, skupnih ritualov in oblikovanje skupnih znacilnosti
¢lanov skupine. Ravno zaradi teh interakcij med posamezniki sCasoma nastane identiteta
skupine, ki je jedro kulture (Mesner-Andolsek, 1995, str. 131). Eti¢na kultura je v tem primeru
posledica aktivnosti, ki potekajo v okviru procesov, in na nek nacin prispevajo k rasti kulture,
ki nato za¢ne tudi povratno vplivati na aktivnosti. Ko se kultura razvije, postane jasno, katere
aktivnosti so cenjene in katere ne (Beach, 1993, str. 15).
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Slika 8: Model vpliva eti¢nega poslovnega odlocanja na poslovni uspeh
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Rezultati procesov, s katerimi smo integrirali poslovno etiko v poslovanje, so zaradi
preglednejSega prikaza razdeljeni na notranje in zunanje. Zunanji rezultati se kazejo predvsem v
ve¢jem ugledu podjetja v javnosti, zadovoljstvu in zvestobi obstojeih potrosnikov ter v
pridobivanju novih potrosnikov. Vsi omenjeni zunanji rezultati vplivajo na povecanje prihodkov
poslovanja. Notranji rezultati pa se kazejo v visji produktivnosti, bolj kakovostnih izdelkih
oziroma storitvah, manjsi porabi Casa ter nizjih stroskih.

Da bi ugotovili, kako dolo¢eno podrocje eticnega odloCanja, opredeljeno v Tabeli 5 (Priloga 6)
vpliva na uspesnost poslovanja podjetja, morajo managerji na podlagi modela v sliki 8 (str. 41)
dolociti vzrocno-posledicne povezave med doloceno eticno odlocitvijo in poslovnim uspehom
podjetja. Prikaz mora biti razumljiv, enostaven, predvsem pa mora dovolj nazorno prikazovati
vse posledice dolocene odlocitve. Primer kratkega ilustrativnega prikaza na primeru doslednega
upostevanja varnosti pri delu je prikazan v Sliki 9.

Slika 9: Ilustrativen prikaz vzro¢no-posledi¢nih povezav med eticnim odlo¢anjem v zvezi z
varnostjo pri delu in uspesnostjo poslovanja

POSLOVNI USPEH
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Za bolj natan¢no spremljanje vzro¢no-posledi¢nih odnosov dolocene odlocitve mora podjetje
razviti tudi ustrezen nacin spremljanja (merjenja) vseh dejavnikov in rezultatov modela. Sistem
merjenja z ustrezno razvitimi kazalci za kontrolo mora biti v podporo ciljem, ki si jih zastavi
podjetje na podrocju eti¢nega odlo¢anja in vedenja.

Sklep

Diplomsko delo sem pisala na podlagi predpostavke, da je poslovna etika nujna. Vsi se s to
trditvijo ne strinjajo. Teoreti¢no imajo sicer prav tisti, ki pravijo, da v pogojih popolnega trga
(popolne konkurence) etika na gospodarskem podroc¢ju nima mesta, da je nekoristna, saj popoln
trg samodejno navaja vse udeleZence na eti€no ravnanje za kar najvecjo korist vseh. Vendar pa je
popoln trg teoreticen konstrukt, saj podjetja praviloma delujejo v pogojih nepopolne konkurence.
V tak$nih pogojih ima lahko tisti, ki ravna v nasprotju z etiko, kratkorocne koristi na racun
drugih, ki ravnajo v skladu z etiko. To povzro€i neeti¢ne odzive. Sledi stopnjevanje, ki razkraja
etiéne vrednote, posredno pa tudi splosno dobrobit vseh udelezencev. Ce veina udelezencev na
nepopolnem trgu osvoji primerno raven eti¢nega ravnanja in se podredi moralnim pravilom, je to
v korist ve€ine (Tavcar, 1993, str. 41).

V prvem poglavju sem za laZje razumevanje opredelila osnovne pojme, ki se pojavljajo v okviru
etike. TeZavnost razumevanja podrocja mojega raziskovanja se je pokazala ze v opredeljevanju
osnovnih konceptov etike, katerih razumevanje se v veliki meri nanasa na razumevanje podrocja
filozofije, sociologije, managementa in organizacije.

V drugem poglavju sem proucevala odgovornost managerjev in analitikov pri vzpostavljanju
eti¢nosti v poslovanju. Ugotovila sem, da so managerji odlocilen dejavnik za uspesnost podjetja
ali druge organizacije in imajo velika pooblastila, ki zahtevajo tudi primerno odgovornost. Eden
bistvenih vzrokov za eti¢no odloc¢anje zaposlenih so ravno vrednote tistih, od katerih je
delovanje podjetja oziroma organizacije najbolj odvisno, torej lastnikov in managerjev. Delavci
nedvomno jemljejo za zgled managerje in Ce ti ne dajejo vtisa etiCnega obnasSanja, potem
organizacija kot celota ne more delovati eticno (Snoj, Urlep, 1995, str. 519). Naloga managerjev
je, da ustvarijo eticno vzdusje, ki je bistvena sestavina pozitivne kulture organizacije in kot tako
ustvarja razumevanje in razlocevanje dobrih in slabih ravnanj v njej. To lahko pomaga pri
odlocitvah na vseh ravneh v organizaciji in vseh okoliS¢inah. Manager ima za vzpostavljanju
eti¢nosti na voljo tako kodekse etike kot druge eticne varovalke, predvsem pa ze omenjeni lastni
zgled.

Eti¢ni domet poklicnega dela analitika kot strokovnjaka dolo¢ajo predvsem Stiri determinante.
Prvo determinanto predstavlja znanje, drugo svobodno hotenje, tretjo pretekle eticne izkusnje ter
Cetrto vest (Ramovs, 1996, str. 75-76). Vest brez strokovnega znanja je brezkoristna. Znano je,
da ne moremo govoriti o profesionalni morali strokovnjaka, ¢e nima potrebnega strokovnega
znanja (Ivanjko, 1997, str. 82). Strokovno zanje brez vesti pa je lahko nemoralno in zelo
nevarno. Analitik kot strokovnjak, ki ima pregled nad poslovanjem podjetja, je moralno in
strokovno zavezan pravocasno opozarjati na morebitne nepravilnosti, ki se dogajajo v podjetju.
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Izidi delovanja managerjev so odlocitve. Zahteven je ze strokovni del odlo¢anja, Se zahtevnejsi
pa je eti¢ni vidik odlo¢anja. Da bi tako managerji kot analitiki znali sprejemati eti¢ne odlocitve,
so jim v pomo¢ razli¢ni pristopi (nekatere od njih sem opredelila v diplomskem delu), s katerimi
lahko na podlagi sodil presodijo, ali je dolocena odlocitev eti¢na ali ne. Da bi vpliv eti¢nih
odlo¢itev na poslovni uspeh podjetja znali natanc¢neje opredeliti, sem v zadnjem delu
diplomskega dela predstavila model vpliva eti¢nega poslovnega odlo¢anja na poslovni uspeh.
Model nam hipoteti¢no prikazuje vpliv eti¢nih poslovnih odlocitev na t.i. zunanje rezultate
podjetja, ki se kazejo v vecjih prihodkih, ter t.i. notranje rezultate, ki se kazejo v boljSem
obvladovanju stroskov. V modelu so prikazani tudi procesi s katerimi vzpostavimo eti¢nost v
poslovanju. Ti procesi so vodenje, kadrovanje ter vzpostavitev sistema eti¢nih varoval.

Pri prebiranju literature sem ugotovila, da v Sloveniji potrebujemo nove raziskave s podrocja
poslovne etike, na podlagi katerih bi lahko ocenili, kak$no je poznavanje osnovnih pojmov,
konceptov in pristopov na podrocju poslovne etike ter v kaksSnih pojavnih oblikah se neeti¢no
vedenje na nasem prostoru pojavlja. Zanimivo bi bilo tudi izvedeti, katere pristope (¢e sploh)
uporabljajo managerji, analitiki in ostali zaposleni v slovenskih podjetjih za presojo eti¢nosti
odlocitev. Ob raziskovanju podroc¢ja poslovne etike me je zelo presenetilo dejstvo, da predmet
Poslovna etika ni obvezen predmet dodiplomskega Studija na nobeni izmed slovenskih visokih
poslovnih Sol in fakultet, ¢eprav je znano, da je potrebno tako v izobrazevalnem procesu
strokovnjaka na univerzi in tudi kasneje v okviru opravljanja poklicnih storitev nenehno
opozarjati na pomen moralne odgovornosti, obenem pa razvijati ustrezno znanje o etiki, na
podlagi katerega bodo bodoci strokovnjaki to moralno zavest znali tudi udejaniti.
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PRILOGA 1: DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZAOSTROVANJE OZIROMA POPUSCANJE

POSLOVNE MORALE

Tabela 1: Dejavniki, ki po raziskavi Brennerja in Mollanderja vplivajo na zaostrovanje

oziroma popuscanje poslovne morale

Dejavniki, ki zaostrujejo poslovno | Strinjanje Dejavniki, ki rahljajo poslovno | Strinjanje
moralo moralo
Javnost delovanja; publiciteta; Nizja zahtevnost druzbenih meril; socialni
pozornost medijev; boljse komunikacije. 31 % razkroj; druzba, v kateri je vec 34 9%,
dovoljenega; vzpon materializma in
hedonizma.
Stopnjevanje pozornosti javnosti; Tekmovanje; ritem Zivljenja; pritisk na
zavedanje, vestnost, kriti¢nost; bolj 20 % uspesnost; sprotne ekonomske prilike; 13 %
osvescena javnost; druzbeni pritiski. stroski poslovanja; presezna ponudba.
Predpisi, zakoni in posegi drzave; Korupcija v politiki; okrnjeno zaupanje v
odlo¢itve vrhovnega sodisca. 10 % vlado; Skandali; politikantstvo; etika in 99,
vzdusje v politiki.
Izobrazevanje managerjev; rast Stopnjevano zavedanje ljudi o neeticnem
izobrazenosti in profesionalizma. 99, ravnanju; nenehno obravnavanje taksnega 9 9%
ravnanja v medijih; televizija;
komunikacije ustvarjajo razpolozenje za
zlo¢ine.
Nova pricakovanja o vlogi poslovnega Pohlep; stremljenje k dobicku;
sveta v druzbi; staliS¢a mlajsih odraslih; 59 malikovanje denarja kot merila 8 %
konzumerizem. uspesnosti; osebna sebi¢nost;
pomanjkanje osebnega postenja in
hrbtenice v moralnih zadevah.
Poslovni svet se v ve¢ji meri zaveda
druzbene odgovornosti in posledic Pritisk zahtev nadrejenih ter lastnikov za
svojega ravnanja; pravila delovanja v 59, ve¢ dobicka; vpliv vodstva podjetja na 7%
podjetjih se menjajo; vr$ni management managerje; pravila obnasanja krovnega
vztraja na eticnem ravnanju. podjetja.
Ostali dejavniki skupaj. 20 % Ostali dejavniki skupaj. 21%

Vir: Ivanjko, 1996, str. 11.




PRILOGA 2: VRSTE ODLOCANJA GLEDE NA RAVEN V HIERARHIJI ORGANIZACLIE

Tabela 2: Vrste odlocanja glede na raven v hierarhiji organizacije

RAVEN ODLOCANIJE | ZNACILNOST
- prevladuje
- kakovost tega odlo¢anja je pomembno merilo za urejenost
. organizacije
Rutinsko - predpisi, poslovniki, navodila, standardi ipd. kazejo, v koliksni
meri management obvladuje osnovne procese in v kolik§ni meri
1ZVAJALNA delegira enostavno odlo¢anje izvajalni ravni
(management na izvajalni - veliko enostavnejSega analiticnega odlo¢anja
ravni opravi najve¢jidelez| - Analitiéno |- enostavnejie analitiéno odlocanje terja jasno opredeljene metode,
vseh odlocitev v modele in algoritme
organizaciji)
. - obi¢ajno ga ni, obstaja samo kot odziv na nepredvidljive
Intuitivno
katastrofalne dogodke
SREDNJA . - vse manj ga je, saj srednji management potiska rutinsko odlocanje
Rutinsko T
navzdol v izvajalno raven
(delez vseh odlocitev je
manjsi kot na izvajalni - znatno zahtevnejSe kot v izvajalni ravni
ravni, povecuje se Analiti¢no | - od managerjev zahteva poglobljena in §iroka znanja ter ves¢ine za
obremenjenost uporabljanje kompleksnejsih modelov in metod
odlocevalcev z
odlocitvami, in sicer tako
po Stevilnosti kot po Intuitivno |~ prevladuje zlasti v zakljuéni fazi urejanja zadev, ko so iz¢rpane
zahtevnosti) analitske metode in modeli
Rutinsko |- skoraj ga ni veé
- vse manj ga je, saj zlasti zahtevnej$e metode za analiti¢no
odlocanje zahtevajo precej Casa, tega pa je proti vrhu organizacije
Analiti¢no vse manj, saj mora vrSni manager v nekaj minutah sprejeti po nekaj
VRHNJA odlocitev, zato utegne uporabljati kve¢jemu zelo splo§ne metode,
miselne modele
- vedji del odlocitev na vrhu organizacije je intuitivnih. Sposobnost
Intuitivno za hitro sprejemanje pretezno pravilnih intuitivnih odlo¢itev mora

biti odlika vrSnega managerja

Vir: Tavcar, 1995, str.

514-515; Tav¢ar, 2000, str. 11.




PRILOGA 3: DELEZ INSTRUMENTOV OBVLADOVANJA MANAGEMENTA V
ODVISNOSTI OD NACINA ODLOCANJA

Tabela 3: Delez instrumentov obvladovanja managementa v odvisnosti od nacina odlocanja

ODLOCANJE

OBVLADOVANJE

Rutinsko

veCinoma z normiranjem — s predpisi, pravilniki, poslovniki standardi ipd.,
nadzorovanje je ob¢asno

delez kadrovskega obvladovanja je v tem primeru zelo majhen

Analiti¢no

z normiranjem ga je mozno obvladovati le delno, zlasti z dolocanjem
standardnega nabora metod, modelov, algoritmov; managerji kot strokovnjaki so
svobodni v izbiranju sestavin iz tega nabora

managerji imajo dokaj Siroka pooblastila, kar terja temeljitejSe nadzorovanje, ki
sodi med temeljne in obsezne naloge nadrejene ravni

pomemben delez obvladovanja s kadrovanjem

Intuitivno

normiranje malo zaleze

nadzorovanje pomembno, vendar pa dosega le posledice, ne pa proces odlo¢anja
najve¢ kadrovskega obvladovanja, kar pomeni izbiranje managerjev, ki po
vzgoji in izobrazbi ter osebnostnih lastnostih obetajo strokovno in eti¢no dobre
odlocitve

Vir: Tavcar, 1995, str. 517.




PRILOGA 4: PREGLED KORAKOV V RAZVITEM PROCESU ETICNEGA ODLOCANJA PO

TAVCARJU

Tabela 4: Pregled korakov v razvitem procesu eticnega odloCanja po Tavcéarju

DESET STOPENJ
UREJANJA

STROKOVNI VIDIKI

ETICNI VIDIKI

1. Spremljanje dogajanj v
okolju organizacije

Uspesnost organizacije pri doseganju
zastavljenih ciljev.

Priloznosti in nevarnosti v okoljih
organizacije.

Koristi delovanja organizacije za udelezence,
zlasti vplivne.
Pravi¢nost organizacije do vseh udelezencev.

1. Zaznavanje zadev za
urejanje

Razpoznavanje zadev za eticno

odlocanje

Odstopanje uspesnosti od nacrtovanega
doseganja ciljev.
Priloznosti in nevarnosti.

Padanje koristi organizacije za udelezence.
Pojavi nepravi¢nosti do kateregakoli
udelezenca.

2. Razvricanje zadev za
urejanje

Managerski premislek pred

urejanjem

Po kriti¢nosti zaostajanja ali nevarnosti — po
obsegu preseganja ali priloznosti.

Izlo€anje in delegiranje urejanja rutinskih
zadev.

Po pomenu koristi za pomembne in
pravi¢nost za vse udelezence.

Uporaba moralnih pravil po preverjanju
veljavnosti.

3. Analiziranje izbrane
zadeve in diagnoza stanja
in trendov

Ugotavljanje vzrokov stanja in trendov.
Analiziranje odstopanj od Zelenega stanja.

Analiziranje koristi in pravi¢nosti po
udeleZencih ali skupinah udelezencev.

4. Postavitev ciljev urejanje
zadeve

Zadovoljivi cilji pri obvladovanju odstopanj v
skladu s smotri organizacije.
Robni pogoji — zmoznosti.

Zadovoljiva koristnost (tudi za udelezence,
ki dobijo najmanj) — realna pravicnost.
Robni pogoj: kultura.

5. Snovanje — spoznavanje
mozZnih odlo¢itev za
urejanje zadeve

Spreminjanje usmeritev, povecevanje
ucinkovitosti.

Nacdrtovanje, organiziranje, usmerjanje in
nadziranje.

Prerazporejanje koristi med organizacijo in
udelezenci.

Spreminjanje usmeritev organizacije.
Spreminjanje urejenosti organizacije.

6. Snovanje — izbiranje sodil
za izbiranje odlocitve ali
odlocitev

Preverjanje obstojecih sodil — smotri, cilji,
strategije.

Snovanje novih in popravljanje obstojecih
sodil v soglasju z upravljavci (in udelezenci
organizacije).

Usklajevanje strokovnih in eti¢nih sodil.

Preverjanje obstojecih sodil: nezapisana
pravila, vizija, kodeks etike, pravilniki ipd.
Snovanje novih in popravki obstojecih sodil
v sodelovanju s pomembnimi in dosegljivimi
udelezenci.

Usklajevanje eti¢nih in strokovnih sodil.

7. Izbiranje primerne
odloditve

Omejitve za uresnicevanje

Sprejemljivost odlocitve

Minimalna eticna sodila

Eticne posledice odlocitve

Dolocitev najprimernejse odlocitve po
strokovnih sodilih.

Ocena izvedljivosti in usklajevanje z eti¢nimi
vidiki.

Dolocitev sprejemljive odlocitve ali
ponavljanje prejsnjih korakov, ce
usklajevanje ne uspe.

Dolocitev najprimernej$e odlo¢itve po
eti¢nih sodilih.

Ocena izvedljivosti in usklajevanje s
strokovnimi vidiki.

Dolocitev sprejemljive odlocitve ali
ponavljanje prej$njih korakov, ¢e
usklajevanje ne uspe.

9. Izvedba izbrane odloc¢itve

Nacrt in potek izvajanja upostevata strokovne in eti¢ne vidike.

10. Spremljanje izidov
odlocitve

Spremljanje izidov posebej po strokovnih in posebej po eti¢nih vidikih: odstopanja od
nacrtovanih izidov (ciljev urejanja) zadeve sprozi nov krog urejanja.
V veé podobnih zadevah lahko uspesna sodila ali celo odlocitve prerastejo v navodila za

urejanje rutinskih zadev po strokovni ali po eti¢ni plati ali o obeh.

Navodila terjajo nenehno preverjanje veljavnosti ob vsaki pomembnejsi zadevi.

Vir: Tav¢ar, 2000, str. 205-206.




PRILOGA 5: OPREDELITEV POSLOVNEGA USPEHA

Pri konkretizaciji poslovnega uspeha se znajdemo pred dilemo. Obstaja doloCena razlika med
ekonomskim uspehom poslovanja, ki ga je mogofe povsem pravilno ugotoviti samo v
poslovnem obdobju, ki se pokriva s celo Zivljenjsko dobo kot razliko med kon¢no vrednostjo
lastnega kapitala in zaetno vrednostjo tega kapitala', in tistim, ki ga tradicionalno ugotavlja
racunovodstvo. Racunovodski uspeh se nanasa praviloma na krajSe poslovno obdobje,
dolgoroc¢ni poslovni uspeh pa poleg dejavnikov, s katerimi ugotavljamo kratkoro¢ni poslovni
uspeh, dolocajo Se Stevilni drugi dejavniki, ki dolocajo celoto prednosti in slabosti podjetja v
razvojnem smislu. Danes se tudi ze vse bolj uveljavlja prepricanje, da samo vrednostni kazalci
ne dajejo vseh potrebnih signalov za usmerjanje aktivnosti podjetja in se vse bolj razpravlja o
nefinanénih kazalcih uspeSnosti poslovanja kot sestavnem delu sistema ekonomske kontrole
poslovanja (Pucko, 2001, str. 146-147).

13V krajiih poslovnih obdobjih bi natanéen ekonomski uspeh lahko ugotavljali le v tistih podjetjih, katerih delnice
kotirajo na borzi. Razlika med trzno vrednostjo lastnega kapitala na koncu in na zaéetku poslovnega obdobja kaze
dosezeni ekonomski uspeh poslovanja.
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PRILOGA 6: PODROCJA, KI POSEGAJO V ETIKO MANAGEMENTA

Tabela 5: Podrocja, ki posegajo v etiko managementa

Podrocje

Tema

Strokovna in eti¢na
odgovornosti in podatki

Whistle-Blowing

Poslovna skrivnost in navzkrizje interesov
Poslovna skrivnost in industrijska lastnina
Varovanje zasebnosti zaposlenih

Odgovornost strokovnjakov

Odgovornost inzenirjev v velikih firmah

Zloraba poslovodnih informacij v zasebne namene

Delovna razmerja

Diskriminacija pri zaposlovanju

Enake priloznosti

Odpuscanje

Ustavne pravice zaposlenih

Zene in delovna razmerja

Nagrajevanje

Zavajanje delodajalca pri zaposlovanju
Ukinjanje in prestavljanje podjetij in zaposleni
Navodila in zahteve nadrejenih
Ravnanje z alkoholiki, narkomani ipd.
Spolno nadlegovanje v firmi

Varnost pri delu in zdravstvena tveganja

Trg in trZenje

Etika v oglaSevanju (posebe;j pretirane in Skodljive potrosnje)
Manipulativno oglasevanje

Etika trzenja (posebej zdravju skodljivih izdelkov)
Skrbnost dobavitelja

Etika pogodbenih razmerij

Varnost in tveganje odjemalca

Odgovornost za izdelke in povracilo skode
Prikrivanje informacij kupcem

Zavajanje kupcev

Lojalnost prodajalcev podjetju in/ali odjemalcem
Pridobivanje informacij o konkurentih

Druzbeno okolje

DruZbena odgovornost podjetja
Druzbena odgovornost in interesi lastnikov
Ekologija

Mednarodno okolje

Dvojni standardi etike

Podkupovanje

Okolje in zdravje ljudi

Transnacionalni kodeksi etike

Etika in mednarodno pravo

Industrijska lastnina v mednarodnem poslovanju

Lastnina in dobicek

Obveznost do lastnikov — dobicek

DruZbena odgovornost in ekonomska ucinkovitost

Tveganje lastnikov

Managerski odkupi, prevzemi in zdruzitve (zlasti sovrazni nakupi ) podjetij
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Nadaljevanje Tabele 5.

Podrodje Tema
Zakonitost poslovanja
Zakonodai Odgovornost korporacije in lastnikov
axonodaja Odnos z oblastmi
Etika upravljanja
U liani Udelezenci v upravljanju
pravijanje Moc¢ in polaganje racunov
Vpliv udelezencev na podjetje
. Standardi profesionalnosti
Svetovanje Varovanje poslovnih skrivnosti
managementu . . .
Obracunavanje storitev

Vir: Boatright, 1997; Donaldson, 1983; Beauchamp, 1993; Matthews, 1991.
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