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1. UVOD

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Ljudi, ljudski potencijali, njihovo ponaSanje i upravljanje njima glavna su preokupacija
suvremenog menadzmenta i suvremenih organizacija. Turbulentnosti, izazovi i sve
uCestalije promjene u poslovhom okruzenju zahtijevaju prilagodljivost, stalno ucenje,
kreativhost i inovativhost. Promjene u nacinu poslovanja uvjetuju promjene unutar
svake organizacije, a upravo su ljudi ti od kojih se oCekuje brza prilagodba
promjenama, poput novih poslovnih modela, novih naina komunikacije, proizvodnje
ili novih pristupa potro$acima, koje su danas presudne za uspjeh. U tom smislu, ljudi
su ti koji imaju najznacajniju ulogu i utjecaj na razvoj i rast organizacija, pa je
upravljanje ljudskim potencijalima krucijalna aktivnost, ali i najveci izazov danasnjice.
S obzirom da su upravo ljudi kljuéni faktor u ostvarivanju ciljeva, pokretacka snaga
rasta i razvoja te s obzirom da direktno utjeCu na uspjesSnost organizacija, postavlja se
pitanje zasto nisu svi ravnopravni na svojim radnim mjestima. Od davnina su neke
skupine ljudi pokazivale netrpeljivost prema drugacijim skupinama (prisjetimo se samo
najvecih ljudskih zlo€ina u povijesti koji su pocinjeni zbog pripadnosti razliitim
religijama), bilo da se razlikuju po dobi, spolu, religiji, rasi, seksualnoj orijentaciji, pa
Cak i po sposobnostima, zaposlenju, naCinu provodenja slobodnog vremena ili pak
prihodima. Prisutno je to, ne samo u poslovnom svijetu, ve¢ i u zZivotu opc¢enito. No, na
radnome mijestu koli¢ina nerazumijevanja pa i izravne diskriminacije dobiva jednu
sasvim drugu dimenziju. Umjesto silnih predrasuda, stereotipa i nerazumijevanja,
trebalo bi nastojati njegovati empatiju, prihvacanje i postivanje razli€itosti, jer su upravo
razliCitosti lijepe i potrebne, kako za drustvo i pojedince, tako i za uspjeh organizacija i
radnih skupina. Upravo razli€itosti i njihove brojne prednosti razlog su pokretanja
organizacije te uspostavljanja menadZzmenta za upravljanje razli¢itoScu. Ukoliko Zele
biti u koraku s vremenom i promjenama u svijetu te poslovati uspjesno i stvarati
zadovoljne zaposlenike, morat ¢e implementirati takav pristup menadzmentu u kojem

Su svi ravnopravni.

U skladu s time, definira se predmet istrazivanja: istraziti postojeée teorijske osnove i

dosadasnja istrazivanja o ljudskim resursima, njihovim razlikama i posebnostima,



upravljanju i podrzavanju tih razlika te utjecaju razliCite radne snage na uspjeh

organizacija.

1.2. Svrha, ciljevi i znanstvene metode

U vezi s problemom i predmetom istrazivanja, definirana je i svrha te ciljevi rada. Svrha
je ovog rada istraziti utjecaj razliCitosti ljudskih resursa na uspjeh organizacija te podici
svijest i prosiriti znanje o temi. Cilj je rada predstaviti temeljne spoznaje o najvaznijem
segmentu i bogatstvu organizacija — njihovim ljudima - i ukazati na vazZnost
zapoSljavanja razliCitih pojedinaca postujuc¢i njihovo podrijetlo, izgled, rod, spol,

stavove i opredjeljenja, i sve drugo sto ih €ini posebnima i svojima.
Ciljevi su rada takoder:

(1) iznijeti teorijske spoznaje i definicije relevantne za odabranu tematiku;

(2) opisati, navesti i uputiti na vaznost zapo$ljavanja razliCitih profila ljudi bez
naruSavanja ljudskog integriteta (toleriranje nultog oblika diskriminacije te
zagovaranje inkluzivne zajednice, na dobrobit odnosa, zaposlenika, te u
konacnici, opéeg uspjeha organizacije);

(3) navesti prednosti (i nedostatke) zapoSljavanja razliitih profila ljudi i, opéenito,
benefite postojanja razli€itosti u organizacijama;

(4) navesti koja je uloga upravljanja razli¢itoSc¢u ljudskih potencijala u postizanju
performansi;

(5) provesti sekundarno istraZivanje - dati pregled dosadasnjih relevantnih
istrazivanja i temeljnih spoznaja o tome kako razliCitost utjeCe na uspjeh

organizacija.

U radu je koriSteno nekoliko razlicitih metoda istrazivanja, i to: metoda analize i sinteze,
metoda indukcije i dedukcije, deskriptivna metoda, metoda klasifikacije i kompilacije te

komparativha metoda.

Prilikom pisanja rada koriStena je razliCita relevantna domaca i strana znanstvena i
stru¢na literatura iz podru€ja menadzmenta i organizacije te ljudskih resursa, kao i
psihologije i sociologije. Osim vecéeg broja knjiga i znanstvenih i stru¢nih radova,
koriSteni su i drugi izvori, i to: internet stranice, razliciti priruénici i istrazivacke baze

(Research gate, Sibresearch, Hr¢ak.srce, ProQuest, Academia, Emerald), i drugo.



1.3. Struktura rada

Rad je koncipiran u pet glavnih, medusobno povezanih dijelova, a zapocinje uvodom
u kojemu je definiran problem i predmet istrazivanja, navedena svrha, ciljevi rada i

znanstvene metode koje su koriStene pri pisanju te je predstavljena struktura rada.

Naslov je drugog dijela TEORIJSKE ODREDNICE UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA i u njemu je iznesena teorijska podloga ljudskih potencijala, i to:
detaljnije je opisan razvoj upravljanja ljudskim potencijalima, objasnjen je pojam i
znacCenje ljudskih potencijala kao i znacCenje te vaznost menadzmenta ljudskih
potencijala, opisane su odabrane funkcije upravljanja ljudskim potencijalima te je dan

prikaz suvremenih trendova u upravljanju ljudskim potencijalima.

Nadalje, u trecem je dijelu rije€ o razliitostima ljudskih potencijala: definiran je pojam
razliCitosti, dan je pregled vrsta razliCitosti i obraden je problem diskriminacije, s
naglaskom na diskriminaciju na radnom mijestu, te je istaknuta vaznost upravljanja

razliCitostima ljudskim potencijala.

Cetvrta cjelina nosi naslov RAZLICITOST LJUDSKIH POTENCIJALA | UTJECAJ NA
USPJESNOST, a predstavlja sekundarno istraZivanje, odnosno daje prikaz i analizu

dosadasnijih istrazivanja relevantnih za temu rada.

Naposljetku, u posljednjoj su cjelini izneseni klju€ni zaklju€ci provedenog istraZivanja.
Takoder, dane su i preporuke za moguci daljnji smjer istraZivanja i postupanja. Na

kraju je dan i pregled koriStene literature, kao i popis tablica i ilustracija, te saZetak.



2. TEORIJSKE ODREDNICE UPRAVLJANJA LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Od pamtivijeka su se ljudi udruzivali i €inili svojevrsne organizacije, one manje, vece,
obiteljske, poslovne ili neke druge vrste. Od pamtivijeka se, tako, pojedinac nastoji
prilagoditi, udruziti, posti¢i nesto suradnjom s drugim clanovima. Zato se u ovoj cjelini
polazi od teorijskih aspekata ljudskih potencijala - njihova pojma i znaCenja te razvoja
upravljanja ljudskim potencijalima, sve do danas. Takoder, opSirnije su obradene

odabrane funkcije upravljanja ljudskim potencijalima i suvremeni trendovi.

2.1. Razvoj upravljanja ljudskim potencijalima

Koncepcija menadZmenta ljudskih potencijala javlja se pocetkom 1980-tih godina i
zamjenjuje dotadasSnju koncepciju personalnog menadzmenta, odnosno kadrovske
funkcije koju je osmislio Frederic W. Taylor, identificiraju¢i naCine kako bi ucinak
radnika bio efikasniji i pove¢ana proizvodnost rada, dok se o brizi za zaposlene nije
vodilo racuna (Vuji¢, 2004.). Prethodnom uspostavom i zalaganjem sindikata i
porastom broja zakona koji reguliraju radne odnose 1960-ih i 1970-ih godina, dolazi
do velikih promjena u poduzeéima — sve viSe pocinju ulagati u razvoj zaposlenika i
samu kvalitetu rada. 1980-ih godina strategijska uloga kadrovskog menadZmenta
postaje esencijalna, a od 1990. do danas nastavlja se organizacijsko restrukturiranje i
reinZzenjering te zapoc€inje suodlucivanje kadrovskog menadZzmenta u strateSkom

planiranju organizacija. (Vuji¢, 2004.)

Najbolje se te promjene vide u tablici 1.

Tablica br. 1: Promjena znacCenja percepcije i aktivnosti kadrovskog menadzmenta

Vremensko Temeljna vaznost MenadzZerska Aktivnosti

razdoblje za menadzZment percepcija kadrovskog
zaposlenika menadZmenta
Prije 1900. Tehnologija Nebriga za potrebe Disciplina na radu
proizvodnje zaposlenika
1900.-1910. Blagostanje Zaposleni traze Opismenjavanje
zaposlenih sigurne uvjete rada i osposobljavanje
placu radnika




1910.-1920. Efikasni zadaci Zaposlenici trebaju Kontrola postignuc¢a i
visoke zarade proizvodnosti rada
1920.-1930. Individualne razlike  Uzeti u obzir razlike PsiholoSko testiranje i
zaposlenih intervjuiranje
zaposlenih
1930.-1940. Sindikalno Zaposlenici traze Zaposlenicke mirovine
organiziranje ekonomsku i zdravstveno
sigurnost osiguranje
1940.-1950. Ekonomska Zaposlenici traze Poslovna komunikacija
sigurnost uvid u ,nadzor”
poslovanja
1950.-1960. Meduljudski odnosi  Zaposlenici su Organizacija izobrazbe
partneri menadzeru
1960.-1970. Sudjelovanje u Zaposlenici su Razvoj participativhog
odlucivanju uklju€eni u menadZmenta
odlucivanje
1970.-1980. lzazovni poslovi i Zaposlenici istitu Promocija i razvoj
radni zadaci svoje mogucnosti kadrova
1980.-1990. Otpustanje radnika  Zaposlenici pruzaju Informatizacija [
otpor  tehnoloskim restrukturiranje
promjenama
1990. i dalje Ljudski kapital Zaposlenici zele StrateSki planira
siguran i  dobro razvoj, izobrazbu,
plaéen posao zaradu itd.

Izvor: Vuji¢, V. (2004.) MenadZment ljudskog kapitala. Rijeka: SveuciliSte u Rijeci. Str.
78.

Prema Bahtijarevié-Siber (1999., 14) razvoj se ogleda u sustinskoj promjeni u pristupu
ljudskoj dimenziji organizacijske uspjesnosti, odnosno u potpuno novom sadrzaju i
nacinu djelovanja u usporedbi sa starim koncepcijama. Konkretno, umjesto funkcije
koja je bila zaokupliena radnim i meduljudskim odnosima, radnim moralom i
nezadovoljstvima, razvija se poslovna funkcija ,...usmjerena na podizanje opce
organizacijske sposobnosti i uspjesnosti, stvaranje profita i konkurentske prednosti u

iznimno promjenjivoj i konkurentskoj poslovnoj okolini*.

5



Sve navedeno je donijelo bitne promjene, a to su (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 14):

(1) praksa planiranja zaposljavanja pomaknula se od svoga prijasnjeg, relativno
uskog i tehnickog fokusa za predvidanje rada, na interes za uspostavljanje veze
izmedu planiranja ljudskih potencijala, Sire organizacijske strategije i poslovnog
planiranja organizacije;

(2) tradicionalni interes za pregovaranje i administriranje ugovora prosiruje se na
upravljanje zaposlenicima gdje postaje vazna participacija zaposlenika u
odlukama vezanima za rad;

(3) prijasnja briga personalne administracije za radno zadovoljstvo i moral
zamjenjuje briga o Sirim uvjetima — organizacijskoj kulturi;

(4) ideju o ulozi pojedinca zamjenjuje uvjerenje da je uspjesSan timski rad vazan za
postizanje uspjesSnosti;

(5) prethodni interes za smanjenje troSkova kroz minimiziranje stope fluktuacije i
apsentizma zamjenjuje ideja da upravljanje ljudskim potencijalima moze dati
znacajan doprinos ukupnoj organizacijskoj uspjesnosti;

(6) usredotoCenost treninga na uvjezbavanje vjestina specificnog posla Siri se u

interes za razvijanje dugoroc¢nih potencijala zaposlenika.

Dakle, rijec je tu o ,novoj* filozofiji i pristupu koji je mnogo Sire, dugorocnije i poslovnije
orijentiran i integriran u organizaciju i menadzment, te koji ima Cetiri temeljna uporista
(Bahtijarevié-Siber, 1999., 14-15):

(1) ,smjer i nacin upravljanja ljudskim potencijalima proizlazi iz organizacijske
strategije, odnosno cijela filozofija i pristup nastaje iz poslovnog plana;

(2) cilj je razviti odanost i privrzenost zaposlenih, a ne njihovo podvrgavanje;

(3) nacin kako da se to postigne mnogo je sustavniji pristup pribavljanju, selekciji,
procjeni uspjesnosti, obrazovanju, nagradivanju i komuniciranju. Bitno se
mijenja naglasak menadzmenta s kolektivnih oblika uskladivanja s radom na
individualnije te

(4) za razliku od personalnog menadzmenta, menadzZzment ljudskih potencijala
,pripada“ izvrénim menadzerima, a ne personalnim struénjacima, Sto jaCa

njegovu poslovnu i organizacijsku interakciju.”

Moze se zaklju€iti da je nova filozofija puno kompleksnija od tradicionalne funkcije.

Temeljna razlika lezi u tome da su nekada organizacije zapoSljavale ljude samo da

6



rade za njih, a danas se zahtijeva zapoSljavanje ljudi koji €ine zajednicu povjerenja i

koji dodaju vrijednost svemu Sto rade dodajuci tako vrijednosti pojedinoj organizaciji.

(Bahtijarevié-Siber, 1999.)

U tablici 2 su podrobnije navedene temeljne razlike nekadasnje takozvane personalne

funkcije i danasnje funkcije ljudskih potencijala koja je u primjeni.

Tablica br. 2: Temeljne razlike izmedu personalne i funkcije ljudskih potencijala

ZNACAJKE PERSONALNA FUNKCIJA FUNKCIJA LJUDSKIH
POTENCIJALA
Poslovna filozofija Ljudi — sredstvo; Ljudi — kapital;

Pristup
Menadzerska filozofija

Poslovni pristup

Priroda djelatnosti
Nacin djelovanja
Orijentacija

Teziste aktivnosti

Mjesto aktivnosti

Odgovornost

Ciljevi

proizvodni faktor

Tehni¢ko-administrativni

Sredstvo za postizanje ciljeva

TroSak koji treba minimizirati

Parcijalna, funkcijska

Standardiziran, kolektiviziran

Kratkoroéna
Evidentiranje,

programiranje, kontrola

Personalna jedinica (odjel)

Personalna jedinica (odjel)

Minimiziranje troSkova

planiranje,

razvojni resurs
Razvojno-dinamicki

Temeljna strategijska prednost
Najrentabilnija  investicija u
razvoj

HolistiCka, integrativna
Raznovrstan, individualiziran

Dugoroc¢na

Strategijski MLJP, pribavljanje i

izbor, razvoj i obrazovanje,
motiviranje
Menadzeri i jedinica (odjel)

ljudskih potencijala
MenadZment

Maksimiziranje potencijala i
njihove

uporabe; povecanje



ukupne organizacijske

uspjesnosti i fleksibilnosti

lzvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, F. (1999.) Management ljudskih potencijala. Zagreb:
Golden Marketing. Str. 16.

Slicno piSu i Guti¢ i Rudelj (2012.), koji navode kako nazivi za ljude na radu u
organizacijama nemaju samo figurativho znacenje, nego se radi o teorijski i prakti¢no
razliCitim konceptima po pitanju mjesta, uloge i znaCaja ljudskog rada u
organizacijama, a proces evolucije doveo je do transformacije ljudskih uloga u istima.
Prema njima, naziv ,radna snaga“ bliZi je klasi¢noj ekonomiji gdje se ljude tretira kao
strojeve i druge predmete rada te je naglasak na hijerarhiji, strukturi, rasponu kontrole,
standardizaciji i podjeli rada. Ovdje je glavni cilj maksimiziranje efekata, a kompleksni
ljudski motivi, kao i opéenito ljudsko ponaSanje, zanemareni su. Oni spominju tri
najznacajnije klasi¢ne teorije organizacije (Taylorova teorija znanstvene organizacije
rada, Fayolova teorija administrativnhog upravljanja i Weberova teorija birokratske
organizacije), te neoklasi¢ne teorije organizacije koje su temelj novih spoznaja o
ljudima u organizacijama. Tako neoklasi¢na teorija organizacije zapoc€inje 30-ih godina
proslog stoljeca kada se provode eksperimenti u kompaniji Hawthorne koje realiziraju
E. Mayo i suradnici, a kao posljedica nastaju Hawthorne studije i Teorija o
meduljudskim odnosima (ili jo§ i Pokret meduljudskih odnosa). Pripadnici ove teorije
uglavnom su industrijski psiholozi i sociolozi koji dodaju socio-psiholosku komponentu
klasiénom konceptu organizacije te ljude tretiraju kao kompleksne li¢nosti. Predmet
navedenih eksperimenata odnosi su u skupini, motivacija zaposlenika, rukovodenje,
zadovoljstvo i radni moral. Doprinosi neoklasi¢ne teorije organizacije odnose se na
.---.humanizaciju rada, otkrice neformalne organizacije, nove spoznaje o ljudskom
ponasanju, poticanje formiranja bihevioristiCkog pristupa, organizacijski dizajn,
spoznaje o motivatorima koji su viSe u socijalnim, a manje u kompenzacijskim
elementima, i drugo.” (Guti¢, Rudelj, 2012., 44-45)

Ovdje valja spomenuti i Teoriju 0 ponasanju u organizaciji koja je nastala na radovima

A. H. Maslowa, F. Herzberga i D. McGregora, odnosno na Teoriji ljudske motivacije,

Dvofaktorskoj teoriji i Teoriji X i Y, koje su takoder doprinijele revidiranom pokretu

meduljudskih odnosa. Tu posebno treba istaknuti i Likerta koji govori o ljudskim
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potencijalima kao klju€nom resursu, a upravljanje njima je, po njemu, ,...srediSnja i
najvaznija zadaca jer sve ovisi o tome kako je ona obavljena...“, a ne smije se
zaboraviti ni Schultza, jednog od najznacajnijih autora koji je smatrao da su ulaganja
u ljudski kapital jednaki ulaganjima u druge materijaine faktore (Bahtijarevié-Siber,
1999., 43). Takoder, sustavni pristup otvorio je put modernim teorijama, a
Bertalanffyjeva Opca teorija sustava daje prednost cjelini pred elementima, dajuci time
primarnu vaznost organizaciji kao cjelini i jedinstvenim ciljevima organizacije i odnosu
prema okolini, 5to je temelj strateSkog poimanja buducnosti organizacije (Guti¢, Rudelj,

2012., 45).

Nadalje, moderne teorije menadZzmenta o ljudima sve viSe govore kao o ljudskim
potencijalima, promatra ih se kao razvojni ¢imbenik i humani resurs, a u praksu se
uvode i razni oblici grupnog odlucivanja, pa i participacija zaposlenika u odlucivanju.
70-ih i 80-ih godina proslog stoljeca koncept strateSkog menadzmenta i organizacijska
kultura postaju sve vazniji u organizacijama, a nakon toga problematika menadZmenta
ljudskih potencijala postaje sve prisutnija u akademskoj literaturi. Sve navedeno
naposljetku je dovelo do ,reinZenjeringa® uloge ljudi u organizacijama pa ,,...ljudi i
njihova znanja, sposobnosti, vjestine, imaginacija i lucidnost, sve skupa ,umoceno” u
organizacijsku kulturu poduzeca, postaju najveée blago u organizacijama, najbolja
investicija i temelj odrzivog razvitka tih organizacija. Meke varijable (intelektualni
kapital, organizacijska kultura, nevidljiva aktiva) kona¢no postaju znacajnije od tvrdih
(struktura, strategija, veli€ina, tehnologija, kontrola, sredstva rada)‘ (Guti¢, Rudelj,
2012.,45-46). Konac¢no, ljudi postaju najznacajniji subjekt u organizacijama - naglasen
je znacaj Covjeka kao kriticnog faktora uspjeha i kao izvora konkurentske prednosti te

kao temeljnog bogatstva poduzeca.

2.2. Pojam i zna€enje ljudskih potencijala

Upravljanje ljudskim potencijalima, jedna od temeljnih funkcija menadzmenta, vec je
nasiroko koristen i dobro poznat pojam, no razli€iti ga autori razliCito definiraju.
Funkcija upravljanja ljudskim kapitalom u organizaciji naziv je novijeg vremena, dok se
prije govorilo o personalnoj, opc¢oj, pravnoj ili kadrovskoj sluzbi. Kasnije je koristen
termin sluzba intelektualnog kapitala ili ljudskih potencijala (Vuji¢, 2004.). Ta se
funkcija nazivala jo$S i ,industrijski odnosi‘, ,odnosi zaposlenih®, ,personalna

administracija“ pa i ,personalna funkcija“, sve do novijeg doba kada nosi naziv
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menadZment i funkcija ljudskih potencijala (Bahtijarevié-Siber, 1999.). Osim promjena
u nazivu, nastupile su i sadrzajne promjene, iako neki autori smatraju da se radi samo
0 modernijem nazivu, ne i sastavu (Marceti¢, 2006.). Tako danas menadzment ljudskih
potencijala ,0znaCava specificnu filozofiju i pristup menadZmentu koji ljude vidi kao
najvazniji resurs i potencijal, te kljuénu strategijsku i konkurentsku prednost®, te je to
Jfilozofija usmjerena na ,meke“ elemente organizacijske uspjesnosti u kojima ljudi

imaju sredi$nje mjesto.“ (Bahtijarevié-Siber, 1999., 11)

Brojna je literatura koja obraduje problematiku menadzmenta ljudskih potencijala,
posebno u zadnjih 30-ak godina. U nastavku ¢e se izdvoijiti nekoliko stranih i domacih

definicija i autora kako bi se bolje pojasnio pojam i znacenje ljudskih potencijala.

(1) Prema Pupavac i Zelenika (2004., 51), ljudski su potencijali ,,...ukupna znanja,
vjestine, sposobnosti, kreativhe moguénosti, motivacija i odanost kojom
raspolaze neko poduzece ili gospodarski sustav u cjelini...“, te su tako usko
povezani s gospodarstvom, odnosno, razvoj ljudskih potencijala direktno utjece
na gospodarski napredak.

(2) Drucker (1992., 170) istice kako je upravo intelektualni kapital, odnosno
»---Zznanje koje tece kroz tehnologiju i nalazi se u ljudima...“ temeljni resurs
drustva znanja.

(3) Bahtijarevié-Siber (1999., 16) navodi kako su ljudski potencijali ,...ukupna
intelektualna i psihiCka energija koju organizacija moZe angazirati na
ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja.”

(4) Sunda¢ (prema Vuiji¢, 2004., 47) smatra ljudski kapital ,,...znanjem koje postoji
u nekom poduzecu, a sluzi za kreiranje i postizanje proizvodnosti rada.”

(5) U najSirem smislu, prema Marceti¢ (2006., 85), ljudske potencijale se definira
kao ,...ukupnost formalnih znanja, prakti¢nih vjestina, sposobnosti, ponasanja,
socijalnih obiljeZja, psiholoSkih osobina te realiziranih i/ili latentnih kreativnih

mogucnosti ljudi u nekom drustvu, organizaciji ili zajednici.”

Medu izvorima strane literature nailazi se na sljedecée definicije menadzmenta ljudskih

potencijala:

(1) Stewart (prema Vuji¢, 2004., 46) je definirao intelektualni (ljudski) kapital kao
.---.Sumu svega $to svi ljudi u nekoj tvrtki znaju, da bi, pomocéu tog znanja,

ostvarivali konkurentsku prednost na trzistu.”
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(2) Sveiby (prema Vuji¢, 2004., 46) ljudski kapital smatra umijeéem stvaranja
vrijednosti pomocu neopipljive imovine tvrtki, odnosno pomocu znanja, kulture,
patenata i imidza tvrtke.

(3) Klein (prema Vuiji¢, 2004., 47) pak smatra da je intelektualni kapital dodana
vrijednost poduzeca, odnosno da je to ljudski proces iz kojeg proizlazi neka
vrijednost za poduzece.

(4) Noe i drugi (2006., 541) piSu da se ljudski kapital odnosi na produktivhe

sposobnosti pojedinca — znanje, vjestine i iskustvo koji imaju ekonomsku

vrijednost.
(5) Nadalje, Koslowski, P. (prema Guti¢, Rudelj, 2012., 46) smatra da su ljudski
resursi ,...raspoloziva radna snaga sa svojim specificnim znanjima i

11}

sposobnostima...“, odnosno radi se o raspolozivim izvorima koja ukljuuju
znanja, vjeStine, sposobnosti, ili raspolozivoj imovini koja ukljuCuje i
intelektualnu imovinu.

(6) Najvece se pak zasluge u definiranju ljudskog kapitala pripisuju Garyju Beckeru
(prema Vujic, 2004., 47), utemeljitelju teorije ljudskog kapitala koja
podrazumijeva aktivnosti koje povecavaju poslovne mogucnosti razvijajuci

najvrjedniji resurs — ljude.

Naposljetku, ono u &emu se autori slazu, jest da su ljudi najvrjedniji resurs. Cinjenica
je da su za uspjeh velikog broja organizacija zasluzni primarno ljudski potencijali, a
manje materijalna ili financijska imovina. Zgrade i tehnologija mogu se lako kupiti, a do

pravih ljudi i talenata kudikamo je teZze do¢i. (Harvard Business Essentials, 2004.)

2.3. Menadzment ljudskih potencijala

,Menadzment ljudskih potencijala jedna je od temeljnih funkcija suvremenog
menadZmenta“ (Guti¢, Rudelj, 2012., 48). Neki ga smatraju posebnom znanstvenom
disciplinom, drugi misle kako je to samo poslovna i menadzerska funkcija, a treci ga
oznacCavaju specific(nom filozofijom menadZmenta, no bez sumnje, to je klju€na i
najzahtjevnija zadaca u organizacijama. Poslovne funkcije ili poslovi koje treba obauviti
radi ostvarivanja temeljnih ciljeva i zadaca, dio su svake organizacije. Jedna od njih,
moze se reci i najvaznija, upravo je funkcija ljudskih potencijala, koja moze biti
implementirana u samoj organizacijskoj strukturi, u sklopu vanjske usluge ili na treci
nacin, no uvijek mora postojati. Odgovornost za ljudske potencijale imaju menadzeri

svih nivoa Cija je klju€na zadaca osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih, obrazovati i
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razvijati tako da postiZzu visoke rezultate i doprinose ostvarenju organizacijskih ciljeva.
(Bahtijarevié-Siber, 1999.)

MenadZment ljudskih potencijala, prema Bahtijarevié-Siber (1999., 16) ,...¢ini niz
medusobno povezanih aktivnosti i zada¢a menadzmenta i organizacija usmjerenih na
osiguranje adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa,
motivacije i oblika ponaSanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i
strategijskih ciljeva organizacije.“ Autorica istiCe i kako se radi o dinami¢noj djelatnosti

koja ljude i njihove potencijale u organizacijama promatra dinamicno i uvijek u kretanju.

Sli¢no, no jednostavnije receno, misle i McCourt i Eldridge (2003., 2) kada kazu da je
upravljanje ljudskim resursima ,....nacin na koji organizacije upravljaju svojim osobljem
i utieCu na njihov razvoj i usavrSavanje.“ |1z toga proizlazi da je svrha upravljanja
ljudskim potencijalima ,...osigurati visok stupanj uskladenosti znanja i vjestina
zaposlenika s potrebama poduzec¢a, odnosno zacrtanim ciljevima i strategijom te
osigurati visok stupanj njihove motivacije, odnosno predanosti ostvarivanju ciljeva.”
(Rupcic¢, 2018., 234)

MenadZment ljudskih potencijala svakodnevno obavlja, izmedu ostalog, brojne
aktivnosti koje daju odgovore na pitanja (Rupc€i¢, 2018.): (1) kakva je vizija poslovanja
u buducénosti i ljudi koji to poslovanje trebaju nositi i razvijati; (2) koji su zahtjevi rada i
poslovanja sada i kakvi ¢e biti u buduénosti; (3) koliko i kakvih ljudi nam treba za
sadas$nje i buduce potrebe; (4) kakve strategije upravljanja ljudima odabrati; (5) kako
osigurati da u organizaciju dodu najbolji ljudi; (6) kako zadrzati najkvalitetnije i
najsposobnije, a osloboditi se nesposobnih; (7) gdje se mogu najbolje iskoristiti i dalje
razvijati potencijali zaposlenika; (8) kako diferencirati one koji dobro rade i kako ih
nagraditi; (9) kako osigurati da svi zaposleni posjeduju znanja i vjeStine koje se
zahtijevaju; (10) kako osigurati da stalno razvijaju svoje potencijale; (11) kako osigurati
uvjete u kojima ce ljudi biti motivirani; (12) kako optimalno uskladiti razliCite interese i
ciljeve te uspjesSno upravljati konfliktima i (13) kako zaposlenima pomodi rijesSiti osobne

probleme kako bi svoju energiju usmijerili na rad.

Osim toga, prilikom upravljanja ljudskim potencijalima, organizacije moraju voditi brigu
0: (1) zadovoljavanju potreba zaposlenika; (2) poboljSanju socijalnog i ekonomskog

poloZaja; (3) osiguranju prihvatljivih uvjeta rada i kvalitete radnog Zivota; (4)
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osiguravanju povoljne radne atmosfere i dobrih meduljudskih odnosa i (5) brizi za
zdravlje zaposlenika. (Przulj, 2002., 12-13)

Da je upravljanje ljudskim potencijalima vrlo kompleksna zadaca, govori i Cinjenica da
ovo podrucje izuCavaju brojne discipline, a time i mnogi stru¢njaci. Ekonomija,
organizacija, pravo, psihologija, sociologija, antropologija, demografija i medicina rada,
kao $to je prikazano na ilustraciji 1, sve su to discipline koje su dale znac¢ajan doprinos

razvoju upravljanja ljudskim potencijalima.
llustracija br. 1: Podrucje spoznaja integrirano u menadzment ljudskih potencijala
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lzvor: BAHTIJAREVIC SIBER, F. (1999.) Management ljudskih potencijala. Zagreb:
Golden Marketing. Str. 8.

Prema Bahtijarevié-Siber (1999.), ekonomija je disciplina vazna za razvoj ljudskih
potencijala jer pruza spoznaje o teoriji poduzeéa, konkurenciji, efikasnosti i drugim
teorijama koje sluze za razumijevanje ekonomskog ponasanja. Sociologija pak, kroz
teorije individualnosti i grupe te utjecaj institucija na iste, pomaze u razumijevanju
organizacijskog ponaSanja. Medicina rada nudi spoznaje o fiziCkim i fizioloSkim
promjenama pri radu, dok pedagogija i andragogija sluze kao izvor spoznaja u
podru¢ju obrazovanja i razvoja zaposlenih. Nadalje, bithe spoznaje o kretanjima

stanovnistva opcenito, a time i radne snage, pruza demografija. Prava i obveze u
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radnom odnosu definira radno pravo. No, najve¢u ulogu u razvoju ljudskih resursa,
obzirom da se radi o ljudskom ponasanju, imala je psihologija i sva relevantna podrucja
psihologije. Tako, opc¢a psihologija pruza teorije o licnosti, motivaciji, uCenju i ljludskom
ponasanju opcenito. Socijalna psihologija nudi teorije grupa, socijalizacije, mod¢i i
vodstva, stavova i konflikata. Industrijska i organizacijska psihologija daju metode i
teorije motivacije, selekcije, zadovoljstva i stavova na radnom mjestu, radnih
vrijednosti, analize radnih mjesta, apsentizma, procjene uspjesSnosti i druge. Teoriju
obrazovanja, ucenja, razvoja karijere daje pedagoska i edukacijska psihologija. Moze
se zakljuciti da je utjecaj psihologije na razvoj ljudskih potencijala kljuCan s obzirom da
se radi o pojedincima koji suraduju u skupinama, pritom istiCuc¢i osobine ljudske
prirode. Konacno, psihologija je bila i ostala ,...znanost koja je prva skrenula paznju
menadZera i javnosti te je usmijerila na podrucje tumacenja ponasanja zaposlenih.
Sociologija je, pored psihologije, druga znanstvena neekonomska oblast koja je dala
golem doprinos u analizi ponasanja, naroCito u podrucju istrazivanja drustvenih
skupina, referentnih skupina, obitelji, struktura skupina, interakcija u skupinama,
vodenja skupina, drustvene mobilnosti i drugih, a dala je i brojne tehnike, kao $to su

skale za mjerenje drustvenih normi.“ (Guti¢, Rudelj, 2012., 50-51)

Pored navedenoga, Guti¢ i Rudelj (2012.) dodaju i druge znanstvene discipline koje
bitno pomazu kod tumacenja ljudskih potencijala, a to su kibernetika, informatika,

teorija odlucCivanja, teorija igara, lingvistika i druge.

Takoder, autori istiCu da takva interdisciplinarnost u menadzmentu ljudskih resursa
iziskuje potrebu timskog pristupa u istraZivanju ponasanja zaposlenika. Kako je svaki
oblik ponasanja uvjetovan razli€itim varijablama, ispitivanjima istih treba se baviti tim

razli€itih stru¢njaka.

Nadalje, na upravljanje ljudskim potencijalima djeluju i razli€iti Cimbenici okoline. S

obzirom na njihovu brojnost, prikazani su u tablici 3.
Tablica br. 3: Cimbenici okoline koji utjeéu na menadzment ljudskih potencijala

R.B. CIMBENIK
1. PRAVNA | ZAKONODAVNA REGULATIVA

Oblik organiziranja poduzeca, odnosi izmedu poslodavaca i zaposlenika,

regulacija radnog vremena, radnog staza i mirovina te poreza i doprinosa,
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jednakost tretmana kod zapoSljavanja bez obzira na rasu, spol,
nacionalnu pripadnost i drugo, zaposljavanje mladih i invalidnih osoba te
inkriminacija seksualnog nasilja na poslu

2. SINDIKATI | UDRUGE

Zastita prava zaposlenih i organizacija zaposlenih, pokreti za
ravnopravnost spolova, socijalna sigurnost i kolektivho pregovaranje

3. GOSPODARSKI SUSTAV

Struktura nacionalnog gospodarstva i osobne potroSnje, investicija,
Stednja | zaduzenost gradana, Zzivotni troSkovi, krize i recesije,
zaposlenost, stopa gospodarskog rasta, inflatorna kretanja, ponuda i
potraznja na trzistu rada, prometna povezanost gradova i naselja

4. OPCA | DRUSTVENA KRETANJA

Globalizacija, medunarodne integracije, stupanja razvoja demokracije i
razvoj gradanskih prava i sloboda, vjerske slobode i tolerancija, medijske
slobode, opcéa drustvena stabilnost, ratovi, terorizam, elementarne
nepogode, zdravstveni sustav

5. DEMOGRAFSKA KRETANJA

Spora stopa rasta stanovnistva i pad nataliteta, usporeni procesi starenja
stanovnistva, promjene u strukturi obitelji, migracije i imigracije, gustoc¢a
naseljenosti

6. OBRAZOVNI NIVO | STRUKTURA STANOVNISTVA

Porast opleg nivoa obrazovanosti stanovniStva, razvoj sustava
cjeloZivotnog obrazovanja, dostupnost obrazovnih programa, razvoj
obrazovnih institucija

7. KULTURA

Sustav kulturalnih vrijednosti drustva, kulturna slojevitost drustva,
supkulturna slojevitost i multikulturalnost

8. TEHNOLOGIJA | OKOLIS

Stopa tehnoloSkog razvoja, inovacije, informacijska tehnologija,
tehnoloSka rjeSenja, zagadenje okolisa, nestaSica i rast troSkova
energenata i supstitucije energetskih izvora

Izvor: GUTIC, D., RUDELJ, S. (2012.) MenadZment ljudskih potencijala. Osijek:

Grafika d.o.o. Str. 222.
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Zaklju¢no, koncept menadzmenta ljudskih potencijala neizostavan je dio menadzZerske
teorije i prakse. ,S punim pravom se moze ustvrditi da bi bez menadzmenta ljudskih
resursa i svih sadrzaja kojima se on bavi, menadZment kao oblast bio nepotpun,
irealan i nedorecen.” (Guti¢ i Rudelj, 2012., 48)

2.4. Funkcije upravljanja ljudskim potencijalima

Brojne su funkcije menadZzmenta upravljanja ljudskim potencijalima u organizacijama,

a one ovise 0 jos brojnijim vanjskim i unutarnjim faktorima.

Tako Guti¢ i Rudelj, (2012., 265) izdvajaju sljedece funkcije upravljanja ljudskim
potencijalima: (1) pracenje i analiza trziSta rada; (2) planiranje i zapoSljavanje ljudstva;
(3) pribavljanje kandidata za posao; (4) intervjuiranje kandidata; (5) testiranja i druge
obrade kandidata; (6) selekcija; (7) uvodenje u posao; (8) razvoj ljudskih resursa; (9)
unaprjedenje ljudskih resursa; (10) nagradivanje i stimulacije ljudstva; (11) motivacija;
(12) treninzi i Skolovanje ljudstva; (13) ocjenjivanje ljudstva; (14) pracenje efikasnosti
rada; (15) analiza rada; (16) analiza ljudskih resursa; (17) ispitivanje motiva i
motivacija; (18) ispitivanje stavova; (19) izu€avanje i prevencija stresa; (20) izu¢avanje
konflikata rada i prevencija konflikata; (21) unapredenje opéeg zdravlja ljudstva; (22)
informacijski sustav ljudskih resursa; (23) pravni i zakonodavni aspekti ljudskih
resursa; (24) socijalna politika i Zivotni standard ljudstva i (25) zastita na radu i

sigurnost ljudi.

Bahtijarevi¢-Siber (1999., 17) navodi sljedeée specificne podfunkcije menadZmenta
ljudskih potencijala: (1) strategijski menadzment ljudskih potencijala; (2) planiranje
potrebnog broja i strukture zaposlenih; (3) analiziranje i oblikovanje poslova i radnih
mjesta; (4) pribavljanje, izbor, uvodenje i rasporedivanje osoblja; (5) pracenje i
ocjenjivanje uspjesnosti; (6) motiviranje i nagradivanje; (7) obrazovanje i razvoj
zaposlenih; (8) stvaranje adekvatne organizacijske klime i kulture; (9) socijalna i

zdravstvena zastita; (10) radni odnosi i (11) razliCite usluge zaposlenima.

Konacno, Rupci¢ (2018., 234-235) analizira tri kljuna podru€ja u okviru funkcije

upravljanja ljudskim potencijalima:

(1) planiranje koje ukljuCuje odredivanje potrebe, regrutaciju i selekciju odredenog

profila ljudi;
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(2) razvijanje ljudskih potencijala Ciji je zadatak orijentacija i socijalizacija novih
zaposlenika, program obuke i razvoja, upravljanje talentima i karijerom; i

(3) odrzavanje kvalitete ljudskih potencijala koje podrazumijeva procjenu rezultata
rada, razvoj motivacije, upravljanje kompenzacijama, ali i upravljanje konfliktima
i odnosima, pridonoSenjem veceg zadovoljstva pomoc¢u odrzavanja ravnoteze

izmedu privatnog i poslovnog zivota te unaprjedenje opcih Cimbenika posla.

No, zbog preopsirnosti tematike, u nastavku se bolje objasnjavaju funkcije koje se
najceSce navode i obraduju u literaturi menadzmenta, i to: analiza posla, planiranje,
pribavljanje i selekcija, motiviranje i nagradivanje, obrazovanje i razvoj te posebne

teme menadZmenta ljudskih potencijala.

2.4.1. Analiza posla

Prva i temeljna podloga za obavljanje svih zadaca i funkcija u menadzmentu ljudskih
potencijala je analiza poslova $§to je, zapravo, ,...postupak detaljnog prou€avanja
sadrZaja rada, sredstava za rad i povezanosti s drugim poslovima u poslovnom
sustavu, a opis poslova koji rezultira iz analize je temeljni dokument suvremenog
poslovanja.” (Vuji¢, 2004., 111)

Analiza posla daje odgovore na sljedeéa pitanja (Bahtijarevié-Siber, 1999., 242):

(1) $to, kako i zasto se radi? - koji su zadaci, duznosti, odgovornosti;

(2) u kakvom se kontekstu radi? - u kojim se uvjetima (socijalnim, fizikalnim...) radi
[

(3) koji su zahtjevi posla? - znanja, vjestine i sposobnosti potrebne za uspjesno

obavljanje posla.

Kvalitetna analiza posla ima i neke temeljne faze kojih se treba pridrzavati
(Bahtijarevié-Siber, 1999., 247):

1) odredivanje svrhe i upotrebe analize posla;
2) analiza organizacije;

3) odredivanje poslova koji ¢e se analizirati;

5) izrada opisa posla;

(
(
(
(4) prikupljanje podataka;
(
(6) izrada specifikacije, odnosno zahtjeva posla;
(

7) evaluacija procesa analize posla.
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U biti, analiza posla polaziSte je na kojem se dalje izgraduju procesi selekcije,
unaprjedenja, osposobljavanje, motiviranje i drugi, te pokazuje Sto je dobro, a Sto loSe
napravljeno i $to treba promijeniti. Dobra analiza je rano upozorenje menadzZerima o
tome gdje postoje propusti i omogucuje im da na vrijeme isprave stvari. (Guti¢, Rudelj,
2012.)

2.4.2. Planiranje
Cascio (prema Bahtijarevié-Siber, 1999., 182) definira planiranje kao ,...proces
usmjeren na anticipiranje buducih poslovnih i zahtjeva okoline na organizaciju i

zadovoljavanje potreba za ljudskim potencijalima koje ¢e diktirati ti uvjeti.”

De Cenzo je (prema Bahtijarevié-Siber, 1999., 182) dao opcenitiju verziju koja
planiranje odreduje kao ,,...proces kojim organizacija osigurava da ima pravi broj i vrstu
ljudi na pravom mjestu u pravo vrijeme, sposobnih da ucinkovito i uspjesno obavljaju
one zadatke koji ¢e joj pomocCi da postigne svoje ukupne cilieve. Ono prevodi

organizacijske ciljeve i planove u broj ljudi potrebnih za njihovo ostvarenje.”

Prema Guti¢, Rudelj (2012., 238), planiranje je proces koji treba biti ,...unaprijed
poznat i toCno definiran, objektivno utemeljen na nizu spoznaja i prikupljenih
informacija, stru¢no voden, razumljiv i sveobuhvatan.“ U skladu s time, osnovna pitanja

na koja plan treba dati odgovore jesu:

8) Gdje se danas nalazi nase poduzece i zasto?

9) Kamo idemo?

(

(

(10) Koji su nam ciljevi?

(11) Koji su najbolji nacini da dodemo do cilja?

(12) Koje sve aktivnosti trebamo poduzeti, tko ¢e ih poduzeti i kako?
(13) Koja mjerila moramo pratiti kod realiziranja plana?

Walker (prema Guti¢, Rudelj, 2012., 238) navodi osnovne faze planiranja ljudskih

resursa.:

(1) priprema plana — definiranje ciljeva, definiranje osnovnih varijabli, utvrdivanje
meduzavisnosti varijabli, terminiranje plana, izbor metodologije, definiranje
nositelja, definiranje kontrolnih parametara;

(2) izrada planskih veli¢ina i proporcija — primjena metoda planiranja i izrada
planskih parametara;
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(3) simulacija plana — simulacija tijekova verifikacija planskih veli€ina, uskladivanje
elemenata plana, modificiranje planskih parametara i veli¢ina, mjere za

realizaciju.

Danas je veliki naglasak na planiranju ljudskih potencijala iz razloga jer su ljudi temeljni
akteri koji ¢ce se morati prilagodavati raznim promjenama u poslovanju i iz iskustva
organizacija proizlazi zakljuCak da je planiranje nuzno. Ljudski potencijali koji postaju
kriti€ni resurs, oskudno trziSte radne snage, tehnoloske i demografske promjene,
naglasak na kvaliteti i vremenu potrebnom za obrazovanje i razvoj radne snage, samo
su neki od razloga zbog kojih se zahtijeva planiranje. StoviSe, u dinamiénoj okolini
upravo (ne)planiranje ljudskih potencijala €ini razliku izmedu poduzeca koja opstaju i
onih koji to ne uspijevaju. Prema nekim istrazivanjima, 72% od onih koji planiraju
ljudske potencijale izjavilo je da ono povecava profitabilnost njihovih organizacija i
povecava razvoj i zadovoljstvo zaposlenih, a menadzeri su uvjereni da im planiranje
omogucava konkurentsku prednost i Cini organizaciju poduzetnijom i fleksibilnijom te
tako izbjegavaju viSkove zaposlenika, $to znaCi i smanjenje otkaza. Osim toga,
nedostatak pravih ljudi i vjestina dovodi u pitanje uspjeh organizacija, a sto je rezultat
neplaniranja ili loSeg planiranja ljudskih potencijala u samom pocetku. (Prema
Bahtijarevié-Siber, 1999.)

2.4.3. Pribavljanje i selekcija

Sljede¢i vazan korak, o Cijem uspjehu ovise svi daljnji koraci, jest pribavljanje
kandidata. Ono je, zapravo, ,...proces privlacenja za slobodna radna mjesta kandidata
koji imaju sposobnosti, vjestine i osobine potrebne za uspjesSno obavljanje poslova i

postizanje ciljeva.” (Bahtijarevié-Siber, 1999., 289)

Proces polazi od plana ljudskih potencijala, a ukljuCuje trazenje, privlaCenje i
osiguravanje skupine kandidata, od kojih se kasnije izabiru oni koji najbolje odgovaraju
zahtjevima posla. (Vuiji¢, 2004., 153)

O vaznosti pribavljanja (kvalitetnih) kandidata najviSe govore troSkovi koji nastaju tim
procesom, pa je glavni cilj, ali i izazov organizacija, pribavljanje kvalitetnih ljudi uz
najnize moguce troSkove. Procjenjuje se da se troSkovi pribavljanja menadzera
razli€itih razina krecu od 50.000 do 80.000 eura, a ti troSkovi stalno rastu. Takoder,
prilikom pribavljanja ljudi, organizacije mogu Koristiti dostupne kandidate iz dvije

skupine izvora — unutarnjih i vanjskih. Unutarnji izvori su kandidati koji rade na drugim
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radnim mjestima unutar sustava, dok vanjske izvore €ine kandidati na trzistu rada, bilo
nezaposleni ili koji rade u drugim organizacijama. Postoji nekoliko nacCina pribavljanja
jednih i drugih. Tako su oglasavanje, preporuke te informacije i prijedlozi odjela ljudskih
potencijala unutarnji nacini oglasavanja, dok su vanjski izvori oglaSavanje razli€itim
kanalima, izravne prijave, drzavne i privatne agencije za zaposSljavanje, lovci na
talente, agencije za privremenu pomoc¢, obrazovne institucije, suvremeni izvori putem

interneta i ostali izvori. (Prema Bahtijarevi¢-Siber, 1999.)

Nakon procesa pribavljanja, slijedi selekcija kandidata. To je ,...postupak kojim se
primjenom unaprijed utvrdenih i standardiziranih metoda i tehnika za odredeni posao
izabiru oni koji najbolje udovoljavaju njegovim zahtjevima, a Ciji je cilj prognozirati i
maksimizirati buducu radnu uspjeSnost zaposlenih i cijele organizacije.” (Bahtijarevic-

Siber, 1999., 331)

Jednostavnije reCeno, postupkom selekcije utvrduje se tko ¢e biti zaposlen, a tko ne,
odnosno Cija radna uspjeSnost odgovara zahtjevima posla, a Cija ne odgovara. Danas
se donosenju takvih odluka pristupa ozbiljno jer dugoro¢no imaju veliki utjecaj na dobit
i troSkove. TroSkovi pribavljanja, selekcije, uvodenja i osposobljavanja novih
zaposlenika, nezadovoljstva i frustracije, fluktuacija i apsentizam samo su neki od

brojnih troSkova, a vrlo su znacajni za uspjeh organizacije.

Selekcija je klju€na kod zaposSljavanja ljudi jer se ljudi medusobno razlikuju po mnostvu
psihickih varijabli (percepcije, interesi, potrebe, sposobnosti i dr.) koje utjeCu na njihovo
ponasanje na radnom mjestu, a s obzirom da je i znanstveno potvrdeno postojanje
mjerljivih psiholoskih razlika izmedu ljudi koje odreduju uspjesSnost u poslu, psiholozi

su klju€ni u ovom procesu.

2.4.4. Motiviranje i nagradivanje

Motivacija je vrlo kompleksna pojava, no moze se definirati kao ,...proces u kojem se
iz potrebe razvija motiv koji ponasanje Covjeka poti€e i usmjerava prema ostvarenju
odredenog cilja.”“ (Vuji¢, 2004., 206)

Motivacija i ispitivanje motiva jedna je od temeljnih i najvaznijih funkcija menadzmenta

ljudskih potencijala, a ona podrazumijeva (Guti¢, Rudelj, 2012., 371):

(1) izradu metodologije za utvrdivanje motivacije kod primanja kandidata na

posao;
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2) metodologiju motivacije razvoja zaposlenika;
3) utvrdivanje motivacije po segmentima rada;

(

(

(4) utvrdivanje demotivacijskih faktora;

(5) izradu modela motivacije po segmentima rada i
(

6) pracenje i analizu motivacijskih faktora.

Danas postoji veliki interes vezan za motivaciju ljudskih potencijala, zbog tri razloga
(Bahtijarevié-Siber, 1999., 557):

(1) poboljsanja proizvodnosti i efikasnosti rada;
(2) poboljsanja kvalitete radnog Zivota u organizacijama i

(3) ja¢anja konkurentske sposobnosti i uspjeSnosti poduzeca.

Motivacija odgovara na pitanja koja si menadZeri ¢esto postavljaju, poput - zasto se
netko ponasa na odredeni nacin, zasto postize ili ne postize odredenu razinu radne
uspjesnosti, zasto se necije ponasanje mijenja, i sliCno. Iz toga proizlazi definicija
motivacije u kontekstu rada i organizacija, koja glasi da je ona ,...kompleks sila koje

iniciraju i zadrzavaju osobu na radu u organizaciji.“ (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 557)

kao takav, poprima razne utjecaje unutarnje i vanjske okoline, pa se motiviranost
mijenja i varira, no kako je to psiholoSka varijabla, ne mozZe se izravno mjeriti, pa se

donose zaklju€ci na temelju ponasanja, zalaganja i rezultata koji se postizu.

Motivacija, i sve Sto je odreduje, odavno je podrucje zanimanja i istrazivanja, pa su
brojne teorije nastale kao produkt tog interesa, poput Herzbergove, McClellandove,
Atkinsonove, zatim moZda najpoznatije Maslowljeve teorije, ali i druge, koje se u radu

nece dodatno objasnjavati zbog preopSirnosti tematike.

Nagradivanje je ,...oblik kompenzacija odnosno razli€itih oblika materijalnih davanja
zaposlenicima i menadzerima kojim im se nadoknaduje njihov trud, zalaganje i
postignuti rezultati rada“ (Guti¢, Rudelj, 2012., 381), a ono ukljuCuje i nematerijalne
nagrade.

Materijalna davanja mogu biti odredena po stupnju izravnosti materijalnih dobiti ili
prema razini i obuhvatu. Tako se prema izravnosti materijalnih primanja i kompenzacija
razlikuju izravni i neizravni materijalni dobici, a prema razini i obuhvatu postoje dobici
temeljeni na individualnom radu i oni temeljeni na organizacijskoj politici i uspjeSnosti
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u postizanju ciljeva. Pod izravne materijalne dobitke ubrajaju se plaée i drugi materijalni
poticaji i bonusi koji su izravna nagrada za rad. Citav niz drugih materijalnih dobitaka,
poput prehrane, zdravstvenog i mirovinskog osiguranja, godisnji odmori, slobodni dani
i drugi, Cine neizravne materijalne dobitke koji zaposleni ne primaju nuzno u obliku
novca, ali pridonose njihovom materijalnom standardu. Na razini i obuhvatu
organizacije, gdje se vezuju individualni interes i ciljevi sa ciljevima i interesima
organizacije, postoje posebni bonusi za zaposlenike poput sudjelovanja u dobitku,
profitu ili dionicama te drugi oblici. Obi¢no su materijalne nagrade u obliku place
najopcenitiji i najkonkretniji, time i najvazniji oblik poticanja i priznanja uspjeha i
zalaganja, no zaposlenici danas sve viSe teze i drugim nematerijalnim strategijama
motivacije. Tako su, osim ovih egzistencijalnih, zaposlenicima vrlo vazne i potrebe
viSeg reda, primjerice potvrda sposobnosti, uvaZzavanje, status, autonomija i drugo.
(Bahtijarevié-Siber, 1999.)

2.4.5. Obrazovanje i razvoj

Obrazovanje oznacava ,...Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vjestina i sposobnosti
osobe koje ju osposobljava za samostalno odluCivanje i djelovanje u razli€itim
situacijama.” (Bahtijarevié-Siber, 1999., 721)

Danas je kontinuirano obrazovanije i razvoj vazniji no ikada prije. Organizacije su danas
vrlo svjesne te Cinjenice, pa ulazu velike napore i resurse u razvoj i obrazovanje svojih
zaposlenika, koji su glavni akteri u ostvarivanju konkurentske prednosti, a time i
opstanka organizacija. Znanje tako postaje temeljni kapital i poluga razvoja, a pravilo
uspjesnih organizacija postaje da svaki zaposlenik treba godiSnje provesti odredeno

vrijeme u ,ucionici.“ (Bahtijarevié-Siber, 1999., 718)

Brojni su razlozi za ulaganje u obrazovanje na razini organizacija, no oni kljuéni su
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 719):

(1) promjene u tehnologiji zbog kojih znanje zastarijeva;

(2) povecanje turbulentnosti i neizvjesnosti poslovne okoline koja stalno
traZi drukcija znanja;

(3) moderno poslovanje koje trazi nove vjeStine — interpersonalne,
komunikacijske, vjestine upravljanja vremenom i konfliktima, i druge;

(4) povecanje jaza izmedu zahtjeva rada i postojecih znanja na temelju

formalnog obrazovanja te
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(5) sustav obrazovanja, poslovni zivot i zahtjevi rada imaju sve razliCitiju

dinamiku.

Upravo je sve navedeno razlog $to danasnje velike organizacije ulazu u obrazovanje
zaposlenika vise no razliciti fakulteti i obrazovne institucije. Uspje$ne organizacije na
vrijeme su shvatile da su izvor konkurentnosti prvenstveno ljudi i njihovo znanje, pa u
skladu s time, ulaganja u ljude promatraju kao dugoroéno isplativu investiciju. Primjera
radi, u Motoroli su izraCunali kako svaki dolar investiran u obrazovanje donosi zaradu
od 33 dolara, a osim toga, u svijetu se sve viSe razvija usluzni sektor koji prodaje

upravo - znanje. (Karaman Aksentijevic et al., 2008., 48)

2.4.6. Posebne teme menadzmenta ljudskih potencijala

Osim bezbroj mogucnosti zbog napretka tehnologije i svijeta uopce, otvorenog trzista
rada i mijeSanja kultura i ljudi, javljaju se i drugi posljedicni faktori uzrokovani tim
promjenama. Stres, konflikti, fluktuacija i apsentizam primjer su negativnih efekata
modernog poslovanja i rada. To Cini novi, dodatan problem o kojem organizacije

moraju voditi brigu.

Stres je, nesumnjivo, prvi i najveci problem u organizacijama i teSko ga je izbjeci, pa
se postavlja pitanje kako se nositi s njime. Stres se definira kao opterecenje, napetost,
pritisak ili potres licnosti (Guti¢, Rudelj, 2012., 424), a moze se reci i kako je stres
»-.-adaptivni odgovor, posredovan individualnim razlikama i/ili psiholoskim procesima,
koji je posljedica neke akcije iz okoline, situacije ili dogadaja koji postavlja pretjerane,
neuobiCajene psiholoske i/ili fiziCke zahtjeve na osobu.” (lvancevich, Matteson, prema
Bahtijarevié—éiber, 1999., 898)

Inae se stresnim smatrao menadzerski posao, no stres je danas prisutan na svim
radnim mjestima. S obzirom da ga je teSko, ¢ak i nemoguce iskorijeniti, organizacije i
pojedinci nastoje pronaci nacine kako upravljati njime, nerijetko ulazuci i velike svote
novca u to. Upravljanje stresom tako oznafava ,...niz aktivnosti koje poduzima
menadZment u svrhu smanjenja njegovih uzroka u organizaciji i osposobljavanje
zaposlenih za uspjesSno suoCavanje s neizbjeznim stresom i njegovo svladavanje, da
bi se na minimum svele negativne posljedice za pojedinca i organizaciju.” (Bahtijarevic¢-
Siber, 1999., 895)

Razlog zasto se organizacije aktivno bave stresom prvenstveno lezi u Cinjenici da stres

izaziva vrlo velike materijalne gubitke. Procjenjuje se da su gubici poduzecéa izazvani
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stresom u Sjedinjenim ameri¢kim drzavama (u nastavku rada: SAD) oko 100 milijardi
dolara godiSnje, a ta brojka stalno raste. Osim nov&anih problema, tu su i socijalna
odgovornost, humanitarni razlozi, neiskoriStene prilike kao posljedica stresa, oCuvanje
snage i vitalnosti menadZmenta, smanjenje konkurentske sposobnosti i brojni drugi.
(Prema Bahtijarevi¢-Siber, 1999.)

Konflikti su sljedeci veliki problem dana$njih organizacija. Nazivaju se jo$ i sukobi
interesa, a dovode do ,,....poremecaja interpersonalnih odnosa unutar radne skupine,
umanjuju kohezivnu snagu skupine i na taj naCin ometaju ostvarivanje ciljeva i interesa
radne skupine“ (Guti¢, Rudelj, 2012., 407). Uzme li se u obzir da se u organizacijama
susrecu razli€iti pojedinci, razliCitih karaktera, stavova, misljenja, emocija i znanja,
neslaganja su neizbjezna. StoviSe, sukobi su gotovo svakodnevni (Rupgié, 2018., 255)
Zato je na menadzmentu ljudskih potencijala da ta neslaganja pozorno prati i da nastoji
usmjeravati sve ljude u istom smijeru. lako, nisu svi konflikti isklju€ivo Stetni - brojne su

pozitivne i kreativhe promjene nastupile upravo zbog pocetnih neslaganja.

Kona¢no, apsentizam i fluktuacija su najocitiji pokazatelj loSeg stanja u
organizacijama. Pojam apsentizma ukljuCuje sve oblike izostajanja s posla, odnosno
apsentizam je ,...svaki propust zaposlenog da se javi ili ostane na poslu prema
rasporedu, bez obzira na razloge...“ a isklju€uje godiSnje odmore, vikende i drugo.
(Bahtijarevié-Siber, 1999., 954)

Izostajanje se moZe dogoditi iz razli€itih razloga, bilo opravdanih ili neopravdanih,
odnosno to su situacije kada zaposlenik ne moze doci na posao (bolest ili briga o djeci)
ili zbog razli€itih razloga ne zeli do¢i. Na organizacijama, to€nije na menadzmentu
ljudskih potencijala, je da rjeSava probleme apsentizma zbog viSe razloga: apsentizam
je prepreka ostvarivanju ciljeva, smanjuje proizvodnost i profit organizacija i oduzima
puno vremena, troSkovi apsentizma su znatni, utjeCe na rad drugih zaposlenika i

opéenito je znak ,bolesti“ organizacije. (Bahtijarevié-Siber, 1999.)

Fluktuacija, pak, oznaCava ukupno kretanje u organizaciji i iz organizacije, a to je i
,...svaki trajan odlazak iz organizacije“ (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 939). Prema autorici,
ona moze nastati zbog ostavki, premjestaja, otpustanja, umirovljenja ili smrti, odnosno
moze biti namjerna ili neizbjeZiva. Namjerna fluktuacija je odraz nezadovoljstva
zaposlenika, pa je kao takva vaznija za izu€avanje menadZmenta, jer su njeni efekti

veci. Posljedice fluktuacije za organizaciju su pozitivne - odlazak manje kvalitetnih
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zaposlenika koji ¢e u buducnosti ionako biti visak, smanjenje konflikata, povecanje
mobilnosti i inovacija, te negativne — odlazak stru¢nih ljudi koji su potrebni u buduénosti

i enormni troSkovi.

Zaklju€no, menadZzeri moraju stalno pratiti promjene, istrazivati uzroke i donositi odluke
kako djelovati na ovakve pojave u organizaciji te kontinuirano odrzavati kvalitetu

ljudskih potencijala.

2.5. Suvremeni trendovi u upravljanju ljudskim potencijalima

21. stoljece vrijeme je velikin promjena u konceptu menadzmenta ljudskih potencijala,
i to (Vuji¢, 2004., 79):

(1) stavovi i oCekivanja zaposlenika se mijenjaju — prevladavaju nematerijalne nad
materijalnim potrebama;

(2) tehnoloSke i drustvene promjene zahtijevaju kontinuirano ucenje i inoviranje
znanja;

(3) okruzenje sve viSe prati dogadanja unutar tvrtke te i ono Zeli biti zadovoljno;

(4) rast cijena i smanjenje radnog tjedna;

(5) ekonomske i tehnoloske promjene zahtijevaju nove nacine obavljanja posla;

(6) tezi se razumnom koriStenju ograniCenih resursa;

(7) ljudske Zzelje i potrebe drasti¢no su se promijenile;

(8) decentralizira se i regionalizira drustvo;

(9) stvaraju se partnerski odnosi;

(10) njeguje se timski rad i naCela odrZivog razvoja i

(11) unaprjeduje se poslovna izvrsnost i zadovoljstvo svih dionika u poslovnim

procesima.

Bahtijarevi¢-Siber (1999., 63-64) govori o potpuno novoj filozofiji menadZmenta u kojoj
,...emocije i iracionalno, inaCe strani samom konceptu organizacije, postaju vazan
razvojni resurs, a njihovo uvazavanje oznacCava povratak covjeku kao kompleksnom i

jedinstvenom, emocionalnom i iracionalnom, a ne isklju€ivo racionalnom bicu.®

U skladu s time, Peters i Waterman (prema Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 64) navode

Cetiri temeljna elementa od kojih nova teorija menadzmenta mora polaziti:

(1) potrebe ljudi za smislom i znaCenjem;

(2) potrebe ljudi za autonomijom i samokontrolom;
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(3) potrebe ljudi za pozitivnim poticajima i dozivljajem sebe kao pobjednika i

(4) sagledavanje utjecaja ponaSanja i akcija na stavove i uvjerenja.

Naposljetku, i ekonomske krize i recesije u svijetu takoder su imale znacajan utjeca;j
na odnos prema ljudskim potencijalima, iako su promjene uzrokovane krizama bile
prvenstveno zbog ekonomije, a manje humanistickog karaktera. Smatra se pravilom
da ekonomske krize i recesije koje Cine kapital oskudnijim, uvjetuju okretanje drugim
resursima — ljudima, kompenzirajuéi tako nedostatak drugog kapitala. To je dovelo do
revolucionarnih promjena u poslovnoj filozofiji u kojoj se razvoj ljudi i njihovih
potencijala, kreativnosti i inovacija javlja kao osnovni strategijski cilj i najefikasniji nacin
postizanja ekonomskog razvoja. Nadalje, s ubrzanim razvojem tehnologije, posebno
informacijske, postaje jasno da snaga poduzecéa sve viSe ovisi o ljudima i njihovim

znanjima i kvalitetama, a manje o strojevima. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.)

Posebno se to odnosi na znanje i inovacije koje su osnovni €initelj razvoja, zahtijevanje
razliitih vjestina i sposobnosti zaposlenih, zahtijevanje timskog rada, kontinuirano
ucenje, prebacivanje tezista rada s fizicke na intelektualnu energiju, i drugo. Jedan od
vaznijih razloga okretanju ljudskim potencijalima danas, osim povecanja konkurencije,
promjena u sustavu vrijednosti i strukturi rada, povecanja socijalne odgovornosti,
promjena u organizacijama i menadzmentu, jesu i troSkovi rada koji su sve znacajniji
u ukupnim troSkovima organizacija. Razvoj ljudstva jedan je od nacCina da se oni
smanje. Osim toga, i ISO standardi kvalitete na svjetskoj razini pritiScu organizacije na

bolju brigu o ljudima. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.)
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3. RAZLICITOST LJUDSKIH POTENCIJALA

,Ljudi se razlikuju po svojim sposobnostima, znanjima vjeStinama i motivacijama, i
konzekventno tome, radnom ponasanju i uspjesnosti. Cinjenicu da ne postoje dva, po
osobinama, identi¢na Covjeka lako je prihvatiti jer je ona ocCigledna. Ljudi imaju razliite
percepcije i doZivljaje okoline, razliCite vrijednosti, radne preferencije i ciljeve, razliCite
aspiracije i oCekivanja, razliCite crte licnosti koje odreduju njihovo opce ponasanje i

razli¢ite potrebe i motive.“ (Bahtijarevié-Siber, 1999., 29)

U nastavku se rada govori upravo o svim navedenim razliCitostima, i o jo§ mnogo
drugih. U ovom se poglavlju definira pojam razli€itosti i vrste razli€itosti, zatim se govori
o diskriminaciji na radnom mjestu te se na kraju istiCe zasto je vazno upravljati

razliCitostima u organizacijama, odnosno koje su prednosti, a koji izazovi istog.

3.1. Pojam i razumijevanje razlicitosti

Razli¢ita radna snaga direktna je posljedica globalizacije. Spajanjem malih trzista u
jedno, veliko svjetsko trziste, dolazi do mijeSanja i spajanja razli€itih ljudi, kultura, vjera,
obi¢aja, naCina poslovanja, znanja, vrijednosti, stavova i drugih obiljezja. To je,
pogotovo, posljedica prebacivanja proizvodnih pogona u zemlje treCeg svijeta zbog
jeftinije radne snage i dostupnijih resursa, kao i gospodarskih stanja nerazvijenih
zemalja, Cija je radna snaga primorana traZiti posao van granica svoje drzave, pa i

kontinenta.

Kada se govori o razli€itosti, obi¢no ,...govorimo o stvarima kao $to su seksualna
orijentacija, religija, boja kozZe, kultura, jezik, fiziCke i mentalne sposobnosti i rodni
identitet. lako svi znamo da su ljudi razli€iti jedni od drugih, imamo tendenciju gledati
ih iz perspektive vlastitih normi, i misliti da je svatko tko se u te norme ne uklapa razlicit*
(Vojvoda, n.d.). RazliCitost je, dakle ,...svaka dimenzija koja se koristi za razlikovanje

grupa i ljudi, pri ¢emu dimenzije mogu biti vidljive i nevidljive.“ (Foma, 2014., 382)

Opcenito, razliCitost se definira kao ,...priznavanje, razumijevanje, prihvacanje,
vrednovanje i slavljenje razlika medu ljudima s obzirom na dob, klasu, etniCku
pripadnost, spol, fiziCke i mentalne sposobnosti, rasu, seksualnu orijentaciju, duhovnu

praksu i status javne pomoci“ (Etsy et al., 1995., prema Green et al., 2013., 14). Jo§ je
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Opcéom deklaracijom o opéim ljudskim pravima (UN, 1948., ¢l. 1.) odredeno da se

...-Sva ljudska bic¢a radaju slobodna i jednaka u dostojanstvu i pravima.®

U radnom okruzju, ona ukljuCuje ,...niz razliCitosti prema etnickoj ili nacionalnoj
pripadnosti, rodu, funkciji, kompetencijama, jeziku, religiji, zivotnom stilu, kulturi,
intelektualnim i drugim sposobnostima zaposlenika unutar odredene organizacije.”
(Matkovic et al., 2011., 7)

U kontekstu sustava upravljanja ljudskim potencijalima, upravljanje raznolikoS¢u je
.---ukupni ucinak raznolikosti na pojedine podsustave, kao Sto su zapoSljavanje,
nagradivanje, ocjenjivanje uspjesnosti, razvoj zaposlenika te pojedinacna ponaSanja
rukovoditelja u svrhu postizanja konkurentske prednosti kroz vodstvo i timski rad®
(Matkovic et al, 2011., 7). Odnosno, menadzment razliitosti (engl. Diversity
management) odnosi se na ,...strategije zaposljavanja, obuke i mentorske programe
koje organizacije koriste za stvaranje raznolikije radne snage...“ (Roberson, 2016.,
prema Brimhall, Mor Barak, 2018., 475), a usredotoCen je na maksimiziranje
sposobnosti da svi zaposlenici doprinesu ciljevima organizacije (Aoun, Gibeily, 2013.).
Prema Rooseveltu, pak, (Green et al.,, 2013., 15) ,...upravljanje razli¢itoScu je
sveobuhvatan proces za stvaranje radnog okruZzja koje ukljuCuje sve, a kod stvaranja
uspje$ne razliCite radne snage, menadzeri se prvenstveno trebaju usredotociti na

osobnu svijest.”

Postojanje razliCitosti na radnom mjestu ukazuje da je ,...radno mjesto heterogeno u
smislu spola, rase i etniCke pripadnosti, te da zaposlenici posjeduju razliCite elemente
i kvalitete, koji ih razlikuju jednog od drugoga“ (Robbins, 2003., Buchingkam, 2012.,
prema Foma, 2014). Raznolikost, dakle, utje€e na svaku razinu drustvenog ponasanja,
od nacina na koji se komunicira do toga kako se na ideju ,drugog“ gleda kao na cjelinu
(Ahmed, 2019., 11), kao i na nacin na koji ljudi postiZu rezultate (Hazard, 2004., prema
Foma, 2014.).

Gdje god razli¢itost nije dobrodosla, vrlo vjerojatno je da se tu radi o predrasudama i
stereotipima. Predrasudama se smatraju povrSna i neutemeljena stajaliSta prema
nekim osobama i skupinama koja su najCeS¢e negativnog karaktera, a stereotipi su
uskogrudne slike u glavi koje predstavljaju iskrivljena znanja, stajaliSta ili vjerovanja o
sebi ili drugima. Uloga je stereotipa da podupiru kontrolu moéi nad drugima i da osobe

koje imaju moc stereotipiziraju one manje moc¢ne, najceSce samo zato jer ne znaju
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niSta drugo o njima (prema Barada et al., 2014.). Predrasude i stereotipi, kao takvi,

neprihvatljivi su i, na koncu, nepotrebni.

Moze se reci da upravljanje razli¢itoScu postaje jedan od vaznijih poslovnih problema
danasnjice, ali i znaCajan Cimbenik u ostvarenju konkurentske prednosti zbog tri
razloga (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 83):

(1) globalizacija poslovanja koja povezuje cijeli svijet na jednom mjestu i zahtijeva
komuniciranje i obavljanje posla izmedu razlicitih ljudi iz razli€itih kultura;

(2) brojni poslovni promasaiji i gubici (ugovora, poslova i dr.) nastali su upravo zbog
nepoznavanja kulturnih razlika (ponaSanja, poslovanja, temeljnih vrijednosti,
potreba i dr.) i

(3) sve brojnija istrazivanja koja upucuju na presudan utjecaj kulture na

menadzment.

lako ne postoji jednostavan recept za uspjeh, postoje neke smjernice kojih se
menadzeri moraju pridrzavati kod uspostave razli€itosti u organizaciji (Green et al.,
2013., 15):

(1) moraju razumijeti diskriminaciju i njezine posljedice;
(2) moraju prepoznati vlastite pristranosti i predrasude i

(3) moraju biti spremni promijeniti stanje u organizaciji ukoliko je to potrebno.

Konacno, predlazu se sljedeci kljuCni Cimbenici potrebni za uspjeSnu provedbu

upravljanja raznolikoS¢u (Hrvatski zavod za zapoSljavanje, 2007.-2013.):

1) predanost top menadzmenta;
2) uklju€enost klju€nih aktera u organizaciji;

3) razvoj zajednickog razumijevanja raznolikosti i nediskriminacije;

5) ukljuCenje vizije u sve strukture;

(

(

(

(4) razvoj zajednicke vizije;

(

(6) pristup usmjeren ka procesu i
(

7) pozitivha povratna informacija.

3.2. Vrste razlicitosti

NajCesci pristup u odredivanju razli€itih aspekata raznolikosti temelji se na konceptu

,cetiri razine raznolikosti“ (ilustracija br. 2) €iji su autori Gardenswartz i Rowe (uz
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napomenu da je ova ilustracija izmijenjena od originalne zbog nekih razlika izmedu

Europe i SAD-a). (Hrvatski zavod za zaposljavanje, 2007.-2013.)

llustracija br. 2: Parametri razliCitosti ljudskih potencijala

Visla raposljenja

Mjesto rada
Radno iskustvo
s Prebivaliste
Doiteljski -
eaii Etnicka Zanimanje
pripadnost
Vi
Jera Rod
Polje ticki
Paliticki
rada Dsobnost stavovi
Prihaodi
5 Dok Funkcija
Imealiditet :
Mavike
Spolna orijentacija
Roditeljstvo Obrazovanje

Slobodne aktivnosti

Trajanje zaposlenja

Izvor: Ured za ljudska prava Vlade Republike Hrvatske. (2011.) Raznolikost u

upravljanju ljudskim potencijalima — priru¢nik za poslodavce. Zagreb. Str. 8.

Ovaj koncept polazi od osobnosti u centralnom podrucju jer ona sadrzZi sve aspekte
osobnog identiteta. Krug se zatim Siri na interne dimenzije (rod, dob, vjera, spolna
orijentacija, etniCka pripadnost, invaliditet) koje su vidljive i koje se ne mogu mijenjati
jer su nasljedne, odnosno dobivaju se rodenjem. Dalje, kreCuci se prema van, dolaze
vanjske dimenzije koje su promjenjive. One ukljuCuju prebivaliSte, zanimanje, politiCke
stavove, navike, obrazovanje, slobodne aktivnosti, roditeljstvo, prihode i obiteljski
status. Posljednji, vanjski krug podrazumijeva organizacijsku dimenziju, odnosno
ulogu unutar organizacije ili vrstu zaposlenja, mjesto rada, funkciju, trajanje zaposlenja

i polje rada. (Hrvatski zavod za zaposljavanje, 2007.-2013.)
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Prema Guti¢ i Rudelj (2012., 59), osobne karakteristike svakog pojedinca €ine bazu
njihove osobnosti i kao takve definiraju njihovo ponasanje. Oni izdvajaju sljedecée
osnovne karakteristike necije osobnosti: (1) spol, (2) Zivotna dob, (3) zivotni ciklus, (4)
zivotni ciljevi, (5) zvanje i zanimanje, (6) slobodno vrijeme, (7) ekonomski status, (8)
nacin zivota, (9) osobnost, (10) karakteristike licnosti, (11) psihi¢ki razvitak, (12)

obrazovni nivo.

Postoji i podjela razliCitosti po sljede¢cem dimenzijama: primarna, sekundarna i

tercijarna (tablica br. 4.).

Tablica br. 4: Dimenzije razliCitosti

PRIMARNA DIMENZIJA SEKUNDARNA DIMENZIJA TERCIJARNA DIMENZIJA
Rasa Religija Uvjerenja
Etnicitet Kultura Pretpostavke
Spol Seksualnost Percepcija
Dob Stavovi Ponasanje
Invaliditet Podrijetlo Osjecaji
Obiteljski status Vrijednosti
Zivotni stil Grupne norme

Ekonomski status
PolitiCka opredijeljenost
Radno iskustvo
Obrazovanje

Jezik

Nacionalnost

Izvor: MAZUR, B. (2010.) Kulturna razli¢itost u organizacijama - teorija i praksa.

Journal of Intercultural Management. Vol. 2. (7) Str. 7.

Mazur (2010., 7) razliCitosti usporeduje sa santom leda gdje oCite karakteristike (rasa,
dob, spol, etni€ka pripadnost, invaliditet) pokazuju tek vrh sante leda, onaj vidljivi dio.
Religija, kultura, seksualnost, stavovi i drugi brojni ¢imbenici koji €ine srednji stupac
tablice ili tzv. sekundarne dimenzije, leze tik ispod povrSine vode te se mogu otkriti
vremenom. Konacno, srz pojedinCeva identiteta lezi duboko pod vodom, a Cine ga
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uvjerenja, pretpostavke, percepcije, ponasanje, osjecaji, vrijednosti i grupne norme te

kao takve pruzaju pravu bit razliCitosti.

Drugi autori razli€itosti dijele na drukcije nacine. Na primjer, Worman (2005., prema

Aoun i Gibeily, 2013., 10) dijeli razli€itosti u tri sliedec¢a razreda:

(1) drustvena razliCitost — dob, etika i spol;
(2) razli¢itost vrijednosti — psiholoske razlike u stavu i osobnosti i

(3) informacijska razliitost — obrazovanje i staz.

Ono $to je bitno naglasiti kod navedenih Cimbenika po kojima se ljudi razlikuju, jest to
da su neki uvjetovani rodenjem (spol, dob,...) i kao takvi oblikuju osobu od samog
poCetka Zivota i najCeSce takve osobe traze sebi slicne grupe, dok su drugi dobiveni
tijekom Zivota (radno iskustvo, Zivotni stil,...). (Bahtijarevié-Siber, 2014., 363-364)

U nastavku su rada navedene i konkretnije objasnjene odabrane razli€itosti (koje se
obi¢no najvise spominju, odnosno najviSe su prisutne), i to: rasna i kulturalna,
religijska, razli€itost s obzirom na seksualnost, dob i spol, Zivotni stil, slobodno vrijeme,
Zivotne ciljeve, kao i razli€itost s obzirom na osnovne psiholoSke osobine (karakter,
temperament, emocije, inteligencija), socio-psiholoske ¢imbenike (percepcija,
motivacija, stavovi) i invaliditet, te druge vanjske Cimbenike koji odreduju ponasanje

pojedinca.

3.2.1. Rasna i kulturalna razlicitost

U sociologiji i antropologiji, rasa je ,...tradicionalni naziv za veliku ljudsku populaciju
koja zivi i reproducira se odvojeno od drugih populacija i od njih se razlikuje po vidljivim
fiziCkim obiljezjima (fenotipu), kao Sto su boja koze, oblik lubanje, tip kose ili duzina
nosa“ (Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2021.). Prema istom izvoru, najstarija je
podjela rasa C. von Linnéa iz 1738. godine, i to na osnovi razliitoga geografskog
smjestaja, pa se one dijele na afriCku ili crnu, americku ili crvenu, azijsku ili Zutu i
europsku ili bijelu rasu. Njemacki prirodoslovac J. F. Blumenbach pak, rase dijeli
prema boji koze - na crnu ili etiopsku, smedu ili malajsku, crvenu ili ameri¢ku, bijelu ili
kavkasku te Zutu ili mongolsku rasu. Te su podjele i danas prihvacene, a Cesto se
temelje na uvjerenjima da medu ljudskim rasama boja koZe pokazuje druge, dublje,
karakteristike tih ljudi te da razliCite vanjske znacCajke ukazuju na razliite unutarnje

znacajke. Te misli moderna znanost odbacuje, kao i sam pojam rase kao ideologije.
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Naime, znanstvenici danas smatraju da je kategoriziranje ljudi prema fenotipskim
cimbenicima pogresno i da ono potiCe na stvaranje pogresnih drustvenih percepcija,
no rasa i dalje ostaje sastavni dio drustvenih podjela.

Etnicka raznolikost na radnom mjestu pozitivno doprinosi na viSe naCina — vec¢im
zadovoljstvom poslom, pove¢anom financijskom uspjesnos¢u i kvalitetnijim odlukama
(Ahmed, 2019., 11). To dokazuje i istrazivanje koje je promatralo kako etnicka
raznolikost pospjesuje donosenje odluka, a pokazalo je da su trgovci koji su bili etnicki
razliiti, donosili bolje odluke (Levine et al, 2014., prema Ahmed, 2019., 12). Sljedece
istrazivanje u korporacijama pokazuje da raznolike i inkluzivne radne skupine donose
bolje odluke i Cesto su brze i to¢nije, s manje slu€ajeva kognitivne pristranosti (Hunt et
al. 2015.) Na kraju, €injenica je da zemlje s etnicki mjeSovitim stanovniStvom pripadaju

medu najrazvijenije zemlje svijeta i imaju visoki Zivotni standard. (Basci, 2017.)

Govoreci o kulturi, sam pojam kulture odnosi se na ,,...zajedniCke karakteristike, kao
8to su jezik, religija ili stupanj ekonomskog razvoja i vrijednosti po kojima se razlikuju
¢lanovi jedne grupe od ¢lanova druge grupe® (Hellriegel i Slocum, prema Bahtijarevic-
Siber, 1999., 84). Odnosno, kultura je ,...opéi obrazac pona$anja povezan s
vrijednostima i vjerovanjima koja se razvijaju tiekom vremena.“ (Koontz, Weihrich,
1990., 567)

Prema Bahtijarevié-Siber (1999., 84) ,...osnovicu kulture &ine vrijednosti koje su
temeljna uvjerenja i koncepcije pozeljnog na temelju kojih se utvrduju ciljevi,

preferencije i prosuduju ispravna i neispravna ponasanja.”

Hofstede (prema Bahtijarevié-Siber, 1999.), socijalni psiholog &iji je uZi predmet
zanimanja bila upravo kultura, smatra da je kultura kolektivho programiranje svijesti
koje razlikuje ¢lanove jedne grupe ili kategorije ljudi od druge. Prema njemu, izvor
misljenja i osjecCaja pojedinaca je socijalna okolina u kojoj netko odrasta, a daljnji se
proces socijalizacije nastavlja u skoli, na radnom mjestu i zajednici u kojoj pojedinac
Zivi.

Kultura drustva ima presudan utjecaj na pristup menadzmentu ljudskih potencijala
zbog sliedeéeg (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 85):

(1) kulturne vrijednosti su osnova za razvoj institucionalnog okvira jer se pretvaraju
u zakone koji su bitno uvjetovani kulturom. Tocnije, zakoni zapravo izrazavaju

temeljne drustvene norme;
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(2) kultura utjeCe na obrazovanje i op¢i ekonomski i socijalni polozaj u drustvu —
tako direktno utjeCuci i na ljudski kapital drustva;

(3) kultura je direktno povezana s ekonomskim sustavom i razvojem, bilo poticudi
ga ili blokirajuci;

(4) kulturne karakteristike utje€u na nacin ponaSanja menadzZera, odnosno
donoSenje odluka o selekciji, obrazovanju, napredovanju, pregovaranju,
nagradivanju i radnim odnosima opcenito;

(5) kultura takoder utjeCe na komunikaciju i koordinaciju te komunikaciju svih
funkcija i procesa u organizaciji i

(6) kultura bitno utjeCe na stil i ponasSanje menadzera odreduju¢i kako oni

doZivljavaju druge pojedince i grupe, kako rjeSavaju probleme, kako percipiraju

razliCite situacije, kako odreduju (ne)eticno ponasanje te kako vode i kontroliraju

svoje ljude.

Dosad su se naj¢esce vrsile usporedbe Japana i SAD-a po pitanju kulturnih razlika, a

po pitanju menadZmenta, posebno menadzmenta ljudskih potencijala, Japan prednjaci

u dobroj praksi (tablica br. 5.)

Tablica br. 5: Usporedba americ¢kog i japanskog drustva

AMERICKO DRUSTVO JAPANSKO DRUSTVO
Individualizam Kolektivizam
Autonomija Zajednistvo
Natjecanje Suradnja

Individualno postignuce

Karijera i uspjeh

Karijera i bogatstvo

Individualni rezultati i nagrade
Profesionalnost i kompetentnost

Ekonomska efikasnost

Senioritet i postovanje

Odanost tvrtki i drustvu
Jednakost i visi interesi
Uspjeh grupe

Prioriteti i moralnost

Dugoro€ni razvoj i uspjeSnost

lzvor: BAHTIJAREVIC-SIBER, F. (1999.) MenadZment ljudskih potencijala. Zagreb:

Golden marketing. Str. 89.

Usporedi li se europsko i americko drustvo, razlika se vidi u sljedecem (Bahtijarevi¢-

Siber, 1999., 92):
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(1) kultura i zakonodavstvo — velika je razlika u stupnju utjecaja drzavne regulacije
na menadzment ljudskih potencijala; u zapadnoj Europi postoji veca drzavna
regulacija zapoSljavanja, otpustanja, formalizacije obrazovnih certifikata, a i
veCi su zahtjevi po pitanju plac¢a, radne okoline i uvjeta rada, zdravlja i
sigurnosti, sindikata i dr.;

(2) oblici vlasnistva — u Europi je drzava viSe uklju¢ena u sustav osiguranja
socijalne sigurnosti te viSe intervenira u ekonomiji;

(3) sindikati i odnosi za zaposlenima — sindikati su u Europi viSe ukljuceni i s
poslodavcima imaju pozitivnije odnose;

(4) kontrolirano trziste rada — znacCajan omjer i odnos unutarnjeg i vanjskog
pribavljanja vidljiv je u Cinjenici da se u Europi zapoSljava viSe zaposlenika s
europskog trziSta rada nego izvana, a i europske zemlje puno viSe ulazu u
programe poput obuc€avanja, prekvalifikacije, pomoci kod promjene poslova i
sli€no, za Sto imaju veliku podrSku drzave.

(5) ogranicena organizacijska autonomija — ograni¢ena autonomija podrazumijeva
i veCu razinu podrske u upravljanju odnosima sa zaposlenima u kojima postoji

jasna zakonska regulacija, sto je zastupljenije u Europi.

3.2.2. Religijska razli¢itost

Definicija religije (lat. religio: vjera, od religare: povezivati, okupljati) glasi: ,...religija je
sustav vjerovanja, etickih vrijednosti i Cina kojima Covjek izraZzava svoj odnos prema
svetomu“ (Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2021.). Kao takve, religije imaju
klju€nu ulogu u utjecaju na svaki aspekt Zivota, a time i aspekt radnog Zivota. ,Pravo
na vjersku slobodu ima svoj korijen u samom dostojanstvu osobe” (papa Benedikt XVI.,
2010.), stoga to pravo nikako ne smije biti naruseno. No, na radnim mjestima to se zna
dogoditi, pa nerijetko dolazi do diskriminacije prema osobama razliCitin religijskih
opredjeljenja. Prema Kovacevi¢ (2015.), problematika ostvarivanja vjerskih prava na
radnom mjestu vrlo je aktualna, kako u Europi, tako i u SAD-u. Vjerski konflikt na
radnom mjestu moze nastati u razliCitim kontekstima, primjerice, u zahtjevima radnika
da ,....prisustvuje vjerskom obredu, da nosi vjersku odjecu ili da ima neko od vjerskih
obiljezja ili neki drugi vid ponasanja koji zahtijeva njegova religija...“, a kada se sukob
izmedu radnih obaveza i vjerovanja ili vjerske prakse zaposlenika dogodi, od
poslodavca se moze zatraziti da izvrSi razumnu prilagodbu, odnosno uskladi radne

obaveze s vjerskom praksom zaposlenika. (Kovacevi¢, 2015., 7-8)
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Osim toga, postoje i druge kontroverze na radnom mijestu, a ti€u se svakodnevnih
molitvi, svetih dana, prigovora savjesti na zahtjeve zanimanja, posebnih ogranicenja u
prehraniidrugo. Na kraju, kako bi se izbjegla diskriminacija ili uvjetovanja koji Ce prisiliti
zaposlenike da biraju izmedu profesionalnog zivota i vjere, klju€no je osigurati da radno

okruzje bude u skladu s razliitim vjerama i pripadnostima. (Roumeas, 2020.)

3.2.3. Razlicitost s obzirom na seksualnost

lako je za oCekivati da seksualnost viSe nije tabu tema u 21. stoljecu, joS uvijek su neki
oblici seksualnosti slabo prihvaceni pa trpe osude i veliku koli€inu nerazumijevanja.
Osude i nerazumijevanje Cesta su situacija, a najbolie o tome govore novija
istraZivanja, prema kojima je seksualna orijentacija najcesc¢i razlog za diskriminaciju
na radnom mjestu, odnosno ona se dogada u &ak 60% sluéajeva (Turjak-Cebohin,
2020.). Konkretnije, za homoseksualce i lezbijke se kaze i da su ,...najprezrenija
manjina danas koja je podvrgnuta dehumaniziraju¢im djelima okrutnosti, u rasponu od

Stetnih Sala do smrtonosnog nasilja.“ (Byrne, 1993., 53)

Osim toga, istrazivanja pokazuju da LGBT osobe (lezbijke, homoseksualci, biseksualni
i transrodni — pokret nastao borbom za ravnopravnost) i dalje nastavljaju dozivljavati
uznemiravanje, zlostavljanje i nejednak tretman na radnom mjestu, i to u alarmantnom
broju. Williams Institut je 2011. godine objavio izvje$¢e koje je ukljucivalo podatke iz
2008. godine, koji su pokazali da je 42% LGBT osoba prozivjelo diskriminaciju na
radnom mjestu na temelju njihove seksualne orijentacije. Takoder, izvjesce
Nacionalnog centra za transrodnu ravnopravnost od 2011. godine ukazuje da je ¢ak
90% transrodnih ispitanika prijavilo da doZivljava uznemiravanje ili zlostavljanje na
radnom mjestu. To je mozda i zbog Cinjenice da LGBT osobe prema americkom
zakonu nisu posebno zasticene od diskriminacije na radnom mjestu, iako se u SAD-u
gotovo 9 milijuna ljudi identificira upravo kao LGBT (Sears i Mallory, 2011.; Grant et al.
2011.; Gates, 2011., prema Galupo i Resnick, 2016.).

Istrazivanja takoder ukazuju na neke prednosti kod prihvac¢anja i podrzavanja LGBT
osoba na radnom mijestu, i to: (1) podrska kolega povezana je s ve¢om vjerojatnoScu
da ¢e LGBT zaposlenik osjec¢ati ugodnije iznoSenjem svoje seksualne orijentacije sto
je povezano s psiholoskim zdravljem takvih zaposlenika; (2) LGBT zaposlenici koiji
rade u organizacijama s politikama nediskriminacije zadovoljniji su poslom; (3) u

takvim organizacijama postoje bolji odnosi medu zaposlenicima i nadredenima.
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(Badgett et al., 2013., prema Galupo i Resnick, 2016.) Sve navedeno dobar je razlog

da se u organizacijama vodi racuna o svim aspektima raznolikosti zaposlenika.

Osim toga, istrazivanja su pokazala da prihvacanje LGBT osoba mozZe pridonijeti
organizacijama na nekoliko nacina — financijskim ustedama (ustedama na troSkovima
osoblja) i pozitivnim ucincima na cijene dionica. Govoreci o ustedama na osoblju,
istraZivanja pokazuju da, kada se osjeca prihvaceno, 16,6% manje ljudi razmislja o
odlasku iz organizacije. Na temelju toga se na razinama drzava izraCunalo koliko se
novca zaista moze ustediti, a rezultati su vrlo visoki — u Francuskoj ¢e tako ukupna
uSteda biti 2,76 milijardi dolara, u ltaliji 810 milijjuna dolara, a u Velikoj Britaniji 1,02

milijardi dolara. (prema Europska komisija, 2016.)

3.2.4. Dobna i spolna razli¢itost

Povecéanje oCekivanog zivotnog vijeka u zemljama diljem svijeta prouzrokuje promjenu
u radnoj snazi, odnosno ulazak starijih osoba u rad, Sto predstavlja glavne izazove
danasnjice (Froidevaux et al., 2020.). Umjesto da se na to gleda kao na izazov,
postojanje multigeneracijske radne snage moze biti komparativna prednost poduzeca
koju treba mudro iskoristiti. Starije generacije daju doprinos znanjem i iskustvom,
mlade generacije specificnim IT znanjima i ,svjezim pogledom®, a sve kroz sustave

mentorstva i obrnutog mentorstva. (Turjak-Cebohin, 2020.)

Burke (2015., prema Froidevaux et al., 2020.) smatra kako generacijske razlike
pozitivno utjeCu na organizacijski ucinak jer rezultiraju raznovrsnijim idejama, boljim
donoSenjem odluka te pridonose kreativnijem rjeSavanju problema. Osim pozitivnih, to
nosi i neke negativne strane, poput vecih napetosti i sukoba, razliCitih pristupa

upravljanju i razli€itih pogleda na tehnologiju i nagradivanje.

Nadalje, spolna neravnopravnost vjerojatno je najviSe spominjana i najpoznatija
diskriminatorna pojava. Svijest o Zenskom i 0 muskom gradi se zapravo na temelju
kulturnih stereotipa i predrasuda. Rodne predrasude ili stereotipi su ,,...sustav stajalista
i vjerovanija cija je uloga rigidno potvrdivanje svog spola/roda...“ (Barada et al., 2004.,
67), te se uce socijalizacijskim procesima (obitelj, Skola, drustvene institucije, mediji i
dr.) Jedan od stereotipa 0 Zenama je onaj koji kao ,,...najvaznije drustvene uloge Zzene
istiCe radanje, brigu o djeci i domacinstvu. Zbog takvog poimanja dominantne Zenske
uloge, Zene i u suvremenom drustvu teze dolaze do pozicija kod raspodjele drustvene
moci.“ (Barada et al., 2004., 34)
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Zbog navedenog, ali i drugih faktora, Zzene su u povijesti bivale vrlo degradirana
skupina zaposlenika, a ni danas nisu ravnopravne koliko bi trebale biti. lako upravo
one Cine polovicu kvalificiranih ljudi na svijetu, zbog Cega bi se zapravo trebalo
nastojati poduzeti sve da se one zaposle i zadrze na radnom mjestu, u brojnim

situacijama im se takve prilike oduzmu.

Danas je balansiranje privatnog i poslovnog Zivota jedan od najvecih problema
zaposlenika, no posebno je to teSko Zenama. lako je upravo dobar balans poslovnog
i privatnog Zivota kljuCan element zadovoljnih i produktivnih zaposlenika, a time

direktno i uspjeha organizacija, jos uvijek je to tesko izvedivo.

Zene su te koje u veéem broju sluéajeva podnose teret odrzavanja kuéanstva i odgoja
djece, bilo po vlastitoj zelji ili jer im je to nametnuto, s obzirom da se i danas susrecemo
sa zastarjelim naginima razmi$ljanja i stereotipima poput onog: ,Zeni je mjesto u kuéi.*
Naravno, postoje i Zene koje Zele aktivno graditi karijeru i biti prisutne u odgoju djece,
Sto je samo po sebi vrlo teSko, no ne i nemoguce, ali nailazenje na predrasude i
nerazumijevanje okoline i nadredenih to Cini puno tezim. 1970-ih godina, norme su
propisivale da muskarci moraju biti ,hranitelji“ obitelji, koji rade u podrucjima gradevine
ili inZenjerstva, a Zene su te koje uzdrzavaju djecu i ku¢anstvo, a ako rade, trebale bi
biti medicinske sestre ili tajnice, time etiketirajuci poslove kao muske i Zenske. Takva
odredenja, odnosno stereotipi da su Zzene strpljive i njezne pa bi trebale biti medicinske
sestre ili osnovnoskolske nastavnice, a muskarci sa svojim karakteristikama prikladni
za posao lije€nika ili pilota, temelj su diskriminacije, i kao takvi danas su zabranjeni.
(Akerlof, Kranton, 2010.)

Mozda najvaznija promjena u radnoj snazi SAD-a tijekom druge polovice 20. stolje¢a
odnosi se upravo na brzi porasta broja radno aktivnih Zena. Primjerice, Zzene su 1950.
godine Cinile samo 29,6% radne snage, a 2008. ta je brojka iznosila ¢ak 46,7%.
Takoder, danas na fakultetima u SAD-u, ba$ kao i u Republici Hrvatskoj, studira vedi
broj zena nego muskaraca, pa je za o€ekivati da ¢e sve veci broj visokokvalificiranih
radnih mjesta popuniti upravo Zzene. Dakle, moZe se zakljuciti da se danasnja radna
shaga ubrzano priblizava ravnotezi s obzirom na spol zaposlenika na radnim mjestima.
(Robbins, Judge, 2013.)

Nadalje, prema Harvard Business Essentials (2004.), danas je vise od 50% udanih

Zena zaposleno, $to pridonosi ravnopravnosti spolova, no kada oboje supruznika radi,
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mnogo je teze odrzavati ku¢anstvo te ponestaje vremena za obitelj i privatni zivot.
Problemu uskladivanja poslovnog i privatnog zivota pokusalo se doskociti tako Sto su
brojne organizacije uvele tzv. telework, odnosno nacin obavljanja posla putem
telekomunikacija i interneta, ne samo iz svojih ureda, vec¢ s bilo kojeg drugog mjesta,
tako StedeCi troSkove za nekretnine i utjeCuc¢i na produktivhost i zadovoljstvo
zaposlenika. | danas se, u uvjetima Covid-19 pandemije, takav nacin obavljanja rada
uspjesno prakticira i uvelike je oCuvao i olakSao poslovanje mnogih organizacija, a time

i zaposlenika.

Ono sto je Cesta pojava danasnjice, govoredi o razli€itim spolovima u organizacijama,
jesu neZeljena ponaSanja, odnosno zlostavljanje na radnom mjestu. Vecina
istraZivanja pokazuje da su uglavnhom muskarci oni koji su skloniji zlostavljanju, a Zene

su, u najvecem broju slu¢aja, mete takvog ponasanja. (Robbins, Judge, 2012.)

Sliéno smatraju i Guti¢ i Rudelj (2012., 61), kada govore da je u podruc¢ju menadzmenta

ljudskih resursa, aspekt spola i spolnosti najceS¢e narusen kod:

(1) seksualnog zlostavljanja i uznemiravanja Zena na radnom mjestu;

(2) prilikom primanja na posao, jer se vrlo Cesto na odredena radna mjesta prije
zaposli muskarac nego zena, bez obzira na kvalitete ili struc¢nost;

(3) razlike u nagradivanju izmedu muskaraca i Zena za iste poslove te istu kvalitetu
obavljenih poslova na Stetu Zena i

(4) najceSce Zene teze ostvaruju razvoj karijere.

lako, razlike izmedu spolova se ipak polako smanjuju. ,Muskarci, danas, sve viSe
paznje i interesa iskazuju za poslove koji su do jucer bili tradicionalno Zenski kao $to
su primjerice kuhanje ili spremanje namirnica, oni kupuju sve viSe sami na trznicama,
boje kosu i odlaze u kozmetiCke salone, sve viSe brinu za svoju djecu — kupuju djecju
hranu, pelene i druge potrepstine, a znatan broj musSkaraca sa suprugama dijeli
roditeljske dopuste i odlazi Cuvati svoju novorodencad” (Guti¢, Rudelj, 2012., 60).
Takoder, i Zene se danas bave zanimanjima koja su do nedavno bila ,muska“ —
zapoSljavaju se u policiji, na visokim pozicijama u vojsci te postaju pilotkinje ili
kapetanice.

3.2.5. Drugi oblici razli¢itosti
Osim navedenih oblika po kojima se zaposlenici u organizacijama danas najcesc¢e

razlikuju, postoji i mnostvo drugih, koji nisu toliko u fokusu. Tako su temelj za
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diskriminaciju i podjele ¢ak i neciji zivotni stil, osnovne psihiCke i socijalne (drustvene)

osobine te invalidnost, a u nastavku se tumace.

Zivotnim stilom se oznadava pitanje Zivotnih ciljeva pojedinaca te struktura i namjena
njihovog vremena. Tu se prvenstveno misli na odnos rada i slobodnog vremena te na
udio i nacin Kkoristenja slobodnog vremena, kao i na Zivotne ciljeve i potrebe
zaposlenika. Trendovi ukazuju da se prelazi od postojeceg drustva rada u drustvo rada
i slobodnog vremena. Danasnje globalne tendencije ka povecéanju udjela slobodnog
vremena predstavljaju drustveni imperativ (Guti¢, Rudelj, 2012., 63-64). U tablici 6 je

najbolje vidljiva dinamika strukture i rasporeda vremena u posljednjih 70-ak godina.

Tablica br. 6: Odnos rada i slobodnog vremena

RASPORED 1950. 1970. 1990. OCEKIVANJA
VREMENA GODINE GODINE GODINE 2015. GODINE
RAD 31 26 23 19
SLOBODNO VRIJEME | 18 22 24 26
SPAVANJE 33 33 33 33

OSNOVNE POTREBE | 18 19 20 22

UKUPNO 100 % 100% 100% 100%

lzvor: GUTIC, D., RUDELJ, S. (2012.) Menadzment ljudskih potencijala. Osijek:
Grafika d.o.o. Str. 64.

Prema tablici je vidljivo da su s godinama zaposlenici uvodili promjene u raspodijeli
svog vremena i to u korist slobodnog vremena, sto se ocitovalo u izmjenama zivotnog

stila, pa Ce taj novi stil karakterizirati (Guti¢, Rudelj, 2012., 64):

neizbjezni procesi dezintegracije i deideologizacije pojma rada;

- jaCat ¢e pokreti i pravci za kreativno samopotvrdivanje i afirmaciju osobnosti u
drustvu;

- sve Ce viSe znaCiti procesi individualizacije osobnosti i individualizacije
vrijednosti;

- slobodno vrijeme i sadrzaj njegova koristenja postaje op¢i pokretaC sustava
vrijednosti;

- zabava i uzivanje vremenski i vrijednosno ce se izjednaciti s radom;

- dolazit ¢e do vide konflikata izmedu osobne i drustvene svijesti;

- opca kriza drustva prenosit ¢e se na krizu identiteta liCnosti i
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- nesigurnosti i turbulencije u drustvu ¢e se prenijeti na nesigurnost pojedinca.

Takoder, zivotni ciljevi i promjene istih imaju znaCajan utjecaj na pojedinca, pa je vrlo
vjerojatno da Ce utjecati i na ponasanje na radnom mjestu. Ukoliko je novi Zivotni cilj
pojedinca osobna aktualizacija, vjerojatno je da ¢e usmijeriti svoje napore i vrijeme za
postizanje osobnih rekorda ili postizanje materijalnog bogatstva, a ukoliko je cil
uzivanje u zivotu, vjerojatnije je da Ce pojedinac usmijeriti svoje interese prema

umjetnosti, glazbi, kulturi ili prema inovacijama.

Nadalje, pod osnovne psihiCke osobine, koje su jako vazne u cjelokupnom ponasanju
pojedinca, ubrajaju se slijede¢e najCeSCe razmatrane kod zaposlenika: karakter,
temperament, osjecaji i emocije, inteligencija, opazaji, paznja, pamcenje, te misljenje
(Guti¢, Rudelj, 2012.). Pritom, karakter je, ba$ kao i temperament, vazna determinanta
licnosti, odnosno to je ,...vrijednosni aspekt neke licnosti vrednovan normama koje
ima skupina ili drustvo kojem pojedinac pripada...“, a primjer karakternih crta li¢nosti
su — ambiciozan, povodljiv, zadovoljan itd. Smetnje i poremecaji karaktera mogu biti
kompulzije (ponavljanje besmislenih rijeci ili reCenica), opsesija, fobije ili neobjasnijivi
strahovi te tikovi (nekontrolirani i ucestali trzaji misica). Temperament je nacin
aktiviranja ukupne raspolozive energije pojedinca. JoS je Hipokrat odredio licnosti po
temperamentu i podijelio ih u Cetiri temeljne skupine: kolerike (karakteriziraju ih
naglasene i intenzivne reakcije koje dugo traju), sangvinike (brza i nagla reakcija na
podrazaje koja traje kratko), melankolike (spore i jake emocionalne reakcije koje dugo
traju) i flegmatike (spora reakcija na vanjske podraZaje — oni su staloZeni, smireni,
pospani). Emocije su pak zajedniCka stavka svim ljudima koja je teSko shvatljiva.
Nosimo ih u sebi, a pokazujemo u ponasanju i postupcima. U svakom ponasanju su
prisutne i upravo su emocije ono Sto potiCe i vodi kreativnom djelovanju. No, postoje i
emocionalni poremecaiji licnosti koji su posebice danas vrlo Cesti, a kre€u se izmedu
krajnjih toCaka — od slabljenja osjecaja ili ambivalencije do potpunog povlaenja osobe

iz njezina realnog svijeta, odnosno autizma. (Prema Guti¢, Rudelj, 2012.)

Inteligencija je sljedeCa osnovna osobina, a pod njome se podrazumijeva mehanitka
(Covjekov rad s opipljivim stvarima), drustvena (sposobnost komuniciranja s okolinom)
i apstraktna (razumijevanje misli i pojmova) inteligencija osobe. Aristotel je apstraktnu
inteligenciju definirao kao intelektualnu osobinu Covjeka te ju je podijelio na spoznajne

i prosudbene osobine. U spoznajne je osobine tako uvrstio znanje, um i mudrost, a u
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prosudbene umije¢e i pamet. Ocjenjivanje inteligencije obi¢no se vrsi testovima
inteligencije, no moze se utvrditi i pomocCu drugih pokazatelja, poput brzine
percipiranja sadrzaja, numeriCke sposobnosti, rjecCitosti, razumijevanja rijeCi,
sposobnosti pamcéenja i rezoniranja te spacijalne sposobnosti. (prema Guti¢, Rudelj,
2012., 67-69)

Zatim, sociopsiholoski ¢imbenci jesu percepcija, motivacija i stavovi. Percepcija je
psiho-nervna aktivnost na koju direktno i jedino utjeCu vanjski podrazaji koji djelujuci
na receptore (vid, sluh, okus, dodir) i izazivaju ziv€ana uzbudenja (Zvonarevic, 1978.,
222) Percepcija radnog okruzenja je, tako, bitha stavka koja utjeCe na ponaSanje
zaposlenika. Nadalje, motivacija je osnovni element ponaSanja, a definira se kao
.---psiholoski proces koji ljude pokrec¢e na odredeno ponasanje“ (Zvonarevic, 1978.,
135.). Razli¢ite osobe motiviraju razli€iti pokretaci. Konacno, Allport (prema Gutic,
Rudelj, 2012., 87) definira stav kao ,...mentalno i neuralno stanje spremnosti
organizma, organizirano na iskustvu koje ima izravan i dinamicki utjecaj na relacije
individuuma prema svim objektima i situacijama na koje se odnose.” Iz toga proizlazi
da se stavovi formiraju na temelju iskustva, odnosno nastaju kroz Zivotni razvoj te da

Cine bitne odrednice ljudskog ponasanja.

Govoreci o socijalnim (drustvenim) ¢imbenicima, glavni socijalni Cimbenici jesu opca i
globalna kretanja u drustvu, tehnologija i tehnoloski razvoj te inovacije, zatim skupine,
odnosno drustveni slojevi, obitelj, uloge i igra uloga, inovatori i lideri te kultura (Gutic,
Rudelj, 2012., 98). Covjek je u Zivotu podloZan razli¢itim vanjskim utjecajima koji su
svakim danom sve ucCestaliji, poput zagadenja okoli8a, globalnog zatopljenja,
nestasice energenata, prijetnje miru i ljudskim zajednicama, virtualnog svijeta i

telekomunikacijske revolucije i drugih.

Konacno, svi ovi ¢imbenici oblikuju temelj osobnosti i direktno utjeCu na ponasanje
pojedinaca na radnom mjestu, a s obzirom da su navedeni ¢imbenici vrlo razli€iti od
osobe do osobe, kao takvi Cine temelj za usporedbe, diskriminaciju i neprihvacanje.
Danas je socijalna odgovornost organizacija, a ne samo profit, nuZzna za odgovor na
probleme u drustvu. Osim odgovornosti prema dioni¢arima, zahtijeva se i odgovornost
prema zajednici, rjeSavanje ekoloskih i socijalnih problema drustva (poput
zapoSljavanja manijina i dr.), podizanje kvalitete Zivota, zadovoljavanje poslovnih, ali i

ciljieva zaposlenika i drugih Sirih druStvenih interesa. Posebno se to odnosi na
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odgovornost za podizanje opée kvalitete radnog Zivota, demokratizaciju i razvoj
drukcijih unutarnjin odnosa, ravnopravnosti, participacije, postivanje i maksimalno
ostvarivanje ljudskih prava, zatim zapoS$ljavanje invalidnih osoba, hendikepiranih
osoba, osiguravanje brige o djeci i bolesnima i drugo, a zahtijeva se i da organizacije
ustupe znanje i stru€njake za rjeSavanje aktualnih problema zajednice u kojoj djeluju.
(Bahtijarevié-Siber, 1999.)

Na kraju, ali nikako i manje vazan je invaliditet, koji ,...kao privremena ili trajna
hendikepiranost fiziCkih ili mentalnih funkcija predstavlja veliku prepreku u
zapoSljavanju i na trzisStu rada. lako su osobe sa invaliditetom takozvana najveca
europska manjina i predstavljaju jednu S$estinu europskog stanovniStva radno
sposobnog uzrasta, njihova iskljuCenost sa trziSta rada je izuzetno visoka i iznosi 80
posto. Pored toga, Cesto su izloZeni pritiscima i mrznji na radnom mjestu.“ (Prema
Studentski kulturni centar SKUC, 2015., 21)

Anegdota je da bi organizacije Zeljele zaposliti osobe s invaliditetom, no nisu sigurne
osobe takoder mogle nenamjerno stvoriti opasnosti za sebe i druge zaposlenike, podici
troSkove za zaposlenike ili pak stvoriti druge dodatne obveze, $to dovodi do toga da
su invalidi, iako zakonom zasti¢eni, najCesce isklju€eni iz radne snage. Konkretnije,
statistike za 2011. godinu pokazuju da je u americkoj radnoj snazi zastupljeno samo
21% invalida starijih od 16 godina, u usporedbi sa 69,7% osoba bez invaliditeta, ¢ime

se ignorira potencijalno vrijedni segment radne snage. (Kaletta et al.,. 2013.)

Zaklju¢no, ,,...poslovna opravdanost raznolikosti pokazuje da upravljanje raznolikoS¢u
— tamo gdje poslodavci prepoznaju vrijednost uklju€ivanja Zena i muskaraca razliCite
dobi, sposobnosti, etnickog porijekla, religije ili seksualne orijentacije — predstavlja

dobro za poslovanje.“ (Europska komisija, 2012., 3)

3.3. Diskriminacija na radnom mjestu

Pod pojmom diskriminacije (lat. discriminatio; odvajanje, razlikovanje) podrazumijeva

se ,...nejednako postupanje prema drustvenim skupinama ili pojedincima u nekom

drustvu; samovoljno i nepravedno dijeljenje stanovniStva na skupine koje imaju i na

one koje nemaju pravo na isti drustveni postupak® (Leksikografski zavod Miroslav

Krleza). U tom smislu, oblici su diskriminacije: (1) spolna, (2) rodna, (3) dobna, (4)

etnicka, (5) profesionalna, (6) obrazovna, (7) propisana posebnim pravilima i druge.
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Osim pojma diskriminacije, postoji i termin antidiskriminacije, koji je blisko povezan s
pojmom razliCitosti. Razlika izmedu antidiskriminacije i upravljanja razliCitostima jest u
tome Sto antidiskriminacija ,...sadrzi u sebi elemente druStvenog ugovora i zastite
ljudskih prava koje su ustavno odredene i time obavezujuce, te se temeljem toga
zakonom namecu odredene obaveze kako bi se umanijili ili uklonili razlozi zbog kojih
dolazi do diskriminacije. Za razliku od toga, upravljanje raznolikostima je dobrovoljan
napor poduzeca da sustavno prepoznaje i uklju€uje osobe s razli€itim karakteristikama

kako bi iz toga ostvario poslovni uspjeh.” (Matkovi¢ i drugi, 2011., 7)

Zakonom o suzbijanju diskriminacije Republike Hrvatske, Ciji je cilj osiguranje zastite i
promicanje jednakosti kao najvise vrednote ustavnog poretka Republike Hrvatske,
prema Clanku 1. st. 1., ,...stvaraju se pretpostavke za ostvarivanje jednakih
mogucénosti i ureduje zastita od diskriminacije na osnovi rase ili etniCke pripadnosti ili
boje koze, spola, jezika, vjere, politiCkog ili drugog uvjerenja, nacionalnog ili socijalnog
podrijetla, imovnog stanja, ¢lanstva u sindikatu, obrazovanja, druStvenog polozaja,
braénog ili obiteljskog statusa, dobi, zdravstvenog stanja, invaliditeta, genetskog

nasljeda, rodnog identiteta, izrazavanja ili spolne orijentacije.“ (Narodne novine, 2008.)

Takoder, prema istom Zakonu, ¢l. 1. st. 2. navodi se da se diskriminacijom smatra
stavljanje u nepovoljni polozZaj bilo koje osobe po osnovi iz stavka 1., kao i osobe

povezane s njom rodbinskim ili drugim vezama.

Prema clanku 10. Ugovora o funkcioniranju Europske unije, u definiranju i provedbi
svojih politika i aktivnosti, Europska unija ,ima za cilj borbu protiv diskriminacije na
temelju spola, rasne ili etniCke pripadnosti, vjere ili uvjerenja, invaliditeta, dobi i spolne

orijentacije.” (Eurostat, n.d.)

U skladu s time, Europska komisija putem zakonodavstva radi na promicanju
raznolikosti i borbi protiv diskriminacije, $to je pridonijelo ostvarivanju ravnopravnosti

i omogucilo da zaposleni ostvaruju svoj puni potencijal. (Europska komisija, 2021.)

S tim u vezi, na nivou Europske Unije je nastala i platforma ,Povelja o raznolikosti“ koja
okuplja vise od 7100 dobrovoljnih potpisnika iz 18 zemalja €lanica koje su prihvatile
nacela Povelje, od kojih ¢e vise od 14 milijuna zaposlenika imati koristi (Hrvatski
poslovni savjet za odrzivi razvoj, n.d.). Glavna svrha Povelje o raznolikosti je promocija
prihvac¢anja, postivanja i ukljuCivanja raznolikosti u korporativhu kulturu. Drzave

potpisnice obvezuju se na primjenu politika, strategija i mjera koje ¢e razvijati radnu
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okolinu bez predrasuda u zaposljavanju, te suzbijati diskriminaciju i zlostavljanje
zasti¢enih skupina u njihovim zemljama (Europska komisija, 2012.). Odnosno,

potpisnici Povelje prihvacaju javno podrzavati, Stititi i razvijati razliCitost u svojim

organizacijama (Hrvatski poslovni savjet za odrzivi razvoj, n.d.).

Neki od potpisnika Povelje u Republici Hrvatskoj su: Atlantic Grupa, COCA-COLA HBC
Hrvatska, DM-drogerie markt, Dukat, Ericsson Nikola Tesla, Erste Bank, Hauska i
partner, Holcim Hrvatska, IBM Hrvatska, Hrvatska udruga poslodavaca, Orbico, Pliva
Hrvatska, Podravka, Spona komunikacije, SveuciliSte u Rijeci, Telemach Hrvatska,
Valamar Riviera, A1, Cemex Hrvatska i brojni drugi. (Hrvatski poslovni savjet za odrzivi

razvoj, n.d.)

lako zakoni zabranjuju bilo kakav oblik diskriminatornog ponasanja na radnom mjestu,
svejedno je to danas Cest slucCaj, a diskriminacija se pojavljuje u viSe oblika. Osim
prethodno navedenih, postoje i drugi oblici diskriminacije Cesti u organizacijama, a

vidljivi su u tablici 7.
Tablica br. 7: Oblici diskriminacije

OBLIK DISKRIMINACIJE DEFINICIJA

Diskriminatorne politike i | Radnje koje poduzimaju predstavnici organizacije
prakse koje uskracuju jednake mogucnosti i nude
nejednake nagrade za isti performans.

Seksualno uznemiravanje Nezeljeni seksualni napadi i druga verbalna i fizicka
ponasanja seksualne prirode koja stvaraju
neprijateljsko ili uvrjedljivo radno okruzenje.
Zastrasivanje Otvorene prijetnje ili maltretiranje usmjereno prema
¢lanovima odredene skupine zaposlenika.
Ruganje i uvrede Sale ili negativni stereotipi (ponekad rezultati Sala
idu predaleko).

Iskljucenje IskljuCivanje odredenih ljudi iz mogucnosti
zaposljavanja, drustvenih dogadaja, rasprave ili

neformalnog mentorstva (moze biti i nenamjerno).
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Neuljudnost Postupanje s nepostovanjem, ukljuCujuci agresivno
ponasanje, prekidanje osobe, ignoriranje

njegovog/njezinog misljenja.

Izvor: prilagodeno prema ROBBINS, S. P., JUDGE, A. T. (2012.) Organizational
behaviour. 15 th Edition. Prentice Hall. Str. 43.

Diskriminacija na radnom mjestu postoji ,,...kada su pojedinci/ke ili grupe pojedinaca/ki
stavljeni u nejednak polozZaj uslijed nekog svog osobnog svojstva od strane poslodavca
ili fizickog lica na radnom mjestu ili prilikom traZenja zaposlenja...“, sto predstavlja
prepreke u smislu nejednake dostupnosti zaposlenja, uvjeta dobivanja posla, uvjeta
na radnom mjestu, sistema nagradivanja i drugo. Konacno, diskriminacija na radnom
mjestu i pri samom zaposljavanju dovodi do pogors$anja uvjeta u radnoj sredini, loSeg
utjecaja na osobnost i zdravlje zaposlenika i kao takva ugroZava integritet osobe.
(Studentski kulurni centar SKUC, 2015., 9)

Da je diskriminacija Siroko rasprostranjena pojava, govori i veci broj istrazivanja kojima
se pokusavalo ustanoviti koliko je diskriminacija zaista prisutna, gdje i koji su bili razlozi
za istu. Tako je istrazivanje Eurobarometra provedeno sredinom 2009. godine u
zemljama Europske unije, a koje je obuhvatilo i Hrvatsku, izmedu ostalih, pokazalo

sljedece rezultate:

ispitanici/e smatraju da je najraSirenija diskriminacija na temelju etniCkog

podrijetla, dobi te na temelju invaliditeta;

- 16% Europljanalki je u godini prije bilo diskriminirano, u najve¢em broju na
temelju dobi;

- Cetvrtina Europljana/ki je u godini prije svjedocCila diskriminaciji ili
uznemiravanju, u najvecem broju na temelju etniCkog podrijetla;

- najvedi broj Europljana/ki smatra kako bi pri odabiru izmedu dva kandidata/kinje
za posao s istim kvalifikacijama, osoba mogla biti dovedena u nepovoljniji
polozaj zbog izgleda, odjeée, prezentacije i dobi;

- prema podacima za Hrvatsku, osobine koje bi kandidate/kinje mogle dovesti u

nepovoljniji polozaj su dob, invaliditet, spol te ime kandidata. (Matkovi¢ et al.,

2011., 5)
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Takoder, u 2009. godini detaljnije su ispitivani stavovi i razina svijesti o diskriminaciji i
pojavnim oblicima diskriminacije u Hrvatskoj, Ciji su rezultati pokazali kako je najceSca
diskriminacija na osnovi nacionalne pripadnosti, odnosno podrijetla (34%) i da je ona
najuCestalija upravo na podrucju zapoS$ljavanja (58%) te su tu pojedinci naj¢escée

obespravljeni. (Matkovi¢ et al., 2011., 5-6)

Zatim, 2010. godine provedeno je jos jedno opsezno istrazivanje Hrvatskog zavoda za
zapoS$ljavanje o postojanju i poimanju diskriminacije na hrvatskom trziStu rada.
Istrazivanje je obuhvacalo nezaposlene osobe i poslodavce, a rezultati su pokazali da
je na hrvatskom trziStu rada najprisutnija dobna diskriminacija (62% nezaposlenih i
66% poslodavaca dobnu diskriminaciju smatra izrazito ili prilicno rasirenom), zatim
slijedi diskriminacija na osnovi invaliditeta te diskriminacija na osnovi spola, a odnosi
se na zaposSljavanje, napredovanje na radnom mjestu, osiguravanje jednakih placa i
drugih oblika nagradivanja zaposlenika, osiguravanje jednakih uvjeta rada i
omogucéavanje pristupa obrazovanju). Pritom, naj¢eS¢e se diskriminacija dogada pri
samom zapoSljavanju, a prema misljenju nezaposlenih, na odluku o zaposljavanju
bitno utjeCu dob kandidata, invaliditet, fizi¢ki izgled, spol i obiteljski status te ¢ak 38%
ispitanika/ca koji su u 2009. godini bili na razgovorima za posao smatra kako posao
nisu dobili upravo zbog toga Sto pripadaju jednoj ili viSe od navedenih grupa, a u
najvec¢em su broju to bile starije osobe i Zene. Nadalje, naj¢eS¢éa neprimjerena pitanja
na razgovorima za posao jesu pitanja o bracnom statusu, broju djece, planiranju obitelji
te o zdravstvenom stanju, koja, bitno je naglasiti, ne utjeCu na obavljanje posla.
Odredene skupine Cesto se susredéu i s uvrjedljivim komentarima na razgovorima za
posao pa je 10% osoba s invaliditetom izjavilo kako je doZivjelo neugodne komentare
vezane izravno uz invaliditet, oko 10% osoba nehrvatske narodnosti uvredljive
komentare vezane uz narodnost i isti broj zena neprimjerene komentare vezane uz
broj djece i planiranje obitelji. Na koncu, vecina ispitanih nije niSta poduzela kada su
smatrali da posao nisu dobili zbog neke od navedenih grupnih pripadnosti, tek je manje
od 1% u tom slu€aju odgovorilo dopisom, zalbom ili prijavom. (Matkovi¢ et al., 2011.,
6)

Slijedom svega navedenoga, vazno je zaklju€iti da se diskriminacija mora prepoznati i
na sve moguce nacine nastojati sprjeCavati, jer pripadanje odredenoj grupi/grupama
nikako ne odreduje sposobnosti i talente pojedinaca, a diskriminacija moze stvoriti
znacajne probleme i pojedincima i organizaciji. Nuzno je i potrebno priznati i prihvatiti
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razliitost ljudi i pruzati jednake moguénosti u svakom smislu, a prvi korak tome je
edukacija. Menadzeri, zaposlenici i svi drugi moraju znati prepoznati kada se radi o
diskriminaciji, kako se nositi s time, koje sankcije nastupaju ukoliko se krSe ljudska
prava, i najbitnije, sve to treba biti jasno navedeno u statutu organizacije, etickom
kodeksu ili drugim politikama, bilo pisanim i/ili nepisanim, kako bi se nastojalo izbjeci

bilo kakve neugodne situacije.

3.4. Vaznost upravljanja razli¢itostima u organizaciji

Organizacije mogu imati razliCite razloge za kreiranje politike razli¢itosti (Vojvoda, n.d.,
2.):

(1) ekonomski argumenti - ostvarenje vece dobiti ako se privuku veée grupe
klijenata;

(2) organizacijski argumenti - suzbijanje sukoba i rjeSavanje konflikata na
radnom mijestu, ili koriStenje razli€itosti u timovima s ciliem povecanja
sposobnosti rjeSavanja problema;

(3) pravni argumenti - uskladenost sa zahtjevima kvalitete, smjernicama i
zakonodavstvom i

(4) moralno-etiCki argumenti - "razmisljanje u smjeru jednakih mogucnosti

za sve" ili zeljeti biti odraz druStva zbog bojazni od gubitka legitimiteta.

NajcesSce se radi o kombinaciji svih navedenih razloga, no isti¢e se da razlozi pokretaci
budu jasno definirani u organizacijama kako bi se lakSe pokrenule i implementirale

Zeljene promjene.

Prednosti razvijanja radnog okruZja koje postuje i potiCe razli€itost su brojne.
Primjerice, to su razmjena ideja medu zaposlenicima i kolegama razlicitih kultura,
prijateljstvo bez diskriminacije, zaposleni se nauce i naviknu nositi s razli¢itoS¢u u
radnom okruZenju, stereotipi se eliminiraju, a vjerojatnije je i zadrzavanje zaposlenika
zbog zdrave konkurencije. Zatim, raznoliko radno mjesto poveéava produktivnost,
kreativnost i rjeSavanje problema, pomaze u kreiranju poslovnih praksi koje stvaraju
harmoniju na radnom mjestu te omogucava ucinkovito izvrSavanje ciljeva i planova.
(Foma, 2014.) Upravljanje raznoliko$¢u ¢€ini i ,...dio strateSkog programa poslovanja
kao odgovor na sve raznolikije drustvo, bazu potro$aca, strukturu trziSta rada i
cjelokupni nacCin poslovanja gdje znanje i inovacije predstavljaju klju¢ osiguranja
konkurentne prednosti u globaliziranoj ekonomiji.“ (Europska komisija, 2012., 1)
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Osim toga, prema Foma (2014.), rad u timu razli€itih pojedinaca rezultira i ve¢om
kreativnosti s manjim brojem konflikata jer ljudi jednostavno imaju viSe razumijevanja
jedni prema drugima. U takvim ¢e timovima i produktivnost biti veca zbog toga Sto
svatko donosi razliita rjeSenja i odgovore ,na stol“, dobivene razli€itim obrazovanjem
i dotadasnjim iskustvom (Lee, 2008., prema Foma, 2014.). Razlike u misljenjima vrlo
su potrebne, StoviSe, mnoge od najplodonosnijih ideja dolaze upravo od ljudi koji se
ne slazu ili gledaju odredene stvari iz drugog kuta, dok oni koji se uvijek slazu, naj¢esc¢e
zaglave u svom slaganju (Vojvoda, n.d.). Osim toga, iz takve ¢e radne grupe proizaci

i viSestruki broj rieSenja za jedan problem. (Foma, 2014.)

Prema Aoun i Gibeily (2013., 9), ,...ignoriranje razliCitosti kosta novaca, vremena i
uCinkovitosti.“ Osim toga, prema istom izvoru, to ¢e nesumnjivo dovesti i do drugih
negativnih u€inaka — nezdrave napetosti izmedu ljudi na radnom mjestu, gubitka
produktivnosti zbog ucestalih sukoba, nesposobnosti privlaCenja i zadrzavanja
talentiranih ljudi koji su krucijalni za razvoj organizacija (a time direktno i smanjenje
inovacija), prituzbi i drugih pravnih problema te nemoguénosti zadrzavanja ljudi,
odnosno povecéanjem fluktuacije, Ciji su gubici znatni. No, moguce su i neke negativne
posljedice postojanja razliCitosti, kao Sto su niZza predanost organizaciji, slabija
komunikacija i nize zadovoljstvo zaposlenika jer ljudi preferiraju interakciju sa slicnima
sebi. (Milliken i Martins, 1996., prema Mazur, 2010.)

Raznolikije organizacije imaju i Siri krug talenata zahvaljuju¢i kojima se mogu
uspjesnije natjecati u svijetu koji se mijenja. Na organizacijama je samo da otkriju
nacine kako te prednosti iskoristiti (Hunt et al. 2015.). Na koncu, sve navedeno direktno

utjeCe na financijske performanse.

Osim brojnih prednosti zbog kojih je vazno i korisno podrzavati razliCitost u
organizacijama, mogu se izdvojiti i kritike povezane s implementacijom menadzmenta
razliCitosti, koje isti€u Wondrack i Segert (2015, prema Mor Barak, 2017., 350). To su

sljedece:

(1) manjak znanja o procesu i efektima menadzZzmenta koji podrzava razli¢itost;

(2) aktivnosti ovakvog oblika menadZmenta Cesto su vidljive samo na povrsini, a
ne prodiru dublje u organizaciju;

(3) Cesto se aktivnosti prekidaju i prije nego pokazu rezultate ili postoje problemi

kod provedbe pa se pokazuju neodrzZivim;

49



(4) ovakav je menadzment Cesto kritiziran jer je teSko mjerljiv, odnosno ne pokazuje

specificni povrat na ulaganja.

Nadalje, navode se i neke druge negativne posljedice multikulturalnih skupina. Tako
su Chatman i Flynn (2011., prema Ahmed, 2019., 12) prouavanjem utjecaja
demografske heterogenosti na performanse rada tima, kroz rod, spol i status
drzavljanstva, dosli do iznenadujucih rezultata da su na individualnoj razini, ¢lanovi bili
manje integrirani, $to dovodi do nizeg individualnog uc€inka. Objasnjenje za to leZi u
Cinjenici da na dubokoj razini, psiholoSke razlike postaju sve viSe izrazene kada
pojedinci s demografskim i drugim razlikama rade zajedno (Harrison, Price, Gavin,
Florey, 2002. prema Ahmed, 2019., 12). Osim toga, osjeCaj manje drustvene
integracije dovodi i do drugih zabrinutosti koje ograni¢avaju pojedince koji su u etnickoj
manijini u sudjelovanju u grupi ili u trazenju pomoci, Cime se njihov potencijal direktno
smanjuje. Odnosno, §to je grupa razli€itija, Sanse za napredak pojedinaca su manje
(Brodbeck Guillaume, Lee, 2010., prema Ahmed, 2019., 12). Nadalje, velike statusne
razlike takoder mogu dovesti do viSe negativnosti, pa se zna reci i da ,,...razliCitost
unosi vise problema u sobu“ (Ahmed, 2019., 12). Kod razli¢itih grupa ustanovljeno je i
da imaju vise poteSkoca u komunikaciji, Cak i medu osobama istog jezika, a to ima za
direktnu posljedicu povecéanu fluktuaciju (Price, Mueller, 1981., prema Ahmed, 2019.,
13).

Sve ove navedene negativnosti treba promotriti i iz drugog kuta. Primjerice, prethodno
navedeno istraZzivanje koje je pokazalo da je individualno ucenje etni¢kih manjina
smanjeno u grupi razli€itih pojedinaca, pokazalo je i da je njihovo sudjelovanje u timu
pozitivno doprinijelo u€enju na razini grupe. Takoder, rad koji je ukazao na nizu
produktivnost kod velike rasne razliCitosti, temelji to na kratkom roku, dok u dugom
roku zakljuCuje da rasna raznolikost ipak ima pozitivan ucinak na performanse
(Richard, Murthi, Ismail, 2007., prema Ahmed, 2019., 14). Na temelju navedenog moze
se zakljucCiti kako rasna razliCitost ipak donosi viSe dobrobiti nego izazova za

organizacije i njihov rezultat.

Konacno, statistike pokazuju kako radna snaga organizacija u novije vrijeme postaje
sve raznolikija te je zbog toga potrebno zaposlenike i posebno menadzere, upoznati s
prednostima i nedostacima raznolike radne snage u organizaciji. Ovdje je obrazovanje

klju€no, jer ono moze dovesti do vece tolerancije te povecati ili umanijiti predrasude i
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diskriminaciju (Basci, 2017.). Osim toga, problemi upravljanja raznolikom radnom
snagom ne proizlaze samo iz heterogenosti radne snage, vec i nesposobnosti vrhovnih
menadzera da shvate dinamiku, liSe se vlastitih predrasuda i da kreativno oslobode

potencijal koji je ugraden u multikulturalnu radnu snagu. (Mor Barak, 2017., 26)

Prema Matkovic et al. (2011., 8), gledano sa strateSke razine, upravljanje raznoliko$c¢u
odnosi se na tri elementa: rukovoditelje, zaposlenike i organizacijsku kulturu, polazeci
od Cinjenice da je ,...na razini poslovne strategije i strategije upravljanja ljudskim
snagama odredeno da je raznolikost vazan, ako ne i kljuCan element za osiguravanje
inovativnosti, kreativnosti i prilagodljivosti poduzeca. Istinske inovacije dolaze iz
inkluzivnog okruzenja koje cijeni razliCite ideje, objedinjuje pojedina¢na gledista i

omogucuje suradnicki odnos kroz cijelu organizaciju.”

Za povecanje konkurentske prednosti organizacije, dakle, presudna je kvaliteta ljudi i
njihova kreativnost za stvaranje novog. Jer, ,...maksimalna vanjska orijentacija na
potroSaCe koja postaje pretezZita odrednica uspjeSnih poduzeca, moze se ostvariti

samo kroz maksimalnu unutarnju orijentaciju na ljude.” (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., 53)
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4. RAZLICITOST LJUDSKIH POTENCIJALA | UTJECAJ NA
USPJESNOST

Ve¢ je do sada u radu istaknuta vaznost poStivanja, poticanja i upraviljanja
razlicitostima ljudskih potencijala u organizaciji te postojanje raznolike radne okoline.

U ovom ce se dijelu analiza usmijeriti na istrazivanja Ciji je primarni fokus bilo

proucavanje utjecaja razliCitosti ljudskih potencijala na uspjeSnost organizacija.

U tom smislu, u nastavku je ukratko opisan nacin kako se i gdje do navedenih
istrazivanja doslo, izdvojeni su najvazniji zakljucci postojecih istrazivanja relevantni za
tematiku rada te dan kritiCki osvrt na njihove doprinose i rezultate iz kojeg proizlaze i

preporuke za daljnja istrazivanja i praksu.

4.1. Pristup istrazivanju

Empirijski dio rada temelji se na sekundarnom istrazivanju, odnosno na analizi vec
postojecih relevantnih istrazivanja. Podaci su prikupljeni putem dostupnih stru¢nih i
znanstvenih €lanaka na internetu, odnosno pretrazivanjem razli€itih znanstvenih baza
(Research gate, Sibresearch, Academia, Hr€ak.srce, ProQuest, Emerald), pomocu
sljedecih klju¢nih rije€i — diversity, diversity menagement and financial performance,
how diversity menagement affects company's performance, diversity workforce (...) i

putem drugih izvora navedenih u literaturi.

Medu rezultatima se primjecuje veci broj istraZivanja s engleskog govornog podrucja,
Sto govori 0 nedovoljnom poznavanju i interesu za materiju na nasem podrucju, iako
se i domadi znanstvenici pocinju zanimati za problematiku pa se oCekuje veci broj
istrazivanja razliCitosti ljudskih potencijala i njihovog utjecaja na uspjeSnost

organizacija u narednim godinama.

4.2. Pokazatelji uspjesnosti

Danas se koristi veliki broj pokazatelja kojima se mogu interpretirati performanse
poduzeca. Dok su tradicionalno menadzeri za utvrdivanje uspjesSnosti koristili isklju€ivo
objektivne mjerne pokazatelje, pri ¢emu su najveli naglasak stavljali na one
financijske, danas se predlaze koriStenje i drugih (nefinancijskih) pokazatelja zbog
sloZenijeg okruzZenja i poslovanja te vecih zahtjeva sudionika, za tocCnije rezultate.
(Tadi¢, 2014.)
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Od financijskih pokazatelja koriste se pokazatelji uspjeSnosti i stabilnosti poslovanja
poduzecéa, odnosno efikasnost i rentabilnost, te likvidnost, financijska stabilnost i
zaduzenost (Vujevi¢, Strahinja, 2009., 115). Ostvarivanje profita svakako je nuzno za
prezivljavanje organizacija, pa se u tom smislu mozZe govoriti o poslovnoj dobiti (EBIT),

dobiti prije kamata, poreza i amortizacije (EBITDA) i neto dobiti.
Tadi¢ (2014., 155) u svom radu grupira financijske pokazatelje po sljedeéim grupama:

(1) pokazatelji profitabilnosti — neto profitha marza (NPM), bruto profitha marza
(BPM), operativna profitna marza (OPM), povrat na imovinu (ROA), povrat na
glavnicu (ROE);

(2) pokazatelji likvidnosti — tekuéi odnos (TO), brzi odnos (BO) i radno raspolozivi
kapital (RRK);

(3) pokazatelji zaduzenosti — stupanj zaduzenosti (SZ), odnos pokrica kamata
(OPK), financijska snaga (FS) i

(4) ostali pokazatelji (uglavhom se odnose na ljudske resurse) — dodana vrijednost
po zaposlenom (DV), novostvorena vrijednost po zaposlenom (NV), povrat na
investicije ljudskog kapitala (ROILJK), prihod po zaposlenom (R), dobit prije

oporezivanja po zaposlenom (PROF) i troSak oporezivanja po zaposlenom (C).

Drugi pokazatelji uspjeSnosti, koji se ne vode kao financijski (iako na koncu znacajno
utjeCu na financijski rezultat organizacije) jesu balance scorecard, six sigma business
scorecard i business excellence model, koji su usmjereni na kupce, interne poslovne
procese i uCenje te rast, zadovoljstvo zaposlenika, njihovu produktivnost i drugo.
(Prema Tadi¢, 2014.; Vrtodusi¢ Hrgovi¢, 2005.)

Pregled istraZivanja koji je dan u poglavlju 4.3. se oslanja na sljedece kljuCne
pokazatelje uspjesnosti: inovativnost i shodno tome prihodi od inovacija, EBIT marza,
povrat na (ulozeni) kapital, produktivnost i performanse, profitabilnost, ugled
organizacija, smanjenje sukoba i diskriminacije, lojalnost i zadovoljstvo zaposlenika,
brzina, to¢nost i temeljitost u rijeSavanju problema, intelektualno vlasnistvo, opéenito

financijske performanse i drugo.
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4.3. Pregled i analiza postojecih istrazivanja

OgraniCenje u radu predstavlja relativno mali broj provedenih istraZivanja
problematike. Naime, u Hrvatskoj je, do sada, zabiljezeno tek nekoliko istrazivanja ove
teme. Na razini Europe postoji takoder maniji broj istrazivanja (najcesSce u sklopu
publikacija ili priruénika Europske Unije ili su to istrazivanja koja su provodili americki
autori u nekim drzavama Europe). Tako su u radu uglavnom predstavljena istrazivanja
provedena na ameriCkom podrucju. To govori o0 manjku svijesti o vaznosti ove
problematike u nas i u svijetu, iako se ta svijest sve viSe budi te raste zanimanje o temi.
Opcenito, ljudski su potencijali tematika koja danas zaista okupira istrazivaCe, no
konkretno pitanje razliCitosti, drastiCno je manje obradeno. Na americkom se podrucju
u svojim istrazivanjima posebno istiCu McKinsey kompanija, Catalyst, Boston
Consulting Group i autori Mor Barak, Gallupo, Resnick, Hunt, Layton i Prince, Ciji je
predmet istrazivanja, izmedu ostalog, i razli€itost ljudskih potencijala, i to ve¢ duzi niz
godina. Glavni su rezultati u radu najviSe temeljeni upravo na navedenim
istrazivanjima.

Prema Tadi¢ (2014., 146), ,...istrazivanja utjecaja funkcije upravljanja ljudskim
resursima na poslovni rezultat poduzecéa, zadnjih desetlje¢a predstavljaju jednu od
osnovnih istrazivackih tema iz podru¢ja menadzmenta ljudskih resursa.” Dodaje i da
su mnogi znanstvenici istrazivali, ali nisu svi i potvrdili, kako upravljanje ljudskim
resursima utjeCe na poslovni rezultat poduze¢a. Medutim, ,...znaCajan je broj
znanstvenika potvrdio kako je veza izmedu funkcije upravljanja ljudskim resursima i
performansi poduzeca (najéesce financijskih rezultata) izraZzenija ukoliko se aktivnosti
funkcije upravljanja ljudskim resursima ne promatraju izolirano kao samostalne cjeline
ove funkcije, ve¢ kada se na njih gleda kao na skup medusobno povezanih, odnosno
kombiniranih aktivnosti razli€itih grupa poslova...“ jer one ostvaruju jaci efekt na
ukupne rezultate. (Tadi¢, 2014., 146)

Vrijedno je istraZivanje koje pruza uvid u stanje u, izmedu ostalih, Republici Hrvatskoj,
ono autora Fidanonski, Simeonovski i Mateska, koje je provedeno 2014. godine.
IstraZivanje je obuhvatilo 35 organizacija u Makedoniji, Republici Hrvatskoj, Srbiji,
Bosni i Hercegovini i Gr¢koj, za razdoblje od 2008. do 2012. godine, a usmjereno je
na utvrdivanje povezanosti prisutnosti razliitosti (prema spolu, nacionalnosti i
obrazovanju) u upravi i financijskih performansi (prema ROA i Tobins q') organizacija.

KljuCne su spoznaje istrazivanja sljedeCe: visokoobrazovani Clanovi uprave imaju
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pozitivan utjecaj na financijski u€inak organizacije, dok su za ¢lanove uprave koji su
stranci dobiveni suprotni rezultati. Osim toga, utvrdeno je da postoji pozitivan i
znacajan odnos izmedu obrazovne raznolikosti i financijskog ucinka organizacije (na
ROA | Tobinov q'), $to upucuje na to da bi povecanje broja visokoobrazovanih ¢lanova
uprave poboljSalo profitabilnost i trziSnu vrijednost organizacije. (Fidanonski,

Simeonovski i Mateska, 2014.)

Dalje, u nastavku rada, u tablici br. 8 predoCena su istrazivanja koja su potvrdila da
razliCitost ljudskih potencijala pozitivho utjeCe na konacni uspjeh organizacija. Bitno je
napomenuti kako istrazivanja i njihovi rezultati u tablici nisu poredani kronoloski ili po
vaznosti, ve¢ abecednim redom (prema autorima). Takoder, iz istrazivanja su

izdvojene samo kljuéne spoznaje koje su relevantne za temu rada.

Tablica br. 8.: Pregled dosadasnjih istraZivanja o pozitivnom utjecaju razli€itosti

ljudskih potencijala na uspjesSnost

R.B. AUTORI | GODINA KLJUCNE SPOZNAJE
ISTRAZIVANJA
Boston Consulting Organizacije s razlicitijim timovima prijavljuju veéi prihod
1.  Group, 2018., od inovacija, ¢ak 45% ukupnog prihoda, u odnosu na
Diversity and 26% kod manje raznolikih timova — kao rezultat,
innovation survey financijski nadmasuju organizacije koje to ne Cine.
(sluzbena web
stranica)
Boston Consulting Istrazivanje razliitosti menadzera, glavnih direktora i
2. Group i Tehni¢ko rukovoditelja ljudskih resursa u 171 organizaciji u
sveuciliste u Njemackoj, Austriji i Svicarskoj pokazalo je da veéa
Munhenu, 2017. razina razliCitosti na upravljackim pozicijama doprinosi

(prema Catalyst.org)

povecanju prihoda od inovacija za 19%, te da
organizacije koje uspostavljaju povoljne uvjete rada za
svoje zaposlenike imaju veée EBIT marze za 9% od

onih koje to ne Cine.
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Catalyst, 2020. Why

Diversity and
Inclusion Matter
(quick take)
(sluzbena web
stranica)

Istrazivanja pokazuju sljedece:

-organizacije s viSom razinom rodne raznolikosti
povezane su s nizim razinama fluktuacije i veca je
vjerojatnost da Ce zaposliti i zadrzati talente;
-organizacije sa snaznijom klimom razliCitosti
vjerojatnije ¢e povecati zadovoljstvo zaposlenika i
predanost organizaciji, a takoder i smanjuju
interpersonalnu agresiju i diskriminaciju;

-povecanje percepcije ukljuéenosti od 10% smanjuje
apsentizam za jedan dan manje u godini, po radniku;
-u organizacijama s inkluzivnom kulturom, poveéava se
kreativnost, inovativnost i otvorenost za ¢ak 59,1% te je
37,9% bolja procjena interesa potrosaca;

-razli€iti timovi brze rjeSavaju probleme i proizvode
kvalitetnije intelektualno vlasnistvo (patente);

-zene manje trpe diskriminaciju i spolno uznemiravanje
na radnom mjestu u organizacijama koje podrzavaju
razlicitosti;

-u okruZju u kojem se osjecaju ukljuCenima i znaju da
njihova organizacija podrzava razliCitosti, zaposlenici
imaju viSe povjerenja i angaziraniji su na poslu;
-poslovni timovi koji ukljuCuju razliCita stajaliSta brze
rjeSavaju probleme te brze, temeljitje i tocCnije

razmatraju informacije.
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Catalyst, 2020. Why
Diversity and
Inclusion Matter:
financial performance
(sluzbena web

stranica)

Cox etal., 1991.
(prema Mazur, 2010.,
8.)

Cox i Blake, 1991.
(prema Fidanonski et
al., 2014.)

Cox i Blake, 1991.,

(prema Ahmed,
2019., 1))
Credit Suisse

Research Institute,
2014. (sluzbena web

stranica)

Globalno istrazivanje financijskih podataka i podataka
0 upravljanju koje su pokrenuli istrazivaCi s Peterson
instituta obuhvatilo je ¢ak 21 980 organizacija u 91
zemlji. Istrazivanje otkrilo pozitivhu povezanost izmedu
prisutnosti Zena na viSim pozicijama i profitabilnosti
(bruto i neto marze), a povezanost je bila jaCa za zene

na izvrSnim rukovodecim poloZajima nego u odborima.

Razli¢itost u grupama utjeCe na povecanje grupne

produktivnosti i performansi.

Autori identificiraju Sest koristi koje organizacije koje
cijene raznolikost mogu dobiti — prednost troSkova,
poboljSana akvizicija resursa, vela marketinska
sposobnost, fleksibilnost sustava i poboljSana

kreativnost i rjeSavanje problema.

EtniCka razliCitost, kada se njome pravilno upravlja, daje
vidljive pozitivne rezultate te utje€e na konacni uspjeh

organizacija i sluzi kao izvor konkurentske prednosti.

IstraZivanje fokusirano na spolnu razliCitost u
organizacijama pokazalo je da organizacije s vecim
brojem Zena u odborima imaju veci povrat na kapital, i
to za 28%, a organizacije koje imaju udio Zena na
pozicijama viseg menadZzmenta veci od 15%, ostvaruju
povrat uloZzenog kapitala za 52% veci od organizacija

koje na istim pozicijama imaju udio Zena manji od 10%.
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9.

10.

11.

12.

Europska
2016. (sluzbena web

stranica)

komisija,

Gartnerovo
istrazivanje, 2019.
(sluzbena web
stranica)

Hewlett, S. A.,
Marshall, M., Sherbin,
L., 2013, How
Diversity Can Drive
Innovation (Harvard
Business Review,

prema Builtin.com)

Lorenzo, R. i Reeves,

M., 2018. (prema
Harvard Business
review)

Usvajanje LGBT politika i prihvacanje LGBT osoba u
organizacijama ima nekoliko pozitivnih u€inaka, izmedu
kojih i financijsku usStedu na troSkovima zaposlenika i
pozitivan u€inak na cijene dionica. ToCnije, usvajanje
takvih politika dovodi do smanjenja odlazaka
zaposlenika za 16,6%, Sto izravno dovodi do velikih
uSteda na troSkovima zaposlenika. Primjerice, na razini
jedne drzave, konkretno Francuske, usteda iznosi ¢ak

2,76 milijardi americkih dolara.

Istrazivanje je pokazalo da su rodno razli€iti i timovi
okrenuti razliitostima nadmasili manje razliCite timove
za 50%. Predvida se da ¢e do 2022. godine 75%
organizacija s raznolikim i inkluzivnim timovima za

donoSenje odluka premasiti svoje financijske ciljeve.

Prema istraZivanju  autorica,  zaposlenici u

organizacijama  koje primjenjuju  menadzment
upravljanja razli¢itostima imaju 45% vecu vjerojatnost
da ce prijaviti rast trziSnog udjela u odnosu na
prethodnu godinu te 70% vecCu vjerojatnost da ce
osvoijiti nova trzista. Osim toga, kod poslovnih timova
koji dijele etnicku pripadnost s klijentima, postoji veca
vjerojatnost za €ak 152% da ¢e razumijeti svoje klijente,
u odnosu na druge timove.

IstraZivanje provedeno nad 1700 organizacija u osam
zemalja diliem svijeta (SAD, Francuska, Njemacka,
Kina, Brazil, Indija, Svicarska i Austrija), koje je ispitivalo
razliCitosti

postojanje (prema vise dimenzija) na

menadzerskim pozicijama, pokazalo je da su
najraznovrsnije organizacije najinovativnije, odnosno
njihove inovacije su viSe za 19%, a EBIT marza za 9%

u odnosu na one koje to nisu.
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13.

14.

15.

16.

McKinsey &

Company, 2018.,
Delivering  Through
Diversity (prema
weforum.org)

McKinsey &
Company, 2020.

(Dixon-Flye et al.,

prema Catalyst.org)

McKinsey &
2015.,

matters

Company,
Diversity

(McKinsey.com)

McKinsey &
Company, 2015.,
Diversity Matters
(prema

McKinsey.com)

Organizacije koje prihvacaju rodnu raznolikost u
vrhovhom menadZzmentu konkurentnije su i 27% je
vjerojatnije da ¢e nadmasiti svoje konkurente u

dugoro¢nom stvaranju vrijednosti.

Globalna studija medu viSe od 1000 organizacija u 15
zemalja pokazala je da je vjerojatnije da Ce organizacije
s postoje¢om rodnom raznoliko$¢u biti profitabilnije za
25% u odnosu na one koje ne podrzavaju rodnu
raznolikost, kao i da c¢e organizacije koje imaju
etniCku/kulturnu raznolikost medu rukovoditeljima imati
36% vecu vjerojatnost za postizanje natprosjecne

profitabilnosti od onih koje to nemaiju.

RazliCitost poveCava zadovoljstvo zaposlenika i
smanjuje sukobe izmedu grupa te poboljSava suradnju
i lojalnost. Takoder, ona potiCe inovativnost i kreativnost

kroz Siri spektar rjeSavanja problema, pristupa i ideja.

IstraZivanje u 366 javnih organizacija razlicitih industrija
u Kanadi, Latinskoj Americi, Ujedinjenom Kraljevstvu i
SAD-u, pokazalo je sljedece:

-organizacije s najvide zastupljenom rasnom i etnickom
raznolikosti imaju 30% vecu vjerojatnost financijskih
povrata iznad razine njihove industrije;

-organizacije s vecim postotkom rodne raznolikosti
imaju 15% vecu vjerojatnost financijskog povrata iznad

razine njihove industrije.
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Medunarodna

17. organizacija rada,
2015. (prema
Catalyst.org)

People Management,
18. 2017., Diversity
drives better
decisions (prema

Builtin.com)

19. Richard et al., 2013.
(prema Ahmed,
2019.,12.)

Weber Shandwik,
20. 2019. (prema Purdue
University Global)

lzvor: izrada autorice

Organizacije s poslovhom kulturom koja njeguje
razliCitosti imaju visokih 57,8% vecu vjerojatnost da ¢e
poboljSati svoj ugled te ¢e kupci radije razmisliti o kupnji
ili pak kupiti proizvode od organizacija koje se
percipiraju i oglasavaju kao one koje podrzavaju

razlicitu radnu snagu.

IstraZivanja koja su analizirala oko 600 poslovnih odluka
koje je donijelo 200 razliCitih timova iz razliCitih
organizacija su pokazala da ¢e razliCiti timovi u ¢ak 87%
sluCajeva donositi bolje poslovne odluke. Usporedbe
radi - timovi u kojima su svi ¢lanovi muskarci donosili su
bolje odluke u 58% slucajeva, timovi razli€iti s obzirom
na spol u 73%, timovi razli€iti po dobi i spolu u 80% i
konacéno, timovi razli€iti po dobi, spolu i geografskoj
pripadnosti su donosili bolje odluke u 87% slu€ajeva u

odnosu na pojedince.

Istrazivanje 177 nacionalnih banaka u SAD-u, koje je
obuhvacalo mjerenje financijskih rezultata, rasne
raznolikosti i stupanj inovacija, pokazalo je da je
povecanje rasne raznolikosti bilo izrazito povezano s

povecéanjem financijskih performansi.

66% rukovoditelja u organizacijama koje su svoje
poslovne ciljeve uskladile sa ciljevima raznolikosti i
inkluzije, slazu se da je raznolikost vazan pokretac

financijskog u€inka organizacije.

Dodatno, mnoge studije povezuju raznolikost s pokazateljima profitabilnosti,

uklju€ujuci: nov€ani tok povrata ulaganja, zarada prije kamata i poreza (EBIT), zarada

prije kamata, poreza, amortizacije i marze (EBITDA), bruto i neto marze, interna stopa

povrata, izvedba ulaganja, trziSna vrijednost, povrat na imovinu, povrat na kapital,

povrat na prodaju, prihod, prodajni ucinak i povrat dionica. (Catalyst, 2020.)
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Iz predoCene tablice vidljivo je i neupitno da podrzavanje i promicanje razli€itosti medu
ljudima na radnom mjestu ima znacCajan utjecaj na konacni uspjeh organizacija.
Povecanje financijskih performansi samo je jedna posljedica implementiranja i
unaprjedenja menadzmenta razli€itosti. Bitno je ovdje naglasiti i kvalitativhe, ne samo
kvantitativnhe performanse, one koji ne djeluju tako da primarno povecéavaiju financijske
pokazatelje za odredeni postotak, ali dugoro¢no svakako imaju velik utjecaj na
financijski uspjeh organizacija. Primjerice, to su ostvarenje konkurentne prednosti,
povecanje kreativnosti i inovacija, zatim, pozitivno radno okruzenje u kojem se svi
cijene, uvazavaju i posStuju, Sto ima za rezultat veCe zadovoljstvo ljudi i vecu
angaziranost na poslu, a time i smanjenje fluktuacije Sto je direktna usteda novca
(uzme i se u obzir troSak fluktuacije). Nadalje, pozitivhe posljedice razli€itosti su i
ucenje, fleksibilnost, organizacijski i osobni rast, kao i sposobnost organizacija da se
brzo prilagode promjenama na trzistu i nude razliCita rijeSenja (Thomas i Ely, 1996.,
80). Ove navedene prednosti ¢ak i nadilaze one financijske. Nije na odmet navesti i da
istraZivanja pokazuju (Turjak-Cebohin, 2020.) da menadzZeri danas rangiraju razligitost
i inkluziju kao vaznija pitanja (njih 69%), pa se vjeruje kako ¢e upravo takav pristup biti
zastupljen u vecini organizacija u buduc¢nosti. Ignoriranje razliCitosti kosta organizacije
- primjerice, 70% ispitanika u istrazivanju Yelloa 2019. godine izjavilo je da bi razmislili
0 mijenjanju posla ukoliko organizacija ne pokaze predanost razli¢itostima. Sli¢no,
prema izvjeSéu The Kapor Center i Harris Poll-aiz 2017., pokazalo se da kultura
radnog mjesta potice fluktuaciju i kosta tehnoloSku industriju vise od 16 milijardi dolara
svake godine (Cates, 2020.). Konaéno, najbolje su svi moguci benefiti podrzavanja

razli€itosti u organizacijama sazeti u ilustraciji br. 3.
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llustracija br. 3.: 39 razloga zasto je razliCitost bitna

Ukjuéenost LGET oscba
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Joi jedno: To je ispravno!

lzvor: Catalyst (2014.) Diversity Matters. New York: Catalyst. Dostupno na:

https://www.catalyst.org/research/infographic-diversity-matters/)
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Moze se zakljuCiti da je podrzavanje i prihvacanje razli€itosti iznimno vazno za
organizacije i njihov uspjeh. lako je ova tematika u Republici Hrvatskoj (ali i u ve¢em
dijelu svijeta, izuzev SAD-a i drugih razvijenijih americkih i europskih drzava), do sada
nedovoljno istrazena i, nazalost, nije joj se pridavala dostatna vaznost, primjecCuju se
pomaci i nastojanja drzava i organizacija da stvore ravnopravno i fer okruzje te se
oCekuje da Ce ti napori postati stvarnost.

Prijedlozi su, za poCetak, provedba veceg (i vise) istraZivanja koje bi obuhvacéalo male,
srednje i velike organizacije na podrucju Republike Hrvatske kako bi se utvrdilo stanje
u hrvatskim poduzeéima te dobivene rezultate javno objaviti i informirati Siru javnost.
Nadalje, provesti edukaciju i osvjestavanje ljudi, ne samo trenutnih, vec¢ i buducih
zaposlenika, odnosno osnovnoskolaca, srednjoskolaca i studenata Sto bi predstavljalo
prvi korak ka boljoj i pravednijoj buduénosti, uzme li se u obzir koliko institucije oblikuju
mlade ljude. Na razini organizacija, potrebna je konstantna edukacija menadzera (ali i
ostalih ¢lanova organizacije) i prezentiranje svih prednosti koje dokazuju koliko radno
okruZje koje postuje i potice razliCitosti utjeCe na zadovoljstvo ljudi i, u konacnici, na
financijski uspjeh. Naposljetku, uvodenje sustavnog provjeravanja organizacija, kao i
uvodenje adekvatnih kazni i sankcija (osim postojecih) za eventualno kr§enje zakona,

i viSe su nego dobrodosle.
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5. ZAKLJUCAK

Nekadasnji relativno uski pojam radne snage u danasnjem poslovnom svijetu pod
utjecajem Cestih i velikih (pa i revolucionarnih) promjena, mijenja svoj naziv i, zapravo,
cijelu svoju sustinu. Dok je nekada naglasak bio na tvrdim elementima upravljanja,
danas je to na onim mekim. Tako neopipljiva i najvriednija imovina - ljudi i njihovi
potencijali (njihova znanja, vjeStine i sposobnosti), postaju najvazniji kritiCki resurs
organizacija i glavni nositelji ekonomije, a upravljanje ljudskim potencijalima najvaznija
funkcija menadzmenta, koja odreduje uspjeh, odnosno neuspjeh suvremenih

organizacija.

Prvenstveno se, kada se govori o promjenama, misli na globalizacijske procese i
otvaranje svijeta, promjene u rodnim strukturama organizacija ulaskom sve veceg
broja Zena u radni odnos, produljenje vijeka trajanja Zivota i produljenje Zivotnog vijeka
zaposlenika. Kontinuirano obrazovanje i uCenje kao i razvijanje svijesti o razliCitostima
i okretanje istrazivanjima ljudskih potencijala s aspekta psihologije i ekonomije,
donijelo je nova saznanja vezana za to $to sve utjeCe na zaposlenike i njihovo
ponasSanje na radnom mjestu, $to dalje igra presudnu ulogu u menadzmentu ljudskih
potencijala. Dok je nekada kljuCna zada¢a menadzmenta ljudskih potencijala bila
pribavljanje adekvatnog broja ljudi i administriranje ugovora, sada je to stvaranje
raznolike radne snage, pozitivne i ugodne radne okoline te suzbijanje predrasuda i
diskriminacije.

Danas se u globalnim organizacijama ispreplicu zaposlenici svih kontinenata i drzava,
razliCitih kultura, stavova i uvjerenja. lako je uvrijezeno misljenje da se ljudi razlikuju
po rasi ili religiji, oni se zapravo razlikuju po mnogo¢emu. Razli€itost, dakle, ima mnogo
dimenzija - od navedenih, preko seksualnosti, sposobnosti i poloZzaja na radnom
mjestu, sve do Zivotnih ciljeva, naCina provodenja slobodnog vremena i motivatora koji
ljude pokreéu. S obzirom na razliCitost svih aspekata Zivota pojedinaca diljem svijeta,
valja uzeti u obzir sve moguce dimenzije i s razumijevanjem pristupiti odnosenju prema

razliCitim zaposlenicima.

Dosadasnja istrazivanja pokazuju da prihvaéanje i kvalitetno upravljanje razli€itostima
ljudskih potencijala doprinosi organizacijama na brojne nacine. Tako ¢e pravilno

ophodenje s ljudima, osim $to je ljudska duznost i obveza i jednostavno najispravnija
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moguca odluka, rezultirati smanjenjem fluktuacije, time direktno i smanjenjem
troSkova, kao i smanjenjem eventualnih tuzbi zbog povrede prava. Nadalje, doprinijet
Ce i povecanju produktivnosti i u€inkovitosti organizacije, uspjesnijoj suradnji medu
zaposlenima te rezultirati op¢im zadovoljstvom i ve¢om lojalno$¢u zaposlenika, ali i
potroSacCa koji ¢e radije birati organizacije koje vode brigu o svojim zaposlenicima.
Osim toga, donoSenje kvalitetnijih i pravovremenih odluka i privlaCenje talenata,
povecanje inovativnosti i shodno tome povecanje prihoda od inovacija, vece EBIT
marze, veci povrat na kapital, povecanje profitabilnosti, kvalitetnije intelektualno
vlasnistvo i opcenito bolje financijske performanse, kao i atraktivniji ugled, povecana
produktivnost i kreativnost, smanjenje sukoba, diskriminacije i apsentizma, dodatne su

prednosti koje uzivaju ravnopravne organizacije.

Slijedom navedenoga, menadzment razli€itosti ljudskih potencijala postaje glavhom
preokupacijom danasnjih menadzera. Odnosno, ukoliko se time ve¢ ne bave, a zele
biti u korak s vremenom i promjenama, menadzZeri ¢e morati implementirati
menadzment razli€itosti i istinski voditi brigu o svojim ljudima. U tom smislu, oni prvi
moraju biti spremni na promjene i prepoznavati razliCitosti i njihove pojavne oblike,
ophoditi se s razumijevanjem, postivati i prihvacati sve razliCitosti te poticati
ravnopravnost i jednakost u svojim organizacijama. Drugim rijeCima, ovo ne smije
ostati samo na pri€i, ve¢C mora prijeéi u djelo i razliCitosti moraju biti ukljuCene u
korporacijsku kulturu, jer se pravilnim upravljanjem ljudskim potencijalima preuzima

vodeca uloga na trzistu.

U Republici Hrvatskoj se vide pomaci i nastojanja da se organizacije, ali i stanovnistvo
opcenito, obrazuju po tom pitanju, no ima joS puno prostora za napredak. Preporuka
je da se izobrazbom i shvacanjem stereotipa, predrasuda i diskriminacije zapocinje od
najranije dobi, u osnovnim Skolama. Vladin Ured za ljudske potencijale nastoji Siriti
svijest hrvatskih gradana kroz razne priru¢nike i publikacije, kao i Europska unija na
razini cijele Europe, no vazno je da to prijede i u djela, odnosno u naviku. Organizacije
mozda zbog javnosti ili obveze, a neke i zbog vlastite volje, naglasavaju kako se kod
njih razliitosti podrzavaju, no Cesto to ostaje samo na rije€ima. Kada dolazi do

primjene u stvarnosti, najceS¢e ne funkcionira kako bi trebalo.

Konacno, nakon svih istraZivanja, navoda i zaklju€aka koji govore u prilog tome koliko

je vazno poticati i prihnvacati razli€itosti medu ljudima u kontekstu uspjesnosti i boljitaka
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za organizaciju, ali i za sve njene dionike, prvo i osnovno je samo biti Covjek i postivati
druge. Zahtijeva se, prvenstveno na osobnoj, zatim na razinama poslovnog tima i
konacno na razini organizacije konstantno ucenje, razvijanje, podizanje svijesti i
smanjivanje (do potpunog izbacivanja) predrasuda i nepotrebnih obrazaca
razmisljanja, a posebno neeti¢kog ponasanja prema drugim (drukgijim) pojedincima.
To ujedno znaci i da se tradicionalno mjerenje uspjeha isklju€ivo profitom mora
iskorijeniti te se uspjeh mora poceti mjeriti i drugim (mekim) varijablama koje takoder

jasno govore o uspjehu organizacija. To ¢e sve, u konacnici, znaciti i bolje drustvo.

~Snaga lezi u razlititostima, ne u slitnostima.”

Stephen R. Covey
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SAZETAK

Cilj je rada predstaviti temeljne spoznaje o ljudskim potencijalima i ukazati na vaznost
zaposSljavanja razliCitih zaposlenika, postujuéi njihovu kulturu, dob, spol, stavove i
opredjeljenja te sve ono Sto ih Cini jedinstvenima. TeZi se radnom mjestu koje ne
naruSava ljudski identitet te tolerira nultu stopu diskriminacije, na dobrobit odnosa,

zaposlenika i u konachnici, finalnog uspjeha organizacija.

Razli¢itost na radnom mjestu danas postaje stratesko pitanje organizacija, koje, ovisno
o tome kako je rijeSeno, postaje prednost ili prijetnja. U danasnjem multikulturalnom
svijetu, najvaznije postaje ne samo prihvacanje razliCitosti, vec i kvalitetno upravljanje

njima, za postizanje maksimalnih rezultata.

Dosadasnja su istrazivanja pokazala da organizacije koje prepoznaju benefite koji
proizlaze iz prihvacanja i upravljanja razliCitostima ljudskih potencijala uzivaju brojne
konkurentske prednosti - poput pove¢ane inovativnosti i shodno tome povecanih
prihoda od inovacija, ve¢e EBIT marze, veci povrat na kapital, povecane profitabilnosti
i opéenito bolje financijske performanse. Takoder, uzivaju bolji ugled, povecéanu
produktivnost i kreativhost, smanjen broj sukoba, diskriminacije, apsentizma i
fluktuacije, povecéanu lojalnosti i zadovoljstvo zaposlenika i potroSaca i drugo. Sve
navedeno dokazuje da je uloga upraviljanja razliCitostima ljudskih potencijala u
postizanju performansi klju¢na i time postaje najvaznija preokupacija danasnijih

menadzera.

Kljuéne rijeci: ljudski potencijali, upravljanje ljudskim potencijalima, razlicitost,

uspjesnost
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SUMMARY

The aim of this paper is to present basic knowledge about human resources and point
out the importance of hiring different empolyees, respecting their culture, age, gender,
attitudes and commitments and everything that makes them unique. The goal is a
workplace that does not violate human identity and tolerates zero discrimination, for
the benefit of the relationships, employees and above all, the ultimate success of

organizations.

Diversity in the workplace today is a strategic issue for the organization, which,
depending on how addressed, becomes an advantage or a threat. In today's
multicultural world, it is important not only to accept diversity, but also to manage it

well, in order to achieve the best results.

Research has shown that organizations that recognize the benefits of accepting and
managing human diversity enjoy a number of competitive advantages — such as
increased innovation and consequently increased revenue from innovation, higher
EBIT margins, higher returns on capital, increrased profitbility and generally better
financial performance. Also, they enjoy better reputation, increased productivity and
creativity, reduced conflict, discrimination, absenteeism and turnover, increased loyalty
and satisfaction of employees and consumers and other. All of the above proves that
the role of managing the diversity on human recources in achieving performance is

crucial and is becoming the most important preoccupation of today's managers.

Key words: human resources, human resources management, diversity,

success
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