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1. UvOD

Uvodenjem razli€itosti u organizacije ostvaruju se mnogobrojne prednosti. Jedna od
njih je jaCanje globalne konkurentnosti. | velike i male kompanije koje Zele biti
dugorocno uspjesSne na globalnom trZistu moraju prosSiriti svoje vidokruge i razumjeti
kako ¢e im razliCitosti pridonijeti stvaranju navedenog. Nadalje, povezivanjem
razli¢itih ljudi pridonosi se stvaranju i postizanju fleksibilne organizacijske strukture
koja ¢e biti spremna uvesti promjene u poslovanje. Vecina organizacija smatra kako
su menadzeri od presudne vaznosti za uspjeSnu implementaciju i upravljanje
razliCitostima u poslovanju. Zbog globalizacije i stvaranja mnogobrojnih poslovnih
mreza te povezivanja ljudi diljem svijeta multikulturalnost postaje obiljezje velikog
broja organizacija. Zaposlenici dolaze iz razli€itih dijelova svijeta i razli€itih kultura te
je stoga potrebno adekvatno upravljati njihovim razli€itostima. Zbog toga se
poduze¢a usmijeravaju na upravljanje razliCitostima kako bi usprkos razlikama u

kulturama stvorili uspjeSnu organizaciju.

Za bolje razumijevanje raznolikosti potrebno je provesti analizu okruzenja u kojem se
susreéu raznolikosti. One se susreCu svakim danom u svakodnevnom Zivotu i kod
kuce, na cesti, u trgovini, u kafi¢u, na radnom mjestu u poduzecu i drugdje. Kako bi
se dotakli same srzi potrebno je definirati odrednice koje sacinjavaju razliCitosti.
Prema Bahtijarevi¢ — Siber, dimenzije razli¢itosti dijele se na primarne i sekundarne.
U ovu skupinu primarnih dimenzija spadaju: spol, dob, etni€ka pripadnost, seksualna
orijentacija, rasa te fizicke i mentalne sposobnosti. Druga je sekundarna dimenzija u
koju spadaju: obrazovanje, religija, kultura, Zivotni stil, geografska lokacija, prihod,

radno iskustvo, profesija i obiteljski status.

Kada se objasne navedeni pojmovi i ude u razradu istih, dolazi se do upravljanja
razliCitostima. Upravljanje razliCitostima nije jednostavan proces. Obuhva¢a mnogo
podru¢ja unutar poduzeca i zahtjeva viSe strateskih pristupa medu kojima i pristup
koji je usmjeren na potrebe drustva tj. raznih dionika kao $to su kupci, dobavljadi,

radna snaga, menadzeri i ostali.

Polazedi od svijeta koji nas okruzuje i promatrajuci ljude koji dolaze iz iste zemlje,
istog su drzavljanstva, ¢ak i Zive u istom gradu, moguce je lako uociti medu njima
razlike u razmisljanju, u obrazovanju, politickom opredjeljenju, stavu prema zivotu i

brojnim drugim dimenzijama.



Buduc¢i da je svaki pojedinac jedinstvena kombinacija razli¢itosti, potrebno je za
svakog od njih stvoriti profil kako bi menadzer uvijek imao pristup podacima o
zaposleniku. Ti podaci bi trebali sadrzavati osnovne podatke kao na primjer, sliku,
ime, prezime, dob (datum rodenja), spol, drzavljanstvo i narodnost. Uz osnovne
podatke, takoder bi menadzer trebao imati pristup i dodatnim podacima koji se
odnose na religijsku pripadnost, obiteljski status, sklonosti, obrazovanje, radno
iskustvo, potrebe, Sto zaposlenik voli, $to ne voli, u kojim podrucjima rada je bolji i niz
drugih informacija na temelju kojih ¢e moci bolje procijeniti osobnost zaposlenika.
Takvo profiliranje bi trebalo omoguciti menadzeru bolje poznavanje zaposlenika.
Menadzer ¢e moci bolje procijeniti pojedinaca te koliko je on kompetentan za
obavljanje posla. Isto tako moci ¢e spojiti pojedince u timove koji ¢e donositi bolje
rezultate, jer e funkcionirati bolje, a $to ne bi bio slu€aj ako bi se spojili pojedinci koji

si ne odgovaraju.

Upravljanje razliCitostima potrebno je implementirati u strategiju poslovanja
poduzeca. Uvodenjem razliCitosti u poslovanje poduzeca zeli se povecati uspjeh
cjelokupne organizacije i pridonijeti stvaranju drustvenog blagostanja. Bez obzira radi
li se o malim, srednjim ili velikim poduzec¢ima, razliitosti postoje u svakom od njih te
ih je bitno prepoznati i dobro usmijeriti ka postizanju ciljeva poduzeéa. Razli€itosti bi
trebale pridonijeti stvaranju vrijednosti za poduzeée. Unato€ promjenama koje se
dogadaju svakog dana, uvodenjem zaposlenika razli¢itih profila na radno mjesto u
poduzecu, stvara se radno okruzenje koje ce omoguciti postizanje zacrtanih ciljeva i
teZiti ka razvoju cjelokupnog poslovanja. Upravo zbog kontinuiranih promjena, kako
bi poduzeéa opstala te nastavila sa svojim poslovanjem, primorana su pratiti
trendove i sukladno njima mijenjati vlastito poslovanje. To je takoder utjecalo i na

pristup upravljanju vjestinama i kompetencijama zaposlenika.

Jos$ od davnih vremena bio je jedan specifiCan pristup poslovanju u kojem Zene nisu
imale ulogu i nisu mogle doci do izrazaja. Tako su one bile predvidene za obavljanje
kucanskih poslova i vodile brigu o djeci, a muskarci su bili zaduzeni za obavljanje
tezih fizickih poslova. S razvojem poslovanja i opéenito svijeta, postalo je vidljivo
kako i Zene mogu biti uspjeSne u obavljanju tada tzv. muskih poslova. S vremenom
su se izborile za svoja prava i danas gotovo da nema razlika medu Zenama i
muskarcima $to se tiCe obavljanja poslova. Ukidanjem diskriminacije prema Zenama

na radnom mjestu uspostavila se ravnoteza izmedu muskog i Zenskog spola. Danas
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Zene imaju zapazenu ulogu u poslovnom svijetu, te se viSe ne bi trebali etiketirati
tipicno muski i tipi€no Zenski poslovi. Svatko moze obavljati svaki posao. Razvojem
tehnologija, omogucena je lakSa integracija osoba s invaliditetom. Poduzeca bi
trebala uvazavati jedinstvenost svakog pojedinca i usmjeravati ga u njegovom
razvoju imajuéi na umu inovacijski potencijal kojim svaki pojedinac moze znacajno

pridonijeti uspjehu organizacije.

Svrha istrazivanja je ukazati na vaznost upravljanja razliCitostima u organizacijama.
Kada se razumiju razliCitosti, tada ¢e upravljanje njima biti jednostavnije i menadzeri
¢e na laksi naCin moci stvarati vrijednosti sa njima. Takav pristup bi trebao sa sobom
donijeti veci ugled, lojalne klijente, ali isto tako zbog seta razliCitosti sve viSe
prijedloga i naCina za razvoj poslovanja. Upravljanje razliCitostima nosi sa sobom i
troSkove asimilacije razliCitosti u poduzece. No, ispravnim pristupom ti ¢e troskovi biti

zanemarivi u odnosu na visestruke koristi koje razliitosti donose organizacijama.

Pored uvoda i zakljuCka, rad se sastoji joS od Cetiri poglavlja. U uvodu se navodi
zbog Cega bi se trebalo poraditi na uvodenju upravljanja razliCitosti u poduzec¢a. U
sliede¢em poglavlju se opisuju izvori razliCitosti kao Sto su: dob, spol, rasa,
obrazovanje, religija i brojni drugi izvori. Tre¢e poglavlje posveceno je upravljanju
razliCitostima. Upravljanje razli€itostima je sloZzen proces kojeg je potrebno efikasno
voditi radi povezivanja pojedinaca koji medusobno suraduju i rade kako bi postali
produktivniji. Uvodenje razliCitosti u poduzec€a ima svoje prednosti i nedostatke. Za
pretvaranje nedostataka u prednosti zaduzen je menadZer koji kao uspjeSan mentor
treba obucavati i razvijati zaposlenike koji dolaze iz razli€itih kulturalnih sredina.
Cetvrto poglavlie pod nazivom ,Direktiva Europske Unije o nefinancijskom
izvjeScivanju“ bavi se pitanjem tko je sve duzan objavljivati nefinancijske izvjestaje s
posebnim osvrtom na temu upravljanja razliitostima u sadrzZaju izvjeS¢a. U petom
poglavlju opisuju se dvije kompanije koje su prepoznale i poti€u razvoj baziran na
razliCitostima. To su Audi iz EU i Apple iz SAD. U zaklju¢ku je dan kratak osvrt na
cjelokupni rad te je potvrdeno kako razliCitosti u danaSnje vrijeme mnogobrojnih

promjena imaju veliku ulogu u poslovanju kompanija.



2. 1ZVORI RAZLICITOSTI

Bahtijarevi¢ — Siber podijelila je razligitosti na dvije dimenzije. To su primarna i
sekundarna dimenzija. Primarna dimenzija ukljuCuje naslijedene razlike ili one koje
imaju utjecaj cijeloga Zivota. To su klju¢ne dimenzije koje oblikuju sliku o sebi i
pogled na svijet neke osobe i znatno utjeCu na njezino ponaSanje. Sekundarna
dimenzija ukljuCuje dimenzije koje se stjeCu i mijenjaju tijekom Zivota. lako imaju

manji utjecaj od primarnih, bitno utje€u na samoodredenje osobe, njezina stajalista

prema svijetu, ali i na to kako osobu dozivljavaju drugi.

Na slijedecoj slici prikazani su klju€ni izvori i dimenzije razliCitosti.

Slika 1. Kljué€ni izvori i dimenzije razli€itosti

Sekundarne dimenzije

obrazovanje

obiteljski status

profesija

spol

Fizicke i
EEE
sposobnosti

radno iskustvo

Primarne dimenzije

dob

OSOBA
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kultura
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zivotni stil

geografska lokacija

Izvor: Izrada autora prema Bahtijarevié — Siber, Strate$ki menadZment ljudskih potencijala —
Suvremeni trendovi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb 2014.



Sekundarne dimenzije su kultura, Zzivotni stil, geografska lokacija prihod, radno
iskustvo, profesija, obiteljski status, obrazovanje i religija. Ukljuuju ono Sto pojedinac
postize i mijenja tijekom Zivota. Pojedinac ih sam odabire i na njih utjeCe.
Sekundarne dimenzije utje€u na pojedinca manje od primarnih dimenzija, ali su

vazne za organizacijsko okruzenje.

Gardenswartz i Rowe razvili su koncept u kojem su raznolikosti podijelili na Cetiri
razine. To su: Osobnost, Unutarnji ili temeljni aspekti, Vanjski aspekti i Organizacijski
aspekti. Osobnost je srediSnji aspekt koji sadrzi sve kategorije osobnog identiteta.
Podrazumijeva skup osobnih obiljeZja pojedinca. Jedan individualac, jedna osobnost.
Ne postoje dva identi¢na pojedinca. Kod unutarnjih aspekata karakteristi¢no je $to se
ne mogu lako mijenjati. Ovise o genetskoj predodredenosti. Potrebno je paZljivo se
odnositi prema njima, jer se putem njih odreduje objektivna slika o pojedincu. Sastoji
se od nekoliko faktora: Vjera, rod, dob, spolna orijentacija, invaliditet i etniCka
pripadnost. Vanjski aspekti ukljuuju obrazovanje, radno iskustvo, zanimanje,
prihode, roditeljstvo, prebivaliSte, politicke stavove, slobodno vrijeme, navike i
obiteljski status. Ovi faktori mogu se mijenjati tijekom zivota pojedinca. Organizacijski
aspekti javljaju se unutar organizacije, a odreduju ih poslodavci i sindikati. Odredeni
su statusom i funkcijom unutar organizacije, a to su: uloga, podrucje rada, odjel,

vrijeme zaposlenja, mjesto rada i vrsta zaposlenja.

Postoje brojne inacice objaSnjavanja pojma multikulturalizam. U nastavku ¢e biti dani
primjeri nekoliko takvih definicija. Multikulturalizam je javna politika koja putem
obrazovanja i medija promiCe interes i znanje o razliitim kulturama te njihovu
ravnopravnost i medusobno postovanje. Danas je multikulturalizam prihvaéen u
Skolskim programima veéine demokratskih zemalja, radi upoznavanja i postivanja
razli€itih kultura i naroda, a ponajprije onih s kojima vecina u doti¢noj zemlji dolazi u
dodir bilo kao s pripadnicima starih manjina ili sa zajednicama novih useljenika®.

Multikulturalizam kao postmoderna pluralistiCka teorija pokuSava pruZiti teorijsko
uporiSte prevladavanju nacionalizma i nacionalne drzave, te stvaranju politiCke
zajednice razli€itih etniciteta, konfesija i rasa. Multikulturalizam se naziva i politika

priznavanja ili politika identiteta, a temelji se na zahtjevima za pravednim postupkom,

! Leksikografski zavod Miroslav Krleza, http://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?1D=42380
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priznanjem ili uvodenjem posebnih prava odnosno politicke zastupanosti za razliite

skupine?.

Multikulturalizam poput nekoga krovnog pojma pokriva puno razli€itih ideja i iako ne
postoji konsenzus u teoriji, napose politickoj filozofiji, o0 zna¢enju samog termina, ono
se najcesc¢e tiCe nacina razumijevanja i pruzanja odgovara na izazove povezane s
kulturnim i religijskim razliCitostima. S jedne ga se strane upotrebljava da bi se
opisala Cinjenica drustvene razli€itosti u sociokulturnom i demografskom smislu, dok
se s druge naglasava njegovo normativno znacenje koje je povezano s promicanjem
tolerancije i kulturne razli€itosti putem politika identiteta, politika razli€itosti i politika

priznavanja®.

2.1. Kultura
Cilj ovog potpoglavlja je prikazati kulturoloSke razliCitosti, posebice u poslovnom
svijetu. Kultura se razvija unutar svakog drustva kako bi okarakterizirala svoje
pripadnike i razlikovala ih od drugih. Promatrano sa glediSta neke zemlje, moze se
utvrditi kako je kultura zapravo sveukupno nasljede te zemlje, odnosno misljenja,
osjecaji i ponasanja ljudi koji tamo Zive i djeluju. Kulture su tradicionalno zamisljene
kao sveobuhvatni i Cvrsti duhovni okviri, koji svojim pripadnicima uvjetuju, ako ne i
odreduju, pogled na svijet i druge kulture®. Kultura osigurava zajedni¢ke vrijednosti i
znacCenja stvari i pojava, preferirane oblike ponasanja i njihove konacne ishode, nacin
Zivota, prihvaéanje promjena, nadin obavljanja posla i vodenje poslovanja®. Prema
Hofstede kultura je kolektivho programiranje misljenja koje razlikuje pripadnike jedne
grupe ili kategorije ljudi od drugih. Kultura je niz temeljnih, zajednickih vrijednosti,
uvjerenja, znanja, normi ponasanja i naCina misljenja pripadnika neke grupe. To je
op¢i model misljenja i ponasSanja temeljen na vrijednostima i uvjerenjima koji se
razvijaju i postaju zajednicki tijekom vremena i razlikuju neko drustvo od drugog®. Za
uspjeSnu medukulturalnu suradnju menadzZeri moraju ne samo razumjeti temeljne

pretpostavke, razliCite vrijednosti, naCin promatranja svijeta i ponaSanje razli€itin

2 Op. cit. str. 2

Gregurovi¢ S., Multikulturalizam u europskom kontekstu: dosezi i nesuglasja, Institut za migracije i narodnosti,
Zagreb, 2016 str. 354.
* Mesi¢ M., Multikulturalizam, drustveni i teorijski izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, 2006., str. 233.
® Bahtijarevi¢ — Siber F., Strateski menadzment ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi, Skolska knjiga,
Zagreb 2014., str. 532.
® Ibid. str. 533.



kultura, nego ih i razmatrati kao komplementarne i osnove sinergije kojima se mogu

povedati pozitivni uéinci suradnje’.

U svojem djelu ,Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions

and Organizations Across Nations*®

Hofstede je razvio model istrazivanja kulturalnih
razlika razliCitih zemalja koji se sastoji od 5 temeljnih dimenzija koji €ine okvir za
nacine strukturiranja organizacija, utjecanja na motivaciju, a ujedno daje odgovore na
pitanja kako rijeSiti probleme s kojima se susrecu organizacije i ljudi unutar drustava.

Prva dimenzija je distanca moci koja se odnosi na stupanj nejednakosti u razdiobi
moc¢i medu ljudima, koji se drzi normalnim i prihvatljivim u nekom drustvu i
organizacijama. Drustva s velikim stupnjem distance moci prihvacaju hijerarhijski
poredak, dok drustva s niskim stupnjem distance moci nastoje izjednaciti polozaj te
traze opravdanje za nejednakosti. Druga dimenzija je izbjegavanje neizvjesnosti.
Izbjegavanje neizvjesnosti podrazumijeva stupanj osjecaja ugrozenosti ¢lanova neke
kulture u nejasnim i nepoznatim situacijama. Povezan je s potrebom za
predvidljivoS¢u odnosno pisanim ili nepisanim pravilima. U poduzeCu se ova
dimenzija posebno odnosi na odnos prema riziku, razini ambicija i toleranciji na
dvoznacnosti. Individualizam/kolektivizam je tre¢a dimenzija koja obuhvaca stupanj
jaine veza izmedu pojedinaca. Individualisticke kulture kao temeljne socijalne
vrijednosti naglasavaju osobnu inicijativu i postignuce, dok kolektivistiCke naglasavaju
pripadnost socijalnim grupama i superiornost grupnog nad individualnim. Cetvrta je
dimenzija kulture muskost/zenskost, a obuhvaca stupanj u kojemu u nekom drustvu
prevladavaju tradicionalne musSke osobine kao Sto su: kompetitivnost, materijalna
dobit, neovisnost, uspjeh, napredovanje, orijentacija na akciju i tako dalje ili Zenske
osobine kao npr. suradnja, odrZavanje dobrih odnosa, briga za druge, solidarnost,
kvaliteta Zivota i slicno. | zadnja, peta dimenzija se odnosi na dugoro¢nu orijentaciju
koja podrazumijeva stupanj orijentacije drustva, organizacije i ljudi na buduénost
(ustrajnost i ostvarivanje novih rezultata), odnosno sadasnjost i proslost (ispunjavanje

druStvenih obveza i poStivanje tradicije).

7 .
Op. cit. 535.

8 Hofstede G. Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across

Nations, Sage Publications Itd, London 2001



Za Gudykunsta i Kima u njihovom djelu ,Communicating with Strangers: An
Approach to Intercultural Communication“®, interkulturalna poslovna komunikacija
predstavlja komunikacijski fenomen u kojemu sudionici razliCitog kulturnog podrijetla
dolaze u posredan ili neposredan kontakt u kojem se naglasak ne stavlja na kulturne
karakteristike pojedinca, ve¢ na komunikacijski proces koji se odvija izmedu razlicitih
pojedinaca, odnosno izmedu pojedinca i grupe. Interkulturalna komunikacija
uglavnom podrazumijeva interakciju govornika razliCitih jezika. Kako bi dosSlo do
ostvarivanja Zeljene i uspjeSne komunikacije potrebno je poznavati verbalni i

neverbalni kodni sustav koji odredena zajednica koristi.

U svakoj zemlji postoji razli¢ita kultura po kojoj je ta zemlja specificha. Na tim
trziStima postoje razliCitosti s kojima bi svaki poslovni Covjek trebao biti upoznat, jer
ako nije, tada bi se njegovo ponasanje moglo krivo protumaciti Sto bi rezultiralo
poslovnim neuspjehom. Bitno je za poslovne ljude prilikom odlaska u drugu zemlju
prouciti Sto ljudi rade, a Sto izbjegavaju prilikom komunikacije kako se ne bi nasli u
nezeljenoj situaciji.

Neverbalna komunikacija je komunikacija bez rije€i koja obuhvaca elemente kao sto
su govor tijela, kontakt oCima, izrazi lica, geste, dodiri, pokreti glave i slicno. Ona se
ne razlikuje samo od Covjeka do Covjeka, ve¢ od kulture do kulture. Pozadina
pojedine kulture definira njenu neverbalnu komunikaciju koja je nauCena kao $to su
pojedini znakovi i signali. Buduéi da ima razlika u znaCenju pojedinih znakova i
signala moguce je doc¢i do pogresnog tumacenija istih u poslovnoj komunikaciji medu

razliditim kulturama.

U svojem djelu ,International Business* '® Cavusgil objasnjava kako razlike u
kulturama znaju Cesto biti prepreka dobroj i jednostavnoj komunikaciji Sto dovodi do
kros-kulturalnog rizika u medunarodnom poslovanju. Takav rizik predstavlja stanje i
dogadaj u kojem komunikacija dovodi u pitanje neku od temeljnih vrijednosti
odredene nacionalne kulture. Adler u svojem djelu ,Cultural Synergy: The

« 11

Management of Cross-cultural Organizations objasnjava kako kros-kulturalan

? Gudykunst B. W., Kim Y. Y., ,,Communicating with Strangers: An Approach to Intercultural Communication”,
McGraw-Hill, SAD, 2003.

10 Cavusgil S. T., Knight G., Riesenberger J. R., Rammal H. G., Rose E. L. ,International Business“, Melbourne,
Pearson Australia, 2014.

" adler N. J., ,Cultural Synergy: The Management of Cross-cultural Organizations”, Canada, 1980.



menadzment prou€ava ponasanje ljudi iz raznih organizacija diljem svijeta te ujedno
razvija vjestine za rad s ljudima drugih obi¢aja i kultura. Opisuje i usporeduje
organizacijsko ponasanje medu drZzavama te pokuSava razumjeti i poboljSati
interakciju medu razli€itim klijentima.

U raznim kulturama Sirom svijeta moze se reéi da pregovaraci razli€ito promatraju
svrhe pregovora. Naime, za poslovne ljude u nekim kulturama cilj pregovaranja prije
svega oznaCava potpisivanje formalnog ugovora, a potom direktnu orijentaciju na
obavljanje posla. U drugim se kulturama naglasak stavlja na izgradnju povjerenja i
dobrih meduljudskih odnosa te se naknadno potpisuju ugovori, odnosno ostvaruju
poslovne suradnje.

Zbog razlika u kulturi i osobnosti, poslovni ljudi za postizanje dogovora uvijek koriste
jedan od dva osnovna pristupa, a to su ,win-win“ pristup i ,win-lose“ pristup. Kod
»Win-win“ pristupa pregovaraci suraduju kod donosenja odluka i rjeSavanja problema
te obje strane imaju koristi. S druge strane pregovaraci koji su usmjereni na ,win-
lose” pristup vide poslovni dogovor i donoSenje konacne odluke kao konflikt u kojem
samo jedna strana pobjeduje.

Jedno od glavnih podru€ja u kojem se jasno moze vidjeti razlika izmedu kultura je
komunikacija. Osim standardne podjele na verbalnu i neverbalnu, komunikaciju
mozemo podijeliti na izravnu i neizravnu. lzravna komunikacija je jednostavnija te se
od govornika oCekuje da jasno i otvoreno kaze ono $to misli, dok se u neizravnoj
komunikaciji do odgovora dolazi pomo¢u raznih gesta i znakova. Samim time
neizravna komunikacija postaje slozZenija te se teze dolazi do Zeljenih reakcija.

Dio kultura prihvaé¢a specificne oblike ugovora u kojima se detaljno opisuju razne
opcije i moguénosti, dok se u drugim kulturama preferiraju sporazumi u obliku op¢ih
nacela. Za razliku od detaljnih sporazuma koji ve¢inom potkrepljuju poslovne odnose,
opceniti sporazumi prvenstveno ciljaju na dobre meduljudske odnose koji postepeno
ostvaruju i kvalitetne poslovne dogovore.

Nacin na koji komuniciramo, verbalna, ali i neverbalna komunikacija pod utjecajem su
nase kulture. Znacenije rijeci, simbolika gesti, pravila meduljudskih odnosa, ali i mnogi
drugi aspekti komunikacije definirani su kulturom*?. Uginkovita komunikacija, tj.
sposobnost komuniciranja kao vjestina je klju¢ uspjeha svake organizacije. Putem
stvaranja kvalitetnin medusobnih odnosa i interakcije pripadnika razli€itih kultura

uspostavlja se komunikacija usmjerena prema ucinkovitoj suradnji i postizanju

12 Bovee, Courtland L. Suvremena poslovna komunikacija, Zagreb: Mate d.o.o., 2002. str. 64



poslovnog uspjeha na medunarodnom globalnom trzistu. Raznolikost stvara izazove
za poslovnu komunikaciju. Siroki raspon obrazovanja, vjestina, iskustava, pogleda na
svijet i stavova prema poslu utjeCe na komunikaciju u poslovnom okruzenju.
Povezivanjem razliCitosti otvaraju se mnogobrojne mogucnosti poslovanja u
turbulentnom okruzenju, lakSe prihvacanje svakodnevnih promjena, lakSa obrada i
brzi protok informacija, razmjenjivanje misljenja i znanja, te razli€itih kompetencija $to
za organizaciju znaci ostvarivanje konkurentskih prednosti na trzistu u odnosu na
druge organizacije. Kreativnim pristupom moze se doéi do rjeSenja na zadovoljstvo
svih interesnih strana. Kreativnost itekako moze biti korisna u poslovanju. Neke od
prednosti kreativnog upravljanja podrazumijevaju ucinkovitije koridtenje raspolozivog
vremena, smanjenje troSkova, ucinkovitije metode upravljanja, uo€avanje novih i

profitabilnijin trziSnih prilika i slicno.

2.2. Spol
Tijekom prethodnih godina sve viSe se stavljalo naglasak na ravnopravnost izmedu
spolova gdje je svima omogucena jednakost u Skolovanju, isti uvjeti prilikom
zaposljavanja, jednake mogucénosti zaradivanja i slicno. U suvremenom svijetu,
globalizacija suoCava organizacije s ekonomskim promjenama. Organizacije prolaze
kroz ekonomske promjene, mijenja se i priroda rada, a s time i raspodjela poslova
izmedu muskaraca i Zena. Bez obzira $to se sve viSe Zeli uspostaviti ravnopravnost
izmedu spolova, €injenica je da u ljudskom drustvu joS uvijek postoji neki oblik spolne
podjele rada. Dillem svijeta spolna podjela rada u kucanstvu Zenama donosi niZi

Zivotni standard nego muskarcima iako Zene imaju vece radno opterecenje.

Istrazivanja pokazuju, a praksa to potvrduje, da se zene i muskarci razlikuju u odnosu
prema radu i radnim karakteristikama, pristupu i nacinu rjeSavanja problema te
pregovaranju, interpersonalnim vjeStinama, nacinu komuniciranja, stilu menadzmenta
i drugom. Odnos prema radu i stil rada podrucje je bitnih razlika u poslovhom
ponasanju muSkaraca i zena. Dok su muskarci usmjereni na zadatke, rezultate i
postignuca, Zzene su usmjerene na procese i meduljudske odnose. Radna motivacija i
motivi za veée zalaganje i rad razli€iti su. Dok su mus$karci viSe orijentirani na
materijalne nagrade, priznanja, status i moé¢, Zene su vise motivirane

samoaktualizacijom i osobnim razvojem, poslom, suradnjom, drustvenim kontaktima i
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dobrim odnosima. RjeSavanje problema takoder je podrucje u kojem se istiCu spolne
razlike u pristupu i naCinu rjeSavanja. Smatra se da Zene pristupaju rjeSavanju

problema intuitivno, a muskarci analiticki i racionalno.*?

Zene posjeduju vjestine koje su potrebne za uspjeh u globalnom informacijskom
dobu u kojem su timski rad i stvaranje partnerskih odnosa iznimno vazni. Vjestine
kojima se Zene sluze u vodenju potrebne su za uspjeSnost u internetskom dobu.
Muskarci su prototip menadzZera industrijske, a Zene prototip menadzZera

informacijske ere.*

Opcenito se smatra da Zene bolje udovoljavaju zahtjevima modernog drustva koje od
ljudi zahtijeva obracanje pozornosti, poStovanje pravila, verbalnu kompetentnost i
upravljanje interpersonalnim odnosima na poslu.za razliku od muskaraca zene imaju
izrazenije vjestine u motiviranju drugih, jaCanju komunikacije, osiguranju visoke
kvalitete posla i slusanju drugih. lako Zene pokazuju iznimne sposobnosti i ostvaruju
dobre poslovne rezultate te su uspjednije vode i menadzeri, Zene se susrecu sa
diskriminacijom u suvremenim organizacijama. Kljucni pokazatelji diskriminacije na
temelju spola, odnosno diskriminacije Zzena u organizacijama su polozaj Zzena u
menadzmentu i razlke u placama muskaraca i Zena. S porastom razine
menadZmenta opada broj menadzerica, prijeéi se dolazak Zena na najviSe
menadZerske poloZaje. Razlike u platama joS su jedan vazan i oCit pokazatel

diskriminacije. Zene u pravilu za iste poslove zaraduju manje od muskaraca.

Upravljanje spolnom razli¢itoS¢u veoma je izazovan zadatak koji zahtijeva potpunu
predanost i angaziranost svih uklju€enih dionika. Da bi uspjeSno upravljale spolnom
razliCitoSCu i osigurale ravnopravnu zastuplienost Zzena na svim menadzZerskim
pozicijama i razinama organizacije, organizacije moraju mijenjati svoju praksu i
politiku. Svaka organizacija bi trebala sudjelovati u promicanju razli€itosti, potrebno je
osvjeScivanje i uklanjanje spolnih predrasuda i stereotipa te isticanje kvalitete i

prednosti zena u menadzmentu. Potrebno je razviti kulturu u kojoj umjesto spolnih i

3 Bahtijarevié — Siber F., Strateski menadZment ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi, Skolska
knjiga, Zagreb 2014., str. 395
“ Ibid. str. 399
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drugih razlika najvazniju vrijednost i ulogu imaju sposobnosti, kompetencije i

medusobno povjerenje.

2.3. Fizi€ke sposobnosti
Pod fiziCkim raznolikostima prvenstveno se podrazumijeva zapo$ljavanje osoba s
invaliditetom. Invalidna je osoba netko tko ima fizi¢ka ili mentalna oStecenja koja ga
ograniCavaju u nekim vaznim Zivotnim aktivnostima. lako neki oblici invaliditeta
ograni¢avaju radnu sposobnost, a time i koli€inu i vrstu posla koje invalidne osobe
mogu obavljati i oteZzavaju njegovo postizanje, ljudi s invaliditetom Cine velik,
nedovoljno istrazen i iskoridten izvor kvalitetnih ljudskih potencijala. Stoga je njihovo
zaposljavanje posebno vazan zadatak menadzmenta ljudskih potencijala svake
organizacije.™ Medutim veéina osoba s invaliditetom nije zaposlena. Razlog zbog
Cega postoji velik broj osoba s invaliditetom koje nisu na trzista rada jest negativno
iskustvo otezanog zapoSljavanja. Umjesto rada i suoCavanja s neizvjesnosti trzista
rada, osobe s invaliditetom, barem vecina njih nije ukljuéeno u radni sustav. Ipak,
postoje razlozi zasSto je tome tako. Ponajprije, sve kre¢e od obrazovanja i
ograniCenosti obrazovnog sustava. No, svake se godine radi na prilagodbi
obrazovnog sustava u kojem je omoguceno i osobama s invaliditetom integracija u
drustvo i korak naprijed prema ucenju i razvoju za obavljanje poslova. Nije samo
obrazovanje koje ima vaznu ulogu kod zapo$ljavanja osoba s invaliditetom. Nadalje,
velika vecina javnosti ima predrasude prema takvim zaposlenicima, a njima se
pridruzuju i poslodavci. Istina da osobe s invaliditetom nisu kompetentne za
obavljanje svih vrsta poslova, ali ipak, postoje zanimanja u kojima takve osobe mogu
imati zapazenu ulogu. Pa stoga, ne bi trebalo biti razloga za nezapoS$ljavanje osoba s
invaliditetom. Medutim, kako navodi u svojem djelu Bahtijarevié — Siber F., Strateski
menadzment ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi, u zapoSljavanju
osoba s invaliditetom javljaju se dvije temeljne vrste ograni¢enja: Reakcija postojecih
zaposlenika i nuzne prilagodbe koje poslodavci moraju za njih napraviti u poslu i

prostoru.

> Op. Cit. str. 390
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Slika 2. Potrebne prilagodbe radnog mjesta

Prilagoden plan i program rada

Specijalna oprema

Preoblikovanje posla Rolishnsiiiiacodbe

\J

Preraspodjela posla

Potrebna pomo¢ poslodavca

Izvor: Izrada autora na temelju podataka preuzetih iz Bahtijarevié — Siber F., Strateski menadZzment
ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb 2014. str. 391

Fleksibilno radno vrijeme, rad na daljinu i kod kuce, skraceno radno vrijeme, dijeljenje
radnog mjesta i drugo nuzne su mogucnosti koje poslodavci trebaju pruziti invalidnim
osobama, a u odlu€ivanju o potrebnim prilagodbama i mogucnostima odlucuju
zajedno invalidne osobe i poslodavci.’® Jednako tako poslovne organizacije moraju
shvatiti da se invalidne osobe vazan segment i izvor kompetentnih, sposobnih i
visokomotiviranih zaposlenika. Njihovo zaposSljavanje nije samo vazan dio njihove
drusStvene odgovornosti nego i poslovni interes. Dobitci sigurno nadilaze troSkove
potrebne prilagodbe. Uz kvalitetne i jako motivirane visoko odane zaposlenike s
razliCitim talentima, organizacije povecavaju i svoj drustveni ugled i imidz osjetljivih i
Sirokih poslodavaca koji privlaCe sve viSe potroSaCa pa time djeluju na ukupno

poslovanje i organizacijsku uspjesnost.*’

1% Op. cit. str. 392
v Op. cit. str. 392
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2.4. Ostali izvori razliCitosti

Promicanje razliCitosti sve se vise promatra kao dobra poslovna strategija koja vodi
povecanju trziSnog udjela i ugledu organizacije kao mjesta na kojem ljudi Zele raditi,
a imperativ konkurentnosti pretvara ju u vazan strateski cilj. Stoga je temeljni zadatak
i izazov menadZzmenta ljudskih potencijala danas pitanje kako razlike u stajaliStima,
vrijednostima i ponaSanju vezane uz individualne, etni¢ke, kulturalne i druge razlike
pretvoriti u organizacijsku uspjes$nost i konkurentnu prednost.*®

Obrazovanje i obuCavanje postaju ne samo uvjet za povecanje poslovnih prihoda
poboljSanjem poslovanja i uspjeSnosti, nego sve viSe i dodatan izvor prihoda
obuc€avanjem potroSaca i klijenata. Organizacije ne samo da ulazu velika sredstva u
obrazovanje i obuCavanje svojih zaposlenika i prodaju svoje znanje putem svojih
proizvoda i usluga nego i sve viSe nude i obu€avanje potroSaca kao svoj proizvod i
uslugu.’® Kako navodi Bahtijarevi¢ — Siber F. u svojem djelu Strate$ki menadZment
ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi organizacije sve vise istiCu razvoj
odnosno usvajanje znanja koja Sire potencijale njihovih zaposlenika, povecéavaju
njihovu fleksibilnost i kretanje kroz razliCite poslove i aktivnosti. ObucCavanje za
razliitost smatra se jednim od najvaznijin i nuznih instrumenata za uspjeSno
upravljanje razliCitoS¢u. Temeljni ciljevi obuCavanja za razliCitost su pruziti temeljne
informacije o kulturnim i drugim razlikama, pokazati i pomo¢i ljudima da shvate kako
njihove skrivene i otvorene predrasude, stereotipi i pristranosti djeluju na njihovo
misljenje, ponasanje i odnose prema drugima, povecati medusobno razumijevanje i
prinvacanje ljudi razliCitog podrijetla, iskustva, kulture, sposobnosti i Zivotnog stila,
pomoci ljudima da budu fleksibilniji u svojoj komunikaciji s drugima i zajedno nauce
nove komunikacijske vjestine, nauciti ljude kako konstruktivho rjeSavati konflikte,
napetosti vezane uz rad i suradnju s razliCitostima, promicati spoznaju da razlike
mogu biti vazan i djelotvoran izvor podizanja produktivnosti i uspjesnosti, pomoci
menadzerima da bolje razumiju razliCitost i upravljaju njome, sprijeciti svaki oblik
diskriminacije i uznemiravanja na temelju razligitosti.?°

Sekundarne dimenzije odreduje i povezuje neka bitna odrednica njihova poloZaja i

ponasanja kao Sto su profesija, poloZaj u procesu rada i organizaciji, geografska

18 Op. cit. str. 362
2 Op. cit. str. 302
2% Op. cit. str. 386
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blizina ili porijeklo, nacionalna i etniCka pripadnost, braCni i obiteljski status,
seksualna orijentacija i fizicke sposobnosti, Zivotni stil.

Dob je takoder vazna, jer ljudi svake generacije imaju razli€ito iskustvo i vrijednosti
razliCite od onih drugih generacija. Obi¢no se u ljudskim potencijalima razlikuju Cetiri
razliCite generacije s razliCitim vrijednostima. Tradicionalisti koji su rodeni do 1945
cijene lojalnost i preferiraju hijerarhijski pristup menadZzmentu. ,Baby boomersi“
rodeno 1946 — 1964 su optimisti¢ni i realisti, postiZu uspjeh izazivanjem autoriteta te
stvaraju otvorenu komunikaciju. Generacija X-era rodeni 1965 — 1980 su skeptiCniji
od drugih generacija, ne vjeruju institucijama i cijene individualizam te im je vazna
ravnoteza rada i zivota. U milenijsku generaciju spadaju oni rodeni 1981 i poslije, a
oni pristupaju poslu spoznajom da ¢e promijeniti mnogo poslodavaca, a i vrstu posla

koji obavljaju.”*

3. UPRAVLJANJE RAZLICITOSTIMA

Upravljanje razli¢itostima je investicija u ljude. To je nacin koristenja razlika u cilju
stvaranja poslovnih prednosti, pune realizacije potencijala svih zaposlenih, njihove
ravnopravnosti i jednakih moguénosti®?. U dana$nje vrijeme mnogobrojnih promjena
na trziStu i u organizacijama dogadaju se znaCajne promjene u strukturi ljudskih
potencijala. Sve veée zapoSljavanje zena i pripadnika razli¢itih etniCkih skupina
dovodi do poveéanja i njihovo efikasno povezivanje dovodi do povecanja
produktivnosti zaposlenika na radnom mijestu, a samim time i na povecanje
konkurentnosti organizacije na trziStu. Uz to, starenje ljudskih potencijala postaje
izrazeno obiljezje u razvijenim zemljama dillem svijeta. Globalizacija u prvi plan
stavlja kulturalne razliCitosti i zahtjev za uspjeSnim upravljanjem njima kao
pretpostavkom poslovne uspjesnosti, a radikalne i brze promjene u strukturi ljudskih
potencijala ire problem i utjecaj razligitosti na sve aspekte organizacije®.

Globalizacija je stvorila uvjete za pojavu multikulturalnosti u organizacijama diljem
svijeta. Zbog svojih specifi¢nih karakteristika, poslove u organizacijama na globalnom
trziStu obavljaju sve razliitii zaposlenici. Menadzment u organizacijama treba
prepoznati i efikasno upravljati raznolikim zaposlenicima. Cilj upravljanja

razliitostima (Diversity Management) je stvaranje raznolike organizacije. Za

21 .
Op. cit. 360.
22 Studentski kulturni centar SKUC, Upravljanje razli¢itostima pri zaposljavanju, Outline Creative, Beograd 2015.,
str. 11.
% Op. Cit. Bahtijarevi¢ — Siber str. 361.
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menadzment koji se bavi upravljanjem razliCitostima, razlike nisu prepreke ili
opasnosti, ve¢ vrijednosti. Cak i skupine ljudi koje su do sada bile diskriminirane, kao
8to su imigranti, zene, stariji ili pak mladi, homoseksualci, osobe s poteSko¢ama,
osobe drugadcijih religijskih nazora, svi su oni u pristupu upravljanja razliitostima
priznati kao jednaki i prihvaéeni bez pritiska asimilacije?*.

Prema Bahtijarevié — Siber u djelu ,Strateski menadzment ljudskih potencijala“?®
razliCitost se odnosi na svaku percipiranu razliku izmedu ljudi: dob, rasu, funkcijsku
specijalnost, profesiju, seksualnu orijentaciju, geografsko podrijetlo, Zivotni stil, staz u
organizadiji ili na polozaj i svaku drugu opazenu razliku. Takoder, Bahtijarevi¢ — Siber
navodi kako je upravljanje razliCitoS¢u sustavan i integriran skup medusobno
povezanih aktivnosti i zadataka menadzmenta ljudskih potencijala radi privlacenja,
zadrzavanja i stalnog razvoja razli€itih ljudskih potencijala te stvaranja ukupnih uvjeta
i inkluzivne organizacijske kulture koja cijeni, promiCe i njeguje sve oblike razli€itosti

kao vazan strateski cilj i izvor konkurentske prednosti.

3.1. Proces upravljanja razli¢itostima
U suvremenim organizacijama mogu se susresti zaposlenici razliCitih profila koji
imaju razliCite stavove i miSljenja. Kako bi se uspjeSno povezalo i potaknulo
zaposlenike da medusobno suraduju, potrebno je stvoriti radno okruzenje u kojem ce
se svaki pojedinac osjecati prihvaceno, te ¢e biti zadovoljan na svojem radnom
mjestu i obavljati uspjeSno posao za koji je zaduzZen. InaCe, ako menadzeri ne shvate
vaznost i ne prepoznaju razliCitosti u organizacijama kojima upravljaju, tada ¢e se
javiti problem gdje ¢e se diskriminirani zaposlenici loSe osjecati Sto ¢e dovesti do
niskog zalaganja za obavljanje poslova koje potom vodi malom ili nikakvom uspjehu.
Umjesto da na razliCitosti gledaju kao na nedostatke, uspjeSni menadzeri bi trebali
prepoznati koje sve razliCitosti postoje u organizaciji, te sukladno tome pretvoriti ih u
prednosti pomocu kojih ¢e postizati bolje rezultate. Naime, razumijevanje, cijenjenje i
iskoriStavanije razli€itosti doprinosi uspjehu, opstanku, rastu i razvoju organizacije te

je mogudi izvor konkurentskih prednosti.?®

2 Krell G., Riedmiiller B., Sieben B., Vinz D., Diversity Studies — Grundlagen und disziplindre Ansétze, Campus
Verlag, Frankfurt/Main, 2007., str. 235.

% Op. cit. Bahtijarevié — Siber F.

% Bahtijarevi¢ — Siber F., Sikavica P., Pologki Voki¢ N., Suvremeni menadZment: Vjestine, sustavi i izazovi, str.
623.
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Razmatrajuc¢i organizaciju koja se sastoji od viSe pojedinaca razliCitih stavova,
uvjerenja i razmisljanja, mozZe se ustvrditi kako je ponajprije od iznimne vaznosti kada
se upravlja ljudskim potencijalima, prepoznati s kojim se to razli€itostima susreée
kako bi se lakSe moglo procijeniti svakog zaposlenika i njegove sposobnosti te mu
dodijeliti odgovarajuée radno mjesto. Ovisi sa kojom se djelatnoS$¢u bavi, poduzecée
¢e donijeti vlastita pravila i smjernice poslovanja i upravljanja razli€itostima s ciljem
porasta produktivnosti i povec¢anja prihoda poduzeca. Efikasno povezivanje razli€itih
pojedinaca na radnom mijestu bitno je, jer je neke poslove bolje odradivati u
multikulturalnim timovima gdje se dobiva na dinamicnosti realizacije danog zadatka.
TeZi se uspostavljanju suradnje medu pojedincima koji dolaze iz zemalja diljem
svijeta. Razliitost ljudskih potencijala osigurava organizacijama mnogo razli€itih
nacina misljenja, pogleda, informacija i pristupa problemima, razmatranje novih
rieSenja i mogucénosti, stvaranje novih ideja i nacina rada, razvoj novih proizvoda i
zadovoljavanje novih trziSnih potreba te vecu osjetljivost na razliCite skupine
potro$aca i dijelove trzista?’. Time se Zeli postiéi da usluge koje se nude ili proizvodi

budu kvalitetni i prepoznatljivi s cillem postizanja konkurentnosti na trzistu.

3.1.1. Cimbenici koji utjeéu na proces upravljanja razli¢itostima

Praksa pokazuje da nekoliko klju¢nih &imbenika utjeCe na proces upravljanja
razli¢itostima, a to su: vrsta poduzeca, organizacijska kultura®® i lokacija poduze¢a.
Prvi ¢imbenik, vrsta poduzeca ima znacajnu ulogu u procesu donosenja odluka, jer
se tako odreduje hoce li uopce poduzecée htjeti zapoSljavati raznoliku radnu snagu.
Buduci da svako poduzece ima vlastit statut, odnosno pravila i akte poslovanja, te se
razlikuju po veli€ini i aktivnostima poslovanja, svako ¢e poduzece imati vlastitu
politiku zapoS$ljavanja. U velikoj vecini mikro i malih poduzeéa, menadzeri ¢e se u
manjoj mjeri susretati s razliCitostima, dok je s druge strane kod srednjih i velikih
poduze¢a sve vecéa vjerojatnost pojave razliCitosti, posebice kod poduzeca koja
djeluju na globalnom trzistu.

Sljedeci €imbenik se odnosi na organizacijsku kulturu. Sazeto receno, organizacijska
kultura je sustav zajedniCkih vrijednosti, normi i uvjerenja unutar jednog poduzecéa

koji odreduje nacin na koji bi se trebali ponasati zaposlenici u organizaciji.

" Op. Cit. Bahtijarevi¢ — Siber str. 365.
28 Bedekovié V., Interkulturalni aspekti menadzmenta, Visoka Skola za menadzZment u turizmu i informatici u
Virovitici, 2010
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Promatrajuci viSe poduzeca, vidljivo je kako se organizacijske kulture razlikuju od
poduze¢a do poduzeca. Buduéi da je organizacijska kultura specificna odnosno
jedinstvena u svakom poduzecu tako se i upravljanje razliCitostima razlikuje od
poduzeca do poduzeca, a koje je temeljeno na pojedinacnoj organizacijskoj kulturi
svakog poduzeéa. Prema tome se i odluke o razliitostima u organizaciji donose na
temelju uvjerenja i normi poduzeca.

Lokacija poduzeca je tre¢i Cimbenik na kojem bi poduzece trebalo graditi uspjeSno
poslovanje zasnovano na uskladivanju razliCitosti. Lokacija poduzea zapravo
doprinosi odluci hoce li se ili ne¢e menadzment poduzeéa odluciti za zapoSljavanje
raznolike radne snage. Ukoliko poduzece posluje unutar mati¢ne drzave, tada ima na
raspolaganju dovoljno radne snage na koju moze raCunati prilikom poslovanja.
Zapravo, moze izmedu brojnih potencijalnih zaposlenika birati koga ¢e zaposliti,
neovisno o kojoj se skupini ljudi radi. S druge strane, kada se poduzece odludi Siriti
na nova trziSta koja se nalaze izvan matiCne drzave, tada je poduzece suoCeno sa
problemom, odnosno nema mnogo izbora, ve¢ se odluCuje za zapoSljavanje

dostupnih radnika iz te drzave.

Medunarodne kompanije zahtijevaju oblikovanje multikulturalne organizacije.
Zapoc€inju sa procesom integracije zaposlenika u strukturu organizacije i potiCu
povezivanje u neformalne mreze unutar organizacije. U takvoj organizaciji tezi se
minimiziranju predrasuda i diskriminacija zaposlenika bez obzira o kojoj se skupini
radilo, a sukobi izmedu zaposlenika se svode na minimum, odnosno Zeli se upravljati

raznolikostima kroz proaktivni pristup.
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3.1.2. Pristupi upravljanju razli¢itostima
Dugi niz godina u segmentu razliCitosti bio je problem diskriminacije i njezina
uklanjanja. Koncepcija upravljanja razli€itostima u modernom znacenju strategije
organizacija za podizanje konkurentske prednosti i organizacijske uspjesSnosti i
temeljne pretpostavke uspjeSnog upravljanja ljudskim potencijalima koje je iznimno
vazno u suvremenim globalnim uvjetima, potjeCe iz SAD-a, kao i menadzment, ali i
druge vazne koncepcije i tehnike menadZzmenta koje su se proSirile u Europu i druge
zemlje. Roosevet R. Thomas Jr. u svom djelu ,World class Diversity management, a

strategic approach* ?°

, Ukazuje na Cetiri vazne strategije. To su : upravljanje
raznolikim talentom, upravljanje odnosima s radnom snagom, upravljanje raznolike

radne snage i upravljanje svim strateSkim razli¢itostima.

U nastavku slijedi prikaz slike strategija prema autoru djela ,World class Diversity

management, a strategic approach®, Roosevet R. Thomas Jr.-u.

Slika 3. Upravljanje raznolikim talentom, odnosima s radnom snagom,
zastupljenoséu radne snage i svim strateskim raznolikostima

e N\

UPRAVLJTi't'éEN.Fr{éﬁANO“K'M UPRAVLJANJE SVIM STRATESKIM
RAZLICITOSTIMA

Mak5|m|2|rat|v individualan Maksimizirati angazmant dionika
angazman

7 N
| RAZNOLIKOST |
‘ Razlike i sli¢nosti ‘
L |

UPRAVLJANJE ZASTUPLJENOSCU
RAZNOLIKE RADNE SNAGE
Nadoknaditi nepravde iz
proslosti

UPRAVLJANJE OSNOSIMA S
RADNOM SNAGOM
Primijeniti zlatno pravilo

/

Izvor: lzrada autora prema: Roosevelt R. Thomas Jr.,, World class Diversity management, a
strategic approach, Berett-Koehler Publishers, Inc. San Francisco, 2010

% Roosevelt R. Thomas Jr., World class Diversity management, a strategic approach, Berett-Koehler Publishers,
Inc. San Francisco, 2010
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Upravljanje raznolikim talentom

Upravljanje raznolikim talentom podrazumijeva kombiniranje znanja razlicitih
zaposlenika i iskoriStavanje njihovih potencijala. Putem ovog pristupa zapoSljavaju
se, prihvacaju, postuju i vrednuju razlike medu zaposlenicima. Medutim, upravljanje
raznolikim talentom nije nimalo jednostavno. Pogotovo kada se u velikoj organizaciji
menadZzer susrece s mnogobrojnim talentima koje treba efikasno povezati, usmjeriti i
motivirati kako bi oni zajedno funkcionirali i stvarali nove vrijednosti za organizaciju.
Pored toga, talentima treba biti omogucen prostor za kontinuiran razvoj kako bi
dodatno ulagali u sebe i svoje znanje. Usprkos brojnim razli€itostima s kojima se
susre¢e menadzer tijekom upravljanja raznolikim talentima, bitno je stvoriti okruZzenje
koje ¢e osnaZiti cjelokupnu organizaciju i potaknuti svakog unutar organizacije da
pridonosi svojem punom potencijalu. Bez upravljanja raznolikim talentima, ne bi bilo
moguce napredovati i stvarati vrijednosti za organizaciju. Kako navodi Roosevelt R.
Thomas Jr. u svojoj knjizi o strateSkom pristupu upravljanju razli¢itostima; ,World

class Diversity management, a strategic approach“*

ono $to se nastoji uciniti putem
upravljanja raznolikim talentom je posti¢i puni angazman svih zaposlenih ukljuCujuci i
radnu snagu i menadzere da pridonesu stvaranju blagostanja organizacije. Isto tako
od strane organizacije potrebno je stvoriti uvjete odnosno okruzenje u kojem ¢e se
ostvarivati ciljevi uz istodobno poistovjecivanje sa misijom i vizijom organizacije. Uz
to bitno je pridrzavati se strategije i prihvatiti kulturu koju promi¢e organizacija te
povezati karakteristike svakog zaposlenika kako bi se unaprijedila dobrobit

organizacije.

Upravljanje odnosima s radnom snagom

Roosevelt R. Thomas Jr. u svojem djelu ,World class Diversity management, a
strategic approach” objasnjava kako se putem upravljanja odnosa s radnom snagom
pridonosi stvaranju efikasnosti i efektivnosti zaposlenika. Takvim pristupom se nastoji
potaknuti zblizavanje razli€itih zaposlenika te potaknuti radne odnose koji ¢e voditi ka
uspjehu organizacije. Medutim, menadzZeri na podruju SAD-a su dugo godina
smatrali kako nije prirodno spajati bijele i crne zaposlenike iz tog razloga Sto se jos
uvijek osjecaju netrpeljivosti iz robovlasni¢kog sustava. Upravo zbog tog saznanja
nije se mogla oCekivati predvidana produktivnost koja je zami$ljena spajanjem crnih i

bijelih zaposlenika. Naime, na takvo ponaSanje utjecalo je ropstvo, ostri odnosi, prije

%0 Op. cit. Roosevelt R. Thomas
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su bijelci bili dominantni, a crnci podredeni i slicno. No, tijekom godina uvidjelo se
kako se suradnjom izmedu crnaca i bijelaca na radnom mjestu dovodi do Zeljenih
rezultata. Poradi stvaranja dobrih radnih odnosa medu zaposlenicima i stvaranja
pozitivne radne klime, menadzeri trebaju uskladiti rad zaposlenika i trebaju voditi o
brigu o diskriminaciji. Ako postoji potencijalna opasnost od rasizma, te predbacivanja
nacionalizma, menadZeri moraju biti spremni reagirati kako bi to sprijecCili, odnosno
kako uopée ne bi dosSlo do navedenih problema. Tako se stvara harmonija u
poslovnim odnosima i to je zapravo pokazatelj napretka gdje se izgraduju dobri
poslovni odnosi medu zaposlenicima i medu menadzerima. Postavlja se pitanje kako
to ostvariti u praksi gdje su svi zaposlenici razliCiti. Potrebno je svakom zaposleniku
dati do znanja da ¢e biti prihvaéen bez obzira na svoje razlike, da svatko u
organizaciji ima jednake mogucnosti i prava te da se svakom od njih stavi do znanja
da unato€ razlikama nece biti nikakvih problema prilikom asimilacije. Stvaranjem
sklada na radnom mjestu stvaraju se optimalni uvjeti za produktivnost. Perspektivno
radno mjesto i zadovoljan zaposlenik pridonose strategiji upravljanja radnom
snagom. Na razini cijele organizacije mora se uspostaviti sustav radne uspjesnosti
putem kojeg Ce se pratiti svaki zaposlenik pojedinacno. Taj sustav obuhvaca Zivotni
put zaposlenika u organizaciji. Putem njega se definiraju zadaci, obveze, ali i prava

koja ima zaposlenik.

Upravljanje zastupljenoScu raznolike radne snage

Uprave organizacija uspostavile su pristup rijeSavanja problema razli€itosti tako $to su
u svoje poslovanje poceli uklju€ivati Africke Amerikance. Ovo se posebice odnosi na
Sjedinjene Ameri¢ke Drzave. Ono Sto se time Zeljelo postiéi je zapravo ispravljanje
nepravde koja je pocCinjena tim gradanima u kolonijalno doba kada su crnci bili
robovi. lako su bili spremni na zapoS$ljavanje Africkih Amerikanaca naisli su na
neoCekivanu komplikaciju kod odabira stru¢nih menadzZera. Javio se niz drugih
pitanja kao na primjer kako privuéi takve menadzZere, kako procijeniti njihove
kvalifikacije, postoje li uople takvi menadzZeri i dr. Temeljni cilj zastupljenosti
raznolike radne snage odnosi se na prisutnost razli€itosti unutar organizacije. Takvim
pristupom radi se na povezivanju i stvaranju kompetitivhe radne snage. Kako bi se
stvorila sinergija izmedu razliCitih zaposlenika potrebno je pridrZzavati se zakona i
politika jednakih mogucnosti, a uz to voditi brigu o nediskriminaciji na radnom mjestu.

Takoder potrebno je implementirati drustveno odgovorno poslovanje i teziti odrzivom
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rastu i razvoju. Kada se problem sagledava sa viSe razliitih aspekata, tada svaki
pojedinac izraZzava svoja misljenja, daje kreativha rjeSenja koja inate ne bi bila
moguca. Ako se radi o organizaciji u kojoj su pretezno zaposleni ljudi sli¢nih profila, u
jednom ce trenutku doci do kolapsa, jer oni nisu uspjeli odgovoriti na zahtjeve trzista.
Upravo zato se potiCe radno okruZenje koje je prozeto razliCitostima kako bi na
vrijeme takvi pojedinci razvijali proizvode i usluge koji ¢e privlaciti kupce. Osim
zaposlenika i menadZeri bi trebali imati bogato multikulturalno radno iskustvo kako bi
mogli bolje rasudivati, zadrzavati postoje¢e poslovne partnere, te zapocCeti suradnju s

novim.

Upravljanje svim strateSkim razlicitostima

Upravljanje svim strateSkim razliCitostima predstavlja izazov. Menadzer mora
uspjeSno motivirati svakog zaposlenika kako bi se postigla konzistentna sinergija,
funkcionalno upravljanje proizvodnjom, stvaranje proizvoda i pruzanje usluga koji ¢e
biti prepoznati na trzistu, biti inovativni i u konacnici ostvariti ekspanziju na globalna
trzista. Cilj upravljanja strateskim razliitostima je povezivanje raznolikog talenta i
raznolike radne snage radi stvaranja kvalificiranih zaposlenika. Takoder cilj je bolje
razumijevanje raznolikosti, njezinih prednosti i nedostataka kako bi menadzeri bili
upoznati sa cjelokupnom strategijom i upravljali raznolikom radnom snagom. Ovim
pristupom radi se na stvaranju uvjeta koji ¢e omoguciti menadzZeru da usvoji
sposobnosti za rjeSavanje strateSke raznolikosti bilo koje vrste. Vrlo je teSko stvoriti
univerzalnu strategiju putem koje bi se organizacija mogla lako prilagodavati
razliitostima. Kako ne postoji jedinstvena strategija, menadzer mora kontinuirano

razvijati nove nacine i nove pristupe upravljanja strateskim razlicitostima.

U nastavku slijedi prikaz 3 pristupa u upravljanju razliCitostima koje se razlikuju u

menadzmentu i u praksi organizacija.
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Slika 4. Pristupi upravljanja razli¢itostima

Pristup upravljanja razlic¢itostima

Pristup afirmativne akcije

Pristup jednakih mogucénosti zaposljavanja

Izvor: izrada autora na temelju podataka preuzetih od Bahtijarevi¢ — Siber F., Strate$ki menadzment

ljudskih potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi

Pristup jednakih moguénosti zapoSljavanja Zeli osigurati da svatko bez obzira na
rasu, boju, invaliditet, spol, religiju, nacionalnu pripadnost ili dob ima jednaku Sansu
da dobije posao na temelju svojih kvalifikacija. Uvjetovanje zakonima protiv
diskriminacije i temelji se na pretpostavci jednakih mogucnosti i asimilaciji manjinskih
grupa u dominantnu kulturu.

Pristup afirmativne akcije odnose se na niz koraka i aktivnosti organizacija kako bi
aktivno pribavljale, zapoSljavale i promovirale pripadnike nedovoljno zastupljenih
grupa. Bit je u razvijanju programa koji treba rezultirati mjerljivim godiSnjim
poboljSanjem u zapoSljavanju, obuci, promociji manjina i Zena u svim dijelovima
organizacije.

Upravljanje razliCitoS¢u pristup je menadzmenta usmjeren na maksimalno razvijanje i
koriStenje talentima i vjeStinama svih zaposlenih bez obzira kojem dijelu radne snage

pripadaju s obzirom na spol, dob, etnicku i nacionalnu pripadnost.®

Medutim, problem odnosa razli€itosti ljudskih potencijala u praksi mnogo je slozeniji,
a organizacijski pristupi raznolikiji. Oni stvaraju kontinuum koji ide od otpora svakoj
razli¢itosti do kreiranja stvarno inkluzivne kulture koja cijeni i promi¢e razli¢itost®?, a

isto je prikazano na slijedeco; slici.

%! Op. Cit. Bahtijarevi¢-Siber F. str. 371.
%2 Op. Cit. Bahtijarevi¢-Siber F. str. 371.

23



Slika 5. Razli¢iti pristupi organizacija razlic¢itosti i njihovi rezultati

. Rz Zapocinjanje : i RjeSavanje pitanja
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Izrada autora na temelju podataka preuzetih od Bahtijarevi¢ — Siber F., Strateski menadZment ljudskih

potencijala — Suvremeni trendovi i izazovi, str 372.

Upravljanje razli¢itoS¢u sustavan je i integriran skup povezanih aktivnosti i zadataka
menadzmenta ljudskih potencijala radi privlaCcenja, zadrZzavanja i stalnog razvoja
razliitih ljudskih potencijala te stvaranje razli€itih ljudskih potencijala te stvaranje
ukupnih uvjeta i inkluzivnhe organizacijske kulture koja cijeni, promice i njeguje sve

oblike razligitosti kao vazan strateski cilj i izvor konkurentske prednosti.*®

3.2.  Uyvjeti koji dovode do upravljanja razli€itostima
Interes za upravljanje raznolikoS¢u proizlazi iz €injenice da se razli€itosti susrec¢u na
radnim mjestima u svakoj organizaciji. Razli¢itosti organizacijama mogu donijeti
koristi ili izazove. Zbog dugoroCnog uspjeha menadzeri bi trebali brinuti se o
razliCitostima svojih zaposlenika na radnom mjestu. Kroz proaktivnost potrebno je
uvidjeti postojeCe stanje u organizaciji, potom prognozirati buduce ishode te se u
konacnici rjeSavaju problemi koji bi se mogli pojaviti u buduénosti. Zaposlenici trebaju
biti odgovorni, imati dodatnu motivaciju za obavljanje poslova i suradnju sa

kolegama, preuzimati inicijativu, poznavati cjelokupno poslovanje organizacije, jasno

% Op. Cit. Bahtijarevié-Siber F. str. 362
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komunicirati sa suradnicima i usuglaSavati se oko cilieva. Razli€itosti unutar
organizacije mogu dovesti do izazova koje je potrebno rijesiti kako bi organizacija bila
uspjesna. Cilj je da na vrhu organizacije budu osobe koje ¢e znati zadrzati dobre

radnike, privuci potencijalno dobre radnike i od njih napraviti izvrsne radnike.

U nastavku su dani i objasnjeni uvjeti u kojima organizacije danas posluju, a zbog
kojih organizacije moraju voditi raCuna o upravljanju razli€itostima. Klju¢ni uvjet je
nedostatak talenata koji se javlja jer je globalizacija stvorila uvjete za otvaranje novih
trziSta. Potaknute slobodnim protokom ljudi i kapitala, organizacije su se odlucile Siriti
svoje proizvodne pogone diljem svijeta. Tako je migracija omogucila razmjestaj radne
snage. Dok se s jedne strane zemlje u razvoju susrecu s viskom radne snage, s
druge strane razvijenije zemlje vode borbu s manjkom radne snage. Osim nedostatka
talenta, globalizacije i migracija radne snage, uvjeti u kojima organizacije upravljaju
razliCitostima su starenje stanovniStva, razliCita politicCka opredjeljenja, razliCite

potroSacke potrebe, outsourcing, zapo$ljavanje zena i sl.

Nedostatak talenata

Zbog nedostatka talenata, organizacije se odlu€uju na uvodenje nove radne snage.
Radi postizanja konkurentnosti, organizacije moraju privuci, motivirati, zadrzati i na
najbolji moguci nacin iskoristiti ljudske potencijale. TeZi se postizanju sinergije kroz

povezivanje razli€itih grupa zaposlenika.

Globalizacija

Globalizacija je omogucila otvaranje novih trzista i povezivanje zemalja. Uklanjanjem
prepreka omogucéio se slobodan protok ljudi, proizvoda i usluga. Potaknute time,
organizacije su iskoristile priliku i prihvatiie mogucnosti koje im je donijela
globalizacija te su proSirile svoja poslovanja diliem svijeta. Mnoge organizacije
suoCile su se s pritiskom novih konkurenata, drugacijim navikama potrosaca i
razliCitjom radnom snagom te su bile primorane traziti nova rjeSenja kako bi bili

uspjesni na trzistu.
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Migracije

Razvijene zemlje bore se s niskim stopama nataliteta, broj mladih poslovno
sposobnih ljudi se smanjuje i povecava se broj radnika koji su pred mirovinom. Kako
bi zemlje rijeSile taj problem i odrzale trenutne razine gospodarskih aktivnosti,
primorane su uvoziti radnike iz drugih zemalja. Medutim, kod zemalja u razvoju je
drugacija situacija. Kod njih su stope nataliteta visoke i imaju viska mlade radne
snage. Buduci da u svojoj zemlji ne mogu pronaci adekvatan posao, odlaze trbuhom
za kruhom u zemlje u kojima ¢e moci ostvariti svoj potencijal i pridonijeti stvaranju
vlastitog blagostanja. Migracijom stanovniStva moze se vidjeti kako radna snaga

postaje sve razli€itija u cijelom svijetu.

Zenska populacija

Broj aktivnih Zena u poslovhom svijetu se povecao. U proslosti su postojala
zanimanja u kojima su dominirali muskarci, ali to viSe nije tako, ve¢ su i zene
preuzele te poslove. Ipak, u danasnje moderno doba jo$ uvijek se oCekuje od Zena
da se brinu za malu djecu. lako se mijenjaju pogledi na svijet i na rad Zena u

poslovnom okruzenju, Zzene i dalje imaju najvecu brigu i odgovornost u ku¢anstvu.

Starenje stanovnistva

Unato€ migracijama i to pogotovo mladog stanovniStva, organizacije koje se nalaze u
zemljama iz kojih ljudi odlaze, predvidaju nedostatak kvalificirane radne snage. Uz
prisutno starenje stanovnistva, zbog nedostatka radne snage, javlja se potreba za
zaposljavanjem i zadrzavanjem starijih radnika. Ti radnici rade dugi niz godina u
jednoj organizaciji i skupili su dovoljno znanja i vjesStina, te za organizaciju
predstavljaju vrijedan resurs. Kako bi organizacije zadrZale ¢im duZe takve

zaposlenike, one prilagodavaju radno okruZenje njima.

Politicka opredjeljenja

Na radnom mjestu postoji velika moguénost da se susretnu dva zaposlenika koja
imaju razliCita politiCka opredjeljenja. lako politika ne bi smjela biti Cimbenik koji ce
utjecati na suradnju zaposlenika, to ipak nije slu€aj, ve¢ pojedinci koji su se
opredijelili za razliCite stranke, jedan drugog ne podnose. Svaki od njih ima drugacije

politicke ideje Sto dovodi do sukoba medu njima.
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Outsourcing

Zbog jeftinije radne snage, blizine klju€nih sirovina i drugih ¢imbenika, organizacije se
odlu€uju na prebacivanje proizvodnje u zemlje koje ¢e im to omoguciti. Kada dolaze
na nova trzZista, organizacije moraju imati na umu da Ce se susresti s raznolikom

radnom snagom.

PotroSacke potrebe

PotroSacke potrebe se razlikuju. Svaki potrosa¢ ima svoje ukuse, zelje i potrebe koje
organizacija treba prepoznati, te sukladno njima razvijati proizvode i usluge koji ¢e
zadovoljiti ili premasiti zadovoljstva potroSata. Kako bi to navedeno postigle,
organizacije moraju spojiti znanja i vjestine raznolikih zaposlenika. Na primjer kada
neka organizacija razmjesta svoje poslovanje u druge zemlje, mora se osloniti na
zaposlenike koji zive u tim zemljama i koji su upoznati sa kulturom te zemlje. To Ce

olakSati organizacijama pristup trziStu te Ce se brze moci razvijati na istom.
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3.3. Prednosti i nedostaci upravljanja razli¢itostima

U nastavku su objasnjene prednosti i nedostaci upravljanja razliCitostima i kako se
one reflektiraju na poslovanje poduzeca i pruzanje usluge kupcima. Razli€itosti
donose brojne prednosti za poduzece kao na primjer vecu produktivnost, bolju
komunikaciju, viSe iskustva, razliCiti pogled na svijet i slicno. No, s druge strane
postoje i nedostaci povezani sa razli€itostima koji se manifestiraju kroz diskriminaciju,
povecane troSkove upravljanja razli€itostima i drugo.

Raznolikost je korisna i za zaposlenike i za poslodavce. Zaposlenici se medusobno
nadopunjuju na radnom mjestu. Povezivanje individualnih razliCitosti moze povecati
produktivnost. Takoder, raznolikost na radnom mjestu moze smanijiti tuzbe i povecati
marketinSke mogucénosti i stvoriti uglednu poslovnu sliku poduzeca. Uz fleksibilnost i

kreativnost, razliCitost je bitna za stvaranje konkurentnosti poduzeca.

3.3.1. Prednosti

Razli¢itost ljudskih potencijala osigurava organizacijama mnogo razli€itih nacina
misljenja, pogleda, informacija i pristupa problemima, razmatranje novih rjeSenja i
mogucnosti, stvaranje novih ideja i nacina rada, razvoj novih proizvoda i
zadovoljavanje novih trziSnih potreba te vecCu osjetljivost za razliCite skupine
potro$aca i dijelove trzista®*.

UspjeSno upravljanje razli€¢ito§¢u povecava organizacijsku produktivnost i uspjesnost,
smanjuje troSkove smanjenjem fluktuacije, apsentizma i tuzbi zbog diskriminacije,
povecava fleksibilnost i sposobnost brzeg reagiranja na promjene okoline te udjel na
trziStu, razvija imidz dobrog mjesta za rad (posebice u Zena, manjina i drugih

specifiénih grupa) te opéenito podize konkurentsku sposobnost i prednost™.

** Op. Cit. Bahtijarevi¢ — Siber str. 365
% Op. Cit. Bahtijarevi¢ — Siber str. 365.
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Na slici 6. prikazane su potencijalne prednosti upravljanja razli¢itoScu.

Slika 6. Potencijalne prednosti upravljanja razliéitostima

Privlacenje i
osiguravanje
Povecanje razlicitih LJP-a i
kreativnosti i talenata
inovacija
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troskova
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canj .. kvalitete
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odluka i
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uspjesnosti razlicitoscu

Povecanje
Poboljsanje trzisSne
imidZa org. kao osjetljivosti i

Povecanje :
oslodavca udjela
o fleksibilnosti i )

prilagodljivosti

Izvor: Izrada autora na temelju prikupljenih informacija od Bahtijarevic — Siber, Strateski

menadzment ljudskih potencijala, Suvremeni trendovi i izazovi, Skolska knjiga Zagreb, 2014.

Povecanje produktivnosti na radnom mjestu, a time i cjelokupne organizacije jedan je
od glavnih izazova za menadzZere Kkoji vode poduzeca. Svako poduzeée ima
uspostavljenu svoju jedinstvenu strukturu, misiju i viziju kojima se vode te ciljeve koje
nastoje postici. S obzirom na to, poduzeéa donose i provode prikladne strategije koje
su usmjerene na povecanje produktivnosti. Jedna od tih strategija ukljuCuje usvajanje

raznolikosti na radnom mjestu i u€inkovito upravljanje njima.

Uprava bi trebala uzimati u obzir dobrobit svojih radnika. Pod time se podrazumijeva
da za obavljeni rad zaposlenicima mora biti isplatena placa, pruzena sigurnost,
odnosno omoguciti im zdravstvenu skrb, placati doprinose, usmjeravati ih na razvoj
putem obrazovanja i stjecanja novih znanja, ali i za odli€cno obavljen rad poticati ih
nagradama koje ¢e stvoriti osjeéaj pripadnosti zaposlenika poduzeéu. Tako se ¢e
zaposlenici osjecati sigurnije, pocCet ¢e se poistovjelivati s kulturom organizacije,

prihvatit ¢e misiju i viziju poslovanja poduzeca, stvorit ¢e se lojalnost pojedinca i

29



poduzeca, te Ce pojedinci ostati vjerni i odani poduzecu, te ¢e biti motivirani za
obavljanje posla $to ¢e dovesti do porasta i odrZzavanja produktivnosti na viSoj razini.
Organizacijski menadZzment ima presudnu ulogu u produktivhome razvoju razliitosti i
koristenju njome. On je odgovoran za:
- identificiranje ciljeva, barijera i rjeSenja za promicanje razliCitosti te razvijanje
programa i plana za ostvarivanje ciljeva i uklanjanje prepreka
- osiguravanje da menadzeri svih razina promicu i postizu ciljeve razli€itosti
- kreiranje misije i politike koje promiCu razliCitosti i upoznavanje s njima svih
zaposlenih; one odreduju kako organizacija identificira i rjeSava probleme
razliCitosti
- uspostavljanje fleksibilne organizacijske prakse te osiguravanje razliitosti u
svim tijelima (upravi, kljuénim odborima, menadzerskim timovima, svim
menadzerskim razinama i dr.)
- razvijanje svijesti o vaznosti i utjecaju razliitosti obuCavanjem i svim oblicima
komuniciranja i informiranja
- kreiranje i poticanje inkluzivne organizacijske kulture koja jednako cijeni i
potiCe na razvoj sve pojedince, postuje njihove potrebe i pravedno nagraduje
njihove doprinose
- uspostavljanje unutarnjih sustava, mreza i grupa podrSke razli€itim
zaposlenicima
- traZenje da svatko preispita svoja uvjerenja, pretpostavke i tradicije te ocijeni
njihov utjecaj na odnose koje uspostavlja s drugima i odluke koje donosi
- razvijanje programa i prakse kritiCke analize, pracenja i evaluiranja programa

upravljanja razliito$éu te distribuiranje svih rezultata kroz organizaciju.*

RazliCitost ljudskih potencijala osigurava organizacijama mnogo razliitih nacina
misljenja, pogleda, informacija i pristupa problemima, razmatranje novih rjeSenja i
mogucnosti, stvaranje novih ideja i naCina rada, razvoj novih proizvoda i
zadovoljavanje novih trziSnih potreba te vecu osjetljivost na razliCite skupine
potrosSaca i dijelove trzista. UspjeSno upravljanje razli€¢ito§¢u povecava organizacijsku
produktivnost i uspjesSnost, smanjuje troSkove smanjenjem fluktuacije, apsentizma i

tuzbi zbog diskriminacije, povecava fleksibilnost i sposobnost brzeg reagiranja na

% Op. Cit. StrateSki menadZment ljudskih potencijala, Suvremeni trendovi i izazovi, str. 375
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promjene okoline te udjel na trziStu, razvija imidz dobrog mjesta za rad (posebice u
Zena, manjina i drugih specificnih grupa) te opcenito podize konkurentsku

sposobnost i prednost.®’

UspjeSno upravljanje razliCitoS¢u ima brojne potencijalne individualne prednosti i
koristi, odnosno prednosti za zaposlenike i opéenito pojedince®:
- stvara poticajnu i blagonaklonu organizacijsku kulturu u kojoj se svatko osjeca
dobrodoslim, prihvacenim i vaznim
- svi se zaposlenici maksimalno cijene, poStuju, motiviraju i razvijaju
- omogucéuje razvoj i potpuno koriStenje svim individualnim potencijalima i
specifi€nim talentima, prihvaca i poti€e razlicita misljenja, pristupe i ideje
- osigurava jednake Sanse razvoja i napredovanja na temelju sposobnosti i
doprinosa
- povecava zadovoljstvo poslom i odanost organizaciji
- poti¢e puno sudjelovanje svih
- pruza fleksibilne radne aranZmane i povlastice

- smanjuje konflikte i stres

3.3.2. Nedostaci

Nasuprot prednostima koje donose razliCitosti, postoje i nedostaci s kojima se
organizacije mogu susresti ili se susrecCu tijekom Zivotnog vijeka. Neke od njih su
diskriminacija, visoki troskovi uvodenja razli€itosti, problemi u komunikaciji i sli¢no.

Diskriminacija je jedan od najCeSc¢ih problema s kojima se susreéu organizacije s
raznolikom radnom snagom. Diskriminirani zaposlenik je u nepovoljnoj poziciji.
Negativho se utjeCe na njegovu sposobnost obavljanja zadataka, osjeCa se
nepozeljno Sto dovodi do stvaranja napetosti i stresa. Diskriminirani zaposlenik
percipira da nije dobrodo$ao u organizaciju, jer ga ostali kolege ne prihvacaju, te ga
omalovazZavaju. Ponekad upravljanje razliitostima moze za organizaciju predstavljati
znacaj troSak. Uvodenje razliCitosti na radno mjesto i njihova asimilacija moze biti

preskupa za organizaciju.

37 Op. Cit. Bahtijarevié¢-Siber F. str. 365.
*% Op. Cit. Bahtijarevié-Siber F. str. 365.

31



Razli¢itost sadrzava i moguce negativne posljedice vezane uz konflikte. Razli¢itost
moze postati glavni izvor sukoba. Neki od razloga konflikata vezanih uz razli€itost
jesu:
- individualne predrasude i stereotipi 0 onima koji su razliCiti
- miSljenja pojedinaca da se netko zapoSljava, promovira ili otpuSta zbog svog
statusa razli€itosti (primjerice da se Zene promoviraju zbog potrebe za vise
Zena na odredenim poloZajima, a ne zbog sposobnosti)
- nerazumijevanje, nesporazumi ili neodgovarajuée interakcije izmedu razliitih
ljudi
- generacijske, kulturalne i druge razlike
- nepoznavanje kulturalnih uvjerenja i normi drugih drustava (primjerice javna
pohvala japanskom zaposleniku za izvanredne rezultate izaziva neugodu)
- strah, nepovjerenje, osjecaj prijetnje i osobne ugrozenosti
- nesklonost prihvacanju onih koji su razliiti od nas jer nas dekomodiraju

- percepcija gubljenja i redistribucija postoje¢e mo¢i*®

3.4. Alati za upravljanje razli¢itostima
Upravljanje razliCitostima potiCe menadzere da prepoznaju razlike medu pojedincima
i da svakom pojedincu pristupe na jedinstven nacin. Menadzer uvijek mora biti
spreman na uvodenje noviteta i uhvatiti se u kostac s raznolikom radnom snagom i
ucinkovito upravljati s njom. Naime, menadZeri u organizacijama koji se susrecu s
razliitostima, ne mogu predvidjeti kako ¢e se pojedini zaposlenik ponaSati na
radnom mjestu, te ne postoji jedinstvena formula koja bi se mogla primijeniti za
uspjeh u poslovanju. Ipak, menadzer kao voda i onaj koji upravlja razli€itostima mora
biti sposoban prepoznati koji model poslovanja i pristupanja razli€itim zaposlenicima
najbolje odgovara organizaciji. Menadzeri bi se trebali prvo osloniti na svoje osobno
znanje, odbaciti sve predrasude, kontinuirano se educirati kako bi se stvorilo
pozitivho radno okruzenje. Osim menadzera, takoder bi i svi zaposlenici trebali biti
bez predrasude kako bi lakSe mogli prihvatiti promjene, ali isto tako biti spremni na

stalan razvoj te prihvatiti razli€itosti i omoguditi im brzu prilagodbu unutar poduzeca.

Ucinkovit menadzer mora imati odredene vjestine koje su potrebne za stvaranje

uspjesSne raznolike radne snage. Kao $to je vec re€eno, ne postoji jedinstveni recept

% Op. Cit. Bahtijarevi¢-Siber F. str.366
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po kojem bi menadzeri mogli to raditi, ali zato menadzeri moraju razumijeti
diskriminaciju i posljedice koje ona donosi. Menadzeri moraju prepoznati svoje
kulturne pristranosti i predrasude. Raznolikost se ne odnosi samo na razlike medu
skupinama nego i na razlike medu pojedincima. Svaki pojedinac je jedinstven i
raspolaze vjeStinama koje su svojstvene samo njemu. Menadzer je pokretac
promjena i mora bit spreman na promjenu organizacijske filozofije ako ¢e to biti

potrebno kako bi se stvorili uvjeti za rad sa razli€itim zaposlenicima.

Zbog zadrZavanja trenutacne pozicije na trzistu i uspjeha u buduénosti, organizacije
moraju nauciti kako upravljati razliCitostima. Uspjeh organizacije ponajprije ovisi o

sposobnosti menadZera da razumije Sto je najbolje za organizaciju.

Iskoristiti raznolikost kao prednost bi trebala svakom menadzZeru biti nit vodilja.
Putem nje ¢e stvoriti uvjete gdje ¢e svi zaposlenici htjeti raditi i gdje se nitko neée

osjecati diskriminirano.

Kako bi menadZeri mogli uspjesSnije upravljati razliCitostima u slijedecoj tablici

prikazane su individualne strategije za upravljanje razliitoSc¢u.
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Tablica 1. Individualne strategije za upravljanje razli¢itoS¢u

Strategija

Opis

Razumijevanje prirode

znacenja razliCitosti

Temeljna je pretpostavka uspjeSnog upravljanja razli¢itos¢éu. Ljudi su
razliCiti i pokusaji da se svakom pristupa na isti nacin vodi problemima.
MenadZeri moraju shvatiti da se zbog razli¢itih individualnih i
kulturoloSkih &imbenika ljudi pona$aju na razliCite nacine i da to treba

razumieti, prihvatiti i poStovati.

Empatija Povezana je s razumijevanjem stajaliSta, ponasanja i pogleda drugih.
Vodi prihva¢anju i postovanju drukgijih od nas. Pridonosi joj u€enje i
informiranje o drugima koje povecava i sposobnost osobe da uspjeSno
suraduje i radi s drukdijima i razli¢itima od sebe.

Tolerancija VaZan je individualan pristup u suo€avanju s razliitoS¢u. Bez stvarne

tolerancije i poStovanja razliCitosti nemoguée je prihvatiti razliite

pristupe i ponadanje drugih bez ljutnje i frustracije.

Komuniciranje

Nevoljnost i nespremnost za medusobno komuniciranje i raspravljanje
problema vezanih uz razlicitost obi¢no probleme istie i uve¢ava. S toga
je komuniciranje vazan individualni pristup razli¢itostima. Osobito je
vazan nacin komuniciranja. Mora biti prijateljski, diskretan i bez

zastrasivanja razlicitih.

Izvor: Izrada autora na temelju podataka preuzetih od Bahtijarevié — Siber F., Strateski menadZzment

ljudskih potencijala, Suvremeni trendovi i izazovi, str. 375
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4. DIREKTIVA EUROPSKE UNUJE O NEFINANCIJSKOM
1IZVJESCIVANJU

Poslovna opravdanost raznolikosti pokazuje da upravljanje raznoliko$¢u i to tamo
gdje poslodavci prepoznaju vrijednost ukljuivanja Zena i musSkaraca raznih dobi,
sposobnosti, etnickog porijekla, religije ili seksualne orijentacije, predstavlja dobro za
poslovanje. Upravljanje raznolikoS¢u i promocija ukljuCivanja Cine dio stratesSkog
programa poslovanja kao odgovor na sve raznolikije drustvo, bazu potrosaca,
strukturu trzista i cjelokupni nacin poslovanja i radne snage gdje znanje i inovacije
predstavljaju klju¢ osiguranja konkurentne prednosti u globaliziranoj ekonomiji.
Europski parlament i VijeCe donijeli su 6. prosinca 2014. godine Direktivu 2014/95EU.
Direktiva je vezana za objavljivanje nefinancijskih informacija i informacija o
raznolikostima odredenih velikih poduzec¢a i grupa. Sva velika trgovacka drustva na
koja se odnosi ova direktiva poCela su ju primjenjivati 2018 godine. Ocekuje se da ¢e
se vecom transparentnoS¢éu povecati otpornost i uspjeSnost trgovackih drustava u
financijskom i nefinancijskom pogledu. Time ¢e se tijjekom vremena pridonijeti
snaznom rastu i veéem zapoSljavanju te vec¢em povjerenju medu dionicima,
ukljudujuéi ulagade i potrosase™.

U skladu s direktivom, trgovacka su drusStva duzna objavljivati samo relevantne i
korisne informacije koje su vezane za njihovo poslovanje, a ne iscrpno, detaljno
izvjeS¢e. Buduci da Komisija tezi izradi opsezne i sveobuhvatne strategije Europske
Unile o odrzivim financijama, upravo je objavljivanje kljuénih nefinancijskih

informacija klju€an aspekt koji pridonosi odrzivim financijama.

Nefinancijsko izvjeScivanje ukljuCuje informacije vezane za okoli§, socijalne i
informacije povezane s upravljanjem s tim da one ujedno poti€u ili bi trebale poticati
snazan i odrzivi rast i zapoSljavanje. Objavljivanje nefinancijskih informacija doista je
presudno za upravljanje promjenom prema odrzivom svjetskom gospodarstvu
povezivanjem dugoro¢ne profitabilnosti s drustvenom pravdom i zastitom okoliSa. U
tom kontekstu, objavljivanje nefinancijskih informacija pomaZze u mjerenju, pracenju i

upravljanju poslovnim rezultatima poduzeéa i njihovim uginkom na drustvo®.

“® EUR Lex, Sluzbeni list Europske unije, Smjernice za izvjeSc¢ivanje o nefinancijskim informacijama, objavljeno
05.07.2017., pristup 30.07.2018., str. 2.

*L EUR Lex, Sluzbeni list Europske Unije, Direktiva 2014/95/EU Europskog parlamenta i vijeca, objavljeno
15.11.2014., pristup 03.08.2018.
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Obveznici sastavljanja nefinancijskih izvjestaja velika su poduzeéa te subjekti od
javnog interesa, odnosno oni koji na datum bilance premasuju dva od tri kriterija s
obzirom na vrijednost imovine, ostvareni prihod i prosjeCan broj zaposlenika. Subjekti
od javnog interesa definirani su Zakonom o raCunovodstvu, a uklju€uju drustva €ijim
se vrijednosnim papirima trguje na uredenom trzistu kapitala bilo koje drzave Clanice
EU, banke, stambene Stedionice, drustva za osiguranje, mirovinski fondovi, burze i

dr.*?

Direktiva od poduzeCa zahtijeva da opiSu svoj poslovni model, ishode i rizike
usvojenih politika, te ih potiCe da se pritom vode poznatim izvjeStajnim okvirima kao
Sto su: Globalna inicijativa za izvjeStavanje (GRI), Sustav za upravljanje okolisem i
neovisno ocjenjivanje (EMAS), Globalni sporazum Ujedinjenih naroda (UNGC),
Vodec¢a nacela o poduzetniStvu i ljudskim pravima za provedbu okvirnog programa
UN-a ,Zastita, posStovanje i pomo¢”, Smijernice za multinacionalna drustva
Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD), norma ISO 26000
Medunarodne organizacije za standardizaciju (ISO), Tripartitna deklaracija o
nacelima koja se odnose na multinacionalna drustva i socijalnu politiku Medunarodne

organizacije rada (ILO) ili drugi priznati medunarodni okviri*.

U sklopu objavljivanja nefinancijskih izvjeStaja, u odlomku koji se odnosi na
informacije o raznolikostima, propisuje se da velika trgovacka drustva koja su
uvrstena na burzu, moraju u svojem izvjeS¢u o korporativnom upravljanju objavljivati
politiku raznolikosti koja se provodi u administrativnim, upravljackim i nadzornim
tijelima vodeci raCuna o nekoliko segmenata kao $to su dob, spol, obrazovanje i
struka. Uz to su takoder duzna definirati ciljeve politike raznolikosti, naCin na koji se

ona provodi i rezultate u izvjeStajnom razdoblju objave izvjestaja.

Prilikom objavljivanja nefinancijskih izvjesStaja, pozeljno bi bilo da trgovacka drustva
utvrde kakav utjecaj ima politika raznolikosti prilikom zamjene zaposlenika, odabiru,
imenovanju i ocjenjivanju. Trgovacka drustva trebala bi objaviti napredak u provedbi i
zabiljeZene rezultate u pogledu svih aspekata politike raznolikosti barem u odnosu na

prethodno izvjeSce. Ako ciljevi raznolikosti nisu ispunjeni, trgovacko drustvo trebalo bi

2 Op. cit. EUR Lex
3 Op. cit. EUR Lex
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objaviti kako planira ispuniti ciljeve i navesti oCekivane rokove unutar kojih ¢e ti ciljevi

biti ispunjeni®.

Direktiva bi trebala omoguditi rjeSavanje dvaju kljuénih problema koje je uocCila
Europska komisija: nedovoljnu transparentnost nefinancijskih informacija i nedovoljnu
raznolikost odbora direktora. U prvom koraku Direktiva se odnosi na velika poduzeca
s viSe od 500 zaposlenika koja imaju bilancu veéu od 20 milijuna eura ili promet veci
od 40 milijuna eura, poduzeca uvrstena na burze, financijske institucije (banke i
osiguravaju¢a drustva) te poduzeéa od posebnoga drustvenog interesa s obzirom na
prirodu njihova posla, veli€inu ili broj zaposlenika. U drugom koraku Europska
komisija razmotrit ¢e mogucnost proSirenja obveznika Direktive. Nefinancijski
izvjeStaji trebaju pruziti informacije o poslovhom modelu poduzeéa, okoliSu,

v s

protiv korupcije i podmiéivanja te raznolikosti sastava odbora direktora®.

Propisuje se da velika trgovacka drustva uvrStena na burzu moraju u svojem izvjeScu
o korporativnom upravljanju objaviti sljedece: ,opis politike raznolikosti koja se
primjenjuje u vezi s administrativnim, upravljackim i nadzornim tijelima poduzeca s
obzirom na aspekte kao $to su, na primjer, dob, spol ili obrazovanje i struka, te ciljeve
politike raznolikosti, na€in na koji se ona provodi i rezultate u izvjeStajnom razdoblju.
Ako se takva politika ne provodi, izvjeS¢e sadrzava obrazloZenje za to”. U opisu
politike raznolikosti trebalo bi navesti koji se kriteriji raznolikosti primjenjuju i treba
objasniti razloge za njihov odabir. Pri odabiru tih kriterija trebalo bi uzeti u obzir sve
relevantne aspekte raznolikosti kako bi se osiguralo da u odboru postoji dovoljna
raznolikost stajalista i stru€nosti potrebna za dobro razumijevanje trenutaénog stanja
i dugorocnih rizika i prilika povezanih s djelatno$¢u drustva. Pri ocjenjivanju profila
potrebnih za optimalnu raznolikost odbora trebalo bi uzeti u obzir prirodu i slozenost
djelatnosti trgovackog drustva te drusStveni i okoliSni kontekst u kojem trgovacko
drustvo posluje. Aspekti raznolikosti trebali bi, u nacelu, uklju€ivati dob, spol ili
obrazovanje i radno iskustvo. Ako je primjenjivo s obzirom na zemljopisnu prisutnost
trgovackog drustva i poslovni sektor u kojem posluje, primjereno je ukljuciti i
zemljopisno podrijetlo, medunarodno iskustvo, stru¢nost za relevantna pitanja

odrzivosti, te stale aspekte, na primjer socioekonomsku pozadinu. Pri odabiru

* Op. cit., str. 20
4 Lider, ¢asopis, Nefinancijski izvjestaji, https://lider.media/aktualno/nova-zakonska-obveza-pripremite-se-za-
pisanje-nefinancijskih-izviestaja-122411, 19.02.2020
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kandidata na temelju definiranih kriterija raznolikosti trebalo bi uzeti u obzir pravila i
opCe prihvaéena nacela nediskriminacije. Trgovacka drustva trebala bi objaviti
posebne mjerljive cilieve za relevantne aspekte raznolikosti. Posebno je korisno
utvrditi kvantitativne ciljeve i vremenske okvire, posebno u pogledu ravnoteze medu
spolovima. TrgovaCka druStva trebala bi navesti kako se ciljevi njihove politike
raznolikosti uzimaju u obzir pri planiranju u slu¢aju zamjene zaposlenika, odabiru,
imenovanju i ocjenjivanju. Ona bi trebala objaviti i informacije o ulozi nadleznih
odbora u tim postupcima. Trgovacka drustva trebala bi, prema potrebi, objaviti i jesu
li dioni€ari pri odabiru ¢lanova odbora ili obnovi njihova mandata dobili informacije o
kriterijima i ciljevima raznolikosti. Trgovacka drustva trebala bi objaviti napredak u
provedbi i zabiljezene rezultate u pogledu svih aspekata raznolikosti politike barem u
odnosu na prethodno izvjeS¢e. Ako ciljevi raznolikosti nisu ispunjeni, trgovacko
drustvo trebalo bi objaviti kako planira ispuniti ciljeve i navesti oCekivane rokove

unutar kojih ée ti ciljevi biti ispunjeni*®.

Europska komisija ohrabruje poslodavce da upravljanje raznolikoS¢u snaZznije ugrade
u svoje strateSke programe te je stoga podrzala razne aktivnosti koje za cilj imaju
postizanje ovih standarda diljem Europe. Jedan rezultat ovih aktivnosti je i Lista za
provjeru pristupa upravljanju raznolikos¢u koja ima za cilj pomoc¢i stru€njacima u
poduzedima u procesu samo-evaluacije programa raznolikosti te kako bi mogli dobiti
Siru sliku i kreirati strategije koje bolje podupiru ukljuCivanje Lista za provjeru se
temelji na upitniku koji je originalno dizajniran kao kljuCan element za usporedbu
kako bi se ohrabrile velike kompanije da usporede svoje aktivnosti i napredak s

drugima®’.

Raznolikost je jedna od temeljnih vrijednosti modernog drustva. Zaposlenice i
zaposlenici, u svojoj raznolikosti, sa svojim vjeStinama, kreativho$c¢u i inovativhoSc¢u
predstavljaju klju¢ dugorotnog uspjeha svake organizacije. Raznolikost omogucuje
ostvarivanje punog potencijala svake osobe, a politika raznolikosti i nediskriminacije
na radnom mjestu preduvjet je razvoju kreativnosti, inovativnosti i individualnih
talenata. U svjetlu globalizacije i druStvenih promjena, sposobnost prihvacanja i

razumijevanja raznolikosti predstavlja vazan preduvjet za razumijevanje klijenata i

“5 Op.cit. EUR Lex, Sluzbeni list Europske Unije, Direktiva 2014/95/EU Europskog parlamenta i vijeca
" Europska komisija, Lista za provjeru upravljanja raznoliko$cu, kolovoz 2012.,
https://www.raznolikost.hr/docs/Prijevod_online_guide on_aseessing_diversity Croatia.pdf, 01.02.2020.
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poslovnih partnera®. Potpisivanje Povelje o raznolikosti za organizacije znaci izraditi
politiku raznolikosti i nediskriminacije, kako bi razvijala organizacijsku kulturu koja se
temelji na uzajamnom postovanju i uvazavanju individualnih razli€itosti. Potrebno je
razvijati raznoliko radno okruzenje poticanjem integracije zaposlenika svih profila,
neovisno o spolu i spolnoj orijentaciji, rasnom ili etniCkom podrijetlu, vjeri ili uvjerenju,
invaliditetu, dobi i drugome. Potrebno je razvijati vjesStine i kompetencije
menadZzmenta, zaposlenika i zaposlenica odgovornih za zapoSljavanje, trening i
razvoj karijera, o primjeni politike raznolikosti i nediskriminacije. Potrebno je koristiti
politiku raznolikosti i nediskriminacije pri zaposljavanju menadzmenta kako bi se
omogucilo bolje razumijevanje odluka o upravljanju i kako bi menadzeri bili otvoreniji
za inovativne ideje s ciliem jacanja konkurentnosti i odrzivosti organizacije. Razvijati
svijest i obrazovati zaposlenike o politici raznolikosti. Poticati primjenu politike
raznolikosti kod klijenata i dobavljaCa. lIzraditi i redovno obnavljati akcijski plan za
promociju politike raznolikosti i nediskriminacije koji ¢e ukljucCiti mjerljive pokazatelje,
a u Ciju Ce izradu i provedbu biti uklju¢eni zaposlenici. Najmanje jednom godiSnje
izvjeStavati o provedbi politike raznolikosti i nediskriminacije ukljuCujuéi mjere i

interne postupke koji se primjenjuju kako bi se ostvarili ciljevi.*°

8 Jednaki u raznolikosti, Povelja raznolikosti Hrvatska
https://www.hrpsor.hr/admin/js/tinymce/plugins/filemanager/uploads/PoveljaORaznolikosti/TekstPovelja.pdf,
19.02.2020.

“9 Ibid. Povelja o raznolikosti, 19.02.2020.
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5. PRIMJERI USPJESNOG UPRAVLJANJA RALICITOSTIMA U
POSLOVNOJ PRAKSI

Velike svjetske kompanije imaju poslovnice u razli€itim drzavama, $to dovodi do
zapoS$ljavanja ljudi razli€itih kultura, ali isto tako do nudenja usluga, odnosno
proizvoda na razli¢itim trzistima, te je potrebna prilagodba. Kako bi poslovanje u
takvim kompanijama bilo Sto uspjeSnije te kako bi meduljudski odnosi bili Sto
uspjesniji, potrebno je poznavati kulturu svojih zaposlenika/kolega te postovati istu.
Kompanije imaju i zaposlenike razli€itih generacija, zbog ¢ega moze takoder doc¢i do
sukoba ukoliko nema medusobnog prihvacanja i razumijevanja. Jo$ uvijek neke od
kompanija razlikuju muske i zenske poslove, Cime rade diskriminaciju u
zaposljavanju. No, neke kompanije zagovaraju jednak udio muskaraca i Zzena u
strukturi zaposlenih.

Postoji nekoliko kompanija koja su prepoznate na svjetskoj razini po uspjeSnom
upravljanju razliCitostima. Za potrebe ovog rada analizirat ¢e se pristupi upravljanja

razli¢itostima u jednom EU poduzeéu, te jednom poduzecéu iz SAD-a.

5.1. Audi

Europska kompanija Audi, osnovana je 1909. godine u Njemackoj te se na trzZistu
odrzala sve do danas. Kompanija posluje u brojnim drzavama na tri kontinenta.
Upravo zbog takve rasprSenosti zaposljava ljude razli€itih kultura. S obzirom da
razlike medu zaposlenicima mogu dovesti kako do brojnih novih ideja, tako i do
konflikata, kompanija je razvila svoju strategiju upravljanja razliCitostima kojom na
pozitivan nacin iskoriStava razliCitosti svojih zaposlenika.

Iz Audi-a naglasavaju da kao atraktivan poslodavac, Audi svojim zaposlenicima nudi
moderno radno okruzenje, kreativhu slobodu i Sirok spektar individualnih razvojnih
mogucnosti uz visoku razinu sigurnosti posla. Udio kvalificiranih radnika u ukupnoj
radnoj snazi u Audi AG u 2018. godini iznosio je 59,8 posto. U neproizvodnom
podrucju 50,9 posto zaposlenih bili su akademici. Udio zena bio je 15,4 posto. Oko
800 mladih zapocelo je struéno usavrSavanje u AUDI AG u rujnu 2018. godine.

Ukupni broj polaznika na dvije njemacke lokacije u Ingolstadtu i Neckarsulmu iznosio
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je oko 2.700 na kraju 2018. godine, rasporedenih u vise od 20 razli€itih zanimanja.
Udio Zena ovdje iznosi oko 30 posto™.

Audi ima preko 60 000 zaposlenika iz 100 razli¢itih zemalja, $to upucuje na
raznovrsnost istih i na potrebu medusobnog postovanja i prihvacanja. Buduci da je
Audi internacionalna kompanija, kao klju¢ uspjeha prepoznala je rad sa raznolikim
ljudima. Kako navode u kompaniji Audi, za njih je od iznimne vaznosti aktivho
sudjelovati u promoviranju razli€itosti i stvaranju medusobnog povjerenja. Kompanija
je usmjerena na poticanje jednakih mogucnosti i jednakih prava, jer se zeli postici
pravednost i dati prilika svakom da iskaze svoje vrijednosti. Audi smatra da ¢e to
pridonijeti dobrobiti svih dionika. Audi vrednuje razlike i razliCite kvalitete svojih
zaposlenika. Od 2007. godine Audi primjenjuje kodeks ponaSanja u kojem su
smjernice za ostvarivanje jednakih mogucnosti i jednakih prava unutar kompanije i
gdje nema mjesta bilo kakvoj diskriminaciji, niti na temelju dobi, spola, identiteta,
religije ili uvjerenja. U Audi-u su usmjereni na prijenos znanja i obrazovanje kako bi
poticali razvoj svojih zaposlenika te kako bi poticali kulturu vodstva i suradnje u
razliCitim segmentima poslovanja radi pruzanja kvalitetnije usluge i razvoja kvalitetnih
proizvoda i inovativnih rjeSenja u procesu proizvodnje. Na primjer, dva zaposlenika
koji rade na odrzavanju primijetili su kako u odjelu za razvoj motora ventilacija radi
danonocno, bez prestanka. Oni su sugerirali kako bi ventilacija trebala raditi tijekom
tiedna od 6 do 22 sata, a izvan radnoga vremena, dok zaposlenici nisu u objektima
kompanije, ventilacija bi trebala raditi smanjenom, minimalnom brzinom. Zbog toga
Audi sada Stedi 100 tisu¢a eura godiSnje. Takoder, jedna od ideja je metoda koju su
razvila tri zaposlenika zaduzena za kvalitetu proizvodnje, a njihov je zadatak izmedu
ostaloga bio mjerenje vrata automobila. Novo razvienom metodom postigli su
smanjenje vremena potrebnog za podeSavanje mjernih instrumenata s 34 minute na
18 minuta, €ime su postigli uStedu 200 radnih sati godiSnje. Nakon implementiranja
viSe od 10.100 sugestija svojih zaposlenika, Audi je u svojim tvornicama u Gy6éru i
Bruxellesu 2017. godine ustedio 33 milijuna eura. Zaposlenici za svoje ideje i savjete
dobivaju financijske stimulacije, a njihov iznos ovisi o efikasnosti njihove ideje,
odnosno o visini ustede koju kompanija zahvaljujuéi njoj ostvari. Tako profitiraju obje

strane — kompanija i zaposlenici.

*% https://www.audi-mediacenter.com/de/audi-im-ueberblick-5702/moderne-arbeitswelten-mitarbeiter-im-fokus-
5711
51 https://autostart.24sata.hr/novosti/audi-ustedio-100-milijuna-eura-zahvaljujuci-svojim-zaposlenicima-4399
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Pored toga u Audi-u brinu o zdravlju svojih zaposlenika. Tako su u Audi-u razvili
brojne mjere kako bi njihovi zaposlenici mogli dugo sudjelovati u profesionalnom
zivotu. Fokus je na prevenciji bolesti zaposlenika. Takvim nacinom su se stvorili
ergonomski radni uvjeti, kako u proizvodnji, tako i u uredu. Besplatna provjera "Audi-
Checkup”, koja je otvorena za sve zaposlenike, doprinosi vrlo visokoj razini zdravlja
radne snage. Podrazumijeva zdravstvene preglede Ciji je cilj zdravlje zaposlenika.
Audi pomaZe zaposlenicima da usklade radni i obiteljski Zivot te se bave razli€itim
fazama Zzivota njihovih zaposlenika. Osnova za to su individualno fleksibilni modeli
radnog vremena. Na primjer, zaposlenici mogu raditi i od kuce, bez obzira na
lokaciju. Poduzece proSiruje koncept skrbi o djeci "Audi Spielraum" koji spaja sve
aktivnosti vezane uz skrb o djeci. Za one roditelje koji nemaju mogucnosti ostavljati
svoju djecu kod kuce, Audi je osmislio program u kojem osigurava brigu o djeci.
Nakon ,Generacije Y“ na trZiSte rada stigla je ,Generacija Z“. ,Generacija Z"
okarakterizirana je slijede¢im znaCajkama, a to su: lojalnost, fleksibilnost i
orijentiranost na karijeru.

Kako navode na svojim internetskim stranicama Audi za osobe s invaliditetom ima
posebne mjere obuke i prilagoden dizajn radnog mjesta kako bi mogao takvim
osobama pruziti olakSanu integraciju na radno mjesto. Kako bi kompanija svojim
zaposlenicima pokazala koliko su vazni za nju, na godiSnjoj razini organizira Dan
razliCitosti. Na taj dan su organizirane sportske igre kako bi se sve zaposlenike
ujedinilo na opusteni nacin. Osim sportskih, organiziraju se i kulturne igre kojima se
zaposlenike nastoji educirati i pokazati im kulturu svojih kolega.

Kompanija je postavila ciljeve za svaku godinu poslovanja na razliCitim segmentima,
kao Sto su operacije i integracije, proizvodi i usluge, vrijednost proizvodnje te
zaposlenici i drustvo. Kod cilieva u segmentu zaposlenika i drustva za 2018.-u
godinu, a koji se odnose na razliCitosti bili su anketa o zadovoljstvu zaposlenika
komunikacijom unutar same kompanije Cime se moZe ukazati ako netko od
zaposlenika ne postuje kolegu (u smislu da ne komunicira s kolegom zbog primjerice
vjerske razliCitosti). Ciljevi koji su stalno u razvitku su povecanje broja Zena na
vodecCim pozicijama, povecanje broja projekata koji ukljuCuju multikulturalizam te
povecanje broja projekata za mlade.

Ovakva politika daje javnosti sliku otvorene kompanije u kojoj svatko moze

napredovati, nema nikakve diskriminacije te daje sliku kompanije koja kvalitetno
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nastoji upravljati razliCitostima u svom poslovanju, Sto se moze i vidjeti po uspjehu
koje je kompanija dosad postigla.

U trenutnom procesu transformacije u Audi-u stavljaju naglasak na digitalizaciju,
urbanizaciju i odrzivost. Svijest o odrzivosti utje€e na nacin zivota, ponasanje dionika
i privlaénost poslodavaca. Promi€u se zastita okoliSa i odrzivo upravljanje. Veliki
gradovi su zariSne toCke za inovacije i pokretate rasta. Istodobno, urbana
infrastruktura dosezZe granice svojih kapaciteta. Prema saznanjima Audi-a potrebnu
su radikalne promjene koje bi obuhvacale mijenjanje dosadasnjih naCina prijevoza u
velikim gradovima prenapucenim s automobilima koji ispustaju ogromne koli€ine
ispusnih plinova i na taj nacin zagaduju zrak i onecis¢uju okoli§. Umjesto dosadasnijih
nacina prijevoza cilj im je uvesti prikladnu mobilnosti za ljude u urbanim podrucjima s
upotrebom autonomne voZznje. Digitalizacija ima utjecaj na sva podrucja Zivota. Za
automobilsku industriju, to znacCi da kupci Zele stalni pristup mrezi u automobilu. U
Audi-u su se suocili s novim konkurentima, primjerice iz IT sektora i vrlo dinami¢nim
start-up kompanijama. Napredna digitalizacija takoder mijenja njihov svakodnevni
rad. Promi¢e umreZeno misljenje i daje viSe slobode u organizaciji rada.

Politika raznolikosti u Audi-u zalaze se za pluralizam, za interakciju razliitih naCina
razmiSljanja, sposobnosti, iskustava i kompetencija. Raznolikost u Audi-u ima pet
dimenzija: dob (generacije), uklju¢enost svih zaposlenika da sudjeluju u promicanju
razli€itosti, spol, kulturno porijeklo i seksualna orijentacija. Otvorena suradnja na ovim
razlikama jaCa kreativnost i inovativnost te €ini kompaniju joS uspjesnijom. Stoga je

Audi ukljuéen u nekoliko inicijativa za raznolikost.

Jnicijativa Chefsache“— jednake prilike za Zene u menadzmentu

U Audi-u su ukljuceni u ,Chefsache inicijativu®, putem koje se zalazu za jednake
mogucénosti Zzena i muskaraca u upravljanju. Inicijativu €ini mreza vodecih menadzera
iz industrije, znanosti, javhog sektora i medija. Neprestano nastoje povecati udio
Zena u kompaniji, posebno u tehni¢kim odjeljenjima. Uz niz seminara i mentorskih
programa, Audi podrzava talentirane zaposlenice i one koje su orijentirane ka
postizanju poslovnog uspjeha iz svih segmenata poslovanja. Istrazivanja su viSe puta
pokazala kako raznolika radna snaga Cini kompanije uspjeSnima. Uvodenjem i
upravljanjem raznolikoSéu unutar Audi-a radi osiguravanja kadrovske i drustvene

raznolikosti putem ,Chefsache inicijative® zalazu se za jednake mogucnosti te su

52 https://www.audi.com/en/career/diversity-at-audi.html
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razliCitost u timovima prepoznali kao priliku za ostvarivanje uspjeSnih poslovnih

rezultata.

WomenTalk@Audi“

Ve¢ petu godinu zaredom u Audi-u organiziraju ,WomenTalk@Audi“. To je
dogadanje na kojem poslovne Zene vode interaktivhe razgovore sa studenticama na
temu ravnoteze izmedu posla i slobodnog vremena te prenose svoje metode rada i
privatnih iskustava mladim ljudima koje pocCinju graditi poslovne karijere. Audi trazi
sve viSe raznolikih zaposlenika. Bez obzira na spol, podrijetlo ili dob, u Audi-u
smatraju da Sto je ekipa Sarenija, to bolje za njihovo poslovanje. Uvidaju kako im je
potrebna ta raznolikost zbog toga kako bi bili u samom vrhu automobilske industrije.
Shvatili su da putem raznolikosti imaju konkurentsku prednost. Gospodarstvo se
mijenja i traZe se novi poslovni modeli, uklju€ujuci i automobilsku industriju. Ovdje ne
pomazu zastarjeli obrasci razmisljanja nego raznolikost, razliita znanja, iskustva i

vjestine omogucuju nove pristupe.

,Die Charta der Vielfalt“— Povelja raznolikosti

Audi je potpisnik ,Charta der Vielfalt, Njemacke povelje o raznolikosti. Stoga se
zalazu za aktivno promicanje razliCitosti i njegovanje organizacijske kulture koju
karakterizira medusobno poStovanje i uvazavanje. Audi je odrzao svoj prvi Dan
razliCitosti u 2017. Od tada, svake godine obiljezavaju tu manifestaciju. Povelja o
raznolikosti unapreduje prepoznavanje, uvazavanje i ukljuCivanje razliCitosti u svijet

rada®.

Integriranje osoba s invaliditetom

Pridruzivanjem mrezi ,UnternehmensForum® (udruzenje njemackih kompanija za
promicanje inkluzije na radnom mjestu) u Audi-u su se obvezali na integriranje osoba
s invaliditetom na radna mjesta. Fokus nije na nedostacima pojedinih zaposlenika,
veC na njihovim snagama i potencijalima. Barijere bi takoder trebale biti uklonjene,
tako da €ak i osobe s ozbiljnim invaliditetom dobiju pristup svijetu rada Audi-a. Forum

nudi konkretne prijedloge za zapo$ljavanje osoba s invaliditetom u industriji. Clanstvo

3 https://www.audi-mediacenter.com/de/publikationen/reden/rede-zum-karrierekongress-womenpower-2017-443
** https:/vww.charta-der-vielfalt.de/
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za Audi pruza vazan pristup stru€njacima i platformu za razmjenu misljenja o
pitanjima inkluzije. Vode se time da gospodarstvu trebaju osobe s invaliditetom.
Njihove su vjestine kljuéne za Kkoristenje svih potencijala u demografskim
promjenama, ali i za osiguranje raznolikosti i inovativhe snage poduzeda.
,2JnternehmensForum® je drzavno i medusektorsko udruzenje grupa i srednijih
kompanija koje Zele omoguciti osobama s invaliditetom ili smanjenim sposobnostima
da u potpunosti sudjeluju u radnom Zivotu. U tu svrhu mreza razvija mjere koje se

odnose na zapo$ljavanje i stjecanje neophodnih kvalifikacija®.

,Prout at Work"

U Audi-u su protiv diskriminacije na osnovu seksualne orijentacije i identiteta. Zbog
toga su se povezali sa zakladom ,Prout at Work", jer su ciljevi zaklade u skladu s
njihovom slikom o sebi: biti otvoren za sve ljude, bez obzira na seksualnu orijentaciju,
rodni identitet ili karakteristike. Zagovaraju jednakost za LGBT (lezbijke, gejeve,
biseksualne i transrodne) zaposlenike na radnom mijestu. Kao specificna mjera

stvorena je mreza queer@audi za zaposlenike.

U Audi-u stavljaju naglasak na postenom zaposljavanju prilikom kojeg nece biti
diskriminiran niti jedan zaposlenik i gdje ¢e se nastojati pruziti Sanse onom
zaposleniku koji se prijavi za posao bez obzira u koju skupinu pripadao. Audi
razmatra individualne potrebe svojih zaposlenika. Da bi se ostvarilo prethodno
navedeno u Audi-u za svoje zaposlenike osiguravaju mogucnost osobnog razvoja i
dobru uravnotezenost radnog i privatnog Zivota. Medusobno prihvacanje i tolerancija
temelj su za radno okruZenje u kojem zaposlenici medusobno postuju i uvazavaju
jedni druge te zajedniCkom suradnjom ostvaruju dobre poslovne rezultate. Vazni
aspekti Audijevog radnog svijeta uklju€uju fleksibilnost rasporeda rada i lokacija. U
obzir se uzimaju razliCite faze Zzivota njihovih zaposlenika i potice se suradnja na
temelju povjerenja. Audi kao svoje korporativhe vrijednosti isti¢e: odgovornost,
uvazavanje, integritet i otvorenost su temelj njihovih postupaka®®. U Audi-u Zele
povecati udio Zena na svim razinama i povecati kulturnu raznolikost, posebno u
menadzmentu. Ostala pitanja na koja se fokusiraju ukljuuju aktivno upravljanje

generacijama, promicanje integracije i temu seksualne orijentacije i identiteta. Cilj je

%5 https://www.unternehmensforum.org/
%6 https://www.audi.com/en/company/sustainability/core-topics/employees-and-society/fair-employment.html
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promovirati agilnost unutar kompanije kao i bliskost s kupcem. U Audi-u sve vise
zaposljavaju Zene, a kako bi unutar kompanije zainteresirali djevojke i mlade Zene za
razvoj karijere, novu tehnologiju i marku, aktivno sudjeluju u kampanjama kao §to su
,Dan djevojaka“ i ,Zene u istrazivanju“. Podrzavaju talentirane i vrlo uspjesne
zaposlenice u njihovim karijerama putem programa ,Sie und Audi“. Programi
uklju€uju mentorski program za Zene koji pokazuju visok potencijal, kao i seminare i
mogucénosti umrezavanja.

Takoder, raznolikost je jedan od Cimbenika koje Nadzorni odbor uzima u obzir
prilikom razmatranja koji ¢e pojedinci najbolje nadopuniti postojeci Upravni odbor.
Kada raznovrsnost razmatra kao aspekt, Nadzorni odbor posebice gleda na
postizanje raznolike, medusobno komplementarne kombinacije specijalistiCkog,
profesionalnog i zivotnog iskustva medu €lanovima odbora, ukljucuju¢i medunarodno
iskustvo, kao i prikladnu mjesavinu spolova®’. U smislu razli¢itih perspektiva, vjestina
i iskustva u Audi-u raznolikost smatraju klju¢nim preduvjetom za osiguravanje
konkurentnosti na trziStu i odrzivi uspjeh kompanije. Koncept raznolikosti
uspostavljen za Upravu stoga ima za cilj iskoristiti raznolikost u interesu postizanja
uspjeha. Raznolikost u Upravi namijenjena je prvenstveno za promicanje
razumijevanja razli€itih perspektiva kupaca u drugim dijelovima svijeta kao i novih

poslovnih modela.

U Audi-u smatraju kako su vrijednosti i standardi usidreni u organizacijsku kulturu
kompanije, te otkrivaju puno o identitetu. UvaZavanje, otvorenost, odgovornost i
integritet su korporativne vrijednosti Audija. Te vrijednosti ilustriraju da se Audi
oslanja na timski rad, prihva¢a nove izazove i utjelovljuje raznolikost. Uz to, Audi si je
postavio cilj da bude kompanija koja snosi odgovornost i za okolis i za drustvo.
Pogreske se ne smiju prikrivati, vec ih treba rjeSavati. To je ujedno i jedini nain za

stalno usavr$avanje i napredak isti¢u u kompaniji Audi.

57 hitps://iwww.audi.com/en/company/investor-relations/capital-market-compliance-and-corporate-
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U Audi-u su 2017. godine uspostavili politiku raznolikosti za upravni i nadzorni odbor.
Za Audi je razliCitost vaZzan preduvjet za konkurentnost i odrZivi korporativni uspjeh.
Cilj je stvoriti okruZenje koje promi€e individualnost svake osobe u kompaniji.

Nadzorni odbor uspostavio je politiku raznolikosti putem koje se nastoji postici
heterogenu, medusobno komplementarnu kombinaciju specijalistickog,
profesionalnog i zivotnog iskustva medu ¢lanovima Odbora, ukljuCuju¢i medunarodno

iskustvo, kao i prikladnu rodnu kombinaciju.

Cilj koncepta raznolikosti u smislu razliCitin perspektiva, vjestina i iskustva u Audi-u
smatraju klju¢nim preduvjetom za osiguravanje konkurentnosti na trziStu i trajni
uspjeh kompanije Audi. Koncept raznolikosti uspostavljen za Upravni odbor stoga
ima za cilj svjesno iskoristiti raznolikost u interesu postizanja takvog uspjeha.
Raznolikost u Upravnom odboru posebno je namijenjena promicanju razumijevanja
razliCitih perspektiva kupaca u drugim dijelovima svijeta, kao i novih poslovnih

modela
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5.2. Apple

UspjeSnost prve ameriCke kompanije Cija je trziSna vrijednost premasila 2 bilijuna
dolara 19.08.2020.°® |, Apple-a, zasigurno leZi i u njihovom motu ,razli¢iti zajedno®.>®
Radi se o kompaniji koja je na trziStu ve¢ duzi niz godina, od 1976. godine te
svakodnevno raste, ¢ak i u razdobljima financijske i zdravstvene krize zahvaljujuci
razli¢itom spektru zaposlenih.®

,Ljudskost je multidimenzionalna, ne jednodimenzionalna. Najbolji nadin pomodu
kojeg Ce svijet funkcionirati je da su svi uklju€eni. Nitko isklju¢en®, moto je koji
pokre¢e Apple prilikom zapoSljavanja, outsourcinga te Sirenja poslovanja, tako

navode na svojim internetskim stranicama kompanije Apple.

U Apple-u naglaSavaju kako kod njih nitko nije isti te to istiCu kao njihovu najvecu
snagu. Kod viSe od 130 000 zaposlenih cijeni se i potiCe strast, hrabrost i originalno
razmisljanje u tehnoloskim poslovima (Machine Learning and Al, Hardwere, Softwere
and Services), netehnoloskim poslovima (Design, Operations and Supply Chain),
rukovodstvu (Marketing, Corporate Functions, Sels and Business Development),

maloprodaji (Apple Retail, Suport and Service).**

Sljedeca tablica prikazuje zastupljenost zaposlenika u Apple-u u postotcima prema

spolu te rasnoj, odnosno etnic¢koj pripadnosti.

%8 https://www.marketwatch.com/story/apple-hits-2-trillion-market-cap-in-intraday-trading-establishing-yet-another-
milestone-2020-08-19

> apple.com/diversity/
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Tablica 2. Zastupljenost zaposlenika u % u Apple-u prema spolu, rasnoj i

etnic¢koj pripadnosti

ZASTUPLJENOST NA ODREDENIM POSLOVIMA U APPLE-u (%)

SPOL RASE | ETNICKE SKUPINE
KATEGORIJE : S =
GODINA _ _ _ O o) 5
POSLOVA . > S o 8 e 0 @
M 7 3 o 2 & = s e
N 3 & e < o
< Q0 S - (@) o
2 Z | ¢
< 2
Ukupnosvi | o0 1 55 | 15 | 55 7 1 11 2 9
poslovi
Tehnoloski | o) 20 | 23 | 54 6 0 7 2 8
poslovi
2014, | Netehnoloski | oo oo 9 56 9 0 14 3 9
poslovi
Rukovodstvo 72 28 21 64 3 6 0 6
Maloprodaja 72 28 6 59 10 1 13 3 8
Voditelji 68 | 32 4 70 5 1 9 2 9
maloprodaje
Ukupnosvi |09 | 39 | 13 | 54 8 1 11 2 6
poslovi
Tehnoloski | g | 55 | 55 | =3 7 1 8 2 5
poslovi
2015, | Netehnoloski |0 o0 1 gy | 56 | 10 1 14 3 6
poslovi
Rukovodstvo 72 28 21 63 3 6 1 5
Maloprodaja 71 30 7 56 11 1 15 3 7
Voditelji 68 | 32 5 69 5 1 9 2 9
maloprodaje
Ukupnosvi | o | 35 | 19 | sg 9 1 12 2 ;
poslovi
Tehnoloski | o | o3 | 57 | 55 8 1 8 2 ;
poslovi
2016, | Netehnoloski |01 ge gy | ss | 11 1 16 1 ;
poslovi
Rukovodstvo | 72 28 21 67 3 7 1 -
Maloprodaja 69 31 7 59 12 1 17 3 -
Voditelji 67 | 33 5 76 5 1 10 2 ;
maloprodaje
Ukupnosvi | oo 32 | 21 | 54 9 1 13 3 ;
poslovi
2017. Tehnolo§k| 77 ’3 31 52 7 1 3 ) i
poslovi
Netehnoloski 61 39 12 56 11 1 17 3 -
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poslovi
Rukovodstvo 71 29 23 66 3 0 7 1 -
Maloprodaja 68 32 7 57 13 1 18 3 -
Voditelii 100 | 35 5 76 5 1 11 2 -
maloprodaje
Ukupnosvi |0 53 | 53 | 50 9 1 14 3 -
poslovi
Tehnoloski |~ o |50 | 35 | 49 6 1 8 2 -
poslovi
2018, | Netehnoloski e bl | s1 | 12 1 20 4 -
poslovi
Rukovodstvo 71 29 26 63 3 0 7 1 -
Maloprodaja 66 34 8 51 15 1 21 4 -
Voditelji o) 1 3¢ 5 73 7 1 12 2 -
maloprodaje

*DOMORODCI ukljuuju americko domorodacko stanovnistvo (Indijance) te domorodce s Hawaja i
Pacifickog otocja

NAPOMENA: Buduéi da su postotci zaokruzivani u nekim godinama ukupan zbroj svih postotaka ne
iznosi 100 %.

Izvor: lzrada autora na temelju podataka na internetskim stranicama kompanije Apple,
www.apple.com, 20.08.2020.

Promatrajuéi podatke ispisane u tablici lako se primijeti da je udio Zena u poslovanju
Apple-a od 2014. do 2018. u stalnom porastu; u svim kategorijama poslova.
Svakako, kompanija moze biti ponosna na udio Zena medu zaposlenima, koji je od
2014. godine povecan za 2 postotna boda te na globalnoj razini zapoSljava preko 37

000 zena.

Apple je kompanija u kojoj je zaposleno nekoliko generacija zaposlenika. Raspon se
kre¢e od 18 do 87 godina, a posebno su znacajni zaposlenici do 30 godina koji €ine
treCinu ukupne radne snage.

Upravo su ti zaposlenici kulturoloSki najrazli€itiji. PoStivanje ljudskih prava,
uvazavanje razliCitosti, poznavanje razli€itih kultura, otvoreni umovi doveli su do toga
da petnaest godina za redom Apple ostvaruje iznimne rezultate indeksa korporativne
jednakosti. Time su stvoreni temelji za svakodnevno unapredivanje meduljudskih

odnosa unutar kompanije.
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Udio zena u populaciji zaposlenih do 30 godina je najveci. Primjerice, u 2017. godini,
36% zaposlenika ispod 30 godina €ine upravo Zene, §to predstavlja povecanje udjela
Zena za 5% u razdoblju od Cetiri godine.

Takoder, vazan je i podatak da danas, 45% voda mladih od 30 Cine zene.

U nastavku na slici 4. prikazan je udio Zena ispod 30 godina u odnosu na ukupan

broj Zena zaposlenih u Apple-u.

Slika 7. Zene u Apple-u

37%
36% 36%
35% /

34%

33% 4

32% / 329 9 Udio Zena ispod 30 godina

= |Jkupan udio zena

31% -

30% 30%

29%

28%

27% T T T 1
2014 2015 2016 2017

Izvor: Izrada autora na temelju prikupljenih podataka na internetskim stranicama Apple kompanije

www.apple.com, 24.09.2018.

Osim zaposljavanja Zena, Apple se moze pohvaliti i sa raznovrsnoScu kultura u
kompaniji. Prema tablici, u kompaniji je 2014. bilo zaposleno 15% Azijata, medutim,
taj postotak se povecao te 2018. iznosi 23%. Osim porasta zapoSljavanja Azijata,
povecao se i postotak zaposljavanja Crnaca. Sa prethodnih 7% u 2014., na kraju

2018. ih je zaposleno 9%.

Takoder, u promatranom razdoblju, svake je godine sve veci postotak Azijata na

tehnolo$kim poslovima, dok je kod maloprodaje to slu¢aj sa Crncima.
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lako je dosSlo do porasta zapoSljavanja svih kultura, vidljivo je kako vecinu
zaposlenika i dalje sacinjavaju bijelci. No, postotak bijelaca u Apple-u se sa 55%
smanjio na 50%. Smanjenje postotka samo ukazuje na to kako Apple stoji iza svoje

politike zapoSljavanja svih, bez obzira na rasu i kulturu.

Na slici 5. prikazani su radnici iz razli€itih kultura koji su zaposleni u Apple-u

Slika 8. Razlicite kulture u Apple-u

60%
54%
50%
439
40%
30% B Nova zapoSljavanja
2% B Sveuk
1% veukupno
20% -
15%
3%
11% 0
10% - 9%
1% 1%
0% . . . _ — ———
Azijati Crnci Latino Mijesoviti Ostali Bijelci

Izvor: Izrada autora na temelju prikupljenih podataka na internetskim stranicama kompanije Apple,

www.apple.com, 29.09.2018.

Zanimljivo je promatrati postotak neopredijeljenih zaposlenika prema rasi, odnosno
pripadnosti etnickim skupinama. Dok je taj postotak u 2014. ukupno gledajuci iznosio
9%, 2015. se smanjio na 6%, da bi u 2016. pao ispod 1% te taj postotak viSe ne
predstavlja statistiCki znacaj. U Apple-u ovakve podatke obrazlazu kao rezultat ¢eSce
komunikacije unutar poduzeéa i pobolj§ane atmosfere na radnom mjestu.®® Mnogi
zaposlenici tek su sada prestali biti neodlucni i pravilno su se poceli identificirati bez

straha od diskriminacije, Sto se nastavilo kroz 2017. i 2018. godinu.

62 apple.com/diversity/
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Nazalost, u tablici nedostaju podaci za 2019. i 2020. godinu. No, prema tvrdniji iz
studenog 2018.% daje se naslutiti da je Apple odustao od tradicionalne podjele
prema spolu na muskarce i Zene te da podupire stav da spol nije binaran. Te je
godine kompanija ocijenjena kao jedno od najboljih mjesta za rad homoseksualaca.
Takoder, navodi se da dosadasnji izvjestaji prema spolu ne predstavljaju njihovo

stajaliSte po tom pitanju

Da je Apple inovativha kompanija, moze se vidjeti i po tome Sto zagovara

zaposljavanje osoba svih orijentacija.

Postivanje ljudskih prava i uvazavanje razliCitosti, dovelo je do toga da petnaest
godina za redom Apple ostvaruje iznimne rezultate indeksa korporativne jednakosti.

Za vodenje kompanije koja ima toliko razli€itih ljudi, koji se medusobno razlikuju po
viSe segmenata, treba vrlo dobro poznavati kulture u svijetu i biti vrlo otvoren, te

zagovarati takvu politiku unutar poduzeca, kako bi meduljudski odnosi funkcionirali.

Apple je kompanija u kojoj je zaposleno nekoliko generacija zaposlenika. Raspon se
kreCe od 18 do 87 godina. U Apple-u podrzavaju razvoj svih svojih zaposlenika
tijekom njihovog Appleovog putovanja i ponosni su $to toliko dugo zaposlenici
odlu€uju ostati raditi u Apple-u. Zaposlenici do 30 godina €ine tre¢inu njihove ukupne
radne snage. Danas, 45% voda mladih od 30 godina Cine Zene, a 17% slabije

zastupljene manjine.

Prema misljenjima u Apple-u raznolika buduénost zapocinje s viSe mogucnosti. Apple
je od svojih poCetaka poslovanja oduvijek vjerovao da je obrazovanje izvrstan alat za
postizanje znanja i izjednaCavanje razlika. PosvecCeni su osnazivanju ucCenika i
nastavnika na svim razinama. Suraduju s drzavnim sveucilistima, institucijama koje
sluZze manjinama i drugima kroz programe poput ,AppleCare Collegea“ i njihovog

programa staziranja ,Apple HBCU Scholars®.

Danas, vise od 25.000 zaposlenika je uklju¢eno u nekoliko skupina:
LAccessibility@Apple“, ,Amigos@Apple“, ,Black@Apple“, ,Pride@Apple, i
~Nomen@Apple“.

63apple.com/diversity/
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Prepoznali su u Apple-u kako inkluzivna i raznolika radna snaga poti€u inovacije i
Cine Apple jaCim. Upravo zbog toga se zalazu za angaZiranje raznovrsnijeg talenta u
poslovima na svim razinama, privlaCenje kandidata iz razliCitih polja, koristenje

tehnologije i razvojnih talenata.

U Apple-u istiCu kako je raznolikost presudna za inovacije i bitna je za Appleovu
buducnost. PotiCu zapoSljavanje razli€itih talenata, jer Zele stvoriti kompaniju u kojoj
su razliCitosti prihva¢ene. Svijet oko nas je razli¢it s brojnim izazovima. U Apple-u
teZe da naprave razliku u odnosu na druge kako bi bili prepoznati kao kompanija koja
nudi nove mogucnosti temeljene na razliCitostima. To znaCi kako se u Apple
usmjeravaju na poticanje raznolikosti, te Sire poticanje raznolikosti i izvan Apple-a.
Poticanje raznolikosti izvan Apple-a prvenstveno se odnosi na poticanje raznolikosti
medu kupcima i dobavlja¢ima. U Apple-u su predani poticanju i unapredivaniju
raznolikosti i unutar Apple-a i svim zajednicama u koje su ukljugeni. Zele da se svaka
osoba koja se pridruzi njihovom timu, svaki kupac koji posjeti njihove trgovine ili
pozove podrsku osjeCa dobrodoslim. Vjeruju u jednakost svih, bez obzira na rasu,
dob, spol, spolni identitet, etniCku pripadnost, religiju ili seksualnu orijentaciju. To
vrijedi za cijelu organizaciju, Sirom svijeta, bez izuzetaka. 2019. Godine su prvi put i
izvijestili javnost o demografskim podacima svojih zaposlenika, premda raznolikost
ve¢ odavno postavljaju kao prioritet. U protekloj godini globalno su zaposlili preko
11000 Zena, $to je 65 posto vise nego prethodne godine. U Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama zaposlili su vise od 2200 crnaca Sto je porast od 50 posto u odnosu na
2018. godinu. Te su zaposlili 2700 Latinoamerikanaca, $to je povecéanje od 66 posto.
Sveukupno ovo predstavlja najve¢u skupinu zaposlenika koju su ikad zaposlili iz
nedovoljno zastupljenih grupa u jednoj godini. Uz to, u prvih 6 mjeseci 2020 godine
gotovo 50 posto ljudi koje su angazirali u Sjedinjenim Americkim Drzavama su zZene,
Afroamerikanke, Latinoamerikanke i Indijanci.®*

Nastavljaju zapo$ljavati talentirane ljude iz grupa koje su trenutno nedovoljno
zastuplijene u njihovoj industriji. Podrzavaju obrazovanje programima poput
.Thurgood Marshall College Fund® kako bi pomogli studentima pronalazak

mogucnosti za ucenje i razvoj u tehnologijama. Putem ,ConnectED“ promiCe se

% Tim Cock, izvréni direktor Apple-a, Employee, https://engageemployee.com/diversity-is-critical-to-innovation-
and-it-is-essential-to-apples-future/
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tehnologija Apple-a u neke od ekonomski nerazvijenih Skola i zajednica u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama, tako da viSe ljudi ima priliku slijediti svoje snove.
Takoder, Apple je domacin stotinama uc€enika na godiSnjoj konferenciji za
programere i postavljaju nove programe koji Ce studentima pomoc¢i da naucCe

programirati.

Organizacijska kultura kompanije Apple kljuéni je €imbenik kontinuiranog uspjeha
poslovanja. Organizacijska kultura kompanije Apple uspostavlja i odrzava poslovnu
filozofiju, vrijednosti i uvjerenja te utjeCe na ponaSanje medu zaposlenicima. Apple
ima organizacijsku kulturu koja omogucava ljudskim resursima da podrzavaju
razliCite strateSke ciljeve. Na primjer, kulturne osobine kompanije uskladene su sa
potrebama za kontinuiranim inovacijama, S$to je glavni Cimbenik koji odreduje
poslovnu konkurentnost u informacijskoj tehnologiji, internetskim uslugama i opcenito
u informati¢koj industriji. Kroz svoju organizacijsku kulturu, Apple jaca svoje
konkurentske prednosti u odnosu na druge kompanije. U Apple-u promi€u, cijene i
oCekuju vrhunsku izvrsnost medu zaposlenicima. Kompanija ima programe Kkoji
prepoznaju i nagraduju izvrsnost medu radnicima. lzvrsnost je istaknuta kao kljucni
¢imbenik uspjeha u poslovanju, posebno u dizajnu i razvoju proizvoda, sto je glavha
strategija rasta. Putem poticanja zaposlenika na pronalazak novih ideja u Apple-u
Zele poboljSati poslovanje i postojeCe proizvode. Appleova uprava poti¢e kreativnost
medu znanjima, vjeStinama i sposobnostima zaposlenika. Ova karakteristika
organizacijske kulture omogucava kompaniji da osigura dovoljnu kreativnost,
posebno medu zaposlenicima koji su uklju€eni u procese dizajna i razvoja proizvoda.
Takva kreativnost uocljiva je u dizajnu i znaajkama iPhonea, Maca i iPada. S tim u
vezi, organizacijska kultura pomaze u odrzavanju sposobnosti kompanije da udovolji

o&ekivanjima i preferencijama kupaca.®

65 http://panmore.com/apple-inc-organizational-culture-features-implications
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5.3.  Audii Apple zakljucak
Cimbenici koji su potakli Audi na upravljanje razli¢itostima je ponajprije to $to je Audi

velika kompanija koja posluje na globalnom trziStu i posluje u brojnim drZzavama na
nekoliko kontinenata. Isto tako i Apple je medunarodna kompanija koje je svoje
poslovanje razmjestila u brojne drzave. Kako bi povezali zaposlenike iz razliCitih
kulturalnih sredina u Audi-u i Apple-u su donijeli politike zapoS$ljavanja razliCitosti.
Prema tome u Audi-u su to postigli putem uvodenja nekoliko inicijativa kao $to su
potpisivanje povelje raznolikosti, poticanje jednakosti u zapoSljavanju Zena i
muskaraca, poticanje studentica na zapoSljavanje u Audi-u, zatim povezivanje sa
zakladom ,Praut at work® protiv diskriminacije te integraciju osoba s invaliditetom u

poslovanju kompanije i sl.

U organizacijsku kulturu implementirali su kodeks ponaSanja koji zagovara jednaku
mogucnost i prava zaposlenika bez diskriminacije. Takoder, u Audi-u su se orijentirali
na prijedloge svojih zaposlenika u sferi poboljSanja proizvodnih procesa Sto je u
konacnici rezultiralo smanjenjem troSkova i uStedom. U Audi-u koriste pristup
upravljanja razliCitosti putem kojeg se stvara inkulzivha kultura, Sto se postize
adekvatnom motivacijom zaposlenika sto pridonosi stvaranju sinergije, postizanju
funkcionalnosti, ostvarivanju konkurentnosti i Sirenju trzista. U Apple-u su usmjereni
na inkluzivnu i raznoliku radnu snagu, jer takvi zaposlenici poti¢u inovacije i Cine
Apple jacim. Kulturne osobine kompanije uskladene su sa potrebama za
kontinuiranim inovacijama radi postizanja konkurentske prednosti u informatickoj

industriji.

Kompanija Audi je usmjerena na poticanje jednakih mogucnosti i jednakih prava svih
zaposlenika. Kako bi kompanija svojim zaposlenicima pokazala kako su vazni za nju
organizira na godisnjoj razini Dan razli¢itosti. Zeli se ostvariti poveéanje broja Zena
na vodecim pozicijama, povecanja broja projekata koji ukljuCuju multikulturalizam,
povecanja broja projekata za mlade. Prednosti koje su ostvarili u Audi-u uvodenjem
razliCitosti u kompaniju su stvaranje imidza tj. pozitivne slike o sebi, kompanija
prepoznata kao mjesto gdje moguénost zapoSljavanja imaju svi bez obzira na spol,
dob, rasu, vjersku pripadnost. Takoder, od malih nogu uce djecu na razliCitostima jer
su svoje poslovanje implementirali organizirano Cuvanje djece za zaposlenike. U

kompaniji Apple vjeruju u jednakost svih, bez obzira na rasu, dob, spol, spolni
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identitet, etni€ku pripadnost i druge dimenzije razliCitosti. Kroz kreativnost u kompaniji
Apple smatraju da se postize uspjeh u poslovanju, posebice u dizajnu i razvoju

proizvoda.
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6. ZAKLJUCAK
Na trzistu gdje se svakodnevno odvijaju promjene i konstantno radi na inovacijama,
javljaju se izazovi za upravljanje raznolikom radnom snagom. Jedna od strategija
organizacije uklju€uje usvajanje raznolikosti na radnom mjestu i njihovo ucinkovito
upravljanje. Upravljanje raznolikostima ukljuCuje prepoznavanje ograniCenja, ali i
uoCavanje prednosti uvodenja razliCitosti u organizaciju. Jedna od najvaznijih
prednosti koje organizacije imaju od implementacije razliCitosti je povecavanje
produktivnosti. Upravljanje razliCitostima podrazumijeva prepoznavanje vrijednosti

koje sacinjavaju svakog zaposlenika pojedinacno i koje odreduju njegovu osobnost.

Globalizacija se oc€ituje u pove¢anom obujmu svjetske razmjene kapitala, proizvoda,
usluga, dobara i energije. Otvaraju se nova trziSta diliem svijeta. Dobiva se pristup
novim trzistima, novim tehnologijama, kapitalu i sirovinama $to bi trebalo rezultirati
vecom produktivno$céu i organizacijskom uspjesSnosc¢u. Sve one organizacije koje Zele
opstati na trzistu, biti konkurentne i uspjeSne moraju razmisljati i djelovati globalno.
Ucinkovitost poslovnih procesa na globalnom trziStu ovisi o brojnim ¢imbenicima. To
Su znanja, sposobnosti, vjestine i interkulturalne kompetencije. One predstavljaju
potencijal menadzera i izvor su konkurentske prednosti i odrzive konkurentnosti
suvremenih organizacija. Organizacije teZze ka postizanju i odrzavanju globalne
konkurentnosti. Tako u Audi-u raznolikost smatraju kljuénim preduvjetom za
osiguravanje konkurentnosti na trziStu i odrzivi uspjeh kompanije. Politika raznolikosti
uspostavljen ima za cilj iskoristiti raznolikost za postizanja uspjeha te je raznolikost
namijenjena za razumijevanje razliCitih perspektiva kupaca u drugim dijelovima

svijeta kao i novih poslovnih modela.

Danas sve viSe organizacija zagovara politiku agilnosti, odnosno zaposljavanja
razli¢itih ljudi. Takve organizacije ukljuCuju raznolikosti u svoje strategije upravljanja
ljudskim potencijalima, a to isti€u poveljama o raznolikosti koje imaju ulogu

promoviranja prihvaéanja, postivanja i uklju€ivanja raznolikosti u korporativnu kulturu.

Izvjestaji koje organizacije objavljuju jasno pokazuju da je sve viSe takvih organizacija
koje donose odreden programe koje se odnose na upravljanje raznolikoScu.
Organizacije koje potpiSu Povelju o raznolikosti obvezuju se na primjenu politika,

strategija i mjera koje ¢e razvijati radnu okolinu bez predrasuda u zapoSljavanju,
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treningu i promociji i stoga prevenirati diskriminaciju i zlostavljanje zasti¢enih skupina
u njihovim zemljama. U poslovnom svijetu prepoznate su dvije multinacionalne
kompanije Audi i Apple koje primjenjuju prethodno navedeno. Tako su u Audi-u
usvojili brojne inicijative kojima svojim zaposlenicima pomazu u radu i Zivotu.
Primjerice, jedna od njih je ,Die Charta der Vielfalt”. To je povelja raznolikosti gdje se
zalazu za aktivno promicanje razliCitosti i njegovanje organizacijske kulture koju
karakterizira medusobno postovanje i uvazavanje. Povelja o raznolikosti unapreduje
prepoznavanje, uvazavanje i ukljuCivanje razliCitosti u svijet rada. Isto tako su i u
Apple-u prepoznali raznolikosti kao klju¢ne za ostvarivanje poslovnog uspjeha. Apple
je takoder usvojio nekoliko inicijativa kojima zeli pokazati kako su njihovi zaposlenici
najvazniji i kako vode brigu o njima. Neke od njih su ,Accessibility@Apple,
LAmigos@Apple“, ,Black@Apple*, ,Pride@Apple®, i Women@Apple“.
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SAZETAK

Ovaj diplomski rad analizira utjecaj razliCitosti na poslovanje u organizacijama. S
obzirom da su ljudi razli€iti, imaju razliCite ideje, misljenja, interese, dolaze iz razli€itih
kultura njihova razmiSljanja, ponaSanje i rad su razli¢it. U danasSnje vrijeme
mnogobrojnih promjena, rada u promjenjivoj okolini, te s obzirom na globalizaciju,
upravljanje razliCitostima dolazi do izrazaja u suvremenim organizacijama.
Upravljanje razliCitostima je slozen proces koji svaka organizacija mora prepoznati
kao prednost radi ostvarivanja konkurentske prednosti na trZistu. Kako bi to postigla
organizacija mora kombinirati znanje razliitih zaposlenika i iskoriStavati njihov
potencijal s ciliem stvaranja blagostanja organizacije. Organizacija bi trebala pristupiti
rieSavanju pitanja razli€itosti i stvaranju inkluzivne kulture kako bi se ostvarili rezultati
koji se odnose na to da se razliCitost implementira u cijelu organizaciju, da se
problemima pristupa proaktivno, da se svi dobro slazu, te da se u konacnici
poboljSaju poslovni rezultati. Uvjeti u kojima organizacije posluju primoravaju
organizacije na ukljuCivanje u upravljanje razliCitostima. UspjeSno upravljanje
razliCitostima povecCava organizacijsku produktivnost i uspjeSnost, smanjuje trosSkove

i sliéno.
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SUMMARY

This thesis analyzes the impact of diversity on business in organizations. Concidering
people are different, they have different ideas, opinions, interests, they come from
different cultures, their thinking, behavior and work are different. In today's time of
many changes, working in a changing environment, and given globalization, diversity
management it comes to expression in modern organizations. Diversity management
is a complex process that every organization must recognize as an advantage in
order to achieve a competitive advantage in the market. To achieve this, the
organization must combine the knowledge of different employees and exploit their
potential in order to create the well-being of the organization. The organization
should address diversity issues and create an inclusive culture to achieve results that
implement diversity across the organization, approach issues proactively, everyone
agrees well, and ultimately improve business results. The conditions in which
organizations operate force organizations to engage in diversity management.
Successful diversity management increases organizational productivity and

performance, reduces costs and so on.
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