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SAZETAK

Cilj ovoga rada je opisati konstrukt upravljanja razli¢itos¢u na radnom mjestu, Citateljima
pruziti pregled dostupne literature na spomenutu temu, kao i upoznati Citatelje ovoga rada s
prednostima i nedostacima postojanja raznolike radne snage u organizaciji, kao i odredenim alatima
kojima se raznolikost na radnom mjestu moze uspjeSno upravljati. Upravljanje razli¢itoS¢u u
organizacijama nije novi konstrukt, no, posljednjih godina uvelike dobiva na vaznosti zbog razlicitih
socioekonomskih trendova i promjena u svijetu, uklju¢ujuéi promjene u gradanskim pravima te
pravima zena i manjina, promjene u organizaciji posla, globalizaciju 1 brojne druge promjene i
trendove. RazliCitost i upravljanje razli¢itos¢u u organizacijskom kontekstu imaju brojne definicije,
no, sveobuhvatna definicija upravljanja razli¢itos¢u taj konstrukt opisuje kao pojam koji se odnosi na
inicijativu organizacije u kojoj organizacije operiraju na nacin da cijene razli¢itosti svoje radne snage
u kombinaciji s promicanjem borbe protiv diskriminacije radnika te u kojoj organizacije cijene svakog
pojedinca u organizaciji neovisno o njihovom spolu, rasi, etnickom porijeklu, $to su samo neke od
osobina. Drugim rije¢ima, stvaranje inkluzivnog radnog okruzenja smatra se jednim od temeljnih
obiljezja uspjeSnog upravljanja razli¢itoS¢u u organizacijama. Nadalje, za uspjeSno upravljanje
razli¢itoS¢u potrebno je poznavati i prednosti i izazove koje raznolika radna snaga sa sobom donosi,
kao i zakonske okvira u kojima organizacije posluju, a koji su u ovom radu detaljno opisani. Konacno,
ovaj rad pruza i iskustva odredenih manjinskih radnika u praksi, $to dodatno pomaze u razumijevanju

pojma upravljanja razli¢itoS¢u u organizacijama.

Kljucéne rijeci: razlicitost, upravljanje razlicitos¢u, organizacijski kontekst, inkluzivnost, radno mjesto
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1. UVOD

1.1. Razumijevanje razlicitosti

Konstrukt razlicitosti u organizacijama termin je koji se u literaturi, u obliku kakav se poznaje i
danas, pocinje pojavljivati 90-ih godina prosloga stoljeca (Roberson, 2018). No, razli¢itost sama po
sebi nije novi konstrukt. Oduvijek su postojali muskarci i Zene razli¢itih rasa, religijskih opredjeljenja,
etnickih pripadnosti, dobi, sposobnosti i seksualnih orijentacija. Obzirom da svijet nikada nije bio
homogen, postavlja se pitanje zaSto bi razliitost trebala biti vaznija danas vise nego prije (Hodgkinson
1 Ford, 2010)? Odgovor na postavljeno pitanje, kao i razlog sve ve¢eg naglaska na razli¢itosti radne
snage u organizacijama krije se u brojnim socioekonomskim trendovima koji su promijenili broj i
osobine ljudi koji ¢ine radnu snagu organizacije (Roberson, 2018). Osim toga, brojni statisti¢ki podaci
pokazuju kako radna snaga organizacija iz godine u godinu postaje sve raznolikija te je zbog tog
potrebno zaposlenike, a pogotovo nadredene, upoznati s prednostima i nedostacima postojanja

raznolike radne snage u organizaciji (Mor Barak i Travis, 2013).

1.2. Definiranje razlicitosti — Sto je razli¢itost u organizacijskom kontekstu?

Razlicitost se, u najsirem pogledu, definira kao priznavanje, razumijevanje, prihvacanje, cijenjenje
1 slavljenje razlika medu ljudima s obzirom na njihovu dob, socioekonomski status, stupanj
obrazovanja, etni¢ku pripadnost, rasnu pripadnost, spol, tjelesne 1 kognitivne sposobnosti, seksualnu
orijentaciju, religijsku pripadnost i drugo (Esty 1 sur., 1995; prema Green, Lopez, Wysocki 1 Kepner,
2002). Unutar organizacijskog konteksta postoji nekoliko objasnjenja 1 definicija razliCitosti.
Primjerice, u faktorskom ili kategorijalnom pristupu, o kojemu piSu Mannix i Neale (2005) te Tsui 1
Gutek (1999), razliCitost se smatra osobnom karakteristikom pojedinca. No, budu¢i da ljudi imaju
brojne osobine po kojima se razlikuju jedni od drugih, znanstvenici koji zastupaju ovu definiciju
razli¢itosti pruZaju jo§ jednu podjelu tih osobina, a to je prema stupnju u kojemu su te osobine po
kojima se pojedinci razlikuju lako uoc€ljive. Primjerice, osobine po kojima se ljudi razlikuju, a lako su
uocljive, su spol, rasa i dob, dok su druge osobine, poput stupnja obrazovanja ljudi, socioekonomskog
statusa, povijesti zaposljavanja, ponasanja u organizaciji i tako dalje, manje uocljive. Odnosno, moze
sere¢i da prvu kategoriju, kategoriju vidljivih razlika, karakteriziraju urodene osobine i karakteristike
ljudi, dok drugu kategoriju, kategoriju manje uocljivih razlika, karakteriziraju ste¢ene osobine ljudi.
Nadalje, u literaturi se spominje i podjela razlicitosti s obzirom na to u kojem je stupnju razlicitost

povezana s poslom, pa tako, primjerice, karakteristike prema kojima se ljudi razlikuju, a povezane su



s poslom, su stupanj obrazovanja i povijest zaposljavanja te su takve osobine bitne za uspjesnost
pojedinca ili grupe na poslu (Simons, Pelled i Smith, 1999). Suprotno njima, karakteristike kao §to su
demografske karakteristike nisu bitne za radnu uspjesnost, ali su se pokazale bitnima za meduljudske
odnose u grupama (Pelled, Eisenhardt i Xin., 1999). Konac¢no, Harrison, Price, Gavin i Florey (2002)
razlicitost dijele na takozvanu povrsinsku razli¢itost — urodene razlike medu ljudima koje se ocituju u
tjelesnim karakteristikama ljudi i lako su uocljive te na takozvanu dubinsku razli¢itost — stecene

karakteristike koje su vazne za posao i nisu lako mjerljive ili uocljive.

1.3.Vaznost upravljanja razli¢itoS¢u u 21. stolje¢u — §to je dovelo do naglaska na razli¢itost?

Demografske karakteristike, vjerovanja i stavovi radnika, ali i potro$aca, uvelike su se promijenili
u posljednjim desetlje¢ima, uglavnom kao odgovor na razli¢ite drustvene trendove, velike napretke u
racunalnim tehnologijama, kao i promjene u nac¢inima poslovanja i zaposljavanja u organizacijama.
Toossi (2007; prema Hodgkinson 1 Ford, 2010) navodi kako se postotak radnika starije Zivotne dobi,
zena, kao 1 manjinskih skupina povecava diljem svijeta. Nadalje, promijenila se i priroda posla — nacin
na koji ljudi rade, lokacija s koje se obavlja posao te vrijeme u kojem se obavlja posao (Borman, Ilgen
1 Klimoski, 2003). Osim toga, pomaci u ljudskim pravima, pravima zena, gradanskim pravima i
pravima manjina u posljednjim su desetlje¢ima proizveli veéi broj radne snage koju ¢ine grupe ljudi
koje su kroz povijest bile nedovoljno zastupljene (Roberson, 2018). Nadalje, za shvacanje vaznosti
potrebno je spomenuti i pojavu diskriminacije na poslu. McDonald 1 Dear (2008; Hodgkinson i Ford,
2010) tvrde kako je broj prituzbi za diskriminaciju na poslu u porastu. To¢nije, kada je rije¢ o
Sjedinjenim Ameri¢kim DrZzavama, broj nov€anih nagodbi vezanih uz takve prituzbe porastao je za
¢ak 600% u periodu izmedu 1992. 1 2005. godine (Goldman, Gutek, Stein 1 Lewis, 2006; prema
Hodgkinson 1 Ford, 2010). Konacno, za shvacanje vaznosti pojma razliitosti u organizacijama,
odnosno, vaznosti strategije upravljanja razli¢itoS¢u, potrebno je takoder spomenuti i neizbjezan
utjecaj globalizacije na organizacije (Amaram, 2007). Kada je rije¢ o globalizaciji, razlicitost je vazna
budu¢i da su danas, viSe nego ikad prije, razli€ite organizacije povezane jedne s drugima diljem svijeta
te brojne organizacije imaju svoje podruznice u razli¢itim dijelovima svijeta, s razliCitim
stanovni$tvom kao radnom snagom te s razli¢itim kulturama kao korisnicima proizvoda i/ili usluga
tih organizacija (Hodgkinson 1 Ford, 2010). Osim toga, ljudski resursi su takoder postali resursi koji
nisu ograni¢eni samo na jedno podrugje rada. Cesto ljudi koji rade u velikim organizacijama svoj
posao moraju obavljati u drugim drzavama gdje velike organizacije imaju svoje podruznice

(Roberson, 2018). Spomenuti razlozi pomazu docarati vaznost shvacanja 1 postojanja razlicitosti u



organizacijama, vaznosti poznavanja prednosti i mogucih nedostataka postojanja razliCitosti u
organizacijama te se kao rezultat svega spomenutoga u organizacije diljem svijeta uvode politike

razlicitosti 1 politike jednakosti.

2. Prednosti razlicitosti

U danasnjem svijetu, razlicitost se pokazala jako vaznom u organizacijskom kontekstu, posebice
ukoliko je rije¢ o multikulturalnim organizacijama. Brojni radovi naglasavaju prednosti razlicitosti
nasuprot homogenih radnickih struktura kada je rije¢ o uspjesnosti na radnom mjestu (Cox, Lobel 1
MacLeod, 1991; Cox 1 Blake, 1991; prema Amaram, 2007). Prvo, multikulturalne organizacije imaju
prednost kod privlacenja i zadrzavanja najboljih talenata u odredenom podru¢ju rada, buduéi da
operiraju na multikulturalnim razinama. Osim toga, sposobnosti i posebna znanja Zena kao i manjina
pruzaju vece mogucénosti za organizaciju. Organizacije koje su u moguénosti privuci i zadrzati
kvalificirane pripadnike manjinskih skupina te odrzati dobre odnose s njima kroz postene i vrijedne
karijerne prilike dobivaju veliku kompetitivnu prednost na trzistu. Drugo, kada organizacija postane
multikulturalna, ona mora sluziti raznoliku klijentelu na svjetskom trzistu te zbog tog ima velike
koristi od multikulturalnih radnika koji poznaju trziSte vlastitih zemalja. Posljedi¢no, takve
organizacije koje zapoSljavaju raznolike radnike, opcenito govore¢i imaju bolje razumijevanje
zakonskih, politickih, drustvenih, ekonomskih i kulturalnih potreba stranih zemalja u kojima operiraju
(Adler, 1991; prema Amaram, 2007). Trece, organizacije 1 industrije koje zahtijevaju visoku
kreativnost svojih radnika uvelike imaju prednost od zapo$ljavanja raznolikih radnika. Cetvrto,
multikulturalne organizacije pokazale su se boljima u rjeSavanju problema te imaju vece Sanse iskazati
nekoliko razli€itih perspektiva i rjeSenja problema kada se susretnu sa slozenim problemima. Drugim
rijeCima, radnici takvih organizacija manje su skloni takozvanom "grupnom razmisljanju". Konacno,
multikulturalne organizacije u prosjeku posjeduju vecu organizacijsku fleksibilnost, koja se ogleda u
stvarima poput fleksibilnog radnog vremena, moguénosti uzimanja pauze ukoliko je pauza radnicima
potrebna za odredene privatne stvari, poput odlaska po dijete u vrti¢ i tako dalje te se takve
organizacije bolje prilagodavaju promjenama (Amaram, 2007). Osim svega navedenoga, joS jedna
prednost za organizacije od zapoSljavanja raznolike radne snage je ta Sto, opcenito govoreci,
raznolikost moZe povecati produktivnost organizacije, mozZe smanjiti broj tuzbi vezanih uz
nepostivanje razlicitosti ili uznemiravanje na poslu, te moZe povecati marketinske prilike organizacije,
olaksSati trazenje 1 pribavljanje radnika te moze poboljSati poslovnu sliku organizacije (Etsy 1 sur.,

1995; prema Green, Lopez, Wysocki 1 Kepner, 2002). U vremenu kada su organizacijska fleksibilnost



i kreativnost kljucni za uspjesnost organizacije, razli¢itost radne snage pokazuje se kljuénom za uspjeh

organizacije.

3. Izazovi i nedostaci raznolike radne snage

Upravljanje razli¢itoS¢u u organizacijama izazovan je zadatak. Upravljanje razli¢itos¢u
predstavlja vise od samog uvazavanja interindividualnih razlika radne snage. Ono ukljucuje i
prepoznavanje vaznosti heterogene radnicke strukture organizacije, borbu protiv diskriminacije na
poslu te promicanje inkluzivnosti u organizaciji (Green, Lopez, Wysocki i Kepner, 2002). Osim toga,
promjene u radnickoj strukturi takoder zahtijevaju i promjene u stilovima vodenja. Jednostavne stvari,
poput citanja, verbalne i neverbalne komunikacije, postaju izazovi o kojima se mora unaprijed
razmisljati kada je organizacija sacinjena od grupe radnika razli¢itih rasa i etni¢kih porijekla (Grant i
Kleiner, 1997). Spomenuti problem posebice je vidljiv u situacijama rjeSavanja problema, koje zbog
same multikulturalnosti organizacije mogu rezultirati visokim vremenskim i financijskim troSkovima
te mogu rezultirati i konfliktima (Amaram, 2007). Osim toga, tradicionalni pristupi nagradivanju
radnika i kompenzacijama koji se koriste za motiviranje ili discipliniranje radnika mogu postati manje
ucinkoviti s promjenom strukture radnika organizacije (Grant 1 Kleiner, 1997). Takoder, jedan od
vaznih izazova u multikulturalnim organizacijama s kojima se susre¢u rukovoditelji heterogenih
timova jesu stereotipi koje oni sami posjeduju prema odredenim skupinama. RjeSavanje spomenutog
1zazova vjerojatno je jedan od najtezih, ali 1 kljunih zadataka za ucinkovito rukovodenje (Grant 1
Kleiner, 1997). Zbog toga su u multikulturalnim organizacijama Cesti 1 potrebni treninzi svjesnosti i
informiranosti koji imaju ulogu ublaZavanja i uklanjanja stereotipa prema odredenim skupinama ljudi
u organizaciji. Nadalje, istraZivanja pokazuju 1 da kada pripadnici manjinskih skupina dodu na
rukovode¢i polozaj, u prosjeku su viSe promatrani od svojih nadredenih nego kada na rukovodeci
poloZaj dode osoba koja ne pripada manjinskoj skupini (Grant i Kleiner, 1997). Nadalje, jo$ jedna
stvar na koju rukovoditelji trebaju obratiti pozornost je pretpostavka radnika da radnici koji pripadaju
istoj skupini (etnicka, rasna, religijska, spolna...) kao i rukovoditelj dobivaju poseban i bolji tretman
od rukovoditelja nego li radnici koji ne pripadaju istoj skupini kao i rukovoditelj. Ovaj izazov je vazan
zato S§to utjeCe na percepciju jednakosti radnika. Primjerice, ukoliko je rije¢ o rukovoditelju koji je
pripadnik neke manjinske skupine €iji je materinji jezik drugaciji od jezika drzave u kojoj rade,
takvom rukovoditelju ¢e vjerojatno biti lakSe komunicirati sa zaposlenicima koji pri¢aju isti taj jezik,
no, ostali radnici, koji ne pricaju taj jezik, mogu se osjecati kao da izmedu rukovoditelja i drugih

radnika postoji odreden poseban odnos koji oni nemaju, $to moze utjecati na njihovo zadovoljstvo



poslom i percepciju jednakosti, odnosno, dozivljaj nejednakosti na poslu (Grant i Kleiner, 1997).
Nadalje, jo$ jedan izazov heterogene radnicke strukture je odbijanje prihvacanja autoriteta
rukovoditelja koji je pripadnik odredene manjinske skupine. Kada je rije¢ o situacijama rjeSavanja
problema, heterogenost radniCke strukture nije se pokazala korisnom u sloZzenim i nejasnim
situacijama, te ona tada moze dovesti do zbunjenosti i frustracije radnika (Amaram, 2007). U
istrazivanju 151 radnicke grupe, Tsui, Egan i O'Reilly (1992; prema Amaram, 2007) pronasli su kako
je veca raznolikost tima povezana s manjom psiholoskom identifikacijom pripadnosti timu, $to je u
takvim timovima cesto utjecalo na uspjeSnost u radu, apsentizam, produktivnost i1 fluktuaciju radne
snage u organizaciji. Visok stupanj fluktuacije i apsentizma problemi su koji se takoder vezu za
multikulturalne organizacije. lako su rezultati istrazivanja dvojaki, neka istrazivanja pokazala su kako
zene 1 pripadnici odredenih manjinskih skupina u prosjeku iskazuju vece stope apsentizma nego
pripadnici veéinskih skupina. Izmedu 1980. 1 1987. godine, stopa fluktuacije medu zaposlenicama na
visokim pozicijama bila je dvostruko vec¢a nego kod zaposlenika, a kod Afroamerikanaca 2.5 puta
veca nego kod bijelaca (Hymovitz, 1989; prema Amaram, 2007). Scott i McClelan (1990) dosli su do

sli¢nih otkrica kada je rije¢ o spolnim razlikama.

4. Jednake moguénosti zaposljavanja i diskriminacija na radnom mjestu

Jednake moguénosti predstavljaju pravednu raspodjelu zivotnih uvjeta i uvjeta za zaposljavanje
bez diskriminacije te uz istovremeno priznavanje razlika 1 razli¢itosti osoba. Kako bi se stvorila klima
u kojoj su omogucene jednake mogucnosti za sve, prije svega trebaju postojati spremnost da se u
organizaciji ne diskriminira nikoga, kao 1 vjeStine prepoznavanja posebnih potreba i mehanizama
diskriminacije u druStvu. Pri stvaranju radne klime koja podrZava 1 omogucava postizanje jednakih
mogucnosti za sve, svaka organizacija trebala bi prepoznati i osvijestiti postojanje diskriminacije, biti
spremna na borbu protiv diskriminacije te razviti mjere za smanjenje barijera za skupine izloZene
diskriminaciji. S druge strane, diskriminacija se u organizacijskom kontekstu definira kao nejednake
prilike za sve ljude u pogledu zapos$ljavanja i promaknuca, kao posljedica nekih posebnih
karakteristika pojedinaca ili skupina ili njithove pripadnosti odredenoj skupini (Stewart i Brown,
2011). Postoje brojne vrste diskriminacije, kao 1 diskriminatornih praksi u organizacijskom kontekstu.
Martin (2010) navodi Cetiri glavne vrste diskriminacije u organizacijskom kontekstu, a to su: izravna
diskriminacija, neizravna diskriminacija, pozitivna diskriminacija 1 viktimizacija. Izravna
diskriminacija dogada se kada poslodavac izravno trazi odredenu osobinu osobe za posao, bez

opravdanog razloga. Primjerice, oglas za posao koji trazi muskog tehnicara, bez ikakvih dodatnih



informacija, izravno diskriminira zenski spol. Neizravna diskriminacija predstavlja situacije u kojima
zahtjevi odredenog radnog mjesta u nepovoljan polozaj stavljaju odredenu skupinu ljudi. Primjerice,
postavljanje oglasa u kojemu se trazi zaposlenik koji je visi od dva metra predstavlja neizravnu
diskriminaciju prema Zenama, budu¢i da su Zene u prosjeku nize od dva metra. Pozitivna
diskriminacija predstavlja situacije u kojima poslodavac pokusSava prijeéi preko prethodno izvrsene
diskriminacije tako $to ¢e prethodno diskriminiranoj skupini pruziti prednost u zaposljavanju. lako
takve akcije nisu pozeljne, niti su ¢esto u skladu sa zakonom, ipak su dopustive u odredenom obliku
— inicijative organizacija kojima privlace viSe Zena ili ugrozenih skupina da se prijave za posao.
Viktimizacija predstavlja situacije u kojima poslodavac poduzima odredene radnje protiv zaposlenika
ili grupe zaposlenika koji su se prethodno zalili na nejednak tretman ili su se probali izboriti za svoja
prava. Primjerice, poslodavac moze viktimizirati zaposlenika na na¢in da ga ne¢e promaknuti na poslu
zato Sto je taj zaposlenik/ca u proslosti izrazio nezadovoljstvo nejednakom placom u odnosu na neke
druge radnike. Nadalje, Stewart i Brown (2011) navode postojanje jo§ nekih oblika diskriminacije.
Nejednakosti u tretiranju predstavljaju oblik izravne diskriminacije u kojoj organizacija ima politiku
nezapoS$ljavanja, primjerice, muskaraca na odredenim radnim mjestima. Nejednakosti u tretiranju
vidljive su i kao diskriminacija na poslu, ali i kao diskriminatorna praksa pri zaposljavanju. Primjerice,
kao diskriminacija na poslu, nejednakosti u tretmanu vidljive su u situaciji poznatog ameri¢kog lanca
Hooters koji su zaprimili tuZzbu zato Sto izravno diskriminiraju muskarce koji su se htjeli prijaviti za
posao konobara u restoranu, buduci da je politika organizacije takva da konobari u restoranima mogu
biti samo Zene. U smislu diskriminatorne prakse pri zaposljavanju, nejednakosti u tretmanu ¢esto su
vidljive u intervjuima, kada se odredenim skupinama ne postavljaju jednaka pitanja. Primjerice,
postavljanje pitanja majkama na intervjuu hoc¢e li mo¢i raditi prema rasporedu, buduéi da imaju djecu,
a ne postavljanje istog pitanja oevima. Nadalje, spominje se postojanje 1 Stetnih ucinaka kao oblika
diskriminacije. Stetni uéinci predstavljaju neizravnu diskriminaciju koja ima $tetne i diskriminatorne
ucinke na odredene skupine ljudi. Primjerice, Stetni ucinci vidljivi su u aviokompaniji koja je
zahtijevala odredenu visinu za osobe koje se prijavljuju za posao stjuarda ili stjuardese. No, pokazalo
se kako je koriStenje visine kao jednog od uvjeta neizravno diskriminatorno prema Azijatima, buduci
da aviokompanija nije imala nijednog Azijata na prijavama za posao. Danas brojne drzave imaju
uredene zakonske okvire kojima se zabranjuje diskriminacija na poslu, te se promicu jednake
mogucnosti zaposljavanja za sve ljude. Hrvatska je jedna od takvih europskih drzava, koja takoder

posjeduje takozvani Zakon o suzbijanju diskriminacije. Zakonom o suzbijanju diskriminacije



osigurava se zaStita i promicanje jednakosti kao najvise vrednote ustavnog poretka Republike
Hrvatske, stvaraju se pretpostavke za ostvarivanje jednakih moguénosti i ureduje se zastita od
diskriminacije na osnovi rase ili etnicke pripadnosti ili boje koze, spola, jezika, vjere, politickog ili
drugog uvjerenja, nacionalnog ili socijalnog podrijetla, imovnog stanja, Clanstva u sindikatu,
obrazovanja, druStvenog polozaja, bracnog ili obiteljskog statusa, dobi, zdravstvenog stanja,
invaliditeta, genetskog naslijeda, rodnog identiteta, izrazavanja ili seksualne orijentacije (Narodne

novine, 2008).

4.1. Zlostavljanje i uznemiravanje na radnom mjestu

Zlostavljanje na radnom mjestu manifestira se kao uvredljivo, zastraSujuée i zlobno ponasanje,
kao i zloupotreba moc¢i s ciljem omalovazavanja, povrede ili potkopavanja zaposlenika organizacije.
S druge strane, uznemiravanje na radnom mjestu predstavlja nezeljeno ponaSanje prema pojedincu i
moze biti povezano s dobi, spolom, rasnom i/ili religijskom pripadnosti, etnickoj pripadnosti,
seksualnoj orijentaciji ili nekoj osobini pojedinca te se moze dogoditi kao izolirani dogadaj (samo
jednom) ili moze biti kontinuirano ponasanje (Martin, 2010). Obje akcije predstavljaju dogadaje koji
su neprihvatljivi i ponizavajuéi za osobu koju se uznemirava ili zlostavlja. Rije€ je o ponasanjima koja
za svrhu imaju zastrasivanje osobe ili grupe osoba ili prisiljavanje osobe ili grupe osoba na odredene
radnje. Vrlo ¢esto mogu proizaci i kao rezultat interpersonalnih odnosa izmedu zaposlenika, odnosno,
ukoliko postoji antipatija ili konflikt izmedu osoba. Za uznemiravanje i zlostavljanje na radnom
mjestu se u popularnim medijima vrlo cesto koristi engleski naziv mobbing. Zlostavljanje i
uznemiravanje se cesto odvija od strane osoba koja posjeduje odredenu mo¢ i autoritet, no, moguci su
1 slucajevi u kojima su i rukovoditelji osobe koje bivaju zlostavljane ili uznemiravane. Dosljedno
istrazivanje zlostavljanja 1 uznemiravanja na radu pocelo je 90-ih godina proSloga stoljeca te se
prosSirilo u kasnim 90-ima te je najviSe radova objavljeno u Europi, Australiji i Sjevernoj Americi.
Primjeri uznemiravanja i zlostavljanja na poslu ukljucuju: Sirenje zlobnih glasina te vrijedanje
pojedinaca ili grupa, ismijavanje pojedinaca, navodenje pojedinaca na greske, viktimizacija,
izdvajanje, nepravedan (neopravdan) tretman, nepozeljan fizicki kontakt, nepozZeljne seksualne
ponude, nepozeljne Sale, vulgarni izrazi, glasine, vikanje, postavljanje neispunjivih ciljeva, prijetnje,
koriStenje tekstualnih poruka ili interneta za Sirenje glasina i uniStavanje reputacije i tako dalje
(Martin, 2010).

Ono $to je bitno je prepoznati da je uznemiravanje i zlostavljanje na poslu pravi problem koji

postoji, te moZe biti Stetan 1 za pojedince 1 za organizaciju. Ne treba pretpostaviti da problemi ne



postoje ukoliko ne postoje i prituzbe za zlostavljanje ili uznemiravanje na poslu, buduc¢i da samo 32%
ljudi koji su dozivjeli zlostavljanje ili uznemiravanje na poslu podnosi tuzbe (Martin, 2010). Nadalje,
treba osigurati inkluzivnu radnu klimu u kojoj uznemiravanje i zlostavljanje nisu pozeljni, kao i jasno
naglasiti koje mjere sluze kao alati za noSenje sa uznemiravanjem ili zlostavljanjem na poslu. U
nosenju sa uznemiravanjem i zlostavljanjem na poslu, brojne organizacije se savjetuje i usvajanje
formalnih i neformalnih postupaka koji sluze da bi osigurali da se problemi sa uznemiravanjem i
zlostavljanjem rijese na najucinkovitiji moguci nacin za sve ljude koji su u problem upleteni. Formalni
postupci predstavljaju pravne postupke koji se koriste ukoliko je zlostavljanje na poslu jako ozbiljne
prirode, ukoliko pojedinac zahtijeva takve postupke te ukoliko se neformalni postupak nije pokazao
ucinkovitim. Neformalni postupci ukljucuju sve druge postupke koji nisu pravni, a mogu privremeno
pomo¢i zZrtvi uznemiravanja ili zlostavljanja, a takvi postupci su: udaljavanje od osobe koja vrsi
nasilje, izbjegavanje odnosa s tom osobom, trazenje suprotnih smjena od strane rukovoditelja i tako
dalje. Osim toga, uz formalne i neformalne postupke zaposlenici uvijek moraju imati omogucen i
sustav podrske i savjetovanje, a savjetuje se i postojanje medijatora u rjesavanju konflikata, ¢ija je
svrha razjasniti problem i dogovaranje ponaSanja koja bi zadovoljila obje strane.

Uznemiravanje na poslu u Hrvatskoj je takoder zabranjeno Zakonom o suzbijanju diskriminacije.
Spomenuti zakon svaku vrstu uznemiravanja na poslu smatra ilegalnom i kaznjivom zakonom,
jednako kao 1 poticanje na diskriminaciju, visestruku diskriminaciju, ponovljenu diskriminaciju,

produljenu diskriminaciju, segregaciju te osobama pruza zastitu od viktimizacije.
5. Raznolikost radne snage u praksi

5.1. Rasna i kulturalna raznolikost radne snage

Rasna 1 kulturalna raznolikost posebno su vazna tema u danaSnjem svijetu, posebice ako se u obzir
uzmu napetosti koje se trenutno dogadaju u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama vezane uz rasnu
jednakost gradana (Ahmed, 2019). Ve¢ su Cox i Blake (1991) pokazali kako je uspje$no upravljana
rasna i etnicka raznolikost rezultirala brojnim zamjetljivim pozitivnim organizacijskim posljedicama,
jednako kao Sto se pokazalo 1 da organizacijama pruza kompetitivnu prednost na trziStu. Danasnja
istrazivanja takoder pokazuju kako organizacije koje posjeduju etnicki i rasno raznoliku radnu snagu
privlace vise ljudi te, samim time, imaju i ve¢i izbor talenata koje mogu zaposliti u organizaciji (Hunt,
Layton i1 Prince, 2015). Osim toga, pokazalo se i kako takva raznolikost pozitivno utjece i na

zadovoljstvo poslom, financijsku uspjeSnost organizacije kao i donoSenje odluka. Paletz, Peng, Erez



1 Maslach (2004) su pokazali kako timovi, koji su sastavljeni ve¢inom od rasnih i etni¢kih manjina,
svoj tim ocjenjuju kao ugodan tim za posao te u prosjeku iskazuju vise ugodnih emocija usmjerenih
prema svojim kolegama, §to njihov posao ¢ini ugodnijim. Hunt, Layton i Prince (2015) su pokazali
kako sama prisutnost rasne 1 etni¢ke razli¢itosti u timu kod pripadnika manjinskih skupina povecava
samopouzdanje tih ¢lanova. Osim toga, Hunt, Layton i Prince (2015) takoder su pokazali kako
organizacije koje se nalaze na vrhu po zaposlenosti rasno i etnicki raznolike radne snage imaju 35%
vecu Sansu donijeti zaradu na godi$njoj razini koja je iznadprosjecna u odnosu na svoje konkurente.
Konac¢no, Levine i sur. (2014) su u svom istrazivanju temeljenom na simulaciji pokazali kako su
brokeri koji su bili etnicki razliciti u prosjeku donosili bolje odluke.

No, postoje 1 poteskoce s kojima se susrecu rasno i etnicki razliciti radnici u organizacijama. Neke
od njih su pojedinceva radna uspjesnost, kohezivnost i fluktuacija. Chatman i Flynn (2001) pokazali
su kako etnicki razli€iti radnici, zbog raznih ¢imbenika, ukljucujuéi diskriminaciju, manju socijalnu
integraciju, manje angaziranje u ponasanja kao $to su pitanje za pomo¢ druge kolege, u prosjeku
pokazivali losiju individualnu radnu uspjesnost. Osim toga, raznolike grupe radnika imaju viSe
poteskoca u komunikaciji s ostalim radnicima, a takve poteSko¢e mogu rezultirati 1 fluktuacijom (Price
1 Mueller, 1991). Kao §to je ve¢ ranije spomenuto u ovome radu, novija istrazivanja takoder pokazuju
kako Afroamerikanci i Latinoamerikanci imaju 3.5 puta vecu $ansu odustati od posla u odnosu na
njihove kolege bijelce 1 Azijate (Scott, Klein 1 Onovakpuri, 2017; prema Ahmed, 2019). No, bitno je
napomenuti i da odredeni istraZivaci, poput Leonard i Levine (2006) nisu pronasli vezu izmedu
fluktuacije i etnicke i rasne pripadnosti. Konacno, potrebno je naglasiti i da je jedan od vode¢ih uzroka
fluktuacije etnicki 1 rasno raznolikih radnika neugodna radna klima koju doZivljavaju na poslu, §to
samo dodatno naglaSava vaznost stvaranja inkluzivnog radnog okruzenja koje pruza jednake prilike

svim radnicima 1 koje sve radnike tretira jednako.

5.2. Religijska raznolikost radne snage

Religijska sloboda ili sloboda izbora religije diljem svijeta smatra se kao osnovno ljudsko pravo.
Osim toga, brojne drZave imaju i anti-diskriminacijske zakone koje brane diskriminaciju nad osobama
na religijskoj osnovi. Religiozni radnici Zele imati priliku uskladiti svoj religijski zivot sa svojim
profesionalnim, poslovnim Zivotom. No, to nije uvijek moguce. 2017. godine Sud Europske Unije
donio je odluku da organizacija ima pravo zabraniti noSenje bilo kakvih politi¢kih, filozofskih ili
religijskih obiljezja te da takva odluka ne predstavlja izravnu diskriminaciju pojedinaca, ali je priznao

kako takva odluka moze proizvesti neizravnu diskriminaciju. Stoga, jasno se moze zakljuciti kako su



granice religijske slobode na radnom mjestu i dalje nedovoljno definirane (Roumeas, 2020). Osim
toga, na radnim mjestima diljem svijeta vidljivi su i drugi znaci ekskluzivnosti organizacija, kao §to
su, primjerice, hrana koja se posluzuje u restoranima organizacija, a nije pogodna za konzumiranje za
ljude svih religija, nego umjesto toga odgovara religiji ve¢ine koja sa¢injava radnu snagu ili ¢injenica
da je radnicki raspored i kalendar slobodnih dana u veéini zapadnih zemalja prilagoden iskljuéivo
kr§¢anskoj kulturi. Zakljucno, iako je religija diljem svijeta smatrana zakonom zaSti¢ena osobina
razli¢itosti zaposlenika, ipak i1 dalje postoje brojne prakse u organizacijama diljem svijeta koje jasno
ilustriraju potrebu za jo§ veCom inkluzivnosti organizacija, kao 1 potrebu za jos§ kvalitetnijim

upravljanjem razli¢itosc¢u.

5.3. Ostale vrste raznolikosti kao izvori radne snage

Homoseksualni i1 biseksualni muskarci i Zene €ine jos jednu grupu ¢iji ¢lanovi ¢esc¢e dozivljavaju
diskriminaciju (Herek, 1998; prema Cooper i Robertson, 2004). Kada je rije¢ o radovima koji se ticu
iskustava LGBT+! radnika, Mather i sur. (2009; prema Ng i Rumens, 2017) razlikuju tri odvojene
faze. Rani radovi (1800-1972) usredotocili su se na homoseksualnost kao bolest, druga faza (1972-
1990) usredotocila se na negativne stavove prema homoseksualnosti (primjerice, borba protiv
homofobije, nasilja i1 diskriminacije nad LGBT+ osobama), a tre¢a faza (nakon 1990. godine)
usredotocila se na promjenu organizacija kako bi se stvorila pozitivna klima na radnom mjestu,
odnosno, tre¢a faza usredotocCila se na upravljanje razli¢itoS¢u. Ono §to je danas predmet brojnih
istrazivanja, a tiCe se iskustava LGBT+ osoba na radnom mjestu je postojanje hetero i1
cisnormativnosti. Heteronormativnost predstavlja proces u kojemu heteroseksualnost postaje norma i
nesto Sto je "prirodno" na radnom mjestu, Sto LGBT+ radnike stavlja u kategoriju "neprirodnih".
Sli¢no tome, cisnormativnost je termin koji se koristi za opisivanje rezima u kojemu je "normalno"
biti cisgender’ (Ng i Rumens, 2017). Ng i Rumens (2017) takoder navode kako je seksualna
orijentacija kao izvor razli¢itosti nedovoljno istrazena u odnosu na druge vrste razlicitosti. Iako
sluzbeni antidiskriminacijski zakoni protiv LGBT+ osoba postoje, LGBT+ radnici nastavljaju
dozivljavati uznemiravanje na poslu, jednako kao 1 zlostavljanje i nejednak tretman (Galupo 1 Resnick,

2016). Prema podacima recentnog upitnika ljudskih prava, 53% LGBT+ radnika 1 dalje krije svoju

! LGBT+ izraz je koji se koristi za kolektivnost lezbijki, gay, biseksualnih i transrodnih/transseksualnih osoba.
2 Cisgender je izraz koji se koristi za opisivanje rodnog identiteta, dok je heteroseksualnost izraz koji se koristi za

opisivanje seksualne orijentacije. Izraz "cisgender" koristi se za osobe €iji je rodni identitet jednak spolu dobivenom pri
rodenju osobe.
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seksualnu orijentaciju na poslu, dok ¢ak 35% LGBT+ radnika se osjeca kao da su primorani lagati o
svojim privatnim zivotima na poslu (Fidas i Cooper, 2015; prema Ng i Rumens, 2017). No, studije su
takoder pokazale kako stvaranje inkluzivnog radnog okruzenja moze poboljsati mentalnu dobrobit
LGBT+ radnika. Studije su pokazale kako su organizacije koje imaju politike podrzavanja LGBT+
osoba povezane s ve¢om Sansom da LGBT+ osobe ne lazu u vezi svoje seksualne orijentacije na poslu,
¢ime se povecava dobrobit LGBT+ radnika, ali i njihovo zadovoljstvo poslom (Badgett, Durso,
Mallory i kastanis, 2013; prema Ng i Rumens, 2017).

Dobna raznolikost radne snage povecava se brze nego ijedna druga vrsta raznolikosti, kako tvrde
Kunze i Boehm (2013), a organizacije i dalje nisu dovoljno upoznate s upravljanjem dobne razlicitosti
na radnom mjestu. Postojanje dobne razli¢itosti moze izazvati poteSkoce u komunikaciji izmedu
¢lanova koji pripadaju razli¢itim dobnim skupinama (Twenge i sur., 2010; prema Kunze i Boehm,
2013). To kod ¢lanova moZe izazvati osjecaje smanjenog zadovoljstva poslom, smanjene predanosti
organizaciji i veée postotke apsentizma i fluktuacije. Za organizacije to Cesto znaci gubitak u
produktivnosti i radnoj uspjesnosti radnika. S druge strane, postojanje dobne raznolikosti na radnom
mjestu ima i svoje prednosti. Neke od prednosti su: bolje iskoriStavanje talenata, zato Sto stariji radnici
imaju iskustvo i talent koji su razvili tijekom godina, a koji mladi radnici ne posjeduju, poboljSane
vjestina rukovodenja, poboljSano razumijevanje razlicitih klijenata, povecana kreativnost tima i bolje

vjestina rjeSavanja problema (Robinson i Dechant, 1997; prema Kunze i Boehm, 2013).

6. Kako upravljati razli¢itoS¢u u organizaciji?

Upravljanje razli¢itoS¢u u organizacijama pojam je koji se odnosi na inicijativu organizacije u
kojoj organizacije operiraju na nacin da cijene razli¢itosti svoje radne snage u kombinaciji s
promicanjem borbe protiv diskriminacije radnika te u kojoj organizacije cijene svakog pojedinca u
organizaciji neovisno o njihovom spolu, rasi, etnickom porijeklu, §to su samo neke od osobina
(Cornelius, Gooch i1 Todd, 2000; prema Sharma, 2016). Uspjesni rukovoditelji svjesni su ¢injenice da
su odredene vjeStine potrebne za stvaranje uspjeSne raznolike radne snage. UspjeSno upravljanje
razli¢itoS¢u zahtijeva kulturu koja predstavlja inkluzivno radno okruzZenje koje njeguje timski rad,
sudjelovanje 1 kohezivnost tima (Roberson i Park, 2007; prema Sharma, 2016). Prvo, rukovoditelji
moraju razumjeti diskriminaciju i u¢inke diskriminacije. Drugo, rukovoditelji moraju prepoznati svoje
vlastite kulturalne pristranosti i predrasude (Koonce, 2001). Kod razli¢itosti nije rije¢ o razlikama
medu grupama, nego o razlikama medu pojedincima. Svaki pojedinac je jedinstven i1 ne predstavlja

niti jednu posebnu grupu kojoj pripada. Konac¢no, rukovoditelji moraju biti spremni reorganizirati
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posao i organizaciju ukoliko to bude potrebno. Organizacije moraju nauciti kako upravljati
razli¢itos¢u na radnom mjestu kako bi bili uspjesni u buduénosti (Flagg, 2002; prema Green, Lopez,
Wysocki 1 Kepner, 2002).

Na pitanje kako uspjesno upravljati razli¢itos¢u na radnome mjestu ne postoji jedinstven odgovor
niti jedinstven "recept" za uspjeh. Uspjesno upravljanje razli¢itos¢u uvelike ovisi o sposobnosti
rukovoditelja za razumijevanje onog §to je najbolje za organizaciju na temelju timskog rada i radne
dinamike organizacije. Roosevelt (2001; prema Green, Lopez, Wysocki i Kepner, 2002 ) upravljanje
razli¢itos¢u na radnom mjestu definira kao opsezan i iscrpan postupak stvaranja radnog okruzenja
koje je inkluzivno, odnosno, radnog okruzenja koje ukljucuje sve ljude, od radnika do klijenata. Kod
stvaranja inkluzivnog radnog okruzenja, rukovoditelji prvo trebaju zapoceti s osvjeStavanjem vlastitih
predrasuda prema odredenim skupinama ljudi. Stoga organizacije trebaju razviti, implementirati i
odrzavati kontinuitet treninga osvijeStenosti 1 edukativnih treninga, budu¢i da takav jednokratni
trening nece promijeniti ponasanja i stavove ljudi (Koonce, 2001). Jo$ jedan kljuan zadatak kod
stvaranja heterogene radnicke strukture u organizaciji je promicanje i stvaranje sigurnog radnog
okruzenja, u kojem se radnici osje¢aju ugodno komunicirati svoje potrebe, Zelje i probleme (Koonce,
2001). Poslovni sastanci, razvoj tima (eng. teambuilding), kao i1 druStvena okupljanja izvan posla, gdje
svaki ¢lan tima slusa druge i ima priliku i sam iznijeti ono §to Zeli, dobri su nacini stvaranja sigurnog
radnog okruzenja (Green, Lopez, Wysocki 1 Kepner, 2002).

Kao §to je ve¢ spomenuto, Shen i sur. (2009; prema Sharma, 2016) napominju kako ne postoji
jedan sveobuhvatan model za upravljanje razli¢itoS¢u na radnom mjestu. No, Sharma (2016) u svom
radu predstavlja model koji bi se mogao koristiti kao alat za mjerenje i implementiranje strategije
upravljanja razli¢ito§¢u u organizaciji. Spomenuti model promatra Cetiri aspekta pomocu kojih se
razli¢itost 1 jednakost mogu upravljati i mjeriti u organizaciji, a to su: procjena radne uspjesnosti
(Greenhaus, Parasuraman i Wormley, 1990), sociokulturalna pitanja (Sandercock, 2000; Syed i Pio,
2010), sposobnosti organizacije (Bassett-Jones, 2005) i afirmativni pristup (afirmativne akcije)

(Ahmed, 2007; Shen, Changa, D'Netto 1 Monga, 2009).

6.1. Procjena radne uspjesSnosti kao alat za upravljanje razli¢itoséu

Kao prvi korak u upravljanju razli¢ito§¢u na radnom mjestu Sharma (2016) spominje mjerenje
razli¢itosti radne snage kao i mjerenje postojanja predrasuda i/ili diskriminacije u organizaciji.
Procjena radne uspjeSnosti (eng. performance appraisal) jedan je od alata koji se moZze koristiti za

mjerenje postojanja predrasuda, diskriminacije ili duplih standarda u organizaciji. Procjena radne
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uspjesnosti, opéenito govoreéi, koristi se za povecavanje uspjesnosti rukovoditelja, ali i organizacije
te povecanje motivacije radnika (Townley, 1993). U kontekstu upravljanja razli¢itoséu, jednakost se
postize kada organizacije provedu procjenu organizacijske kulture i menadzmenta. Cox i Blake (1991)
navode kako je primarni cilj takve procjene razotkriti uzroke mogucih predrasuda i1 pristranosti
usmjerenih prema odredenim skupinama ljudi te identificirati odredene sastavnice organizacijske
kulture zbog kojih su odredeni ¢lanovi organizacije u nepovoljnijem polozaju nego neki drugi ¢lanovi
iste organizacije. Pristranosti i predrasude, kao i1 dupli standardi, iznimno su vidljivi kada je rije¢ o
procjeni radne uspjesnosti radnika od strane rukovoditelja ili kolega. Primjerice, Bell i Nkomo (2001)
pokazali su kako 41% Afroamerikanki na rukovode¢im pozicijama izrazava zabrinutost duplim
standardima te se osjecaju kao da moraju imati bolju radnu uspjes$nost u odnosu na muskarce na
rukovodeéim pozicijama kako bi zadrzale posao. Mobley (1982) je pokazao kako su Afroamerikanci
1 Zene, opCenito govoreci, ocjenjivani loSijim ocjenama u odnosu na bijelce 1 muskarce te kako su
pripadnici odredene etnicke ili rasne skupine skloniji ocjenjivanju svoje etnicke ili rasne skupine visim
ocjenama nego etnicke ili rasne skupine kojima ne pripadaju. Greenhaus, Parasuraman i Wormley
(1990) takoder napominju kako se Afroamerikanci osjecaju manje prihvac¢eno u organizaciji u kojoj
rade te dobivaju loSije ocjene na procjenama radne uspjesnosti $to ima izravan utjecaj na njihovo

promaknuée na poslu, a samim time i na njihovo zadovoljstvo poslom.

6.2. Sociokulturalni pristup upravljanju razli¢itoséu

Kada je rije¢ o sociokulturnom pristupu upravljanju razli¢itosti i jednakosti, on se pokazao bitnim
u danasnjim organizacijama radi globalizacije. Danas, upravljanje ljudskim resursima u organizaciji
zahtijeva detaljnu analizu 1 razumijevanje unutarnjih i1 vanjskih ¢imbenika okruzenja u kojemu se
posluje (Sharma, 2016). Aycan, Kanungo 1 Sinha (1999; prema Sharma, 2016) osmislili su model
pripadnosti kulturi u koji su uklju¢ene komponente poput paternalizma i distance mo¢i za proucavanje
sociokulturnih pitanja. Paternalisti¢ko vodstvo definira se kao stil vodenja koji kombinira disciplinu i
autoritet te ostavlja malo mjesta za toplinu (Cheng i sur., 2004). U zemljama u kojima je paternalisticki
stil vodenja prisutan, stvaranje raznolike radne snage moze predstavljati veliki izazov, budu¢i da se
osoba kojoj ne odgovara takav stil vodenja nec¢e dobro uklopiti u organizacijsku kulturu.
Paternalisticki stil vodenja prisutan je u africkim zemljama, na Bliskom istoku, Latinskoj Americi 1
Aziji. Dok je u spomenutim zemljama paternalisticki stil vodenja prisutan i1 prihvacen, u zapadnim
zemljama na takav stil vodenja Cesto se gleda kao na vrstu diktature (Jackson, 2013). Stupanj u kojem

se nejednakost ocekuje 1 prihvaca u odredenoj drzavi ovisi o distanci mo¢i. Distanca mo¢i definira se
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kao stupanj u kojem pripadnici drustva prihvacaju da se mo¢ u drustvu, institucijama vlasti i
organizacijama raspodjeljuje nejednako (Hofstede, 1983). U zemljama s niskom distancom mo¢i, mo¢
se svim pojedincima nastoji raspodijeliti jednako, dok je u zemljama visokom distancom moci
situacija obrnuta te u takvim zemljama postoji jasna hijerarhija u drustvu. Osobi koja dolazi iz zemlje
s niskom distancom mo¢i moze se biti tesko uklopiti u organizaciju koja operira u drustvu s visokom
distancom moc¢i i obrnuto. Bochner i Hesketh (1994) su na studiji zaposlenika iz 28 drzava zaposlenih
u velikoj australskoj banci dosli do zakljucka da zaposlenici koji dolaze iz zemalja s visokom
distancom moc¢i prijavljuju vise slucajeva diskriminacije, a Donthu i Yoo (1998) otkrili su kako
klijenti u zemljama s visokom distancom mo¢i imaju manja ocekivanja kvalitete usluge u
organizacijama, ali i opcéenito u kvaliteti Zivota. Sve spomenuto moze imati znaCajan utjecaj na
jednakost 1 razli¢itost na radnom mjestu, posebice ukoliko su ljudi iz razli¢itih kultura smjesSteni na
isto radno mjesto te se od njih ocekuje visoka produktivnost i postizanje visokih razina zadovoljstva

klijenata uslugama (Sharma, 2016).

6.3. Afirmativne akcije kao alat za upravljanje razli¢itos¢u

Upravljanje razli¢ito§¢u na radnom mjestu zahtijeva ozbiljno razmatranje jednakosti muSkaraca 1
Zena u organizacijama. Sudjelovanje Zena u organizacijama dovelo je do znacajnih ekonomskih
pomaka u posljednjih 50 godina (Bennett, 2014). Odredene drzave poput Ujedinjenog Kraljevstva i
drugih europskih drzava, kao 1 Sjedinjenih Americ¢kih DrZava, iznijele su zakone koji se ti¢u problema
spolne, dobne, kulturalne i rasne diskriminacije u regrutaciji, odluka o viSku radnika i uspostavile su
zakone koji se ti¢u fleksibilnog radnog vremena, roditeljskog dopusta i poslova sa skra¢enim radnim
vremenom (Annesley 1 Gains, 2013). Ovi zakoni neki su od zakona koji su poznati pod nazivom
afirmativne akcije. Bitno je napomenuti kako 1 dalje ne postoji zakon koji obvezuje organizacije na
povecanje razliCitosti u organizacijama, no postoje afirmativne akcije (Stewart i Brown, 2011).
Afirmativne akcije donesene su od strane brojnih zemalja s ciljem oslovljavanja problema jednakosti
1 razli¢itosti na radnom mjestu. Osim toga, kako navodi Byrne (1993), mnoge organizacije uvode i
model koji se zasniva na ciljevima 1 rokovima (eng. goals and timetables model) koji osigurava
provedbu afirmativnih akcija u organizaciji. Ciljevi u takvom modelu predstavljaju ciljane zadane
brojke (kvote) zapoSljavanja i/ili promaknucéa kvalificiranih radnika koji pripadaju odredenim
manjinskim skupinama, dok rokovi predstavljaju rokove za ostvarivanje ciljeva. Ovo je jedan od
nacina pracenja i uspostavljanja jednakosti 1 razlicitosti radne snage u organizaciji. Afirmativne akcije

1 jednake prilike zaposljavanja za sve ljude zakonske su obveze koje ¢e organizacije morati prihvatiti,
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no, afirmativne akcije u organizacijama nisu dovoljne same po sebi za stvaranje kompletno
inkluzivnog radnog okruzenja budu¢i da one, kao zakonske obveze, ne sluze uklanjanju stereotipa i
predrasuda medu zaposlenicima. Osim toga, Wynter (1994) navodi jos jedan problem s afirmativnim
akcijama, a to je taj Sto zbog postojanja odredenih kvota za zaposljavanje radnika manjinskih skupina,
moguca praksa u procesu zaposljavanja takvih zaposlenika je i ta Sto za takve radnike onda postoje i
nizi standardi za zaposljavanje, Sto moze dovesti do problema vezanih uz produktivnost na poslu.
Konac¢no, Stewart 1 Brown (2011) navode jos jedan veliki problem s afirmativnim akcijama, a to je
¢injenica da postojanje afirmativnih akcija pruza podlogu za postojanje obrnute diskriminacije. U
svojoj knjizi Stewart kao primjer obrnute diskriminacije kao posljedice postojanja afirmativne akcije
navodi sudski slu¢aj u kojemu je buduci student tuzio odredenu medicinsku skolu. Naime, medicinska
Skola je prema postojanju afirmativnih akcija morala izdvojiti odreden broj mjesta za studente koji
potjecu iz manjinskih skupina. No, dogodila se situacija u kojoj je mladi¢, koji je bio bijelac, odbijen,
iako je imao visi prosjek nego pripadnici manjinskih skupina koji su prihvaceni, §to je rezultiralo
tuzbom u kojoj je mladi¢ tuzio Skolu zbog diskriminacije na temelju njegove rase. Zakljucno,
afirmativne akcije trebale bi se provoditi zajedno uz treninge razliCitosti koji sluze uklanjanju
predrasuda ili stereotipa o odredenim manjinskih skupinama te bi zajedno trebali sluziti mijenjanju
stavova radnika o odredenim manjinskim skupinama, a ne samo zaposljavanju ljudi radi postojanja

zakonskih obveza (Thomas, 1990; prema Sharma, 2016).

6.4. Sposobnosti kao alat za upravljanje razli¢itoS¢u

Konacno, kada je rije¢ o tome kako sposobnosti utje¢u na upravljanje razli¢itos¢u, takav pristup
pruza sveobuhvatni model jednakosti koji je ukorijenjen u prepoznavanju ljudske razlicitosti (Lewis 1
Giullari, 2005). Nussbaum (1999) pruza model u kojem definira sposobnosti kao slobode koje pruzaju
pojedincima te navodi tri glavne vrste sposobnosti, a to su: osnovne ili bazi¢ne sposobnosti, unutarnje
ili internalne sposobnosti te kombinirane sposobnosti. Osnovne ili bazi¢ne sposobnosti definiraju se
kao urodene sposobnosti koje pojedinac posjeduje te koje sluze kao temelj za razvijanje slozenijih
sposobnosti (Nussbaum, 1999). To su sposobnosti koje pojedincu pruzaju slobodu da radi stvari koje
su ljudima potrebne za prezivljavanje i izbjegavanje siromasStva. Pojam osnovnih sposobnosti
razlikuje se od drzave do drzave te ¢e organizacije koje Zele upravljati razli¢itoS¢u na to morati obratiti
pozornost. U organizacijskom kontekstu, osnovne potrebe predstavljaju osnovne potrebe zaposlenika,
kao 1 njthove osnovne brige u poslovnom kontekstu. Organizacije bi trebale poznavati osnovne

sposobnosti svojih radnika te bi trebale poticati takvo okruZenje u kojima se zaposlenicima pruza
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prilika za razvijanje svojih osnovnih sposobnosti, a jedan od nacina na koji organizacije to mogu
napraviti je kroz razgovor sa zaposlenicima kroz koji rukovoditelji saznaju kako izvuéi ono najbolje
iz svojih zaposlenika (Sharma, 2016). Wong 1 Ko (2009) proveli su studiju na zaposlenicima brojnih
hotela u Hong Kongu te su dosli do zakljucka kako su rukovoditelji zaposlenika mogli pronac¢i naine
kako povecati produktivnost zaposlenika temeljeno na upitnicima koje su ispunjavali radnici.
Unutarnje ili internalne sposobnosti predstavljaju unutarnja stanja spremnosti na reagiranje, odnosno,
slobode koje se mogu osigurati obrazovanjem, edukacijom ili treningom (Nussbaum, 1999). U
organizacijskom kontekstu, razvijanjem unutarnjih sposobnosti moze se stvoriti kreativnost
(Einsenhardt i Martin, 2000; prema Sharma, 2016). Konac¢no, pristup koji preuzima aspekte i
unutarnjih i osnovnih sposobnosti naziva se kombinirani pristup sposobnostima. Kombinirane
sposobnosti su unutarnje sposobnosti koje funkcioniraju zajedno s vanjskim ¢imbenicima poput
sociopolitickog okruzenja na poslu, zajednicom i drzavom (Morrison, 2006; prema Sharma, 2016).
Jedan od nacina na koji se mogu kombinirati unutarnje i vanjske sposobnosti je uvodenje fleksibilnih
radnih uvjeta. Eikhof, Warhurst i Haunschild (2007; prema Sharma, 2016) pronasli su kako uvodenje
fleksibilnih radnih uvjeta uvelike povecava zaposljavanje razlicite radne snage, pogotovo u terminima
manjinskih skupina, ali 1 obzirom na spol, dob i osobe s invaliditetom. No, mnoge organizacije si i
dalje ne mogu priustiti fleksibilne radne uvjete zbog nacina poslovanja koji ukljucuje brojne
vremenske rokove za izvrSavanje obveza, a osim toga, zaposlenici ¢esto ne Zele pitati za fleksibilne
radne uvjete kada saznaju da njihovi rukovoditelji ne preferiraju takvu vrstu obavljanja posla.
Zakljucno, organizacije koje su u mogucnosti u svoje organizacijske vrijednosti uklopiti i kulturalne,
drustvene 1 individualne vrijednosti, te uz to imati 1 podrSku menadZmenta, uvelike mogu razviti
sposobnosti koje poboljSavaju radne uvjete koji ¢e, na posljetku, privuéi brojne raznolike radnike,

ukljucujuéi Zene 1 pripadnike manjinskih skupina.

6.5. Treninzi i edukacije o razlicitosti kao alat za upravljanje razlicitoS¢u

Brojni problemi i izazovi koji se javljaju kada organizacija odluci zaposliti raznoliku radnu snagu
mogu se pokusSati rijesiti na dva nacina: prvo, pripremom kroz razvoj buducih rukovoditelja prije nego
postanu rukovoditelji (ali 1 ostalih zaposlenika organizacije), 1 drugo, treninzima razli¢itosti za
rukovoditelje koji ve¢ rade na tim polozajima. Kao rezultat, brojne organizacije uvode spomenute
treninge 1 edukacije kako bi zaposlene osposobili da identificiraju i raspravljaju o rasnim stereotipima,
kao 1 stereotipima o odredenim kulturama, spolnim stereotipima, kao i stereotipima o odredenim

seksualnim orijentacijama (Grant 1 Kleiner, 1997). Dakle, svrha treninga razliitosti je povecanje
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svijesti zaposlenika odredene organizacije o problemima, izazovima i prednostima postojanja
razlicitosti u organizaciji. Postoje dva glavna pristupa treninzima razlicitosti, a to su treninzi temeljeni
na podizanju svijesti te treninzi temeljeni na razvoju vjesStina zaposlenika. Kao §to samo ime govori,
treninzi razliCitosti temeljeni na podizanju svijesti zaposlenika za cilj imaju podizanje svijesti
zaposlenih o pitanjima razli¢itosti te oslovljavanje ve¢ postojecih pretpostavki i stereotipa o
odredenim skupinama kod zaposlenika. Ova vrsta treninga osmisljena je kako bi povecala znanje i
svijest zaposlenika o razli¢itosti, kao i njihovu osjetljivost na kulturalna pitanja. Neki od neposrednih
ciljeva ovakve vrste treninga su: pruzanje informacija o razli¢itosti, podizanje svijesti i osjetljivosti
zaposlenika kroz otkrivanje nesvjesnih pretpostavki i pristranosti prema odredenim skupinama ljudi,
procjena stavova i vrijednosti zaposlenika, ispravljanje mitova i stereotipa o odredenim skupinama
ljudi te njegovanje rada u timu s razli¢itim osobama. Osim toga, zaposlenike se u fazi treninga, koja
se naziva "trening osjetljivosti", uci pravilne i neuvredljive nazive za osobe manjinskih skupina. Dok
trening razlicitosti temeljen na podizanju svijesti uglavnom operira na kognitivnoj razini, treninzi
razli¢itosti temeljeni na razvoju vjeStina zaposlenika su primarno bihevioralni. Takvi treninzi
zaposlenicima pruZaju alate za promicanje u¢inkovite interakcije u heterogenom radnom okruzenju te
imaju tri glavna cilja, a to su: razvoj novih vjeStina komunikacije 1 interakcije, osnazivanje vec
postojecih vjestina komunikacije i interakcije te upoznavanje s brojnim na¢inima razvoja vjestina kod
zaposlenika. Trening razli¢itosti temeljen na razvoju vjestina zaposlenika usmjeren je na poboljSanje
morala zaposlenika, kao 1 poboljSanje produktivnosti i kreativnosti kroz u¢inkovitu medukulturalnu
komunikaciju, $to zauzvrat organizaciji pruza kompetitivnu prednost. Ovakva vrsta treninga razvija
neke od sljede¢ih vjestina: svijest o sebi — sposobnost prepoznati pretpostavke koje pojedinac
posjeduje prema ljudima koji su razli€iti, razumnost — odbijanje oslanjanja na stereotipa 1 koriStenje
valjanih procjena pojedincevih sposobnosti kada je rije¢ o dodjeljivanju zadatka zaposlenicima ili
odredenim bitnim odlukama, poput odluke o promaknucu, otvorenost — spremnost dijeljenja znanja o
organizaciji 1 dodjeljivanje mentora osobama koje su tek doSle u organizaciju koji ¢e im pokazati kako
napredovati u organizaciji, iskrenost — sposobnost angaziranja u konstruktivnom dijalogu o
razli¢itostima, bilo da je rije¢ o etni¢kim, kulturalnim ili organizacijskim razli¢itostima, adaptivnost —
spremnost mijenjanja zastarjelih pravila organizacije koja onemogucavaju ostvarivanje punog
potencijala prednosti koje nudi postojanje razli€itosti na radnom mjestu, te egalitarizam — posvecenost
ohrabrivanju zaposlenika da rastu u profesionalnom smislu i potpuno sudjeluju u uspjehu organizacije.

No, kljuéna stvar kod treninga razlicitosti je da su takvi treninzi neucinkoviti ukoliko se provedu samo
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jednom, odnosno, treninzi razli€itosti pokazali su se uspjeSnima jedino ukoliko se provode na
kontinuiranoj bazi. Jednokratno provodenje treninga u trajanju od, primjerice, pet dana nije dovoljno
da se zaposlenici oslobode svojih predrasuda prema odredenim skupinama. Vecina stru¢njaka na polju
razli¢itosti u organizacijama preporucuje petogodisnji plan za upravljanje razli¢itos¢u, koji se sastoji
od sedam programa edukacije, kao i tzv. follow-up na treninge, €iji je cilj ispitivati uspjesSnost treninga
u odredenoj organizaciji. Osim toga, za uspjeh spomenutih treninga klju¢no je i da je osoba koja vodi

trening dovoljno educirana o pojmu razli¢itosti u organizaciji kako bi uopée mogla provoditi

ucinkovite treninge (Grant i Kleiner, 1997).

7. ZAKLJUCAK

Raznolika radna snaga posljedica je brojnih promjena u danasnjem svijetu, te kao takva donosi
brojne prednosti organizacijama u kojima se uspje$no upravlja. Postivanje individualnih razlika u
radnoj klimi organizacijama ¢e koristiti na brojne nacine, ukljucujuéi stvaranje kompetitivne prednosti
na trzistu, kao i poveéanje produktivnosti i kreativnosti u radu. No, nisu sve organizacije upoznate s
uspjesnim i uéinkovitim nac¢inima upravljanja raznoliko$¢u, kao ni sa svim prednostima i izazovima
koje raznolika radna snaga sa sobom donosi. Alate za upravljanje razli¢ito§¢u, poput onih navedenih
u ovome radu, pozeljno je koristiti u organizacijama za educiranje svih radnika o razli¢itostima radne
snage, njihovim prednostima i nedostacima, kao i zakonskim regulativama. Nadalje, vidljivo je kako
je literatura na temu razli¢itosti na radnom mjestu doZivjela znacajan porast posljednjih godina. To je
dovelo do boljeg razumijevanja znac¢enja i posljedica razli¢itosti na radnom mjestu, no, iz ovoga rada
takoder je vidljivo kako je na ovom polju prisutan zna€ajan prostor za daljnja istraZivanja i1 daljnji
napredak. Konac¢no, obzirom da je veéina organizacija sacinjena od raznolike radne snage, a broj
takvih timova ¢e se samo povecavati, organizacije se moraju nauciti prilagoditi spomenutim

promjenama kako bi bile uspjeSne na trzistu.
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