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Temeljem teorijske spoznaje moZe se utvrditi da postoji univerzalnost primjenjivosti
menadZmenta, a posebno u dijelu koji se odnosi na jednako, efektivno i efikasno uklju-
¢ivanje menadzera razli¢itih profila u Zivot organizacije. Prihvacajuci razlicitosti
menadZeri osiguravaju polazne pretpostavke za angaziranje zaposlenika heterogenih
demografskih obiljezja, a $to znac¢i maksimalno iskoriStavanje njihovih znanja, komu-
nikacijskih sposobnosti, vjestina i talenta. Na taj nacin ne dolazi do rasipanja resursa i
energije, sto ima pozitivnog odraza na ostvarivanje ciljeva organizacije. Iz tih razloga
menadZment zasluZuje posebnu pozornost, a narocito u aktualnim uvjetima prisutnih
promjena na sve raznolikijim trZistima, cije permanentno pracenje postaje obaveza
svakog menadzera. Brze i stalne promjene demografske slike u okruZenju suvremenih
organizacija vazan su poticaj i razlog njihova okretanja ljudima, njihovim potencija-
lima, ali i raznolikostima, kojima se mlade osobe lako prilagodavaju. Na veoma senzi-
bilnim trzistima, kao $to je BH trzZiste, mladi menadZeri moraju poluciti uspjeh u pre-
poznavanju raznolikosti zaposlenika i preferencija klijenata uvjetovanih etnickim, kul-
turalnim i tradicijskim specificnostima. Time ¢e doc¢i do punog izraZaja poduzetnicka
konkurentnost mladih osoba u uvjetima rada s raznolikom populacijom. Jedan od naj-
boljih nacina osiguranja izglednih prilika za prodor organizacija na razlicita trZista je
respektiranje i harmoniziranje raznolikosti. To se, prije svega, odnosi na angazman mla-
dih menadzera heterogene demografske strukture relevantnih za donosenje odluka u
samoj organizaciji, ali i efikasno upravljanje raznolikom radnom snagom temeljem pro-
micanja pozitivne diskriminacije. Na takav nacin konstituirana istinska multikulturalna
organizacija moci ¢e osigurati dinamiku i vlastitu organizacijsku kulturu, koja respek-
tira etnicku i drugu pripadnost klijenata, stvara radnu snagu koja je odraz baze klije-
nata kojoj sluzi i maksimalizira vrijednost.
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1. Uvod

MenadZment je nesumnjivo klju¢na rije¢ u suvremenim ekonomskim gibanjima. Prisutan
je i u danasnjem poslovnom svijetu, kojeg karakterizira niz krupnih promjena u filozofiji
poslovanja i poimanju vrijednosti. Globalizacija, dinami¢no i promjenjivo okruzenje, interak-
cija pripadnika razlicitih kultura, te sve vece promjene u demografiji radne snage temeljne su
odrednice suvremenog poslovanja 21. stoljeca. Upravljanju raznolikom radnom snagom
svaka organizacija mora posvetiti sve vise pozornosti. To treba podici njezinu sposobnost,
bududi da se upravljanje raznolikostima temelji na ideji da svaki pojedinac organizaciji
ponudi neke jedinstvene kvalitete. Na taj se nacin otvara niz mogucnosti serioznijeg pristupa
zadovoljavanju heterogenih potreba raznolikih skupina, pruza mogucnost razvoja pojedinca
i povecava ucinkovitost organizacije.

Razvoj i prosperitet svake organizacije u uvjetima intenzivnog razvoja i ekonomske krize,
u velikoj mjeri, ovisi o upravljanju. Znanstveno tehnicki razvoj, stalno nova tehnoloska znan-
stvena otkrica i njihova neposredna primjena i ugradba u proizvode, usluge, nacin upravlja-
nja i sam nacin Zivota, uvjetuju da permanentna promjena i kreiranje novoga postaju jedino
mogucdi nacin opstanka organizacije, drustva i ¢ovjeka (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Menadzment mora (1) imati razvijene sposobnosti predvidanja (prognoziranja); (2) znati
precizno utvrditi ciljeve; (3) pouzdano utvrditi i provoditi poslovnu politiku i strategiju;
(4) efektno i pravovremeno rjesavati probleme; (5) kontinuirano i utemeljeno donositi
odluke; (6) pravovremeno rjeSavati meduljudske odnose uvjetovane raznolikos¢u radne
snage, bududi da je bh populacija uvijek bila mjesavina etnickih skupina i drustvenih klasa;
(7) racionalno uskladivati odnose sa skupinama razli¢itih i nerijetko suprotstavljenih inte-
resa, koje su locirane u okruzenju; (8) efektivno koordinirati djelovanje pojedinaca i razno-
likih skupina; (9) efikasno i uspjesno naredivati, delegirati, motivirati, poticati i usmjeravati
sve poslovne aktivnosti.

Povecanje zadovoljstva klijenata ispunjavanjem njihovih zahtjeva moze se postic¢i samo
kada je osmisljen plan organizacije. Zbog toga je od presudnog znacaja da se shvati neop-
hodnost upravljanja svim resursima. Organizacija mora odrediti i staviti na raspolaganje
potrebne resurse za provodenje i realizaciju svoje strategije i ciljeva.

Dominantne znacajke suvremene okoline s vrlo velikim implikacijama na management,
njegovu sadasnjost i buducnost, jesu povecanje njezine kompleksnosti i dinami¢nosti odno-
sno promjenljivosti (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Povezanost pripadnika razli¢itih kultura i kontinuirane promjene u demografiji radne
snage obiljezavaju poslovanje suvremenih organizacija. Zbog toga se javlja zahtjev za sve
vecu sposobnost organizacije u upravljanju raznolikom radnom snagom. Upravljanje razno-
likostima temelji se na ideji da svaki pojedinac organizaciji ponudi neke specifi¢ne kvalitete,
$to donosi dvostruku korist, odnosno pruza mogucnost razvoja pojedinca i povecava ucin-
kovitost organizacije.

Cilj je povecanje zadovoljstva klijenata ispunjavanjem njihovih zahtjeva. Postaviti se
skromno prema klijentima znaci da se zaposlenici trude kako bi klijentima pruzili osoban
tretman (Gustaffson i Johnson, 2006). Za uspjeh su od presudnog znacaja pravodobna, efi-
kasna primjena i koristenje resursa, osobito resursa koje posjeduju mladi menadZeri.
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To pretpostavlja definiranje opcih zahtjeva za resursima, a narocito adaptibilnim i mladim
rukovodedcim, ali i ostalim ljudskim resursima, koji su potrebni za poboljsavanje efektivnosti
sistema upravljanja i za ispunjavanje zahtjeva klijenata u smislu osiguranja njihovog zado-
voljstva, kako bi se postigli mjerljivi ciljevi.

2. Sto je raznolikost?

Raznolikost uklju¢uje niz razli¢itosti prema etni¢koj ili nacionalnoj pripadnosti, rodu,
funkciji, sposobnostima, jeziku, religiji, Zivotnom stilu, kulturi, intelektualnim sposobno-
stima... zaposlenika unutar odredene organizacije. Raznolikost se odnosi na obiljeZja poje-
dinca koja oblikuju njegov identitet i iskustvo u drustvu (Certo i Certo, 2008).

Etnicke, spolne, kulturne, obrazovne i druge razlike sve manje su izvoriste konflikata u
negativnome znacenju. Konstruktivno suceljavanje temelji se na raznolikostima, a konflikti
pozitivno utjecu na inovacijski resurs organizacije.

Raznolika radna (umna) snaga unutar organizacije, odrazava sliku samog trzista i daje
izravan uvid u potrosacke perspektive, dok istovremeno raznolika skupina osoba stvara sebi
specifi¢ne zakljucke i time se otvara prostor za kreativnost.

Takve raznolike skupine, osobito mladih ljudi, ¢esto daju bolje rezultate od skupina koje
se sastoje od “najboljih” pojedinaca, jer raznolikost perspektiva i pristupa rjeSavanju pro-
blema nadilaze sposobnosti pojedinaca. Karakteristike rada raznolikih skupina se odnose na
vecu kriticku procjenu ponudenih rjesenja, ¢ime prihvacena solucija na kraju dobiva i snaz-
niju podrsku. Naravno, ovakva vrsta rada unutar skupine donosi i izazove po pitanju njezine
kohezije i dinamike, pri ¢emu je onda uloga mladih menadzera izrazena.

Raznolikost radne snage i inkluzivno radno okruzenje ¢ine organizaciju inovativnijom i
poduzetnijom, uskladenu prema potrebama kulturoloski disperzirane strukture njezinih kli-
jenata. Raznolikost jest snaga koja bi trebala biti utkana u sve pore poslovne prakse i strate-
giju izobrazbe.

Menadzeri su odgovorni za konkretne ciljeve koji se odnose na raznolikost i trebaju osi-
gurati ravnopravne mogucnosti zaposljavanja svim kvalificiranim osobama. Iz tih razloga ne
trebaju imati ograni¢enja u potrazi za zaposlenicima, prvenstveno talentima iz svih segme-
nata drustvene zajednice.

Unapredivanje upravljanja u svim organizacijama zahtijeva prvenstveno kvalitetne ljud-
ske resurse, kao i stalno podizanje razine njihove efektivnosti kroz povecavanje zadovoljstva
klijenata ispunjavanjem njihovih zahtjeva. Time ¢e do¢i do punog izrazaja poduzetnicka kon-
kurentnost mladih osoba u uvjetima rada s raznolikom populacijom.

Radi poboljsanja ucinka organizacije i zadovoljstva klijenata trebaju se uzeti u obzir:
(1) efektivno, efikasno i pravodobno osiguravanje ljudskih resursa u odnosu na mogucnosti i
ogranicenja; (2) permanentno prilagodavanje ljudskih resursa zbog uvodenja noviteta,
bududi da suvremeni znanstveni progres dovodi ¢ovjeka, njegov razvoj, uopce upravljanje
ljudskim potencijalima u samo srediste poslovne strategije suvremenog poduzeca (Bahtija-
revi¢-Siber, 1999); (3) organizacijsko restrukturiranje sukladno zahtjevima inovacija, jer
postoji nekoliko vaznih ¢injenica za uspostavljanje efikasnog sistema od posebnog znacaja
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za donosenje odluka; (4) unapredivanje kompetentnosti ciljanim obrazovanjem i u¢enjem,
osobito mladih menadzera, jer sve aktivnosti od utjecaja na kvalitetu usluge zahtijevaju
zaposlenike, koji su u skladu sa svojim obrazovanjem, permanentnim profesionalnim ospo-
sobljavanjem, vjestinama i iskustvima kvalificirani za svoje aktualne zadatke.

Temeljni je zahtjev osposobljavanje osoblja, koje sprovodi aktivnosti i utjece na kvalitetu
usluga, primjerenim obrazovanjem, skolovanjem, vjestinama i iskustvima s ciljem jamstva
neometanog toka svih procesa u organizaciji. U ekonomiji i drustvu znanja dominira umni
radnik, a obrazovanje i znanje postaju “putovnica” za dobro zaposlenje i karijeru, ali i glavni
kapital poduzeca i privrede (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

3. Drustvene implikacije raznolikosti

U suvremenim uvjetima mladi ljudi na menadzerskim funkcijama sa svojim novim i per-
manentno inoviranim znanjima, vjestinama i vlastitim kreativnim i razvojnim potencijalom
daju novi smisao rije¢ima kapital i vrijednost. Iz tih se razloga teZiste rada s fizicke prebacuje
na intelektualnu i psihicku energiju ljudi i time unose radikalne promjene u strukturu rada i
organizacije, nacin rukovodenja, sve unutarnje procese i odnose. Stoga, trziSni sustav cini
ekonomsku uspjednost i konkurentsku sposobnost poduzeca uvjetom opstanka. On prisi-
ljava poduzeca na drukdiji pristup svim resursima cineci, objektivno, ljudske potencijale vaz-
nim ekonomskim i razvojnim resursom (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Glavno orude postizanja prednosti na globalnom svjetskom trzistu postaju mladi ljudi,
njihov razvoj, motivacija i zadovoljstvo. Dakle, menadzment ljudskih potencijala oznacava i
specifi¢cnu filozofiju i pristup menadZzmentu koji mlade ljude i mlade menadzere vidi kao
najvazniji resurs i potencijal, te klju¢nu strategijsku i konkurentsku prednost (Bahtijarevi¢-
Siber, 1999).

U proslosti menadzZeri nisu dovoljno paznje posvedivali postojanju raznolikosti. Smatrali
su da se manjine trebaju prilagoditi vecini, i nisu razmisljali o prednostima koje raznolika
radna snaga moze donijeti. Danas se raznolikost prihvaca, upravlja se njome i promice kao
vrijedan organizacijski resurs. Osim toga, danasnji mladi menadzeri su posveceni trazenju
razli¢itog spektra pojedinaca iz svih kultura i nacija, jer su sad upoznati s tim da im to donosi
znatne prednosti. Pozitivni ucinci raznolike radne snage mogu se postici jedino ako se razu-
miju i izazovi koje ona donosi.

Naime, raznolikost postavlja mnoge izazove za menadzment, jer je nova demografska
struktura uzrokovala promjene zahtjeva za temeljnim vjestinama i radnim ulogama, $to je
Cesto rezultiralo kombiniranjem poslova (Noe i dr., 2005).

Vezano za orijentacije zaposlenika menadzment u tome ima dvije konkretne zadace:
(1) biti sposoban prepoznati izmijenjene zahtjeve i primijeniti ih u radnoj svakodnevnici, a tu
ne spada samo odredivanje trenutnih, nego ponajprije buducih zahtjeva, koji mogu nastati
razvojem trzista, povecanom konkurencijom, novim tehnologijama i povec¢anim zahtjevima
za kvalitetom od strane klijenata, i (2) kreirati radno okruzenje i prijatnu kulturu organizacije
radi uspjesnog izvrsavanja obveza, bududi da nije dovoljna samo odgovarajuca kvalifikacij-
ska struktura zaposlenika, vec¢ i znanja i sposobnosti mladih osoba (mladih menadzera) u
uvjetima rada s raznolikom populacijom.
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Znanstveno bi bilo opravdano i utemeljeno istraziti razli¢ite aspekte upravljanja ljudskim
resursima, a narocito u uvjetima evidentnih raznolikosti i heterogene strukture zaposlenika,
ali i klijenata. Neophodno je permanentno prilagodavanje ljudskih resursa raznolikostima,
inovacijama i tehnoloskim promjenama, s obzirom da postavljaju mnoge izazove za menadz-
ment u organizacijama, kao i sagledavanje pretpostavki i ogranic¢enja za primjenu modela
razvoja ljudskih resursa s ciljem akceptiranja noviteta i razlicitosti, bududi da su ostvarili sna-
Zan utjecaj na drustvo u cjelini.

Fenomen raznolikosti temelji se na suvremenim demografskim gibanjima. Funkcionira-
nje organizacije izravno ovisi od poduzetnicke konkurentnosti mladih osoba, prilagodbe
aktualnim kretanjima i promjenama u strukturi zaposlenika, ali i u strukturi klijenata. Ona
imaju veoma izraZen i ¢esto presudan utjecaj na njihovo pozicioniranje na trzistu. Time
raznolikost postaje jedan od bitnijih faktora kompleksnog okruzenja organizacija. Raznoli-
kost sve vise pokrece i determinira osoblje, fragmentaciju trzista i stvaranje vrijednosti u
drustvu.

4, Promjene demografske slike

Demografija predstavlja statisticka obiljezja stanovnistva. Ona je vazan alat kojim se
mladi menadZeri mogu koristiti za proucavanje raznolikosti radne snage (Certo i Certo, 2008).

Angaziranje zaposlenika se temelji na serioznom i selektivnhom izboru i odgovarajuce
jasno odredenim profilima zadataka i aktivnosti, jer se na taj nacin daje potpora razvoju
nove generacije suradnika, koja na prvo mjesto stavlja najbolji uc¢inak, orijentaciju na
buduénost i orijentaciju ka klijentima. Svakako da osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih,
obrazovati i razvijati tako da postizu visoke rezultate i daju doprinos ostvarenju organizacij-
skih ciljeva, postaje klju¢na menadzerska zadaca i funkcija mladih menadzera (Bahtijarevic-
Siber, 1999).

Sistemati¢no istrazivanje treba kontinuirano obavljati pomoc¢u tzv. “analize potreba”.
Usporedbu Zeljenog - stvarnog stanja treba usmijeriti ne samo na stru¢ne, nego i na socijalne
ili metodic¢ke kompetentnosti. Pametna poduzeca svladavaju znanje i stavljaju ga u optjecaj,
izgradujuci socijalni kapital u organizacijsku kompetenciju. Takve organizacijske kulture
potic¢u - a doista i slave - proces ucenja putem djelovanja, nastave, poduke i mentorstva,
preko razmjene dobrih ideja i Sirenja najboljih praksi, te kooperacije i suradnje umjesto
takmicenja s drugima.

Temeljem rezultata analize zeljenog - stvarnog stanja treba provesti postupak planira-
nja osoblja u nekoliko faza: (1) odredivanje potrebe za kompetencijom za svaku aktivnost u
procesu; (2) izbor obuke koja prati zvanje i planiranje karijere; (3) odredivanje odgovornosti
i ovlastenja; (4) odredivanje individualnih i kolektivnih ciljeva, ostvarenje uspjeha i vredno-
vanje rezultata; (5) olakSavanje ukljucivanja prilikom odredivanja cilja i donosenja odluka,
unapredivanja, priznanja i nagrada; (6) olakSavanje otvorene komunikacije preko svih razina
kroz stalnu provjeru potreba osoblja; (7) osiguranje efektivnog timskog rada; (8) koristenje
mjerenja zadovoljstva zaposlenika radi poboljsavanja; (9) ispitivanje uzroka fluktuacije.
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5. Strategije promicanja raznolikosti

S naglaskom na specifi¢nosti radne snage 21. stoljeca moguce je koncipirati strategije
modernog upravljanja za promicanje raznolikosti u organizacijama (Certo i Certo, 2008).

(1) Promicanje raznolikosti pomocu strategija Instituta Hudson

Raznolikosti na trzistu preferiraju nove forme i tehnike rada. Organizacije se, zahvaljujudi
mnogim faktorima, suocavaju s rapidnim razvojem okruzenja. Stoga, je potrebno sagledati
osnovne trendove, koji utjeCu na organizacije, analizirati njihov utjecaj na strukturu, istraziti
nove poslovne modele i izvore prihoda, te dijagnosticirati klju¢ne probleme mladih
menadzera vezano za raznolikosti.

Znanost i istrazivanje donose nove spoznaje, koje se moraju preuzeti i realizirati u real-
nom okruzenju. Ovakvo intenzivno i promjenjivo okruzenje stvara razarajuce zbunjujudi
efekt na mlade menadzere u organizacijama, koje ulazu napore ostati konkurentne u svijetu
u kojem se klijenti sve vise fragmentiraju. Iz tih razloga mladi menadzeri trebaju punu pozor-
nost obratiti na $est vaznih pitanja, te povuci sljedece poteze: (1) poticati uravnotezeni svjet-
ski rast; (2) ubrzati povecanja proizvodnosti u usluznoj industriji; (3) odrzavati dinamic¢nost
radne snage koja stari; (4) uskladiti konfliktne potrebe Zena, posla i obitelji; (5) u potpunosti
integrirati afroamericke i hispanske radnike u gospodarstvo; (6) poboljsati obrazovanje i vje-
stine svih radnika (Certo i Certo, 2008).

| u BH uvjetima raznolikost namece nove izazove za mlade menadzZere i njihove poten-
cijale u organizacijama. Oni nastoje definirati nacine promjene i prilagodavanja turbulen-
tnom okruZenju i osigurati promicanje raznolikosti pomocu strategija u kojima dominiraju
obuka i obrazovanje, te poboljsavanje vjestina. Klju¢no je uocavanje deficita osoblja i nuznih
potreba za obukom, $to zahtijeva permanentno i sistemati¢no istrazivanje.

Obuka i stalna obuka suradnika je doprinos za prenosenje novog znanja i novih postu-
paka, za povecanje sposobnosti u¢inka i angazmana suradnika, koji se intenzivnije vezu za
konkretnu organizaciju, jer se obuka odnosi na planirane pokusaje da se potakne stjecanje
znanja, vjestina i ponasanja zaposlenika potrebnih za uspjesan rad na odredenom radnom
mjestu (Noe i dr., 2005).

(2) Promicanje raznolikosti kroz jednake prilike zaposljavanja i pozitivnu diskriminaciju

Programi pozitivne diskriminacije osmisljeni su s ciliem uklanjanja prepreka i povecanja
prilika za nedovoljno iskorisStene pojedince ili one u nepovoljnijem polozaju (Certo i Certo,
2008).

Rezultirajuce posljedice pozitivne diskriminacije imaju u¢inak na angaziranje novih gene-
racija mladih zaposlenika, pripadnika manjina i Zena, $to utje¢e na poboljSavanje imidza
organizacija na trzistu. Dakle, svi aspekti upravljanja ljudskim resursima — uklju¢ujudii nacine
medudjelovanja organizacije i okruzenja; nacin na koji organizacije pribavljaju, pripremaju,
razvijaju i nagraduju ljudske resurse, te nacin na koji oblikuju i vrednuju posao — mogu
pomodi organizacijama da upoznaju svoje konkurentske izazove i stvaraju vrijednost. Upoz-
navanje s izazovima je nuzno za stvaranje vrijednosti i za stjecanje konkurentske prednosti
(Noe i dr., 2005), u ¢emu mladi imaju osobit znacaj i ulogu.

152



PODUZETNICKA KONKURENTNOST MLADIH OSOBA U UVJETIMA RADA
S RAZNOLIKOM POPULACIJOM

Prilikom implementacije programa pozitivne diskriminacije organizacije moraju uciniti
krupne pomake i na amortiziranju neprijateljskog stava prema tim programima, kod posto-
jecih zaposlenika. Neophodna je permanentna edukacija i intenzivna komunikacija, a koje ce
akceptirati potrebu osposobljavanja svih zaposlenika za implementaciju programa pozitivne
diskriminacije i respektiranje dramati¢nih demografskih promjena.

Sadrzaji programa trebaju biti orijentirani na prijenos znanja i vjestina, a zatim znanja o
trzistima i ocekivanjima klijenata, ali i znanja o razli¢itim etnickim, kulturnim i drugim skupi-
nama i njihovim vrijednostima. Pri tome valja koristiti strategiju socijalnog marketinga, koja
u sustini znaci prodaju promjene ponasanja. Agenti promjene obi¢no Zele da ciljna grupa
uradi jednu od sljedece Cetiri stvari: (a) da usvoji novo ponasanje, (b) da odbaci potencijalno
ponasanje, (c) da modificira trenutno ponasanje, ili (d) da potpuno prekine sa starim ponasa-
njem (Kotler i dr., 2008).

Obuke su uspjesne i korisne samo onda kada sudionici ste¢eno znanje ili naucene
vjestine primjene i koriste na svom radnom mjestu. Daljnje obrazovanje zaposlenika pret-
postavlja da mladi menadzeri uspostavljaju filozofiju organizacije, koja slijedi zahtjeve “orga-
nizacije koja uci”i koristi potencijal znanja kao strateski resurs.

Iz tih razloga svaka organizacija mora napraviti procjenu sto ¢ini, odnosno $to bi ucinila
kako bi zadovoljila strukturu svojih zaposlenika, ali i klijenata. Na taj ¢e se nacin postici djelo-
tvoran dijalog i osigurati promjena ponasanja. Upravljanje ljudskim potencijalima smatra se
klju¢nim za uspjeh poslovanja (Noe i dr., 2005). Zaposlenici tu rade i zajednicki oblikuju orga-
nizaciju i njezinu kulturu, $to ¢e svakako smanijiti rizik sukoba medu razli¢itim skupinama.

(3) Promicanje raznolikosti kroz organizacijsku prednost
Promicanje raznolikosti kroz organizacijsku prednost ukazuje na neophodnost serioz-
nijeg i potpunijeg pristupa upravljanju ljudskim resursima u organizacijama, imajuci u vidu
klju¢ne trendove u demografiji, a koji utje¢u na njihovu konkurentnost i poziciju na trzistu.
U BH uvjetima dominiraju organizacije, koje se ne trude promicati raznolikosti, a niti
pokusavaju implementirati norme pozitivne diskriminacije.

Temeljem rezultata provedenih istrazivanja moze se zakljuciti da inozemne organizacije,
koje su kroz proces privatizacije osigurale vlastitu poziciju na BH trzistu, postavljaju nove
poslovne modele funkcioniranja organizacija u uvjetima sve prisutnijih raznolikosti s kraj-
njim ciljem osiguranja polaznih pretpostavki animiranja strukture klijenata iz razlicitih etnic-
kih skupina i povecanja stalnih izvora prihoda u turbulentnom okruzenju.

(4) Promicanje raznolikosti kroz pluralizam

Pluralizam se odnosi na okolinu u kojoj se razlike priznaju, prihvacaju i vide kao znacajni
doprinos cjelovitosti. Raznolika radna snaga je najefikasnija kad su mladi menadzeri spo-
sobni voditi organizaciju prema postizanju pluralizma (Certo i Certo, 2008).

Bududi da razliciti pristupi ili strategije za postizanje efikasne raznolikosti radne snage
uzrokuju i omogucavaju bitne promjene u ovome segmentu, moguce ih je sistematizirati u
nekoliko vecih kategorija: (1) pristup “zlatnog pravila”; (2) asimetrijski pristup, (3) pristup
ispravljanja nepravdi, (4) kulturoloski pristup, (5) multikulturalni pristup (Certo i Certo, 2008).
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U BH uvjetima mladi menadZeri moraju postati vazna karika u promociji raznolikosti u
organizaciji. Osnovne karakteristike njihovog aktivnijeg pristupa su pojava novih rjesenja,
kontinuirano pradenje pojac¢anog pojavljivanja novih takmaca na trzistu, stalno uvodenje
novih usluga, konstantan razvoj novih modela i pristupa i izrazena tendencija ka vertikalnim
i horizontalnim integracijama izmedu organizacijama. Mladi menadzeri moraju osigurati kre-
ativan pristup u rjeSavanju ovih relevantnih pitanja, a za $to su itekako sposobni.

U tom smislu se treba seriozno istraZiti utjecaj navedenih pristupa na menadzment u
organizacijama, s naglaskom na upravljanje ljudskim resursima u tim uvjetima, ali i poseb-
nim uklonom na politoloske, socioloske, kulturoloske i komunikoloske implikacije toga feno-
mena i dimenzije tih promjena i gibanja na drustveno okruzenje.

6. 1zazovi za BH mlade menadzere u radu s raznolikom populacijom

MenadZeru pripada posebna uloga, buduci da nije samo odgovoran za odrzavanje i spo-
sobnost funkcioniranja menadzmenta vezano za stru¢nu i metodicku kompetentnost, nego
i za uklju¢enje i sudjelovanje zaposlenika u svim kvalitetno relevantnim procesima u organi-
zaciji. Dakle, ne postoji recept za uspjeSno rukovodenje zaposlenicima, jer svaki zaposlenik i
svaka kultura organizacije — svejedno koje branse - je jedinstvena i razlicita.

Osoblje postaje izuzetno vrijedan resurs u strukturi organizacije. Upravljati tim resursom
postaje vazna zadaca mladih menadzera. Mladi menadzeri moraju razumijevati temeljne
principe trziSne ekonomije, poznavati strukturu trzista i njegove segmente, ali i efikasno
upravljati ljudskim resursima, narocito u uvjetima ekspanzije noviteta i sve prisutnije raznoli-
kosti osoblja. Na taj ¢e se nacin efikasno modi nositi s konkurentskim okruzenjem u kojem
djeluju i osigurati organizaciji kojom upravljaju povoljniju poziciju na trzistu. Temeljem toga
¢e moci pravovremeno poduzeti adekvatne aktivnosti s ciljem potpunije implementacije
odabira zaposlenika, zaposljavanja i stru¢nog usavrsavanja raznolike radne snage i delikat-
nog balansiranja potreba vlasnika i dionicara s potrebama klijenata.

Nacionalne kulture su oznacene kao signifikantan uzroc¢nik problema, ali uz pravilan pri-
stup menadzmentu ljudskih resursa mogu postati vazna prednost u odnosu na konkurenciju.

Kulturalne razlike utjecu na razinu povjerenja unutar skupine i samim tim na efikasnost
njihovog rada. Svaka kultura ima norme i vrijednosti, koje su ponekad ili uglavnom razlicite.
One mogu biti usadene u individue kolektivnim programiranjem, te na taj nacin utjecati na
njihove odluke.

Bosna i Hercegovina je multietnicko i multikulturalno drustvo, u kojem su tradicija i kul-
tura etnickih skupina, s jedne strane, veoma razlicite, ali s druge strane i vrlo slicne. Kom-
pleksni odnosi medu skupinama nastali su kao posljedica turbulentne povijesti. Posljednji
konflikt stvorio je danasnju etno-politicku strukturu u zemlji.

U prethodnom razdoblju provedeno je empirijsko istrazivanje menadzmenta kadrova u
post-merger integraciji, odnosno nakon fuzije “Unicredit ZABA"banke i “HVB-CPB banke,
dvije organizacije, koje imaju sjediste u razlic¢itim okruzenjima (Jasarevic i Jasarevi¢, 2010). Iz
tog razloga navedene organizacije imaju razli¢itu strukturu osoblja (prva je locirana u
Mostaru i zaposljava uglavnom Hrvate, dok je druga u Sarajevu i zaposljava uglavhom Bos-
njake). Uzorak je ¢inila polovica zaposlenih u centrali (44 ispitanika), pri ¢emu je vodeno
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racuna o tome, da svaki odjel ima svoje predstavnike. Pored navedenog primarnog nacina
prikupljanja, podatci su skupljani i na sekundarni nacin, upotrebom rezultata ve¢ provedenih
istrazivanja unutar banke.

U cilju prikupljanja daljnjih informacija, obavljeni su razgovori s menadzerom kadrova,
kao i s drugim odgovornim osobljem. Zbog nedostupnosti ovih osoba, ispitni uzorak je na
krajuispaorelativno slab, u odnosu na planirani, te je samo 12 od ukupno 25 bivsih menadzera
(45% svih zaposlenika “HVB-CPB"-a na vodecim pozicijama prije objave spajanja) pristalo na
sudjelovanje u anketi, Sto je cca. 50% svih bivsih menadzera. S obzirom da su odgovori na
pitanja bili sli¢ni (vrlo mala standardna devijacija), ispitni uzorak se moze smatrati relevant-
nim izvorom.

Provedeno istraZivanje je, dijelom, relevantno za definiranje izazova u radu BH menadzera
s raznolikom populacijom. S obzirom na te ¢injenice jedna od temeljnih zadaca istrazivanja
je bila sagledati utjecaj etnickih razlika na proces integracije s unaprijed formuliranom hipo-
tezom: etnicke razlike negativno utjecu na uspjeh integracije.

Rezultati istrazivanja su, medutim, potpuno suprotni ocekivanjima. Menadzment ni jed-
nog trenutka nije pokusao poreci da postoje problemi, koji su uzrokovani etnickim razli-
kama i politickom situacijom u zemlji. Medutim, u praksi takvi problemi nisu akutni, pa se
prema njima ne postupa tako. Etnicka pripadnost se u organizaciji ne dokumentira ni na koji
nacin.

Rezultati ankete medu zaposlenicima “HVB-CPB”-a se poklapaju sa ve¢ navedenim izja-
vama menadZzmenta. Bosnjaci su ¢inili 86,36% ispitanika, $to je predstavljalo vrlo homo-
genu nacionalnu skupinu. Na poziciji generalnog direktora, kao i nekoliko pozicija u Nad-
zornom odboru prije pocetka integracije bili su Bo$njaci. Bez obzira na to, mali broj ispita-
nika je birao odgovore, koji se doti¢u ove problematike. Jedan od ponudenih odgovora na
pitanje: koji bi razlozi mogli biti uzrok suzdrzanosti prema kolegama i nadredenim iz
“UniCredit ZABA"-e je bilo lo$a osobna iskustva i sje¢anja iz ratnih sukoba u bliskoj proslosti.
Samo pet osoba (11,36%) je izabralo ovu mogu¢nost. Slican postotak ispitanika (15,91%) je
naveo nacionalnost kao razlog odbijanja moguceg premjestanja u Mostar, kojeg u znacaj-
nom broju naseljavaju Hrvati.

Ocekivani doprinos provedenog empirijskog istrazivanja implikacija integracije dvaju
organizacija iz razli¢itih socio - kulturalnih i etni¢kih okruzenja mogao bi se izraziti u sljede-
¢em: (1) intenzivni razvoj konceptualnog okvira upravljanja ljudskim resursima u organiza-
cijama s posebnim naglaskom na refleksije uvjetovane raznolikostima; (2) puna implementa-
cija relevantnih programa permanentne obuke i profesionalnog osposobljavanja osoblja
(personala) s ciljem kontinuiranog upoznavanja s tradicijom, kulturalnim ocekivanjima i pre-
ferencijama manjinskih skupina; (3) cjelovito integriranje spoznaja iz razli¢itih znanstvenih
disciplina: opdeg menadzmenta, menadZmenta ljudskih resursa, prava, sociologije, komu-
nikologije, psihologije, informatike, tehnologije... te potencijalnim moguénostima njihove
primjene u budu¢em razvoju upravljanja ljudskim resursima u BH organizacijama s veoma
izrazenom potrebom respektiranja raznolikosti.
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7. Zaklju¢na razmatranja

Mladi menadzeri imaju klju¢nu ulogu u uvjetima rada s raznolikom populacijom, te pre-
poznavanju, povezivanju i koristenju raznolikosti za postizanje poslovnih probitaka za orga-
nizaciju. Stoga mladi menadZeri moraju biti uspjedni u implementaciji Cetiri temeljne funk-
cije upravljanja: planiranja, organiziranja, utjecaja i kontrole.

Klju¢na sastavnica planiranja raznolikosti je odabir edukacijskih programa o raznolikosti
za zaposlenike unutar odjela, kao i za samu organizaciju s ciljiem da raznolike skupine
ostvare poslovne efekte, buduci da se radi o radnim okruZenjima koja su usmjerena na
postizanje rezultata. Na taj nacin, zaposlenici i odjeli imaju vecu, ako ne i cjelokupnu odgo-
vornost za postizanje rezultata, a kod raznolikih skupina ti rezultati u pravilu imaju vecu
vrijednost. U tom kontekstu uloga mladih menadzera je uspostavljanje organizacijskih dije-
lova koji mogu ostvariti takve rezultate, ne vodedi se iskljucivo funkcionalnim kompeten-
cijama pojedinih zaposlenika, ve¢ i osobnim karakteristikama i preferencijama za nacin
rada. Takoder, mladi menadzZer treba osigurati da se okruZenje raznolikosti postuje i njeguje
tokom rada zaposlenika.

Upravljanje raznoliko$¢u predstavlja znacajan izazov mladih menadzera za organiziranje,
prvenstveno kroz odabir zaposlenika, zaposljavanje i zadrzavanje zaposlenika. Temeljni je cilj
sistema upravljanja ljudskim resursima, kako za velike, tako i za manje organizacije, suociti se
s raznolikostima, aktivno se postaviti prema njima, iskoristiti ih i posti¢i najbolju kombinaciju
zaposlenika (Drucker, 2005). Jer, raznolikost nije svojstvena samo velikim organizacijama, ve¢
i malim i srednjim, naravno u drugacijem obliku. U vecini manjih organizacija elementi
upravljanja raznoliko3¢u postoje, iako su oni nastali nesvjesno i stihijski, dok jedino sistem-
sko upravljanje raznoliko$¢u, u organizacijama svih veli¢ina moze osigurati i konkurentske
prednosti i poslovnu dobit.

Hercegovini je dodatno opterecenje kompleksna kulturna i historijska pozadina. Imajuci u
vidu te ¢injenice neminovno je postic¢i efikasan stil vodenja kod mladih menadzera, razviti
dobre komunikacijske vjestine, podi¢i razinu sposobnosti motiviranja i permanentno teziti
razumijevanju organizacijske kulture i dinamike skupine. Korporativnu kulturu treba proma-
trati kao znacajan faktor uspjeha organizacije.

Ukoliko se uzme u obzir politicko okruzenje u Bosni i Hercegovini, mogao bi se odmah
ocekivati pozitivan odgovor na pitanje, da li etnicke razlike osoblja mogu ugroziti proces
funkcioniranja organizacije. lako date prilike zaista mogu navesti na takav zakljucak, rezultati
istrazivanja to nisu potvrdili. Dakle, etnicke razlike u konkretnom slucaju, zapravo, ne pred-
stavljaju odlucujuc¢u otezavaju¢u okolnost u komunikaciji i suradnji izmedu zaposlenika.
Samim tim, uspjeh upravljanja raznolikom organizacijom ne moze biti ugrozen.

Mladi menadzeri trebaju relativno dobro planirati poslove i organizirati heterogene sku-
pine zaposlenika, ¢ime bi se njihova kontrolna uloga svela na minimum, tako da postaje izu-
zetno vazno ukljuciti $to vise zaposlenika iz raznolikih etni¢kih i kulturoloskih skupina, naro-
¢ito na visim pozicijama. Na taj se nacin izravno pokazuje, da i oni imaju vaznu ulogu u
izgradnji i funkcioniranju organizacijske strukture, bolju uvezanost multikulturalne radne
snage i smanjenje stope odlazaka vaznih zaposlenika.
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Na koncu, mladi menadzeri moraju posebnu pozornost posvetiti instrumentima za pro-
vodenje uspjesnog upravljanja raznolikom radnom snagom. Najvazniji instrumenti su obu-
hvaceni pojmovima: motivacija, edukacija o raznolikosti, komunikacija i menadZment kon-
flikta (Heller, 2004). lako su egzistencijalni strahovi u zemlji, kao $to je Bosna i Hercegovina,
veoma vazni, zaposlenici se ne mogu motivirati samo financijskim instrumentima. Mladi
menadZeri moraju vise raditi na podizanju svijesti o ponasanju u multietnickoj i multikultu-
ralnoj sredini, osiguranju zdravog okruzenja, u kojem su zaposlenici zadovoljni i u kojem se
mogu profesionalno razvijati, a sto ¢e, u krajnjoj instanci, pozitivno utjecati na poslovne
rezultate.

Raznolikost sve viSe postaje imperativ u poslovanju BH organizacija. Prihvacanje raznoli-
kosti donosi benefite koji BH mladim menadzerima pomazu iskazati njihovu poduzetnicku
konkurentnost, te privudi i zadrzati talentiranu radnu snagu, kao i iskoristiti mogucénosti na
lokalnim trzistima koja postaju sve raznovrsnija (Srica, 2004). Temeljeni je izazov ostvariti
viziju raznolikosti na tri klju¢na podrugja: klijenti, zaposlenici i zajednica.

LITERATURA
1. Bahtijarevi¢ - Siber, F. (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb.

2. Gustafsson, A.; Johnson, D. M. (2006), Natjecanje u usluznoj ekonomiji — kako stvoriti kon-
kurentsku prednost kroz razvoj i inovaciju usluga, Mate d.o.o., Zagreb.

3. Certo, S. C,; Certo, T. S. (2008), Moderni mendazment, 10.izdanje, Mate d.o.o., Zagreb.

4.Noe, A. R,; Hollenbeck, J. R.; Gerhart, B.; Wright, P. M. (2005), MenadZment ljudskih poten-
cijala, Mate d.o.o., Zagreb.

5. Baker, W. (2003), Socijalnim kapitalom do uspjeha, Mate, Zagreb.
6. Kotler, P; Ned, R; Lee, N. (2008), Socijalni marketing, Clio, Beograd.

7. Jasarevi¢, F,; Jasarevi¢, Z. (2010), Menadzment kadrova u post-merger integraciji, Interlinea,
Sarajevo.

8. Drucker, P. (2005), Najvaznije o menadzmentu, M.E.P.Consult, Zagreb.

9. Dessler, G. (1997); Human Resource Management, Seventh Edition, Prentice Hall Interna-
tional, Inc, New Jersey.

10. Heller, R. (2004), Prirucnik za menadZere: sve sto morate znati o tome kako funkcioniraju
poduzece i njegov menadzment, Profil, Zagreb.

11. Srica, V. (2004), Biblija modernog vode — Harmony - Based Leadership, Znanje & Delfin —
razvoj managementa, Zagreb.

157



Faruk Jasarevi¢, Ermin Kuka

Summary

BUSINESS COMPETITIVENESS OF YOUNG PEOPLE
IN OPERATING CONDITIONS WITH DIVERSE POPULATIONS

Based on the theoretical insights it can be established that there is universal applicability of man-
agement, especially in the part relating to equal, effective and efficient involvement of managers of
different profiles in the life of the organization. Accepting diversity managers provide initial assump-
tions for engagemene of an employee with heterogeneous demographic characteristics, which
means making the most of their skills, communication abilities, skills and talents. In this way there is
no wastage of resources and energy, which has a positive impact on achieving the goals of the
organization.

For these reasons, management deserves special attention, especially in these current conditions
with present changes in increasingly diverse markets, whose permanent monitoring becomes the
responsibility of each manager. Fast and constant changes in the demographic picture in the
environment of modern organizations are an important incentive and reason why they are turning
to people, and their resources, but also diversity, which young people easily adapt.

At the very sensible markets, such as the BH market, young managers must achieve success in
recognizing the diversity of employees and customers preferences conditioned by ethnic, cultural
and traditional specifics. This will come to the fore entrepreneurial competitiveness of young people
in terms of working with diverse populations. One of the best ways of providing opportunities for
penetration of organizations in different markets is respect for diversity and harmonization. This,
above all, relates to the involvement of younger managers of heterogeneous demographic structure
relevant for decision-making in the organization, but also the efficient management of a diverse
workforce based on the promotion of positive discrimination. Multicultural organizations that was
constituted in this way, will be able to provide their own dynamics and organizational culture that
respects ethnic and other clients affiliations, creates a workforce that reflects the customer base it
serves and maximizes value.

Keywords: entrepreneurship, youth, managers, market, population.
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