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Saietak

Izazovi poslovanja u globaliziranom svijetu i veca drustvena svijest poticu
organizacije na aktivno bavljenje pitanjima razlicitosti te na uvodenje razlicitih
modela i pristupa upravijanju razlicitos¢éu. Svrha je rada istraziti i predstaviti
teorijsko-empirijske spoznaje o utjecaju razlicitosti i ukljucivosti ljudskih
potencijala na uspjesnost organizacija, pri cemu je fokus istrazivanja autorica na
pozitivnim utjecajima. Rad se temelji na komparativnoj analizi dostupnih
istrazivanja koja ukazuje na znacajan pozitivan utjecaj razlicitosti i ukljucivosti
kako na kvantitativne tako i na kvalitativne pokazatelje uspjesnosti. Organizacije
koje su toga svjesne pocinju sve viSe ulagati u pristupe koji ¢e ne samo uvazavati
nego i poticati zaposljavanje razlicite radne snage, za koju se onda razvijaju i
odgovarajuci modeli upravljanja.

Kljuéne rijeci: razlicitost, ljudski potencijali, ukljucivost, upravljanje
razli¢itoSéu, uspjeSnost.

! Ovaj je rad nastao kao rezultat suradnje tijekom pripreme diplomskog rada Upravijanje razlicitostima
ljudskih potencijala kao pretpostavka uspjesnosti.
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1. UvVOD

[zazovi poslovanja u globaliziranom svijetu i veca drustvena svijest poticu
organizacije na aktivno bavljenje pitanjima razliCitosti te na uvodenje razlicitih
modela i pristupa upravljanju razli¢itos¢u. Dok je nekad glavni poticaj za
uvazavanje i uvodenje razli¢itosti u organizacije bila zakonska regulativa, u
suvremenim uvjetima poslovanja kompanije sve viSe postaju svjesne prednosti
koje im pruza razli¢ita radna snaga ne samo glede ucinkovitijeg funkcioniranja
organizacije ve¢ i glede inovativnosti, kreativnosti i boljih ukupnih rezultata.

Svrha je rada istraziti i predstaviti teorijsko-empirijske spoznaje o utjecaju
razli¢itosti i ukljuéivosti ljudskih potencijala na uspjes$nost organizacija, pri ¢emu
je fokus istrazivanja autorica na pozitivnim utjecajima.

Rad se temelji na komparativnoj analizi dostupnih istrazivanja (koristili
su se sekundarni podaci), iz koje se izvode temeljni zakljucci o utjecaju razlicitosti
i ukljucivosti ljudskih potencijala na kljucne pokazatelje uspjesnosti (kvantitativne
i kvalitativne) te se donose preporuke za daljnja istrazivanja.

Rad je strukturiran u 7 poglavlja. Nakon uvodnog poglavlja donosi se
pregled teorijskog okvira koji elaborira temeljne teoretske pretpostavke iz kojih je
proizasla potreba za ovakvim tipom istrazivanja. U treCem poglavlju opisuje se
pristup istrazivanju, a srediSnje, Cetvrto poglavlje, daje pregled rezultata
istrazivanja. Nakon prikaza rezultata slijedi analiza i komentar rezultata (rasprava)
te zakljucak rada i popis koristene literature.

Cilj je rada analizom dostupnih istrazivanja ukazati na mnoge prednosti
raznolikih i ukljuc¢ivih radnih okruZenja te istraziti moguée pozitivne utjecaje
razli¢itih 1 ukljucivih ljudskih potencijala, kao i intenzitet njihova utjecaja na
kvantitativne i kvalitativne pokazatelje uspjesnosti organizacija. Rad je usmjeren
na preispitivanje pretpostavke o pozitivnom utjecaju razli¢itosti i ukljucivosti
ljudskih potencijala na uspjes$nost organizacija.

2. TEORIJSKI OKVIR

Razli¢itost (ljudskih potencijala) u danasnjem (poslovnom) svijetu
prisutnija je no ikada prije. Razlog je tomu ubrzani razvoj i brojne promjene u
poslovanju uslijed globalizacijskih procesa i drugih velikih izmjena, poput ulaska
veéeg broja Zena u radni odnos, produljenja zivotnog i radnog vijeka.
Turbulentnosti, izazovi i sve ucestalije promjene u poslovnom okruZenju
zahtijevaju brzu reakciju, stalno ucenje i prilagodbu, kreativnost i inovativnost.
Promjene u na¢inu poslovanja uvjetuju promjene unutar organizacija, a upravo su
ljudi ti od kojih se ocekuje brza prilagodba promjenama. S obzirom na to da je
najveca odgovornost upravo na ljudima, mora im se posvecivati posebna pozornost
te se s poStovanjem odnositi prema njihovim osobnostima i razlikama, koje ujedno
¢ine njihov identitet.
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Menadzment ljudskih potencijala kakav danas poznajemo oznacava
»specificnu filozofiju i pristup menadzmentu koji ljude vidi kao najvazniji resurs i
potencijal te kljucnu strategijsku i konkurentsku prednost”, a to je filozofija
usmjerena na ,,meke* elemente organizacijske uspjesnosti u kojima upravo ljudi i
njihove sposobnosti, znanja i razlike imaju sredi$nje mjesto (Bahtijarevié-Siber,
1999: 11). Kada se govori o razli¢itostima medu ljudskim potencijalima, obi¢no se
prvenstveno govori o razlikama u vezi sa seksualnom orijentacijom, religijom,
bojom koze, kulturom, jezikom, fizi€¢kim i mentalnim sposobnostima te rodnim
identitetom (Vojvoda, s. a.), no razli¢itost je zapravo puno vise od toga — to je
»svaka dimenzija koja se koristi za razlikovanje grupa i ljudi“ (Foma, 2014: 382).

Cinjenica je da ne postoje dva po osobinama identi¢na ¢ovjeka. ,,.Ljudi se
razlikuju po svojim sposobnostima, znanjima, vjeStinama i motivacijama, i
konzekventno tome, radnom ponasanju i uspjeSnosti. Ljudi imaju razlicite
percepcije i doZivljaje okoline, razliCite vrijednosti, radne preferencije i ciljeve,
razlidite aspiracije i o¢ekivanja, razli¢ite crte li¢nosti koje odreduju njihovo opce
ponasanje, i razli¢ite potrebe i motive® (Bahtijarevié-Siber, 1999: 29). Kona¢no,
upravljanje razli¢itos¢éu moze se definirati kao ,,...priznavanje, razumijevanje,
prihvaéanje, vrednovanje i slavljenje razlika medu ljudima s obzirom na dob, klasu,
etnicku pripadnost, spol, fizicke i mentalne sposobnosti, rasu, seksualnu
orijentaciju, duhovnu praksu i status javne pomo¢i“ (Etsy et al., 1995, prema Green
et al., 2013: 14). Sve te brojne izvore razli¢itosti, od kojih na neke mozemo, a na
druge ne mozemo utjecati, jasno prikazuje Shema 1.

iskustvo  Prebivaliite

Osobnost

Slobodne aktivnosti

Shema 1. Izvori razli¢itosti ljudskih potencijala

Izvor: prilagodeno prema Gardenswartz, L., Rowe, A. (2003). Diverse team at work. 2"
Edition. Alexandria: Society of Human Resources Management. Dostupno na:
https://www.gardenswartzrowe.com/why-g-r
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Prema Shemi 1, vidljivo je da je srediSte identiteta osobnost i
karakteristike osobnosti ¢ine prvu dimenziju razlicitosti. Krug se dalje Siri na
unutarnje dimenzije razlicitosti (dob, rod, spolna orijentacija, etnicka
pripadnost...), koje su dominantno vidljive i nepromjenjive, naime, dobivaju se
rodenjem. Dalje, Sirenjem kruga dolazi se do vanjskih dimenzija razlicitosti, ¢ije je
obiljezje promjenjivost, poput odabira prebivalista, zanimanja, obrazovanja,
slobodnih aktivnosti i dr. Naposljetku, vanjski krug podrazumijeva organizacijsku
dimenziju razliitosti, odnosno razlikovna obiljezja uloge pojedinca unutar
organizacije — vrstu i trajanje zaposlenja, mjesto rada, funkciju te polje rada.

Osim navedenih, Mazur (2010) govori i o primarnim i sekundarnim
dimenzijama razli¢itosti. Tako su primarne one koje najviSe utjeCu na identitet i
oblikuju pojedincev pogled na svijet te najviSe utjeCu na grupne interakcije (dob i
spol, rasa, etnicka pripadnost, seksualna orijentacija, mentalno zdravlje i fizicke
sposobnosti), a one sekundarne jesu ,,manje vidljive, imaju varijabilni utjecaj na
osobni identitet i obogacuju primarne dimenzije raznolikosti* (Mazur, 2010: 6), a
to su obrazovanje, geografska pripadnost, vjera, materinji jezik, obiteljski status,
stil rada i radno iskustvo, prihodi i drugo.

Postojanje razlicitosti u organizacijama ukazuje da je ,,...radno mjesto
heterogeno u smislu spola, rase i etni¢ke pripadnosti te da zaposlenici posjeduju
razli¢ite elemente i kvalitete, koji ih razlikuju jednog od drugoga“ (Robbins, 2003;
Buchingkam, 2012, prema Foma, 2014). U tom smislu upravljanje razli¢itostima
(engl. diversity management) odnosi se na ,,...strategije zaposljavanja, obuke i
mentorske programe koje organizacije koriste za stvaranje raznolikije radne
snage...“ (Roberson, 2016., prema Brimhall, Mor Barak, 2018., 475), te je
usredotoceno na to da svi zaposlenici doprinesu ciljevima organizacije (Aoun,
Gibeily, 2013.). Nepostojanje, pak, sustavnog pristupa upravljanju razli¢itostima
ukazuje na smanjenu svijest, nesposobnosti ili manjak volje vrhovnih menadzera
da usmjere svoje organizacije ka vrednovanju razliitosti te na postojanje
predrasuda i stereotipa, ili one najnepozeljnije (i zakonom zabranjene) pojave -
diskriminacije na radnom mjestu. Diskriminacija (lat. discriminatio; odvajanje,
razlikovanje) podrazumijeva ,,...nejednako postupanje prema drustvenim
skupinama ili pojedincima u nekom drustvu, odnosno samovoljno i nepravedno
dijeljenje stanovniStva na skupine koje imaju i na one koje nemaju pravo na isti
drustveni postupak® (Leksikografski zavod Miroslav Krleza). U radnim sredinama
ona postoji ,,...kada su pojedinci/ke ili grupe pojedinaca/ki stavljeni u nejednak
polozaj uslijed nekog svog osobnog svojstva od strane poslodavca ili fizickog lica
na radnom mjestu ili prilikom traZenja zaposlenja...“(Studentski kulturni centar
SKUC, 2015., 9), $to predstavlja prepreke u smislu nejednake dostupnosti
zaposlenja, uvjeta dobivanja posla, uvjeta na radnom mjestu, sistema nagradivanja
i drugo, te kao takva dovodi do pogorSanja uvjeta u radnoj sredini i ugrozava
integritet osobe.

Moze se reci da je upravo upravljanje razli¢itos¢u jedan od veéih izazova
danasnjice, ali i znaCajan Cimbenik u ostvarenju konkurentske prednosti zbog
sljede¢ih razloga (Bahtijarevi¢-Siber, 1999: 83): (1) globalizacija poslovanja koja
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povezuje cijeli svijet na jednome mjestu i zahtijeva komuniciranje i obavljanje
posla izmedu razli¢itih ljudi iz razli¢itih kultura; (2) brojni poslovni promasaji i
gubici (ugovora, poslova i dr.) nastali su upravo zbog nepoznavanja kulturnih
razlika; (3) sve brojnija istrazivanja koja upucuju na presudan utjecaj kulture na
menadzment.

Multikulturalno okruzje poslovnog svijeta danasnjice, osim brojnih
prilika, nosi i poneke prepreke. Odnosno, kako isti¢u Kraljevi¢, Filipovié¢ i1 Bili¢
(2018), poslovanje s razli¢itim kulturama (ljudima) istovremeno je i nuznost i
izazov. Ipak, ,Cini se da suvremene multinacionalne organizacije sa svojom
multikulturalnom zaposlenickom strukturom danas ne samo da nisu izuzeci, veé
pod utjecajem globalnih procesa postaju pravilom* (Vrhovski i Medvesek, 2012:
29). Tim je viSe za suvremene organizacije i njihove menadzere potrebno
poznavanje kljuénih spoznaja iz podrucja upravljanja razli¢itoS¢u. Naime,
poteskoce prilikom upravljanja razli¢itim zaposlenicima u jednoj organizaciji ne
proizlaze samo iz heterogenosti radne snage veé Cesto i zbog nesposobnosti
vrhovnih menadzera da se liSe vlastitih predrasuda i kreativno oslobode potencijal
koji je ugraden u multikulturalnu radnu snagu (Mor Barak, 2017: 26).

Iako se razlozi i ciljevi za uvodenje sustavnog pristupa upravljanju
razli¢itostima razlikuju od organizacije do organizacije, najcesce su oni vezani uz
ostvarenje: (1) moralne, eticke i drustvene odgovornosti; (2) zakonske obveze; (3)
ekonomskih performansi organizacija (Cox, 1993). Istrazivanja koja se analiziraju
u nastavku rada pokazuju da su sve ¢e$¢i motiv organizacija za uvodenje i poticanje
razlicitosti upravo ekonomske performanse.

3. PRISTUP ISTRAZIVANJU

Do istrazivanja predstavljenih u radu doSlo se viSemjeseCnim
pretrazivanjem relevantnih baza podataka (sijeCanj — ozujak 2022.) na temelju
sljedec¢ih kljuénih rijeci: razliCitost, ljudski potencijali, ukljucivost, uspjesnost,
upravljanje razli¢itos¢u i financijske performanse. Preliminarna pretraga izvora
uputila je autorice prema onim bazama podataka koje su sadrzavale najveci broj
empirijskih istrazivanja o utjecaju razlicitosti i ukljucivosti ljudskih potencijala na
uspjesnost organizacija (uzeta su u obzir istraZivanja koja su testirala utjecaj na
kvantitativne i kvalitativne pokazatelje uspjesnosti): Web of Science, Scopus,
EconlLit, Emerald, EBSCOhost, ProQuest, ScienceDirect, Hréak. U konaénici,
rezultati pretrage ukazali su na velik broj teorijskih radova o razli¢itim i ukljuc¢ivim
radnim okruzenjima i upravljanju razli¢itostima, ali i na jo$ uvijek ogranicen broj
empirijskih radova koji se bave ispitivanjem utjecaja razli¢itosti i ukljuéivosti
ljudskih potencijala na uspjeSnost organizacija. KoriStenjem metodom
sekundarnog istrazivanja analizirala su se potom i usporedila dostupna istrazivanja
povezana s temom rada. Pri odabiru analiziranih i u radu prezentiranih istrazivanja
kljuéni kriterij bio je empirijski karakter istrazivanja i koriStenje razlicitim
pokazateljima uspjeSnosti organizacija kao zavisnim varijablama u provedenim
istrazivanjima.
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Analizirana istrazivanja bavila su se vezom izmedu razli¢itosti i sljede¢ih
klju¢nih pokazatelja uspjesnosti: inovativnost i, shodno tome, prihodi od inovacija,
EBIT marza, povrat na (ulozeni) kapital, produktivnost i performanse,
profitabilnost, ugled organizacija, smanjenje sukoba i diskriminacije, lojalnost i
zadovoljstvo zaposlenika, brzina, tocnost i temeljitost u rjeSavanju problema,
proizvodnja intelektualnog vlasnistva, opcenito financijske performanse te drugi
kvantitativni i kvalitativni pokazatelji istaknuti u pregledu rezultata istrazivanja
koji je prikazan u sljede¢em poglavlju.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Dostupna istrazivanja ukazuju na brojne prednosti uspostavljanja radnog
okruZenja koje postuje i potiCe razli¢itost i ukljucivost. Prvenstveno, to je razmjena
ideja medu zaposlenicima razlicitih kultura, prijateljstvo bez diskriminacije te
eliminacija predrasuda i stereotipa. Zatim, raznoliko radno mjesto povecava
produktivnost, kreativnost i kvalitetnije rjeSavanje problema, a upravo je to jedna
od glavnih briga dana$njih menadzera (Cox, 1993). Zapravo, smatra se da
kreativnost napreduje na raznolikosti“ (Morgan, 1989, prema Cox, 1993).
Razli¢itost u organizaciji pomaze u kreiranju poslovnih praksi koje stvaraju
harmoniju na radnome mjestu te omogucava ucinkovito izvrSavanje ciljeva i
planova (Foma, 2014). Osim toga, prema Foma (2014), rad u timu razli¢itih
pojedinaca rezultira i ve¢om kreativno$¢i s manjim brojem sukoba, a u takvim ¢ée
timovima i produktivnost biti na vi$oj razini iz jednostavnog razloga Sto svatko
donosi razlicita rjesenja i ideje dobivene razli¢itim obrazovanjem i iskustvom (Lee,
2008, prema Foma, 2014). Iz razliCite ¢e radne skupine proizaci veéi i kvalitetniji
broj rjesenja za jedan problem (Foma, 2014), a raznolikije organizacije imaju i Siri
krug talenata, zahvaljujué¢i kojima se mogu uspjesSnije natjecati sa svojim sve
brojnijim konkurentima te biljeze nizu stopu fluktuacije.

S tim u vezi Cox (1993) sumira pet glavnih argumenata koji podupiru
perspektivu razlicitosti: (1) privlacenje i zadrzavanje najboljeg ljudskog talenta; (2)
pojacani marketinski napori; (3) veéa kreativnost i inovativnost; (4) bolje
rjeSavanje problema; (5) veca organizacijska fleksibilnost. Sve se veci broj
menadzera slaze da razlicitost zaposlenika moze utjecati na cjelokupnu uspjesnost
organizacije, ,,podizué¢i moral zaposlenika i osjeCaj pripadnosti kompaniji, a
istovremeno donoseéi moguénost prodiranja na nova trzista i osvajanja novih grupa
potrosaca“ (Vrhovski i Medvesek, 2012: 32). Na kraju, kljucno je otkriti kako sve
te brojne prednosti iskoristiti (Hunt et al., 2015).

Prema Aoun i Gibeily (2013: 9), ,,ignoriranje razli¢itosti kosta novaca,
vremena i ué¢inkovitosti®, a zasigurno vodi i prema drugim negativnim ucincima —
napetosti na radnome mjestu, gubitku produktivnosti zbog neslaganja i ucestalih
sukoba, nesposobnosti privlacenja i zadrZavanja talentiranih ljudi koji su krucijalni
za razvoj organizacija, a time izravno i smanjenja inovacija, povecanju broja
pravnih tuzbi te, kona¢no, do povecanja fluktuacije, koja za sobom nosi znacajne
novcane i druge gubitke. Iako u znacajno manjoj mjeri, postojanje razli¢itosti moze
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dovesti i do nekih negativnih u¢inaka. To mogu biti niza predanost organizaciji,
slaba komunikacija medu zaposlenicima i nize zadovoljstvo zaposlenika (Milliken
i Martins, 1996, prema Mazur, 2010). Treba istaknuti i neke kritike povezane s
implementacijom menadzmenta razliCitosti, koje isti¢u, primjerice, Wondrack i
Segert (2015, prema Mor Barak, 2017: 350): manjak znanja o procesu i u¢incima
menadzmenta koji podrzava razlicitost; aktivnosti ovakvog oblika menadzmenta
Cesto su vidljive samo na povrsini, a ne prodiru dublje u organizaciju; Cesto se
aktivnosti prekidaju i prije nego §to pokazu rezultate ili postoje problemi pri
provedbi pa se pokazuju neodrzivim; ovakav se menadzment Cesto kritizira jer je
tesko mjerljiv, odnosno ne pokazuje specifican povrat na ulaganja. Ipak, izazovi i
slozenost uspostavljanja sustavnog pristupa upravljanja razliitoS¢u i mjerenja
njegove uspjesnosti ne bi trebali skrenuti pozornost od brojnih pozitivnih u¢inaka
zbog kojih se organizacije u praksi sve vise posvecuju ovom podrucju upravljanja
ljudskim potencijalima.

Pregled analiziranih istrazivanja i njihovih klju¢nih zakljucaka daje se u
nastavku rada (Tablica 1).

Tablica 1.

Pregled dosadasnjih istrazivanja o pozitivnom utjecaju razlicitosti i uklju¢ivosti
ljudskih potencijala na uspjesnost

R. AUTORI I GODINA
BR. | ISTRAZIVANJA

KLJUCNE SPOZNAJE

1. Boston Consulting Group, 2018,

Diversity and innovation survey
(sluzbena mrezna stranica)

inovacija, ¢ak 45% ukupnog prihoda, u odnosu na 26% u manje
raznolikim timovima — kao rezultat, financijski nadmasuju
organizacije koje to ne ¢ine.

Inclusion Matter (quick take)
(sluzbena mrezna stranica)

2. Boston Consulting Group i Istrazivanje razli¢itosti menadzera, glavnih direktora i
Tehnicko sveucili§te u Miinchenu, | rukovoditelja ljudskih resursa u 171 organizaciji u Njemackoj,
2017 (prema Catalyst.org) Austriji i Svicarskoj pokazalo je da veéa razina razli¢itosti na
upravljackim pozicijama pridonosi poveéanju prihoda od
inovacija za 19% te da organizacije koje uspostavljaju povoljne
uvjete rada za svoje zaposlenike imaju ve¢e EBIT marze za 9%
od onih koje to ne ¢ine.
3. Catalyst, 2020. Why Diversity and | Istrazivanja pokazuju sljedece:

- organizacije s viSom razinom rodne raznolikosti povezane su s
nizim razinama fluktuacije i veca je vjerojatnost da ¢e zaposliti i
zadrzati talente

- organizacije sa snaznijom klimom razli¢itosti vjerojatnije ¢e
povecati zadovoljstvo zaposlenika i predanost organizaciji, a
takoder smanjuju interpersonalnu agresiju i diskriminaciju;

- povecanje percepcije ukljucenosti od 10% smanjuje apsentizam
za jedan dan manje u godini po radniku

- u organizacijama s inkluzivnom kulturom povecava se
kreativnost, inovativnost i otvorenost za ¢ak 59,1% te je 37,9%
bolja procjena interesa potrosaca

- razliciti timovi brze rjeSavaju probleme i proizvode kvalitetnije
intelektualno vlasni§tvo (patente)

- Zene manje trpe diskriminaciju i spolno uznemiravanje na
radnome mjestu u organizacijama koje podrzavaju razli¢itosti

- u okruzenju u kojem se osjecaju uklju¢enima i znaju da njihova
organizacija podrzava razli¢itosti, zaposlenici imaju vise
povjerenja i angaziraniji su na poslu

629




EKON. MISAO IPRAKSA DBK. GOD XXXI. (2022.) BR. 2. (623-638)

S. Lacmanovi¢, S. Perhat Beleti¢: UTJECAJ...

- poslovni timovi koji ukljuéuju razli¢ita stajaliSta brze rjeSavaju
probleme te brze, temeljitije i to¢nije razmatraju informacije.

(Dixon-Flye et al., prema
Catalyst.org)

4. Catalyst, 2020. Why Diversity and | Globalno istrazivanje financijskih te podataka o upravljanju koje
Inclusion Matter: financial su pokrenuli istraziva¢i s Peterson instituta obuhvatilo je ¢ak 21
performance 980 organizacija u 91 zemlji. IstraZivanje je otkrilo pozitivnu
(sluzbena mreZna stranica) povezanost prisutnosti zena na viSim pozicijama i profitabilnosti

(bruto i neto marze), a povezanost je bila jaa za Zene na izvrSnim
rukovodec¢im polozajima nego u odborima.

5. Cox et al., 1991 (prema Mazur, Razli¢itost u grupama utjece na povecanje grupne produktivnosti i
2010: 8.) performansi.

6. Cox i Blake, 1991 (prema Autori identificiraju $est koristi §to ih organizacije koje cijene
Fidanonski et al., 2014) raznolikost mogu dobiti: prednost troskova, poboljsana akvizicija

resursa, ve¢a marketin§ka sposobnost, fleksibilnost sustava te
poboljsana kreativnost i rjeSavanje problema.

7. Cox i Blake, 1991 (prema Ahmed, | Etnicka razli¢itost, kada se njome pravilno upravlja, daje vidljive
2019: 11) pozitivne rezultate te utjeGe na konacan uspjeh organizacija i sluzi

kao izvor konkurentske prednosti.

8. Credit Suisse Research Institute, Istrazivanje usmjereno na spolnu razli¢itost u organizacijama
2016 (sluzbena mrezna stranica) pokazalo je da organizacije s ve¢im brojem Zena u odborima

imaju ve¢i povrat na kapital, i to za 28%, a organizacije koje
imaju udio Zena na pozicijama viSeg menadzmenta ve¢i od 15%
ostvaruju povrat uloZenog kapitala za 52% veci od organizacija
koje na istim pozicijama imaju udio zena manji od 10%.

9. Europska komisija, 2016 Usvajanje LGBT politika i prihvacanje LGBT osoba u

(sluzbena mreZna stranica) organizacijama ima nekoliko pozitivnih u¢inaka, izmedu kojih
financijsku ustedu na troskovima zaposlenika i pozitivan uéinak
na cijene dionica. To¢nije, usvajanje takvih politika dovodi do
smanjenja odlazaka zaposlenika za 16,6%, $to izravno dovodi do
velikih usteda na tro§kovima zaposlenika. Primjerice, na razini
jedne drzave, konkretno, Francuske, usteda iznosi ¢ak 2,76
milijardi americkih dolara.

10. Gartnerovo istrazivanje, 2019 Istrazivanje je pokazalo da su rodno razli¢iti i timovi okrenuti
(sluzbena mrezna stranica) razli¢itostima nadmasili manje razli¢ite timove za 50%. Predvida

se da ¢e do 2022. 75% organizacija s raznolikim i inkluzivnim
timovima za donosenje odluka premasiti svoje financijske ciljeve.

11. Hewlett, S. A., Marshall, M., Prema istrazivanju autorica, zaposlenici u organizacijama koje
Sherbin, L., 2013, How Diversity primjenjuju pristup upravljanja razli¢itostima imaju 45% vecu
Can Drive Innovation (Harvard vjerojatnost da ¢e prijaviti rast trzinog udjela u odnosu na
Business Review, prema prethodnu godinu te 70% vecu vjerojatnost da ¢e osvojiti nova
Builtin.com) trziSta. Osim toga, u poslovnim timovima koji dijele etnicku

pripadnost s klijentima postoji veca vjerojatnost za ¢ak 152% da
¢e razumjeti svoje klijente u odnosu na druge timove.

12. Lorenzo, R., Reeves, M., 2018 Istrazivanje provedeno nad 1700 organizacija u osam zemalja
(prema Harvard Business review) diljem svijeta (SAD, Francuska, Njemacka, Kina, Brazil, Indija,

Svicarska i Austrija), koje je ispitivalo postojanje razlicitosti
(prema vise dimenzija) na menadzerskim pozicijama, pokazalo je
da su najraznovrsnije organizacije najinovativnije, odnosno
njihove su inovacije vise za 19%, a EBIT marza za 9% u odnosu
na one koje to nisu.

13. McKinsey & Company, 2018, Organizacije koje prihvacaju rodnu raznolikost u vrhovnom
Delivering Through Diversity menadzmentu konkurentnije su i 27% je vjerojatnije da ¢e
(prema weforum.org) nadmasiti svoje konkurente u dugoroénom stvaranju vrijednosti.

14. McKinsey & Company, 2020 Globalna studija medu vise od 1000 organizacija u 15 zemalja

pokazala je da je vjerojatnije da ¢e organizacije s postoje¢om
rodnom raznoliko§¢u biti profitabilnije za 25% u odnosu na one
koje ne podrzavaju rodnu raznolikost, kao i da ¢e organizacije
koje imaju etni¢ku/kulturnu raznolikost medu rukovoditeljima
imati 36% vecu vjerojatnost za postizanje natprosje¢ne
profitabilnosti od onih koje to nemaju.
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15. McKinsey & Company, 2015, Razli¢itost povecava zadovoljstvo zaposlenika i smanjuje sukobe
Diversity matters izmedu grupa te poboljSava suradnju i lojalnost. Takoder, poti¢e
(McKinsey.com) inovativnost i kreativnost na temelju Sireg spektra rjeSavanja

problema, pristupa i ideja.

16. McKinsey & Company, 2015, Istrazivanje u 366 javnih organizacija razli¢itih industrija u
Diversity Matters (prema Kanadi, Latinskoj Americi, Ujedinjenom Kraljevstvu i SAD-u
McKinsey.com) pokazalo je sljedece:

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

- organizacije s ve¢im postotkom rodne raznolikosti imaju 15%
vecu vjerojatnost financijskog povrata iznad razine njihove
industrije.

17. Medunarodna organizacija rada, Organizacije s poslovnom kulturom koja njeguje razli¢itosti imaju
2015 (prema Catalyst.org) visokih 57,8% vecu vjerojatnost da ¢e poboljsati svoj ugled te ¢e

kupci radije razmisliti o kupnyji ili, pak, kupiti proizvode od
organizacija koje se percipiraju i oglasavaju kao one koje
podrzavaju razli¢itu radnu snagu.

18. People Management, 2017, Istrazivanja koja su analizirala oko 600 poslovnih odluka koje je
Diversity drives better decisions donijelo 200 razli¢itih timova iz razli¢itih organizacija pokazala
(prema Builtin.com) su da ¢e razli¢iti timovi u ¢ak 87% slucajeva donositi bolje

poslovne odluke. Usporedbe radi, timovi u kojima su svi ¢lanovi
muskarci donosili su bolje odluke u 58% slucajeva, timovi
razli¢iti s obzirom na spol u 73%, timovi razli¢iti po dobi i spolu u
80% i, kona¢no, timovi razli¢iti po dobi, spolu i geografskoj
pripadnosti u 87% slucajeva u odnosu na pojedince.

19. Richard et al., 2013 (prema Istrazivanje 177 nacionalnih banaka u SAD-u, koje je obuhvacalo
Ahmed, 2019: 12) mjerenje financijskih rezultata, rasne raznolikosti i stupanj

inovacija, pokazalo je da je povecanje rasne raznolikosti bilo
izrazito povezano s povecanjem financijskih performansi.

20. Weber Shandwik, 2019 (prema 66% rukovoditelja u organizacijama koje su svoje poslovne
Purdue University Global) ciljeve uskladile s ciljevima raznolikosti i inkluzije slazu se da je

raznolikost vazan pokreta¢ financijskog ucinka organizacije.

21. Guerrero, M., 2022. Does Koriste¢i se uzorkom od 17 217 zaposlenika iz 20 zemalja,
Workforce Diversity Matter on rezultati studije potvrduju da zaposlene Zene i radnici migranti
Corporate Venturing? (prema pridonose korporativnom poduzetniStvu identificiranjem
Taylor & Francis Online) poslovnih prilika (istrazivacka iskustva) i iskori§tavanjem

intelektualnog kapitala (ljudski i drustveni kapital).

22. Fabrizio, V., 2021. Diversity Istrazivanje medu 500 donositelja odluka u prodaji u SAD-u o
Drives Sales Success — The Link tome kako raznolikost utjee na prodajne rezultate pokazalo je da
Between Successful Sales Team raznolikost u prodajnim timovima vodi k ve¢em uspjehu u
and Diversity, Equity And prodaji, ve¢em zadovoljstvu kupaca i ve¢oj u¢inkovitosti
Inclusion (prema Forrester prodajnih timova, s ¢ime se slozilo 60% ispitanika. Osim toga,
Research, Inc.) 72% ispitanika vjeruje da ¢e razliCitost i inkluzija imati kljuénu

ulogu u poslovanju u sljedece dvije godine, kao i da ¢e 55%
americkih potroSaca radije kupiti proizvode robne marke koja
odrazava osobnost kupaca.

23. Wau et al., 2021. The Performance Rezultati istrazivanja u organizacijama u Kini i Velikoj Britaniji
Impact of Gender diversity in the potvrduju da rodna raznolikost u najviSem menadzmentu i
Top Management Team and upravnom odboru utjece na inovacije. To¢nije, inovativnost
Board of Directors: A Multiteam organizacija najveca je kada postoji visok stupanj rodne
Systems Approach (prema Wiley raznolikosti u obama podru¢jima vodstva (najvis§i menadzment i
Online Library) upravni odbor), ¢ime se poboljSavaju ukupne performanse

organizacije.

24, Beraki, M. T. et al., 2021. Studija ispituje u kojoj mjeri vrijednosti povezane s razli¢ito§¢u
Exploring the Correlation utjecu na financijski uéinak organizacija ¢ijim se dionicama javno
Between Diversity and Financial trguje na burzi u New Yorku. Rezultati su pokazali da je
performance: An Empirical Study dimenzija vrijednosti povezanih s razli¢ito§¢u u pozitivnoj
(prema Inder Science online) korelaciji s financijskim performansama organizacija.

Izvor: izrada autorica
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Organizacija Catalyst izdvojila je 39 razloga (pozitivnih ucinaka) zbog
kojih bi organizacije trebale teziti razli¢itoj radnoj snazi, Sto se prikazuje na slici 1.

Lo uweodstvu, na posidijama uodbons il u radnoj snaz

Dvuge dimenzije
frasa, etnicka prig

Udestalont nalara

=
*

N

-4

Stupovi
poslovnog sludaja

Poboljtanje
financijskog
udinka

Iskoriitavanje
talenata

Odratavanje
na trkiite i izgradnja
ugledalfreputacije

Povelanje
inovativnosti
i grupnog
utinka

Uldjutienost LGET osoba

nacionalnost, dob)

Bolji financijski udinak

Vedi povrat prodaje

Wedi povrat na kapita

Vedi povrat na ulogeni kapital

Performanss kope su nadmadile industriiski prosjek
Vidi operativii rezultat

Vedi rast zaliha

Manji radni jaz u pladama

Bolji ekonomski rast

Veda druitvena

Poboljians korporativia odriivest

Manji rizik od insobentnosti

Weda triidna u odnosu na knjigovodstvenu vrijednost
Vide ocjene organizacijske izvisnosti
Povedana wrijednost organizacije

Povedana produktivnost

Povedana profitabilnost

Povedan postotak fena na lingski pozicijama
Smanjena fluktuacija

Vede zadovolitvo Zapotlenika

Bolje korpoathmo upravijanje

Balji kerporativil nadaor

Veda razina ukljud enosti odborga

Veca prisumnost Elanova uprave

Manje karporativne prjevare

K e drustvena odgovorno poslovanje

druttveni udinak
Pobcljian korporativni ugled
Veda vjerojatnost da e se smatrati etitkim

Vede zadovoljitve

Veca kolektivna in

sgendija
Veda druttvena osjetjivost

Bolja sposcbnost relavanis problema
Povedana kreativmost

Bolji udinak na vrlo sholenim zadacima
Povedana inovativnost

Powetans formiranje znanja | patenata
Povedan razvej odbora

Raducioan ken ikt

Joi jedno: To je ispravno!

Slika 1. 39 razloga zasto je razlicitost bitna

Izvor: Catalyst (2014). Diversity Matters. New York: Catalyst.
hitps://www.catalyst.org/research/infographic-diversity-matters/

Dostupno na:

S. RASPRAVA

Rezultati istraZivanja ukazuju da organizacije s razliitom strukturom
ljudi postizu bolje rezultate od onih ¢ija struktura nije toliko razlicita, ¢ime je
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potvrdena temeljna pretpostavka o pozitivnom utjecaju razlicitosti i ukljucivosti
ljudskih potencijala na uspjeSnost organizacija. Znacajna pozitivna korelacija
izmedu razliCitosti i ukljucivosti radne snage te kljucnih kvantitativnih i
kvalitativnih pokazatelja uspjesnosti, dokazana istrazivanjima spomenutima u
radu, upucuje organizacije na sustavno bavljenje ovim podru¢jem upravljanja
ljudskim potencijalima.

Upravljanje raznolikosc¢u ¢€ini ,,...dio strateskog programa poslovanja kao
odgovor na sve raznolikije druStvo, bazu potroSaca, strukturu trziSta rada i
cjelokupni nacin poslovanja gdje znanje i inovacije predstavljaju klju¢ osiguranja
konkurentne prednosti u globaliziranoj ekonomiji“ (Europska komisija, 2012: 1).
Polazeé¢i od navedenog i prema podacima iznesenima u radu, vidljivo je da je
razli¢itost u danaSnjem poslovnom svijetu neizbjezna u smislu opstanka
organizacija pa glavni zadatak postaje saznati kako se nositi s brojnim
razli¢itostima nositi da bi 1 zaposlenici i organizacije dobili najvise. Upravo pitanje
pristupa razli¢itosti danas razlikuje uspjes$ne od neuspjesnih organizacija.

Iako je medu istrazivanjima zastupljen veci broj autora s americkog
podrucja, i dokumenti Europske unije sve viSe naglasavaju kritiCnost ovog
podrucja upravljanja ljudskim potencijalima za uspjeh organizacija. U novije
vrijeme i domacéi se znanstvenici po¢inju zanimati za ovu problematiku pa je u tom
kontekstu i ovaj rad doprinos raspravi o potrebi implementacije pristupa
upravljanja razli¢ito$¢u u hrvatskom okruzenju.

Rezultati su potvrdili da razli¢itost u organizacijama uistinu utjece na
njihov uspjeh. Nedvojben je izravan i neizravan pozitivan utjecaj razliCitosti i
ukljucivosti na financijske performanse u smislu poveéanja inovacija i prihoda od
inovacija, povecanja produktivnosti i kreativnosti, razvoja novih ideja te
intelektualnih proizvoda i uZivanja konkurentske prednosti. Osim tih prednosti,
organizacije koje su implementirale pristup upravljanju razli¢itostima uzivaju i
bolji drustveni ugled, biljeze vecu lojalnost kupaca, fleksibilnije su, brze se
prilagodavaju promjenama i nude rjeSenja za razliite probleme. Konac¢no, u
takvim su organizacijama zaposlenici zadovoljniji, aktivniji, produktivniji, skloni
stalnom u€enju i osobnom rastu i razvoju, donose bolje poslovne odluke i lojalniji
su, a i stupanj je fluktuacije puno nizi, Sto stvara direktne ustede.

Kada znamo da na radnome mjestu razli¢itost ukljucuje ,,...niz razlicitosti
prema etnickoj ili nacionalnoj pripadnosti, rodu, funkciji, kompetencijama, jeziku,
religiji, zivotnom stilu, kulturi, intelektualnim i drugim sposobnostima zaposlenika
unutar odredene organizacije* (Matkovic¢ et al., 2011: 7), bitno je u skladu s time
oblikovati i radna mjesta. No, pogresno je vjerovati da ¢e pojedinci postizati
odli¢ne rezultate jednom kad su ,,ubaceni‘ u razli¢ite timove — dug je put prije nego
Sto se vide pravi rezultati. Jedan od najvec¢ih problema pri uspostavljanju
menadzmenta razliCitosti, osim Ccinjenice da takav sustav ne pruza brze
kvantitativne rezultate, a iziskuje vrijeme i ulaganje, jest taj Sto se povrSno i s
minimalno znanja i volje pristupa zadatku pa ne dolazi do maksimalnih rezultata.
Odluka da se uspostavi takav pristup sa sobom nosi puno ucenja, ulozenog napora
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i zahtijeva fundamentalne promjene. Edukacije, ucenje i treninzi jesu prvo ¢ime
valja zapoceti. Budenje svijesti, razvoj pojedinaca i suoCavanje s vlastitim
predrasudama i stereotipima te spoznaja kako ih suzbiti ili umanjiti kljucni su za
istinsko prihvac¢anje drugih pojedinaca i njihovih razlika. Prvenstveno se to odnosi
na visi menadzment, koji mora prvi krenuti na taj put i biti uzor drugima kako bi
takvo ponaSanje mogao ocekivati 1 od ostalih zaposlenika. Takoder,
implementacija takvog sustava zahtijeva uvodenje i odrzavanje promjena u
brojnim aktivnostima upravljanja ljudskim potencijalima: od stvaranja oglasa za
radno mjesto, intervjua i kriterija zaposljavanja, do komunikacije, pra¢enja radne
uspjesnosti te nagradivanja, sve s ciljem stvaranja inkluzivne organizacije.

Na kraju, osim Sto je ekonomski opravdano, to je eticki i ljudski.
Pokazatelji uspjesnosti jesu posljedica uspjesnih ljudskih procesa i interakcija u
organizaciji, a na organizacijama je da uvide i uce kako iskoristiti bogatstvo i
prednosti razlicitosti.

U analiziranim istraZivanjima dominiraju ona koja razli¢itost razmatraju
prema spolu, dobi, rasi i etni¢koj pripadnosti, stoga je preporuka autorica da se u
buduca istrazivanja ove problematike integriraju mjere koje reflektiraju Siri skup
izvora razli¢itosti.

6. ZAKLJUCAK

Rad predstavlja doprinos analizi utjecaja razlicitosti i ukljucivosti ljudskih
potencijala na kvantitativne i kvalitativne pokazatelje uspjesnosti te ukazuje na
vaznost implementacije politika razlicitosti i modela upravljanja razliCitostima u
suvremenim organizacijama. Razli¢itost i1 ukljucivost ljudskih potencijala
pozitivno utjeCe na brojne pokazatelje uspjeSnosti: inovativnost, kreativnost,
produktivnost, profitabilnost, proizvodnju intelektualnog vlasnistva, lojalnost
kupaca, zadovoljstvo zaposlenika, bolje korporativno upravljanje i bolji drustveni u€inak.

Iako u istrazivanjima jos uvijek dominiraju ona koja razli¢itost razmatraju
prema spolu, dobi, rasi i etnickoj pripadnosti, sve se vie autora okrece i Sirem skupu
dimenzija razlicitosti u svojim analizama, $to je put koji bi i ubuduce trebalo slijediti.

Ogranicenje istrazivanja vezano je uz broj istrazivanja ukljucenih u
analizu (veci broj istrazivanja u pregledu rezultata premasio bi zadana ogranicenja
rada, a i za sada je to jo$ uvijek nevelik broj sekundarnih istrazivanja dostupnih za
analizu) te donekle uz usporedivost istrazivanja (iako je svrha rada ukazati na
utjecaj razliitosti na razli¢ite pokazatelje uspjesnosti, usporedba bi bila realnija
kad bi se sva istrazivanja usmjerila na §iri skup dimenzija razli¢itosti, a ne samo na
jednu ili svega nekoliko njih).

Izazovi upravljanja razliitostima i analiza negativnih posljedica
zastupljenosti razliCite radne snage jesu teme koje zahtijevaju posebnu pozornost,
a koje zbog ograni¢enja vezana uz opseg rada nisu ukljucene u ovo istrazivanje te
ostaju predmet zanimanja nekih buduéih radova.
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Rad moze biti temelj za buduca empirijska istrazivanja o utjecaju
raznolikih i ukljucivih radnih okruzenja na uspjesnost organizacija u Republici
Hrvatskoj, ¢ime bi se pridonijelo aktualiziranju ove teme u hrvatskim znanstvenim
i struénim krugovima te poslovnoj praksi. Potencijalna kvalitativna i kvantitativna
istrazivanja razvijenosti raznolikih i ukljuc¢ivih radnih okruzenja i njihovih
pozitivnih utjecaja na kvantitativne i kvalitativne pokazatelje uspjeSnosti na
temelju metode analize poslovnih sluc¢ajeva, metode intervjua s predstavnicima
menadzmenta i metode anketnog istrazivanja zaposlenika testirala bi zakljucke
iznesene u ovom radu na uzorku poslovnih organizacija iz Republike Hrvatske.
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Abstract

The challenges of doing business in a globalized world as well as greater social
awareness foster organizations to implement active approaches to diversity in
working environments and to implement diversity management. The purpose of the
paper is to explore and present theoretical and empirical evidence about the impact
of workforce diversity and inclusiveness on the organizational success. The focus
of the research is on the positive effects of workforce diversity and inclusiveness.
The paper is based on the comparative analyses of secondary data which has
shown a significant positive impact of diversity and inclusiveness on both the
quantitative as well as qualitative indicators of organizational success.
Organizations that are aware of this are beginning to invest more and more into
the approaches that not only respect but also encourage recruitment of diverse
workforce, and into the development of diversity management models.
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