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1. UVOD

Suvremena drustva postaju sve kompleksnija u sociodemografskom smislu, $to do-
vodi do potrebe kontinuirana rada na integraciji razlicitih skupina u drustvo. Ta se
kompleksnost preslikava i na radno okruzje te se i u privatnom i u javnom sekto-
ru pojavljuje potreba upravljanja razlikama koje postoje izmedu ljudi koji u orga-
nizacijama rade, odnosno upravljanja razlikama na nacin da sastav ljudi koji radi u
pojedinim organizacijama odrazava sastav pojedinog drustva s obzirom na razlici-
tosti koje u njemu postoje. U kontekstu rada u organizacijama, razlike ili razlicitost
ljudskih potencijala mogu se definirati kao ,sve ljudske karakteristike koje razlikuju
jednu osobu od druge, a utjecu na produktivnost njezina rada u organizaciji*’

Kao odgovor na rastucu raznolikost suvremenih drustava (npr. zbog pojacanih migra-
cija stanovnistva) pojavljuju se razliciti pristupi upravljanja razlikama. Prvi pristupi po-
javili su se vec 60-ih godina 20. st. kroz politike jednakih moguénosti u zaposljavanju
(Equal Employment Opportunity) te politike afirmativne akcije (Affirmative Action). Ti pri-
stupi ve¢inom se temelje na donosenju obvezujucih akata koji prisiljavaju organizacije
na zaposljavanje pripadnika svih manjinskih skupina u pojedinoj drZzavi. Od 8o-ih go-
dina proslog stolje¢a pojavljuje se upravljanje raznolikoséu (Diversity Management) kao
pristup koji se temelji na dobrovoljnom upravljanju raznolikos¢u ljudskih potencijala
u organizacijama te uvidanju koristi koje iz raznolikosti ljudskih potencijala proizlaze
za organizaciju.? Upravljanje raznolikoséu temelji se na najsirem shvacanju koncepta
razlika te u sebi sadrZzava niz mjera kojima se Zeli osigurati zaposljavanje razlicitih po-
jedinaca, ali i trajno upravljanje takvim razlikama kako bi iz toga proizisle koristi za
organizaciju (npr. bolji organizacijski ucinak), zaposlenike (npr. veée zadovoljstvo) te
korisnike usluga pojedine organizacije (npr. ve¢a usmjerenost na potrebe korisnika i
potrosaca). Mnoge zemlje danas istodobno primjenjuju sva tri pristupa, pri ¢emu se
nastoji potaknuti $to Siru upotrebu upravljanja raznolikoséu.

Cilj je ovog rada pruziti prikaz triju temeljnih pristupa upravljanja razlikama, pri
c¢emu se naglasak stavlja na upravljanje raznolikos¢u, koji je najnoviji pristup. lako
je upravljanje raznolikoséu Siroko istraZzeno u nekim zemljama (npr. SAD-u odakle je

' Schwart-Woelzl; Manahl 2015, 7. Sam je koncept razlika (diversity) Siroko raspravljan, no pregled
znanstvene literature koja se bavi tom temom pokazuje da se mogu razlikovati dvije glavne skupine
razlika. Prve surazlike s obzirom na osobne karakteristike pojedinca kao $to suspol, dob, rasa, etnicka
pripadnost, nacionalnost, vjeroispovijest koje utjecu na pojedincevo poimanje sebe i na odnose koje
uspostavlja s drugima. U drugoj su skupini razlike s obzirom na poslovnu i organizacijsku dimenziju
kao $to su funkcija koju pojedinac obnasa u organizaciji, sudjelovanje u timskom radu, stupanj ob-
razovanja, trajanje zaposlenja i sadrzaj rada. Te skupine razlika utjecu na vrijednosti, osobnosti, so-
cijalni status, ponasanija, znanja, iskustva i sposobnosti ¢lanova organizacije, vidi Yadav; Lenka 2020,
903—905.

2 VidiCFInd.
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pristup i krenuo)?, ono nije Siroko zastupljeno u hrvatskoj znanstvenoj literaturi. Pre-
gled tog pristupa posebno nedostaje u hrvatskoj znanstvenoj literaturi koja se bavi
javnom upravom, stoga ovaj rad Zeli pruZziti uvid u to podruéje. Osim prikaza osnov-
nih postavki, prednosti i nedostataka politike jednakih moguénosti u zaposljavanju,
politike afirmativne akcije te upravljanja raznoliko$¢u, rad nudi uvid u prakti¢nu pri-
mjenu tih pristupa kroz primjere nekih europskih gradova, provedena istrazivanja i
primjenu povelja o raznolikosti. Poseban osvrt daje se na stanje u Hrvatskoj te razi-
nu primjene svih triju pristupa upravljanja razlikama, pri ¢emu se iznose konkretni
savjeti kako unaprijediti primjenu upravljanja raznoliko$¢u. Potrebno je napome-
nuti da je tema posebno aktualna u Hrvatskoj u kojoj postoji niz propisa, pocevsi
od Ustavnog zakona o pravima nacionalnih manjina i Zakona o suzbijanju diskrimi-
nacije do zakona kojima se na razne nacine Zeli osigurati zastupljenost manjinskih
skupina (npr. Zakon o braniteljima iz Domovinskog rata i ¢lanovima njihovih obitelji,
Zakon o sustavu drzavne uprave, Zakon o lokalnoj i podrucnoj (regionalnoj) samou-
pravi). Ti propisi doveli su do razvoja politika jednakih moguénosti u zaposljavanju
te politika afirmativne akcije. Ipak, pristup upravljanja raznolikoséu kao nov pristup
upravljanja razlikama koji se temelji na dobrovoljnosti organizacije da ga primijeni
te koji ukljucuje sve razine organizacije i sve zaposlenike u organizaciji, a ne samo
pripadnike manjinskih skupina, u Hrvatskoj jos nije dovoljno razvijen.

2. RAZVO] PRISTUPA UPRAVL]JANJA RAZLIKAMA

Pristupi upravljanja razlikama razvijaju se od 60-ih godina prosloga stoljeca kada
mnoge zemlje pocinju uvoditi i provoditi politike jednakih moguénosti u zaposlja-
vanju (Equal Employment Opportunity — EEO) te politike afirmativne akcije (Affirmative
Action—AA). Ciljje tih politika bio poveéati zastupljenost pojedinih drustvenih skupi-
na uukupnom broju zaposlenih u organizacijama te postiéi svojevrsnu harmonizaci-
jurazlika medu zaposlenima.* Ti pristupi povezuju se s doktrinom nove javne uprave
koja je bila utjecajna u SAD-u 60-ih godina.® EEO i AA usmjerene su na problem dis-
kriminacije i rijec je o medusobno komplementarnim politikama koje se ipak i razli-
kuju po odredenim aspektima.® EEO naglasava zabranu svake vrste diskriminacije
kod zaposljavanja, a mjere na kojima se ta politika temelji ponajprije su donosenje
zakonodavstva o zabrani diskriminacije. Politike EEO Siroko su prihvaéene jer se vide

3 V. npr. Kellough & Naff 2004, Pitts 2009, Thomas 2011.

¢ Thomas 2011,1-2.

5 Novajavna uprava potaknutaje tadasnjim drustvenim dogadajima kao $to su suprotstavljanje Vi-
jetnamskom ratu i nastajanje hipijevskog pokreta. Doktrina se temeljila na progresivnim idejama, a
njezina temeljna orijentacija bila je na socijalne i demokratske vrijednosti. zmedu ostalog, ta je dok-
trina naglasavala vaznost zastita prava manjina i njihovu zastupljenosti u upravi. Doktrina je nakon
80-ih izgubila svoj utjecaj. Kopric et al. 2014, 12.

¢ Riccucci 2005, 404.
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kao sredstva sprecavanja diskriminacije na radnom mjestu, i to diskriminacije koja
moze proizici iz razli¢itih osnova: rasne pripadnosti, vjere, spola, nacionalnosti, dobi
te psihickih ili fizickih karakteristika pojedinca. Politike AA imaju proaktivan pristup,
a mjere kojima se najcesce koriste jesu kvote u zaposljavanju ili postavljanje broj-
Canih ciljeva o broju pripadnika manjinskih skupina koje moraju biti zastupljene u
organizaciji. Cilj je tih mjera ublaziti posljedice postojece diskriminacije, odnosno
omoguditi Siri pristup zaposljavanju u organizaciji ugroZzenim skupinama. Politike
AA trebaju dovesti do mjerljivih rezultata, odnosno treba biti moguée na godisnjoj
razini provjeriti dolazi li do veéeg zaposljavanja onih drustvenih skupina koje su po
bilo kojoj osnovi diskriminirane’ Na taj nacin i EEO i AA trebaju legitimirati javnu
vlast, odnosno pokazati jasno usmjerenje javne vlasti prema zastiti prava skupina
koje na bilo koji nacin mogu biti diskriminirane kod zaposljavanja. Obje skupine po-
litika donose se centralizirano, najcesée od sredi$nje drzavne vlasti, u obliku obvezu-
jucih akata (najcesée zakona) koje su svi duzni provoditi.

Ipak, ,tvrde“ mjere koje te politike predlazu ostro kritiziraju stru¢na i Sira javnost.®
Glavni je razlog kritika ¢injenica da one predstavljaju krSenje nacela jednake dostu-
pnostijavne sluzbe, da se odluke o zaposljavanju donose na temelju pripadnosti po-
jedinca pojedinoj skupini, a ne njegovoj objektivnoj sposobnosti te da pripadnici po-
jedinih skupina lakse dolaze na odredene pozicije. Kod provodenja tih mjera upitno
je mogu li one zaista dovesti do integracije manjinskih skupina u organizaciji® ili pri-
tom ostaje problem tzv. staklenog stropa prema kojem Zene, iako mozda i brojnije u
pojedinim organizacijama ili profesijama, ne mogu do¢i na vodece pozicije. Takoder,
upitno je za druge skupine mogu li ih mjere EEO i AA dovesti na vise ili uvijek ostaju
na najnizim pozicijama u organizaciji.”

Upravljanje raznoliko$éu kao nov pristup upravljanja razlikama razvio se u privat-
nom sektoru SAD-a 80-ih godina." To je razdoblje u vecini zemalja obiljezila velika
ekonomska kriza koja je dovela do potrebe reformiranja javnog sektora. Nove refor-

7 Vukojici¢ Tomi¢ 2017, 373.

8 Kritike su najprije dolazile iz konzervativnih politickih krugova, ali poslije i iz Sire javnosti. Na te-
meljuiskustva SAD-a, Mesic govori o razlicitim perspektivama—ideoloskim, politickim, ekonomskim,
psiholoskim i pravnim — pri ¢emu ,pravni argumenti pocivaju na nekoliko osnovnih tvrdnji: 1) da se
time krsi stavak o jednakoj zastiti cuvenog XIV. amandmana, koji jamci svim gradanima pravo najed-
nako kori$tenje javnim uslugama (facilities) bez diskriminacije na temelju rase; 2) da se krsi ustavno
nacelo koje osigurava svim osobama unutar SAD-a uZivanje jednakih prava koja imaju i ‘bijeli grada-
ni’; 3) da se krsi Zakon o gradanskim pravimaiz1964. (Naslov VI), koji zabranjuje rasno utemeljenu dis-
kriminaciju bilo kojoj organizaciji koja se financira iz saveznih fondova. Ukratko, ustavne i zakonske
odredbe eksplicitno zabranjuju svaku diskriminaciju na osnovi raseili nacionalnog podrijetla, ali nista
ne govore o preferencijskom tretmanu.“ Mesi¢ 2005, 192—199.

° Dessler 2005, 56.

° Peters 2013, 26—27.

" Groeneveld; Van de Walle 2010, 247.
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me koje se pocinju provoditi ulaze u okvir doktrine novoga javhog menadZmenta
(NIM)%2, a kao jedna od menadzerskih mjera javlja se i upravljanje raznolikoséu. Za
razliku od pristupa EEO i AA, uvodenje upravljanja raznolikos¢u temelji se na do-
brovoljnosti organizacija u primjeni tog pristupa, sasvim opipljivim efektima koje
preuzimanje tog pristupa ima za organizaciju i njezine ¢lanove te vrlo Siroku shva-
¢anju koncepta raznolikosti.® Raznolikost se prema tom pristupu smatra dodanom
vrijednoséu za organizaciju, zbog ¢ega se tradicionalni pristup zakonom propisane
obveze osiguranja jednakih prigoda zaposljavanja za sve pomice prema dobrovolj-
nom prihvacanju praksi upravljanja raznoliko$¢u zbog dobrobiti koje ima za organi-
zaciju, njezine ¢lanove i drustvo u cjelini.* Pristup upravljanja raznolikoséu shvaca
raznolikost i kao bihevioralne razlike medu sluzbenicima, a ne samo kao razlike koje
proizlaze iz pripadnosti razli¢itim manjinskim ili ugroZenim skupinama, zbog cega
je obuhvatniji od pristupa EEO i AA. Upravljanje raznoliko$¢u stoga obuhvaca sve
skupine zaposlenika u organizaciji, a ne kao EEO i AA samo diskriminirane i zakonom
zasticene skupine. Takoder, za razliku od EEO i AA koje svoje izvoriSte imaju u ne-
gativnostima koje diskriminacija i nejednakost proizvode, upravljanje raznolikos¢u
svoje izvoriSte ima u pozitivnom opredjeljenju prema raznolikosti i koristima koje iz
nje mogu proizici. Upravo to pozitivno opredjeljenje dovodi do toga da upravljanje
raznoliko$¢u zauzima proaktivan pristup, dok su EEO i AA veinom reaktivna karak-
tera te sluze ispravljanju negativnosti do kojih diskriminacija dovodi.”

Osim sto je pristup upravljanja raznolikos¢u usmjeren na maksimiziranje ljudskih
potencijala koji proizlaze iz raznolikosti, taj je pristup takoder usmjeren suzbija-
nju svih zapreka, predrasuda i pristranosti zaposlenika koje mogu utjecati na rad
u okruzju raznolikosti* i smanjiti organizacijsku uspjesnost.” Istrazivanja pokazuju
da uvodenje upravljanja raznoliko$¢u moze imati pozitivne ucinke na individualnu,
skupnu i organizacijsku razinu. Sto se ti¢e individualne razine, uvodenje upravljanja
raznoliko$¢u poboljsava percepciju ¢lana organizacije o efikasnosti radne skupine™

2 Novi javni menadZment kao upravna doktrina pojavio se u Velikoj Britaniji i SAD-u dolaskom na
vlast Margaret Thatcher i Ronalda Reagana. Temeljne su postavke te doktrine glorificiranje privatnog
sektora te preuzimanije praksi i naina rada privatnog sektora u javni. Novi javni menadzment bio
je dominantna upravna doktrina 8o-ih i pocetkom 90-ih godina prosloga stoljeca, no zatim se uvida
niz negativnih posljedica do kojih je primjena Cistoga novog javnog menadZzmenta dovela. Od druge
polovice 90-ih pojavljuju se nove upravne doktrine te se moze reéi da je vrijeme ¢istoga novog javnog
menadzmenta proslo, no mnoge menadzZerske prakse preuzete iz privatnog sektora ostaju i danas u
javnoj upravi (vidi Pollitt; Bouckaert 2017; Kopric; Marceti¢ 2000).

3 CFlnd.

* Vukojicic Tomic, 2017, 374.

S Ibidem.

'* Dessler2005, 56.

7 Vidi Kochan et al. 2003.

8 QO percepciji pripadnika nebjelackih rasnih skupina na u¢inkovitost radnih skupina nakon uvodenja
upravljanja raznoliko$¢u vidi Pitts 2009.
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te je pozitivno korelirana sa zadovoljstvom zaposlenika.” Pozitivan ucinak uvodenja
upravljanja raznolikos$éu na skupnoj razini ocituje se u kvalitetnijem odlucivanju jer
Sire znanje, iskustva i perspektiva omogucuju vecu kreativnost i inovativnost.?® Istra-
Zivanja upucuju na korelaciju izmedu uvodenja upravljanja raznoliko$¢u i organiza-
cijske efikasnosti*' te organizacijske efikasnosti i mjere u kojoj struktura zaposlenih
koji su u neposrednom kontaktu s korisnicima odrazava strukturu korisnika usluga
koje pruzaju??i svojom raznolikoséu zadovoljavaju raznolike potrebe drustva kojem
sluze.?

Dok su pristupi EEO i AA usmjereni zaposljavanju i odabiru kandidata za rad u orga-
nizacijama, pristup upravljanja raznolikos¢u ukljucen je u razne metode upravljanja
ljudskim potencijalima. S obzirom na to da pristup isti¢e povezanost uvodenja prak-
si upravljanja raznolikoséu i organizacijske uspjesnosti, upravljanje raznolikos¢u
uklopljeno je u strategijsko upravljanje ljudskim potencijalima.?* Mjere kojima se
pristup upravljanja raznolikos¢u koristi raznovrsne su: osiguranje potpore vodstva
organizacije koje podupire koncept raznolikosti i uvodenje promjena u organizaciju
(npr. prihvacanjima povelja o raznolikosti koje se zalaZzu za upravljanje raznoliko$éu
zaposlenika); upoznavanje i edukacija zaposlenika o raznolikosti; razne mjere prace-
nja rezultata uvodenja politika raznolikosti i njihov utjecaj na kulturne promjene u
organizaciji i organizacijski rezultat (npr. istraZivanje stavova zaposlenika o raznoli-
kosti)* te stvaranje organizacijske kulture koja podupire raznolikost (npr. promje-
nom organizacijske strukture, programima mentoriranja, izgradnjom zajednickih
vrijednosti i identiteta organizacije).?® U vezi sa zaposljavanjem, najcesée su mjere
poticanje zapos$ljavanja financijskim potporama organizacijama za zaposljavanje
pripadnika pojedinih drustvenih skupina i nagrade rukovoditeljima, ciljano oglasa-
vanje radnih mjesta, ¢ime se pojedine drustvene skupine potice na zaposljavanje u
upravnim organizacijama te promidzbene kampanje koje mogu biti javne, ¢ime se
utjece na drustvo usmijeru prihvacanja razlicitosti kao temeljne vrijednosti, a mogu
se provoditi i unutar samih upravnih organizacija (npr. isticanje plakata ili promidz-
benih letaka na vidljivim mjestima u upravnim organizacijama).” EEO i AA mogu
imati ograniceno trajanje, odnosno u slucaju nestanka potreba za njima moze doci i

¥ Ibid. 2009, Ordu 2016; Nzewi et al. 2018.

2 Vidi Roberge; Van Dick 2010.

7 0 ufincima rasne raznolikosti na organizacijsku uspjesnost vidi Choi; Rainey 2010; Gotsis; Kortezi
20715.

22 Vidi Pitts 2009.

% Vidi National Partnership for Reinventing Government n.d., 1.

24 QO strategijskom upravljanju ljudskim potencijalima vidi Marceti¢ 2007.

= Bahtijarevié-Siber 2014, 377.

6 Vidi Kellough; Naff 2004.

27 Vukojici¢ Tomi¢ 2017, 382—383; vidi i OECD 2020.
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do njihova ukidanja, dok je upravljanje raznolikoséu dugoroéna karaktera, namije-
njeno stalnom ostanku i primjeni u organizaciji te sposobno prilagoditi se promje-
nama u razlicitosti koje postoje unutar i izvan organizacije.?® Osim toga, upravljanje
raznoliko$¢u odgovornost je svih razina u organizaciji, od rukovodeceg sloja do naj-
nizeg zaposlenika, dok su EEO i AA ve¢inom odgovornost odjela za upravljanje ljud-
skim potencijalima te s njihovim postojanjem ne moraju biti upoznati ostali ¢lanovi
organizacije.”

Temeljnaje logika upravljanja raznoliko$éu dobrovoljnost primjene u skladu sa spe-
cifi¢cnim potrebama i ciljevima pojedine organizacije. Koordinacija uvodenja tog
pristupa moze biti od sredisnje vlasti, no politike upravljanja raznolikosti provode
se decentralizirano, na razini pojedinih organizacija. |z tog razloga, usmjerenje or-
ganizacije prema uvodenju upravljanja raznolikos¢u realizira se u prvom redu stra-
tegijama i programima, a u znatno manjoj mjeri zakonskim obvezama zaposljava-
nja odredenih drustvenih skupina. Dobrovoljnost pristupa upravljanja raznolikoséu
mora dovesti do rasta razine percepcije pravednosti, do ¢ega EEO i AA ne moraju
dovesti.>* Upravo temeljna karakteristika upravljanja raznolikos¢u, tj. dobrovoljnost
njegova uvodenja, jedan je od glavnih izazova koji stoje pred tim pristupom. Naime,
upitno je koliko ée se organizacija odluciti na taj pristup. Nadalje, ¢ak i kada dode do
formalne odluke da se pristupi upravljanju raznoliko$éu u pojedinoj upravnoj orga-
nizaciji (npr. upravna organizacija prihvati povelju raznolikosti), postavlja se pitanje
hoce li se upravljanju raznolikoséu pristupiti strateski ili samo formalno, legitimi-
rajuci pristup bez pravoga strateskog promisljanja o njegovu uvodenju. Konacno,
upravljanje raznolikos¢u zahtijeva promjene sustava upravljanja ljudskim potenci-
jalima koje moraju dovesti i do promjena u kulturi organizacije te utjecati na njezin
ukupni rezultat, za sto je potrebno organizaciju promatrati duze vremena i teze je
mjerljivo.

2 Bahtijarevic-Siber 2014, 371.
» |bidem.
3 [bidem.
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Tablica1. Usporedba EEO, AA i upravljanja raznolikoséu

Jednake moguénosti uzaposljavanju
(Equal Employment Opportunities— EEO)

Upravljanje raznolikoséu (Diversity

LIl Afirmativna akcija (Affirmative Action Management)
Policies—AA)
cilj - postii zastupljenost pojedinih - puno iskoristavanje potencijala
socijalnih skupina u ukupnom broju zaposlenika koji proizlaze iz njihove
zaposlenih u organizacijama te raznolikosti
na taj nacin ostvariti svojevrsnu
harmonizaciju razlika izmedu
zaposlenih, ponajprije usmjereno
rjeSavanju pitanja diskriminacije
obuhvat - diskriminirane i zakonom zasti¢ene | - svizaposleniciisve dimenzije
skupine razli¢itosti
izvoriSte -60. godine 20. st.—uskladus - 80. godine 20. st. —u skladu
(vremenskoi doktrinom nove javne uprave sdoktrinom novogajavnog
dominantna menadZmenta
upravna
doktrina)
usmjerenje - EEO—zabrana diskriminacije - upravljanje raznoliko$¢u zaposlenika
- AA—ispravljanje pogresaka proizislih | raznim praksama upravljanja
iz prosle diskriminacije ljudskim potencijalima kako bi se
osigurala organizacijska uspjesnost
pristup - reaktivan - proaktivan
shvaéanje razlika | - razli¢itost pojedinih socijalnih - najsiri pristup raznolikosti (svi u
skupina uodnosu na veéinu organizaciji)
zaposlenika organizacija (najcesée u
odnosu na muskarce, i to bijelce)
trajanje -moguce kratkoroc¢noiilineodredeno | -dugorocno

glavne mjere

- usmjerene na odabir i zaposljavanje

- EEO—antidiskriminacijsko
zakonodavstvo

- AA—kvote u zaposljavanju i kvote o
nuznom broju zaposlenih pripadnika
manjinskih skupina te broj¢ano
iskazani ciljevi zaposljavanja

- usmjerene na sve metode upravljanja
ljudskim potencijalima

,mekse“ mjere zaposljavanja:

- poticanje zapo$ljavanja odredenih
skupina

- ciljano oglasavanje radnih mjesta

- promidzbene kampanje

mjere kontinuiranog upravljanja

raznolikosti:

- razvoj snazna vodstva koje prihvaca
ideje raznolikosti

- educiranje sluzbenika o raznolikosti

- promjena organizacijske kulture koja
podupire raznolikost

- pracenje rezultata uvodenja politika
raznolikosti i njihova utjecaja na
kulturne promjene u organizaciji i
organizacijski rezultat
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Pristup

Jednake moguénosti u zaposljavanju
(Equal Employment Opportunities— EEO)
Afirmativna akcija (Affirmative Action

Policies— AA)

Upravljanje raznoliko$éu (Diversity
Management)

razinavlasti

-vedim dijelom sredisnja razina vlasti

- visoka razina decentralizacije

organizacije

odgovorna za - koordinacija na sredisnjoj razini,

donosenje mjera decentralizacija na lokalnu razinuili
pojedine organizacije

odgovornost - odjeli za upravljanje ljudskim -svi clanovi

unutar potencijalima

razina
dobrovoljnosti

- obligatorne politike koje ve¢inom
donosi sredisnja razina vlasti

- dobrovoljne politike koje prihvaca
pojedina organizacija

koristi

- zastita ljudskih prava, zastita
manjinskih skupina i spre¢avanje
diskriminacije

- legitimiranje javne vlasti

-vefa usmijerenost na korisnike i
potrosace

-jacanje veze izmedu zaposlenika i
organizacijskog u¢inka

- uklanjanje zapreka i predrasuda
koje mogu utjecati na dobro
funkcioniranje zaposlenika

- utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika

- kvalitetnije odlucivanje zbog vecée
kreativnosti i inovativnosti koju
raznolikost zaposlenika pruza

izazovi i kritike

- kr$enje nacelajednake dostupnosti
sluzbe

- problem staklenog stropaili
nemogucnosti pojedinih skupina da
napreduju na visa radna mjesta

- upitnost prave integracije manjinskih
skupina u organizaciju

- niska razina implementacije zbog
dobrovoljnosti prihvaéanja

- moguca niska razina strateskog
pristupa raznolikosti

- upitne promjene u praksama
upravljanja ljudskim potencijalima
te promjena organizacijske kulture

Izvor: Autorice na temelju Thomas 2011 i Bahtijarevié Siber 2014, 371.

Svaki od pristupa upravljanja razlikama ima niz prednosti, ali i izazova koji pred nji-
ma stoje, stoga se mnoge zemlje odlucuju za kombinaciju tih pristupa te istodobnu
primjenu i politika EEO, AA te upravljanja raznolikoscu.

3. PRIMJENA UPRAVLJANJA RAZLIKAMA

Organizacije privatnog sektora prve su uocile vaznost upravljanja razlikamai razvile
niz dobrih primjera i iskustava o nacinima promicanja raznolikosti u organizacijama
i njihovu upravljanju. Uvodenje tih mjera od organizacija privatnog sektora u najve-
¢oj je mjeri bilo uvjetovano poslovnom logikom te vodeno ciljem unapredenja vla-
stite ucinkovitosti.*' Organizacije javne uprave u velikoj su mjeri inspirirane iskustvi-

3 Gotsis; Kortezi 2005, 46; Vassilopoulu et al. 2013, 15.
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ma privatnog sektora uvodenjem mjera upravljanja razlikama u organizaciji. OECD
je 2020. proveo opsezno istrazivanje o mjerama koje zemlje OECD-a provode kako bi
upravljale razlikama. Pregled najboljih praksi zemalja OECD-a u upravljanju razlika-
ma pokazao je da su mjere koje zemlje uvode ovisne o nacionalnim specifi¢nostima
te da se moraju prilagoditi specificnom kontekstu u kojem se uvode ili specificnim
skupinama kojima su usmjerene jer inace mogu proizvesti nezeljene ucinke ili Stetne
rezultate.

IstraZivanje pokazuje da u svim zemljama OECD-a postoji zakonodavni okvir u po-
drucju zaposljavanja koji zabranjuje diskriminaciju na temelju spola i rodnog identi-
teta, seksualne orijentacije, dobi i rase, etni¢kog podrijetla, boje koZe, vjere i uvjere-
nja, kao i posebno tijelo za promicanje jednakosti koje pruza informacije o antidis-
kriminacijskim propisima i moguénostima pravne zastite od diskriminacije ili koje
samo pruza pravnu zastitu od diskriminacije. Rijec je o tipi¢nim mjerama EEO koje
su prve razvijene i najsire se primjenjuju. U zemljama OECD-a mjere EEO kombinira-
juse s mjerama afirmativne akcije uvodenjem kvota kojima se najcesce Zeli osigurati
predstavljenost Zena u upravljackim tijelima i zaposljavanje osoba s invaliditetom
razli¢itim sankcijama za nepostivanje kvota, postavljanjem brojcanih ciljeva za za-
posljavanje ugrozenih skupina i uvodenjem prava prednosti pri zaposljavanju za
kandidate koji dolaze iz ranjivih ili podzastupljenih skupina.??

Ostale mjere kojima se zemlje OECD-a koriste za zaposljavanje kandidata tipicne su
mjere pristupa upravljanja raznoliko$¢u, no koriste se u manjoj mjeri od mjera EEO
i AA. Neke od zemalja uvele su financijske poticaje za organizacije da zaposle ma-
njinske ili ugrozene skupine te su regulirale postupak javne nabave na nacin da se
osigura raznolikost medu dobavlja¢ima. Takoder, neke zemlje subvencioniraju place
odredenih skupina, najcesce zaposlenika s invaliditetom, migranata i starijih osoba
te nagraduju organizacije koje su uvele strategije upravljanja raznolikos¢u. Dodatne
mjere usmjerene na zaposljavanje manjinskih ili ugrozenih skupina provode se na
razini pojedinih organizacija te uklju¢uju kampanje kojima se Siri krug kandidata
za radna mjesta, uvodenje programa usavrsavanja posebnih skupina kao pripremu
za zaposljavanje u sluzbi te uvodenje anonimnih prijava za posao da bi se sprijecile
predrasude pri odabiru kandidata.® Uz to, primjenjuju se mjere koje se ticu kontinu-
iranog upravljanja raznolikosti u organizacijama sSto se smatraju klju¢nima kako bi
prethodne mjere zaista ostvarile svoj smisao. Mjera koja se provodi na razini pojedi-
nih organizacija u tom je smislu uvodenje programa usavrsavanja u raznolikosti za
menadZere i zaposlene s ciljem promjene njihovih stavova o raznolikosti, smanjiva-
nja stereotipa i jacanja vjestina za upravljanje razlikama.*

32 OECD 2020.
3 |bid. 2020.
3 |bid. 2020.

314



T. Vukojici¢ Tomic, R. Manojlovi¢ Toman, I. LopiZic: Upravljanje razlikama u upravnim organizacijama...

Vazna mjera upravljanja raznoliko$¢éu prihvaéanje je povelja o raznolikosti koje kao
soft law mehanizmi pokazuju orijentaciju neke organizacije prema prihvaéanju razli-
Citosti i novog pristupa upravljanja njome.

Povelje o raznolikosti poti¢u organizacije (javne, privatne, nevladine) da prihvate
politike raznolikosti i inkluzivnosti. Potpisivanjem Povelje organizacije se dobrovolj-
no obvezuju da ¢e promicati raznolikost i jednake moguénosti na radnom mjestu,
neovisno o karakteristikama pojedinca (npr. dob, invaliditet, spol, rasa ili etnic¢ko
podrijetlo, vjera, seksualna orijentacija). Mnoge organizacije koje su prihvatile po-
velje o raznolikosti imale su razne koristi: bolji izbor, zadrzavanje i razvoj karijere
zaposlenika, vece zadovoljstvo zaposlenih i korisnika usluga, suradnja s drugim pot-
pisnicama. Prva Povelja o raznolikosti potpisana je u Francuskoj 2004. na inicijativu
Claudea Bébéara, direktora tvrtke Axa. Povelja je vrlo brzo postala popularna i pot-
pisalojuje vise od 3.200 organizacija, ukljucujudi i organizacije javnog sektora. Cilj je
Povelje povedati svjesnost o razli¢itostima u organizaciji i potaknuti uvodenje mjera
upravljanja razlicitos¢u. Prema francuskom uzoru, trenutacno je 26 zemalja prihva-
tilo svoje povelje o raznolikosti. Prihvacanje povelja potice Europska unija te se sve
informacije o prihva¢anju povelja u europskim zemljama mogu naéi na sluzbenoj
stranici Europske komisije. Europska unija razvila je 2010. platformu za povelje ra-
znolikosti na kojoj se mogu dijeliti dobre prakse upravljanja raznoliko3¢u na online
sastancima, seminarima i godisnjim forumima.

Svaka od zemalja moZe prilagoditi Povelju svojim potrebama i svaka povelja sadr-
Zava odreden broj obveza koje pojedina potpisnica prihvaca. Istrazivanje pokazuje
da broj obveza koje su propisane u poveljama potpisnica varira izmedu njih Cetiri
i 15. Obveze koje su propisane u austrijskoj povelji i raznolikosti mogu se smatrati
primjerom koji je reprezentativan za ostale zemlje. Obveze ukljucuju: razvijanje kor-
porativisticke kulture koju karakterizira medusobno postovanje i prihvac¢anje razno-
likosti; prilagodavanje mjera kako bi se osiguralo da odgovaraju razli¢itim vjestina-
ma i talentima u organizaciji, a ujedno i ostvaruju rezultate; priznavanje raznolikosti
unutar i izvan organizacije; prihva¢anje Povelje kao rezultat vanjskog i unutarnjeg
dijaloga; godisnje raspravljanje unutar i izvan organizacije o0 mjerama poduzetim
kako bi se promicala raznolikost; upoznavanje zaposlenika s konceptom raznolikosti
i ukljucivanjem zaposlenika u realizaciju raznolikosti. Pregled broja potpisnica Pove-
lje pokazao je da nove clanice Europske unije uglavnom nisu razvile politike uprav-
ljanja razlikama i imaju manji broj potpisnica nego stare ¢lanice.

Pristup upravljanja raznolikos¢u osobito je zaZivio u lokalnoj samoupravi, razini
upravljanja na kojoj se provodi veci dio javnih politika i koja je najbliza gradanima.
Sve ve(i broj velikih europskih gradova postaje izrazito raznolik (superdiverse cities), tj.
gradovi u kojima je udjel stanovnistva stranog (migrantskog) podrijetla toliko velik
te medu kojima postoji tolika raznolikost da se uopée ne moze govoriti o zasebnim
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manjinskim skupinama. S obzirom na velik priljev migranata u Europu i veliku mo-
bilnost medu europskim stanovnistvom, broj takvih gradova u idu¢em ée desetljecu
vjerojatno porasti®, $to je za europske gradove velik izazov u organizaciji dobrog
upravljanja. Kao primjeri dobrih europskih praksi upravljanja razlikama izdvajaju se
Malmo i Kopenhagen koji su vrlo rano poceli posvecivati pozornost upravljanju ra-
zlikama i evoluirali u primjeni mjera upravljanja razlikama od klasicnih mjera osigu-
ranja zastupljenosti manjina i ugroZenih skupina u gradskoj upravi prema mjerama
upravljanja raznolikoséu.

Poticaj za uvodenje mjera upravljanja razlikama u Svedskim lokalnim jedinicama
dolazio je od drzavne vlasti koja je jo$ 2000. uvela nagrade za lokalne jedinice koje
najbolje upravljaju razlikama. Svedski grad koji se istaknuo u upravljanju razlikama
jest Malmo, koji je od 1996. poceo uvoditi prakse upravljanja razlikama u okviru Pro-
grama P96 Cija je temeljna zamisao bila osigurati da struktura gradske uprave tog
grada reflektira sastav stanovni$tva Malmoa. Kao rezultat uvodenja mjera upravlja-
nja razlikama, udio zaposlenika sa stranim podrijetlom povecao se s 13 % u1997. na
25 % u 2007. Slucaj grada Malmoa posebno uspjesnim ucinio je vrlo cjelovit pristup
koji se temeljio ne samo na obrazovanju imigranata vec i na jacaju svijesti vodecih
sluzbenika gradske uprave i drugih sluzbenika grada o vaznosti ukljucivanja razli-
Citih skupina u gradsku upravu. Drugi faktor koji je pridonio uspjesnosti bili su an-
tidiskriminacijski propisi i poticanje gradskih poduzeéa da takoder prihvate prakse
upravljanja razlikama.*

Upravljanje razlikama u Kopenhagenuje uvedeno jo$1998. te se najprije odnosilo na
upravljanje razlikama koje proizlaze iz spola, etnickog podrijetla, invaliditeta i sek-
sualne orijentacije. Aktivniji pristup upravljanja razlikama u Kopenhagenu zapoceo
je 2005. te je nesto snaznije promovirao paradigmu jednakosti. Neke od mjera koje
su se pocele provoditi ukljucivale su kreiranje politika upravljanja razlikama bottom-
up pristupom, uvodenje smjernica o zaposljavanju i praéenje strukture zaposlenih
gradske uprave, anonimiziranje natjecajnih postupaka, usavrsavanje vodecih grad-
skih sluzbenika o upravljanju raznoliko$¢u, razvijanje pozeljnih modela odnosa pre-
ma raznolikosti (npr. nagradivanje poduzeca koja su uvela upravljanje raznolikoséu),
informiranje raznih etnickih skupina o moguénostima zaposlenja (dani karijera) i
brendiranje kopenhaske gradske uprave kao pozeljna poslodavca, uvodenje poseb-
ne sluzbe za primanje prituzbi o diskriminaciji i uvodenje ,barometra integracije
kao alata za pracenje razine integracije manjinskih skupina u gradsku upravu.”

35 Scholten 2018, 8.
3¢ Van Heelsum 2008.
37 Penninx 2008.
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4. UPRAVL]JAN]JE RAZLIKAMA U HRVATSKO] JAVNO] UPRAVI

4.41. Trenutaéno stanje i praksa upravljanjarazlikama

Hrvatsko zakonodavstvo prepoznaje nekoliko osnova za zastitu od diskriminacije i
propisuje posebne mjere radi postizanja stvarne jednakosti drustvenih skupina koje
su u nepovoljnijem polozaju. Zakon o suzbijanju diskriminacije® posebne mjere defi-
nira kao iznimku od zabrane diskriminacije u skladu s pravnom stec¢evinom EU-a. Uno-
Senjem direktiva EU-a i uskladivanjem s praksom Suda Europske unije, posebne mjere
tumace se restriktivnije stavljanjem naglaska na priviemenu narav posebnih mjera
radi ostvarivanja stvarne (materijalne, supstancijske), a ne formalne jednakosti.

U vezi sa zaposljavanjem u tijelima javne uprave, posebne mjere podrazumijevaju
izravne zakonske obveze koje se odnose na zaposljavanje razmjerna broja predstav-
nika nacionalnih manjina, osoba s invaliditetom i hrvatskih branitelja iz Domovin-
skog rata te ¢lanova njihovih obitelji, a operacionaliziraju se kao pravo prednosti pri
zaposljavanju pod jednakim uvjetima.

Tablica 2. Pravni propisi koji ureduju zaposljavanje nacionalnih manjina, osoba s invalidite-
tom i hrvatskih branitelja

Propis Regulacija

Ustavni zakon o pravima
nacionalnih manjima

Cl. 22.: Pripadnicima nacionalnih manjina osigurava se zastuplje-
nost u tijelima drZavne uprave, pravosudnim tijelima te upravnim
tijelimajedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave.

Zakon o suzbijanju
diskriminacije

Zabrana svake vrste diskriminacije i promicanje jednakosti u svim
aspektima.

Zakonoradu

Cl. 7., st. 4.: Zabrana izravne ili neizravne diskriminacije na podrugju
rada i uvjeta rada, ukljucujuéi kriterije za odabir i uvjete pri zapo-
Sljavanju, napredovanju, profesionalnom usmjeravanju, stru¢nom
osposobljavanju i usavrsavanju te prekvalifikaciji.

Zakon o sustavu drZavne
uprave

Cl. 49.: Zastupnici nacionalnih manjina imaju pravo na zastuplje-
nost u tijelima drzavne uprave razmjerno udjelu u ukupnom sta-
novnistvu RH.

Zakon o lokalnoj i podrucnoj
(regionalnoj) samoupravi
Zakon o sluzbenicimai
namjestenicima u lokalnoj

i podrucnoj (regionalnoj)
samoupravi

Cl. 41.a: Pripadnici nacionalnih manjina imaju pravo na dodatne iz-
bore za izvr$na tijela kako bi se osiguralo pravo na zamjenika izvrs-
nog Celnika u jedinicama u kojima pripadnici manjina na to imaju
pravo sukladno Ustavnom zakonu.

Cl. 56.a: Pripadnici manjina imaju pravo na zastupljenost u uprav-
nim tijelima u jedinicama u kojima pripadnici manjina na to imaju
pravo sukladno Ustavnom zakonu.

3% NN, br. 85/08,112/12.
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Propis Regulacija

Zakon o profesionalnoj Cl. 9.: Tijela drzavne uprave, tijela sudbene vlasti, tijela drzavne vla-
rehabilitacijii zapoSljavanju |sti i druga drzavna tijela, tijela jedinica lokalne i podrucne (regio-
osoba s invaliditetom nalne) samouprave, javne sluzbe, javne ustanove, izvanproracunski

i proracunski fondovi, pravne osobe u vlasnistvu ili u preteZitom
vlasnistvu Republike Hrvatske, pravne osobe uvlasnistvuili pretezi-
tom vlasnistvu jedinica lokalne i podruéne (regionalne) samoupra-
ve te pravne osobe s javnim ovlastima duzni su prilikom zaposlja-
vanja osobi s invaliditetom dati prednost pod jednakim uvjetima.

Zakon o hrvatskim Tijela drzavne uprave, tijela sudbene vlasti i druga drZavna tijela,
braniteljima iz Domovinskog |upravna tijelajedinica lokalne i podruéne (regionalne) samouprave
rata i ¢lanovima njihovih obvezna su prilikom zaposljavanja na neodredeno vrijeme sluzbe-
obitelji nika i namjestenika temeljem javnog natjecaja i prilikom zaposlja-

vanja na odredeno vrijeme temeljem oglasa dati prednost osoba-
ma na koje se Zakon odnosi (npr. djeci smrtno stradalih branitelja
Domovinskog rata, hrvatskom ratnom vojnom invalidu itd.). Javne
sluzbe, javne ustanove, izvanproracunski i proracunski fondovi,
pravne osobe u vlasnistvu ili u preteZitom vlasnistvu Republike Hr-
vatske, pravne osobe u vlasnistvu ili preteZitom vlasnistvu jedinica
lokalne i podrucne (regionalne) samouprave te pravne osobe s jav-
nim ovlastima prilikom zaposljavanja na temelju javnog natjecaja,
oglasa ili u postupku zaposljavanja provedenom na drugi nacin
obvezne su prilikom tog zaposljavanja dati prednost pod jednakim
uvjetima osobama na koje se zakon odnosi.

Izvor: Autorice u skladu sa zakonskim propisima.

Iz tabli¢nog prikaza osnovnih zakona kojima je ureden sustav posebnih oblika za-
posljavanja triju zasti¢enih skupina vidljivo je da su stvorene pravne pretpostavke
uspostavljanja cjelovita sustava zaposljavanja i rada osoba s invaliditetom, nacio-
nalnih manjina te branitelja i ¢lanova njihovih obitelji. Propisuje se nacin ostvariva-
nja prava na prednost pri zaposljavanju. Takvi posebni oblici zaposljavanja trebali
bi s jedne strane doprinijeti uklju¢ivanju osoba s invaliditetom u svijet rada, a s dru-
ge osigurati razmjernu zastupljenost nacionalnih manjina u tijelima javne uprave s
njihovim udjelom u ukupnom stanovnistvu. Nadalje, zakonom koji regulira prava
branitelja i clanova njihovih obitelji precizno se ureduje pravo prednosti pri zapo-
$ljavanju koje oni ostvaruju. Uvode se i sankcije za poslodavce koji ne ispunjavaju
zakonsku obvezu kvotnog zaposljavanja osoba s invaliditetom te mehanizmi nad-
zora nad ostvarivanjem prava na zastupljenost nacionalnih manjina u tijelimajavne
uprave i preferencijalnog zaposljavanja branitelja i srodnih osnova.

Osim zakonom propisanih mjera, posebni oblici zaposljavanja odredenih drustvenih
skupina pojavljuju se i kao mjere aktivne politike zaposljavanja. Niz razlicitih aktiv-
nih mjera zaposljavanja mozZe se svrstati u dvije Sire skupine programa: programi
obrazovanja i stru¢nog osposobljavanja za smanjenje nezaposlenosti i subvencioni-
rano zaposljavanje.
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Analiza ciljeva donosenja propisa koji sadrzavaju posebne mjere zaposljavanja
ugrozenih drustvenih skupina ujavnoj upravi pokazuje da se one donose iz drustve-
no-simboli¢nih razloga.® Taj se pojam odnosi na zastitu nacela jednakosti i nediskri-
minacije, drustvene solidarnosti i pravde osiguravanjem zastupljenosti drustvenih
skupina koje su trenuta¢no nedovoljno zastupljene u javnoj upravi ili skupina koje
imaju otezan pristup zaposljavanju i radu zbog svojih sociodemografskih obiljezja.

Rezultati istrazivanja* provedenog na uzorku od 57 gradova u Hrvatskoj (44,5 % od
ukupnog broja gradova, ukljucujuéi i Grad Zagreb) pokazuju da je najéeséa osnova za
identificiranje skupina kojima je potrebna zastita od diskriminacije invaliditet (78,8 %
gradova), siromastvo (67,9 % gradova) i zdravstveni status (62,5 % gradova). Mjere pro-
tiv diskriminacije provode se kao dio relevantnih nacionalnih strategija u veéini ispita-
nih gradova (67,9 %). Jedan dio istrazivanja ispitivao je ulogu gradova kao poslodavaca
u promicanju jednakosti i nediskriminacije te s obzirom na prakse upravljanja raznoli-
kos¢u. U vezi s time ispitanici su trebali identificirati mjere koje je grad provodio, poput
sporazuma o dodjeli bespovratnih sredstava, bespovratnih sredstava i/ili ugovora o
javnoj nabavi te prakse zaposljavanja ¢lanova ranjivih skupina u gradskim upravama.
Samoje devet gradova (16 %) uvelo posebne odredbe za zastitu od diskriminacije i jed-
nakosti u ugovorima o subvencijama, bespovratnim sredstvima i/ili javnoj nabavi, dok
32 % gradova informira pripadnike nacionalnih manjinaiosobe s invaliditetom o pravu
na prednost pri zaposljavanju u tijela javne uprave. Veéina mjera usmjerena je na Zene
(35,1 %), dugotrajno nezaposlene (35,1 %) i osobe s invaliditetom (19,6 %).

Identificirano je nekoliko primjera najboljih praksi jednakosti u hrvatskim gradovi-
ma kao $to su projekt Grada Ludbrega Zivimo zajedno, starimo kvalitetno usmjeren na
rad s umirovljenicima i zaposljavanje osoba s invaliditetom, program poticanja za-
posljavanja i razvoja poduzetnistva Grada Pakraca, projekt ZazZeli — Omoguci, podrZi,
pomozi kao pomoc starijim i nemocnim osobama u cilju zaposljavanja dugotrajno
nezaposlenih Zena, Zena starijih od 50 godina Grada Murskog Sredis¢a itd. Medutim,
nijedan grad nije izvijestio o dobroj ili naprednoj praksi koja bi upuéivala na to da
je upravljanje raznolikoséu prepoznato kao poZeljna praksa koja moze pruziti bolje
razumijevanje problema i problema vaznih za odredene drustvene skupine u zajed-
nici, a time i poboljsati lokalne javne usluge. Prednosti tog pristupa u izgradnji po-
vjerenja izmedu lokalnih vlasti i zajednice jos nisu prepoznate.

Hrvatska povelja o raznolikosti pokrenuta je 2017. godine kao jedan od rezultata
projekta I.D.E.A.S. (Innovation. Diversity. Economy. Awdreness. Success.) sufinanciranog

3 Vukojicic Tomic 2016, 281.

40 Istrazivanje praksi hrvatskih gradova u podrucju jednakosti bilo je u okviru projekta ,Gradovi za jed-
nakost—bolja zastita od diskriminacije na lokalnoj razini kroz upravljanje raznolikos¢u i jednakoséu” koji
je financirala Europska unija, a proveli su ga Hrvatski pravni centar i Udruga gradova. IstraZivanje je pro-
vedeno u svibnju 2018. godine, a jedna od autorica sudjelovala je u njemu kao struénjakinja.
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iz programa Europske unije za pravosude. Cilj je projekta promicanje i poticanje pro-
vedbe nacela raznolikosti, nediskriminacije i postivanja ljudskih prava stvaranjem
i razvojem Povelje za privatni i javni sektor. Potpisivanjem Povelje organizacija se
obvezuje provoditi politiku raznolikosti i nediskriminacije u svome radnom i poslov-
nom okruzju nizom mjera. Povelja naglasava da su zaposlenici u svojoj raznolikosti,
sa svojim vjestinama, kreativnos¢u i inovacijama, klju¢ dugoro¢na uspjeha svake or-
ganizacije u konkurentnom okruzju. Do sada je Povelju potpisalo 59 organizacija,
od kojih su sve uglavnom velike privatne tvrtke (poput banaka, farmaceutskih i te-
lekomunikacijskih tvrtki itd.) i samo nekoliko organizacija javnog sektora kao Sto su
Hrvatska elektroprivreda, Hrvatska lutrija, HZ infrastruktura i neke javne ustanove
poput Sveucilista u Rijeci, Akademije primijenjenih umjetnosti Sveucilista u Rijeci,
Gradskog kazalista lutaka Rijeka, Muzeja moderne i suvremene umijetnosti. Nijedna
jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave nije potpisala Povelju, a od ti-
jela drzavne uprave potpisnik je samo Ured pucke pravobraniteljice. Takva situacija s
potpisnicima Povelje pokazuje da ta tematika jos nije prepoznata u hrvatskoj javnoj
upravijer se medu malobrojnim potpisnicima iz javnog sektora nalaze samo organi-
zacije Sirega javnog sektora, veinom javna poduzeca uz malobrojne javne ustano-
ve. Pohvalnoje $to je Povelju potpisao Ured pucke pravobraniteljice, no €ini se da taj
potez za sada nije doveo do njezine vece vidljivosti i Sirenja na bilo koje drugo tijelo.

4.2. Preporuke za unaprjedenje stanja

Analiza nacionalnog zakonodavstva i lokalnih praksi u upravljanju razlikama u
Hrvatskoj pokazuje, barem formalno, vrlo jasnu usmjerenost tijela javne vlasti na
nacela jednakosti i nediskriminacije. Donosenjem posebnih mjera zaposljavanja
nastoji se zastititi ranjive skupine gradana, afirmirati Hrvatsku kao demokratsku
drzavu koja stiti ustavna nacela jednakosti i ravnopravnosti, prihvatiti i promicati
nacelo nediskriminacije. Medutim, razina provedbe tih mjera nije zadovoljavajuca.
Primjerice, podatci o broju zaposlenih pripadnika nacionalnih manjina u tijelima
drzavne uprave i upravnim tijelima jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samou-
prave pokazuju kontinuiran pad u broju zaposlenih, odnosno smanjenje postotnog
udjela nacionalnih manjina u ukupnom broju zaposlenih sluzbenika i namjestenika.
Osim toga, ne ostvaruje se zakonom zajamcena zastupljenost pripadnika nacional-
nih manjina u tijelima javne uprave.* Takoder, jo$ nisu prepoznati potencijali uprav-
ljanja raznolikoséu kao pristupa koji moze pruziti bolje razumijevanje problema
odredenih drustvenih skupina i na taj nadin poboljsati javne usluge. Uz ve¢ posto-

4 Podatci su dostupni u godi$njim izvjes¢ima o provedbi Ustavnog zakona o pravima nacionalnih
manjina na https://ljudskaprava.gov.hr/pristup-informacijama/strategije-planovi-i-izvjesca/izvjes-
ca/s562 (16. 6.2021.).
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jece ,tvrde“ zakonske mjere kojima je cilj povecati udio u upravnim organizacijama
onih drustvenih skupina koje su u nepovoljnijem polozaju od ostatka stanovnistva,
potrebno je uvesti mjere upravljanja raznoliko$éu. Primjena takvih mjera (Sto po-
kazuju i primjeri drugih zemalja) omogucila bi bolju prilagodbu javnih usluga hete-
rogenim drustvenim potrebama, okolisnoj raznolikosti te lokalnim specificnostima.
U nastavku se iznose prijedlozi za poboljsanje praksi upravljanja razlikama. U vezi
s preporukama naglasak se stavlja na lokalnu razinu jer je ona najbliza gradanima,
a i izneseni prikazi Malmoa i Kopenhagena pokazuju da se upravljanje razlicitoséu
najbolje i najvise razvija upravo na lokalnoj razini. Ipak, osvrt se daje i na preporuke
za upravne organizacije sredisnje razine i javne sluzbe.

S obzirom na nezadovoljavajuée ucinke ,tvrdih® iskljucivo afirmativnih mjera zapo-
Sljavanja, donosenje dodatnih mjera zaposljavanja koje mogu biti komplementarne
primjeni ciljeva zaposljavanja kao jedinoj i iskljucivoj mjeri posebnih oblika zaposlja-
vanja trebala bi potaknuti sredi$nja razina vlasti. Stoga se prva preporuka odnosi na
donosenje dodatnih mjera koje su karakteristi¢ne za pristup upravljanja raznolikoséu
(poticanje zaposljavanja, promidzbene kampanje i sl.). Takoder, postojece mjere is-
klju¢ivo su orijentirane na ulaznu vrijednost, odnosno zaposljavanje, ¢ime se nastoji
ublaziti diskriminaciju pojedinih drustvenih skupina i osigurati njihovu razmjernu ili
prikladnu zastupljenost u organizaciji. No, potpuno su zanemareni aspekti kontinuira-
nog upravljanja raznolikos¢u kao sto je edukacija sluzbenika o raznolikosti, promjena
organizacijske kulture koja podupire raznolikost, praéenje rezultata uvodenja politika
raznolikosti i sl. Sve to trebalo bi ponajprije biti dobrovoljno i decentralizirano kako bi
se prilagodilo lokalnim specificnostima, a sredisnja drzava pritom lokalnim jedinicama
treba pruziti odgovarajuéu pomod i smjernice u razvoju strategija i planova raznoliko-
sti i u njihovoj stvarnoj provedbi. Bitnu ulogu u tome ima Drzavna skola za javnu upra-
vujerje njezin zadatak osigurati edukaciju lokalnim sluzbenicima i povecanje svijesti o
prednostima koje raznolikost moZze pruZiti njihovim lokalnim jedinicama i samoj orga-
nizaciji. Zbog decentraliziranog pristupa upravljanje raznoliko$¢u moZe se primijeniti
i u svim javnim ustanovama i poduzec¢ima kojima sredisnja ili lokalna uprava mogu
dati smjernice i pomoc u razradi strateskog pristupa upravljanja raznolikos¢u umjesto
dopustiti prilagodbu potrebama svake ustanove.

Nadalje, prakse upravljanja raznolikos¢u trebaju biti vidljive i poznate svim ¢lano-
vima lokalne zajednice. Jedan je od moguéih nacina povecanja njihove vidljivosti
donosenije planova i izjava o raznolikosti kao sastavnih dijelova op¢ih strateskih pla-
nova lokalnih jedinica, ali i kao pojedinaénih dokumenata. Na taj nacin svi ¢lanovi
zajednice mogu vidjeti prednosti koje proizlaze iz upravljanja raznolikoséu, a lokalni
sluzbenici mogu se upoznati s njegovim postojanjem i vaznosti. Jedno od sredstava
koje moze pomodi poveéanju vidljivosti prakse upravljanja raznoliko$éu jest potpisi-
vanje Povelje o raznolikosti. Taj ¢in pokazuje jasnu predanost lokalnih vlasti raznoli-
kosti i integraciji, stoga zahtijeva snaznu politicku volju i aktivno zalaganje lokalnih
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Celnika. Osim na lokalnoj razini, potpisivanje povelja mozZe se savjetovati i na sredis-
njoj drzavnoj razini. Naime, potpisivanje povelja od tijela sredisnje i lokalne razine
moglo bi potaknuti njihovo potpisivanje i ujavnim ustanovama lokalne i sredisnje
razine koje su ipak glavni pruZatelji javnih usluga i kao takve gradanima i najblize.

Upravljanje raznoliko$¢u potrebnoje i promicati. Postoje razli¢iti soft law mehanizmi
koji mogu tomu posluziti, medu kojima su i nagrade koje se dodjeljuju lokalnim je-
dinicama u razli¢itim kategorijama.** Uvodenje nagrada za upravljanje raznolikoséu
moglo bi potaknutilokalne jedinice da uce od drugih uspjesnih lokalnih jedinica te se
na taj nacin dobre prakse dobrovoljno i spontano Sire. U vezi s time Grad Pula moze
se navesti kao dobar primjer. Naime, 2016. Pula je sudjelovala u projektu SAMPLE
(Strengthening the Administration for Minority People Leads to Equality — jacanje uprave
za manjine vodi do ravnopravnosti). Taj projekt imao je cilj ojacati lokalne kapaci-
tete za ucinkovitu primjenu i zastitu manjinskih skupina, a Pula je dobila nagradu
kao primjer dobre prakse u promicanju prava talijanske manjine. Takve bi nagrade
mogle uspostaviti i udruzenja lokalnih jedinica (poput Udruge gradova u Republici
Hrvatskoj) ili ministarstva, Sto bi dodatno pojacalo promicanje dobrih praksi. Posto-
jeidrugi mehanizmi kojima se mogu promicati politike raznolikosti poput terenskih
kampanja (outreach campaigns) koje provode pojedini gradovi, a koje pomazu utome
da pojedine drustvene skupine dobiju informaciju o slobodnim radnim mjestima.
Mehanizam nagrada te terenskih kampanja primjenjiv je i za Sirenje upravljanja ra-
znoliko$éu na razini sredisnje drzave kao i javnih sluzbi.

5. ZAKLJUCAK

U radu se predstavljaju koncepti i pristupi upravljanja razlikama medu zaposlenima
u organizaciji — jednake moguénosti u zaposljavanju (EEQ), afirmativna akcija (AA)
i upravljanje raznoliko3¢u. lako su prva dva pristupa primarno usmjerena na otkla-
njanje ili ublazavanje postojece diskriminacije i nejednakosti, a upravljanje raznoli-
kos¢u na ucinkovito upravljanje raznolikom radnom snagom, ti su pristupi komple-
mentarni. Razlikuje ih i razina na kojoj se odlu¢uje o mjerama jer se u okviru EEO i
AA one najcesée donose centralizirano u obliku obvezujuéih akata koje su svi duzni
provoditi, dok upravljanje raznolikos¢u podrazumijeva dobrovoljnost prihva¢anja
mjera na nizim upravnim razinama u skladu sa specificnim potrebama teritorijalne
razine upravljanjaili organizacije. No, ta razlika nije zapreka komplementarnom pri-
stupu upravljanja razlikama. Upravo suprotno, time se mogu pomiriti dvije razliCite
i Cesto suprotstavljene skupine vrijednosti—drustvenih, poputjednakog postupanja
i dostupnostijavnih sluzbi, te ekonomskih. Teorijski pristup kao i prakse mnogih ze-

4 \/iSe o nagradama vidi DZini¢ 2012.
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malja pokazuju sve vei stupanj upotrebe mjera upravljanja raznolikoséu, najcesée u
kombinaciji s mjerama koje su karakteristi¢ne za pristupe EEO i AA. Kombinacija tih
dvaju pristupa doprinosi tomu da se, s jedne strane, omoguce jednake moguénosti u
zaposljavanju i postigne harmonizacija razlika medu zaposlenima, a s druge, maksi-
miziraju ljudski potencijali koji proizlaze iz njihovih razlika, $to moZe dovesti do vece
organizacijske uspjesnosti. Takoder, to omogucuje sveobuhvatnu praksu upravlja-
nja razlikama usmjerenu na sve aspekte upravljanja ljudskim potencijalima, $to uk-
ljucuje ne samo afirmativno zaposljavanje veé i zadrzavanje te uspjesno upravljanje
razlicitim talentima u organizacijama.

Odabrana istrazivanja i iskustva zemalja OECD-a predstavljena u radu upozoravaju
na to da upravljanje raznoliko$¢u sve vise prodire u javni sektor zbog brojnih koristi
koje organizacije imaju prihva¢anjem praksi upravljanja raznoliko$¢u, uglavnom po
uzoru na privatni sektor u kojem se one ponajprije razvijaju. Kombiniraju se mje-
re karakteristicne za AA i EEO (npr. kvote i broj¢ano iskazani ciljevi zaposljavanja)
s mjerama integracije raznolikosti u organizacijama kao $to su financijski poticaji
za organizacije za zaposljavanje skupina u nepovoljnom polozaju ili propisi o javnoj
nabavi koji promicu raznolikost dobavljaca, subvencioniranje placa pri zaposljava-
nju podzastupljenih skupina, kampanje usmjerene na povecanje broja prijavljenih
kandidata i programi pripravnistva usmjereni na odredene skupine itd. Velik su po-
ticaj za prihvaéanje politika upravljanja raznolikos¢u povelje o raznolikosti, soft law
instrumenti koji poti¢u organizacije da prihvate prakse raznolikosti radi ukupnih po-
boljSanja usvom radu, uspjesnosti i zadovoljstva svojih korisnika.

Karakteristike razvoja modernih drustava velik su izazov tijelima javne vlasti: Euro-
pljani Zive dulje nego prije, sastav europskog stanovnistva ubrzano se mijenja zbog
pojacanih migracija stanovnistva, Zene su postigle znatan napredak $to se tice su-
djelovanja na trzistu rada u vecini europskih zemalja, radna snaga sve je starija te
istodobno etnicki raznolikija, a osobe s invaliditetom sve se vise ukljucuju na trzi-
Ste rada (OECD, 2015). Bududi da se vecina javnih politika provodi na lokalnoj razi-
ni, jedinice lokalne samouprave pogotovo su suocene s izazovima kao i moguéno-
stima usvajanja praksi upravljanja raznolikoséu. U Hrvatskoj javne politike i dalje
su ponajprije afirmativne politike kojima je cilj postizanje drustveno-simboli¢nih
ciljeva poput zastite ranjivih skupina gradana, promicanja nacela nediskriminacije
i jednakosti. Malo je dokaza o naprednim praksama upravljanja raznolikoséu, $to
se moze objasniti time da je hrvatsko drustvo jos uvijek u ve¢oj mjeri homogeno, a
menadzZerski pristup u upravi rijedak. S obzirom na gotovo izvjesno drustveno uslo-
Znjavanje u buduénosti i ve¢e usmjerenje na postizanje organizacijske efikasnosti,
hrvatske upravne organizacije trebale bi prihvatiti lokalne politike koje su prilagode-
nije promjenama u sociodemografskoj strukturi stanovnistva i koje mogu istodob-
no pomodi u poboljSanju reprezentativnosti i jednakih moguénosti te unapredenju
kvalitete i u¢inkovitostijavnih usluga.
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Summary

MANAGING DIVERSITY IN PUBLIC ORGANIZATIONS: APPROACHES, EXAMPLES OF
GOOD PRACTICE AND CURRENT SITUATION IN CROATIA

The paper presents three approaches to managing diversity in public sector organizations. In
its broadest sense, managing diversity includes a set of measures and tools used to manage the
diversity of the workforce within a certain organization, but also measures and tools used to
adjust the composition of an organization's workforce to diversity existing in society. The first
two approdches to mandging diversity have emerged in the 1960s. These are Equal Employ-
ment Opportunity Policies and Affirmative Action policies. The main goal of these approaches
is to assure the recruitment and employment of members of different minority groups. The
new approach to managing diversity that appeared in the 1980s is diversity management.
It is based on the broadest concept of diversity and the full utilization of different talents in
the organization and management thereof. Apart from providing an overview of the three
approaches, the paper presents some examples of good practice in the use of these approaches
in some European states and cities. Also, the paper explains the Croatian situation when all
three approaches are concerned. The data show that Croatia is lagging behind in the imple-
mentation of diversity management. Since this is the broadest and most encompassing ap-
proach recommendations for its improvement are given.

Key words: managing diversity, Equal Employment Opportunity, Affirmative Action, diversi-
ty management, managing diversity in Croatia.
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