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SaZetak: Raznolikost i inkluzija sve se CeSce uvrstavaju u organizacijske strategije, osobito u podrucjima
odrzivog razvoja, druStvene odgovornosti i upravljanja ljudskim resursima. lako su ovi pojmovi sve
prisutniji u javnom diskursu, jo§ uvijek nije dovoljno razja$njeno kako ih organizacije definiraju i
predstavljaju u svojim sluzbenim dokumentima. U radu se polazi od pretpostavke da organizacijske
definicije raznolikosti i inkluzije oblikuju organizacijski identitet te utjeCu na razvoj politika i1 praksi
upravljanja. Cilj rada je istraziti kako ove definicije odrazavaju razli¢ite drustvene, eticke i menadzerske
orijentacije te ponuditi analiticki okvir za njihovu klasifikaciju i tumacenje. Istrazivanje je provedeno
primjenom tematske analize organizacijskih dokumenata, pri ¢emu su identificirane Cetiri funkcionalne
skupine definicija: motivacijsko-vrijednosne, normativne, operativne i deklarativne. Ove skupine
predstavljaju razli¢ite nacine na koje organizacije konceptualiziraju inkluziju, od isticanja pripadnosti i
organizacijskih vrijednosti, preko etickih normi i drustvene odgovornosti, do operacionalizacije
procedurama i formalnim opisima temeljnih pojmova. Predlozena tipologija omogucuje sustavno
razumijevanje diskurzivnih pristupa raznolikosti i inkluziji te pruza koristan okvir za analizu i procjenu
inkluzivnih politika u praksi. Nalazi rada mogu posluziti organizacijama kao smjernice za uskladivanje
deklariranih vrijednosti s prakticnim aspektima upravljanja raznolikoS¢u i pridonijeti razvoju
koherentnijih i ucinkovitijih inkluzivnih strategija. Time se pridonosi boljem razumijevanju uloge
organizacijskog diskursa u oblikovanju inkluzivnih praksi i strategija.
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1. Uvod

Mnogobrojne druStvene promjene pomazu da radne organizacije prihvacaju i aktivno promoviraju
raznolikost i1 inkluziju te tako odgovaraju na postavljene standarde i stvaraju konkurentsku prednost.
Raznolikost, ako se njome ucinkovito upravlja, moze biti izvor konkurentske prednosti za organizaciju.
Naime, sposobnost i agilnost za promjene zahtijevaju sposobnost i agilnost za ucenje, a ucenje zahtijeva
raznolikost pristupa i misljenja (Rijamampianina i Carmichael, 2005). U kontekstu ovoga rada, pojam
raznolikosti odnosi se na prisutnost razli¢itih identiteta i karakteristika unutar organizacije, ukljucujuéi
spol, rasu, etnicku pripadnost, starosnu dob, invaliditet i druge oblike individualnih i grupnih sli¢nosti 1
razlika (Cox, 1993; Thomas i Ely, 1996). Ona se podrazumijeva i kao subjektivni fenomen koji stvaraju
¢lanovi grupe u skladu sa svojim drustvenim identitetima i na taj nacin kategoriziraju druge kao sli¢ne
ili razlicite (Mazur, 2019). Raznolikost ima vise dimenzija koje mogu biti isprepletene kako bi dovele
do jedinstvenog profila pojedinca, ali i utjecale jedna na drugu te biti drukéije vrednovane u razlic¢itim
kontekstima. Stoga su polozaj i dominacija svake dimenzije dinamicni, a ne stati¢ni, Sto koncept
raznolikosti ¢ini sloZenijim, ali i potvrduje da ona nije potpuno fiksna (Litvin, 1997; Mazur, 2019).
Najces¢e se spominju primarna i sekundarna dimenzija raznolikosti (Loden i Rosener, 1991; Mazur,
2019), a pojedini autori navode i tercijarnu (Arredondo, 2004; Mazur, 2019). Primarne dimenzije
raznolikosti su: spol, etnic¢ka pripadnost, rasa, dob te mentalne i fizicke sposobnosti i karakteristike. Te
dimenzije oblikuju osnovnu sliku pojedinca o sebi i temeljne vrijednosti. Sekundarne dimenzije
raznolikosti manje su vidljive, imaju promjenjiv utjecaj na identitet pojedinca i dodatak su primarnim
dimenzijama raznolikosti te obuhvacaju: obrazovanje, geografsku lokaciju, religiju, materinski jezik,
obiteljski status, stil rada, radno iskustvo, organizacijsku ulogu, prihode i stil komunikacije te utje¢u na
samopostovanje i samopercepciju pojedinca (Mazur, 2019). Arredondo (2004) primarnim dimenzijama
dodaje kulturu, drustvenu klasu i jezik, sekundarnim dimenzijama potvrde o zdravstvenom statusu i
rekreacijske interese te uvodi tercijarnu dimenziju koja obuhvaca dozivljene povijesne trenutke (Mazur,
2019). Maier (2002) navodi trideset osam mogucih dimenzija raznolikosti te sugerira da se popis i dalje
moze razvijati (Mazur, 2019). Thomas (1996) primjecuje da se raznolikost u poslovanju predugo
povezivala iskljuc¢ivo s multikulturalnim, multietnickim i multirasnim aspektima radne snage, tako da
raznolikost definira kao ,bilo koju mjeSavinu elemenata karakteriziranih razlikama i slicnostima“
(Thomas, 1996:5; Mazur, 2019). Na temelju toga, Mazur (2019:7) predlaze da se raznolikost redefinira
kao ,kolektivna, sveobuhvatna mjeSavina ljudskih razlika i slicnosti duz bilo koje dane dimenzije*.
Raznolikost nije samo kriterij koji treba ispuniti, ona je profitabilan poslovni model (Ridgeway i Berger,
1986; Nkomo, 1992; Ragins, 1997; Areiqat et al., 2020). S druge strane, inkluzija podrazumijeva
stvaranje organizacijskog okruzenja koje omogucuje svim zaposlenima da se osjecaju prihvaceno,
cijenjeno i ravnopravno §to se tiCe pristupa resursima, moguénostima i donoSenja odluka (Roberson,
2006; Shore et al., 2011).

Istrazivanja pokazuju da postoji znacajan jaz izmedu deklarativne posvecenosti tim vrijednostima i
njihove stvarne implementacije u organizacijsku praksu (Ahmed, 2012), §to dodatno naglasava potrebu
za dubljom analizom nacina na koji se ovi koncepti definiraju i predstavljaju u strateSkim dokumentima.
U tom kontekstu, sve je vise istrazivanja koja upuéuju na vaznost narativnih i emocionalnih dimenzija
organizacijskih poruka. Nac¢in na koji organizacije konstruiraju definicije raznolikosti i inkluzije moze
se razumjeti kao specificna forma narativa koji, poput drugih komunikacijskih struktura, oblikuje
percepciju, normativna ocekivanja i ponaSanje zaposlenika (Zubiel i Waligorska, 2023). Autori
pokazuju da sentiment, izbor rijeci i emocionalna modulacija u porukama imaju mjerljiv utjecaj na nacin
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na koji primatelji interpretiraju i internaliziraju komunikacijske sadrzaje, $to je posebno relevantno za
D&I diskurse koji nastoje stvoriti osjecaj pripadnosti, sigurnosti i povjerenja (Zubiel i Waligorska,
2023).

Inkluzivna kultura prevenira diskriminaciju, ali i aktivno poti¢e ravnopravno sudjelovanje svih
zaposlenika. Zahtijeva posvecenost menadzmenta, adekvatne politike i obuku zaposlenih kako bi se
izgradila atmosfera medusobnog povjerenja, poStovanja i suradnje. Medutim, usprkos §irokoj upotrebi
pojmova raznolikosti i inkluzije, oni i dalje ostaju viSeznac¢ni i neujednaceni, u teoriji i u praksi (Shore
et al., 2011; Mor Barak, 2015). Stoga je cilj rada istraziti kako razli¢ite organizacije u svojim strateskim
dokumentima definiraju i1 operacionaliziraju raznolikost i inkluziju. Kvalitativnim pristupom
identificirani su tematski obrasci, strategije i normativni okviri kojima se oblikuje znacenje D&I
koncepata. Tako rad pridonosi razumijevanju kako se pojmovi raznolikosti i inkluzije definiraju,
interpretiraju i ugraduju u organizacijske diskurse te otvara prostor za kriticko promisljanje o njihovu
znacenju u suvremenim organizacionim praksama.

2.  Teorijski okvir i konceptualna pozadina

U suvremenoj organizacijskoj praksi raznolikost i inkluzija sve ¢eS$ce se pozicioniraju kao dijelovi
strategija odrzivog razvoja, drustvene odgovornosti i upravljanja ljudskim resursima. Medutim, nacin
na koji organizacije definiraju raznolikost i inkluziju te kako ih komuniciraju u javnim organizacijskim
dokumentima rijetko se sustavno analizira iako upravo te definicije imaju vaznu ulogu u oblikovanju
razumijevanja organizacijske kulture, vrijednosti i normi. Kako isti¢e Roberson, ,,bez jasnog
razumijevanja znacenja raznolikosti i inkluzije, organizacije riskiraju usvajanje povrsnih pristupa koji
ne poticu sustinsku kulturnu promjenu‘ (Roberson, 2006:215). Organizacijski narativ, odnosno govor o
raznolikosti i inkluziji ¢esto nije neutralan, ve¢ reflektira odredene vrijednosne orijentacije i drustvena
ocekivanja, ¢ime postaje predmet diskurzivne konstrukcije. U teorijskom smislu, ovo istrazivanje
oslanja se na pristupe koji razumijevaju jezik kao sredstvo oblikovanja drustvene stvarnosti. Fairclough
(1992) navodi da se mo¢ u organizacijama ne ostvaruje jedino formalnim strukturama, veé i
diskurzivnim praksama koje legitimiraju odredene interpretacije i identitete. Slicno tomu, Gee (2011)
promatra jezik kao drustvenu praksu koja uspostavlja odnose i pozicije te prenosi informacije. Nadalje,
Weickova (1995) teorija ,,sensemakinga“ omogucuje dodatni uvid u to kako organizacije vlastitim
narativima i jezi¢nim okvirima interpretiraju kompleksne fenomene poput raznolikosti i inkluzije. U
tom okviru, definicije nisu puko imenovanje pojmova ili odredivanje procesa, ve¢ sredstvo oblikovanja
kolektivnog znaenja kojima se usmjerava ponasanje i oblikuje organizacijski identitet. U kontekstu
drustvene odgovornosti, Carrollova (1991) piramida korporativne odgovornosti nudi razlikovanje
ekonomskih, pravnih, etickih i filantropskih obveza organizacije. Normativne definicije raznolikosti i
inkluzije, koje naglasavaju pravednost, ljudska prava i etiku, moZe se promatrati upravo kroz prizmu
visih razina ove piramide, u kojoj odgovornost proizlazi iz vrijednosne orijentacije, a ne samo
regulatornih zahtjeva. Sli¢no tome, Freemanova (1984) teorija dionika proSiruje obuhvat organizacijske
odgovornosti na $iri krug aktera, ukljuc¢ujuéi zaposlenike, zajednice i drustvo u cjelini, $to je posebno
relevantno u interpretaciji normativnih i motivacijskih definicija. Operativne definicije raznolikosti i
inkluzije, koje se temelje na uvodenju konkretnih procedura, pokazatelja i instrumenata, povezuju se s
onim §to Dobbin i1 Kalev (2016) nazivaju ,,menadZerskom standardizacijom* inkluzivnosti, pristupom
koji se temelji na kvantifikaciji, evaluaciji 1 formalizaciji procesa. Thomas i Ely (1996) u svojim
radovima zagovaraju koncept ,,business case for diversity, prema kojem raznolikost moze pridonijeti
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inovacijama i boljim organizacijskim rezultatima, ali samo ako je povezana s inkluzivnom strukturom
donosSenja odluka i uvazavanjem razli¢itih perspektiva. Pojedine definicije koje sluze kao jasna
terminoloska objasnjenja, kao Sto su deklarativne definicije, mogu se sagledati kroz prizmu
institucionalne teorije. DiMaggio i Powell (1983) u svojem konceptu institucionalne izomorfnosti
objasnjavaju kako organizacije, u potrazi za legitimno$¢u, preuzimaju standardizirane forme i izraze,
¢ime se definicije uvode kao formalni elementi politike, ¢esto bez dubljeg organizacijskog preispitivanja
(Cesto kao posebno poglavlje ili glosar pojmova na pocetku ili kraju dokumenta). Edelman, Fuller i
Mara-Drita (2001) pokazuju kako upravo takvi standardizirani izrazi na podruc¢ju raznolikosti mogu
sluziti ispunjavanju regulatornih i reputacijskih zahtjeva, pri ¢emu simbolicka uskladenost zamjenjuje
stvarnu transformaciju. Na temelju prethodnih teorijskih uvida i analize organizacijskih dokumenata,
razvijena je funkcionalna tipologija definicija raznolikosti i inkluzije, koja obuhvaca Cetiri
komplementarne kategorije. Ta tipologija oslanja se na teorijski okvir koji promatra organizacijski
diskurs kao sredstvo strukturiranja drustvenih znacenja (Fairclough, 1992; Gee, 2011) i oblikovanja
kolektivne orijentacije prema raznolikosti (Shore et al., 2011; Roberson, 2006). Prva kategorija, (a)
motivacijsko-vrijednosne definicije, temelji se na pretpostavci da je jezik sredstvo izraZzavanja identiteta
i emocionalne povezanosti (Weick, 1995; Ferdman i Deane, 2014). Te definicije afirmiraju autenti¢nost,
pripadnost i zajednistvo, §to je u skladu s teorijama organizacijske privrzenosti (Meyer i Allen, 1991) i
inkluzije kao psiholoskog iskustva (Mor Barak, 2015). Sljedeca kategorija su (b) normativne definicije
koje proizlaze iz etickih modela odgovornosti (Carroll, 1991) i teorije dionika (Freeman, 1984), pri cemu
se raznolikost 1 inkluzija interpretiraju kao moralna i drustvena obveza. U tim definicijama naglasak je
na pravednosti, ljudskim pravima i univerzalnim vrijednostima, $to ih povezuje s viSim razinama
korporativne odgovornosti i tzv. ,,hypernorms* (Donaldson i Dunfee, 1999). (c) Operativne definicije
reflektiraju pristup temeljen na implementaciji i evaluaciji inkluzije konkretnim alatima i procedurama.
Taj pristup u literaturi je poznat kao ,,menadzerska standardizacija“ raznolikosti (Dobbin i Kalev, 2016),
u kojoj se inkluzija operacionalizira mjerenjem zastupljenosti, sustavima izvjeStavanja i strateskim
pokazateljima (Kulik i Roberson, 2008). Naposljetku, (d) deklarativne definicije sluze kao terminoloski
1 konceptualni okvir unutar organizacijskih politika i dokumenata. One se oslanjaju na institucionalne
teorije koje isti¢u vaznost formalizacije i standardizacije diskursa radi uskladenosti i predvidivosti
(DiMaggio i Powell, 1983), osobito u kontekstima regulatorne ili reputacijske odgovornosti (Edelman
et al, 2001). Tipologija omoguéuje klasifikaciju organizacijskih definicija prema njihovoj
komunikacijskoj funkciji, ¢ime se olakSava analiza naCina na koji organizacije oblikuju znacenja
raznolikosti i inkluzije.

3.  Metodologija istrazivanja

U istrazivanju je primijenjen kvalitativni pristup temeljen na tematskoj analizi, slijede¢i metodoloski
okvir Braun i Clarke (2006), koji omogucuje strukturirano prepoznavanje tematskih obrazaca u
tekstualnim podacima, s fokusom na razumijevanje jezicnih strategija oblikovanja definicija raznolikosti
1 inkluzije u organizacijskom kontekstu. Istrazivanje je nadopunjeno elementima kriticke diskurzivne
analize (Fairclough, 1992) kako bi se prepoznali nacini na koje jezik ne samo odrazava, ve¢ i proizvodi
institucionalne norme, odnose mo¢i i kolektivne identitete. Cilj istrazivanja je identificirati razli¢ite vrste
i funkcije definicija raznolikosti i inkluzije u organizacijskim dokumentima, klasificirati ih prema
funkcionalnim kriterijima (motivacijsko-vrijednosne, deklarativne, operativne, normativne) te izdvojiti
tematske obrasce koji oblikuju organizacijsko razumijevanje raznolikosti i inkluzije u suvremenim
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radnim okruZenjima. Istrazivanje je vodeno interpretativnim epistemoloskim pristupom, s fokusom na
razumijevanje nacina na koji organizacije konstruiraju znacenja raznolikosti i inkluzije u jeziku.
Tematska analiza provedena je u skladu s konstruktivistickim pristupom koji priznaje viSestrukost
znacenja u organizacijskom diskursu. Podaci su prikupljeni analizom komunikacijskih, strateskih i javno
dostupnih dokumenata Sezdeset devet organizacija iz razliCitih industrijskih sektora. Analiza je
obuhvatila razli¢ite sektore, odnosno industrije, ukljucujuéi tehnoloski i informacijski sektor,
proizvodnju i industriju, energetski sektor, financijski i pravni sektor, zdravstvo i biosektor, trgovinu,
prehranu i potrosacka dobra, infrastrukturu, logistiku i graditeljstvo te druStvene djelatnosti i usluge.
Analizirani izvori obuhvadaju mrezne stranice, politike raznolikosti i inkluzije, eticke kodekse,
izvjeStaje o odrzivosti 1 druge relevantne organizacijske dokumente. Analizirane su organizacije sa
sjediStem u Europi, s fokusom na organizacije koje dominantno djeluju unutar europskog regulatornog
1 kulturnog konteksta, kako bi se osigurala komparabilnost normativnih, operativnih i komunikacijskih
pristupa raznolikosti i inkluzije. Da bi se osigurala transparentnost procesa prikupljanja podataka, tijek
identifikacije, provjere i selekcije organizacijskih dokumenata prikazan je na Slici 1.

L]
I Dokumenti identificirani na ) L
g mreznim (web) stramcama radnith  |—» Dokun_len_u ”kl?m““_ prije nglEda:
S Uklonjeni duplicirani zapisi
Organizacija N
(n=291) (n=19)
Iskljuceni dokumenti:
= -Nema odjeljka o raznolikosti 1
= Selekcija dokumenata | inkluziji ili specifiénih dokumenata
g (n=272) (n=103)
- Sjediste organizacije 1zvan Europe
(n.=100)
’§ Dokumenti ukljuceni u analizu
= | | m=069)

Slika 1. PRISMA dijagram procesa selekcije organizacijskih dokumenata za analizu inkluzivne
kulture i prakse
Izvor: Izrada autora prema PRISMA smjernicama, 2025.
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Kriterij ukljucenja je postojanje eksplicitnog odjeljka ili definicije koja se odnosi na raznolikost,
inkluziju, jednakost i/ili pripadnost unutar organizacijskog konteksta, §to je u skladu s pristupima
prikupljanja podataka koje preporucuju Bowen (2009) i Yin (2016) za kvalitativna istrazivanja
temeljena na analizi dokumenata. Proces identifikacije i selekcije definicija raznolikosti i inkluzije
odvijao se u tri faze, prema nacelima transparentnog kvalitativnog uzorkovanja. U fazi identifikacije
prikupljena su ukupno 292 dokumenta iz javno dostupnih izvora. Prije pregleda, uklonjeno je 19
duplikata, ¢ime je broj zapisa za analizu smanjen na 272. U fazi pregleda dokumenti su evaluirani prema
definiranim kriterijima uklju¢ivanja: 1. prisutnost eksplicitne definicije ili odjeljka koji se odnosi na
raznolikost, inkluziju, jednakost i/ili pripadnost, te 2. organizacije sa sjediStem u Europi. U toj fazi
iskljucena su 103 zapisa bez relevantnog sadrzaja i 100 dokumenata koji su pripadali organizacijama
¢ije je sjediSte izvan Europe. Konacno, 69 organizacijskih dokumenata zadovoljilo je kriterije te su
njihovi sadrzaji ukljuceni u tematsku analizu definicija raznolikosti i inkluzije. Taj postupak omogucio
je sustavno suzavanje uzorka i povecao pouzdanost analize jasno definiranim i repliciranim koracima.
U trecoj fazi provedeno je kona¢no kodiranje i kategorizacija dokumenata koji su zadovoljili kriterije.
Definicije su kodirane i razvrstane u Cetiri funkcionalne kategorije, prema njihovoj dominantnoj svrsi u
organizacijskom diskursu: (a) motivacijsko-vrijednosne definicije; (b) normativne definicije; (c)
operativne definicije i (d) deklarativne definicije. Za svaku kategoriju definicija identificirane su
najcesce tematske dimenzije koje ilustriraju kako se odredene vrijednosti, procesi ili ciljevi artikuliraju
u organizacijskom jeziku. Analiza je provedena programom Microsoft Excel za obradu i prikaz
kvantitativnih podataka. Budu¢i da je analiza provedena na javno dostupnim podacima bez ukljuc¢ivanja
identifikacijskih podataka pojedinaca, nije bilo potrebe za formalnim etickim odobrenjem. Imena
organizacija u analizi nisu eksplicitno navedena u rezultatima kako bi se fokus zadrzao na tipu definicija,
a ne na organizacijama.

4. Rezultati

Rezultati su prikazani analizom Ccetiri funkcionalne kategorije definicija baziraju¢i se na njihovoj
dominantnoj svrsi u diskurzivnoj analizi.

Tablica 1. Distribucija definicija raznolikosti i inkluzije prema vrsti definicije (n = 69)

Vrsta definicije Broj definicija Dominantne dimenzije
Motivacijsko-vrijednosne 23 Autentic¢nost i sloboda izrazavanja
definicije
Normativne definicije 17 Pravda i eti¢nost
Operativne definicije 16 Proceduralna operacionalizacija inkluzije
Deklarativne definicije 13 Jednakopravnost

Izvor: Autorska obrada podataka istrazivanja, 2025.

Tablica 1. prikazuje raspodjelu 69 analiziranih definicija raznolikosti i inkluzije u Cetiri kategorije:
(a) Motivacijsko-vrijednosne definicije (n = 23) ¢ine najveci udio i isti€u se izrazenim emocionalnim i
identitetskim komponentama. (b) Normativne definicije (n = 17) zauzimaju drugo mjesto, te odrazavaju
vrijednosnu 1 eticku orijentaciju organizacija. (¢) Operativne definicije (n = 16) usmjerene su na
implementaciju i razvoj inkluzivne prakse jasnim procedurama i praksama te ukljucuju procese mjerenja
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i evaluacije organizacijskih napora. (d) Deklarativne definicije (n = 13) sluze kao orijentacijski okviri
unutar organizacijskih dokumenata, a njihova je funkcija standardizacija terminologije i formalizacija
pojmova, a Cesto se nalaze u pravilnicima, politikama i sluzbenim izjavama. Distribucija pokazuje da
definicije raznolikosti i inkluzije u organizacijama imaju viSestruke funkcije: od izrazavanja vizijskih
poruka (motivacijsko-vrijednosne), preko afirmacije etickih i vrijednosnih normi (normativne),
operacionalizacije praksama i procedurama (operativnim), do formalizacije i konceptualne jasnoce
(deklarativne).

4.1. Motivacijsko-vrijednosne definicije

Motivacijsko-vrijednosne definicije raznolikosti i inkluzije imaju posebnu ulogu u organizacijskom
diskursu jer ne sluze isklju¢ivo pojmovnoj orijentaciji, nego su usmjerene na izraZzavanje temeljnih
vrijednosti, kreiranje emocionalne povezanosti zaposlenih osoba i organizacije te sluze za poticanje
angaziranosti. Te definicije djeluju motivacijski i identitetski, jer pridonose oblikovanju kulture i
kolektivnog znacenja koje se njeguje.

Motivacijsko-vrijednosne definicije raznolikosti i inkluzije u radnim organizacijama obiljezava jezik
koji afirmira pripadnost, autentiCnost, povjerenje i zajedniStvo. Jedan od primjera motivacijsko-
vrijednosne definicije raznolikosti i inkluzije je izjava: ,,Vjerujemo da svaka osoba pridonosi
zajednickoj snazi organizacije, a raznolikost identiteta i iskustava temelj je medusobnog postovanja,
pripadnosti i zajedni¢kog rasta“, kojom se naglasavaju temeljne vrijednosti uvazavanja, etike i
zajedniStva kao klju¢ne za inkluzivno radno okruzenje. U njima su Ceste fraze poput ,,biti ono §to jesi‘,
»osjecati se prihvaceno®, ,,pridonositi kao autenticna osoba“ ili ,,zajedno gradimo bolje sutra®“. Takve
formulacije aktiviraju emocionalne vrijednosti povezane s ukljucivanjem i prepoznavanjem identiteta
svakog pojedinca u organizaciji.

Analizom prikupljenih motivacijsko-vrijednosnih definicija raznolikosti i inkluzije identificirane su tri
klju¢ne tematske cjeline koje se dominantno pojavljuju:

a) Autenti¢nost i sloboda izrazavanja pojavljuje se u 73 % analiziranih motivacijsko-vrijednosnih
definicija raznolikosti i inkluzije. Ta tematska cjelina obuhvaca izraze koji naglasavaju
moguénost zaposlenika i zaposlenica da izraze svoju jedinstvenu osobnost bez straha od osude
ili diskriminacije. Formulacije poput ,,Kod nas moze$ biti ono §to jesi®, ,,Radimo u timu koji
slavi autenti¢nost* jasno pokazuju da se od zaposlenih osoba ne ocekuje prilagodba ili
integracija, nego da je njihova posebnost prepoznata kao vrijednost.

b) Pripadnost i emocionalna sigurnost zabiljeZzene su u 69 % analiziranih definicija ove tematskoj cjeline.
Naime, raznolikost i inkluzija prikazuju se kao emocionalne i psiholoske kategorije, a ne samo kao
strukturna praksa. Pojmovi kao Sto su ,0sjecaj prihvacenosti®, ,.emocionalno sigurno
okruzenje®, ,,okruzenje u kojem se svi osjecaju videno i cijenjeno’ upucuju na vaznost osjecaja
pripadnosti i podrske u radnoj organizaciji.

¢) Doprinos i svrhovitost identificirani su u vise od pola motivacijsko-vrijednosnih definicija (54
%), a one isticu svrhu kao jednu od temeljnih funkcija inkluzivne kulture. Izrazi kao §to su
»Zajedno stvaramo vrijednosti“ i ,,Svatko pridonosi uspjehu‘ prikazuju raznolikost i inkluziju
kao pokretac kolektivnog rasta.

Motivacijsko-vrijednosne definicije oblikuju diskurzivni okvir u kojem se raznolikost i inkluzija
interpretiraju kao izvori kolektivnog identiteta i emocionalne povezanosti. lako se pojedini aspekti ove
dimenzije mogu povremeno pojaviti i u normativnim, operativnim ili deklarativnim definicijama, u tim
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sluCajevima nisu u srediStu znacenja, ve¢ predstavljaju sekundarne ili popratne elemente. Kod
motivacijsko-vrijednosnih definicija upravo su emocionalno povezivanje i izgradnja osjeCaja
pripadnosti postavljeni u srediSte organizacijske poruke.

4.2. Normativne definicije

Normativne definicije raznolikosti i1 inkluzije predstavljaju okvir kojim se organizacije koriste kako bi
uskladile svoje politike i prakse sa zakonskim regulativama i Sirim druStvenim ocekivanjima. Njihova
glavna karakteristika je usmjerenost na idealno i pozeljno stanje, odnosno na ono $to bi organizacija
trebala biti §to se ti¢e pravednosti, etike i drustvene odgovornosti, Sto je u skladu s Carrollovom (1991)
koncepcijom eticke odgovornosti kao dijela korporativne drusStvene odgovornosti. Za razliku od
operativnih i deklarativnih definicija, normativne definicije postavljaju standarde ponasSanja koji
nadilaze svakodnevne procedure, artikuliraju¢i moralnu obvezu za poStovanje jednakosti i ljudskih
prava, ali i naglaSavaju zakonsku uskladenost. Normativne definicije raznolikosti i inkluzije najcesce su
formulirane u tonu koji propisuje ispravno i ocekivano ponasanje, poput izjave: ,,Raznolikost nije samo
obveza, ve¢ temeljno ljudsko pravo koje zasluzuje zastitu i poStovanje”, kojom se istice eticka i
drustvena odgovornost organizacije prema univerzalnim vrijednostima i standardima pravednosti. Cesto
se upotrebljavaju u kodeksima ponasanja, strategijama odrzivosti i dokumentima drustveno odgovornog
poslovanja, u kojima sluze kao orijentacija za djelovanje u skladu s antidiskriminacijskim zakonima i
univerzalnim vrijednostima poput jednakosti i dostojanstva za sve. Analizom sedamnaest prikupljenih
kategoriziranih normativnih definicija raznolikosti i inkluzije identificirane su dvije klju¢ne tematske
cjeline:

a) Pravda, eticnost i univerzalna primjenjivost ¢ine temeljnu orijentaciju normativnih definicija
raznolikosti 1 inkluzije. Ova dimenzija prisutna je u vecini analiziranih definicija (92 % spominju
pravdu i eti¢nost), a ukljucuje formulacije koje afirmiraju temeljna ljudska prava, dostojanstvo svih
osoba i nultu toleranciju na diskriminaciju. Pojmovi poput ,,dostojanstvo svih®, ,,pravi¢an odnos®,
»bez iznimke* i ,za sve” odraZavaju teznju organizacija da inkluzivna nacela primjenjuju
univerzalno, neovisno o kontekstu ili karakteristikama pojedinca. Time organizacije ne samo da
izrazavaju eticke standarde, ve¢ ih definiraju kao obvezu koja vrijedi jednako za sve pripadnike
zajednice.

b) Drustvena odgovornost je znacajna tematska cjelina unutar normativnog okvira te je sadrzana u 75
% definicija. Pojmovi kao $to su ,,naSa odgovornost prema zajednici, ,,stvaranje pravednijeg
sustava“ i ,,promjena sustava“ upucuju na Sirinu utjecaja koji organizacije zele ostvariti, ne samo
interno, nego i u drustvu.

Normativne definicije djeluju kao trajno eti¢ko usmjerenje organizacije, oslanjaju¢i se na zakonske
regulative i standarde uskladenosti u oblikovanju inkluzivne kulture. One afirmiraju temeljna ljudska
prava, pravednost i odgovornost, sudjeluju u izgradnji organizacijskog identiteta i dugorocne
vrijednosne orijentacije, neovisno o trziSnim promjenama.

4.3. Operativne definicije

Operativne definicije raznolikosti i inkluzije predstavljaju pragmatican pristup razumijevanju i primjeni
ovih pojmova u organizacijskom kontekstu. Za razliku od motivacijsko-vrijednosnih ili deklarativnih
definicija koje naglaSavaju vrijednosti i normativne standarde, operativne definicije se fokusiraju na
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mjerljive pokazatelje, konkretne akcije i sistemske mehanizme s pomocu kojih se inkluzija i raznolikost
implementiraju u svakodnevne poslovne prakse. Operativne definicije raznolikosti i inkluzije fokusiraju
se na konkretne procese, alate i mehanizme provedbe, $to ilustrira izjava: ,,Strategija raznolikosti i
inkluzije ukljucuje redovitu analizu zastupljenosti i razvoj indikatora za pracenje napretka“, kojom se
raznolikost i inkluzija prikazuju kao integrirani dijelovi organizacijskog planiranja, evaluacije i
upravljanja. Analizom Sesnaest operativnih definicija raznolikosti i inkluzije identificirane su dvije
tematske cjeline:

a) Proceduralna operacionalizacija inkluzije (82 %) najceSc¢e je prisutna dimenzija te se odnosi na
implementaciju konkretnih koraka i procedura koje omogucuju inkluzivnost na radnom mjestu.
Ova cjelina ukljucuje politike zaposljavanja, obrazovne programe, prilagodbe i sustave za
prijavu diskriminacije. Izrazi poput ,,inkluzivno zaposljavanje, obuke i pravican napredak®,
»uvodenje razumnih prilagodbi za osobe s invaliditetom®, i ,,mehanizmi za povjerljivo
prijavljivanje bez straha od odmazde® upuéuju na snazno usmjerenje operacionalizaciji
ukljucivosti konkretnim mjerama i alatima.

b) Inkluzija kao strateski alat za postizanje organizacijskih ciljeva se javlja sporadi¢no u
operativnim definicijama raznolikosti i inkluzije (oko 6 %), inkluzivne politike i mjere nisu
predstavljene isklju¢ivo kao dio internih procedura, ve¢ i kao sredstvo za unaprjedenje
poslovnih performansi, inovativnosti i dugoro¢ne odrzivosti. Definicije uklju¢uju formulacije
poput ,,pridonosi poslovnim rezultatima®, ,,razvoj inovativnih usluga® i ,,stvaranje sustava koji
funkcioniraju za sve®, C¢ime se istie da inkluzija nije samo pitanje socijalne prakse, ve¢ i
organizacijske strategije.

Operativne definicije raznolikosti i inkluzije pokazuju visok stupanj prakti¢ne orijentacije, pri ¢emu se
dominantno oslanjaju na dvije funkcionalne dimenzije: proceduralnu provedbu i stratesku integraciju. S
jedne strane, naglasak na proceduralnoj operacionalizaciji otkriva kako organizacije pristupaju inkluziji
konkretnim politikama, alatima i mehanizmima osmis$ljenim za stvaranje sigurnog i pravednog radnog
okruzenja. S druge strane, sve je prisutniji diskurs koji pozicionira inkluziju kao strateski alat — ne samo
u smislu unutarnje organizacijske prakse, ve¢ i kao ¢imbenik koji pridonosi inovacijama, trzi$noj
agilnosti 1 dugoro¢noj odrzivosti. Takva dvostruka uloga operativnih definicija upucuje na sazrijevanje
inkluzivnih pristupa u radnim organizacijama.

4.4. Deklarativne definicije

Deklarativne definicije raznolikosti i inkluzije su temeljni iskazi koji sluze kao orijentacijski mehanizmi
organizacijskih politika, strategija i nac¢ina komuniciranja. Za razliku od motivacijsko-vrijednosnih
definicija koje nastoje potaknuti emocionalnu rezonancu i angaziranost zaposlenika te od normativnih
koje propisuju eticke ideale i pozeljne vrijednosti, deklarativne definicije fokusiraju se na jasno, izravno
1 Cesto formalizirano opisivanje $to pojedini koncepti znace radi osiguravanja konceptualne preciznosti
1 institucionalne dosljednosti. Takve definicije po svojoj su prirodi deskriptivne, sluze kao osnova za
operacionalizaciju organizacijskih politika i postupanja. Te definicije karakterizira jezik koji nastoji biti
Sto jasniji, univerzalan i standardiziran. Fraze koje se u njima najces¢e pojavljuju ukljucuju ,,jednak
pristup®, ,,pravedno tretiranje®, ,,okruzenje bez diskriminacije, ,,poStovanje razlika“. Takav jezik
poziva na prihvacanje zajednickih vrijednosti i na izbjegavanje dvosmislenosti u interpretaciji.
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Analizom trinaest deklarativnih definicija raznolikosti i inkluzije identificirana je klju¢na tematska
cjelina:

a) U veéini deklarativnih definicija naglasak je na jasnom odredivanju znafenja pojmova
raznolikosti i inkluzije, odnosno na definiranju klju¢nih termina (Sto je zabiljezeno u 85 %
analiziranih slucajeva), s ciljem osiguravanja dosljednosti u njihovu koriStenju unutar
organizacije. Primjeri poput ,,raznolikost ukljucuje vidljive i nevidljive razlike medu ljudima®,
»inkluzija je kultura u kojoj se svatko postuje, osjec¢a pripadnost i moze napredovati ili
,jednakost i nediskriminacija dio su nase radne kulture* upotrebljavaju se kako bi se izbjegle
nejasnoc¢e i omogucdilo zajedni¢ko razumijevanje. Takav pristup ne ulazi u emocionalne ili
eticke interpretacije, nego sluzi prakticnoj svrsi da se svi unutar organizacije koriste istim
pojmovima na isti nacin, posebno u dokumentima, politikama i internim postupcima.

Deklarativne definicije imaju vaznu ulogu u izgradnji inkluzivne kulture u radnim organizacijama. One
su temelj za normativnu dosljednost, operativnu provedbu i regulatornu uskladenost. Iako ne posjeduju
emocionalni naboj motivacijsko-vrijednosnih definicija, njihova jasnoca i institucionalna snaga ¢ini ih
kljuénom komponentom u razvoju inkluzivne organizacijske kulture.

Tablica 2. Distribucija tipova definicija raznolikosti 1 inkluzije po sektorima

Vrsta sektora Motivacijsko- Normativne Operativne | Deklarativne
vrijednosne definicije definicije definicije
definicije
Tehnoloski i informacijski sektor 2 2 3 2
Proizvodnja i industrija 3 3 1 2
Energetski sektor 2 1 4 1
Financijski i pravni sektor 5 3 1 2
Zdravstvo 1 biosektor 6 2 0 2
Trgovina, prehrana i potrosacka 3 2 4 0
dobra
Infrastruktura, logistika i 1 4 2 2
graditeljstvo

Drustvene djelatnosti i usluge 1 0 1 2
UKkupno 23 17 16 13

Izvor: autorska obrada podataka istrazivanja, 2025.

Analiza raspodjele tipova definicija raznolikosti i inkluzije po sektorima otkriva nekoliko znacajnih
obrazaca. Najzastupljenije su motivacijsko-vrijednosne definicije (n = 23), s naglaSenom prisutnoscu u
sektorima usmjerenima na ljude, poput zdravstva i biosektora te financijskog i pravnog sektora. To
sugerira da se u tim industrijama inkluzija ¢esto komunicira vrijednosnim porukama koje poticu osjecaj
pripadnosti i emocionalne povezanosti. Suprotno tome, operativne definicije (n = 16), koje naglasavaju
konkretne mjere, procedure i alate, najzastupljenije su u energetskom sektoru i trgovini, $to upucuje na
veci fokus na prakti¢nu provedbu inkluzivnosti. Zanimljivo je da ih zdravstvo, unato¢ proceduralnoj
prirodi sektora, gotovo uopcée ne upotrebljava. Normativne definicije (n = 17), koje reflektiraju eticka
nacela i druStvenu odgovornost, najsnaznije su zastupljene u infrastrukturi, logistici i graditeljstvu, dok
u drustvenim djelatnostima i uslugama potpuno izostaju. Deklarativne definicije (n = 13), koje sluze kao
formalizirani opisi klju¢nih pojmova, relativno su ravnomjerno rasporedene medu sektorima, osim u
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trgovini, u kojoj ih nema. Ti obrasci pokazuju da industrije biraju razli¢ite diskurzivne strategije u
formuliranju pojmova raznolikosti i inkluzije, od emocionalnih narativa i etickih postulata, do
operativnih alata i institucionalne jasnoce. Vazno je napomenuti da broj analiziranih definicija po
sektorima nije bio ujednacCen, $to ograni¢ava moguénost izravnog usporedbe medu industrijama te
upucuje na potrebu interpretacije rezultata ponajprije u deskriptivnom okviru.

5. Rasprava

Analizom organizacijskih dokumenata definirana su cetiri temeljna tipa definicija raznolikosti i
inkluzije, koje se razlikuju prema svojoj komunikacijskoj i diskurzivnoj funkciji. Ta se tipologija
pokazala korisnom za razumijevanje naCina na koji organizacije artikuliraju svoj odnos prema
raznolikosti, ne samo putem formalnih dokumenata, ve¢ i putem temeljnih vrijednosti, strategija i
jezicnih praksi. Motivacijsko-vrijednosne definicije, najzastupljenije u uzorku (n = 23), isticu
emocionalnu i simboli¢ku dimenziju raznolikosti i inkluzije, §to je u skladu s pristupima koji naglasavaju
ulogu jezika u oblikovanju organizacijskog identiteta i kolektivnog znacenja (Alvesson i Kéarreman,
2000). Te definicije ne sluze samo orijentaciji, ve¢ imaju performativnu funkciju, one ,,¢ine* inkluziju
prisutnom u afirmaciji pripadnosti, autenticnosti i zajednickim vrijednostima. Visoka ucestalost
tematskih obrazaca vezanih za autenti¢nost, emocionalnu sigurnost i svrhovitost (73 % , 69 % i1 54 %)
potvrduje nalaze autora poput Ferdmana i Deanea (2014), koji upozoravaju na to da je za stvaranje
odrzive inkluzivne kulture klju¢no da se zaposlenici osje¢aju emocionalno povezani s organizacijom.
Sli¢no tome, Mor Barak (2015) istiCe da osjecaj pripadnosti i ukljucenosti, zajedno s percepcijom
pravednosti i postovanja, ¢ine temelj iskustva organizacijske inkluzije. U tim se definicijama vidi odmak
od birokratskog jezika prema diskursima emocionalne inteligencije i etike brige, $to je posebno izrazeno
u sektorima zdravstva i financija. Motivacijsko-vrijednosne definicije dominiraju, jer putem njih
organizacije ne samo da isti¢u vrijednosti raznolikosti i inkluzije, nego i ja¢aju svoj brend poslodavca
te privlace vanjske kandidate, $to je posebno uocljivo na mreznim stranicama i u odjeljcima za otvorene
pozicije ili tijekom selekcijskog procesa. Taj nalaz potvrduje hipoteze koje proizlaze iz teorije
organizacijske privrzenosti (Meyer i Allen, 1991), prema kojoj emocionalna vezanost za organizaciju
znacajno pridonosi motivaciji i lojalnosti zaposlenika, ali i privlatenju vanjskih kandidata, odnosno
potencijalnih zaposlenika. Normativne definicije raznolikosti i inkluzije, prisutne u gotovo Cetvrtini
analiziranih organizacija (n = 17), isticu vrijednosti koje nadilaze operativne ciljeve i formalnu
uskladenost. Njihova se snaga ne ocituje samo u pozivanju na antidiskriminacijske propise i
uskladivanje s lokalnom i medunarodnom regulativnom, ve¢ i u dosljednom naglasavanju pravednosti,
dostojanstva i eticke odgovornosti kao temeljnih orijentira. Takav pristup podsje¢a na visSu razinu
drustvene odgovornosti koju je Carroll (1991) predstavio u svojoj hijerarhiji organizacijskih obveza,
odnosno onu koja proizlazi iz uvjerenja i zajedni¢kog nastojanja, a ne samo iz zakona. U mnogim
slucajevima te se definicije nalaze u dokumentima koji oblikuju organizacijski identitet ili reguliraju
ponasanje zaposlenika, poput kodeksa ponasanja, pravilnika o radu ili politika odrzivosti. Njihova je
uloga dvostruka: sluze kao normativni okvir, ali i kao jasan signal vanjskim dionicima o vrijednostima
koje organizacija zastupa (npr. eticki kodeks nije obvezan samo za ¢lanove kolektiva, ve¢ i za poslovne
partnere ili podizvodace, dobavljace i sl.). Takva funkcija odgovara onome §to Kaptein (2008) opisuje
kao temelj eticke organizacijske kulture, odnosno jasnocu i konzistentnost u komunikaciji ocekivanja,
prema unutra i prema vani. Pojava normativnih definicija u sektorima poput graditeljstva i infrastrukture
moze biti povezana s ve¢om izlozenoS¢u druStvenim i regulatornim pritiscima, ali i s potrebom za
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stvaranjem predvidive i transparentne radne kulture. U tom smislu, korisno je razmotriti i koncept
,hypernorms® iz teorije drustvenih ugovora Donaldsona i Dunfeeja (1999), prema kojem odredeni eticki
standardi, poput postovanja ljudskih prava, vrijede neovisno o lokalnom kontekstu ili specifi¢noj
organizacijskoj kulturi. Te norme Cesto su integrirane upravo takvim definicijama. Razumijevanje
normativnih definicija moze se prosiriti perspektivom zajednickog dobra, koju zastupaju autori poput
Sisona i Fontrodone (2012). Prema tom pristupu, organizacija nije tek alat za stvaranje ekonomske
vrijednosti, ve¢ i prostor u kojem se ostvaruju temeljne ljudske potrebe i eticka odgovornost prema
zajednici. Operativne definicije (n = 16) u ovom uzorku upucuju na jasno izrazen trend upravljanja
raznoliko$¢u i inkluzijom putem mjerljivih ciljeva, internih pokazatelja i formaliziranih procedura.
Visoka ucestalost proceduralne operacionalizacije (82 %) potvrduje nalaze Dobbin i Kalev (2016), koji
upozoravaju na to da su kvantitativno pracenje i strukturirane procedure dominantni instrumenti u
provedbi politika raznolikosti i inkluzije, ali istovremeno i potencijalno ogranieni u svojoj
transformativnoj mo¢i. Takav formalistic¢ki pristup upucéuje na ono §to Edelman et al. (2001) nazivaju
»pravnom endogenizacijom®, gdje organizacije usvajaju formalne mehanizme kako bi zadovoljile
institucionalna ocekivanja, bez stvarnog pomaka u organizacijskoj praksi. Istodobno, prisutnost
strateSke dimenzije, poput povezivanja raznolikosti s inovacijom, odrzivo$¢u i reputacijom, odrazava
Sire prihvacanje ,,business case* paradigme (Thomas i Ely, 1996), prema kojoj je raznolikost sredstvo
za unaprjedenje performansi i trziSne relevantnosti. Medutim, kritike tog pristupa sve su ceS¢e u
literaturi. Autori poput Janssens i Steyaert (2003) isti¢u da takva instrumentalizacija ¢esto zanemaruje
dublju dimenziju inkluzije, onu koja se temelji na zajednickom znacenju, dijalogu i transformaciji
organizacijske kulture. Znacajna prisutnost tih definicija u energetskom i trgovackom sektoru dodatno
potvrduje potrebu tih industrija za tehnicki preciznim i mjerljivim rjeSenjima, ponajprije radi
uskladenosti i operativne efikasnosti. No, postavlja se pitanje moze li se isklju¢ivo operativnim
pristupom uistinu razviti inkluzivna radna sredina ili se time marginalizira emocionalna i vrijednosna
dimenzija ukljucivosti, na §to upozorava i Ahmed (2007), tvrde¢i da inkluzivne politike Cesto ostaju na
performativnoj razini, kao dokazni mehanizmi, a ne alati stvarne promjene. Deklarativne definicije (n =
13), iako najmanje broj¢ano zastupljene u analiziranom uzorku, imaju specificnu i ¢esto zanemarenu
ulogu u oblikovanju temeljne terminoloske orijentacije u organizacijskim sustavima. Njihova funkcija
primarno je konceptualna: one sluze kao referentni okvir za razumijevanje klju¢nih pojmova poput
raznolikosti, inkluzije, jednakosti i pripadnosti, bez izrazenije emocionalne, normativne ili operativne
komponente. Takav pristup odgovara institucionalnim logikama koje raznolikost i inkluziju tretiraju kao
organizacijske norme koje zahtijevaju jasno definiranje i jezi¢nu standardizaciju (Shore et al., 2011),
osobito u kontekstima regulatorne uskladenosti i sustava upravljanja kvalitetom. Njihova relativno
ravnomjerna distribucija medu sektorima (uz izuzetak trgovine) sugerira da deklarativne definicije
djeluju kao ,,podloga‘“, odnosno temeljni sloj na koji se mogu nadogradivati normativne, operativne ili
motivacijsko-vrijednosne formulacije, ovisno o strateSkom opredjeljenju organizacije. U velikim i
kompleksnim sustavima, posebno onima koji djeluju u vise pravnih sustava ili jezika, takve definicije
osiguravaju unutarnju dosljednost, smanjuju terminoloSke nesporazume i olakSavaju komunikaciju
sektora i razina upravljanja. Takoder, Cesto u razli¢itim organizacijskim dokumentima postavlja glosar
pojmova kao integrirani dio dokumenta, ¢ime se osigurava da je polaziSno razumijevanje jasno i
jednoznaéno (npr. $to se konkretno podrazumijeva pod raznolikosti). Ipak, upravo zbog svoje
deskriptivne i ,,neutralne prirode, deklarativne definicije riskiraju da ostanu deklarativne i ni¢im
obvezujuce. One ne poticu angazman niti pridonose razvoju organizacijskog identiteta, Sto ih Cini
funkcionalno slabijima u odnosu na definicije koje integriraju vrijednosnu i emocionalnu dimenziju.
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Osim toga, postoji opasnost da se upotrebom deklarativnog jezika stvori iluzija inkluzivnosti bez stvarne
implementacije praksi koje bi potvrdile znacenja tih pojmova. Taj fenomen posebno je istaknut u
literaturi o ,,symbolic compliance* i ,,diversity washing* (Ahmed, 2007), gdje su definicije prisutne kao
dokaz institucionalne uskladenosti, a ne kao iskaz organizacijske predanosti. U tom smislu, iako nuzne
kao normativni temelj i orijentacijski alat, deklarativne definicije trebaju biti kriticki promatrane, ne kao
cilj, ve¢ kao pocetna tocka prema razvoju sadrzajnih, djelotvornih i participativnih praksi ukljucivosti.
Analiza organizacijskih definicija raznolikosti i inkluzije ukazuje na postojanje Cetiri prepoznatljive
funkcionalne orijentacije koje zajedno oblikuju institucionalni diskurs. Iako se ¢ini da te definicije
djeluju komplementarno, medu njima nerijetko dolazi do raskoraka. Organizacije Cesto primjenjuju
deklarativni jezik u javnoj komunikaciji, normativne formulacije u internim pravilnicima, dok
emocionalne ili participativne dimenzije ostaju povr$no obradene ili potpuno izostavljene (Ahmed,
2007; Janssens i Steyaert, 2003). Takva fragmentacija znacenja nije samo tehnicki izazov, ve¢ i simptom
dubljeg problema, raznolikost i inkluzija Cesto se tretiraju kao regulatorna obveza ili tehnicki zadatak, a
ne kao pitanje organizacijske kulture i moc¢i (Edelman et al., 2001; Shore et al., 2018). Definicije se
upotrebljavaju kao ,,dokazni tekstovi* koji zadovoljavaju formalne zahtjeve, ali ne jamce transformaciju
svakodnevnih praksi. Ahmed (2007) upozorava da takvi dokumenti mogu funkcionirati kao
performativni trag inkluzivnosti, iako to ne mora znaciti stvarnu promjenu u iskustvu zaposlenika.
Istodobno, raznolikost i inkluzija zahtijevaju viSerazinsko promisljanje i djelovanje. Postojanje vise
funkcionalnih tipova definicija odrazava pokusaj organizacija da odgovore na kompleksne zahtjeve
zakonodavstva, trzista, dionicke odgovornosti i unutarnjih vrijednosti. No, bez povezivanja tih razina,
bez stvarne integracije jezika, politike i kulture, postoji rizik da se raznolikost svede na upravljivu
kategoriju, a inkluzija na strateSku formulaciju (Dobbin i Kalev, 2016; Mor Barak, 2015). Tipologija
funkcionalnih definicija, osim deskriptivne vrijednosti, moze posluziti i kao dijagnosticki alat za
razumijevanje gdje se organizacija pozicionira unutar spektra retorickih i operativnih pristupa. Kao §to
sugeriraju Ferdman i Deane (2014), stvarna inkluzija ne proizlazi iz definicija, ve¢ iz svakodnevnih
odnosa, interakcija i organizacijskih uvjerenja koja omogucuju autenticno sudjelovanje svih ¢lanova
kolektiva. Ostaje otvoreno pitanje u kojoj mjeri definicije oblikuju organizacijske prakse ukljucivanja i
istodobno iskljucivanja odredenih identiteta i perspektiva.

6. Zakljucak

Raznolikost i inkluzija neke su od osnovnih komponenti uspjesnog, odrzivog i suvremenog poslovanja.
Ulaganje u pojedince razli¢itih identiteta, slinosti i razliCitosti je potreba, a organizacije koje
prepoznaju vaznost ovih vrijednosti i ulazu u njihovu implementaciju grade otpornije, kreativnije i
uspjesnije organizacije, Sto dovodi do viSeg stupnja inovativnosti, produktivnosti i osjecaja pripadnosti
zaposlenih. Analiza organizacijskih definicija raznolikosti i inkluzije pokazala je da se one ne mogu
jedinstveno shvacati, ve¢ da se razvrstavaju u Cetiri funkcionalne orijentacije: motivacijsko-vrijednosnu,
normativnu, operativnu i deklarativiu kategoriju. Svaka od njih reflektira specificne organizacijske
potrebe, vrijednosna polaziSta i institucionalna usmjerenja, ali i otkriva temeljne razlike izmedu
formalne 1 stvarne predanosti inkluziji. Stoga tipologija prikazana u ovom istrazivanju moze posluziti
kao dijagnosticki alat za kriticko promisljanje o stvarnim dometima i ograni¢enjima institucionalnih
pristupa raznolikosti i inkluziji. Bez jasno¢e u definiranju, kvalitetne implementacije i usmjerene
evaluacije, postoji rizik da raznolikost ostane na razini formalnog, a inkluzija p/ostane proceduralna
obveza bez transformativnog potencijala. Neuskladenost izmedu danog okvira i prakse upucuje na rizik
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redukcije raznolikosti i inkluzije na simboliCke geste, Sto potvrduju postojece kritike o povr$noj
institucionalizaciji inkluzivnih politika (Ahmed, 2007; Edelman et al., 2001; Shore et al., 2018).
Dugorocno, stvaranje autenti¢nih organizacijskih inkluzivnih kultura zahtijeva vise od definicija Sto
ukljucuje uskladivanje jezika, politike i prakse te prepoznavanje raznolikosti kao izvora organizacijskog
ucenja, dijaloga i zajedniCkog djelovanja. Istrazivanje je pokazalo da motivacijsko-vrijednosne
definicije ¢ine najve¢i udio medu analiziranim dokumentima i istiCu se izrazenim emocionalnim i
identitetskim komponentama. Normativne definicije zauzimaju drugo mjesto te odrazavaju vrijednosnu
i eticku orijentaciju organizacija. Operativne definicije usmjerene su na implementaciju i razvoj
inkluzivne prakse jasnim procedurama i praksama te ukljuuju procese mjerenja i evaluacije
organizacijskih napora i nalaze se na trecem mjestu po ucestalosti. Deklarativne definicije sluze kao
orijentacijski okvir u organizacijskim dokumentima, a njihova je funkcija standardizacija terminologije
i formalizacija pojmova. Cesto se nalaze u pravilnicima, politikama i sluzbenim izjavama. Prikaz
distribucije pokazuje da definicije raznolikosti i inkluzije u organizacijama imaju viSestruke funkcije:
od izrazavanja vizijskih poruka, preko afirmacije etickih i vrijednosnih normi, operacionalizacije u
praksama i procedurama, do formalizacije i konceptualne jasnoce, ali iznimno je znacajno izdvojiti
klju¢na usmjerenja u odnosu na definicije. Stoga je klju¢no razmatrati organizacijske definicije i kao
elemente §ireg institucionalnog djelovanja koji oblikuje nacine na koje se raznolikost i inkluzija
razumiju, implementiraju i evaluiraju. U tom kontekstu, buduca istrazivanja trebala bi se usmjeriti na
longitudinalnu analizu odnosa izmedu kategorije definicija i organizacijske prakse kako bi se bolje
razumjeli mehanizmi putem kojih definicije proizvode stvarne promjene u organizacijskim sustavima.
Ovo istrazivanje ima nekoliko ogranicenja. Prvo, uzorak nije ravnomjerno rasporeden po sektorima, $to
ograni¢ava mogucnost generalizacije rezultata. Drugo, u analizi su koristeni isklju¢ivo javno dostupni
dokumenti. Posljedi¢no, nije bio omogucen uvid u interne strateSke dokumente, operativne protokole i
povjerljive materijale koji bi mogli pruziti dublje i nijansiranije razumijevanje organizacijskih pristupa
inkluzivnosti. Oslanjanje na sadrzaje koje organizacije same biraju javno komunicirati znaci da
identificirane vrste definicija inkluzivnosti odrazavaju ponajprije njihov normativni, reprezentativni i
komunikacijski aspekt djelovanja, dakle ono $to Zele prikazati prema van, dok stvarne interne prakse,
potencijalno kompleksnije ili neujednacene, ostaju izvan dosega analize. Zbog toga je moguce da
pojedine dimenzije inkluzivnosti budu pojednostavljene, nedovoljno vidljive ili selektivno naglasene,
§to moZe utjecati na interpretaciju dobivenih nalaza. Trece, istrazivanje je ograniCeno na europski
kontekst, pa se rezultati ne mogu automatski prenijeti na globalnu razinu. Za buduca istrazivanja
preporucuje se komparativna analiza definicija raznolikosti i inkluzije medu razli¢itim kulturnim i
pravnim okvirima, s posebnim naglaskom na regionalne razlike unutar Europe. Takoder se predlaze
longitudinalno pracenje promjena u diskursu, osobito u kontekstu ESG standarda i drustvenih pritisaka.
Ukljucivanje internih materijala, perspektiva zaposlenika i1 razvoj kvantitativnih instrumenata
temeljenih na identificiranim tematskim kategorijama mogu dodatno proSiriti razumijevanje i
mjerljivost organizacijskih pristupa raznolikosti i inkluziji. Ova analiza pokazuje da se organizacije
koriste razli¢itim tipovima definicija raznolikosti i inkluzije ovisno o svojem sektoru, vrijednosnoj
orijentaciji i funkcionalnim potrebama.

Rezultati ovoga istrazivanja nude praktican okvir koji organizacijama moze pomo¢i u kritickom
preispitivanju vlastitih pristupa raznolikosti i inkluzije te u identificiranju moguéih diskurzivnih
praznina izmedu deklariranih vrijednosti i stvarnih praksi. Naime, predlozena tipologija omogucuje
organizacijama da jasnije sagledaju koje funkcionalne uloge njihove definicije trenuta¢no imaju,
motivacijsku, normativnu, operativnu ili deklarativnu te jesu li te uloge medusobno uskladene s
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njihovim strateSkim ciljevima i kulturom. Time se olakSava dizajn koherentnijih politika raznolikosti i
inkluzije, usmjerenih na stvaranje uvjeta za autenticno sudjelovanje zaposlenika, a ne samo na
ispunjenje formalnih zahtjeva. Organizacije mogu primjenjivati ovu tipologiju kao alat za
samoprocjenu, primjerice pri reviziji postojecih politika ili izradi novih strateSskih dokumenata kako bi
osigurale da deklarirane definicije doista podupiru inkluzivne procese u svakodnevnoj praksi. Nadalje,
analiza upucuje na vaznost integracije vrijednosne, eticke i operativne dimenzije u jedinstveni
organizacijski pristup, ¢ime se smanjuje rizik od povrsne institucionalizacije i jaca potencijal inkluzivnih
politika da generiraju stvarne, dugorocne promjene u radnom okruzenju. Ovaj model stoga moze sluziti
kao dijagnosticki alat za razvoj strateskih intervencija, evaluaciju postojecih politika i unaprjedenje
organizacijske kulture inkluzivnosti.
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Abstract: Diversity and inclusion are increasingly integrated into organizational strategies, particularly
in the areas of sustainable development, social responsibility, and human resource management.
Although these concepts are becoming more prominent in public discourse, it remains insufficiently
clear how organizations define and represent them in their official documents. This paper assumes that
organizational definitions of diversity and inclusion shape organizational identity and influence the
development of management policies and practices. The aim of the study is to examine how these
definitions reflect different social, ethical, and managerial orientations and to propose an analytical
framework for their classification and interpretation. The research is based on a thematic analysis of
organizational documents, through which four functional groups of definitions were identified:
motivational—value-based, normative, operational, and declarative. These groups illustrate the different
ways organizations conceptualize inclusion, from emphasizing belonging and organizational values, to
articulating ethical norms and social responsibility, to operationalizing inclusion through procedures and
formal definitions of key concepts. The proposed typology provides a structured framework for
understanding discursive approaches to diversity and inclusion and serves as a useful tool for analyzing
and evaluating inclusive policies in practice. The findings may support organizations in aligning their
stated values with the practical aspects of diversity management and contribute to the development of
more coherent and effective inclusion strategies. This further contributes to understanding the role of
organizational discourse in shaping inclusive practices and strategies.
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