Nina Poloski Voki¢

UGROZAVA L1 MENADZMENT LJUDSKIH PO-
TENCIJALA POLOZA]J SINDIKATA? — ODNOS
SINDIKATA I MENADZMENTA LJUDSKIH PO-
TENCIJALA U ZADOVOLJAVANJU POTREBA
ZAPOSLENIKA

1. Uvod

Slabljenje sindikata, odnosno smanjenje njihova Clanstva te kao
posljedica toga opadanje njihova utjecaja i moci, prisutno je u nekoliko
zadnjih desetljeca, to¢nije od 1980-ih, svugdje u svijetu.! Pri tome je
posebno vazno istaknuti da broj ¢lanova sindikata ne opada samo u
razvijenim zapadnim zemljama, ve¢ i u zemljama u razvoju i u oni-
ma koje su izaSle iz komunizma (Sever 2007), pa tako 1 u Hrvatskoj,
za koju su posebice 1990-e, koje je obiljezila tranzicija, razdoblje
smanjivanja utjecaja sindikata, ali 1 broja sindikalista. Kako zakljucuje
Visser (2007, 103), u pitanju sindikalnog Clanstva Istok slijedi Zapad,
odnosno u biv§im socijalistickim zemljama Srednje i1 Istocne Europe
kolektivno je pregovaranje prisutno u drzavnim organizacijama, dok
u veCini malih 1 organizacija koje su u stranom vlasniStvu kolektivnog
pregovaranja i sindikata nema.

' Konkretne podatke vidi npr.: za razli¢ite zemlje svijeta u Blanchflower (2006), Verma,
Kochan i Wood (2002), Visser (2002, 2006. i 2007); za SAD u Belman i Voos (2006);
za Veliku Britaniju u Bell i Pitt (1998) i Machin (2000); za Njemacku u Visser (2007);
za Australiju u Waddoups (2005); za azijske zemlje u Kuruvilla i sur. (2002); za Izrael
u Cohen i sur. (2003); za Hrvatsku u Franicevi¢ (2007).
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Kao razlozi smanjivanja prisutnosti, ¢lanstva i utjecaja sindikata
navode se mnogi (tablica 1.), medu kojima je jedan od znacCajnih
menadZment ljudskih potencijala (Guest 1987, Beaumont 1991, Fiorito
2001, Gomez, Gunderson i Meltz 2002, Machin i Wood 2005), odnosno
filozofija, poslovna funkcija i funkcija menadZmenta koja ima za cilj
uspjesnije upravljanje ljudima, odnosno povecanje njihove motivacije i
posvecenosti poslu? (posebno oznaceno u tablici). Dodatno je zanimljivo
primijetiti da je upravo vrijeme znacajnog pada sindikalizma razdoblje
uzleta menadzmenta ljudskih potencijala (dalje —- MLJP-a). Kao Sto kaze
Sisson (1993,201), 1980-e i pocetak 1990-ih su razdoblja u kojima je u
fokusu industrijskih odnosa MLJP. Tih je godina MLJP »katapultiran na
kljucne pozicije u organizacijama« (Graham i Bennett 1998, 4), odno-
sno reaktivna, birokratska personalna funkcija prerasla je u proaktivnu,
strategijsku funkciju menadZzmenta ljudskih potencijala.

Tablica 1. Razlozi smanjivanja sindikalnog clanstva

Makroekonomske/strukturne promjene

= deregulacija

= opcenito nize stope inflacije

= visoka nezaposlenost (koja dovodi do vece konkurencije za posao)

= krize i recesije u svijetu

® tranzicija

= rast zaposlenosti u podru¢jima koja nisu tradicionalna sindikalna uporiSta kao
$to su usluge, poslovi bijelih ovratnika, poslovi koji zahtijevaju visoku obrazovnu
razinu, mala poduzeca i samozaposleni (hipoteza strukturne promjene)

= rast zapoS$ljavanja skupina koje je teze sindikalno organizirati zbog njihove
nestalne prisutnosti u radnoj snazi (zene, mladi, radnici s povremenim zaposlenjem,
imigranti i sl.)

= druge ustanove, posebice vlade (putem zakona), poslodavci i neprofitne orga-
nizacije, koje promicu vrijednosti civilnog drustva te osiguravaju beneficije i uvjete
rada koji su u proslosti bili dostupni radnicima samo putem sindikata (hipoteza
supstitucije)

= sve manja politicka naklonjenost sindikatima, odnosno za sindikate sve nepo-
voljnije zakonodavno okruZenje (vlade i zakoni koji ne podupiru sindikate)

2 Detaljno o znatenju pojma menadzment ljudskih potencijala vidi u Bahtijarevi¢-Siber
(1999).
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Trendovi u poslovanju i radu

= globalizacija poslovanja koja omogucuje premjeStanje ponajprije proizvodnih
kapaciteta u podrucja nizih nadnica i manje sigurnosti posla

= sve veca konkurencija medu kompanijama koja dovodi do toga da su zapo-
slenici zainteresiraniji za zadrzavanje posla (koje je moguce u slucaju opstanka
organizacije) nego za vise nadnice/place

= trend sve vecih placa

= sve veti udio Cine poslovi znanja (sve manji udio proizvodnih i manualnih poslova)
= trend fleksibilnih oblika rada (privremeno zaposlenje, rad na ugovor o djelu, za-
poslenje uz skraceno radno vrijeme, telerad i sl.) koji ne pogoduju sindikalizaciji
= samozaposSljavanje

= povecan broj zanimanja kod kojih na odredivanje placa viSe utjecu trzi$ni uvjeti
nego kolektivni ugovori

= fleksigurnost?

AKktivnosti organizacija

= supstitucija rada kapitalom tamo gdje su kao posljedica uspjesnijeg rada sindikata
nadnice vece

= otvaranje nesindikaliziranih poduzeca u manje industrijaliziranim podru¢jima
= izmjeStanje (engl. outsourcing) visoko-sindikaliziranih dijelova organizacija

= aktivnosti smanjivanja utjecaja sindikata metodama kao $to su aktivnosti sprjecavanja
Sirenja sindikalnog pokreta, odvracanje radnika od uclanjivanja u sindikat, uvjera-
vanje radnika da raspuste sindikat, otpuStanje vodecih aktivista i pristalica sindikata,
zaposljavanje Strajkolomaca, zaposljavanje konzultantskih firmi u svrhu vodenja
sustavnih anti-sindikatskih kampanja i sli¢no (hipoteza o menadZerskoj oporbi)

= filozofija menadzmenta ljudskih potencijala

= promicanje reciprociteta (medusobne povezanosti i isprepletenosti) rada
menadZmenta i ostalih zaposlenika

= isticanje zajedniStva ciljeva organizacije i zaposlenika

MenadZzerske prakse

= ovlasc¢ivanje zaposlenika (participacija u svakodnevnom odluc¢ivanju vezanom
uz kvalitetu, produktivnost, organizaciju posla itd.)

= aktivnosti menadzmenta ljudskih potencijala (posebice materijalnog nagradivanja
iu sklopu toga sudjelovanja u profitu, obrazovanja i razvoja, vezano uz radna prava
i dodatne usluge zaposlenicima)

= bolja komunikacija izmedu nadredenih i podredenih te aktivnosti interne ko-
munikacije

= osobniji odnosi izmedu menadZera i njihovih podredenih kao posljedica timskog
organiziranja posla, poticanja iskrenog komuniciranja i sli¢no

Koncept fleksigurnosti (engl. flexicurity) je koncept na trzistu rada koji ukljucuje isto-
dobno jednostavno zaposljavanje i otpustanje (fleksibilnost za poslodavce) i visoke nak-
nade za nezaposlene (sigurnost za radnike), odnosno ujedinjava podrucja radnog zako-
nodavstva, aktivne politike zapoSljavanja, sustava socijalne sigurnosti i cjeloZivotnog
ucenja, kako bi sigurnost zaposlenja postala sigurnost zaposljivosti (Obadi¢ 2009).
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Vrijednosti i stavovi pojedinaca

= protestantska radna etika (individualisticki i natjecateljski stav prema kole-
gama)

" manja zainteresiranost za sigurnost zaposlenja (koju u vecoj mjeri uzivaju
¢lanovi sindikata), odnosno zainteresiranost za raznolikost poslova i putova u
karijeri

= pomanjkanje interesa za sindikate, posebice kod mladih ljudi

= individualisti¢ki stav prema poslu koji podrazumijeva da pojedinci razmisljaju
na nacin da ¢e se sami pobrinuti za drugi posao ako izgube postojeci

Sindikalna praksa

= uspjesi sindikata u pregovorima vezanima uz place zaposlenika

= neaktivnost od strane sindikata

= razmrvljenost sindikata

= konkurencija medu sindikatima

* jednaka prava i ¢lanova i nec¢lanova sindikata kada je rije¢ o kolektivhom
ugovoru

= nedovoljno napora u organiziranju neorganiziranih radnika

= nekoriStenje suvremenih medija, posebice interneta, za privlacenje novih
¢lanova, komunikaciju sa ¢lanovima, pruZanje usluga ¢lanovima odnosno orga-
niziranje opcenito

= siroma$na ponuda usluga koje svojim ¢lanovima nude sindikati u odnosu na
usluge koje nude organizacije

= ostali razlozi koji dovode do manjeg uclanjivanja u sindikate, kao §to su vode
sindikata koji se ponasaju kao politi¢ari (udovoljavajuci zahtjevima ¢lanova sin-
dikata, poslodavcima, vladi i drugim sindikatima), rastro$nost ¢elnika sindikata,
zainteresiranost ¢elnika sindikata za ostanak na poziciji i slicno

Biljeska: Razvijeno na temelju: Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica (ur.) (2001), Belman
i Voos (2006), Blanchflower (2006), Clawson i Clawson (1999), Diamond i Free-
man (2002), Flood i Turner (1993), Franicevi¢ (2007), Hoke (2005), Klandermans
(1986), Kochan, McKersie i Chalykoff (1986), Lewchuk i Wells (2006), McConnell
iBrue (1994), McConnell, Brue i Macpherson (2009), Obadi¢ (2009), Ramaswamy
i Schiphorst (2000), Sever (2008), Strauss (1984), Verma, Kochan i Wood (2002),
Visser (2007).

Poticaj za ovaj €lanak upravo je teza o supstituciji sindikata MLJP-
om. Naime, s obzirom da je sredinom prvog desetljeca ovog stoljeca
zabiljeZzen znaCajan rast prisutnosti 1 vaznosti MLJP-a u Hrvatskoj
(Poloski Voki¢ i Vidovi¢ 2007), postavlja se pitanje hoce 1i to imati
utjecaj na polozaj sindikata. Odgovor na to pitanje dan je na dvjema
razinama — teorijskoj i empirijskoj. Na teorijskoj razini opisane su
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slicnosti i razlike izmedu sindikata i MLJP-a te njihovi moguci odnosi
u organizacijama, dok je na empirijskoj razini, radi prihvacanja/od-
bacivanja hipoteze o supstituciji sindikata MLJP-om, odredivana
povezanost prisutnosti sindikata i kvalitete zadovoljavanja potreba
zaposlenika na temelju istrazivanja upravljanja ljudskim potencijalima
na uzorku hrvatskih organizacija.

2. Sindikati vs. menadzment ljudskih potencijala — teorijski
okvir

U nastavku su, kako bi se opisala podrucja sindikalnog i djelovanja
MLJP-au zadovoljavanju potreba zaposlenika te njihova preklapanja,
opisane slicnosti i razlike izmedu sindikata 1 MLJP-a te prikazane dvije
kategorizacije njihovih mogucih odnosa — Guestova i ona razvijena
na temelju sekundarnog istraZivanja.

2. 1. Odredenje, slicnosti i razlike izmedu sindikata i MLJP-a

Sindikati su zakonski regulirane institucije zaduzene za kolektivno
pregovaranje koje predstavljaju zaposlenike u slozenim ekonomskim
1 zakonskim odnosima s poslodavcima i vladama (Clawson 1 Clawson
1999, 109). Njihova je primarna uloga, kao organizacija radnika C€iji
¢lanova, da pregovaraju o platama i radnim uvjetima s poslodavcem
i potpisuju kolektivne ugovore u ime radnika, ali se takoder u poslje-
dnje vrijeme sve vise bave i socijalnim pitanjima, a mnogi od njih
imaju i snazan politicki utjecaj (Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica 2001,
519). Uz uvjerenje da pojedinci nemaju utjecaja na promjene odno-
sno poboljSanje radnih uvjeta (»sami ne mozemo sve«), ve¢ da Ce
zajednicka akcija rezultirati pozitivnim promjenama (»zajedno smo
jaci jer grupa/brojevi imaju snagu«), kao kljucni razlozi pristupanju
sindikatima navode se (Farber i Saks 1980, Klandermans 1986, Fiorito
2001, Hoke 2005): (1) nezadovoljstvo s radnim uvjetima, odnosno
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osjecaj pojedinaca da su iskoriStavani, tj. da se prema njima neprave-
dno odnosi, (2) racionalna analiza troSkova i koristi od u¢lanjivanja u
sindikat te (3) identificiranje sa sindikalnim vrijednostima. Proizlazi,
dakle, da pojedinci pristupaju sindikatima kako iz instrumentalnih
razloga (zato Sto Zele neSto Sto ne mogu posti¢i sami, kao $to su bolje
plaCe 1 radni uvjeti, socijalna zaStita, sigurnost posla, zastita od arbi-
trarnih odluka menadzmenta i sl.) tako i iz socijalnih (zbog potrebe
da budu dio grupe i prihvaceni od grupe) (Guest i Dewe 1988, Visser
2007).

MenadZzment ljudskih potencijala, kao niz medupoveznih aktiv-
nosti i zada¢a menadZmenta i organizacija usmjerenih na osiguravanje
adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjeStina,
interesa, motivacije i oblika ponaSanja potrebnih za ostvarivanje
aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije, poslovna je i
menadZzerska funkcija te filozofija menadZmenta koja ljude vidi kao
najvazniji resurs i potencijal te klju¢nu strategijsku i konkurentsku
prednost (Bahtijarevi¢c-Siber 1999). Temeljne skupine aktivnosti i
zadaca, odnosno specifi¢ne (pod)funkcije koje obuhvaca su strategijski
MLIJP, planiranje potrebnog broja 1 strukture zaposlenih, analiziranje
1 oblikovanje poslova 1 radnih mjesta, pribavljanje, izbor, uvodenje
1 rasporedivanje osoblja, pratenje i ocjenjivanje uspjeSnosti, moti-
viranje 1 nagradivanje, obrazovanje i razvoj zaposlenih, stvaranje
adekvatne organizacijske klime i1 kulture, socijalna i zdravstvena
zaStita, radni odnosi te razliCite usluge zaposlenima (Bahtijarevic-
Siber 1999, 17).

Usporedno su karakteristike sindikata i MLLJP-a prikazane u tablici
2., u kojoj se tradicionalno kolektivno zastupanje putem sindikata
naziva starom, a razvijene aktivnosti MLJP-a novom paradigmom
industrijskih odnosa.
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Tablica 2. Stara i nova paradigma industrijskih odnosa

| Stara paradigma

| Nova paradigma

Opde karakteristike

poticaj — razlozi socijalni poslovni (povecanje
profitabilnosti)

krajnji cilj prava i ekonomski interesi | profit

Clanova

okvir zakonodavni organizacijski

utjecaj na organizacijsku | srednji, negativan® veliki, pozitivan

uspjesnost

utjecaj na proizvodnost | manji,’ Sok efekt’ vedi’

kvaliteta poslodavca log? izvrstan

nacin djelovanja reaktivan proaktivan

osnovna filozofija kolektivizam individualizam

briga za grupe odnosno kolektiv pojedince

»klijenti« (na koga se
primarno odnosi)

plavi ovratnici, zaposlenici
na nizim razinama, slabije

bijeli ovratnici, klju¢ni odnosno
A zaposlenici (stru¢njaci,

placeni zaposlenici, »losiji« | menadZeri, visokoobrazovani

zaposlenici odnosno svi i sl.), »bolji« zaposlenici

oni koji se ne mogu sami | odnosno svi oni koji se mogu

zaStititi sami izboriti za sebe
homogenost »klijenata<’® | veca manja

(u pravilu homogeni) (u pravilu heterogeni)

Freeman i Medoff (1984, prema McConnell i Brue 1994, 233) tvrde da je povecanje
sindikalnih nadnica u 1970-im godinama imalo za posljedicu smanjenje profitabilnosti
sindikaliziranih u odnosu na nesindikalizirane organizacije. Slicno na temelju analize
istrazivanja koja su se bavila povezanos¢u sindikata s produktivnosti, profitom i rastom
zakljuCuju i Addision i Hirsch (1989, 101), koji navode da je rast produktivnosti sporiji
u sindikaliziranim organizacijama i industrijama.

Iako je logicno za pretpostaviti kako udruzivanje u sindikate pozitivno utjeCe na proiz-
vodnost zaposlenika zbog toga $to se kao posljedica sustavnog rjeSavanja radnickih
problema, poboljsavanja radnih uvjeta i sli¢cno njihov moral povecava, empirijska
istrazivanja ne potvrduju navedeno. Tako npr. Mitchell i Stone (1992) pronalaze da su
sindikalizirane organizacije u njihovu uzorku od 12 do 21 posto manje produktivne od
nesindikaliziranih.

Sok efektom se naziva pojava kada menadZeri pokuSavaju povecati efikasnost kako bi
neutralizirali efekt vi$ih sindikalnih nadnica.

Kao razlozi vece produktivnosti nesindikaliziranih organizacija navode se na primjer
veca briga za sredstva za rad od strane zaposlenika zbog toga Sto se njihova radna
uspjeSnost stimulativno nagraduje te veca fleksibilnost radne snage u smislu poslova
koje obavljaju i odlazaka iz organizacije (Mitchell i Stone 1992).

Smatra se da sindikati znaju kako se boriti protiv loSeg poslodavca, no da se ne znaju
postaviti u odnosu na dobrog (Monks 1996, prema Ramaswamy i Schiphorst 2000).
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za organizacijske ciljeve

razlike medu zaposlenicima | male velike
koje zagovaraju
zainteresiranost zaposlenika | mala velika

Pojedinacne aktivnosti

primarni zadaci

pregovaranje s poslodavcem
o placama i radnim
uvjetima, promicanje
pravednosti, sigurnosti
posla i internog pribavljanja
te predstavljanje radnika

1 potpisivanje kolektivnih
ugovora u njihovo ime

kljucne aktivnosti MLJP-

a (planiranje LJP, analiza
posla, pribavljanje i selekcija,
pracenje radne uspjeSnosti,
nagradivanje i motiviranje,
obrazovanje i razvoj te
upravljanje karijerom)

otkaze)

opozicija pri provodenju | velika mala
nepopularnih

organizacijskih odluka

zastita zaposlenika veca manja
sigurnost zaposlenja veca manja
postotak zaposlenika za | veci manji
stalno

fluktuacija (ukljucujuci | manja veca

odnos prema nadnicama/
placama

zalazu se za smanjenje
razlika u nadnicama

zalaze se za visoku povezanost
kompenzacija i radne uspjeSnosti

pregovaranje 0 ugovorima

centralizirano, na razini

decentralizirano, na razini

o radu i nagradivanju grupe pojedinca
nagradivanje na temelju | rjede cesce

individualnih, grupnih i

organizacijskih rezultata

pracenje radne rjede cesce

uspjesnosti

temel] za napredovanje | senioritet radna uspjesSnost
zalbene procedure razvijenije, cesce manje razvijene, rjiede
komunikacija posredna, putem sindikata | neposredna

Biljeska: Razvijeno na temelju: Bahtijarevi¢-Siber (1999), Deery, Walsh i Knox
(2001), Freeman (1980a), Freeman (1980b), Guest (1987), Guest i Conway (1999),
Holland, Nelson i Fisher (2000), Kaufman i Kaufman (1987), Machin i Wood (2005),
McConnell i Brue (1994), Mitchell i Stone (1992), Ng i Maki (1994), Ramaswamy
i Schiphorst (2000), Roche i Turner (1994), Sisson (1993).°

9

1 sli¢no.
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Klju¢na sli¢nost izmedu stare i nove paradigme industrijskih
odnosa je ta da su usmjerene na isti organizacijski resurs — ljudski
kapital. Klju¢na razlika izmedu paradigmi ogleda se u tome da se
sindikati, kao operacionalizacija stare paradigme, brinu primarno za
one koji se u organizacijskom kontekstu ne mogu sami pobrinuti za
sebe, odnosno one koji potpadaju pod kategoriju tzv. C-zaposlenika,'
dakle zaposlenike bez kojih organizacija moze, koji su lako zamjenjivi
i koji stoga iza sebe trebaju snagu broja.!! Za razliku od toga, nova
paradigma odnosno filozofija MLJP-a usmjerena je na klju¢ne zapo-
slenike, odnosno A-djelatnike (ponajprije menadZere i stru¢njake),
dakle zaposlenike koji su klju¢ni za organizacijski uspjeh, tj. Cije su
zadovoljstvo 1 motivacija vazni za organizacijsku inovativnost, krea-
tivnost, djelotvornost, ucinkovitost i opcenito konkurentnost.

2. 2. Modeli odnosa sindikata i MLJP-a pri zadovoljavanju potreba
zaposlenika

Odnose izmedu sindikata 1 MLJP-a opCenito opisivali su mnogi
(Beaumont 1991, Blyton i dr. 2001, Deshpande 2002, Edwards 1995,
Fairbrother 1996, Fiorito 2001, Fiorito, Lowman i Nelson 1987, Flood
1 Turner 1993, Guest 1987, Holland, Nelson i Fisher 2000, Lewchuk
i Wells 2006, Machin i Wood 2005, Ng i Maki 1994, Ramaswamy
1 Schiphorst 2000, Sisson 1993), dok je manje radova koji se bave
kategorizacijom tih odnosa i njihovim opisima ili istrazuju prisutnost
pojedinih modela tih odnosa (Guest i Conway 1999, Deery, Walxh i
Knox 2001, Roche i Turner 1994).!2

Kategorizacija na A, B i C zaposlenike s obzirom na njihov mali, odnosno veliki povrat
organizaciji, dakle njihovu radnu uspjesnost i to kroz doprinos organizaciji, poznata je
u literaturi i praksi. Vaznost razlika izmedu aktivnosti MLJP-a s obzirom na to kojoj
su kategoriji zaposlenika, pozicija odnosno »igrata« namijenjene posebno zagovaraju
Huselid, Becker i Beatty (2005).

Suvremena teorija menadZmenta kao osnovne razloge pridruzivanja pojedinaca razli-
¢itim vrstama grupa navodi upravo trazenje podr$ke u ostvarivanju osobnih ciljeva i
interesa, sudjelovanje i pomaganje u zajedni¢koj aktivnosti ili cilju te zadovoljavanje
socijalnih ili afilijativnih potreba pripadanja nekom ili sudjelovanja u ne¢emu (Bahtija-
revic-Siber, Sikavica i Poloski Voki¢ 2008).

Analiziraju li se godine objavljivanja najvaznijih radova iz navedenog podrucja, zani-
mljivo je primijetiti da su se stru¢njaci na Zapadu navedenom problematikom intenziv-
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U nastavku je prvo opisana Guestova kategorizacija iz 1995. go-
dine, kao najpoznatija kategorizacija politika radnih odnosa, a zatim
je graficki prikazana kategorizacija odnosa sindikata i MLJP-a pri
zadovoljavanju potreba zaposlenika, razvijena na temelju sekundarnog
istrazivanja, te su detaljno opisana njezina Cetiri modela.

2. 2. 1. Guestova kategorizacija politika radnih odnosa

Prema Guestu (1995, prema Guest i Conway 1999), moguci odnosi
sindikata i MLJP-a su: (1) Novi realizam (engl. The New Realism),
(2) Tradicionalni kolektivizam (engl. Traditional Collectivism), (3)
Individualizirani MLJP (engl. Individualized HRM) i (4) Crna rupa
(engl. The Back Hole), kao §to je prikazano na slici 1.

Slika 1. Razlicite politike radnih odnosa

Usmjerenost na MLJP

Velika Mala
{Jsmj eren ost na Velika Novi realizam Tradlc} opalnl
industrijske kolektivizam
odnose Mala Individualizirani MLJP [Crna rupa

Izvor: Guest (1995), prema Guest i Conway (1999).

Novi realizam je model prema kojemu se za zadovoljstvo zaposle-
nika visoko brinu 1 sindikati i menadZzment organizacije obnaSanjem
razlicitih aktivnosti MLJP-a. On podrazumijeva ne samo suZivot sin-
dikata i MLJP-a, veC i stav da o dobrobiti zaposlenika trebaju brinuti
i »jedni« i »drugi«. Tradicionalni kolektivizam je model u kojem se

no bavili potkraj 1980-ih i 1990-ih godina, s obzirom da je upravo to vrijeme snaznog
razvoja i primjene MLJP-a. Za razliku od toga, istrazivanja te problematike u Hrvatskoj
su tek zapocela, ba$ kao Sto je tek nastupilo i »zlatno doba« MLJP-a.
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o zaposlenicima ponajprije brinu sindikati te se ne primjenjuju niti se
smatraju vaznima raznolike prakse MLJP-a. Radi se o svojevrsnom
kontinuitetu industrijskih odnosa prije 1980-ih, koji je i danas naj-
prisutniji u javnom sektoru u kojem je tradicionalno i najveca stopa
uclanjenosti u sindikate (Guest i Conway 1999). Individualizirani
MLJP je model koji obiljezava velika umjerenost na MLJP 1 mala
usmjerenost na industrijske odnose te individualizacija radnih odno-
sa. Jednostavno receno, radi se o proSirivanju politika i praksi koje
su se odnosile na menadZere i ostale profesionalne zaposlenike, na
cjelokupnu radnu snagu te o nepostojanju bilo kojeg oblika kolektiv-
nog zastupanja (Guest i Conway 1999), dakle o odnosu prema zapo-
slenicima s obzirom na postulate filozofije MLJP-a. Kona¢no, Crna
rupa je model prema kojemu se za zaposlenike ne brinu ni sindikati
ni MLJP, odnosno situacija u onim organizacijama koje nemaju ni
sindikat ni razvijenu praksu MLJP-a. Te organizacije karakterizira
nepravedan i arbitraran odnos prema zaposlenicima, koji ukljucuje
njihovo iskoriStavanje 1 patnju (Guest 1 Conway 1999). NaZzalost, one
nisu rijetke. Dapace, u doba visoke nezaposlenosti Crne rupe »usi-
suju« nisko obrazovane, marginalne zaposlenike, Cije su mogucnosti
pronalazenja boljih opcija limitirane (Guest i Conway 1999, 370)."

2.2.2. Modeli odnosa sindikata i MLJP-a pri zadovoljavanja potreba
zaposlenika

Sekundarno istrazivanje odnosa sindikata i MLJP-a pri zadovolja-
vanju potreba zaposlenika rezultiralo je kategorizacijom od Cetiri
stupnja, prikazanom na slici 2., prema kojoj ti odnosi mogu biti: (1)
potpuna strategija MLJP-a, (2) sinergija sindikata i MLJP-a, (3) dua-
lizam sindikata 1 MLJP-a te (4) dominacija sindikata.

13 Prema nalazima Guesta i Conwaya (1999), 21 posto britanskih zaposlenika radi u orga-

nizacijama koje karakterizira Novi realizam, 25 posto u organizacijama s Individuali-
ziranim MLJP-om, 20 posto u organizacijama Tradicionalnoga kolektivizma, a ¢ak 33
posto u Crnim rupama.
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Slika 2. Modeli odnosa sindikata i MLJP-a pri zadovoljavanju potreba

zaposlenika
Model 1. Model 2.
Potpuna strategija MLJP-a Sinergija sindikata i MLJP-a
O
Model 3. Model 4.
Dualizam sindikata i MLJP-a Dominacija sindikata
Legenda:
Aktivnosti sindikata I:l Aktivnosti MLJP-a -

Izvor: autorica

Model 1. — Potpuna strategija MLJP-a

Model 1. je model potpune strategije MLJP-a, dakle situacija da
se za zaposlenike neke organizacije brine isklju¢ivo/ponajprije MLIJP,
odnosno da u organizaciji uopCe nema sindikata, tj. zaposlenika koje
Stite sindikati ili je utjecaj/poloZaj sindikata marginalan. U literaturi
se taj model naziva »strategija MLJP-a bez prisutnosti sindikata«
(engl. union-free HRM strategy, union-free labour relations stra-
tegy) ili »strategija MLLJP-a u svrhu izbjegavanja sindikata« (engl.
union-avoiding HRM strategy),'* a temelji se na Straussovoj (1984,
5) premisi da je MLIJP, zajedno sa suvremenim zakonskim regulativa-
ma, osigurao zaposlenicima beneficije i zaStitu koje su tradicionalno
pruzali sindikati.

14 Taj se model naziva i »Americkim modelom MLJP-a« koji se razvio kao zamjena za
sindikate i procese kolektivnog odredivanja pravila, a pojavio se 1960-ih godina u ame-
rickim organizacijama (Appelbaum i Batt, 1994, prema Deery, Walsh i Knox 2001).
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Prema ovom modelu razvijena praksa MLJP-a Cini tradicionalne
forme sindikalizma manje vaZnima ili ¢ak marginalnima (Fairbrother
1996), odnosno moZe dovesti do potpune marginalizacije i neprizna-
vanja sindikata (Roche i Turner 1994, 726). Sindikati u organizacijama
s razvijenim MLJP-om postaju suviSnima i nepotrebnima zato $to
zaposlenici za njih nisu zainteresirani, tj. imaju najmanje izrazenu
potrebu za pomo¢ sindikata. Iz tog razloga pokusSaji sindikalnog or-
ganiziranja u takvim organizacijama cesto propadaju, odnosno one
vrlo uspjeSno sprecavaju rast sindikalnog ¢lanstva te im je najlaksSe
zadrZzati status nesindikalizirane organizacije (Kochan, McKersie i
Chalykoff 1986, Fiorito, Lowman i Nelson 1987, Fiorito 2001).

Jednostavno receno, djelovanje organizacija u skladu s filozofijom
ljudskih potencijala ugrozava organiziranje i djelovanje sindikata, tj.
podupire hipotezu o supstituciji sindikata MLJP-om, zbog toga $to
se potrebe zaposlenika u potpunosti zadovoljavaju razli¢itim poli-
tikama i aktivnostima MLJP-a. Navedeno smatraju i dokazuju mnogi
teoreticari. Tako Gomez, Gunderson 1 Meltz (2002, 537) navode da
progresivne prakse MLJP-a mogu zamijeniti sindikate, pogotovo u
glavama mladih zaposlenika u razdoblju u kojem traze idealno radno
okruzenje." Guest (1987, 503) objasnjava kako se MLJP odnosi na
skupine politika osmiS$ljenih radi maksimizacije organizacijske inte-
gracije, odanosti zaposlenika, fleksibilnosti i kvalitete rada te kako
prema tom modelu kolektivni industrijski odnosi imaju u najboljem
slu€aju samo marginalnu ulogu. Foulkes (1980, prema Guest 1987)
pronalazi da americke kompanije na sindikate gledaju kao na ne-
potrebne i nevazne te da kompanije koje imaju razvijenu praksu
MLJP-a, kako bi smanjile potrebu kolektivnog predstavljanja putem
sindikata, svoje zaposlenike placaju iznad prosjeka i imaju izvrsne
komunikacije i sustave Zalbenih postupaka na razini pojedinaca. Na-

15 Gomez, Gunderson i Meltz (2002, 537-538) takoder navode razumljiv otpor sindikata
prema praksama MLIJP-a, s obzirom da su one stalna opasnost za sindikate, osobito u
odnosu na nove generacije zaposlenika koje nisu odgojene pod geslom sindikalizma.
Sli¢no zakljuc¢uju i Ramaswamy i Schiphorst (2000, 676) koji navode kako se sindikati
s pravom boje MLJP-a, posebice ako se prakse MLJP-a uvode bez dogovora sa sindi-
katima i kao njima usporedni proces.
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dalje, stru¢njaci smatraju da se organizacije najbolje brinu za svoje
ljude ukoliko svoju energiju ne troSe na sindikate. Tako Guest (1995,
prema Machin i Wood 2005) isti¢e da dobra praksa MLJP-a niti ne
moZze egzistirati u organizacijama s visokim postotkom uclanjenosti
u sindikat, a Ramaswamy i Schiphorst (2000) navode da je u visoko-
sindikaliziranom okruzenju besmisleno promicati vaznost i korisnost
razvijenih praksi MLJP-a. Konacno, taj model zagovaraju 1 prakticari
koji se bave MLJP-om, koji smatraju da u organizaciji u kojoj je MLJP
izvrstan zaposlenici nemaju potrebu udruzivanja u sindikat, odnosno
ostvarivanja svojih prava putem sindikata, jer se MLJP za njih »brine«
bolje nego §to to mogu sindikati.

U prilog primjenjivosti ovog modela odnosa sindikata i MLJP-a u
praksi idu nalazi mnogih istrazivaca. Tako je Foulkes (1980, prema
Deery, Walsh i Knox 2001) ustanovio da velike americke nesindikali-
zirane organizacije karakteriziraju visoko sofisticirane prakse MLJP-a
te da one mnogo ulazu u funkciju menadZmenta ljudskih potencijala.
Guest i Hoque (1996, prema Deery, Walsh i Knox 2001) su pronasli
da gotovo polovica nesindikaliziranih organizacija ima jasnu strate-
giju MLJP-a i da primjenjuje tzv. prakse visoke ukljucenosti (engl.
high involvement policies). Deshpande (2002) upozorava na znatno
unapredenje mnogih praksi MLJP-a za koje se smatra da osiguravaju
konkurentsku prednost putem ljudi u onim organizacijama u kojima
se zaposlenici nisu uspjeli sindikalno organizirati te zakljuCuje da bi
njegovi nalazi trebali motivirati menadZere da osiguraju svojim orga-
nizacijama ostati ili postati nesindikaliziranima. Takoder, strunjaci
navode mnoge uspjesne organizacije u pitanju zadovoljavanja potreba
njihovih zaposlenika, u kojima uop¢e nema sindikata (Guest 1987,
Lewchuk i Wells 2006). No, potrebno je navesti i da neki istrazivaci
nisu prikupili dovoljno argumenata za potvrdivanje hipoteze o supsti-
tuciji sindikata MLJP-om (Flood i Turner 1993, Roche i Turner 1994,
Machin 1 Wood 2005). Konkretno, Roche 1 Turner (1994) na temelju
analize empirijskih nalaza zakljuCuju o neznatnom utjecaju MLJP-a
na priznavanje/nepriznavanje vaznosti sindikata, a istrazivanje Ma-
china i Wooda (2005) na uzorku organizacija u Velikoj Britaniji nije
potvrdilo da nesindikalizirane organizacije statisticki znatno viSe
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prihvacaju i primjenjuju najbolje prakse MLJP-a (iako isticu kako je
prema njihovu miSljenju supstitucija sindikata MLJP-om u SAD-u
zamjetna i uspjesna).

Na kraju je takoder potrebno napomenuti da cinici navode da
povecano prihvacanje praksi MLJP-a nema samo za cilj osvajanje
»srca 1umovag, ve€ 1 upozoravanje na neucinkovitost sindikata (Sisson
1993, 208). Tako je npr. misljenje vecine britanskih sindikalista da je
sustina MLJP-a razvoj politika, praksi i odnosa koji individualiziraju
industrijske odnose te na taj nacin zaobilaze sindikate i smanjuju
privrzenost ¢lanova i njihovu lojalnost sindikatima (Beaumont 1991,
305). Drugim rijecima, postoje argumenti da organizacije Cesto ulazu
u aktivnosti MLJP-a u sklopu svojih antisindikalnih kampanja (Fiorito
2001), odnosno da se u nekim organizacijama MLJP uvodi, tj. koristi
kako bi se sindikat u potpunosti zamijenio (Fiorito i dr. 1987) ili ba-
rem smanjio njegov utjecaj (Machin i Wood 2005, 205). Zbog toga
velik broj starijih, institucionalno orijentiranih americkih stru¢njaka
za radne odnose smatra da je MLJP antisindikatski 1 antikolektivnog
pregovaranja (Beaumont 1991, 300), odnosno MLJP se naziva anti-
sindikalnom strategijom (Fairbrother 1996, 22). No, ¢ak i ako se ne
uvode radi smanjivanja utjecaja sindikata, odnosno zamjene sindikata,
aktivnosti MLLJP-a ako uspiju uspostaviti ¢vrste odnose medusobne
odanosti izmedu zaposlenika i organizacije vode k ve¢em otporu od
onoga s kojim se sindikati susreCu pri nastojanjima da uvjere zapo-
slenike da se uclane u sindikat i da budu prepoznati kao vazni (Roche
1 Turner 1994, 726).

Model 2. — Sinergija sindikata i MLJP-a

Drugi model obiljezava sinergija sindikata i MLJP-a, odnosno
model je koji ukljuCuje suradnju 1 nadopunjavanje, odnosno komple-
mentarnost sindikata i MLJP-a. U literaturi se naziva modelom »kom-
plementarnosti sindikata i praksi MLJP-a« (engl. complementarity
between unions and HRM practices), odnosno modelom »uzajamne
podrske MLJP-a i sindikalizma« (engl. mutually supportive HRM

239



Rad u Hrvatskoj: pred izazovima buducnosti

and unionism), a pociva na premisi Ramaswamya i Schiphorsta da
je sindikate i MLJP teSko tretirati kao »usporedne kolosijeke koji
se ne presijecaju, osim ukoliko je sindikat na umoru ili ne postoji«.
(2000, 676)

Model karakterizira medusobna podrSka, medudjelovanje, suradnja
1 sinergija, odnosno kvalitetan suZivot sindikata 1 MLJP-a u zado-
voljavanju potreba zaposlenika. Prema tom modelu sindikati i MLJP
ne samo da egzistiraju usporedo, ve¢ se nadopunjuju, dakle svojim
medudjelovanjem postizu sinergijske uCinke u brizi za zaposlenike.
Jednostavno reCeno, ne radi se o tome da sindikati i MLJP »pristojno«
i na vrijeme jedni druge upoznaju sa svojim aktivnostima, vec jedni
druge ukljucuju u kreiranje usluga koje pruZzaju svojim klijentima,
tj. zaposlenicima.

Prema tom modelu ideja potpune supstitucije sindikata MLJP-om
je neispravna, odnosno potreba za udruzivanjem radnika u sindikat i
njithovom aktivhom ulogom postoji i kada je MLIJP kvalitetan. Dru-
gim rijeCima, primarni zadaci sindikata, kao Sto pokazuje 1 tablica 2.,
razlikuju se od primarnih zadataka MLJP-a, dakle u organizacijama
postoji potreba te bi trebao postojati 1 prostor za aktivnosti i1 jednih
1 drugih. Takoder, imamo li u vidu da sindikati u pravilu Stite prava
»slabijih«, a MLJP onih »jaCih« (takoder vidljivo iz tablice 2.), te
Cinjenicu da je u praksi gotovo nemoguce naiCi na organizaciju u
kojoj nisu zaposleni i jedni i drugi,'® neupitno je usporedno postojanje
sindikata i MLJP-a. Pri tome je ponovno potrebno naglasiti da ovaj
model osim suZivota sindikata i MLJP-a podrazumijeva i njihovo
medudjelovanje, kako u sinergijske tako i u korektivne svrhe.

U prilog tom modelu moZze se navesti istrazivanje Machina i Wooda
(2005) koji su ustanovili da se u mnogim organizacijama u Velikoj
Britaniji sindikati i praksa MLJP-a uspje$no nadopunjuju, odnosno

Suvremena teorija Cinjenicu da u danas$njim organizacijama rade i izvrsni djelatnici, s
obzirom na njihove kompetencije i doprinos organizaciji, i oni ograni¢enih potencijala
i radne uspjesnosti ilustrira tzv. portofoliom ljudskih potencijala (ElSik 1992, prema
Bahtijarevi¢-Siber 1999) te, kao $to je ve¢ receno, jasno razlikuje prakse MLJP-a s
obzirom o kojoj se kategoriji zaposlenika radi — A, B ili C kategoriji (viSe o tome vidi u
Huselid, Becker i Beatty 2005).
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nisu uspjeli potvrditi pretpostavku da su sindikati i MLJP alternative.
Takoder, na potrebu za meduprozimanjem sindikata i MLLJP-a upozo-
ravai Sisson (1993), koji pronalazi da su u Velikoj Britaniji aktivnosti
MLJP-a znatno manje vidljive u nesindikaliziranim organizacijama
u odnosu na sindikalizirane, te Deery, Walsh i Knox (2001) koji su
ustanovili da su organizacije koje nemaju sindikate vidljivo manje
inovativne po broju aktivnosti MLJP-a koje provode i1 da u pravilu
imaju loSije pokazatelje odnosa sa zaposlenima (konkretno stopu
otkaza i odlazaka iz organizacije).

Model 3. — Dualizam sindikata i MLJP-a

Tre¢i model karakterizira dualizam, dakle striktna podjela posla
odnosno podrucja bavljenja izmedu sindikata i MLJP-a. Prema
tom modelu odnosa sindikat i MLJP postoje i djeluju usporedo, ali
se njihove aktivnosti vezane uz zadovoljavanje potreba zaposlenika
ne ispreplecu, ne preklapaju, niti oni na bilo koji naCin suraduju. Mo-
del, koji se u literaturi opisuje pod nazivom »sunazocnost sindikata i
MLIJP-a« (engl. coexistence of unions and HRM practices), podrazu-
mijeva da su sindikati primarno zaduZeni za sasvim razliCit spektar
aktivnosti vezanih uz zadovoljavanje potreba zaposlenika od MLJP-a.
Drugim rije€¢ima, imamo li u vidu osnovnu razliku izmedu sindikata i
MLIJP-a, tj. Cinjenicu da su prvi veCinom usmjereni na C, a drugi na
A djelatnike, njihova su osnovna podrucja rada znatno drukcija.

Medu prvima o paralelnom provodenju kolektivnog pregova-
ranja i razvijenih praksi MLJP-a, uz njihovu minimalnu ili nikakvu
interakciju odnosno Cak otvorene sukobe, piSe Storey (1992, prema
Sisson 1993). Storey (1992, prema Holland, Nelson i Fisher 2000)
smatra da je koegzistencija 1 podjela zadataka izmedu sindikata 1
MLJP-a moguca s obzirom da su zasnovani na razli¢itim filozofskim
temeljima. On ¢ak na empirijskoj razini pronalazi da sustavi tradicio-
nalnoga kolektivnog pregovaranja i MLJP-a egzistiraju usporedo, ali
ne u integrativnoj formi (Storey 1992, prema Guest i Conway 1999).
Striktno razdvajanje aktivnosti sindikata od aktivnosti MLJP-a kao
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model prisutan u praksi navode i Machin i Wood (2005). O njihovoj
koegzistenciji piSe i Guest (1995, prema Machin i Wood, 2005),
koji doduse navodi da takva situacija najvjerojatnije ukazuje da je

ogranicen.

Model 4. — Dominacija sindikata

Model dominacije sindikata prisutan je u organizacijama u
kojima se za potrebe zaposlenika brinu iskljuc€ivo ili ponajprije sin-
dikati. Nalazimo ga u organizacijama koje jo$ nisu razvile svijest o
vaznosti ljudskog faktora koja se operacionalizira putem filozofije i
aktivnosti MLJP-a, ali i u onima u kojima zbog velike ukljucenosti
sindikata u raznolike aktivnosti vezane uz ljude (od pribavljanja i
selekcije, preko materijalnog nagradivanja do dodatnog obrazovanja
i razvoja) ne postoji potreba za odjelom i stru¢njacima koji se bave
MLJP-om. U potonjem slucaju sindikati uspjeSno zamjenjuju MLJP
tako $to sugeriraju, razraduju i sudjeluju u implementaciji razlicitih
praksi brige za ljude. Konacno, ovaj model ukljuCuje 1 da sve orga-
nizacijske odluke koje imaju posljedice za zaposlenike prezentira i
odobrava sindikat.

Zacudujuce je za suvremenu teoriju menadzmenta, koja propagi-
ra ulogu i vaznost MLJP-a, da argumente za ovaj model nije teSko
pronaci u praksi. Tako npr. istrazivanja pokazuju da je upravo u slucaju
kada se za potrebe zaposlenika brinu sindikati, a MLJP kao takav
nije prisutan, najmanje neravnopravnosti, ima viSe komunikacije te
su minimalne mogucnosti za dobivanje otkaza (Milward i dr. 1992,
prema Guest 1 Conway 1999). Sisson (1993) pak navodi da istrazivanja
pokazuju da je postotak nesreCa na radu veci u nesindikaliziranim
organizacijama.

X

Vezano uz Cetiri opisana modela odnosa sindikata 1 MLJP-a pri
zadovoljavanju potreba zaposlenika potrebno je naglasiti da najvise
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teoreticara i prakticara smatra da je MLJP zamjena za sindikate, dok
su pobornici (kako u teoriji tako 1 u praksi) modela sinergije 1 mode-
la koegzistencije rjedi, a oni modela dominacije sindikata najrjedi.
Pri tome je, kako kaZu Roche i Turner (1994, 722), paradoksalno da
americka literatura na mogucnost koegzistencije sindikata i MLJP-a
gleda pozitivno, a europska, preciznije britanska negativno, odnosno
agnosticki.

Dodatno je potrebno naglasiti da su odnosi sindikata i MLJP-a
povijesno, politicki i kulturalno determinirani (Roche i Turner 1994,
743). 1z tog razloga npr. u hrvatskom okruzenju mozemo govoriti o
velikoj prisutnosti modela koegzistencije. Konkretno, u vecini »sta-
rih« hrvatskih organizacija sindikati su veCinom utjecajni, odnosno
barem tako pozicionirani da su nezaobilazni pri donoSenju strategijskih
odluka, a njihovi su ih novi vlasnici (bez obzira jesu li domaci ili stra-
ni) naslijedili. Sto se pak tice MLJP-a, on je u tim organizacijama jo$
uvijek u fazi rasta, te Ce na ulogu sindikata znatnije utjecati tek u sko-
rijoj buduénosti. Za razliku od toga, u novoosnovanim organizacijama
te predstavniStvima stranih organizacija prevladava model potpune
strategije MLJP-a, odnosno one imaju malo, ako uopce, doticaja sa
sindikatima, dok u aktivnosti MLJP-a ulazu znatna sredstva.

3. Empirijsko istrazivanje brige za zaposlenike s obzirom na
prisutnost sindikata

3. 1. Metodologija istraZivanja

Svrha empirijskog dijela rada bila je istraZziti hipotezu supstitucije
sindikata MLJP-om na nacin da se istrazi kvaliteta brige za ljude s
obzirom postoji li u organizaciji sindikat ili ne. Konkretno, istrazeno
je pitanje postoje li znatne razlike izmedu nesindikaliziranih i sindika-
liziranih organizacija u zadovoljavanju potreba zaposlenika, kako bi
se u sluCaju da takve razlike postoje te da je briga za zaposlenike mje-
rena pokazateljima MLJP-a veCa u nesindikaliziranim poduzeCima,
zakljucilo da MLJP uspjeSno zamjenjuje sindikate. Stoga je polazna
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pretpostavka i hipoteza empirijskog dijela rada bila: Briga za zapo-
slenike je znatno veca u nesindikaliziranim organizacijama.

Radi testiranja postavljene hipoteze obradeni su podaci istrazivanja
o razvijenosti MLJP-a u Hrvatskoj, provedenog 2005. godine."” In-
strument tog istrazivanja bio je visokostrukturirani anketni upitnik
putem kojeg je prikupljen velik broj kvantitativnih 1 kvalitativnih
pokazatelja MLJP-a,' od kojih je za potrebe ovog rada analizirano
29. Jedinice u tom istrazivanju bile su organizacije, u ime kojih su
anketne upitnike popunile, odnosno njihovo ispunjavanje koordinirale,
glavne i odgovorne osobe za ljudske potencijale (direktori jedinica za
ljudske potencijale, kadrovskih sluZzbi ili slicno), kao osobe najkom-
petentnije za to podrucje i s najboljim uvidom u praksu MLJP-a u
svojim organizacijama. Okvir uzorka istrazivanja bile su organizacije
s viSe od 200 zaposlenih (srednje velike i velike organizacije), kojih
je prema podacima Hrvatske gospodarske komore u 2005. godini
bilo 558. Konacni uzorak Cinila je 81 organizacija (stopa povrata =
14,5 posto), od kojih su 72 sa, a 9 bez sindikata (profil organizacija u
uzorku vidi u tablici 3.)." Kako bi se prihvatila/odbacila postavljena
hipoteza, podaci su obradeni uz pomoc statistickog softverskog paketa
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), odnosno istrazeno
je postoje i statisticki znaCajne razlike u brizi za zaposlenike izmedu
sindikaliziranih i nesindikaliziranih organizacija.

IstraZivanje razvijenosti MLJP-a u Hrvatskoj provele su 2005. godine N. Poloski Voki¢
i M. Vidovi¢, a rezultati istraZivanja objavljeni su u PoloSki Vokic¢ i Vidovi¢ (2007) i
Poloski Voki¢ i Vidovi¢ (2008).

Kvantitativni pokazatelji MLJP-a podrazumijevaju numericke vrste podataka vezane
uz MLIJP koje su iznijele same organizacije, dok su kvalitativni pokazatelji MLJP-a po-
kazatelji razvijeni na temelju opisa aktivnosti, programa ili statusa MLJP-a dobivenih
od organizacija.

Ovdje je potrebno napomenuti da je uzorak nesindikaliziranih organizacija mali (njih
9), no o¢ekivan s obzirom na sindikalnu proslost Hrvatske. Naime, sindikati su u Hrvat-
skoj u najvecem dijelu velikih i uspjeSnih hrvatskih organizacija ne samo prisutni, ve¢
i utjecajni. No, takoder je potrebno napomenuti da sve organizacije u uzorku obiljezava
prisutnost i relativna razvijenost praksi MLJP-a, u protivnom se one vrlo vjerojatno ne
bi ukljucile u istrazivanje pa se ne moze govoriti o pristranom uzorku, s obzirom na
podrucje istrazivanja, koji bi mogao rezultirati nereprezentativnim nalazima.
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Tablica 3. Profil organizacija u uzorku

Struktura (% organizacija)
Veli¢ina organizacije |200 do 300 zaposlenih (25,00%), 300 do 400 zaposlenih

mjerena brojem (21,25%), 400 do 500 zaposlenih (10,00%), 500 do 1000
zaposlenih zaposlenih (23,75%), vise od 1000 zaposlenih (20,00%)
Osnovna djelatnost | poljoprivreda i prehrambena industrija (18,52%),
organizacije proizvodnja i preradivacka industrija (23,46%), opskrba

elektricnom energijom, plinom, vodom i sl. (9,88%),
graditeljstvo (1,23%), brodogradnja (2,47%), promet,
distribucija i skladistenje (7,41%), trgovina na veliko

i malo (14,82%), turizam i ugostiteljstvo (4,94%),
telekomunikacije i informacijske tehnologije (3,70%),
bankarstvo (1,23%), financijske usluge (1,23%), ostale
usluge (11,11%)

Vlasnicka struktura | vecinom drzavna (30,00%), ve¢inom privatna domaca
(48,75%), ve¢inom privatna strana (21,25%)

3. 2. Rezultati istraZivanja

Analizirani pokazatelji MLJP-a podijeljeni su 1 prikazani u Cetiri
grupe: (1) pokazatelji organizacijskog ustroja poslova vezanih uz
ljude, (2) pokazatelji upravljanja radnim ucinkom, (3) pokazatelji
obrazovanja i razvoja karijere te (4) pokazatelji ostalih aktivnosti
MLIJP-a.

Promotrimo li vrijednosti dvaju pokazatelja organizacijskog ustroja
poslova vezanih uz ljude (tablica 4.), moZemo vidjeti da nesindikali-
zirane organizacije imaju adekvatniji naziv za organizacijsku jedinicu
koja se bavi poslovima vezanima uz ljude, dakle u manjoj se mjeri
ta organizacijska jedinica naziva kadrovskom sluzbom ili sli¢no (u
pravilu taj naziv upucuje na manji broj aktivnosti vezanih uz ljude
koje se obavljaju u organizaciji i na losiji, kako hijerarhijski tako i
strategijski, poloZaj te jedinice u organizaciji). No, promotrimo li
postotak organizacija koje uopCe imaju organizacijsku jedinicu za
MLIJP, primjecujemo da je on ve¢i medu organizacijama koje imaju
sindikate. Konacno, tablica 4. pokazuje da se provedeni t-testovi za
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nezavisne uzorke nisu pokazali znacajnima, Sto znaci da po pitanju
dvaju navedenih pokazatelja MLLJP-a ne postoje znatne razlike izmedu
sindikaliziranih i nesindikaliziranih organizacija.

Tablica 4. Pokazatelji organizacijskog ustroja poslova vezanih uz
ljude u sindikaliziranim/nesindikaliziranim organizacijama

u RH
Vrijednost ,
pokazatelja blYeca
MLJP-a s obzirom 1gla z.z:( t-test
Pokazatelj MLJP na to postoji li zaposientke za nezavisne uzorke
okazatey = u organizaciji v
sindikat iline | *"8 4!
bez — -
o | sindikata znacaj- | razina
postoji | ne postojt ¢ nost | znacajnosti
1. Postotak organizacija koje
imaju organizacijsku jedinicu 76,4 66,7 ne| -0,631| 0,530
za MLJP
2. Ocjena adekvatnosti na-
ziva organizacijske jedinice 1,84 1,86 da| 0,032| 0975
za MLJP (na skali od 1 do 3)

Drugu grupu analiziranih pokazatelja MLJP-a Cine pokazatelji
pracenja i ocjenjivanja radne uspjeSnosti (pokazatelji pod rednim
brojevima od 1 do 3), pokazatelji placanja i nagradivanja (pokazatelji
pod rednim brojevima od 4 do 13) te pokazatelji dodatnih beneficija
(pokazatelji pod rednim brojevima od 14 do 16). Njihove vrijednosti
1 rezultati t-testova za odredivanje postojanja znatnih razlika medu
pokazateljima u sindikaliziranim i nesindikaliziranim organizacijama
prikazani su u tablici 5.
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Tablica 5. Pokazatelji upravljanja radnim ucinkom u sindikalizira-
nim/nesindikaliziranim organizacijama u RH

Vrijednost pokazatelja

MLJP-a s obzirom L
AT Veca briga za t-test
ma to postoji i u aposlenike za nezavisne uzorke
Pokazatelj MLJP-a organizaciji sindikat zap . u
ili ne organizaciji
bez sindikata
ostoji | ne postoji t e Lt

posto) posto) nost | znacajnosti
1. Postotak organizacija koje
ne provode pracenje radne 403 444 e
uspjesnosti zaposlenih
2. Koliko puta godisnje se pro-
vodi pracenie radne uspjesnosti 22 20 nel 0495|0622
3. Postotak zaposlenih Cija se
radna uspjesnost formalno prati 350 46,9 daj 07421 0461
4. Najniza mjesecna placa 2401,65| 218371 ne| 0,789| 0434
5. Prosjetna mjesecna placa 419536 471847 da| 0989| 0327
6. NajviSa mjesecna placa 11307,72 1511577 da| -1010| 0,344
7. Postotak organizacija u
kojima je prosjecna placa
zaposlenih ve¢a u odnosu na 38,5 444 daj 0711] 0479
prosjecnu placu u RH
8. Postotak organizacija u
kojima zaposlenici dobivaju
varijabilni dio plaée sukladno 64.8 1000 daj 6,168 0000 0,01
njihovoj radnoj uspjesnosti
9. Postotak zaposlenih koji
dobiva varijabilni dio plade 329 720 da| -2,690| 0,009 001
10. Postotak organizacija u ko-
jima se zaposleni nagraduju za 515 778 da| 1653 0,127
nove, inovativne ideje i rjesenja
11. Postotak organizacija u
kojima zaposleni sudjeluju u 183 1.1 ne| -0530| 0598
vlasniStvu
12. Postotak organizacija u
kojima zaposleni sudjeluju u 303 66,7 da| 2,19 0032 005
profitu
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Vrijednost pokazatelja
e obfn.'om Veta briga za t-test
na to postoji li u . . k
Pokazatelj MLJP-a organizaciji sindikat | Z2Posleniken | za nezavisne uzorke
il ne organizaciji
bez sindikata
postoji | ne postoji t macaj- r? zi.na ]
nost | znacajnosti
13. Postotak organizacija u
kojima u profitu sudjeluju svi 632 16,7 ne| -2062| 0051
zaposleni
14. Postotak organizacija u
kojima su beneficije zaposlenih
bolje u odnosu na beneficije u 33 250 ne| 01611 0873
ostalim organizacijama
15. Postotak organizacija koje
organiziraju rekreaciju za svoje 292 444 da| 0929 0336
zaposlenike
16. Postotak organizacija koje
organiziraju proslave povodom 60.6 66,7 da| 0350] 0,727
praznika, obljetnica i slicno

Promotrimo li u tablici 5. osjencane rezultate, mozemo primijetiti
da je ¢ak 10 od ukupno 16 pokazatelja upravljanja radnim uc¢inkom,
odnosno 62,5 posto bolji u nesindikaliziranim organizacijama te
da su tri pokazatelja (pokazatelji pod rednim brojevima 8, 9 1 12)
znatno bolji u nesindikaliziranim organizacijama. Konkretno, u
prosjeku, nesindikalizirane organizacije prate rad veceg broja svojih
zaposlenika, daju vece prosjecne 1 najviSe mjesecne place, daju
prosjecne place vece od hrvatskoga prosjeka, njihovi zaposlenici
¢eSce dobivaju varijabilni dio place, veci broj njihovih zaposlenika
dobiva varijabilni dio place, ceS¢e nagraduju svoje djelatnike za
inovativnost i kreativnost, ¢e$¢e imaju sustav sudjelovanja u profitu
te CeSCe organiziraju rekreaciju i okupljanja zaposlenika za posebne
prigode. Za razliku od toga, sindikalizirane organizacije u nesto
veCem postotku provode pracenje radne uspjesSnosti te ga u prosjeku
nesto ¢eSce provode, u prosjeku daju vece najnize mjesecne place, u
vecem postotku omogucuju zaposlenima sudjelovanje u vlasniStvu, u
vecem postotku omogucuju svim svojim zaposlenicima sudjelovanje
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u profitu te u prosjeku pruzaju bolje beneficije svojim zaposlenicima.
Pri tome su, kako je ve receno, nesindikalizirane organizacije znat-
no bolje od sindikaliziranih u dodjeljivanju varijabilnog dijela place
sukladnog radnoj uspjesnosti, po prosje¢cnom broju zaposlenika koji
dobivaju i varijabilni dio place te u poticanju zaposlenika sustavom
sudjelovanja u profitu.

Tablica 6. prikazuje stanje u sindikaliziranim/nesindikaliziranim
organizacijama u RH vezano uz dodatno obrazovanje i razvoj (po-
kazatelji pod rednim brojevima od 1 do 5) te upravljanje karijerom
zaposlenika (pokazatelji pod rednim brojevima 6 i 7).

Tablica 6. Pokazatelji obrazovanja i razvoja karijere u sindikalizira-
nim/nesindikaliziranim organizacijama u RH

Vrijednost ,
pokazatelja Yeca
MLJP-a s obzirom | Priga a t-test
. na to postoji li zaposlenike za nezavisne uzorke
Pokazatelj MLJP-a u organizaciji u
sindikat iline | OF8amizaci
bez . .
- | sindikata znacaj- | razina
postoji | ne postojt ¢ nost | znacajnosti

1. Postotak organizacija u kojima
se budzet za obrazovanje u
odnosu na operativne troskove u | 307 33 ne 0,023 10,982
zadnje dvije godine povetao
2. Postotak dodatno obrazovanih

] 42,1 70,5 da 0,380 {0,387
zaposlenika
3. Troskovi obrazovanja po

L 120036 |3 14430 | da 1623 (0,113
zaposlenom
4. Sati dodatnog obrazovanja po
. 113 93 da 2,306 10,011  [0,05
5. Sati dodatnog obrazovanja
po dodatno obrazovanom 31,8 60,0 da 0,860 |0401
zaposleniku
6. Postotak organizacija koje
upravljaju karijerama svih svojih | 2,8 0,0 ne 0,504 10,615
zaposlenika
7. Postotak zaposlenih za koje je

.. S 36 15,6 da -1,402 10,203

razvijen plan razvoja karijere
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Iz tablice 6. vidljivo je da su u prosjeku, vrijednosno gledano, orga-
nizacije bez sindikata bolje u obrazovanju i razvoju svojih zaposlenika
(bolje su u 4 od 5 pokazatelja obrazovanja i razvoja: obrazuju veci
postotak svojih zaposlenika, izdvajaju viSe za dodatno obrazovanje po
zaposlenome te prosjecno viSe sati dodatno obrazuju svoje zaposle-
nike) te da u prosjeku razvijaju plan razvoja karijere za veci postotak
svojih zaposlenika, dok je u prosjeku veci broj sindikaliziranih orga-
nizacija povecao svoj budzet za obrazovanje® te je usmjeren na razvoj
karijere bas svih svojih zaposlenika. Takoder, tablica pokazuje da su
zaposlenici nesindikaliziranih organizacija u prosjeku na dodatnom
obrazovanju proveli statisticki znatno viSe sati.

Konatno, u tablici 7. prikazani su rezultati glede preostala Cetiri
promatrana pokazatelja MLJP-a, od kojih su svi vrijednosno gledano
bolji u nesindikaliziranim organizacijama te u 50 posto slucajeva
i statisticki znatno bolji. Konkretno, u prosjeku, nesindikalizirane
organizacije u veCem postotku i statisticki znatno ¢eS¢e primjenjuju
klizno radno vrijeme, imaju manji prosjecni i to statisticki znatno manji
broj izostanaka zaposlenika u satima, imaju manju stopu apsentizma
te neSto manji postotak otislih iz organizacije.

2 U skladu s ostalim nalazima, ovaj nalaz je najvjerojatnije posljedica toga da su sin-

dikalizirane organizacije poveale svoje budZete za obrazovanje i razvoj koji su bili
minimalni, a nesindikalizirane organizacije ve¢ neko vrijeme imaju smislene budZete
za te aktivnosti, koji stoga nuzno ne moraju biti povecavani.
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Tablica 7. Pokazatelji ostalih aktivnosti MLJP-a u sindikaliziranim/
nesindikaliziranim organizacijama u RH

4. Diskusija

Sumarno su rezultati istrazivanja prikazani u tablici 8., u kojoj se
vidi da su vrijednosno gledano 20 od 29 pokazatelja MLJP-a bolji u
organizacijama koje nemaju sindikate, no od njih 29 samo 6 statisticki
su znatno bolji.
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Tablica 8. Sumarni rezultati pokazatelja MLJP-a u sindikaliziranim/
nesindikaliziranim organizacijama u RH

ok bl | D10 postotak
Grupa pokazatelja MLJP-a P . . ". . J . statisticki znatno
nesindikaliziranim .. .
. .. boljih pokazatelja
organizacijama
1. Pokazatelji organizacijskog ustroja poslova
vezanih uz ljude 172 (50%) 012 (0%)
2. Pokazatelji pracenja i ocjenjivanja radne
S 1/3 (33%) 0/3 (0%)
uspjesnosti
3. Pokazatelji placanja i nagradivanja 710 (70%) 3/10 (30%)
4. Pokazatelji dodatnih beneficija 2/3 (67%) 0/3 (0%)
5. Pokazatelji dodatnog obrazovanja i razvoja 4/5 (80%) 1/5 (20%)
6. Pokazatelji upravljanja karijerom 1/2 (50%) 0/2 (0%)
7. Pokazatelji ostalih aktivnosti MLIP-a 4/4 (100%) 2/4 (50%)
UKUPNO 20/29 (69%) 6/29 (21%)

Na metodolosko-statistickoj razini nalazi istraZivanja zahtijevaju
odbacivanje postavljene hipoteze, s obzirom da je svega 21 posto
promatranih pokazatelja MLJP-a statisticki znatno bolje u nesin-
dikaliziranim organizacijama. No, promotrimo li broj pokazatelja
MLJP-a koji je vrijednosno bolji u nesindikaliziranim organizacijama,
nepostojanje veceg broja statisticki znatnih razlika moZemo pripisati
¢injenici da je uzorak organizacija bez sindikata mali (njih 9), dakle
mozda je iskljucivo statisticke prirode. Stoga se Cinjenica da je velik
postotak promatranih pokazatelja MLJP-a (njih 69 posto) vrijednosno
gledano bolji u nesindikaliziranim organizacijama, posebice imamo
li u vidu navedeno ogranicenje uzorka, moZze tretirati znacajnom.
Usprkos Cinjenici da su organizacije s najrazvijenijim MLJP-om u
Hrvatskoj sve redom ukljucene u uzorak organizacija koje imaju sin-
dikate,”! prema nalazima istrazivanja aktivnosti MLJP-a u Hrvatskoj

21 Tako npr. tak 9 od 10 organizacija koje se u Hrvatskoj smatraju organizacijama s najra-

zvijenijom praksom MLIJP-a, a koje su sve redom sudjelovale u ovom istrazivanju, ima
tekovinu sindikata. Metodologiju odabira 10 najboljih organizacija po pitanju MLJP-a
u Hrvatskoj vidi u Poloski Voki¢ i Vidovi¢ (2008).
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su u prosjeku ipak naprednije nesindikalizirane organizacije. Drugim
rijeCima, iako uzorak sindikaliziranih organizacija u velikoj mjeri Cine
najuspjesnije hrvatske organizacije po pitanju MLJP-a (koje ujedno
imaju i dugogodisSnju tradiciju sindikalnog udruzivanja i ukljucenosti
sindikata u organizacijsko odlucivanje), nalazi upucuju da je briga za
zaposlenike mjerena pokazateljima MLJP-a ipak u prosjeku veca u
nesindikaliziranim organizacijama.

Na temelju svega navedenog potrebno je zakljuciti da ne postoje
dostatni argumenti ni za prihvacanje ni za odbacivanje postavljene
hipoteze. Rezultati, usprkos tome Sto nisu statisticki znaCajni, daju
naslutiti da je briga za zaposlenike veca u organizacijama koje ne-
maju sindikate te da sindikate posljedicno MLJP moZze uspje$no
zamijeniti.

5. Zakljucak i buduca istrazivanja

Analiza literature koja se bavi odnosima sindikata i MLJP-a te
nalazi empirijskog istrazivanja o kvaliteti MLJP-a u hrvatskim or-
ganizacijama s obzirom na to imaju li sindikate ili ne, upucuje da je
hipoteza o supstituciji sindikata MLJP-om sve zastupljenija i u teoriji
1 u praksi. Kako kaze Machin (2000, 644), Cini se da je sve snaznija
»nova ekonomija« namijenila nevaznu ulogu, odnosno ostavila malo
mjesta za sindikate.

Stoga je uputno zakljuciti kako se sindikati moraju osuvremeniti u
smislu svojega priblizavanja filozofiji MLJP-a i suvremenim oblicima
rada i djelovanja. Kako oc¢ekuju Diamond i Freeman, »novi sindikati
Ce zastupati i pruzati usluge na razini pojedinca, a istovremeno nasta-
viti pregovarati s menadZmentom u ime radnika kolektivno; pruZat ¢e
usluge kako na radnom mjestu tako i putem weba te koristiti digitalnu
tehnologiju pri rjeSavanju problema njihovih ¢lanova; te ¢e pruzati
viSe usluga, a ne samo kolektivno pregovaranje.« (2002, 591) Sli¢no
zakljucuje 1 Fairbrother (1996, 9), koji navodi da je potrebno poticati
oblik sindikalizma koji se zasniva na odnosima i motivaciji koje zago-

253



Rad u Hrvatskoj: pred izazovima buducnosti

varaju i programi MLJP-a, a ne na kolektivnoj brizi koja podrazumije-
va suprotstavljene interese zaposlenika i njihovih menadzera, odnosno
Fiorito, Lowman i Nelson (1987) koji smatraju da sindikati moraju biti
viSe pro-MLIJP te da moraju biti zagovaratelji tih praksi. Konkretno,
sindikatima se danas sugerira prihvatiti filozofiju MLJP-a (viSe o tome
vidi u Stratton-Devine 1992), na naCin da: (1) osiguraju da njihovi
Celnici 1 svi ostali zaposlenici razumiju 1 prihvacaju filozofiju MLJP-
-a, (2) preispitaju vlastite aktivnosti, odnosno njihovu uskladenost
sa suvremenim nacinima brige za ljude koje podrazumijeva MLJP te
(3) prosire asortiman usluga koje pruzaju svojim ¢lanovima imajuci
u vidu razli€ite aktivnosti i usluge koje pruza suvremeni MLIJP.

Cinjenicu da okolnosti suvremenih trziSta proizvoda i usluga te
trzista rada pogoduju tome da Ce sve viSe poslodavaca biti naklonjeno
MLIJP-u koji potencijalno ugrozava sindikalno udruzivanje i nagodbe
postignute kolektivnim pregovaranjem, sindikati u razvijenim zemlja-
ma prihvacaju (Beaumont 1991, 307). No, postavlja se pitanje u kojoj
su mjeri sindikati u Hrvatskoj svjesni mogucnosti da ¢e upravo MLJP
biti jedan od glavnih razloga opadanja utjecaja/Clanstva sindikata, s
obzirom da su se aktivnosti MLJP-a u Hrvatskoj pocele razvijati i
implementirati tek u nekoliko zadnjih godina. Naime, hrvatska poslo-
vna svakidaSnjica obiluje primjerima brige za zaposlenike iskljucivo
od strane sindikata, no isto tako sve veCim brojem primjera sve vece
suprotstavljenosti sindikata i MLJP-a te uspjeSnog zadovoljavanja
potreba zaposlenika od strane MLJP-a bez prisutnosti ili znatnog
utjecaja sindikata.

Iz svega navedenog proizlazi potreba daljnjeg izu¢avanja proble-
matike odnosa sindikata i MLJP-a te se namece nekoliko smjerova
bavljenja tom slozenom problematikom: (1) istrazivanje prisutnosti
modela odnosa sindikata 1 MLJP-a u Hrvatskoj, posebice s obzirom
na organizacijske karakteristike kao Sto su veliCina organizacije,
vlasniStvo, uspje$nost organizacije i slicno; (2) istrazivanje kojim se
aktivnostima vezano uz ljude bave sindikati, odnosno MLJP, s obzirom
na to koji je model njihovih odnosa prisutan; (3) istrazivanje zadovolj-
stva zaposlenika s razliCitim aspektima Zivota i rada u organizacijama
s obzirom na to koji je model odnosa sindikata i MLLJP-a prisutan te;
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(4) istrazivanje je li i u kojoj mjeri MLJP razlog smanjivanja utjecaja
sindikata u Hrvatskoj.
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