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Predgovor

Letos je Ze Sesto leto, kar uditelji, Studenti in sodelavci DOBA Fakultete v
skupni publikaciji Spoznanja iz ekonomskih in uporabnih poslovnih in
druzbenih studij izdajamo zbrana porocila o nasih raziskavah.

Monografija »ZNANJE ZA PRIHODNOST« naj tako osvetli glavna podrocja
raziskav, ki so potekale v letu 2021. S to publikacijo vzdrzujemo dosezeno
rast znanstveno-raziskovalnega dela fakultete, kjer zainteresiranim
omogocamo vpogled ne le v njegovo vsebino temvec tudi v nacin
sodelovanja in povezovanja na tem podrocju na fakulteti. Kot se vidi,
objavljeni prispevki Se zdalec€ niso plod dela le nasih uciteljev temvec v veliki
meri tudi kolegov, s katerimi bodisi pedagosko bodisi raziskovalno
sodelujemo. Verjameva, da so razmere odprte akademske javnosti
najboljSe okolje, v katerem se z izmenjavo znanja to povecuje za vse.

Prispevke v letoSnji monografiji bi lahko grobo razdelili na ve¢ podrocij, ki
si po nasem mnenju tukaj tudi smiselno sledijo. Pricnemo z rezultati
raziskave o sodobnih vidikih ucenja in raziskave o pomenu ucenja v
druzinskih podjetjih. Sodobni gospodarski izzivi so ve¢inoma mednarodni in
tako je tudi z znanjem. Tako temu vsebinskemu bloku sledijo raziskave s
podro¢ja mednarodnega sodelovanja in transakcij ter seveda primerjave
uspesnosti ekonomske politike. Sledi podroc¢je vodenja, kjer se raziskave
nanasajo na prizadevanja za ¢im vecjo ustvarjalnost zaposlenih. Na DOBA
Fakulteti je zelo uveljavljeno podro¢je marketinga in tako v letosnji
monografiji najdemo zanimive raziskave s tega podro¢ja. Pomen te
poslovne funkcije pa zaokroZza Se podrocje korporativhega upravljanja.
Urednika nalas¢ nisva predpisovala tem za to knjigo, saj veva, da se profil,
ki ga na podroc¢ju znanstveno-raziskovalnega dela gradi DOBA Fakulteta,
sodelavcev ter studentov oziroma diplomantov.

Izrazava priznanje avtorjem za njihov trud prikazati rast te pomembne
dejavnosti na fakulteti in Se posebej kolegom, ki so k skupni objavi pritegnili
tudi Studente oziroma diplomante. Monografija, ki je pred vami je plod
sodelovanja s knjizni¢arko DOBE Tatjano Gorjup Hlade in z oblikovalcem
Janom Bilodjericem, ki se jima zahvaljujeva za njun prispevek. Izjemen
pomen pripisujeva temu, da je povabilo za recenzijo sprejel eden
najvidnejsih slovenskih ekonomistov prof. ddr. Timotej Jagri¢ z Univerze v
Mariboru, ki se mu za ta njegov prispevek Se posebej zahvaljujeva.

Urednika Maribor, december 2021
prof. dr. Rasto Ovin
viS. pred mag. Nusa Lazar
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Mikroucenje - strategija ucenja zaposlenih za
postkoronsko druzbo: priloznosti in omejitve

Povzetek

Mikroucenje postaja v zadnjih letih v svetu vse bolj popularna oblika ucenja
in usposabljanja, posebej v podjetjih. Izobrazevalne potrebe, ki jih je
porajalo delo od doma v c¢asu pandemije covida-19, so Se spodbudile
zanimanje in Sirjenje te oblike izobrazevanja. Mikroucenje je teoretsko
utemeljeno s konceptom kratkih ucnih vsebin, ki ga je konec 19. stoletja s
krivuljo pozabljanja utemeljil nemski psiholog Ebbinghaus in je usmerjeno
k izboljSanju pomnjenja. Vendar je pomnjenje Sele zacetna stopnja na poti
pridobivanja znanja in kompetenc ter je na Bloomovi lestvici uvrséeno
najnizje.

Namen prispevka je preuciti koncept sodobnega mikroucdenja in na tej
osnovi oceniti njegove potenciale. Nase raziskovanje, ki temelji na pregledu
literature in na lastnem raziskovalno-razvojnem delu ter pedagoskih
izkusnjah, kaze, da lahko sodobno mikroucenje ob ustreznem pedagoskem
nacrtovanju in smotrno izbrani tehnoloski podpori bistveno presega
izhodis¢ni domet ucenja kratkih uc¢nih vsebin zaradi boljSega pomnjenja.
Mikroucenje omogocCa na eni strani vsem segmentom izobrazevanja
izpeljavo ucnega procesa skladno z zahtevami in naceli u€enja v digitalni
druzbi. Na drugi strani pa je z mikroucenjem mogoce dosegati viSje ravni
Bloomove lestvice kognitivnih zmoznosti, kar prispeva k vecji uspesnosti pri
doseganju kompleksnejsih ucnih ciljev. To je posebej pomembno za
usposabljanje zaposlenih za ucinkovito reSevanje urgentnih tezav na
delovhem mestu. V prispevku bomo opozorili tudi na omejitve, ki so
imanentne mikroucenju.

Kljucne besede: mikroucenje, Ebbinghausova krivulja, Bloomova
taksonomija, usposabljanje zaposlenih

JEL klasifikacijska koda: 129


mailto:lea.bregar@net.doba.si
mailto:jasna.dominko-baloh@doba.si

Microlearning — employees’' learning strategy for
a post-covid society: opportunities and limitations

Abstract

Microlearning is becoming an increasingly popular learning and teaching
approach, especially for corporate training. The educational needs induced
by remote work during the Covid-19 pandemic, have increased interest in
microlearning and accelerated its spread. Microlearning is theoretically
based on the concept of short pieces of learning content, developed by the
German psychologist Ebbinghaus in late 19% century, with aim to improve
remembering. However, remembering is only the initial stage on the way
to acquiring knowledge and competences. It is the lowest level of Bloom’s
hierarchy of competences.

The purpose of the paper is to examine the concept of modern microlearning
and assess its potentials. Based on the literature review and the authors’
R&D and pedagogical experiences, the research indicates that microlearning
potentials, under the condition of appropriate instructional design and
adequate technological support, are extended considerably beyond
improved competence of remembering. On the one hand, modern
microlearning enables all educational segments to conduct teaching and
learning process in accordance with the learning needs and principles
relevant to a digital society. On the other hand, microlearning provides the
opportunity to reach also higher levels of Bloom's competences scale, which
allows achieving more complex learning goals. This is of particular
importance for empowering employees with competences of efficient
solving urgent problems at workplace. The paper also highlights the
inherent limitations of microlearning.

Key words: microlearning, Ebbinghaus curve, Bloom taxonomy,
employees training

JEL classification code: 129



Uvod

Mikroucenje postaja v zadnjih letih v svetu vse bolj popularna oblika ucenja
in usposabljanja, posebej v podjetjih. Izobrazevalne potrebe, povezane z
delom od doma, v ¢asu pandemije covida-19, so Se spodbudile zanimanje
in Sirjenje te oblike izobrazevanja.

MikroucCenje je pri nas precej slabo poznano in uveljavljeno. Namen
prispevka je preuciti koncept sodobnega mikroucenja in na tej osnovi oceniti
njegove potenciale, predvsem z vidika izobrazevanja ter usposabljanja
zaposlenih.

V praksi pogosto naletimo na primere, ko se kratke ucne vsebine v obsegu
priblizno petih minut enacijo z mikroucenjem. V prispevku bomo zato
najprej predstavili, v ¢em se mikroucenje razlikuje od ucenja na osnovi
kratkih ucnih vsebin in katere znacilnosti ga dolocajo. Na teh osnovah bomo
identificirali njegove potenciale za doseganje ucnih ciljev. Mikroucenje
omogocCa ob ustreznem pedagoskem nacrtovanju (angl. instructional
design) in ob smotrni tehnoloski podpori tudi doseganje kompleksnejsih
ucnih ciljev visjih kognitivnih ravni, ne zgolj bolj ucinkovitega pomnjenja. S
koristjo ga je mogoce uporabiti na vseh ravneh in na vseh segmentih
izobrazevanja (formalno, neformalno, priloznostno). V prispevku se bomo
osredotodili le na prikaz uporabnosti mikroucenja pri izobraZevanju in
usposabljanju zaposlenih z vidika zaposlenega ter z vidika organizacije, saj
je mikroucCenje glede na svoje znacilnosti in potenciale Se posebej primerno
za to podrocje izobrazevanja. Prispevek bomo zakljucili s kratkim opisom,
koliko je mikroucenje Ze prodrlo v izobrazevalno prakso podjetij na globalni
ravni in kakSne so perspektive prihodnjega razvoja mikroucenja.

Kratke ucne vsebine, prvi korak k mikroucenju

Najbolj ocitna znacilnost mikroucenja je njegova dolzina, ki praviloma ne
presega desetih minut. To pa omejuje tudi obseg ucnih vsebin,
posredovanih z mikroucenjem. UcCenje kratkih ucnih vsebin ni novost v
pedagoski teoriji in praksi. Prednosti u¢enja z manjsimi vsebinskimi sklopi
so v pedagoski teoriji znane ze dalj ¢asa. Temelje je postavil psiholog
Hermann Ebbinghaus konec 19. stoletja. S tako imenovano krivuljo
pozabljanja je empiricno pokazal, da uceci se v povprecju pozabi okrog 50
% na novo naucenega ze po dvajsetih minutah, v mesecu dni pa priblizno
80 %, ob pogoju, da ni nobenih intervencij, s katerimi bi skusali prepreciti
proces pozabljanja in tudi nobenih okolis¢in oziroma dogodkov, ki bi ta
proces pospesili (Shail, 2019).



Slika 1: Ebbinghausova krivulja pozabljanja
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Ebbinghaus je z empiricnimi poskusi tudi pokazal, da lahko proces
pozabljanja omilimo ali celo ustavimo tako, da uceci se v kratkih lekcijah
oziroma kosih v rednih intervalih ponavlja u¢no snov.

Slika 2: Ebbinghausova krivulja pomnjenja
100%-

80%

60%-

retained

40%+

Percent of information

20%-

0 T 1 1 1 1

1 o 3¢ » 5

Repetition  Repetition Repetition Repetition Repetition
Time
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Ebbinghausovo raziskovanje in Stevilne kasnejSe raziskave (Shail, 2019;
Areh, 2004) potrjujejo z znanstvenim pristopom pravzaprav to, kar smo
sami izkusili v tradicionalnem izobrazevanju: c¢e si zelimo nauceno tudi
zapomniti, je treba snov po malem ponavljati in utrjevati. Stari latinski rek
»Repetitio est mater studiorum« (Ponavljanje je mati ucenja) pac velja, a



pomnjenje je le prva stopnja na poti pridobivanja znanja in kompetenc ter
je na Bloomovi lestvici kognitivnih zmoznosti uvrs¢eno najnizje.!

Kot bomo predstavili v nadaljevanju, mikroucenje omogoca bistveno veg,
kot to velja za ucenje kratkih ucnih vsebin, usmerjeno k pomnjenju.
Mikroucenje ob ustreznem pedagoskem nacrtovanju (angl. instructional
design) in ob smotrni tehnoloski podpori nudi Sirok nabor izvedbenih
moznosti za doseganje ucnih ciljev visjih kognitivnih ravni.

Kaj je mikroucenje?

Podobno kot velja za nove pojave, ki so rezultat tehnoloSkega razvoja in se
skladno z njim neprestano spreminjajo, tudi za mikroucenje ni enoznacne
opredelitve. Avtorji praviloma omejujejo definicije mikroucenja na
posamezne prvine, ki osvetljujejo doloceno dimenzijo tega koncepta
(Bregar et al., 2020, str. 267). Kot kaze raziskovanje teoretskih osnov
mikroucenja in njegovih pojavnih oblik v praksi, pa tudi nase izkusnje pri
vpeljavi mikroucenja na DOBA Fakulteti,? je to kompleksen fenomen, ki ga
ni mogoce zadovoljivo opredeliti in tudi ne identificirati njegovih potencialov
le z nastevanjem ali izpostavljanjem posameznih prvin.

Mikroucenje opredelimo kot strategijo samostojnega ucenja kratkih, jasno
opredeljenih vsebin z namenom pridobiti specificno znanje in kompetence
glede na postavljeni ucni cilj. Bistvena elementa, ki mikrouc¢enje razlikujeta
od ucenja kratkih vsebin, sta:

e osredotoCenost na jasno in ozko opredeljeno (specificno) ucno
vsebino ter z njo povezanim ucnim ciljem, katerega uresnicitev se
obi¢ajno spremlja z u¢nim dosezkom ucecega se;

e smotrna uporaba tehnologije, podrejena doseganju ucnega cilja.

Mikroucenje (kot strategijo ucenja) konkretiziramo z mikroucno enoto, Ki
zajema specifikacijo elementov (opredelitev ucnega cilja, vsebina, uc¢ne
aktivnosti, preverjanje naulenega, mediji in tehnologija), ki v
medsebojnem prepletu omogocajo realizacijo postavljenega ucnega cilja.
Mikrou¢no enoto pa udejanjimo z mikrou¢nim gradivom, ki je praviloma v
elektronski obliki in dostopno udelezencu na mobilni elektronski napravi
(prenosni racunalnik, mobilni telefon, tablica) prek interneta ali pa
shranjeno v napravi.

Udejanjanje mikroucenja se kaze z naslednjimi znacilnostmi.

1 Bloomova revidirana taksonomija kognitivnih uénih ciljev zajema 3est ravni kognitivnih zmoZnosti, razvrééenih
od najnizjih do najvisjih: pomnjenje, razumevanje, uporaba, analiza, vrednotenje, ustvarjanje (Anderson in
Krathwohl, 2001, v Bregar et al., 2020, str. 131).

2 Vel o uporabi mikrou&enja na DOBA Fakulteti v raziskovalnem porotilu »Evalvacija pilotne vpeljave video
posnetkov, OER in mikroucenja na DOBA Fakulteti«. DOBA Fakulteta: Maribor, 2021.



Osredotocenost. Mikroucenje je kar se da kratko in vsebinsko
osredotoceno. Dolzina mikrou¢ne enote ni predpisana, naceloma pa naj bo
¢im krajsa in ¢im bolj zgoscena, tako da je zadosceno kriteriju, da glede na
ucni cilj ni mogoce nicesar odvzeti ter tudi ni treba nicesar dodati. Dolzine
mikroucnih enot so najpogosteje v razponu od pet do sedem minut, deset
minut je ze skrajna zgornja meja, dve minuti pa spodnja meja.
Fleksibilnost. Mikrou¢no gradivo je ob pogoju uporabe lastne mobilne
naprave uceCemu se na voljo vsak trenutek, na zahtevo (angl. on demand),
neodvisno od prostorske lokacije in Casa. Na ta nacin se mikroucenje
naravno povezuje z mobilnim ucenjem. Fleksibilnost ucenja v c¢asu in
prostoru je ena od pomembnih predpostavk za samostojno ter
samousmerjeno ucenje (angl. self-regulated learning).

Avtenticnost. Z mikroucenjem pogosto obravnavamo posamicna
pragmati¢na vprasanja, povezana s stvarnimi problemi, kot na primer, kako
¢im hitreje osvojiti nov postopek v proizvodnji ali pri nudenju storitev, kako
v kratkem casu priti do prave in natan¢ne informacije, ki jo potrebujemo pri
delu ali raziskovanju, kako se azurno seznanjati s posamic¢nimi strokovnimi
novostmi, povezanimi z opravljanjem dela ali Studija (npr. s podrocja
zakonodaje, tehni¢ne in druzbene inovacije itn.). Avtenti¢nost ucenja
spodbuja motiviranost in zanimanje za uclenje ter tudi prispeva k boljsi
pripravljenosti za resevanje problemov na delovhem mestu in v drugih
Zivljenjskih situacijah.

Merljivost. Uporaba mikroucenja v digitaliziranem okolju generira v
realnem ¢asu raznovrstne digitalne podatke, ki omogocajo z metodami ucne
analitike v realnem casu takojsSnje spremljanje in merjenje napredka ter
dosezkov ucelega se. K moznosti merjenja, kako uspesno je mikroucenje,
prispeva tudi povezanost ucnega cilja s pricakovanimi u¢nimi dosezki.

Mikroucne enote so lahko samostojne ucne enote (predvsem pri obravnavi
prakti¢nih vprasanj) ali pa del uénih vsebin obseznejsih u¢nih programov.
V Sliki 3 prikazujemo primer za mikroucne enote, ki sestavljajo online ucni
program Creating and Deploying Microlearning, ki ga ponuja strokovno
omrezje LinkedIn Learning.



Slika 3: Mikroucne enote v programu Creating and Deploying
Microlearning

Introduction

1. Microlearning Overview

What is microlearning?
59s

Designing a microlearning framework
2m 43s

Taking a learmer-centered approach
1m 55s

Deep learning using a microlearning
strategy

2m 37s

Designing highly memorable
microlearming
1m 48s

Flipping instruction with a
microlearning campaign
2m 6s

(izsek)3
Vir: Mattia, C. (LinkedIn Learning)

Kaksni so potenciali mikrouc¢enja za ucdinkovitejse in uspesnejse
ucenje ter usposabljanje zaposlenih?

Glede na doseganje ucnih ciljev lahko potenciale mikroucenja razdelimo v
dve skupini:

Prvi¢, mikroucenje v povezavi z mobilnim ulenjem omogoca, da je
doseganje primarnega cilja, ki velja za kratke u¢ne vsebine, to je pomnjenje
naucenega, ucinkovitejSe in uspesnejse kot s tradicionalnim pristopom
ponavljanja vsebin. U¢ni proces mikroucenja z uporabo mobilnih naprav
poteka bolj prilagojeno in po meri posameznika, saj se le-ta lahko v miru
loti ponavljanja in utrjevanja ucne snovi kadar koli in kjer koli ter kolikokrat
Zeli. Zagotavljanje tehnoloske podpore mikroucenja vecini ne predstavlja
problema, saj so mobilne naprave, predvsem pa pametni telefoni postali
nepogresljivo orodje nasega vsakdanjika. Po podatkih Eurostata je leta
2019 kar 73 % prebivalstva v starosti od 16 do 74 let v EU in v Sloveniji 76
% uporabljalo mobilne naprave za dostop do interneta zunaj doma ali
delovnega mesta, v mlajSih starostnih skupinah pa je ta delez Se vedji
(Eurostat, 2021).

Drugi€, orodja in aplikacije, ki so vgrajene, naloZene ali dodane v (pametne)
mobilne naprave, pa bistveno Sirijo potenciale mikroucenja prek doseganja
primarnega cilja pomnjenja in omogocajo ucinkovito ter uspesno realizacijo
ucnih ciljev, ki so na Bloomovi lestvici visje uvrsceni. To so predvsem cilji,

3 Dostop do vira mogo€ z registracijo.



ki se povezujejo z uporabo naucenega, evalvacijo razlicnih moznih resitev
in tudi spodbujanjem ustvarjalnosti na delovhem mestu.*

Bogastvo tehnoloskih moznosti, ki je razpolozljivo ali pa dosegljivo na
mobilnih napravah, omogoca Siroko paleto formatov mikroucenja.

V spodnji tabeli prikazujemo primer, katere tehnoloSko podprte ucne
pristope (formate) mikroucenja je mogocCe uporabiti glede na posamezne
faze v procesu usposabljanja zaposlenih, glede na ucne stile in glede na
podrocja usposabljanja.

Tabela 1: Uporabnost formatov mikroucenja

Faze v procesu|,,. - ... Podrocje
.. Ucni stili ..
usposabljanja usposabljanja
Format aktn{
mikrouge | P’ uspo nosti pro novo
. ip . | po kinest | avd | vizu varn
nja sablj A . | ces zapo
ra . uspo |eticni |io alni |. ost !
anje . i sleni
ve sablj
anju
Videoposn |« | ¢ v v v
etki
Interaktivn v v v v
i
videoposn
etki
Infografika v
Interaktivn v v v
i PDF
Animacije v
z elektron.
tablo
Kineti¢ne v
animacije
s tekstom
Mobilne v v v v |V v |V v
aplikacije
Gamifikacij v v v v
e
Kvizi v v v v |V v
Obrnjeno v
ucenje

4 Na spletnih straneh ponudnikov tehnolosko podprtega usposabljanja in strokovnih zdruzenj, npr. Learning Guild
in CommLab India, najdemo uporabne napotke ter stevilne primere dobre prakse mikroucenja.



https://www.learningguild.com/conference-archive/6988/micro-learning-the-next-big-thing
https://blog.commlabindia.com/topic/microlearning

Faze v procesu | .. i Podroc;e_ )
usposabljanja usposabljanja
Format r z';ts't‘:
mikrouce | P uspo . . pro novo
. ip . | po kinest | avd | vizu varn
nja sablj T . | ces zapo
ra . uspo |eticni |io alni | . ost !
anje i i sleni
ve sablj
anju
Prikazi v v v v
(demonstr
acije)
Orodja za v v v v |V v |V v
pridobivan
je ucnih
Virov

Vir: CommLab India, str. 18

Zgornja preglednica dobro ilustrira Sirok razpon formatov, ki so na voljo za
mikroucenje. V njej niso zajeti vsi formati, ki so primerni za mikroucenje in
ki jih danasnja tehnologija omogoca. V to preglednico bi na primer lahko
vkljudili Se nadgrajeno in virtualno resni¢nost, simulacije, podkaste,
digitalno pripovedovanje zgodb ter tudi kombinirano uporabo formatov
mikroucenja. Prav tako bi bilo mogoce razsiriti uporabo doloc¢enega formata
(obrnjeno ucenje lahko npr. uporabimo tudi pri samem usposabljanju in ne
samo za priprave nanj, pa tudi za vsa navedena podrocja usposabljanja).

Izbira formata mikroucenja je v prvi vrsti odvisna od ucnega cilja, pri
zasnovi mikrouc¢ne enote in pripravi mikrou¢nega gradiva pa je treba
upostevati poleg tega temeljnega smernika Se znacilnosti ciljne skupine ali
posameznika, naravo ucne vsebine, razpolozljive vire, tehnoloske omejitve
ter druge specificne okolisCine.

Znacilnosti mikroucenja (osredotocCenost, fleksibilnost, relevantnost,
avtenti¢nost, merljivost) skupaj s pestrostjo formatov generirajo vrsto
potencialnih prednosti in pripomorejo, da je mikroucenje uporabno
pravzaprav za vse segmente in ravni izobrazevanja ter usposabljanja. A
prednosti mikroucenja so najbolj pisane na kozo osebam, ki se usposabljajo
na delovnem mestu oziroma se izobrazujejo ob delu.

Prednosti mikroucenja za zaposlene

V enaindvajsetem stoletju, ki ga z vsakim dnem bolj intenzivno oznacujejo
nestanovitnost, negotovost, kompleksnost in nedorecenost okolis¢in,> v
katerih deluje druzba ali posameznik, si tezko predstavljamo, da bo
zaposleni pridobival znanje in kompetence, ki jih zahteva njegovo delovno

5 Za navedene znacilnosti se je uveljavila kratica VUCA (angl. volatile, uncertain, complex and ambiguous).
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mesto ter profesionalni razvoj tako, da se bo prebijal skozi ucbenik ali
prirocnik na 400 straneh, objavljen pred desetimi leti ali pa popoldneve
presedel v predavalnici. Zaposleni potrebujejo danes stalno posodabljanje
znanja in kompetenc; usposabljanje mora biti na voljo v vsakem trenutku
ne glede na lokacijo; ponujati mora ravno prave informacije, ne prevec in
ne premalo (prilagojeno, personalizirano), a tudi na tak nacin, da je mogoca
izmenjava, dopolnjevanje in pridobivanje povratnih informacij s kolegi ali
mentorji. Dobro oblikovano mikroucenje v povezavi z mobilnim ucenjem
ponuja taksne priloZznosti.

Prednosti mikroucenja za ucenje in usposabljanje zaposlenih so naslednje:

e Relevantne uc¢ne vsebine so z mikrou¢enjem posredovane ob pravem
casu in na pravem mestu.

e MikrouCenje omogoca zaposlenemu fleksibilnost v izbiri c¢asa in
lokacije ucenja (samousmerjeno ucenje).

e Z aktivno uporabo orodij in aplikacij spodbuja mikroucenje razvoj
digitalnih kompetenc.

e Omogoca sodelovanje znotraj u¢nih skupin in njihovo povezovanje.

e Omogoca izkustveno ucenje in usposabljanje.

e Zaradi prilagodljivosti mikroucenja individualnim izobrazevalnim
potrebam brez nepotrebnega vkljuCevanja odvecnih vsebin se
zmanjsuje kognitivna obremenitev; rezultati usposabljanja se hitreje
pokazejo v dosezkih zaposlenega, vse to pa izboljSuje motiviranost za
ucenje in usposabljanje.

Prednosti mikroucenja za organizacijo

Mikroucenje je dobra izbira tudi za organizacijo, ki na ta nacin usposablja
in izobrazuje zaposlene, saj ima mikroucenje v primerjavi s tradicionalnimi
oblikami (kot so npr. delavnice, seminarji, u€enje iz tiskanih gradiv) opazne
prednosti.

e Skrajsuje Cas, porabljen za ucenje in usposabljanje.

e Omogoca hitrejSe doseganje ciljev organizacije, saj so zaradi
nenehnih sprememb potrebne hitre prilagoditve, vklju¢no s
prilagajanjem usposabljanja.

e S sprotno identifikacijo vrzeli v znanju in kompetencah, kar omogoca
merljivost mikroucenja, je mogoce ucinkovito prilagajati,
nadgrajevati, dopolnjevati in posodabljati u¢ne vsebine.

e SkrajSuje Cas priprave in zmanjsuje stroSke razvoja ter izpeljave
izobrazevanja in usposabljanja. Zmanjsuje Cas sodelovanja drugih
deleznikov (npr. zunanjih strokovnjakov) in s tem tudi stroske.

e SkrajSuje Cas odsotnosti z dela in s tem povezane oportunitetne
stroske ter organizacijske tezave. Zaradi u€enja in usposabljanja je
delovni proces bistveno manj moten.

e Prispeva k dvigu digitalnih kompetenc zaposlenih in s tem izboljSuje
pogoje za digitalno transformacijo podjetja.

Omejitve mikroucenja
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Navedene priloznosti, ki sta jih posameznik ali organizacija delezna z
mikroucenjem, se seveda ne realizirajo v polnem obsegu pri vsakem
primeru mikroucenja. To je odvisno od formata mikroucenja, njegove
umestitve v ucni proces, ucne vsebine, znacilnosti uceCega se in
organizacije ter drugih dejavnikov. Predpogoj za realizacijo prednosti je
kakovost mikroucenja.

MikroucCenje je v praksi pogosto delezno napacnega razumevanja in
predstav o nezahtevnosti njegove priprave. Morda je to tudi posledica
poimenovanja tega pristopa, saj predpona »mikro« implicira preprostost,
enostavnost. Mikroucenje se tako pogosto zaznava kot zelo privlacna oblika
izobrazevanja zaradi nizkih stroskov, ki ji je kos vsakdo, ki zna razdrobiti
uéno vsebino in te drobce (koscke) spraviti v elektronski format, ki je
dostopen z mobilnimi napravami. V resnici je razvoj in izdelava kakovostnih
mikroucnih ucnih gradiv strokovno delo, ki zahteva specificno znanje in
kompetence. Za kakovostno zasnovo mikrouc¢ne enote in izdelavo
mikroucnih gradiv je potrebno vsaj temeljno poznavanje problematike
nacrtovanja ter razvoja programov e-izobraZzevanja in osnovno
obvladovanje orodij za kreiranje digitalnih mikroucnih gradiv. Mikroucna
enota je pac program e-izobrazevanja v malem.®

Mikrou¢na enota tudi ni univerzalno uporabna strategija uclenja. Z
mikrou¢enjem imajo lahko tezave posamezniki, ki niso navajeni
samostojnega ucenja, posebej Se, ¢e je mikrouc¢no gradivo zasnovano tako,
da ne vsebuje nobene oblike interakcije.

PrecejSne zagate prinasa uporaba mikroucenja, kadar je del vsebine iztrgan
iz celote in obstaja nevarnost, da uceli se ne prepozna medsebojne
povezanosti in soodvisnosti posameznih delov uéne vsebine. Ce je tema,
obravnavana v mikroucni enoti del SirSe problematike, potem je treba
poskrbeti, da bo imel uceci se dostop do drugih, z obravnavano tematiko
povezanih uc¢nih vsebin. To lahko dosezemo tako, da razvijemo mikroucna
gradiva za vse obravnavane vsebine. Kot zgleden primer lahko navedemo
primer online programov, objavljenih na platformi LinkedIn Learning, ki so
sestavljeni iz pregledno strukturiranega niza mikroucnih enot (Slika 3).
Lahko pa za ucne vsebine uporabimo razlicne vrste ucnih virov z jasno
opredelitvijo, na katere u¢ne vsebine se posamezni vir, vklju¢no mikrouc¢no
gradivo, nanasa.’

Vsekakor pa mikroucenje ni primerno za kompleksne in bolj komplicirane
ucne vsebine, ki jih ni mogoce kakovostno predstaviti v nekaj minutah.
Mikroucenje tudi ni dobra strategija uc¢enja za obravnavo novih vprasanj in

5 Vet o tem v Bregar et al., 2020, 3. poglavje in 4. poglavje.

7 Tak pristop smo uporabili pri vpeljavi mikrouéenja kot uénega vira pri predmetu Trendi v inovativnem
izobraZevanju na DOBA Fakulteti. Vec o uporabi mikroucenja na DOBA Fakulteti v raziskovalnem porocilu
»Evalvacija pilotne vpeljave video posnetkov, OER in mikroucenja na DOBA Fakulteti«. DOBA Fakulteta:
Maribor, 2021.
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tematik, pri katerih je veliko odprtih vprasanj ter nejasnosti in pri katerih
se pojavljajo novi koncepti, ki zahtevajo vec razlage ter celovito osvetlitev
z razli¢nih vidikov.

Stanje mikroucenja

Mikroucenje je danes v razvitem svetu eden vodilnih trendov na podrocju
neformalnega usposabljanja (Pandey, 2021).

Neformalno strokovno zdruzenje Learngeek Hype Cycle je za leto 2021 na
prilagojeno Gartnerjevo krivuljo uvajanja tehnoloskih inovacij® za podrocje
usposabljanja na delovnem mestu uvrstilo mikroucenje kot koncept, za
katerega so v tem letu dozoreli pogoji za uvajanje v SirSem obsegu in
realizacijo njegovih potencialnih prednosti.

Slika 4: Gartnerjeva krivulja inoviranja za podrocje usposabljanja na
delovnem mestu, 2021

LEARNGEEK for Emerging Workplace Learning Concepts
JANUARY 2021
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Vir: LearnGeek Hype Cycle, 2021

Early Exploration Buzz + Hype Hard Reality Now We Get It

K vse vedji razsirjenosti in popularnosti mikroucenja v zadnjem casu je
prispeval tudi nenaden porast dela na daljavo kot eden od ukrepov za
omejevanje pandemije covida-19. Pricakovati je, da bo delo na daljavo
ostalo ena od moznih oblik nacina dela, predvsem v storitvenih dejavnostih.

Po ocenah McKinsey Global Institute bo v prihodnje okrog 20 % delovne sile
stalno delalo na daljavo, in to predvsem visoko kvalificirani profili v
dejavnostih, kot so finance, zavarovalnistvo, informacijska tehnologija
(Sneader in Singhal, 2021). Ucinkovita organizacija dela na daljavo pa

8 Skupina Gartner Ze od leta 2000 uporablja grafi¢ni prikaz stopenj v uvajanju tehnolosgkih inovacij, uporaben na
razlicnih podrocjih diseminacije inovacij. Popularno se ta prikaz imenuje Gartnerjeva krivulja navdusenja ali
Gartnerjev krog navdusenja (Gartner's Hype Cycle) https://www.gartner.com/en/documents/3887767.
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zahteva, da imajo zaposleni v katerem koli trenutku na voljo vse tiste
informacije, ki so jim dosegljive na delovhem mestu, torej tudi informacije,
povezane z usposabljanjem in izobrazevanjem. Glede na to lahko
pricakujemo, da bo delo na daljavo spodbujalo in pospeSilo uvajanje
izobrazevanja ter usposabljanja na daljavo. Mikroucenje v povezavi z
mobilnim ucenjem je tudi s tega vidika odli¢na priloznost za organizacije,
saj omogoca, kot smo ze =zapisali, hitro in ucinkovito pokrivanje
izobrazevalnih potreb zaposlenih, ne glede na lokacijo udelezencev ucnega
procesa ter ima vse tiste lastnosti, ki jih od uclenja in usposabljanja
pricakujejo odrasli (samousmerjeno, utemeljeno s konkretnimi potrebami,
prakticno, z moznostjo sodelovanja in uporabe izkusenj) (CommLab India,
str. 9).

Podjetniski sektor je uporabnost mikroucenja kot ucinkovite in uspesne
strategije za usposabljanje zaposlenih ze dobro prepoznal, kar se kaze na
razlicne nacine. Mikroucenje je ena kljucnih tem na podrodju razvoja
kadrov. Zdruzenje ATD (Association for Talent Development) je
mikroucenje uvrstilo za leto 2021 med pet vodilnih trendov na podrocju
razvoja kadrov (Lee, 2021). Storitve mikroucenja postajajo odli¢na
poslovna priloZznost. Raziskava Report Linker napoveduje, da bo globalni trg
mikroucenja ze leta 2027 dosegel 3,8 milijarde dolarjev, kar pomeni vec
kot podvojeno vrednost v primerjavi z letom 2020 (1,7 milijarde USD v
letu). NajhitrejSo rast napovedujejo ZDA, Kitajski, Kanadi in Japonski
(okrog 12 % povprecne letne stopnje rasti), medtem ko za Evropo
napovedujejo nekoliko nizjo rast, na primer v Nemciji okrog 9 % (Report
Linker, 2021).

Zakljucek

Prodor tehnologije z vse bolj zmogljivimi, funkcionalnimi in dostopnimi
mobilnimi napravami in internetom ter raznovrstnimi aplikacijami in orodji
je omogodil razvoj mikroucenja, ki sega prek prvotnega koncepta ucenja
kratkih vsebin zaradi boljSega pomnjenja. Potenciali mikroucenja se danes
kazejo na dveh ravneh: prvi¢, omogocajo fokusirano, fleksibilno, relevantno
in avtenti¢no uc¢no izkusnjo, kar je blizu izobrazevalnim izzivom ter nacinu
reSevanja problemov v danasnji poslovni praksi, pa tudi blizu nacinu
pridobivanja in uporabe informacij v digitalni druzbi. Drugi¢, z ustreznim
pedagoskim pristopom in smiselno izrabo tehnoloskih moznosti lahko z
mikroucenjem pridobivamo tudi bolj kompleksne kompetence, ki so
usmerjene v ucinkovito uporabo naucenega, kriticno presojo in evalvacijo
razlicnih poti reSevanja problemov ter k spodbujanju ustvarjalnosti na
delovhem mestu.

Kljub potencialnim priloZnostim pa mikroucenje ni reSitev za sleherno
izobrazevalno potrebo in ni univerzalna strategija u¢enja. Mikroucenje ne
bo izpodrinilo drugih oblik u¢enja in usposabljanja zaposlenih. Pri¢akovati
je, da se bosta izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih razvijala v
kombinirani obliki, v kateri bodo nasle svoje mesto tako ucne strategije, ki
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temeljijo na online modelu (kot npr. mobilno mikroucenje) kot tiste, ki
potekajo v zivo. Nesporno pa bo pri vseh v vecji ali manjsi meri prisotna
uporaba tehnologije.

V kaksni smeri se bo mikroucenje v prihodnje razvijalo, je tezko napovedati.
Pricakujemo, da bosta prodor umetne inteligence in moznost vkljuc¢evanja
virtualnih inteligentnih tutorskih sistemov nadgradila dosedanji koncept
mikroucenja, ki predpostavija samostojno in samousmerjeno ucenje ter
usposabljanje brez pedagoske podpore. Zelo verjetno bo k Sirjenju
mikroucenja v naslednjih letih poleg dela na daljavo prispevalo tudi to, da
bo na trg dela vstopila generacija milenijcev, ki so ze od malega navajeni
sprejemati informacije iz svojega »mobilca« po kosckih, nenehno, pogosto
povrsinsko. Mlade generacije, tudi v Sloveniji, pricakujejo, da se bodo na
tak nacin udili in usposabljali tudi v Soli ter na delovhem mestu. A to ne bo
mogoce brez dviga njihovih digitalnih kompetenc (zlasti digitalne
pismenosti) na viSjo raven in tudi ne brez ozavesScenosti, poznavanja in
razumevanja novih trendov v izobrazevanju ter pripravljenosti na
spremembe tradicionalne pedagoske prakse pri nosilcih izobrazevanja na
vseh segmentih izobrazevanja.
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Potrebna znanja in vescine za prenos druzinskih
podjetij med generacijami

Povzetek

Nasledstvo druzinskega podjetja je ena najpomembnejsih tem v raziskavah
druzinskega podjetniStva in z uspesSnimi prenosi druzinskih podjetij med
generacijami je povezano veliko dejavnikov, kot so na primer: raven
pripravljenosti naslednikov, odnosi med druzinskimi in poslovnimi clani,
planiranje prenosa, uporaba druzinskih poslovnih svetovalcev, ustanovitev
druzinskega sveta. Druzine/druzinska podjetja po vsem svetu iS¢ejo nacine
in splet ustreznega nabora znanja in vescin, s katerimi bi lahko dobro
pripravile svoje naslednje generacije kot potencialne naslednike za
operativne ali vodstvene vioge v druzinskih podjetjih ter s tem poskrbele za
dolgorocno prezivetje podjetja. Cilj raziskave je bil opredeliti tista znanja in
vescCine, ki jih v slovenskih druzinskih podjetjih ocenjujejo kot
najpomembnejsa za uspesen prenos med generacijami ter njihov dolgorocni
obstoj. Raziskava je potekala s kombinacijo kvantitativhe in kvalitativne
raziskovalne strategije ob uporabi anketnega vprasalnika z zaprtim tipom
vprasanj ter s polstrukturiranimi intervjuji. NajpomembnejSa znanja za
prenos druzinskih podjetij med generacijami so: leadership, podjetnistvo,
pomen razvoja dolgorocne vizije za dolgorocni obstoj druzinskega podjetja,
inovativnost, osebni razvoj. IzobraZzevanje naslednje generacije je ena
klju¢nih sestavin za krepitev vezi med druzino in podjetjem.

Kljuéne besede: druzinska podjetja, nasledstvo, prenos znanj in vescin,
Slovenija

JEL klasifikacijska koda: M14, M19
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Knowledge and skills needed for the transfer of
family businesses between generations

Abstract

Family business succession is one of the most important topics in family
business research and many factors are associated with successful family
business transfers between generations, such as: level of readiness of
successors, relationships between family and business members, planning
of transition, use of family business consultants, family council. Families /
family businesses around the world are looking for ways and combinations
of appropriate knowledge and skills to prepare their next generations as
potential successors for operational or managerial roles in family
businesses, thus ensuring their long-term survival. The goal of the research
was to define those knowledge and skills that are assessed in Slovenian
family businesses as the most important for successful transmission
between generations and their long-term existence. The research was
conducted with a combination of quantitative and qualitative research
strategy using a questionnaire with a closed type of questions and semi-
structured interviews. The most important skills for passing on family
businesses between generations are: leadership, entrepreneurship, the
importance of developing a long-term vision for long-term sustainability,
innovation, personal development. Next-generation education is one of the
key ingredients for strengthening the bond between family and business.

Key words: family businesses, succession, transfer of knowledge and
skills, Slovenia

JEL: M14, M19
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1 Uvod in pregled literature

Enotne definicije druzinskega podjetja ni, pogosto pa se uporablja
definicija, da je to podjetje, ki ga lastnik ali oseba opredeli kot druzinsko
(Vadnjal, 2005; Letonja, 2016). Duh, Tominc in Rebernik (2007)
ugotavljajo, da je uspeh druzinskih podjetij odvisen tudi od uspesnega
prenosa upravljanja in vodenja ter lastniStva na naslednika. Neuspesni
prenosi druzinskih podjetij na naslednje generacije predstavljajo resen
problem za druzinska podjetja, njihove zaposlene in za napredek
gospodarstva. Na drugi strani pa je uspesen prenos poslovanja v razlicnih
fazah zivljenjskega cikla druzinskega podjetja klju¢nega pomena za
ohranjanje delovnih mest, vrednosti sredstev in zagotavljanja kontinuitete
proizvodnih procesov ter poslovnih odnosov (OECD, 2018). Prenos
poslovanja lahko predstavlja priloznost za ponovni premislek o strateski
viziji in poslovhem modelu podjetja, o inovacijah in izkoriS¢anju novih
poslovnih priloznosti ter za vstop novih podjetnikov na trg (Letonja, 2016).

Med pomembnejSe dejavnike uspesSnega prenosa nasledstva druzinskega
podjetja Stejemo mocne in trdne druzinske vezi ter jasno razmejitev med
druzinskim in poslovnim Zivljenjem (Filser, Karus in Mark, 2013). Ce in ko
se pojavijo konflikti, bodisi v zasebni ali v podjetniski sferi, je odprta
komunikacija ter skupno oblikovanje resSitev bistveno za njihovo
premagovanje in zagotavljanje nadaljnjega uspeha (Filser, Karus in Mark,
2013). Zato je klju¢no povecevati odpornost druzin in s tem posledi¢no
druzinskih podjetij tako, da pri vsakem druzinskem c¢lanu pravocasno
prepoznavamo stresorje, ki povzrocajo konflikte v medgeneracijskih
odnosih ter jih z obstojecimi ali novimi viri in razvojem celovitih strategij
normaliziramo (Zehrer in Leiss, 2019). Oblikovanje jasnih pravil in
zagotavljanje odprte komunikacije je Se posebej pomemben dejavnik v vseh
fazah nasledstvenega procesa (Bigliardi in Dormio, 2009).

V zivljenjskem ciklu druzinskega podjetja je klju¢no medgeneracijsko
nasledstvo. Nasledstvo druzinskega podjetja je ena najpomembnejsih tem
v raziskavah druzinskega podjetnistva (Bracci in Vagnoni, 2011). V
podjetniSkem raziskovanju prenos podjetniSkega ucenja med druzinskimi
Clani in revitalizacija podjetniSkega duha skozi prenos lastnistva ter
upravljanja in vodenja omogocata bogata spoznanja. Prenos nasledstva za
druzinska podjetja predstavlja najdaljSi strateski proces (Barach in
Ganitsky, 1995), ki zahteva pravocasno planiranje. Planiranje nasledstva se
nanasa na premisljen in formalni proces, praviloma v obliki dodelanega in
natanc¢nega poslovnega ter nasledstvenega nacrta v pisni obliki (Mihaylov
in Zurbruegg, 2021), ki lajSa prenos lastniSke in managerske kontrole. Po
izkusnjah ekspertov na tem podrocju traja pripravljalno obdobje od pet do
deset let. Ce pa priprave in planiranje vkljuCujejo tudi usposabljanje
naslednika, je lahko to obdobje Se daljSe (Transfer of SMEs, 2002, str. 21).
Zal priprave pogosto stecejo prepozno ali pa so neustrezne. Zato je zelo
pomembno, da se k razvoju nasledstva v druzinskem podjetju pristopi
celostno in zelo zgodaj oziroma v zgodnjem otrostvu naslednika ter je le-ta
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znotraj in zunaj druzinskega podjetja izpostavljen procesom ustvarjanja
znanja (Duh, 2014). Pri tem se je treba zavedati, da so znacilnosti
naslednika doloCene z: (a) motivacijo za uvajanje, (b) intenzivnostjo
odnosa predhodnik—-naslednik, (c) osebnostnimi lastnostmi in (d) skupno
vizijo, ki pri generaciji x ter milenijcih vkljuCuje duhovnost in
samouresnicitev (Hidayati, Hermawan Soehadi in Hartoyo, 2021).

OECD (2018) v svoji studiji ugotavlja, da je samo v Italiji okoli 9 %
podjetnikov starejSih od 70 let, v Avstriji naj bi bilo v obdobju od 2014 do
2023 prenesenih na naslednike 27 % vseh MSP v industrijskem
gospodarstvu, ki predstavljajo 30 % delovnih mest (Ziniel et al., 2014, v
OECD, 2018). V Svici je od leta 2013 22 % prvotnih lastnikov v malih in
srednje velikih podjetjih nameravalo prenesti lastnistvo v naslednjih petih
letih, 25 % pa jih je zZelelo predati vodilni polozaj (Christen et al., 2013, v
OECD, 2018). Poleg tega se v nekdanjih socialisticnih gospodarstvih v
srednji in vzhodni Evropi prva generacija podjetnikov bliza upokojitvi ali se
je celo ze upokojila, zaradi Cesar bo treba v prihodnjih letih prenesti znaten
delez poslovanja na naslednike (OECD, 2018).

Raziskava izhaja iz naslednjih predpostavk:

a) V Sloveniji je vecina podjetij (83 %) druzinskih in predvsem majhnih (do 50
zaposlenih), delujejo ze vec kot 20 let, ustvarjeni prihodki teh podjetij
dosegajo do 4 mio EUR. Vecdinoma zaposlujejo druzinske clane (85 %).
Glede prenosa nasledstva 34 % ustanoviteljev (Antonci¢, Auer Antoncic in
Jurici¢, 2015) nacrtuje prenos nasledstva v bliznji prihodnosti, cca od 43 %
do 49 % druzinskih podjetij pa se ze aktivho ukvarja z nacrtovanjem
prenosa - le okrog 7 do 8 % ustanoviteljev je preneslo nasledstvo.

b) V Sloveniji vodi 58 % druzinskih podjetij prva generacija, 39 % druzinskih
podjetij vodijo menedzeriji, starejsi od 50 let, med njimi pa je 68 % vecinskih
lastnikov podjetij — torej je Cas, da zacnejo nacrtovati prenos podjetja na
naslednjo generacijo (Antonci¢, Auer Antoncic¢ in Jurici¢, 2015).

Prenos podjetja pomeni prenos lastnistva, prenos menedzmenta, lahko pa
obojega hkrati, Ceprav v vecini druzinskih podjetij oba procesa potekata z
»roko v roki« (Sharma idr., 2003). V Sloveniji nimamo tradicije uspeSnega
prenosa druzinskih podjetij med generacijami (Letonja, 2016), zato je
pomembno, da proucimo, katera znanja in vesSCine so Se posebej
pomembna, da druzinska podjetja v Sloveniji ne bi Ze pri prvem prenosu
med generacijami dosegla Zalostne statistike propada druzinskih podjetij.
Prvi prenos namrec prezivi le tretjina druzinskih podjetij, prehod na tretjo
generacijo pa le se 15 % druzinskih podjetij (Craknell, 2019).

Z ucinkovitimi prehodi druzinskih podjetij med generacijami so povezani
naslednji dejavniki (Morris et al. 1996): (a) raven pripraviljenosti
naslednikov, (b) odnosi med druzinskimi in poslovnimi ¢lani ter (c)
dejavnosti nacrtovanja in nadzora. Bigliardi in Dormio (2009) ugotavljata,
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da je za prezivetje podjetja po generacijskem prehodu pomembno, da
predhodno opredelimo smernice za upravljanje vsake faze prehoda ter
vnaprej predvidimo morebitne tezave in konflikte, ki se lahko pojavijo med
razlicnimi fazami. Raven pripravljenosti naslednikov se meri skozi formalno
izobrazbo, usposabljanje, delovne izkusnje izven podjetja, vstopno raven,
Stevilo let zaposlitve v podjetju in/ali panogi, motivacijo, da se pridruzijo
podjetju, samooceno pripravljenosti. Odnose med druzinskimi in poslovnimi
¢lani zaznamujejo komunikacija, zaupanje, predanost, zvestoba, druzinski
pretresi, sorodstveno rivalstvo, Iljubosumje/zamere, konflikt, skupne
vrednote in tradicije. Dejavniki nacrtovanja in nadzora pa so nacrtovanje
nasledstva, davéno nacrtovanje, uporaba zunanjega nadzornega sveta,
uporaba druzinskih poslovnih svetovalcev, ustanovitev druzinskega sveta
(Kenyon-Rouvinez in Glemser, 2015).

Druzine/druzinska podjetja po vsem svetu iS¢ejo nacine (recepte), s
katerimi bi lahko dobro pripravile svoje naslednje generacije kot potencialne
naslednike za operativhe ali vodstvene vioge v druzinskih podjetjih.
Izobrazevanje in usposabljanje naslednje generacije o zadevah druzinskega
podjetja je zapleteno tako za predhodne generacije kot tudi za druzinske
¢lane naslednje generacije. Seznam dejavnosti, ki pomagajo oblikovati in
pripraviti naslednjo generacijo, je zelo dolg (Kenyon-Rouvinez in Glemser,
2015). Ista avtorja (Kenyon-Rouvinez in Glemser, 2015) ugotavljata, da je
izobrazevanje lahko mesanica obveznih dejavnosti in takih, za katere se
odloc¢ijo nasledniki sami. Da bi zagotovili uspesne prenose med
generacijami, bi morali v druzinska podjetja vkljuciti naslednjo generacijo
in se pred nacrtovanjem izobrazevalnih programov ter dejavnosti seznaniti
z njihovimi potrebami.

Raziskava na IMD (The next generation program, 2015, v Kenyon-Rouvinez
in Glemser, 2015) je pokazala, da nasledniki druzinskih podjetij nedvomno
ocenjujejo kot najpomembnejSa znanja upravljanje druzine. Tem znanjem
tesno sledijo znanja podjetniStva, vodenja/leadership in znanja o
nasledstvu. Na koncu pa sledijo Se znanja na podrocju osebnega razvoja,
povezovanja Clanov naslednje generacije, komunikacije, druzinski svet in
ustava, inovativnost, naCrtovanje kariere, filantropije in investicij z vplivom,
druzinske pisarne in govora v medijih ter javnosti (IMD, 2015, v Kenyon-
Rouvinez in Glemser, 2015).

Ob generacijskem prehodu iz prve na drugo generacijo druzinska podjetja
nimajo izkuSenj s temi prehodi in najti morajo nacine, kako svoje bogato
znanje in dedisc¢ino prenesti na naslednjo generacijo, hkrati pa jo motivirati
za ucCenje o poslovnih zadevah. Izobrazevanje naslednje generacije o
zadevah druzinskega podjetja je ena klju¢nih sestavin za krepitev vezi med
druzino in podjetjem (Kenyon-Rouvinez in Glemser, 2015). To pomaga
graditi trajnostno dolgoro¢no vizijo za prihodnje generacije in ustvarja
platformo za izmenjavo izkuSenj v druzini. Mocna izobrazba v druzinskih
podjetjih pomaga posamezniku oblikovati in razviti osebno vizijo in
identiteto prihodnjega lastnika druzinskega podjetja.
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Druzinska podjetja so omejena v izbiri svojih potencialnih naslednikov,
njihovi kandidati nimajo potrebnih znanj, sposobnosti in izkusenj. Ta jim je
treba pomagati pridobiti, razviti in bolje je, da se ta proces zacne Cim
hitreje. Z odprtim komuniciranjem in nacrtom nasledstva, v katerega spada
tudi pridobitev potrebnih znanj in sposobnosti (Duh, 2014), se kreira
skupna vizija dveh generacij, ki prispeva k uspesnosti prenosa druzinskega
podjetja.

Skladno z ugotovitvami Kenyion-Rouvinez in Glemser (2015) je treba pri
pripravi in razvoju izobrazevalnih programov imeti v mislih tri pomembne
dimenzije z vidika potreb naslednje generacije:

1. Povezava z zgodovino, dediscino in vrednotami druzinskega podjetja, z
glavnimi poslovnimi aktivnostmi druzine, uspesnostjo poslovanja, klju¢nimi
podrodji, kot so marketing, finance, inovacije in druzbena odgovornost.

2. Razumevanje pasti, prisotnih v druzinskih podjetjih skozi poslovno
dinamiko, za kar je pomembno poznati mozne pristope k procesom
upravljanja nasledstva in komuniciranju.

3. Priprava, da naslednik kot bododi lastnik, vodja, druzinski ¢lan zna
kreirati dodano vrednost. To omogocajo razlicna orodja in izkusnje, ki jih
spoznavajo skozi procese usposabljanja in izobrazevanja, tudi vkljuCevanja
zunanjih svetovalcev na podrocju usposabljanja za vodenje.

Druzinska podjetja se v procesu nasledstva soocajo s Sestimi temeljnimi
izzivi (mnenje avtoric), prikazanimi v Tabeli 1.

Tabela 1: Temeljni izzivi druzinskih podjetij v procesu nasledstva
Zp. st. | Temeljni izziv v procesu nasledstva

1. Nasledstvo v menedzmentu

2. Nasledstvo v lastnistvu

3. Pravocasnost priprave na nasledstvo - medgeneracijski prenos
4. Komunikacije v druzini za uspeSen prenos nasledstva in

dolgorocni obstoj

5. Oblikovanje skupne Vvizije in doseganje soglasja glede
dolgorocne strateske usmerjenosti druzinskega podjetja

6. Skupne vrednote

Vir: Lastna raziskava

Za uspesno upravljanje navedenih izzivov mora naslednja generacija v
druzinskem podjetju razviti/pridobiti ustrezna znanja in vescine.
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Cilj raziskave je bil opredeliti tista znanja in vescine, ki jih v slovenskih
druzinskih podjetjih ocenjujejo kot najpomembnejsa za uspesSen prenos
med generacijami ter njihov dolgorocni obstoj.

Skladno z opredeljenim ciljem je bilo oblikovano naslednje raziskovalno
vprasanje:

RV: »Katera znanja in vesScine so pomembna za uspesen prenos
druzinskih podjetij med generacijami?«

2 Metodologija
Opis raziskovalnega instrumenta

Kvantitativha empiri¢na raziskava o potrebnih znanjih za uspesSen prenos
nasledstva med generacijami je bila izvedena prek spletne povezave 1KA.si.
Podatki so bili zbrani z uporabo vprasalnika, ki je vkljuceval pet
demografskih vprasanj: (1) ali je podjetje druzinsko, (2) velikost podjetja,
(3) regija sedeza podjetja, (4) dejavnost podjetja in (5) polozaj
respondenta v podjetju ter tri sklope vprasanj, od katerih sta bila dva sklopa
zaprtega tipa vprasanj in en sklop z odprtim vprasanjem.

Prvi sklop vprasanj o pomembnosti znanj in vescin na podrocju upravljanja
izzivov nasledstva v menedzmentu in lastniStvu druzinskega podjetja za
uspesen prenos med generacijami smo povzeli iz raziskave IMD (2015) ter
dodali vprasanja na podlagi lastnega raziskovanja na podrocju prenosa
znanja v druzinskih podjetjih (Letonja, 2016). Vkljucili smo 10 od 14 znanj
in vescin iz raziskave IMD (2015, v Kenyon-Rouvinez in Glemser, 2015):
(1) upraviljanje druzine, (2) upravljanje upravnega odbora, (3)
vodenje/leadership, (4) nasledstvo, (5) osebni razvoj, (6) kako razviti
medgeneracijski odnos zaupanja in povezovati naslednjo generacijo, (7)
nacrtovanje kariere, (8) inovativnost, (9) podjetnistvo in (10) druzinsko
pisarno ter dodali Se deset vprasanj, ki se nanasajo na naslednja znanja in
vescine: (1) kako se pripraviti na nasledstvo v izogib oviram pri nacrtovanju
nasledstva, (2) ovire uspesnega prenosa nasledstva, (3) pomen razvoja
skupne vizije za dolgorocni obstoj druzinskega podjetja, (4) kako spodbuditi
pripadnost in sodelovanje druzinskih clanov, (5) kako izbrati in uvesti
(vzgojiti) naslednika, (6) prednosti in slabosti vkljuCitve zunanjih
(nedruzinskih) ¢lanov v menedzment, (7) vloga prizenjenih/primozenih
¢lanov, (8) pomen strateskih partnerstev, (9) financ¢ni vidiki prenosa
nasledstva ter (10) prodaja podjetja. Skupaj prvi sklop vprasanj obsega 20
vprasanj o znanjih in vescinah, ki smo jih prikazali v Tabeli 2 od ZV1 do
ZV20. Anketiranci so ocenili pomembnost znanj in vescin za uspesen prenos
nasledstva med generacijami z oceno 1 (najmanj pomembno znanje ali
vescina) ali 7 (najbolj pomembno znanje ali ves¢ina), ostalim znanjem in
vescCinam so dodelili vmesne ocene od 2 do 6.
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Tabela 2: Raziskovalni instrument - Znanja in vescine za uspesSen prenos

nasledstva med generacijami
Koda | Znanja in veséine | Merilo
Znanja in vescine na podrocju upravljanja izzivov nasledstva v
menedzmentu ter lastnistvu druzinskega podjetja
ZV1 Kako se pripraviti na nasledstvo v izogib | Ocena 1 (najmanj
oviram pri nacrtovanju nasledstva pomembna) do 7
Z\/?2 Upravljanje druzine (najbolj pomembna)
Z\V3 Upravljanje upravnega odbora
Z\V4 Vodenje (leadership)
Z\V5 Nasledstvo
Z\V6 Ovire uspesnega prenosa nasledstva
Z\N'7 Osebni razvoj
Z\V8 Kako razviti medgeneracijski odnos
zaupanja in povezovati naslednjo
generacijo
Z\/9 Pomen razvoja skupne Vvizije za
dolgoroc¢ni obstoj druzinskega podjetja
ZV10 | Kako spodbuditi pripadnost in
sodelovanije druzinskih ¢lanov
ZV11 | Nacrtovanje kariere
ZV12 | Kako izbrati in uvesti (vzgojiti)
naslednika
ZV13 | Prednosti in slabosti vkljucitve zunanjih
(nedruzinskih) ¢lanov v menedzment
ZV14 | Vloga prizenjenih/primozenih ¢lanov
ZV15 | Inovativnost
ZV16 | Podjetnistvo
Z\V17 | Pomen strateskih partnerstev
Z\V18 | Druzinska pisarna
ZV19 | Financni vidiki prenosa lastnistva
ZV20 | Prodaja podjetja

Vir: Lastna raziskava

Drugi sklop vprasanj se je nanasal na oceno klju¢nih znanj za uspesno
izvedbo strateskega planiranja za dolgorocni obstoj in zdruzenost generacij
v druzinskem podjetju, kot so (1) razumevanje pomena planiranja za dobro
poslovanje podjetja na dolgi rok, (2) razumevanje potrebe po pripravi
pisnega dokumenta o nacrtih za prihodnost, (3) razumevanje, da
nacrtovanje strategije za prihodnost ni le pogovor o nasledstvu,
(4) razumevanje pomena doloditve skupne vizije, poslanstva, ciljev podjetja
in ¢asovnice prenosa nasledstva, kontinuitete, primerne strukture podjetja,
(5) razumevanje, da je za prenos nasledstva potrebna ocena vrednosti
podjetja, ne glede na nacin prenosa podjetja, (6) vloga filantropije in
investicij z vplivom, (7) vloga druzinskega sveta in druzinske ustave. Skupaj
smo v drugem sklopu vprasanj opredelili sedem klju¢nih podrodij znanja, ki
smo jih prikazali v prvem delu Tabele 3 in jih oznacili s KZ1 do KZ 7. Klju¢na
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znanja so anketiranci razvrstili po pomembnosti z ocenami od 1 do 5, pri
¢emer so najpomembnejSim znanjem pripisali oceno 5 in najmanj
pomembnim, oceno 1, preostalim so pripisali vmesne ocene od 2 do 4.

V tretjem sklopu vprasanj je bilo postavljeno eno vprasanje odprtega tipa,
ki je omogocalo, da so anketiranci navedli Se druga znanja, za katera
ocenjujejo, da so potrebna za uspesno upravljanje izzivov nasledstva
druzinskega podjetja. V drugem delu Tabele 3 je tretji segment vprasanj
oznacen z DZ.

Tabela 3: Raziskovalni instrument - Klju¢na in druga znanja za uspesen
prenos nasledstva med generacijami

Kljuéna znanja za uspesno izvedbo strateskega planiranja za
dolgorocni obstoj in zdruzenost generacij v druzinskem podjetju

KZ1 Razumevanje pomena planiranja za |Ocena 1 (najmanj
dobro poslovanje podjetja na dolgi rok | pomembna) do 5
KZ2 Razumevanje potrebe po pripravi | (najbolj pomembna)
pisnega dokumenta o nacrtih za
prihodnost

KZ3 Razumevanje, da nadrtovanje strategije
za prihodnost ni le pogovor o nasledstvu
KZ4 Razumevanje pomena dolocitve skupne
vizije, poslanstva, ciljev podjetja,

casovnice prenosa nasledstva,
kontinuitete, primerne strukture
podjetja

KZ5 Razumevanje, da je za prenos
nasledstva potrebna ocena vrednosti
podjetja, ne glede na nacin prenosa
podjetja

KZ6 Vloga filantropije in investicij z vplivom
KZ7 Vloga druzinskega sveta in druzinske
ustave

Druga znanja, potrebna za uspesen prenos druzinskih podjetij
med generacijami

DZ

Vir: Lastna raziskava

V okviru kvalitativhe empiri¢ne raziskave o potrebnih znanjih za uspesen
prenos druzinskih podjetij med generacijami je bilo postavljeno eno
vprasanje, in sicer:

»Katera so po vasi presoji najpomembnejsa znanja za uspesen prevzem in

vodenje druzinskega podjetja in za njihov razvoj potrebujete dodatno
usposabljanje/izobrazevanje?«
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Vsa postavljena vprasanja so nam pomagala priti do odgovorov o potrebnih
znanjih za uspesen prenos druzinskih podjetij med generacijami v Sloveniji.

Opis vzorca

Ciljna skupina nase raziskave so druzinska podjetja v Sloveniji. Druzinsko
podjetje smo opredelili kot podjetje, ki ga lastnik ali oseba, ki je odgovarjala
na vprasalnik, opredeli kot druzinsko. S prvim vprasanjem anketiranim, ali
smatrajo svoje podjetje kot druzinsko, smo zagotovili, da je vzorec podjetij,
vkljuéenih v raziskavo, ustrezen (Lambrecht in Lievens, 2008, v Letonja,
2016).

étudenti, ki so bili vkljuceni v kvantitativno raziskavo, so imeli nalogo, da
sestavijo seznam naklju¢no izbranih druzinskih podjetij, po moznosti
podjetij, v katerih imajo kontakt, in da povabijo k sodelovanju v raziskavi
deset druzinskih podjetij. Zbrali smo 763 odgovorov druzinskih podjetij
(100 %). Na prvi sklop vprasanj je odgovorilo 697 druzinskih podjetij (91,3
%) in na drugi sklop vprasanj 677 druzinskih podjetij (88,7 %). 305
anketiranih (40 %) je odgovorilo na vprasanje v tretjem sklopu vprasalnika.

Tabela 4: Demografija vzorca druzinskih podjetij v kvantitativni raziskavi

Variabla Znacilnost Odstotek
(#) (%)
Podjetje je druzinsko 763 100
Velikost podjetja
1. Mikro (0O- 9 zaposlenih) 412 54
2. Majhno podjetje (10-49 zaposlenih) 235 31
3. Srednje veliko podjetje (50-249 92 12
zaposlenih)
4. Veliko podjetje (250 in vec zaposlenih) 24 3

Regija (sedez podjetja)

5. Osrednjeslovenska 182 24
6. Gorenjska 98 13
7. Goriska 48 6
8. Jugovzhodna Slovenija 58 8
9. Koroska 24 3
10.0balno-kraska 58 8
11.Podravska 99 13
12.Posavska 10 1
13.Pomurska 53 7
14.Primorsko-notranjska 33 4
15.Savinjska 73 10
16.Zasavska 27 3

Dejavnost podjetja
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17.Proizvodna 296 39
18.Storitvena 407 53
19.Druga 60 8
Polozaj v podjetju
20.Ustanovitelj/lastnik 327 43
21.Potencialni naslednik 166 22
22.0bstojedi naslednik 171 22
23.Solastnik podjetja 99 13

Vir: Lastna raziskava

V vzorcu kvantitativhe raziskave prevladujejo mikro in majhna podjetja
(647; 85 %). Vzorec pokriva vseh 12 slovenskih regij, v vzorcu pa
prevladujejo podjetja iz Osrednjeslovenske, Gorenjske in Podravske regije
(379; 50 %). Kar 407 (53 %) podjetij se ukvarja s storitveno dejavnostjo.
V strukturi vzorca so najveC odgovorov zagotovili ustanovitelji/lastniki
(327; 43 %).

Kvalitativna raziskava je vkljucila 13 predstavnikov druzinskih podjetij iz
razlicnih regij vseh velikosti in iz razlicnih dejavnosti. V vzorcu kvalitativne
raziskave prevladujejo srednje velika druzinska podjetja (8; 61 %) pred
majhnimi podjetji (3; 23 %) ter mikro in velikimi podjetji (1; 8 %). V vzorec
so vkljuéena druzinska podjetja iz petih slovenskih statisti¢nih regij, med
njimi prevladujejo podjetja iz Osrednjeslovenske regije (4; 31 %) pred
podjetji iz Podravske in Gorenjske regije (3; 15 %), Pomurja (2; 15 %) in
Posavske regije (1; 8 %).

Opis poteka raziskave in obdelave podatkov

Raziskava temelji na kombinaciji kvantitativne in kvalitativhe raziskovalne
strategije. V kvantitativnem delu raziskave je sodelovalo 120 Studentov
dodiplomskega Studija na DOBA Fakulteti pri predmetu Druzinsko
podjetnistvo; stopili so v stik s podjetji, jih nagovorili k sodelovanju in jim
poslali povezavo do anketnega vprasalnika. Anketni vprasalnik je bil
dosegljiv na spletni povezavi 1KA.si v ¢asu od 22. marca do 4. aprila 2021.

Izvedli smo tudi intervjuje s pomocjo polstrukturiranih vprasanj s
predstavniki 13 druzinskih podjetij. Povprecni cas intervjujev, ki so potekali
prek platforme Microsoft Teams, je bil sedem minut. Intervjuje smo posneli
in uredili transkripcijo takoj po opravljenih intervjujih. Obe raziskavi sta bili
opravljeni sukcesivno. Sodelovanje ustanoviteljev/lastnikov, potencialnih
naslednikov, obstojecih naslednikov ali solastnikov druzinskega podjetja je
bilo prostovoljno in zagotovljena je bila anonimnost.

Kvantitativhe podatke smo analizirali s pomocjo preprostih statisti¢nih
metod in rezultate prikazali ob uporabi ustrezne infografike. Osnovna
frekvencna analiza je bila izvedena na spletnem mestu, ker le-to omogoca
tako zbiranje podatkov in nudi osnovne analize. Uporabili smo sploSno
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opisno statistiko in frekvenéno porazdelitev odgovorov, ki smo jih slikovno
prikazali v pripadajocCih tabelah in grafih. Za preucevanje postavljenega
raziskovalnega vprasanja smo prav tako uporabili frekvencno analizo, ki je
podala deleze odgovorov na postavljena vprasanja. Naredili smo tudi
primerjavo z rezultati raziskave, v kateri so sodelovali udelezenci programa
The next generation v Family Business centru na IMD, Lausanne, Svica
(2015). Kvalitativne podatke smo organizirali in opravili vsebinsko analizo
s pomocjo kodiranja. So vsebinska dopolnitev podatkov kvantitativne
raziskave o potrebnih znanjih za uspeSen prenos druzinskih podjetij med
generacijami.

3 Rezultati

V nadaljevanju so predstavljeni rezultati raziskave po posameznih sklopih
vprasanj, distribucija ocen po kategorijah v obravnavanem sklopu vprasanj
in povprecne vrednosti ocen po kategorijah.

3.1 Prvi sklop vprasanj - Znanja in vescine za uspesen prenos
nasledstva med generacijami

Analiza rezultatov raziskave o potrebnih znanjih in vescinah za uspesSen
prenos nasledstva v druzinskih podjetjih med generacijami v Sloveniji je
pokazala, da anketirani najveéjo tezo pripisujejo znanju in vesScCinam
vodenja/leadership (ZV4), ki so mu prisodili povpre¢no oceno 6,2 s
standardnim odklonom 1,2. Kar 54 % vseh anketirancev (374 od 697
podjetij) je znanju in ves€inam vodenja/leadership prisodilo najviSjo oceno
7 in le 2 % ali 13 anketirancev meni, da tovrstno znanje ni tako zelo
pomembno in mu je prisodilo oceno 1. Na drugem mestu so znanje in
vescCine podjetnistva (ZV16) s povpre¢no oceno 6,1 in standardnim
odklonom 1,2. Od 697 anketiranih podjetij jih je 346 ali 50 %
podjetniSkemu znanju in ves¢inam namenilo najvisjo oceno 7 in le 1 % ali
9 anketirancev oceno 1. Tretje mesto si delita pomen razvoja skupne vizije
za dolgorocni obstoj druzinskega podjetja (ZV9) in inovativnost (ZV15), ki
sta oba prejela povprecno oceno 6, s to razliko, da je pri inovativnosti
standardni odklon nekoliko vecji (1,33) kot pri kategoriji ZV9, kjer je
standardni odklon 1,28. Pomenu razvoja skupne vizije za dolgorocni obstoj
druzinskega podjetja pripisuje veliko tezo 325 ali 47 % vseh anketiranih
podjetij, ki je tej kategoriji znanja in vescin prisodilo najviSjo oceno 7. Le
nekaj manj oziroma 46 % ali 324 anketiranih podjetij je oceno 7 prisodilo
inovativnosti. Minimalen pomen, ki se je odrazil v oceni 1, pa obema
kategorijama pripisuje le 1 % anketiranih podjetij (9-10 podjetij).
Povprecno oceno 5,9 in s standardnim odklonom 1,28 so anketiranci
prisodili osebnemu razvoju (ZV7). Da je osebni razvoj zelo pomemben,
meni 43 % ali 301 anketiranec, 1 % ali 8 anketirancev pa osebnemu razvoju
ne pripisuje posebne teze in mu je prisodilo oceno 1. Povpre¢no oceno 5,9
s standardnim odklonom 1,35 so anketiranci prisodili znanju in vesc¢inam,
povezanim z razvojem medgeneracijskega odnosa ter povezovanja z
naslednjo generacijo (ZV8). Da je zelo pomembno, kako razviti
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medgeneracijski odnos zaupanja in povezovati naslednjo generacijo, meni
43 % ali 297 podjetij, ki so tej kategoriji znanja in vescin prisodili najvisjo
oceno 7. Da je tovrstno znanje manj pomembno, meni 1 % anketiranih
podjetij (9), ki je tej kategoriji prisodilo oceno 1. Znanje in vescine,
povezane s spodbujanjem pripadnosti in sodelovanja druzinskih clanov
(ZV10), so anketiranci ocenili s povprec¢no oceno 5,8 s standardnim
odklonom 1,37. Tej kategoriji znanja in vescin pripisuje veliko tezo in oceno
7 kar 42 % vseh anketiranih oziroma 294 podjetij, 2 % ali 12 podjetij pa
meni, da je to manj pomembno, kar je izrazilo z oceno 1. Kako izbrati,
vzgojiti in uvesti naslednika (ZV12), je kategorija znanja in vescin, ki je
prejela povprecno oceno 5,8 s standardnim odklonom 1,41, pri cemer je
najvisjo oceno 7 tej kategoriji prisodilo 297 podjetij (43 %), najnizjo oceno
1 pa je tej kategoriji pripisalo 2 % oziroma 13 anketiranih podjetij. Stiri
kategorije znanja in vescin so prejele povprec¢no ocen 5,6. To so: ZV1 -
Priprava na nasledstvo v izogib oviram pri nacrtovanju nasledstva
(standardni odklon 1,52); ZV2 - Upravljanje druzine (standardni odklon
1,53); ZV5 - Nasledstvo (standardni odklon 1,53); ZV17 - Stratesko
partnerstvo (standardni odklon 1,47). Da je upravljanje druzine in
nasledstvo tako zelo pomembno, da si zasluzi najvisjo oceno 7, meni 38 %
vseh anketiranih podjetij (262 oziroma 268 podjetij). 37 % oziroma 256
podjetij oceno 7 pripisuje pripravam na nasledstvo v izogib oviram pri
nacrtovanju nasledstva, 36 % ali 248 podjetij pa takSno oceno pripisuje
strateSkemu partnerstvu. Financéni vidik prenosa lastnistva (ZV19)
ocenjujejo anketiranci s povprec¢no oceno 5,5 s standardnim odklonom
1,54, pri Cemer je najviSjo oceno tej kategoriji prisodilo 33 % ali 227
anketiranih podjetij, najnizjo oceno pa 2 % ali 16 anketiranih podjetij.
Povprecno ceno 5,5 so anketiranci prisodili tudi nacrtovanju kariere (ZV11),
pri emer je najvisjo oceno tej kategoriji prisodilo 29 % ali 203 anketirana
podjetja, najnizjo oceno pa 1 % ali 160 anketiranih podjetij. Prednosti in
slabosti vkljuCitve zunanjih (nedruzinskih) ¢lanov v menedzment (ZV13)
ocenjujejo anketiranci s povprec¢no oceno 5,2 s standardnim odklonom
1,41, pri Cemer je najviSjo oceno 7 tej kategoriji prisodilo 22 % ali 150
anketiranih podjetij, najnizjo oceno pa 3 % ali 22 anketiranih podjetij.
Zanimivo je, da je oceno 6 tej kategoriji prisodilo 25 % oziroma 177
anketiranih podjetij, prav tako je 25 % oziroma 176 anketiranih podjetij
pomembnosti tega vprasanja namenilo oceno 5. To pomeni, da kar 47 %
podjetij prednosti in slabosti vkljucitve zunanjih (nedruzinskih) ¢lanov v
menedzment povprecno ocenjuje s 5,5, kar 72 % anketiranih podjetij pa je
prejelo pri tej kategoriji oceno, ki je enaka ali viSja od 5. Ovire uspeSnega
prenosa nasledstva (ZV6) so anketiranci ocenili s povprec¢no oceno 5,2 s
standardnim odklonom 1,56. 25 % ali 174 podjetij je tej kategoriji prisodilo
oceno 7,2 % ali 13 podjetij pa oceno 1. Kategorijo ZV18 - Druzinska pisarna
so anketiranci ocenili s povprec¢no oceno 4,9 in standardnim odklonom 1,76,
25 % ali 166 pa je tej kategoriji prisodilo najviSjo oceno 7,5 % ali 38 podjetij
pa oceno 1. Povpre¢no oceno 4,8 s standardnim odklonom 1,72 so
anketiranci pripisali znanju in ves¢inam o vlogi prizenjenih oziroma
primozenih ¢lanov, od tega je 151 anketirancev oziroma 22 % tej kategoriji
znanj in vescin dodelilo oceno 5, 20 % ali 149 podjetij pa oceno 7. Nekoliko
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viSji je tudi odstotek anketirancev, ki to vesc¢ino ocenjuje z 1. Upravljanje
upravnega odbora (ZV3) je ocenjeno s povprecno oceno 4,6 s standardnim
odklonom 1,21. Najvec, 21 % oziroma 145 anketiranih podjetij je tovrstni
kategoriji pripisalo oceno 5, 19 % ali 132 podjetij oceno 7 in 11 % ali 75
podjetij oceno 1. Najnizjo povprec¢no oceno 4,5 s standardnim odklonom
2,01 so anketiranci pripisali kategoriji ZV20 - Prodaja podjetja, pri cemer
je najvecdji odstotek podjetij t. j. 22 %, znanju o prodaji podjetja prisodilo
oceno 7, enak odstotek pa znanju s podrocja akvizicij vrednoti z oceno 1
(13 %) in 2 (9 %). Pri tem velja opozoriti, da je standardni odklon prav pri
kategoriji z najnizjo povprec¢no oceno tudi najvisji, t. j. 2,1.

Tabela 5: Deskriptivna statistika znanj in vescin za uspesen prenos

druzinskih podjetij med generacijami

Znanja
in Std.
vescine Odgovori (#, %) Povprecje | odklon
1 2 3 4 5 6 7 | Skupaj
ZV1 19 10| 41 | 84 | 135|152 | 256 | 697 5,6 1,52
1 12 | 19 | 22 | 37
3%| % [6% | % % % % (100 %
Z\/?2 14 |16 | 38 | 67 | 125|175 | 262 | 697 5,6 1,48
2 10 | 18 | 25 | 38
2%| % [5%| % % % % (100 %
Z\V3 75 (41| 70 | 98 | 145|136 | 132 | 697 4,6 1,9
11 | 6 | 10 | 14 | 21 | 20 19
% | % | % % % % % (100 %
V4 13 | 1 13 | 31 | 90 (175|374 | 697 6,2 1,21
0 13 | 25 | 54
2% | % |[2% 4% | % % % | 100 %
Z\/5 21 |14 | 33 | 70 | 131|160 | 268 | 697 5,6 1,53
2 10 | 19 | 23 | 38
3%| % [5%]| % % % % (100 %
Z\/6 24 | 19| 54 | 104|162 |160|174 | 697 5,2 1,56
3 15 | 23 | 23 | 25
3%/ | % [8% | % % % % |100 %
Z\'7 8 7 | 23 | 51 |112|195|301| 697 5,9 1,28
1 16 | 28 | 43
1% | % |[3% |7 % | % % % (100 %
Z\V8 9 |12| 30 | 45 | 117|187 | 297 | 697 5,9 1,35
2 17 | 27 | 43
1% | % |[4% |6 % | % % % (100 %
Z\V9 9 |10| 24 | 51 | 95 | 183|325 | 697 6 1,33
1 14 | 26 | 47
1% | % |[3% |7 % | % % % |100 %
ZV10 12 | 8 | 27 | 60 | 122|174 | 294 | 697 5,8 1,37
1 18 | 25 | 42
2% | % 4% |9% | % % % | 100 %
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ZV11 10 | 10| 34 | 85 | 170 | 185|203 | 697 5,5 1,35

1 12 | 24 | 27 | 29
1% /| % |5% | % % % % (100 %
Z\V12 13 |11 ] 31 55 | 124 | 166 | 297 | 697 5,8 1,41
2 18 | 24 | 43
2% )| % [4% 8% | % % % [100 %
ZV13 22 |14 | 38 | 120|176 | 177 | 150 | 697 5,2 1,47
2 17 | 25 | 25 | 22
3% | % [5%| % % % % |100 %
Z\V14 40 | 37| 74 | 123|151 | 132|140 | 697 4,8 1,72

5 11 18 | 22 19 20
6% | % | % % % % % |100 %

ZV15 10 | 7 | 23 | 41 | 84 | 208 | 324 | 697 6 1,28
1 12 | 30 | 46
1% |% 3% (6% | % % % (100 %
ZV16 9 5 16 | 33 | 86 | 202|346 | 697 6,1 1,2
1 12 | 29 | 50
1% | % |[2%|5% | % % % |100 %
Z\V17 14 | 19| 36 | 62 | 133|185 | 248 | 697 5,6 1,47
3 19 | 27 | 36
2%)| % [5% 9% | % % % (100 %
ZV18 38 [45| 67 | 112|151 118|166 | 697 4,9 1,76

6 10 16 | 22 17 24
5% % | % % % % % |100 %

ZV19 16 | 23| 49 | 68 | 139|175 | 227 | 697 5,5 1,54
3 10 | 20 | 25 | 33
2% | % |7% ]| % % % % |100 %
Z\V20 89 | 61| 55 |125|125| 87 | 155 | 697 4,5 2,01
13 | 9 18 18 12 | 22

% | % |8 % | % % % % 100 %
Vir: Lastna raziskava

Razen v kategorijah znanja in vescin, ki se nanasajo na ZV3 - Upravljanje
upravnega odbora, ZV13 - Prednosti in slabosti vkljucCitve nedruzinskih
¢lanov v menedZment in ZV14 - Vloga prizenjenih oziroma primozenih
Clanov, je vsem ostalim kategorijam znanja in vescin, pomembnih za
uspeSen prenos druzinskih podjetij na naslednike, najveclji delez
anketirancev v posamezni kategoriji pripisal najviSjo oceno 7.
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Slika 1: Znanja in vescine - distribucija ocen po kategorijah ZV
Znanja in vescine - distribucija ocen

Prodaja podjetja
Financni vidiki prenosa lastnistva 2%
Druzinska pisarna
Pomen strateskih partnerstev
Podjetnistvo
Inovativnost
Vloga prizenjenih/primozenih ¢lanov
Prednosti in slabosti vkljucitve zunanjih (ne-druZinskih)...
Kako izbrati in uvesti (vzgojiti) naslednika
Nacrtovanje kariere
Kako spodbuditi pripadnost in sodelovanje druZinskih..2®
Pomen razvoja skupne vizije za dolgorocni obstoj..1%
Kako razviti medgeneracijski odnos zaupanja in..
Osebni razvoj
Ovire uspesnega prenosa nasledstva
Nasledstvo
Vodenje (leadership) 1W§4%
Upravljanje upravnega odbora
Upravljanje druZine
Kako se pripraviti na nasledstvo v izogib oviram pri...3%

Znanja in vescine

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m1(od7) l28ge7ga m3(od7) m4(od7) m5(od7) m6(od7) m7(od7)

Vir: Lastna raziskava

Razporeditev povprecnih ocen po posameznih kategorijah znanja in vescin,
pomembnih za uspesen prenos druzinskih podjetij med generacijami, smo
prikazali v Sliki 1, iz katere je razvidno odstopanje navzgor pri kategorijah,
kot je vodenje/leadership (povprecna ocena 6,2) in podjetnistvo (povprecna
ocena 6,1) kot tudi odstopanje navzdol pri upravljanju upravnega odbora
(povprecna ocena 4,6) in prodaji podjetij (povprecna ocena 4,5).
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Slika 2: Znanja in vescine - povprecne vrednosti ocen po kategorijah ZV

6,2 6 6 61
556 56 56 959 7 58 .58 56 55
c 52 52
© 43 49
c 4,6 45
8 4
o
© 3
c
>8 2
|
e 1
0
o 0
- K P R ~- “‘. R X, .
Oe® PR P AP GO VT $1 08 B 18
e‘)&\;\/ ST ’00\'15\0006\1-’&\ P L LT P P
N 0" o2 & QIS SN S & LR
I T S e SN e R AN e N IR SN
L O N P X @R, O\ R 2
RIS P L& FQAYE R P
QY e O N QX NI
S o QQ’6 & F L S S 2, @/\'@Q €
AN MRS S O O 2. O SRR
RS RS i S R 2 NSAS
&S L LS o ©
A S SIS SO
o) N N ) N (@7 N o 9
NE Q N\ > @ N N

Vir: Lastna raziskava

3.2 Drugi sklop vprasanj - klju¢na znanja za uspesno izvedbo
strateskega planiranja za dolgorocni obstoj in zdruzenost generacij
v druzinskem podjetju

Analiza rezultatov odgovorov na drugi sklop vprasanj v raziskavi o klju¢nih
znanjih za uspesno izvedbo strateskega planiranja za dolgoroc¢ni obstoj in
zdruzenost generacij v druzinskih podjetjih je prikazana v Tabeli 6. Rezultati
analize kazejo, da anketiranci Stejejo za kljucna znanja tista, ki se nanasajo
na: (a) razumevanje, da je za prenos nasledstva potrebna ocena vrednosti
podjetja, ne glede na nacin prenosa podjetja (KZ5), (b) vlogo filantropije in
investicij z vplivom (KZ6) in (c) vlogo druzinskega sveta in druzinske ustave
(KZ7). Vse tri kategorije vprasanj so anketiranci ocenili s povprecno oceno
3, pri ¢emer ima sklop vprasanj KZ6 najmanjsi standardni odklon, t. j. 1,21
in tudi najvisji odstotek, t. j. 32 % oziroma 215 podjetij, ki je filantropiji in
investicijam z vplivom prisodila oceno 3. Vendar je na drugi strani le
sorazmerno nizek delez podjetij temu sklopu vprasanj prisodil najvisjo
oceno 5 - le 13 % oziroma 85 podjetij. Oceno 3 je 26 % oziroma 176
druzinskih podjetij prisodilo razumevanju, da je za prenos nasledstva
potrebna ocena vrednosti podjetja, ne glede na nacin prenosa podijetja
(KZ5), medtem ko je 25 % ali 166 podjetij oceno 3 prisodilo vlogi
druzinskega sveta in druzinske ustave (KZ7). Delez podjetij, ki druzinski
ustavi ne pripisujejo velike pozornosti in so temu sklopu vprasanj prisodili
najnizjo oceno, t. j. 1, je 18 % oziroma 129 podjetij.
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Nekoliko manjsi pomen - povprecna ocena 2,9 - pripisujejo anketiranci
naslednjim klju¢nim znanjem: (a) razumevanje potrebe po pripravi pisnega
dokumenta o nacrtih za prihodnost (KZ2), (b) razumevanje, da nacrtovanje
strategije za prihodnost ni le pogovor o nasledstvu (KZ3) in (c) razumevanje
pomena dolocitve skupne vizije, poslanstva, ciljev podjetja, casovnice
prenosa nasledstva, kontinuitete, primerne strukture podjetja (KZ4).
Zanimivo je, da je le razumevanje potrebe po pripravi pisnega dokumenta
o nacrtih za prihodnost (KZ2) prejelo oceno 3 s strani 23 % anketirancev
oziroma 159 podjetij. Pri tem sklopu vprasanj je tudi standardni odklon
najnizji - 1,32. Kar 29 % anketirancev oziroma 198 druzinskih podjetij Steje
za najmanj pomembno (ocena 1) razumevanje pomena doloditve skupne
vizije, poslanstva, ciljev podjetja, casovnice prenosa nasledstva,
kontinuitete, primerne strukture podjetja, medtem ko je 22 % anketiranih
druzinskih podjetij oziroma 152 podjetij oceno 1 prisodilo razumevanju, da
nacrtovanje strategije za prihodnost ni le pogovor o nasledstvu.

Glede na najnizjo povprecno oceno 2,8, ki so jo anketiranci prisodili
razumevanju pomena planiranja za dobro poslovanje podjetja na dolgi rok,
je razumeti, da temu pripisujejo najmanj pomena, saj je kar 250 podjetij
oziroma 37 % vseh anketiranih druzinskih podjetij temu vprasanju
namenilo najnizjo oceno 1.

Tabela 6: Deskriptivna statistika klju¢nih znanj za uspesno izvedbo

strateSkega planiranja za dolgorocni obstoj in zdruZzenost generacij v
druzinskem podjetju

Odgovori (#, %)

Klju¢na Std

znanja 1 2 3 4 5 | Skupaj | Povprecje Odklc.m
250 80 62 111 | 174 677

KZ1 37 | 12 | 4., | 16 | 26 o 2,8 1,66
% % 9 % % % 100 %
124 | 143 | 159 | 153 [ 98 677

KZ2 18 21 23 23 14 100 % 2,9 1,32

% % % % %
152 | 149 98 144 | 134 677
KZ3 22 22 14 21 20 o 2,9 1,46

% % % % % 100 %
198 | 117 95 117 | 150 677
KZ4 29 17 14 17 22 o 2,9 1,54

% % % % % 100 %
116 | 133 | 176 | 141 | 111 677

KZ5 17 20 26 21 16 o 3 1,32
% % % % % 100 %
KZ6 92 138 | 215 | 147 85 677 3 1,21
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14 20 32 22 13 o
% % % % % 100 %
120 | 148 | 166 | 124 | 119 677

Kz7 18 22 25 18 18 o 3 1,35
% % % % % 100 %

Vir: Lastna raziskava

Slika 3 prikazuje distribucijo ocen po posameznih kategorijah kljucnih
znanj.

Slika 3: Klju¢na znanja - distribucija ocen za KZ
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planiranja za dobro po pripravi pisnega  nacrtovanje strategije dolocitve skupne vizije, prenos nasledstva investicij z vplivom sveta in druZinske
poslovanje podjetja na dokumenta o naértih  zaprihodnost ni le poslanstva, ciljev potrebna ocena ustave
dolgi rok za prihodnost pogovor o nasledstvu  podjetja, ¢asovnice vrednosti podjetja, ne
prenosa nasledstva, glede nanadinprenosa
kontinuitete, primerne podjetja

strukture podjetja
Ocena

ml m2 m3 4 u5

Vir: Lastna raziskava

3.3 Tretji sklop vprasanj - Druga znanja, potrebna za uspesen
prenos druzinskih podjetij med generacijami

Anketirancem smo postavili vprasanje odprtega tipa: »Katera druga
Zznanja so po vasem mnenju Se potrebna za uspesen prenos
druzinskih podjetij na naslednike? Prosimo, navedite jih!« Prejeli
smo odgovore 805 podjetij in med njimi 305 ali 38 % veljavnih odgovorov.

Med drugimi znanji, potrebnimi za uspesen prenos druzinskih podjetij med
generacijami, so anketiranci kot pomembne navedli: (1) poznavanje
poslovnih procesov podjetja, (2) socialna in custvena inteligenca, (3)
razumevanje posla, (4) razvijanje talentov potencialnih naslednikov, (5)
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komunikacijske vescine, (6) motivacijske tehnike, kar smo prikazali v Tabeli
7.
Tabela 7: Druga znanja, potrebna za uspesen prenos druzinskih podjetij

Zp. Druga znanja # %
st.

1. Poznavanje poslovnih procesov podjetja 48 16
2 Socialna in ¢ustvena inteligenca 45 15
3. Razumevanje posla 38 13
4. Razvijanje talentov potencialnih naslednikov 30 10
5 Komunikacijske vescine 29 10
6 Motivacijske tehnike 21 7

Vir: Lastna raziskava

Pri kvalitativni analizi smo izhajali iz vprasanja: »Katera so po vasi
presoji najpomembnejsa znanja za uspesen prevzem in vodenje
druzinskega podjetja in za njihov razvoj potrebujete dodatno
usposabljanje/izobrazevanje?«

Kvalitativha raziskava je pokazala, da so po mnenju anketirancev za
uspeSen prevzem, prenos, vodenje in razvoj druzinskega podjetja
najpomembnejSsa in najpotrebnejSa znanja, prikazana v Tabeli 8.
Anketiranci menijo, da za nasteta znanja in vescine potrebujejo dodatno
usposabljanje/izobrazevanje.

Tabela 8: Najpomembnejsa znanja za uspesSen prevzem, vodenje in razvoj
druzinskega podjetja, kjer je potrebno dodatno usposabljanje - rezultati
kvalitativne analize

Opis potrebnega znanja in # %
usposabljanja
1. | Poznavanje panoge/posla 13 100
2. | Strateski razvoj in stratesko vodenje 12 92
3. | Sposobnost sprejemanja odlocitev 10 77
4. | Sposobnost reSevanja problemov 10 77
5. | Poznavanje procesov 10 77
6. | Razumevanje operativnih zadev 7 54
/. | Komuniciranje 13 100
8. | Delegiranje 9 69
9. | Vodenje/leadership 13 100
10.| Financna znanja 5 38
11.| Vodenje zaposlenih, motivacija, razvoj 13 100
kadrov
12.| Znadilnosti vodenja mlade generacije 2 15
13.| Organizacijska znanja 7 54
14.| Upravljanje Casa 13 100
15.| Upravljanje podjetij v rasti, 10 77
profesionalizacija
16.| Digitalni marketing 5 38
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17.| Analiticna znanja 10 77
18.| Task management 8 62
19.| Obvladovanje stresa 13 100
20.| Tuji jeziki 3 23

Vir: Lastna raziskava
4 Razprava

Rezultati kvalitativne analize kazejo, da se vodenju/leadership kot tudi
vodenju zaposlenih, njihovi motivaciji in razvoju kadrov pripisuje velik
pomen ter izkazuje potreba po izobrazevanju in usposabljanju - vse z
namenom uspesnega prevzema, vodenja in razvoja druzinskega podjetja.
V sklop ravnanja z zaposlenimi bi lahko vkljucili tudi kategorije, kot so:
upravljanje casa, sposobnost delegiranja, obvladovanje stresa, task
management, znadilnosti vodenja mlade generacije. Delno se rezultati
kvalitativne analize skladajo z izsledki kvantitativhe analize, ki je
vodenje/leadership uvrstila visoko na vrh potrebnih znanj in vescin za
uspesSen prenos nasledstva v druzinskih podjetjih. Ta kategorija je poleg
podjetnistva in inovativnosti prejela najvisjo povprecno oceno, 6,2. Opazno
pa je, da kvantitativha analiza ne izkazuje zavedanja o pomembnosti
ravnanja in razvoja zaposlenih, temvec se vecCinoma osredotoca na odnose
v druzini in med druzinskimi clani, ki jih ima za kljuCne pri uspesnem
prenosu druzinskega podjetja.

Iz kvalitativne analize izhaja, da druzinska podjetja Zelijo za uspesen prenos
nasledstva na naslednjo generacijo poskrbeti predvsem zato, da se
nadgradijo bolj prakticna in operativha znanja in vescine, kamor sodijo:
poznavanje panoge/posla, poznavanje procesov, sposobnost sprejemanja
odloditev, sposobnost reSevanja problemov, razumevanje operativnih
zadev, finan¢na in analiticha znanja, tuji jeziki, digitalni marketing.
Kvantitativha analiza sicer pripisuje velik pomen financénemu prenosu
lastniStva, vendar je opazno, da velik delez anketiranih ne razmislja o zetvi
skozi prodajo podjetja, pri kateri je nujno vrednotenje podjetja. Vedji
pomen kot prodaji podjetja anketiranci pripisujejo strateskim partnerstvom.

Razlika med izsledki kvantitativne in kvalitativne analize se kaze v tem, da
podjetnistvo in inovativnost, ki jima druzinska podjetja pripisujejo velik
pomen za uspesen medgeneracijski prenos nasledstva in njegov dolgorocni
razvoj, v kvalitativni analizi nista uvrS€ena na seznam pomembnih znanj, ki
bi jih bilo treba dodatno nadgraditi.

Razvoj socialne in custvene inteligence, obvladovanje stresa,
komunikacijske in motivacijske vescine lahko uvrstimo tudi na podrocje
osebnega razvoja, kjer se rezultati kvalitativhe in kvantitativhe analize
skladajo in se druzinskim podjetjem ta znanja zdijo pomembna do te mere,
da jih Zelijo usvojiti. Rezultati se skladajo tudi z izsledki tretjega sklopa
vprasanj kvantitativne analize (Tabela 7), kjer so t. i. mehke kategorije v
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procesu upravljanja in vodenja, kot so socialna in Custvena inteligenca,
razvijanje talentov potencialnih naslednikov, komuniciranje, motivacijske
tehnike, ¢ustvena inteligenca, veclinsko zastopane.

Izsledki kvalitativne analize kazejo, da druzinska podjetja pripisujejo velik
pomen tudi digitalnemu marketingu in analiticnim znanjem, cesar iz
izsledkov kvantitativne analize ni zaznati.

Na podroCju strateSkega razmisljanja, strateskega planiranja in
dolgoro¢nega razvoja druzinskih podjetij razlik med izsledki kvantitativne in
kvalitativne analize skorajda ni. Izsledki kvalitativne analize kazejo, da si
anketiranci zelijo nadgrajevati znanje o strateSkem razvoju in strateskem
vodenju druzinskega podjetja, pri ¢emer pojem strateSkega vodenja ni
posebej opredeljen, kot tudi ni jasno, ali si pod strateskim razvojem
predstavljajo tudi stratesko, tj. dolgoro¢no planiranje. Tudi izsledki
kvantitativne analize kazejo, da anketiranci sicer pripisujejo pomen
dolocanju skupne vizije, poslanstva in dolgorocnih ciljev podjetja, vendar je
velik delez anketirancev (29 %), ki temu sploh ne pripisujejo pomena
(ocena 1) kot tudi ne dolgoro¢nemu planiranju. Res je, da je delez tistih, ki
dolo¢anju skupne vizije in strateSkemu nacrtovanju pripisujejo najved;i
pomen (ocena 5) 22 %, vendar Se vedno za 7 % nizji od tistih, ki se jim to
sploh ne zdi pomembno.

Analiza rezultatov raziskave je omogocila doloditev in primerjavo
najpomembnejSih znanj in vescCin, ki so potrebna za uspesSen prenos
druzinskih podjetij med generacijami v Sloveniji ter znanji, ki so jih
opredelili udeleZzenci programa The next generation v Family Business
centru na IMD, Lausanne, Svica (2015).

NajpomembnejSa znanja za uspeSen prenos druzinskih podjetij med
generacijami v Sloveniji so: (1) leadership, (2) podjetnistvo, (3) razvoj
skupne vizije, (4) inovativnost in (5) osebni razvoj. Raziskava na IMD
(Kenyon-Rouvinez in Glemser, 2015) je dala na prvo mesto znanja o: (1)
upravljanju druzine, tem pa sledijo (2) znanja o podjetnistvu, (3) vodenju
ter (5) znanja o nasledstvu. Primerjava hierarhicne razporeditve
najpomembnejsih znanj in veSCin za uspeSen prenos nasledstva v
druzinskem podjetju med Slovenijo in rezultati raziskave IMD je
predstavljena v Tabeli 9.

Tabela 9: Primerjava hierarhije znanj in vescin za uspesSen prenos
nasledstva v druzinskih podjetjih
Znanje in vescina Slovenija |IMD Prisotno
Svica

Slovenija, IMD
Slovenija, IMD

VVodenje/leadership
Podjetnistvo

PR WN|I=
NSNS N W

Razvoj skupne vizije Slovenija
Inovativnost Slovenija
Osebni razvoj Slovenija
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Upravljanje druzine / 1. IMD
Nasledstvo / 4, IMD
Vir: Lastna raziskava

Rezultati raziskave se skladajo le v dveh kategorijah znanj, ki se ocenjujeta
kot najpomembnejsSi za uspesen prenos nasledstva v druzinskih podjetjih.
To sta vodenje/leadership, ki ga slovenska druzinska podjetja uvrscajo na
visoko prvo mesto, raziskava IMD pa na tretje mesto. Na drugem mestu je
tako v Sloveniji kot po raziskavi IMD podjetnistvo. Razlog je iskati v dejstvu,
da so 25-letne raziskave IMD pokazale, da je izobrazevanje naslednje
generacije o zadevah druzinskega podjetja kljucno za krepitev vezi med
druzino in podjetjem. Tako se postopoma gradi trajnostno dolgorocno vizijo
prihodnje generacije, pomaga pri izmenjavi izkuSenj med generacijami in
pomaga nasledniku oblikovati osebno vizijo ter identiteto bodocega lastnika
(IMD, 2015 v Kenyon-Rouvinez in Glemser, 2015). Ker proces poteka
postopoma, se temu pripisuje manjsSi pomen kot v Sloveniji, kjer iz
raziskave sodeC druzinska podjetja hlepijo po znanjih in vesCinah vodenja
- od vodenja samega sebe do vodenja zaposlenih, mladih. Enako lahko
trdimo za podjetniStvo. Koncepti vodenja se hitro spreminjajo. Koncept
avtenticnega vodenja v ucedli se organizaciji (Dimovski et al., 2013) se je
nadgradil z duhovnimi, eti¢nimi in moralnimi vrlinami v napredno vodenje
kot del naprednega managementa v napredni organizaciji. Po drugi strani
se daje velik poudarek tudi podjetniStvu, ki povzema znacilnosti
transformacijskega vodenja, ki vkljuCuje delovanje podjetnikov na nacin,
da prispevajo k sreci pri delu (Foncubietra -Rodriguez, 2021). Vse navedeno
zanimanje za vodenje in podjetnistvo povecuje, Se toliko bolj, ker vsebuje
tudi elemente osebne rasti in inovativnosti, ki sta na »slovenski« lestvici iz
Tabele 9 uvrsceni na Cetrto in peto mesto.

Prav pomanjkanje sistemati¢nega nacrtovanja procesa prenosa in izvedbe
nasledstva v Sloveniji je razvoj skupne vizije postavil na tretje mesto,
medtem ko je po raziskavi IMD (2015, v Kenyon-Rouvinez in Glemser,
2015) vprasanje nasledstva in upravljanje druzine iz predhodno nastetih
razlogov na prvem oziroma Cetrtem mestu, pri slovenskih podjetjih pa ta
kategorija po mnenju anketirancev nima bistvenega pomena za uspesSen
prenos nasledstva.

5 Zakljucek

Ob generacijskem prehodu druzinska podjetja nimajo izkuSenj, zato je zelo
pomembno, da najdejo ustrezen nacdin za vodenje in organizacijo posla,
vzdrzevanje dobrih druzinskih odnosov, prenos znanja, motivacijo za u¢enje
o poslovnih zadevah. Izobrazevanje naslednje generacije je ena kljucnih
sestavin za krepitev vezi med druzino in podjetjem. MocCna izobrazba
pomaga posamezniku oblikovati in razviti osebno vizijo in identiteto
naslednika druzinskega podjetja (Kenyon-Rouvinez in Glemser, 2015).
Prihodnost je v oblikovanju prakti¢nih, interaktivnih mozZnosti ucenja v
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resnicnem svetu, ki bodo spodbudile zanimanje mlajsih generacij v
druzinskih podjetjih. In za to so potrebni odprt um, radovednost ter
zavzetost. Poglobljeno razumevanje poslovnih vprasanj mlajSim
generacijam omogocCa zavedanje o dinamiki druzinskega podjetja in
pritiskih, ki jim je druzina izpostavljena v daljSem casovnem obdobju. V
ozaveSCanju o morebitnih pasteh in Stevilnih raznolikih pristopih k
nasledstvu sta upravljanje in komunikacija nacin za vzpostavljanje ustrezne
razprave v druzini ter za sprejem pravilnih odlocitev.

Bodoci vodje druzinskih podjetij imajo prav tako kot drugi vodje koristi od
osebnega razvoja in izobrazevanja. Pomembno jih je spodbuditi k
prepoznavanju Stevilnih moznosti za uresnicitev svojih sanj in zelja znotraj
druzinskega podjetja.

Vsaka druzina mora sama dolociti in oblikovati svoj izobrazevalni profil in
nasledniki morajo stopiti iz svoje cone udobja ter pridobiti prakti¢ne
izkusnje, se udeleziti kratkih in uclinkovitih u¢nih programov, ki so dobra
pot za njihovo vkljuCevanje v vodenje druzinskih podjetij. Naslednja
generacija mora biti pripravljena, da uporabi to znanje.

V ozavesScanju druzinskih podjetij o morebitnih pasteh, Stevilnih raznolikih
pristopih k nasledstvu v menedZzmentu in lastnistvu ter o temeljnem naboru
znanj in vescin za uspesno nasledstvo lezi kljuc za prezivetje ter dolgoro¢no
uspesnost druzinskih podjetij.

Raziskava prispeva k teoriji in praksi uspesnega prenosa druzinskih podjetij
na naslednjo generacijo. Pomaga druzinskim podjetjem pri prepoznavaniju
kljucnih in potrebnih znanj ter vescin, ki takSen prenos omogocajo in
podporni infrastrukturi (svetovalci, coachi za prenos druzinskih podjetij,
izobrazevalne institucije), razvoju ustreznih programov usposabljanja za
naslednjo generacijo vodij v druzinskih podjetjih.
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Analiza utjecaja globalizacije na ekonomski rast
Kine

Analiza vpliva globalizacije na gospodarsko rast
Kitajske

Povzetek

Od leta 1979 izvaja Kitajska politiko razsirjenega sodelovanja v svetovni
politicni ekonomiji. Kar potrjuje tudi vstop Kitajske v STO, odkar belezi
enormno gospodarsko rast. Njena vklju¢enost v globalizacijske procese je
mocno vplivala na razvoj kitajskega gospodarstva, po drugi strani pa je
hiter in mocan razvoj Kitajske in njen vstop v svetovno gospodarstvo
vplival na samo globalizacijo. Mo¢an gospodarski razvoj Kitajske ne bi bil
mogoc brez uporabe "kitajskega modela rasti", imenovanega "pekinski
sporazum".
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An analysis of the impact of globalization on
China's economic growth

Abstract

Since 1979, China has pursued a policy of expanded participation in the
world political economy. Which is confirmed by China's accession to the
WTO. Since then, it has recorded enormous growth and has become the
second largest exporter in the world after the United States, and it is
predicted to take the first places quickly. Its involvement in globalization
processes, has strongly influenced the development of the Chinese
economy, while on the other hand the rapid and strong development of
China and its accession to the world economy has affected globalization
itself. China’s strong economic development would not have been possible
without the application of the "Chinese Growth Model” called the “Beijing
Consensus”. Keywords: China, globalization, international economy,
development, growth model, China's influence, global powers
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1. UVOD

Stoljece u kojemu zivimo naziva se "stoljecem Kine", dakle i viSe je nego
razvidno da Kina preuzima primat u svjetskoj ekonomiji i kao izgledna
buduca vodeca ekonomska, a mozda i politicka, ideoloska i vojna sila svijeta
posebno je zanimljiva za promatranje — u kontekstu pozitivhog utjecaja
globalizacije na nju, jer uspjeh kojeg je Kina ostvarila unazad 20-30 godina
je izuzetan.

U najnovije doba Kina je poznata po otvaranju svijetu s reformama
ekonomije koje su dovele do nezapamdenih stopa rasta. Svojim rastom
utjecala je i na ekonomiju, ali i na ekologiju svijeta.

Druga spektakularna cinjenica - tempo rasta prosje¢nog dohotka u Kini,
jednoj od najsiromasnijih zemalja u dvadesetom stolje¢u: 1952. sa samo
445 kineskih juana godisnje, je 2016. iznosio 67.569 kineskih juana
godisnje, povecavajuci se gotovo 152 puta.

Kina se od 1979. do danas uzdigla do drugog najveéeg svjetskog
gospodarstva i to je napravila oprezno i po svojem modelu koji je poznat i
kao kineski model rasta ili "Beijing konsenzus”. Kina je svoje gospodarstvo
promijenila iz temelja, iako i dalje ostaje zatvorena.

1.1 Definiranje podrucja

Podrucje istrazivanja ovog zavrSnog rada jest pozitivni utjecaj globalizacije
na ekonomiju Kine. U tom kontekstu ¢u se osvrnuti na posljedice po taj
razvoj nakon ,otvaranja" Kine svijetu u smislu prihvacanja globalnih
trendova u svjetskoj ekonomiji.

S razvojem tehnologija, globalizacija je postupno u svijetu poprimala svoje
jasne obrise kroz duzi vremenski period, a na primjeru Kine taj ,duzi
vremenski period" odvio se u jako kratkom vremenu i zato je po meni Kina
mozda najbolji primjer promatranja ucinaka globalizacije na ekonomiju.

1.2 Ciljevi rada

Glavni cilj rada jest na primjeru Kine dokazati, a prije toga prepoznati
¢imbenike koji utjeCu na ekonomski razvoj. Kao Sto sam i ranije naveo,
smatram da je Kina najbolji primjer za to, jer osim Sto noSena ¢imbenicima
globalizacije postaje vodeca ekonomska sila svijeta, kod Kine su ucinci
pozitivhog utjecaja globalizacije najoditiji.
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1.3 Namjena rada

Namjena ovog rada jest ostvaranjem ciljeva ovog rada doprinijeti teoriji da
globalizacija pozitivho utjeCe na ekonomije drzavai svijeta.

1.4 Hipoteze

Prva i glavna hipoteza rada jest da je otvaranje Kine svijetu 70-tih godina
snazno utjecalo na razvoj kineskog gospodarstva. Druga hipoteza jest da je
s druge strane brzi i snazni razvoj Kine i njeno prikljucenje svjetskoj
ekonomiji utjecalo na samu globalizaciju. Tre¢a, pomoc¢na hipoteza jest da
snazni gospodarski razvoj Kine ne bi bio moguc¢ bez primjene "Kineskog
modela rasta " pod nazivom "Bejijing konsenzus".

1.5 Granice istrazivanja

Rad temeljim na dostupnim mjerljivim egzaktnim podacima iz brojnih
elektronsih izvora, struc¢nih c¢lanaka, publikacija releventnih ekonomskih
institucija i sl.. Cilj istrazivanja je prethodno navedenim
metodama analizirati kljuCne tocke u procesu razvoja Kine, od kineskih
reformi do ,Pekinskog konsenzusa" i to na temelju egzaktnih brojki glavnih
makroekonomskih pokazatelja. U istrazivanju tih podataka koristiti ¢u
relevantne i recentne javno dostupne podatke. Takoder, rad ¢e sadrzavati i
empirijski dio u kojemu ce se hipoteze ispitati pomocu statistickih metoda,
na temelju kojih ¢e se one potvrditi ili opovrgnuti.

1.6 Metodologija

Znanstvene metode koje ¢u koristiti u ovom radu za dokazivanje prethodno
iznesenih hipoteza kroz teorijski dio jesu: induktivha metoda, deduktivna
metoda, metoda analize, metoda sinteze, metoda dokazivanja, metoda
deskripcije, metoda, kompilacije i komparativha metoda.
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2. GLOBALIZACIJA I KINA

Prije sedamdeset godina, kada je osnovana Narodna Republika Kina ,

2.1 Kineska reforma - , otvaranje Kine"

prosjecni Kinez Zivio je od prihoda jedva iznad 1/5 svjetskog prosjeka;

danas je ista osoba uziva u Zivotnom standardu prosjecnog gradanina
svijeta. Vise od 230 milijuna kineskih ruralnih stanovnika izbjeglo je
siromastvo, a apsolutna razina siromastva pala je sa 260 milijuna 1978. na
manje od 30 milijuna 2003. (NSBC, 2004.). Ucestalost ruralnog siromastva

jednako je brzo pala, pavsi sa 32,9 posto 1978. na manje od 3 posto 2003.
godine.

Graf

1 prikazuje povezanost rasta Kine sa smanjenjem siromastva.

Graf 1. Stopa siromastva u ruralnoj Kini 1978-2004
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Izvor: Huang i Yang, 2006.

Od 1979. Kina je pokrenula nekoliko ekonomskih reformi. SrediSnja vlada
pokrenula je poticaje za prodajne cijene i vlasnistvo poljoprivrednika. Osim
toga, vlada je uspostavila Cetiri posebne gospodarske zone duz obale u
svrhu privlaenja stranih ulaganja, poticanja izvoza i uvoza proizvoda
visoke tehnologije u Kinu (Huang i Yang, 2006.).

Slika

1 prikazuje kartuposebnih gospodarskih zonaShenzen, Zhuhai,
Shantou i Xiamen.
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Slika 1. Prve posebne gospodarske zone u Kini
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Ekonomska politika za posebne gospodarske zone ukljucivala je:

e Posebne porezne poticaje za strana ulaganja u posebne gospodarske zone

e Veéu neovisnost od srediSnje vlade u medunarodnim trgovinskim
aktivnostima.

e Ekonomske karakteristike predstavljene su kao "4 nacela":

e Gradnja se prvenstveno oslanja na privlacenje i koriStenje stranog kapitala

e Primarni gospodarski oblici su kinesko-inozemna zajednic¢ka ulaganja i
partnerstva, kao i poduzeca u potpunosti u stranom vlasnistvu

e Proizvodi su prvenstveno izvozno orijentirani

e Gospodarske aktivnosti prvenstveno pokrecu trziSne sile (Huang i Yang,
2006.)

Dodatne reforme nastojale su decentralizirati kreiranje gospodarske politike
osobito u trgovini. Gradani su bili potaknuti da pokrenu vlastiti posao.
Dodatne obalne regije i gradovi oznaceni su kao razvojne zone, Sto im je
omogucilo da eksperimentiraju s reformama slobodnog trzista te da ponude
porezne i trgovinske poticaje za privlacenje stranih ulaganja.

Liberalizacija trgovine takoder je bila glavni klju¢ gospodarskog uspjeha
Kine. Uklanjanje trgovinskih prepreka potaknulo je vecu konkurenciju i
privuklo priljev izravnih stranih ulaganja. (Brandt, Rawski, T i Lin, 2008.).
1978. Deng Xiaoping proveo je prve korake svoje politike ,reforme i
otvaranja“. (Colins, 2020.).

Bilo je mnogo podrucja gospodarstva koje je trebalo reformirati u skladu s
novom politikom rezima: porezni sustav, bankovni sustav, donosSenje
odluka o ulaganjima. Stvaranje poreznog sustava bilo je najvaznije.
(Aglietta i Bai, 2013., str 2).

Do danas je porezni sustav u Kini i dalje iznimno centraliziran, igrajuci veliku
ulogu u problemima s kojima se lokalne vlasti suocavaju u pronalazenju
dovoljnih sredstava. 1978. godine najdinamicniji dio nastajuceg privatnog
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gospodarstva bio je ruralni sektor. Tijekom Sest godina, od 1978. do 1984.,
prosjecno godiSnje povecanje nacionalnog prinosa zita bilo je 4,9%, sSto je
najveca stopa od 1949. godine (Li i sur., 2013.). Korupcija i loSe upravljanje
doveli su do naglog povecanja inflacije, koja je 1988. dosegla vrhunac od
30% (Aglietta i Bai, 2013., str 34).

Jedna od prvih velikih reformi dogodila se krajem 1979. godine, kada se
Narodna banka Kine odvojila od Ministarstva financija i postala zasebna
cjelina. (Aglietta i Bai, 2013., str. 6). Hiperinflacija i kriza platne bilance
zahvatili su naciju u kasnim osamdesetim godinama i pridonijeli drustvenim
previranjima i politickoj krizi izmedu 1989. i 1992.

Politicka kriza 1989. godine i pogorsSanje fiskalne ravnoteze doprinijelo je
ozbiljnim drustvenim preokretima; Komunisticka partija je privatizirala
veliki broj javnih poduzeéa prema planu "shvati velike i pusti male".

Do 1992. godine znacajan broj javnih poduzela vec¢ je obustavio svoje
proizvodne aktivnosti (Aglietta i Bai, 2012.). Kako bi se omogudilo
»otpustanje" ovih javnih poduzeca i smanjenje broja drugih, ozakonjeno je
nekoliko odluka uprave: privatizacija, proglasenje stecaja i otpustanje
radnika. (Aglietta i Bai, 2012.).

Godine 1994. drzava je ozbiljno devalvirala juan i provela niz reformi koje
su ubrzale pad ruralnog gospodarstva, pridonoseéi egzodusu dvjesto
pedeset milijuna ilegalnih radnika migranata, "mingonga" (Yang, 2019.).

Kina je bila privlacna zbog jeftine radne snage i stabilnih, represivnih zakona
o radu. S godinama su se velike koli¢ine stranih ulaganja slile u zajednicka
ulaganja s drzavnim poduzec¢ima i privatnim sektorom u nastajanju (Deng,
2000).

Graf 2. prikazuje rast vanjskih ulaganja od 1985.-2012.
Graf 2. Rast vanjskih ulaganja 1985.-2012.
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Rast je ostao stabilan tijekom 1990-ih i 2000-ih, u prosjeku prema Svjetskoj
banci zapanjujuc¢ih 10% BDP-a, iako je to osporilo nekoliko ekonomista.
Devizne rezerve porasle su prema dugu, osiguravajuci da, ako je potrebno
novo spasavanje, srediSnja vlada ima dovoljno za financiranjekrize
(Naughton, 2008.).

2.2 Ekonomski razvoj Kine

Iako postoji ciklicki obrazac u kineskim stopama rasta, kinesko je
gospodarstvo ima jednu od najbrzih stopa rasta u svijetu od 1980. godine
(Svjetska banka, 2002.). Graf 3 prikazuje rast GDP-a od 1979.-2003.

Graf 3. Rast GDP-a 1979.-2003.
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U ranom razdoblju reformi, godiSnje stope rasta BDP-a znatno su porasle
sa 4,9 posto od 1970. do 1978. na 8,8 posto od 1979. do 1984 (tablica 1).

Tablica 1: Rast BDP-a prema sektorima

BDP 4.9 8.8 9.7 8.2 8.7
Agrikultura 2.7 7.1 4.0 3.4 3.4
Industrija 6.8 8.2 12.8 9.6 10.6
Usluge Na 11.6 9.7 8.3 8.3

Medunarodna 20.5 14.3 15.2 9.8 25.8

trgvina
Uvoz - 12.7 13.4 9.5 26.7
Izvoz - 15.9 17.2 10.1 25.0
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Populacija 1.80 1.40 1.37 0.91 0.63
BDP po osobi 3.1 7.4 8.3 7.2 8.1
Izvor: Huang i Yang, 2006.

Institucionalna reforma koja je kolektivhu poljoprivrednu proizvodnju
prenijela na proizvodnju individualnog kucanstva bila je glavni izvor
poljoprivrednog rasta u ranom razdoblju reformi (Huang, Rozelle i Chang
1994.). Rast poljoprivrede dao je temelj za uspjesnu transformaciju
kineskog gospodarstva (Perkins, 1994.).

U meduvremenu je povecanje prihoda u prvim godinama reforme potaknulo
domacdu potraznju, a visoka stopa Stednje takoder je na odgovarajudi nacin
prenesena u fizicka kapitalna ulaganja u nepoljoprivredne sektore u
ruralnim i urbanim podrucjima, Sto je dovelo do godisnjih stopa rasta od
8,2 posto u industrijskom BDP -u i 11,6 posto u uslugama (Tablica 1).

Godisnja stopa rasta BDP-a po stanovniku viSe se nego udvostrucila izmedu
razdoblja prije reforme, 1970.-1978. (3,1 posto) i 1979.-1984. (7,4 posto).
Nakon Sto je 1984. dosegao svoj vrhunski rast (15 posto), obrazac brzog
gospodarskog rasta nastavio se do kasnih 1980-ih jer se gospodarska
reforma postupno prosirila iz poljoprivrednih u nepoljoprivredne sektore.
Formulacija kapitala kao postotak BDP-a povecala se s oko 32 posto od
1981. do 1982. na viSe od 38 posto od 1985. do 1986. (NSBC, 2005.).

Udio zaposlenosti u industrijskom sektoru udvostrucio se od 1970. do 1985.
godine i nakon toga ostao je na oko 20 do 23 posto (red 5, Tablica 2). Udio
zaposlenosti u usluznom sektoru porastao je joS brze sa 9 posto 1970. na
19 posto 1990. i 31 posto 2004. godine. Poljoprivreda je 1970. zaposljavala
viSe od 80 posto ukupne radne snage u zemlji, koja je znacajno opala na
60 posto 1990. godine i manje od 50 posto (ukljucujuci rad s nepunim
radnim vremenom u poljoprivredi) nakon 2000. godine (redak 4, tablica 2
(vidi idudu stranu)).

U ruralnim podrucjima, vise od 40% radne snage bilo je zaposleno u
nepoljoprivrednom sektoru krajem 1990-ih (deBrauw i drugi, 2002.).
ProSirenje nepoljoprivrednog zaposljavanja znacajno je pridonijelo rastu
prihoda poljoprivrednih domadinstava od kasnih 1980-ih (Rozelle 1996.).
Prihod kucéanstva nepoljoprivrednih poljoprivrednih gospodarstava prvi je
put premasio poljoprivredni prihod, a udio je 2004. porastao na 52,4 posto
(NSBC, 2005.).

Brzi gospodarski rast, urbanizacija liberalizacija trziSta (Rozelle, 1996.) i
kineska politika otvorenih vrata (Branstetter i Lardy, 2005.), izmedu
mnogih drugih, imaju znacajan utjecaj na potrosnju i potraznju (i unutarnju
i vanjsku). To, zajedno s brzim razvojem trziSta faktora i izlaza, uvelike
objasnjavaju promjene u kineskoj gospodarskoj strukturi u posljednja dva
do tri desetlje¢a (Brandt, Ravski i Lin, 2005.).
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Tablica 2. Strukturalne promjene u ekonomiji Kine (%) 1970-2004

Udio BDP
Poljoprivreda 40 30 28 27 20 16 15
Industrija 46 49 43 42 49 50 53
Usluge 13 21 29 31 31 33 32
Udio zaposlenosti
Poljoprivreda 81 69 62 60 52 50 47
Industrija 10 18 21 21 23 22 22
Usluge 9 13 17 19 25 28 31
Odnos trgovine Na 12 23 30 40 44 70
prema BDP
Izvoz/GDP Na 6 9 16 21 23 36
Uvoz/GDP Na 6 14 14 19 21 34

Udio u izvozu
Primarni proizvodi Na 50 51 26 14 10 7
Hrana Na 17 14 11 7 5 3
Udio u uvozu
Primarni proizovi  Na 35 13 19 18 21 21

Hrana Na 15 4 6 5 2 2
Udio ruralne 83 81 76 74 71 64 58
populacije

Izvor: Huan i Yang, 2006.

Godisnja stopa rasta BDP-a od 1989. do 1990. iznosila je samo oko 4 posto.
Vlada je odmah reagirala i provela niz mjera politike za poveéanje domacih
privatnih i javnih ulaganja, kao i izravnih stranih ulaganja. Politike za
ponovnu stimulaciju gospodarstva ukljucivale su osiguravanje boljeg
trziSnog okruzenja za razvoj privatnog sektora, fiskalnu i financijsku
ekspanziju, devalvaciju tecaja, liberalizaciju trgovine i proSirenje posebnih
gospodarskih zona i vece poljoprivredne cijene (World Bank, 1997.).
Gospodarstvo se brzo oporavilo, a godiSnja stopa rasta BDP-a ubrzala se na
14 posto 1992. godine, a sredinom 1990-ih zadrzala je stope od 10 do 13
posto (1993.-1996.).

Bududi da je gospodarstvo brzo raslo, sredinom 1990-ih inflacija je bila
visoka. Kako bi se izbjeglo ponavljanje ekonomskog usporavanja koje se
dogodilo krajem 1980-ih, kineski Celnici proveli su niz mjera usmjerenih na
postizanje ,njeznog" slijetanja (Zhu i Brandt, 2001.). Kao i do tada,
poostrene su financijske i kreditne politike. Takoder su provedene
administrativne kontrole nad novim ulaganjima. Kako gospodarstvo ne bi
previse stagniralo, Celnici su povecali gradske plaée, uvelike su ulozili u
ruralnu i gradsku infrastrukturu u pokusaju uravnotezavanja kontrakcijskih
mjera. Rast se postupno usporavao, ali se za razliku od kasnih 1980-ih
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samo neznatno usporio. Tijekom kasnih 1990 -ih, gospodarski rast ostao je
visok, viSe od 8 posto godisnje (tablica 1 i graf 7).

Vrijedi napomenuti da je unatoC azijskoj financijskoj krizi prosjecna
godiSnja stopa rasta od 8,2 posto od 1996. do 2000. godine i dalje bila
izvanredna (tablica 1). Kina je uspjela sprijeciti Sirenje krize u svoje granice,
dijelom i zbog izoliranije prirode svog financijskog sektora. Osim toga,
buducdi da je veliCina njezinog domaceg trzista kapitala bila tako velika, Kina
je mogla bolje izdrzati medunarodnu financijsku krizu. Tijekom tog
vremena, njegove stope rasta bile su medu najvec¢ima u svijetu (Huang i
Yang, 2006.).

Stovide, za razliku od stagnacije rasta u ostatku svijeta, kineski je
gospodarski rast ubrzan od pocetka dvadeset prvog stoljeca. GodisSnji rast
BDP -a porastao je sa 7,3 posto u 2001. na 9,5 posto u 2003. i 2004. godini,
s prosjeCnom stopom rasta od 8,7 posto u razdoblju od 2001. do 2005.
godine (tablica 1).

2.2.1 Godisnji rast kineske ekonomije od 1979-2004

Godisnje stope rasta vanjske trgovine Kine dosegle su gotovo 15 % i u
1980-im i u ranim 1990 -im (Tablica 1). Stopa rasta kineske vanjske
trgovine i dalje je rasla na gotovo 10 posto godiSnje izmedu 1996. i 2000.
godine. Nakon pristupanja Kine WTO-u prosjecna godiSnja stopa rasta
trgovine dosegla je oko 26 posto od 2001. do 2004. (Tablica 1). Omjer
kineskog izvoza i BDP-a povecan je s manje od 6 posto 1980. na 21 posto
2001. i dalje na 36 posto 2004. (red 8, Tablica 1). U istom razdoblju, omjer
uvoza u BDP-u takoder se povecao sa 6 posto na 21 posto i 34 posto. Kina
je postala najvedi svjetski primatelj izravnih stranih ulaganja 2004. godine.
Kineska izravna ulaganja u druge zemlje znacajno su se povecala od kasnih
1990-ih. Kina je 2003. zabiljezila 2,85 milijardi USD ulaganja u ostatak
svijeta, Sto se gotovo udvostrucilo na 5,5 milijardi USD 2004. Godine
(Huang i Yang, 2006.).

Prije ekonomske reforme, Kina je usvojila visoko centraliziran i planiran
vanjskotrgovinski rezim (Lardy, 2001.). Ministarstvo vanjske trgovine
odobrilo je vanjskotrgovinska prava za samo 12 drustvenih poduzeca ili
korporacija sa strogo drzavnim vanjskotrgovinskim planovima. Broj
trgovackih tvrtki popeo se na vise od 2200 u pocetnom razdoblju reformi
(Huang i Chen, 1999.). Do 2001. vlada je dodijelila trgovacka prava za 35
000 tvrtki, od kojih su vecina bile privatne trgovacke korporacije ili
proizvodna poduzeca (Branstetter i Lardy, 2005.).

Do 1991. sve su izvozne subvencije bile ukinute. (Huang i drugi, 2004)
Prosjecna kineska carina bila je ¢ak 56 posto pocetkom 1980-ih, koja se
postupno smanjivala na 47 posto 1991., 23 posto 1996. i oko 15 posto uoci
pristupanja WTO-u 2001. Jednostavna prosjeCna carina na uvoz
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poljoprivrede pala je sa 42,2 posto 1992. na 23,6 posto 1998. na 21 posto

2001. (MOFTEC, 2002.).

2.2.2 Kina u novije doba

Nakon pristupanja WTO-u Kina biljezibrzi rast Sto se moze iscitati iz

sljedecih grafikona u razdoblju od 2001- 2010.

Graf 4. Rast BDP-a Kine 2001.-2010.
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Graf 5. Rast komercijalnih usluga Kine 2001.-2010.
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Graf 6 prikazuje uvoz i izvoz:
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Graf 6. Uvoz i izvoz Kine 2001.-2010.
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Graf 7 prikazuje vanjska i unutarnja ulaganja u dionice:
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Graf 7. Vanjska i unutarnja ulaganja u dionice Kine 2001.-2010.
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Graf 8 prikazuje rast poljoprivrede izmedu 2001.-2010.
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Graf 9 prikazuje rast proizvodnje izmedu 2001.-2010.

Graf 9. Rast proizvodnje Kine izmedu 2001.-2010.

Graf 8. Rast poljoprivrede Kine izmedu 2001.-2010.
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Kina je 2014. postala najvece svjetsko gospodarstvo po paritetu kupovne
mocdi. Graf 10 prikazuje ubrzani rast kineske ekonomije od 2002.-2019.

napram ekonomije SAD-a. Vidljivo je kako 2014. Kina pretjece SAD.
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Graf 10. Usporedba rasta ekonomije Kine i SAD-a

Izvor: IMF, World Economic Outlook, 2019.

Na Indeksu povezanosti MGI (Maastricht Globalisation Index) koji rangira
sudjelovanje prema protoku roba, usluga, financija, ljudi i podataka, Kina
je 2017. bila deveta zemlja s najveéim povezivanjem u svijetu. U 2018.
Kina je cinila 16 posto svjetskog BDP -a. (Woetzel i drugi, 2020., str. 1).

Kina je postala najvedi svjetski izvoznik robe u 2009., a najvedi trgovacki
narod u 2013.. Udio Kine u globalnoj robnoj razmjeni povecan je s 1,9 posto
u 2000. na 11,4 posto u 2017. Kina je najvele izvozno odrediSte za 33
zemlje i najvedi izvor uvoza za 65.

Kina je postala peti najvedi svjetski izvoznik usluga s 227 milijardi dolara
izvoza u 2017.. Kina je takoder uvezla 468 milijardi dolara usluga 2017.
godine, Cime je postala drugi najveci uvoznik usluga u svijetu (Woetzel i
drugi, 2020., str. 2). Vazno je spomenuti da se tijekom pandemije COVID-
19 Kina je takoder postala najveci trgovinski partner EU zamjenivsi SAD
2020, a cjelokupni izvoz Kine je takoder je i dalje rastao (Oxford Analytica,
2020.).
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Graf 11 prikazuje trgovinu dobara izmedu EU i Kine:

Graf 11. Robna razmjena EU-a s Kinom, 2010.-2020
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Izvor: Eurostat, 2021.
Tablica 3 prikazuje najvaznija izvozna dobra Kine 2020.

Tablica 3. Ljestvica 10 najvaznijih izvoznih dobara Kine 2020.

1. Elektric¢ni strojevi i oprema: 710,1 milijardi USD (27,4%
ukupnog izvoza)
2. Strojevi, ukljucujuci racunala: 440,3 milijarde USD (17%)
3. Namjestaj, posteljina, rasvjeta, 109,4 milijarde USD (4,2%)
natpisi, montazne zgrade:
4. Plastika, proizvodi od plastike: 96,4 milijarde dolara
(3,7%)
5. Opticki, tehnicki, medicinski 80,2 milijarde dolara
aparati: (3,1%)
6. Vozila: 76,3 milijardi USD (2,9%)
7. Razni tekstil, pohabana odjeca: 75,6 milijardi USD (2,9%)
8. Igracke, igre: 71,5 milijardi dolara (2,8%)
9. Proizvodi od Zeljeza ili celika: 71,1 milijardi USD (2,7%)
10. Odjeca, pribor (nije pleteno ili 62,3 milijarde USD (2,4%)
heklano):

Izvor: Workman, 2021.
2.2.3 Beijing konsenzus
Ramo (2004.) objavljuje utjecajan dokument o stavu pod nazivom "Pekinski
konsenzus". Pekinski konsenzus ideoloski je neutralan i fleksibilan, za

razliku od doktrinarne rigidnosti Washingtonskog konsenzusa. Posvecen je
eksperimentiranju i inovacijama na temelju postojecih uvjeta.
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Ramo (2004.) pise: ,,0Ono Sto se trenutno dogada u Kini nije samo model
za Kinu, vec je pocelo preoblikovati cijeli krajolik medunarodnog razvoja,
ekonomije, drustva i, u konacnici, politike."

Prema kineskom modelu, vlada u Pekingu zadrzava visok stupanj kontrole
nad gospodarstvom uz hibridni oblik kapitalizma u kojem vlada kontrolira
strateske industrije, bira korporativhe pobjednike, odreduje ulaganja iz
drzavnih fondova i tjera bankarski sektor da podrzi nacionalnog prvaka
poduzeca - sredisSnja vlada jos uvijek kontrolira otprilike 120 tvrtki. Medu
njima su najvece i najmocnije korporacije u Kini: od 42 najvece tvrtke u
Kini, samo 3 su u privatnom vlasnistvu (Peters, 2020.). Graf 12. prikazuje
rapidni rast BDP-a od provodenja konzensusa u Kini 1970-ih.

Graf 12. Trend rapidnog rasta BDP-a Kine od 1970-ih.
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Izvor: Wikipedia, W2:006.
2.3 Pozitivni ekonomski utjecaj globalizacije na razvoj Kine

Inozemna ulaganja osigurala su Kini fizicki i financijski kapital, tehnologiju
i vjestine upravljanja te praksu. Medutim, strana ulaganja nisu temeljni
ekonomski ¢imbenik u brzom rastu Kine, ve¢ samo sredstvo koje potice taj
rast. Tri temeljna faktora su : (I) obilje visokokvalitetnog ljudskog kapitala;
(IT) dovoljno dobro funkcionirajuce trzisne institucije; i (III) poziciju koja
moze usvojiti modernu tehnologiju iz razvijenijih zemalja.

Uzmimo u obzir da je u 2018. godini na globalnom Fortune 500 bilo 110
tvrtki iz kontinentalne Kine i Hong Konga, a americki broj iznosio je 126.
2018. MGI je otkrio da je Kina cinila 10 posto globalnih tvrtki u prvih 1
percentila ekonomske dobit u 2014. do 2016., s manje od 1 posto u 1995.
do 1997. Medutim, iako se povecao udio prihoda ovih tvrtki zaradenih izvan
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Kine, manje od 20 posto prihoda ostvaruju u inozemstvu ¢ak i ove globalne
tvrtke. Nadalje, samo je jedna kineska tvrtka u 100 najvrjednijih svjetskih
marki (Woetzel i drugi, 2020., str. 8).

Kina je takoder bila drugi najveci izvor izlaznih izravnih stranih ulaganja u
svijetu i drugi najvedi primatelj ulaznih izravnih stranih ulaganja od 2015.
do 2017. Strano vlasnistvo Cinilo je samo oko 2 posto kineskog bankarskog
sustava, 2 posto kineskog trziSta obveznica i oko 6 posto kineskog trzista
dionica u 2018. Nadalje, u 2017. godini njegovi su dolazni i odlazni tokovi
kapitala (ukljucujuci izravna strana ulaganja, kredite, dug, kapital i pricuvna
imovina) bili su samo oko 30 posto u Sjedinjenim Drzavama (Woetzel i
drugi, 2020., str. 3).

Kineska ljestvica u rashodima za istrazivanje i razvoj porasla je-potrosnja
za domacde istrazivanje i razvoj porasla je s oko 9 milijardi dolara u 2000.
na 293 milijarde u 2018. Sto je drugo po veli¢ini u svijetu ulaganje u
istrazivanje i razvoj, ¢ime se smanjuje jaz sa Sjedinjenim Drzavama.

Kina je dom najvece svjetske populacije internetskih korisnika, s viSe od
800 milijuna ljudi povezanih na internet. Medutim, unato¢ nedavnom rastu,
njeni prekogranicni protoci podataka i dalje su ograniceni. Kina je medu
osam najvecih svjetskih protoka podataka u pogledu propusnosti, ali ti su
tokovi jos uvijek mali u usporedbi s ogromnom veli¢inom njenog digitalnog
gospodarstva na samo 20 posto americkih protoka podataka (Woetzel i
drugi, 2020., str. 39) (graf 13.).

Graf 13. Najvedi svjetski protoci podataka u pogledu propusnosti
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Izvor: Woetzel i drugi, 2020., str. 39
Kina je najvedi svjetski izvor emisije ugljika od 2006. godine, a danas cini
28 posto ukupne globalne emisije. Ima najveéa ulaganja na svijetu u
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obnovljive izvore energije (graf 14). U 2017. ulozila je oko 127 milijardi
dolara, 45 posto ukupne globalne vrijednosti. Osim Sto je motivirana svojom
opredijeljenoséu kao potpisnice Pariskog sporazuma da smanji intenzitet
ugljika za 40 do 45 posto od 2005. do 2020. Kina nastoji smanjiti intenzitet
ugljika zbog domacdih problema, ukljucujuc¢i zagadenje (Woetzel i drugi,
2020., str. 4) (graf 15).

Graf 14. Zemlje koje najvise ulazu u obnoljive izvore energije
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Izvor: Woetzel i drugi, 2020., str. 41

Graf 15. Zemlje koje emitiraju najvise ugljika od 2002.-2017.
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Izvor: Woetzel i drugi, 2020., str. 4

Kina je ulozila velika sredstva u izgradnju globalne kulturne prisutnosti.
Treba uzeti u obzir da se broj Konfucijevih instituta u svijetu povecao sa
298 u 2010. na 548 u 2017. (graf 16)
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Graf 16. Rast broja Konfucijevih instituta od 2010.-2017.
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Nadalje, financiranje globalne industrije zabave dovelo je do toga da se u
Kini snima vise filmova: 12 posto od 50 najboljih svjetskih filmova snimljeno
je barem djelomicno u Kini 2017., s 2 posto u 2010 (graf 17).

Graf 17. Rast filmske industrije 2010.-2017.
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Izvor: Izvor: Woetzel i drugi, 2020., str. 42
Medutim, cini se da su znacajna ulaganja tek trebala posti¢i globalnu
kulturnu vaznost ((Woetzel i drugi, 2020., str. 4).
2.4 Utjecaj globalizacije na unutrasnje uredenje Kine - razmisljanja
Kina je naucila mnoge lekcije i stekla bogato iskustvo u suocavanju s
globalizacijom iz svoje prakse reformi i otvaranja (Wang, 2019.).

One se mogu sazeti na sljededi nacdin:
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U posljednjih 20-ak godina Kina je odrzavala godisnju stopu rasta od
prosjecno preko 9,3%. Vise od 200 milijuna ljudi izvuceno je iz siromastva.
Prosjecni oCekivani zivotni vijek dosegao je 71,8 godina 2002. godine.

Razlog zasto Kina moze postici toliko mnogo u tako kratkom roku i u stalno
promjenjivom medunarodnom okruzenju je taj sto je Kina pronasla vlastiti
razvojni put, primjeren njenim nacionalnim uvjetima, naime izgradnju
socijalizma s kineskim obiljezjima. (Wang i Miao, 2017.).

Kina je u potpunosti iskoristila svoje prednosti niske cijene rada kako bi
privukla strana ulaganja i tehnologiju kako bi potaknula gospodarski razvoj
te bolju ucinkovitost i kvalitetu gospodarskog rasta. U posljednjih 40
godina, politika reformi i otvaranja pokazala je da se Kina sve dublje
angazirala sa ostatkom svijeta u trgovini i razmjeni, stvarajuéi znacajne
mogucnosti za svoje gradane i za druge nacije i ljude Sirom svijeta (Wang,
Weaver i Xue, 2019). Kroz ovaj proces otvaranja, Kina je privukla viSe od 2
bilijuna USD izravnih stranih ulaganja (FDI), postavsi drugo najvece
odrediste globalnih ulaganja (UNCTAD, 2018.) od klju¢ne vaznosti za
stvaranje globalnih lanaca opskrbe i razdoblje bez presedana produbljivanja
globalizacije i rastu¢e medunarodne trgovine.

2.5 Kina u buduénosti

U prvom redu, sljedecih trideset godina Kina ¢e se vjerojatno suociti s
pogorsanjem demografske situacije, te geopolitickim tenzijama baziranima
na prevlast u svjetskoj ekonomiji, ali i vojnoj i politickoj. Pogorsanje
demografske situacije ucinit ¢e akumulaciju kapitala manje privlaénim
pokretacem odrzivog rasta; umjesto toga, inovacije ¢e se morati pomaknuti
u srediSte pozornosti, a prema tome ¢e se morati promijeniti i domaca
politika. (Woetzel i drugi, 2020.).

Prema OECD (Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (Organisation
for Economic Co-operation and Development)) (2021.) Kina ¢e vjerojatno
ostati vodedi svjetski izvoznik u bliskoj buduénosti. Medutim, njena
dominacija izvoza u globalnom gospodarstvu mozda se priblizava svom
vrhuncu. Za to postoji niz razloga.

Prvo, kinesko gospodarstvo sazrijeva kako bi se viSe oslanjalo na domacu,
a ne na inozemnu potraznju. Za globalnu trgovinu to implicira da ¢e se
kineski uvoz vjerojatno povecati brze od izvoza. Drugo, sve vedi troskovi
rada u Kini narusavaju njezinu globalnu konkurentnost. To ¢e na kraju
rezultirati preseljenjem globalne proizvodnje u zemlje s nizim troskovima.

U posljednja Cetiri desetljeéa kinesko je gospodarstvo imalo ogromnu korist
integrirajuci se dublje u globalno gospodarstvo. Izgradena na tim temeljima
rasta i razvoja, Kina je sada u idealnom polozaju da se oslanja na svoje
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razmjere i da ima klju¢nu ulogu u azuriranju medunarodnog sustava
potrebnog za suocavanje s izazovima globalizacije 4.0. Kina ima jedinstvenu
poziciju da djeluje kao most izmedu zemalja u razvoju i razvijenih zemalja
s obzirom na njezin status najvedeg svjetskog gospodarstva u razvoju i
ukupno drugog po veli¢ini BDP-a.

Ocekuje se da ce kineski doprinos rastu globalnog BDP-a dosedi vrhunac od
preko 27% do 2030. prema OECD-ovom ekonomskom pregledu Kine
(OECD, 2021.). Doprinos Kine ¢e se razvijati zajedno s njezinim ponovnim
uravnotezenjem. Tijekom globalizacije 3.0, kineski izvoz potaknuo je rast
globalne trgovine jer su strane investicije pomogle modernizaciji domadeg
gospodarstva. U globalizaciji 4.0, kineski ¢e uvoz imati sve vecu ulogu, dok
Ce kineske tvrtke ulagati diljem svijeta (Wang i Miao, 2017.).

Ocekuje se da ce rast potrosnje u Kini premasiti rast u SAD-u i Zapadnoj
Europi zajedno do 2030. godine. Kineski uvoz dodatno ¢e se povecati novim
digitalnim kanalima i stalnim otvaranjem usluga u kojima Kina ima
trgovinski deficit. Istodobno, kineska odlazna ulaganja donijet ¢e prijeko
potreban kapital i tehnologije na trziSta u razvoju, aMcinsey institut istice
pet izbora za Kinu i svijet koji bi mogli dovesti do manje-viSe angazmana,
te simulira potencijalnu ekonomsku vrijednost koja bi se mogla stvoriti ili
izgubiti ovisno o tim izborima. Pet podrucja u kojima bi Kina mogla biti viSe
(i obrnuto manje) angazirana: (1) rast kao odrediste uvoza; (2)
liberalizacija usluga; (3) globalizacija financijskih trzista; (4) suradnja na
globalnim javnim dobrima; i (5) tokovi tehnologije i inovacija. Rezultati
simulacije, koja koristi McKinseyjev model globalnog rasta i uskladuje svoje
nalaze s vanjskim istrazivanjima, ukazuju na to da bi manje ili vise
angazman Kine i svijeta u ovih pet podrucja potencijalno mogao potaknuti
ekonomsku vrijednost svijeta od 22 do 37 bilijuna dolara 2040. -
ekvivalentno 15 do 26 posto BDP —-a (Woetzel i drugi, 2020.).

2.6 Utjecaj Kine na globalizaciju

Trenutni status jedne od najpovezanijih zemalja svijeta izvanredan je s
obzirom na to da je prije samo Cetiri desetljeca bila zatvoreno gospodarstvo.
Njeno razdoblje dvoznamenkastog rasta BDP-a sredinom 2000-ih
potaknuto je josS brzim rastom protoka roba u i iz Kine. Izvoz je porastao sa
samo 257 milijardi dolara u 2000. na 2,4 bilijjuna u 2016., Sto ga Cini
najvedim svjetskim izvoznikom, Sto ¢ini 12 posto globalnog ukupnog izvoza.

Kina je takoder postala drugi najveéi uvoznik na svijetu, uzevsi u 2016.
robu u vrijednosti od oko 2,0 bilijuna dolara (10 posto globalne ukupne
vrijednosti). Prema drzavnim statistikama, broj poduzeca koja se
financiraju iz inozemstva u Kini se vise nego udvostrucio s 230.000 u 2000.
na 481.000 u 2015., a na te tvrtke otpada otprilike polovica ukupnog izvoza,
30 posto proizvodnje i 10 posto zaposlenosti.
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Izravna strana ulaganja su se viSe nego utrostrucila od 2000. godine.
inozemno ulaganje sada premasuje japansko i drugo je odmah iza
Sjedinjenih Drzava. Privatna potrosnja porasla je za viSe od 1 bilijun dolara
od 2010. do 2015. godine, cinedi jednu cCetvrtinu rasta globalne potrosnje.
(Woetzel i drugi, 2020).

Graf 18 prikazuje kako potrosnja ¢ini 60 % BDP-a Kine.

Graf 18. Udio potrosnje u BDP-u Kine
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Izvor: Woetzel i drugi, 2020., str 49

Grafikon prikazuje kako je Kina je smanjivala svoju relativnu izloZzenost
svijetu (plavo oznaceno), dok je svijet povecavao svoju izloZzenost Kini.
Obujam kineske trgovine (ukljucujuci i uvoz i izvoz) povecan je sa 470
milijardi USD u 2000. na 4,3 bilijuna USD u 2017. Kineski izlazni izravni
inozemni izvori porasli su sa 915 milijuna USD na 120 milijardi USD u istom
razdoblju, dok su se dotoci stranih izravnih stranih ulaganja povedcali sa 41
milijarde USD na 136 milijardi USD.

Uvoz kineske tehnologije narastao je s 1,8 milijardi dolara na 48 milijardi
dolara. Medutim, u relativnom smislu, od 2000. do 2017. svjetska je
izlozenost Kini porasla u sve tri dimenzije, dok je izlozenost Kine pala.
Ostatak svjetskog agregatnog indeksa porastao je s 0,4 u 2000. na 1,2 u
2017. godini, dok je kineska izlozenost svijetu dosegla vrhunac od 0,9 u
2007. godini i pala na 0,6 do 2017. Godine (Woetzel i drugi, 2020., str. 46)
(graf 19).
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Graf 19. Izlozenost Kine svijetu 2000.-2017.
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Izvor: Woetzel i drugi, 2020., str. 46

4. ZAKLIJUCAK

Otvaranjem Kine svijetu od siromastva je spaseno 30 milijuna Kineza.
Usmjeravanjem ruralnog stanovniStva na rad u tvornicama, radnim
zakonima, jeftinom radnog snagom privukla je kapital iz Citavog svijeta i
postala srediste proizvodnje mnogih zemalja. Kina se potpuno integrirala u
globalni proizvodni lanac i sredinom osamdesetih zauzela posebno mjesto
u kapitalistickoj globalizaciji.

Visok rast u sektorima agrikulture, industrije, usluga, medunarodne
trgovine, uvoza i izvoza udvostrucio je kineski BDP u razdoblju od 1979.
do 2004. Nakon priklju¢enja WTO-u ekonomija Kine je uzastopno rasla, i
krizu iz 2008 prosSla je lako zbog svoje daljnje zatvorenosti u unutarnjem
uredenju zemlje. Omjer kineskog izvoza i BDP-a povecan je s manje od 6
posto 1980. na 21 posto 2001. i dalje je na 36 posto 2004.. Pristupanje
WTO-u dovelo je kroz 13 godina od 2001.-2014 Kinu na mjesto najveéeg
svjetskog gospodarstva po paritetu kupovne modi. Kroz 13 godina doslo je
do trostrukog porasta BDP-a, izvoza robe, uvoza komercijalnih usluga,
unutarnjih ulaganja, te poljoprivrede.

Na Indeksu povezanosti MGI (Maastricht Globalisation Index) koji rangira
sudjelovanje prema protoku roba, usluga, financija, ljudi i podataka, Kina
je 2017. bila deveta zemlja s najveéim povezivanjem u svijetu. U 2018.
Kina je Cinila 16 posto svjetskog BDP-a. Kina je bez sumnje postala glavni
globalni igra¢ u trgovini kao dobavljac i kao trziste, ¢ime se potvrduje prva
hipoteza da je ukljucenje Kine u globalizacijske procese, snazno utjecalo na
razvoj kineskog gospodarstva, ali i druga hipoteza da je brzi i snazni razvoj
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Kine i njeno priklju¢enje svjetskoj ekonomiji utjecalo na samu globalizaciju.
Rast Kine je utjecao ne samo na globalizaciju, jer zbog svoje proizvodnje
Kina cini gotovo trideset posto globalne emisije plinova, no takoder je
najvise ulozila u obnovljive izvore.

Prema drzavnim statistikama, broj poduzeca koja se financiraju iz
inozemstva u Kini se vise nego udvostrucio s 230.000 u 2000. na 481.000
u 2015.-a na te tvrtke otpada otprilike polovica ukupnog izvoza, 30 posto
proizvodnje. Strana ulaganja su se utrostrucila.

Sav taj rast svih ovih godina ne bi bio mogu¢ bez primjene "Kineskog
modela rasta " pod nazivom "Beijing konsenzus". Kina je pronasla vlastiti
razvojni put, primjeren njenim nacionalnim uvjetima izgradnje socijalizma
s kineskim obiljezjima, kojim pokazuje da demokracija nije nuzna za
ekonomski rast, jer vidjet éemo Sto kineski ekonomski hibrid kapitalizma i
socijalizma dugorocno nosi u buduénosti.

Kao Sto je svima poznato, kineska industrijska transformacija koju je vodila
drzava tijekom proteklih nekoliko desetljeca bila je iznimna i nesumnjivo je
dala pretezno benigno lice ,Beijing konsenzusu". Realnost je da je uspon
Kine dramaticno prosirio razvojni prostor za mnoge zemlje globalnog juga i
pridonio Sirenju globalnog upravljanja, c¢ime se ucinkovito osporava
dominacija institucija na zapadu i sjeveru, poput MMF-a, Svjetske banke i
WTO-u.

Medutim, postoji i tamna strana povezana s nastaju¢im 'Pekinskim
konsenzusom'. Kineski uspjeh ilustrira Cinjenicu da se uspjesna
kapitalisticka transformacija moze postié¢i u vrlo autoritarnom okruzenju.
Ako je rezim u stanju provesti reforme kako bi zadrzao zamah ekonomskih
reformi (od Cega ¢e naravno veliki segmenti drustva imati apsolutnu korist),
vjerojatno ¢e modi odrzati svoju legitimnost i sprijeciti pritiske za znacajno
politicko otvaranje koje dovodi do gubitka kontrole u sredistu to moze biti
referentna tocka za mnoge zemlje u razvoju.
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Economic justification of a foreign direct
investment by an Austrian company to Russia

Abstract

The international movement of capital is the main component of
international economic relations and contributes to regions and countries'
technological and socio-economic development. Attracting foreign capital is
undoubtedly one of the most critical issues for the sustainable development
of the Russian economy. The Voronezh Region is no exception, trying its
best to attract foreign capital for the rapid development and establishment
of business relations with international companies. Regression analysis of
the dependence of GDP on the size of FDI in the Russian economy from
1994-2020 revealed that FDI was mainly carried out into large commodity
companies by multinational corporations using technologies focused on the
theory of consumption. The resulting S-shaped curve confirmed the
hypothesis that the investment strategy used had reached its limit of
development. In this regard, FDI should invest in small-scale production
and services with a "compact infrastructure," which confirms the effect of
the dialectical law of transition to low-operational processes. As an object
of empirical research of the conditions and opportunities of Austrian FDI in
the organization's activities to increase the competitiveness of the Voronezh
region, the brewing sector, which showed stability during the pandemic,
was chosen. The analysis of the FDI market of beer producers in the
Voronezh region was carried out with a particular focus on "Brewery
Kanzler." Based on the results of the external and internal environment
analysis of the "Brewery Kanzler," the Austrian investment project" New
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Brewery Der Hopfen" has been developed, which represents an innovative,
social, and environmental feasibility for the economy of the Voronezh
region. The ecological effect of the project implementation is proved, which
consists in reducing the number of resources consumed, carbon dioxide
emissions into the environment, and glass debris.

Keywords: beer industry, compact infrastructure, foreign direct
investment, investment in fixed assets, production capacity, resource
efficiency, sustainable development.

JEL: D92, F21, G31, L66.
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1. Introduction

The international movement of capital is the main component of
international economic relations and contributes to regions and countries'
technological and socio-economic development. For the modernization of
the economy of the Russian Federation, one of the most critical problems
at the moment is undoubtedly the attraction of foreign capital.

Foreign direct investment plays a huge role in the development of any
industry and state. Foreign direct investment (referred to as FDI) is
understood as an investment of funds when a foreign investor owns 10%
or more in the capital of the investment object. At the same time, the direct
investment includes acquiring a share in the capital of the invested
enterprise and all subsequent financial and economic relations between the
investor and the object. In 2020 due to the COVID-19 pandemic, the total
volume of new foreign direct investment in Russian non-financial companies
had decreased by more than 20 times compared to 2019 and showed the
level of 1998, which indicates the crisis of the investment market.

Using various investment instruments, the Voronezh Region is doing its best
to attract foreign capital to develop and establish economic relations with
international companies. Studies show that due to the transition to the sixth
technological order and the threshold of the fourth industrial revolution, the
role of classical investment tools based on a variety of rents and the role of
intermediaries in creating a value chain will decrease. In this regard, the
nature of FDI should focus on rationality and sharing of limited resources
and their renewal, which is the central postulate of sustainable
development. This approach contributes to the transparency of FDI into the
economy of economic entities of various hierarchical levels, technological
and socio-economic development of markets.

Using the best Austrian experience in organizing the process of interaction
of economic entities with foreign investors at all levels of government,
including public-private partnership mechanisms, will allow to increase the
competitiveness of the economy of the Voronezh region and reduce adverse
investment decisions by reducing the sensitivity of medium and small
businesses to negative market impacts and competition for FDI from
neighboring regions.

This research aims to evaluate the Austrian corporation's direct foreign
investments in the Voronezh region's economy (on the example of Brewery
Kanzler).

To achieve this research goal, it is necessary to solve a number of the
following tasks:
- To analyze the ongoing FDI in the Russian beer sector;
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- To evaluate the market of beer producers in the Voronezh region in
order To choose an object for investment;

- To develop investment directions for the Austrian company in the
expansion of the activities of Brewery Kanzler;

- To analyze the external and internal environment of Brewery Kanzler;

- To assess the possibility of investing in its activities;

- To determine the preliminary cost of foreign direct investment in the
project "New Brewery Der Hopfen" and assess their effectiveness.

2. Literature Review

2.1 Competitiveness of a region

The competitiveness of a region is defined as the ability of a region to
produce goods and services that compete in foreign and domestic markets
and can maintain a high standard of living of the population and support
the potential. This category directly depends on the competitiveness of
firms that are located in this territory. (Khusnullin, 2009)

Porter (2007) defines “... the competitiveness of a region as the productivity
of using such regional resources as labor and capital, compared with the
same indicators of other regions, which is effectively expressed not only in
the level of gross regional product per capita and in the dynamics of this
indicator." Currently, with an ever-increasing level of consumption, there is
a significant decrease in the capacity of the resource potential, which
generally affects the region's competitiveness. If the resources available in
the region are used inefficiently, this leads to their depletion. In this case,
the region's ability to compete for decreases and affects its sustainable
development.

Regional development goals and strategies play an essential role in the
competitiveness of the region. For the growth of activity in all spheres of
life of the population, they should be aimed at achieving advantages in
increasing the region's attractiveness to develop both small and large
businesses and the production of specific products. After having analyzed
the practice of developed countries, it can be noted that the primary goal
of the region's development is "... improving the quality of its territory as a
place for life and business ..." (Roizman 2001). The region's potential is
realized due to the functioning of the regional market, which involves all the
resources available in the region in the reproduction process and uses them
effectively.
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A team of experts led by Andrey Yefremov, Research Director of the Leontief
Center — AV Group, has prepared an annual study - the AVRCI-2020 Index
of Competitiveness of Russian Regions. As in previous years, Moscow took
first place in the Competitiveness Index. The TOP-8 regions of Russia also
included St. Petersburg, the Moscow Region, the Republic of Tatarstan, and
the Krasnodar Territory. The Voronezh Region took 21st place (AvGroup,
2015).

2.2 Competitiveness of an enterprise

A competitive enterprise is defined as capable of efficient production of
competitive products, have demand, are attractive to buyers, have both
price and non-price characteristics, and can adapt to changing competitive
conditions. However, scientists are divided into two approaches: the first
believes that an enterprise's competitiveness should be understood as an
ability, and the other is an opportunity. (Makhovikova, 2018)

Thus, under an enterprise's ability, scientists distinguish the production and
sale of competitive products and the confrontation of competition with other
enterprises on a long-term basis. Also, in their opinion, not a little important
ability is the satisfaction of investors, customers, staff and effective
influence on the socio-economic sphere of the enterprise (Hymer, 1976).

The authors distinguish the effective use of competitive advantages and a
complex of financial, industrial, scientific, technical, and labor potential in
economic activities to ensure profitability by the capabilities of a competitive
enterprise.

2.3 Product competitiveness

Many economists combine the concepts of "enterprise competitiveness" and
"the ability of an enterprise to produce a competitive product." The
product's competitiveness determines the conduct of competition by an
enterprise in a particular market and, as a result, the enterprise's activities
in the field of development of social, organizational, and economic factors.
Similarly, the competitiveness of the product is directly affected by the
ability of the enterprise to develop a new product, which is based on the
service, marketing, and commercial policy of support in the fight for
competition and directly by the enterprise's competitiveness.

Russian economists Fashiev H. A., Garaev I. M., represent the
competitiveness of a product as the predominance of the company's goods
and services over similar ones in certain market segments in a specific
period and according to the totality of potentials: development, production,
and sales in the future, without prejudice to the company's condition
(Fashiev, 2014).

It is worth noting that competitiveness is the ability to fight between
producers of goods and services and a mechanism for regulating the
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proportions of production. Attracting foreign capital in the form of foreign
direct investment not only provides access to new modern technologies,
helps to achieve stable economic growth, improve the technological process
and the most efficient use of resources, but also is a factor that determines
the company's competitive position both on the national and global market.

There are several ways for foreign owners to make long-term investments
of capital and intellectual property in various sectors of the economy.
Regarding the competition factor, the most common is reduced to
purchasing financial assets in a foreign company.

We will highlight the factors that contribute to increasing profits by

attracting FDI to the company (Kulikova N. V., 2007):

e minimizing taxes by placing production in countries with minimal taxes;

e the expansion of production leads to savings that are associated with
economies of scale.;

o the opportunity to sell their products on the domestic market of the host
country;

e access to the extraction, processing, and export of minerals;

e the use of modern organizational and management technologies, etc.

The response to COVID-19 has a significant component of investment
policy. More than 70 countries have taken measures either to mitigate the
negative impact on FDI or, conversely, to protect domestic industry from
foreign acquisitions. In the context of the crisis, new policy measures were
adopted to simplify, retain and encourage investment. Several countries
have taken steps to ease the administrative burden on firms and reduce
bureaucratic obstacles to accelerate the production or delivery of goods
during the pandemic. The crisis and, as a result, the disruption of the regular
provision of public services also accelerated the introduction of network
tools and electronic platforms of public services that ensure the continuity
of the provision of essential services to enterprises and investors.

The April 2020 "API Bulletin" of UNCTAD presents materials on the efforts
of investment promotion agencies (IPAs) worldwide to respond to an
emergency. Several countries have included measures to stimulate the
development of medicines and vaccines in their public assistance programs.
Other incentive schemes involve the expansion or conversion of production
lines to increase the supply of medical products. To help domestic air
carriers, several governments have decided to purchase shares or
nationalize companies or are considering such an opportunity. Finally, most
government assistance programs provide tax incentives or financial
assistance to SMEs to help preserve supply chains.

The 2020 UNCTAD report notes: "... the COVID-19 pandemic is slowing
down the pace of negotiations on international investment agreements
(IIAs). Several rounds of negotiations on the conclusion of bits and
contracts with investment provisions (DIPS), scheduled for 2020, were
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canceled or postponed. Some policy measures to respond to the health
crisis and its economic consequences can be challenged by foreign investors
through arbitration proceedings under the IIA. This once again points to the
need to protect sufficient regulatory space in the IIA to protect public health
and minimize the risk of investor-state dispute settlement proceedings. The
pandemic may have a lasting impact on investment policy. It can strengthen
the current trend of increasing restrictions in allowing foreign investment in
industries considered critical for host countries. At the same time, the
pandemic may lead to increased competition for investment, as countries
seek to recover from the crisis ..." (UNCTAD, 2020). The four trajectories
of the decade of Transformation Trends in technology, policy, and
sustainability have a multifaceted impact on international production. They
sometimes strengthen each other, then develop in opposite directions, and
manifest themselves differently depending on the industry and geography.
Depending on the starting point of individual industries — their archetypal
configurations of international production — they will usually contribute to
forming one of four trajectories.

1) Resourcing will lead to a reduction and consolidation of value chains and
increased geographical concentration of added value. First of all, this will
affect the high-tech industries, which are based on GCS. This trajectory,
in particular, will cause an increase in investment withdrawals and a
reduction in efficiency-oriented FDI resources (Muravyeva, 2015). For
some countries, this implies the need for reindustrialization, and for
others-to counteract premature deindustrialization. Integration into the
GCS and mastering the production of higher and higher conversion rates
is becoming a more difficult task for developing countries.

2) Diversification will lead to the emergence of new types of economic
activity. First of all, this will affect the service sector and the
manufacturing industry, where the share of GCS is large. This trajectory
will expand the possibilities of connecting new participants (countries
and firms) to the GCS; however, since it depends on the digitalization of
supply chains, management in this GCS will be more flexible, platforms
will become the basis and the capital intensity of production will
decrease, and cost retention in the host countries will become more
complicated. Participation in the GCC will require a high-quality hard and
soft digital infrastructure.

3) Regionalization will reduce the physical length but not the fragmentation
of supply chains. The geographical concentration of added-value will
decrease. This trajectory will affect regional manufacturing industries,
some industries with a wide presence of GCS, and even the extractive
sector. It will mean a transition from global investments focused on
improving efficiency to regional investments focused on market
development and from investments in vertical segments of GCS to
investments in clusters and a broader industrial base. Regional economic
cooperation, industrial policy, and investment promotion will become
indispensable for building regional value chains.

4) Copying will lead to a reduction in value chains and the restoration of
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multi-profile industries. It will lead to an expansion of the geography of
production, but with an increased concentration of added value. This will
be especially important for processing industries with a centralized and
regional structure. This trajectory implies a transition from investment
in sizeable industrial production to distributed production, which relies
on a compact physical infrastructure and high-quality digital
infrastructure. The availability of local production services and a
production base becomes necessary for attracting the final production of
GCS, but this does not guarantee the retention of cost and the spread of
technologies.

All four trajectories have different implications for the investment policy of
development. The increase in rescheduling will shock countries that depend
on export-based growth and participation in the GCC. Diversification and
digitalization will entail the problem of retaining GCS value and creating
new opportunities for participation in them. In the context of
regionalization, cooperation with neighbors in industrial development,
trade, and investment becomes essential. Moreover, copying will change
the model of investment promotion, focused exclusively on large industrial
production.

2.4 Brewing Company "Kanzler"

Kanzler Brewing Company is one of the three leaders of the draft (draft)
drinks market in the Central Chernozem region. The company produces
more than 40 varieties of live beer, including an exclusive series of craft
varieties, a specialized line of beer for a glass jar, as well as non-alcoholic
and beer drinks (Ratebeer.com):
- more than 300 franchised stores in 18 regions of Russia;
- more than 200 branded stores in the European part of Russia;
- The wholesale and retail network for the sale of products
successfully operates on the territory from Stavropol to St.
Petersburg.

In 2010, modern equipment from the Czech Republic and Germany and
selected raw materials were delivered to the production. In 2011-2012, a
large-scale modernization of the enterprise was carried out, and new
production facilities were launched. In 2013, own production and technical
laboratory were created, equipped with the latest equipment, and launched
a franchise. The increase in the production base and production capacities
occurred in 2014 In 2015-2018. Production has developed and released new
varieties of beer and soft drinks, the number of retail outlets of the network
has been increased by a third. In 2019, the first stage of construction of a
new plant in Novovoronezh was launched, the number of franchise outlets
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increased, and a deep rebranding of the lines of mass varieties and beer
drinks was carried out.

The company cooperates with individual distributors and large network
organizations, provides full advertising support for the company. In
addition to direct products for sale, it provides posters and banners, price
tags with a corporate logo, and other products that promote promotion.
For the same purpose, promotions and various events aimed at
popularizing the supplied beverages are regularly held. @ There is also an
opportunity to work on a franchise. Draft drinks are delivered in returnable
metal containers with a volume of 50, 30, or 20 liters and a disposable PET
keg. The shipment is carried out directly from the conveyor.

2.5. Choosing an enterprise of the Voronezh region for FDI of an
Austrian corporation

In 2020, the volume of the regional gross product in the Voronezh Region
for the first time exceeded 1 trillion rubles, which allowed the city to enter
the top 20 largest economies of the constituent entities of the Russian
Federation. The dynamics of the gross domestic product have been positive
over the past ten years. This trend is observed only in 15 regions of the
country.  The long-term positive dynamics became possible thanks to the
systematic and practical work on forming a favorable environment for
business development in the region. The growth of the gross regional
product in the region amounted to 101.8%. In the Russian Federation, this
indicator was 101.3% (ceicdata.com).

In general, the volume of investments in fixed assets increased by 4.5%,
which is more than two times higher than the Russian average of 1.7% and
amounted to 298 billion rubles. The ratio of the investments' volume to the
gross regional product is already about 30%. According to the presidential
decree, the target value should be reached in 2024, 25% (ceicdata.com).

A three-level system of investment platforms has been created in the
region-109 residents have been placed in industrial parks and unique
development territories, more than 5 thousand jobs have been created. In
the special economic zone "Center," the first four residents have announced
an investment of 7.5 billion rubles in their projects and the creation of more
than 1 thousand high-performance jobs (ceicdata.com).

The leading economic activities that provide more than 60 % of the GRP
produced in the region are industrial production, agriculture, construction,
transport, communications, and trade. The most significant increase is
provided by agricultural production. The volume of agricultural production
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in 2019 is estimated at 241.4 billion rubles. In 2018, this figure was 219.2
billion rubles, or a 10 % increase (ceicdata.com)).

From the above, it follows that a favorable investment climate has
developed on the territory of the Voronezh Region. We will conduct a review
of Voronezh enterprises of the brewing industry and further analysis to
select the most attractive beer production for Austrian FDI.

Voronezh is considered the cradle of not only the Russian fleet but also
Russian beer. The first crops of malting barley in the Voronezh province
were made in the XVII century by the decree of Peter the Great, who himself
was a fan of the amber drink.

Based on the conclusions made about the preferences of residents of the
Voronezh region, the market of beer producers in the Voronezh region is
being studied. Prominent producers and craft breweries are represented on
the market. Let us consider the activities of the most significant market
players.

The GAP analysis results are based on the survey of beer producers of the
Voronezh region as follows.

Table 1: The results of the GAP analysis based on the survey of beer
producers of the Voronezh region

Initiative
Research area | Present Future (Task) Gap (actions)
Price segment Average price | Premium Lack of | Using the best
Production technology foreign
and experience To
equipment increase sales
Consumer The middle | Maximum Insufficiently Expansion of
class, sales | class of the | coverage of | developed traditional and
channels, and | consumer, consumer consumer non-traditional
points of sale shops, own | groups, sales | culture, sales channels
points of sale | channels, and | pressure from | with the
points of sale large chain | formation of
stores consumer
culture - access
to restaurants,
significant
events of local
producers,
increased sales,
reduced costs
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Production of | Purchase from | Own production | Dependence Introduction of
beer suppliers of | Reducing the cost | on suppliers of | modern
components raw materials | of beer by | raw materials | technological
reducing solutions in
transaction and order to create a
sales costs. closed
production cycle
and reduce
costs and waste
Production of | Purchase from | Opening of the | Dependence Introduction of
containers packaging production of | on suppliers, | modern
manufacturers | ecological an increase in | technological
or containers environmental | solutions in
intermediaries taxes, and | order to create a
costs closed
associated production cycle
with garbage | and reduce
collection and | costs and waste
recycling of
containers
State  support | Absent Participation in | Lack of | The need to
and various programs | information in | create an
participation in the regions | electronic
investment about support | information
decision and sources of | center-a
programs financing, platform for
high costs of | accessible
loans and | sources of
borrowings financing
Source: Own construction of the authors
3. Methodology
3.1 SWOT Analysis
The assessment of the external and internal environment involves a

qualitative and quantitative analysis of data. The most convenient tool is
the SWOT analysis.
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Table 2: SWOT analysis of the company "Brewery" Kanzler"

Strengths Opportunities
e Own retail chain (Hop mile) e Entering new markets and
e Developed logistics system neighboring countries
e Recognizable brand e Complete transition to automated
e Large assortment equipment
e Leading position in the market e Expansion of the production line
¢ High-quality raw materials (new varieties, new tastes)
e Affordable prices e Introduction of modern
e Good reputation among customers technologies
and partners e Own production of raw materials
¢ Highly informative website e Unique Austrian recipe
e Exclusive beers recognized at e Development of retail stores
Russian brewers ' competitions e Improving quality
e The market share of the Voronezh e Deterioration of competitors
region is almost 30% positions
Weaknesses Threats
e Deterioration of quality due to sales e Competition from TNCs
of products under the franchise e State ban on advertising alcoholic
e Sales strategy in the lower price beverages
segment e The annual increase in the value of
¢ Negligence on the part of the staff excise taxes
(washing stage) e Monopolization of the market
e High transport costs e A hard-to-get license to sell alcohol
e Lack of consumer culture in the

country

Source: Own construction of the authors

One of its advantages is its developed retail network for selling alcoholic
beverages "Hop Mile," which has more than 80 points, including the
Voronezh and nearby regions and the Crimea. The company sells more than
40 varieties of beer, including such well-known brands as the eponymous
"Chancellor," "Local," "Borovskoye," "Gas Station," etc., widely known and
in-demand among customers in more than 30 regions. The company's share
in the Voronezh Region market is 30%. This is because consumers no longer
perceive the products of prominent manufacturers, for example, "Baltika"
as before, due to deterioration in quality. Thus, the demand for large brands
decreases and is redistributed to other, smaller and regional enterprises
(Ratebeer.com).

"Brewery "Kanzler" produces not only a large number of beers but also other
refreshing drinks, both alcoholic and non-alcoholic, which are also popular
and in great demand among customers.

The manufacturer guarantees high quality of the product, compliance with
the requirements of the State Standard, uses modern technologies, high-
quality raw materials, and foreign equipment. Instead of expanding the
production, the expansion of the trade began: under the "Hop Mile" brand,
the company has 89 own stores and 200 franchised ones. The minimum
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price of the franchise is 300 thousand rubles, which, as promised by the
"Kanzler," will pay off in 6-12 months. The successful choice of the segment
explains such popularity of the plant's products at the start: "Kanzler" is
one of the first large enterprises in the region that began to produce so-
called live beer on an industrial scale.

Based on the conducted SWOT analysis and having determined the
company's capabilities, it is possible to identify the main directions that LLC
"Brewery "Kanzler" should consider and implement shortly. Attracting FDI
from an Austrian corporation is the most profitable and promising solution
for the development of production. This will simultaneously increase
production volumes, expand the production line, improve product quality
and enter new markets. It is essential to create a new, unique product for
the region, which will increase competitiveness and help to take a stable
position in the market. The basis for creating a new and unique product
should be determined by the criteria that are considered primarily by a
foreign investor:

1. Environmental packaging. In Europe, close attention is paid to the
strategy of sustainable development, which consists in adopting a
policy on the use of plastic. According to the adopted law of the
European Parliament, in 2019, disposable plastic products will be
banned from production and use from July 2021. Beer producers were
the first to adopt this provision and are trying to re-modernize
containers made of environmentally friendly materials (cardboard
from plant waste and recycled glass).

2. Raw materials. In Europe, the growing of barley and other products
on their lands using advanced technologies (vertical greenhouses,
growing crops with minimal water consumption for irrigation, using
organic fertilizers from agricultural waste) is becoming increasingly
popular.

3. Equipment. Companies create flexible automated systems adapted to
new unique recipes (using traditional and non-traditional raw
materials) and eliminate errors related to the human factor.

Project "New Brewery Der Hopfen" implements the three designated
positions. The successful implementation of FDI in the project under
consideration is fraught with threats arising from an unstable external
environment and the organization

's weaknesses.

Let us take a more detailed look at the company's weaknesses:
1. The strategy of working in the lower price segment has risks. For
example, national alcohol discounter chains, such as "Red &
White," also sell cheap draft beer, and it is supplied to them by the
most prominent companies, with which regionals cannot compete
on price. Today, the strategy of "Kanzler" is quite a brutal dumping
in its retail network, " says a top manager of one of the large
Voronezh beer sales chains.— Throughout 2018, it has been
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reducing prices compared to market prices, attracting a new, low-
price-oriented audience to its points of sale. Its retail price has
equaled the wholesale price, which is why we are forced to suspend
work with Kanzler.

2. According to some market players, the plant's products are now
being sold on the verge of profitability, and there is nowhere to
reduce prices. One liter of dark unfiltered beer in the" Hop mile
"costs 68 rubles," Draught Paradise "sells the same variety for 73
rubles," Khmilnik " — for 85 (ratebeer.com).

3. Theoretically, the price of a liter of beer can start from 47 rubles
per liter — it is difficult to make it lower: 21 rubles in it is only an
excise tax, the cost of raw materials, production costs (salaries,
electricity, depreciation of equipment), packaging, taxes are added
to it.

4. There is an interest in craft beer, but the qualifying offer is not
enough. Beer can be spoiled at any stage. Poorly washed the barrel
— the product immediately becomes infected and turns sour - adds
the head of the brewery. Therefore, there are expensive lines at
the plant, where washing takes place around the clock." Brewing
is a process in which everything is washed 70% of the time, and
30% is brewed. However, it is much more challenging to control
franchised stores, as well as wholesale partners.

Let us consider the main threats to the company:

1. Monopolization of the Russian beer market is one of the main
threats to regional producers. Since the end of the 90s, large beer
TNCs began to pursue an aggressive policy and absorb small
domestic producers. So, in the process of monopolization from the
market of regional brands. About 70% of the market is controlled
by major players such as Heineken, Carlsberg, SUN InBev, Efes.

2. At the same time, there are problems in the industry directly
related to legislation and support for regional producers. Thus,
from 2020 to 2023, excise taxes on 1 liter of alcohol are expected
to increase by 3 rubles from 23 rubles in 2020 to 25 rubles per
liter in 2023, which will directly affect the financial situation and
pricing policy of Kanzler (ratebeer.com).

3. Another equally important disadvantage is the lack of a culture of
alcohol consumption in the country, which negatively affects the
formation of an attitude towards beer and alcohol producers in
general among a part of the population and leads to the formation
and implementation of new anti-alcohol actions and legislative
initiatives aimed at adopting state regulation concerning the
industry as a whole. It can be concluded that the company should
pay special attention to developing a social strategy to form an
ethical culture of beer and beer drinks consumption.
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3.2 Evaluation of the effectiveness of FDI from the
implementation of the project "New Brewery Der Hopfen"
based on "Brewery "Kanzler."

To assess the effectiveness of FDI in the project "New Brewery Der Hopfen,"
we will determine the cost of the project itself. The project itself consists of
five business processes. Let us consider the formation of the cost of
investments by business processes and highlight the technological process
features that will form the uniqueness of this project for FDI.

The first business process is the cultivation of barley for the production of
malt. We will determine the costs of buying land and seed material,
calculate the required land based on the average calculations for one ton of
raw materials. When drawing up the consumption rates of raw materials
per unit of production, three indicators are taken into account: the net
(useful) consumption of raw materials that are part of the finished product;
technological losses in the production process; production waste.

Table 3: Land calculation

1 liter of beer 250 g of malt

1 ton of malt 1.24 tons of barley

1 ton of malt 5,880 liters of beer

3,443 tons of malt 2,000,000 dal of beer (per
year)

3,443 tons of malt 4,269 tons of barley

1 ha of land 3.5 tons of barley

Source: Own construction of the authors

Thus, to grow the required amount of tons of barley, it is necessary:
4,269 tons / 3.5 tons= 1220 ha

The average cost of land in the Voronezh region:
e One acre of land - 33,000 rubles.
e 1 ha- 3,300,000 rubles.
e 1,220 ha* 3,300,000 rubles. = 4 billion rubles.

At the current euro exchange rate of 88 rubles / 1 euro, the land cost for
barley will amount to 45.5 million euros.

According to the Ministry of Agriculture of the Russian Federation, average
prices for barley in the European part of the Russian Federation, as of
November 26, 2020, amounted to 13,710 rubles/ton. Thus, the cost of
barley for the production of 2,000,000 dal of beer per year is 58,527,000
rubles, which is 665,000 euros.
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The following benefits accompany the secondary use of glass:

Reduction of greenhouse gas emissions, i.e., CO2. For example, in

the production of glass containers, greenhouse gas emissions in

the atmosphere are reduced by 5% if 10% of glass chips are used

as raw materials.

Reducing energy consumption. The production of 1 ton of glass

from sand, soda, and other materials requires three times more

energy than from used glass.

The most resource-saving packaging material, since there is a

large amount of ready-to-use raw material for the production of

glass and no fossil fuel is required for cleaning the material.

There are several technologies for processing glass waste. They

have slight differences depending on the desired product quality

and the planned costs of its production, but in general, they consist

of the same processes:

o Preparation of raw materials for work — sorting, garbage
removal, washing, drying.

o Crushing.

Adding special fillers to the glass chips that improve the quality

of the finished product.

Loading of raw materials into molds.

Feeding of the completed forms to the glass-melting furnace.

Blowing new bottles and annealing them.

Cooling of glass containers.

o Inspection of finished products and packaging.

According to statistics, there is a constant increase in interest in

various beverages sold in glass containers, which means glass

waste is also growing. Every year, more than 100 thousand tons

of potentially useful raw materials are sent to landfills, collected,

and reused for production purposes. Adopting the best practices

of leading countries, the collection of glass raw materials can be

organized as follows:

o installation of stationary containers for collecting glass;

o organization of a mobile assembly point;

o agreements on the transfer of glass combat with enterprises
engaged in the production of glass products.

Another method, from among the unattractive but practical - the

collection of raw materials at the landfill.

(©]
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Opening a business to produce glass containers from recycled materials
requires solving several priority tasks. Let us analyze them sequentially.

To install a production line for bottles and cans made of glass, one will need
a suitable room. The most suitable option is a building located away from
the residential area that meets the following requirements:

availability of sufficient energy capacities;
connection to the water supply system;
availability of a good access road;
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e The area that allows to place all the necessary technological passes
of the machine with the maintenance and organize areas for
receiving raw materials and storing the received products.

The production line must be equipped with the following types of
equipment:

e glass supply line;

e raw material shredder;

e glass-forming machine;

e glass-melting furnace;

e cooler.

It is good if the production processes are automated as much as possible —
work will be done with high-temperature material, and reducing the risk of
injury to production will positively impact the health of the personnel
servicing the mechanisms and result in income tax benefits.

Expenses for equipment, use of premises, payment of energy resources,
wages for workers, taxes are 11,500,000 million rubles, corresponding to
130,680 euro.

The modern process of beer preparation consists of four stages: mashing
of malt, cooking of the main wort, fermentation, beer maturation. To
determine the approximate cost of the equipment, we chose the Austrian
company Flex Brauhaus Technik, which installs automatic and semi-
automatic breweries worldwide and provides installation, training, and
branded Austrian beer recipes.

Table 4: Calculation of the cost of equipment for a brewery

Name Cost in euro
Brewhouse, automatic control

2,350,000
Fermentation shop, automatic control

1,980,000
Installati d issioni
nstallation and commissioning 100,000
Automation of crushing and filling of malt into the boiler

240,000
Automation of the filter tank unloading

70,000
FLECKS hybrid E-heating with the integration of available
energy carriers gas/wood/solar/ 175.000
Spare parts package for 2 g. 18,000
2nd digester for doubling the cooking volume

352,000
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Total
5,285,000

Source: Own construction of the authors

Based on the calculations, the cost of Austrian equipment will amount to
465,080,000 rubles, which corresponds to 5,285,000 euros.

The turnkey construction of the plant must be carried out following the
current requirements for the design and construction of industrial facilities.
Modern technologies allow us to consider all the details, properly plan a safe
building, build it with minimal costs. Modular technology makes it possible
to quickly build a reliable, durable production facility that meets
construction and technological standards, the cost of which is several times
lower than the cost of capital construction.

The buildings of factories and other industrial premises have a large area.
When building them, it is necessary to consider the specifics of the activity,
design utility rooms, service rooms, warehouses, etc. Modular technologies
allow to implementation of any solution. Modules can be added or
transferred, which increases the functionality of the structure.
Why it is profitable to use modular construction technologies:
e there is no need to equip a capital foundation for construction;
e the building is robust, reliable, has a service life of at least 25 years;
e the modular structure can be disassembled and moved to another
site;
e construction costs are significantly lower than for capital structures;
e high insulation properties and energy efficiency reduce maintenance
costs.

One of the main advantages is the speed of construction. Usually, it takes
no more than a few months from the preparation of the project to
commissioning. This makes it possible to start production in the shortest
possible time and start earning money.

Table 5: Calculation of the cost of the building

Name Cost, rubles
Supporting frame 10,559,947
Enclosing structures 13,727,931
Construction of foundations 7,286,363
The device of a reinforced concrete floor 8,986,514
Building installation 6,557,727
Delivery 256,000
Total 47,374,482

Source: Own construction of the authors
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Thus, the installation and construction cost of the plant will amount to
47,374,482 rubles, which corresponds to 538,346 euros.

Table 6: Total amount of investments

Name Cost in euro
Land for sowing barley 45,500,000
Barley 665,000
Glass waste recycling Plant 130.680
Austrian equipment 5,285,000
Construction and installation of the plant 538,346
Total 52,119,026

Source: Own construction of the authors

Based on preliminary calculations, we will assess the payback of FDI in the
"Kanzler-Austrian Line" project. We will take the proceeds from the
wholesale and retail sale of beer as cash receipts. The planned volume per
year is 2 million decaliters. The price for 1 liter is 110 rub without VAT and
excise taxes, based on market conditions.

It is planned to produce beer up to 0.5 percent of the volume fraction of
ethyl alcohol and beer with a normative (standardized) content of the
volume fraction of ethyl alcohol less than 8.6 percent. Excise taxes in 2021-
2023 on beer with a normative (standardized) content of the volume
fraction of ethyl alcohol up to 0.5 percent inclusive are set at the rate of 0
rubles;

e beer with a normative (standardized) content of the volume fraction of
ethyl alcohol less than 8.6 percent:

from January 1 to December 31, 2021, inclusive-23 rubles per 1 liter;
from January 1 to December 31, 2022, inclusive - 24 rubles per 1 liter;
from January 1 to December 31, 2023, inclusive - 25 rubles per 1 liter;
VAT is 20%.

The taxation system is based on since the activity is related to the
production of alcoholic beverages and is not subject to transition to special
regimes. It is advisable to register the remaining divisions as independent
enterprises (expatica.com):

e Barley cultivation- LLC "Barleyagroconsult". The USNO tax system.
The number of up to 70 people. Income is less than 150 million
rubles. The tax rate is 15% from the income-expenses regime.

e Production of glass containers. It is planned to acquire the status
of a resident of the SEZ "Center" for the food industry. The
acquisition of the status will allow companies to receive the
following preferences:
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o the income tax rate for the first five years is 2% (only to the
federal budget), for the next five years, it is 7% (2% to the
federal budget, 5% to the regional), then-15.5% (2% to the
federal budget, 13.5% to the regional);

the corporate property tax rate is 0% for ten years;
transport tax-0% for ten years;

land tax rate of 0% for five years;

application of the customs procedure of the free customs
zone (exemption from VAT and customs duties). It is
necessary for the purchase of equipment.

0 O O O

4. Results

Table 7 shows the results of the evaluation of the return on investment in
the project. Depreciation on equipment amounts to 10%. A normative
calculation method was used when calculating the cost, and a coefficient
based on experimental data was applied. Inflation was also taken into
account. Prices were adjusted for price indices - for food resources-1.0491
for services - 1.027. The following results were obtained: The project begins
to profit for the 3rd year of the implementation, and it will fully pay off for
the 6th year. Investments in working capital - material resources.
Production and sales costs - labor costs, services, taxes, administrative
expenses, sales expenses.

Innovative equipment allows doubling the volume in two years. Considering
the risks, we plan to increase the volume of beer production in the project's
fourth year. As indicated in the recommendations of the brewers ' Union,
the cost of beer production will decrease. Net cash flow has shown that the
investment will fully pay off for the 5th year of the project implementation.

We calculate the return on investment using the formula:
ROI = (Total investment at the end of the period + Profit for the year of

investment - The amount of investment in the period) / The amount of
investment in the period * 100%.

Table 7: Evaluation of the return on FDI in the project (in euro)

Constructio | Full power
. n
Indicators -
One year Xga';/ 2 f year 3 year 4 year 5 year 6
Mastering °©o
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total
capacity

A CASH
RECEIPTS | © 880,000 | 2200,000 | 2700,000 | 3300,000 | 4400,000

Income from
beer sales
without VAT | - 880,000 2200,000 | 2700,000 | 3300,000 | 4400,000
and excise
taxes

B CASH
PAYMENTS

4,586,000 564,740 565,080 570,020 575,200 | 580,620

1
Investment
in fixed
assets 4,586,000 458,600 458,600 458,600 458,600 458,600
(including
depreciation
)
2
Investments
in  working
capital

3 Production

and  sales | 12,510 12,840 13,190 13,550 13,910
costs

- 93,630 93,630 98,230 103,050 108,110

4 Income

tax ~ and| 0,00 326,980 | 426,000 | 544,960 | 763,880
other similar

payments

C Net cash

flow (A) 4| -4,586,000 | 315260 |1/307:94 |1,703,98 |2,179,84 |3,055,50

0 0 0 0

(B)

D Net cash

ﬂOW on an - - - 3976 53
accrual basis | -4,586,000 | 4,270,74 | 2,962,80 |1,258,82 | 921,030 1270

0 0 0 0

Source: Own construction of the authors

Table 8 shows the calculation of the break-even volume of the project and
the return on investment. The break-even volume is on average 2.5 million
liters per year. Based on the production capacity of the equipment, the plan
is to increase production volumes for four years already and for six years
to reach the economic production capacity, which is determined by the
equipment passport. The return on investment for the 6th year will be 66.63
%.
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Table 7:

investment

Calculation of the break-even project volume and return on

Indicators, units
of measurement

Project implementation period

year 2

year 3

year 4

year 5

year 6

1. The volume of
sales of products,
million liters

20

20

20

20

2. The volume of
sales of products
in value terms,
billion rubles.

880.00

2,200.00

2,700.00

3,300.00

4,400.00

3. The cost of a
unit of production,
billion rubles.

564.74

565.08

570.02

575.20

580.62

Including:

conditionally
variable expenses,
billion rubles.

338.84

339.05

342.01

345.12

348.37

conditional and
fixed expenses,
billion rubles.

225.90

226.03

228.01

230.08

232.25

Break-even point,
million liters

2.43

2.43

2.45

2.48

2.51

Return
Investment
(ROI),%

on

6.87

28.52

37.16

47.53

66.63

Source: Own construction of the authors

Table 8 shows the performance indicators of the project implementation.
NPV was determined based on the rate of Sberbank of the Russian
Federation for business in 11% and amounted to 994.62 billion rubles for
the 6th year of the project implementation. The internal payback rate was
21.69 %. Based on the calculations, we believe that FDI in the project for
constructing a new plant for the production of Austrian beer, the processing
and production of glass containers, and the cultivation of barley for malt is
practical from an economic point of view.

Table 8: Evaluation of the project effectiveness

. Project period
Indicators
year 1l year 2 year 3 year 4 year 5 year 6
Discount rate at
Sberbank’s bank | 9. 9009 | 0.38116 | 0.7312 0.6587 0.5935 0.5346
rate of 11%
NPV, billion | - -
rubles. 4131.53 | 4,011.36 3,055.00 1,932.58 | -638.85 994.62
IRR, % 21.69

Source: Own construction of the authors

Based on the considered new paradigm of investment and development, we
believe that the project is economically feasible for the economy of the

91



Voronezh region, but also innovative, social, and environmental. The
innovative component of the project is the ability of the equipment to
increase volumes through full automation of the production process. The
equipment can operate without personnel control, including at night, which
contributes to the technological and economic security of the project
implementation. Social support consists in providing the population with
250 jobs for the first years of the project implementation. The
environmental effect is to reduce the number of resources consumed
(water, sand, etc.), carbon dioxide emissions into the environment, and the
number of glass debris.

5. Conclusion

The preliminary cost and effectiveness of foreign direct investment in the
project "New brewery Der Hopfen" has been determined. Innovative
equipment allows doubling the volume in two years. Considering the risks,
they plan to increase beer production volume in the project's fourth year.
As indicated in the recommendations of the brewers ' Union, the cost of
beer production will decrease. The break-even volume is on average 2.5
million liters per year. Based on the production capacity of the equipment,
we plan to increase production volumes for four years already and for six
years to reach the economic production capacity, which is determined by
the equipment passport. The return on investment for the 6th year will be
66.63 %.

Indicators of the effectiveness of the project implementation. NPV was
determined based on the rate of Sberbank of the Russian Federation for
business in 11% and amounted to 994.62 billion rubles for the 6th year of
the project implementation. The internal rate of return was 21.69 %. Based
on the calculations, we believe that FDI in the project for constructing a
new plant for the production of Austrian beer, the processing and production
of glass containers, and the cultivation of barley for malt is practical from
an economic point of view.

Based on the considered new paradigm of investment and development, we
believe that the project is economically feasible for the economy of the
Voronezh region, but also innovative, social, and environmental. The
innovative component of the project is the ability of the equipment to
increase volumes through full automation of the production process. The
equipment can operate without personnel control, including at night, which
contributes to the technological and economic security of the project
implementation. Social support consists in providing the population with
250 jobs for the first years of the project implementation. The
environmental effect is to reduce the number of resources consumed
(water, sand, etc.), carbon dioxide emissions into the environment, and the
number of glass debris.
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Mjere za izlazak iz krize u Njemackoj i Hrvatskoj-
usporedna analiza ucinkovitosti

Ukrepi za izhod iz krize v Nemciji in na Hrvaskem
— primerjalna analiza ucinkovitosti pri
prilagajanju zeleznice

Povzetek

Prispevek analizira odzive vlad Republike Hrvaske in Republike Nemcije na
zacCetku krize COVID-19 ter raziskuje vlogo kriznega menedzmenta pri
prilagajanju podjetij poslovanju v kriznih razmerah. Analiza drZavnih
Zeleznic je pokazala, da so veliki javni poslovni sistemi v Nemciji veliko bolj
pripravljeni kot na Hrvaskem in so tako bolje prestali krizo. Rezultati
raziskave kazejo na izjemno neugoden ugled Hrvaskih Zeleznic, zato je bila
na podlagi njih ponujena resSitev za ustvarjanje pozitivnega odnosa in
mnenja o podjetju ter izboljSanje razvoja blagovne znamke Hrvaskih
Zeleznic. Z izvedbo potrebne reorganizacije in posodobitve bi se izboljsala
kakovost ZelezniSkega prometa v zadovoljstvo uporabnikov storitev ter
bolje pripravljena na morebitno krizo v prihodnosti.

Kljuéne besede: krizni ukrepi, krizno upravljanje, poslovanje v kriznih
razmerah, raziskava odnosa, blagovna znamka, Zeleznica

JEL klasifikacijska koda: D21, D22, L92, 018, R42
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Measures to overcome the crisis in Germany and
Croatia - a comparative analysis of effectiveness
in adjustment of railway

Abstract

The paper analyzes the reactions of the Governments of the Republic of
Croatia and the Republic of Germany at the beginning of the COVID-19
crisis and explores the role of crisis management in adapting companies to
business in crisis conditions. An analysis of the national railways found that
large public business systems in Germany were much more prepared for
the crisis than public business systems in Croatia. The results of the
research indicate an extremely unfavorable reputation of Croatian Railways,
and based on them, a solution was offered in order to create a positive
attitude and opinion about the company and improve the development of
the Croatian Railways brand. The implementation of the necessary
reorganization and modernization would improve, to the satisfaction of
service users, the quality of rail transport and be more prepared to face a
future crisis.

Keywords: crisis measures, crisis management, business in crisis
conditions, attitude research, brand, railway
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1. UVOD

Ispitivanjem gospodarske situacije u pred-kriznim vremenima nastojalo se
prikupiti spoznaje kako se za krizu pripremala Republika Njemacka, a kako
Republika Hrvatska. Ve¢ u pocetnoj fazi istrazivanja naglasena je vaznost
kriznog menadzmenta u poslovnim subjektima s namjerom da se kasnije
utvrdi kakav utjecaj mogu imati makro-mjere, koje su donijele Vlade obiju
drzava, na poslovanje mikro-poduzecéa. Period istrazivanja i analiziranja
prikupljenih podataka u ovom radu je ogranic¢en na prva tri mjeseca korona
krize, odnosno na drugo tromjesecje 2020. godine dok je ispitivanje stavova
zaposlenika obiju zZeljeznica provedeno u travnju 2021. godine.

Hrvatska je na samom pocetku krize uvela gotovo pa potpuno zaklju¢avanje
gospodarstva, pa najvedi broj poslovnih subjekata nije radio. Poslodavcima
pogodenima krizom, Vlada Republike Hrvatske odobrila je mnoge porezne
olaksice, te je na sebe preuzela isplatu tri mjesec¢na osobna dohotka za sve
radnike koji su morali ostati kod kuée. (Vlada Republike Hrvatske, 2020)

Vlada Republike Njemacke takoder je brzo i konkretno reagirala,
oslobadajuc¢i ogromne koli¢ine novca iz fonda za krizne situacije i tim je
novcem napunila njemacko gospodarstvo, pomazuc¢i mu da prve mjesece
krize gotovo i ne osjeti. Ovdje je posebno doSao do izrazaja njemacki izum
skracenog radnog vremena (tzv. Kurzarbeit), tijekom kojeg je drzava
ispladivala razliku place onim radnicima koji zbog krize nisu mogli potpuno
ili djelomicno poslovati. (Bundesministerium der Finanzen, 2020)

Razvidno je kako su obje drzave, svaka u okviru svojih mogucnosti (a koje
nisu niti priblizno iste), promptno i snazno odgovorile na izazove na pocetku
gospodarske krize. Velika je razlika izmedu Njemacke, koja je imala
uStedena i pripremljena financijska sredstva za krizne situacije, kao i
izuzetno razvijen krizni menadzment u poduzedima - i Hrvatske koja se u
tu svrhu, nazalost, trebala kreditno zaduziti, a najveci broj poduzeca bio je
potpuno nespreman za bilo koji oblik krize, jer se kriznom menadzmentu
vaznost pridavala samo deklarativno.

Usporedba utjecaja i posljedica financijske i gospodarske krize na
poslovanje velikih poslovnih subjekata ucinjena je kroz prikaz dvaju
drzavnih poduzec¢a u Njemackoj i Hrvatskoj. Kao primjer njemackog
drzavnog poduzeca analizirano je poslovanje Njemackih Zzeljeznica
(Deutsche Bahn AG), dok su za primjer Hrvatske analizirane Hrvatske
eljeznice (HZ Infrastruktura, HZ Putnicki prijevoz i HZ Cargo).

2. METODE

Istrazivacka pitanja za ovaj znanstveni ¢lanak su:
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1. ,Koja je razlika izmedu poduzetih mjera za izlazak iz krize, na
primjeru Republike Njemacke i Republike Hrvatske?"

2. ,Koja je razlika u razini zadovoljstva poduzetim mjerama zaposlenika
Njemackih i Hrvatskih zeljeznica?"

U istrazivanju su koristene sljedec¢e metode/ tehnike prikupljanja podataka:

e analiza literature/ prikupljanje informacija iz sekundarnih podataka

e analiticka i kriticka usporedba poduzetih mjera za izlazak (u obje
drzave) i usporedba rezultata

e ispitivanje anketom -uz pomoc internetske ankete, na uzorku od 130
ispitanika i to 65 s podruc¢ja Hrvatskih zeljeznica i 55 s podrucja
Njemackih zeljeznica, provedeno je kvantitativno istrazivanje

e analiticka metoda - nakon anketiranja, analizirani su podaci i
usporedena zadovoljstva zaposlenika iz oba poduzeda.

Istrazivanje se fokusiralo samo na glavne mjere (pokazatelje) koje su u
konkretnom slucaju poduzele Vlade Republike Njemacke i Republike
Hrvatske. Uspjesnost i ucinkovitost tih mjera ograni¢ena je na njemacke i
hrvatske zeljeznice, na vremenski period od pocletka trenutne gospodarske
krize - pa do njezinog ocCekivanog zavrsetka. Tijekom istrazivanja, nekim
podacima bio je ograni¢en pristup. Teorijska nacela potkrepljena su
primjerima iz struCne literature, s najveéim naglaskom na krizni
menadzment, dok su konkretni podaci vezani za provodenje mjera za
izlazak iz krize, kao i za poslovanje Njemackih i Hrvatskih zeljeznica u
uvjetima krize - pridobivenih iz internetskih izvora i ostalih stru¢nih ¢lanaka.

3. REZULTATI

3.1. Pripreme za nadolazecu krizu

Istaknuto je kako se Njemacka za krizu pripremala kontinuirano na svim
razinama, u cilju sto spremnijeg docekivanja mogucih mikro (unutarnjih),
kao i globalnih (vanjskih) kriza. U poslovnim organizacijama ogroman se
znacaj pridaje ,kriznom menadzmentu pa tako svaki poslovni subjekt (Cak
i oni najmanji) u svom poslovanju primjenjuje provodenje istog odnosnho
planiranje, upravljanje i kontrolu kao predostroznost zbog izbjegavanja i
upravljanja kriznim procesima u tvrtkama." (Gebler Wirtschaftslexikon,
2018)

Menadzeri i rukovoditelji se svake godine, putem seminara, osposobljavaju
i usavrSavaju za postupanje u kriznim uvjetima. U sustavu pripremanja i
usavrsavanja, znacajno mjesto zauzima tzv. krizni menadzment, kao
jedinstveni sustav (Krisenmanagement als System). Taj sustav
karakteriziraju medusobno povezana podrudja, tj. elementi sprjeCavanja,
izbjegavanja i upravljanja - u cilju sveobuhvatnog upravljanja krizama.
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U Njemackoj postoji model tzv. skracenog radnog vremena (Kurzarbeit),
koji je osmisljen za ocuvanje radnih mjesta od otkaza u uvjetima krize,
odnosno za prevladavanje financijskih poteskoca u nekom poslovhom
subjektu. Taj se model prvi put pojavio u Njemackoj jos 1910. godine, a
1924. godine nadograden je kao naknada za nezaposlenost. Od
23.12.1956. godine, egzistira do danas kao financijska potpora u uvjetima
skra¢enog radnog vremena (Kurzarbeitergeld).

Od 1.1.2001. godine, na snazi je Savezni Zakon o zastiti od zaraza (IfSG) -
koji je dizajniran za sprjecCavanje zaraznih bolesti, otkrivanje infekcija u
ranoj fazi i sprjeCavanje njihovog Sirenja. Razne organizacije; poput vojske,
policije, vatrogasaca, civilne zastite i sl., redovito provode organizirane
prakticne vjezbe i treninge, a prema planovima djelovanja u kriznim
situacijama.

U pripremama Hrvatske za krizu znacajnu ulogu zauzima Hrvatski crveni
kriz, a te pripreme obuhvacaju:

- planiranje

- osposobljavanje i uvjezbavanje operativnih snaga

- opremanje operativnih snaga

- edukaciju stanovnistva.

,Posebna tehnika planiranja (tzv. scenario planiranje) omoguduje im
procijeniti kojim je znanjima i resursima na pojedinim podrucjima potrebno
raspolagati kako bi se odgovarajuce reagiralo na vjerojatne krizne dogadaje.
Takoder, Hrvatski crveni kriz provodi kontinuiranu edukaciju svojih
operativnih snaga na svim razinama kako bi se osigurala njihova spremnost
za djelovanje. Operativne snage Hrvatskog crvenog kriza ¢ine krizni stozeri,
interventni timovi i timovi podrske, koji u kriznoj situaciji provode specificne
zadace razlicitih razina zahtjevnosti.™ (Hrvatski Crveni Kriz, 2021)

U Hrvatskoj je, od 11. srpnja 2002. godine, na snazi Zakon o stratesSkim
robnim zalihama (NN 87/02, 14/14): ,kojim se ureduju uvjeti za stvaranje,
financiranje, uporabu i koriStenje te obnavljanje strateskih robnih zaliha,
osiguravanje prostora za njihov smjestaj i Cuvanje, prava i duznosti drzavnih
i drugih tijela u upravljanju robnim zalihama. Prema tom Zakonu, strateske
robne zalihe stvaraju se za osiguranje osnovne opskrbe:
- u doba ratnog stanja ili neposredne ugrozenosti neovisnosti,
jedinstvenosti i opstojnosti Republike Hrvatske,
- u slucaju velikih prirodnih nepogoda i tehnic¢ko-tehnoloskih i ekoloskih
katastrofa." (Zakon o strateskim robnim zalihama, 2002)

Krizni menadzment je u Hrvatskoj stvarno prisutan samo u veéim ili velikim

poslovnim subjektima, a mnogi primjeri govore kako je ta zastupljenost
vecinom bila samo deklarativna (npr. propast Agrokora).
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Menadzeri, ¢lanovi uprava i razni rukovoditelji (mnogih velikih poduzeca),
¢esto prisustvuju seminarima i poslovnim sastancima u cilju
osposobljavanja i usavrsavanja za postupanje u kriznim uvjetima. Ipak, to
je ograni¢eno samo na spomenute razine upravljanja, jer je i dalje, u vecini
poduzeca, prisutno misljenje da je to za poduzele nepotreban trosak.
(Ozani¢, 2018)

3.1.1. Usporedna analiza pripremljenosti za nadolazecu krizu
Analizirajuci pripremljenost dviju drzava, za primijetiti je da su obje drzave,
barem deklarativno i na osnovi donesenih zakona i propisa, sustavno
provodile pripreme za mogucu krizu. U tablici 1 prikazan je sazetak glavnih
poduzetih mjera.

Tablica 1: Sazetak glavnih poduzetih mjera

Siroko rasprostranjen u Prisutan samo u veéim

svim poslovnim poslovnim subjektima,
subjektima, redovite cesto  poistovjecivan
pripreme za krizu i sa stecajnim
obucavanje upraviljanjem

rukovoditelja
Zakon o zastiti od zaraza Zakon o strateskim

(IfSG) robnim zalihama
Model .Kurzarbeit", Nema (postojeci
krizni fondovi fondovi su prazni)

Da Da (?)

Policija, vojska, Policija, vojska,
vatrogasci, civilna vatrogasci, civilna
zastita, Crveni kriz... zastita, Crveni kriz

Izvor: Izrada autorice

Usporedujuéi djelovanje kriznog menadzmenta, moze se primijetiti da je
Njemacka, znatno viSe od Hrvatske, prihvatila i shvatila vaznost istog.
Njemacka svake godine ulaze znacajna financijska sredstva u obucavanje i
pripremanje svojih kadrova i klju¢nih ¢imbenika na svim razinama, dok su
ulaganja u krizni menadZzment u Hrvatskoj zastupljena u bitno manjem broju.
Zbog toga je njemacka ekonomija spremna na reakciju ve¢ kod prvih
pokazatelja moguce krize, pa je tako cCest sluc¢aj da mnoge europske drzave,
prije nego Sto ¢e poduzeti neke mjere, prate kako se ponasa i kako ce
reagirati Njemacka. U zelji da se istraze zakonski propisi koji reguliraju
organiziranje, ponasanje i djelovanje u kriznim situacijama, analizirana su
dva zakona koja to izuzetno precizno propisuju. Na osnovi analiziranog, jasno
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je da obje drzave imaju jako dobre zakonske propise vezane za predmetnu
tematiku.

Njemacka ima jako dobro organiziran sustav financijskih sredstava za pomoc¢
u kriznim situacijama (krizni fondovi i ranije spomenuti model Kurzarbeit), a
to se u proslosti pokazalo kljucnim za prevladavanje posljedica uzrokovanih
raznim krizama. U Hrvatskoj je situacija takva da postoji mnogo raznih
fondova (fondovi za obnovu, za nepogode, za razvoj...), ali su oni gotovo
redovito prazni, ili prakticno neupotrebljivi kad se dogodi stvarna situacija.
Posljednji takav primjer dogodio se nakon potresa u gradu Zagrebu, kada je
otkriveno da je Fond za nepogode prazan, odnosno da nedostaje oko 630
milijuna kuna iz istog. (HINA, 2020)

Organizacije koje se sustavno pripremaju za krizne situacije u Njemackoj,
imaju vrlo Ceste i dobro koordinirane vjezbe i treninge, u kojima se nastoji
Sto vjernije prikazati stvarna situacija i djelovanje u uvjetima iste. Ovdje je
bitno naglasiti da Njemacka, uz puno treninga, konstantno ulaze velika
financijska sredstva u nove, i u potrebnoj koli¢ini dostupne, tehnologije
(suvremena informaticka oprema, mjerni uredaji, najsuvremenija vozila...) u
rad i osposobljenost svojih klju¢nih organizacija za djelovanje u kriznim
situacijama. Situacija u Hrvatskoj, kad su u pitanju treninzi i osposobljenost,
je zadovoljavajuca - ako se gleda samo omjer uloZzenog truda i ulozenih
financijskih sredstava.

Ova analiza pokazuje kako je suradnja i primjena zakonskih propisa,
financijske potpore i organizacija za djelovanje u kriznim situacijama u
Njemackoj vrlo dobro izbalansirana i kako pruza solidnu sigurnost gradanima
i osigurava njihovo povjerenje u rad institucija u slu¢aju kriznih situacija. U
Hrvatskoj postoji nuzna potreba za poboljSanje svih analiziranih pokazatelja,
osim kod zakonske regulative. Hrvatska ima administrativno i zakonski jako
dobro regulirano ponasanje i djelovanje u kriznim situacijama, ali su primjeri
u proslosti pokazali da je situacija ,na terenu" bitno drugacija nego sto je to
propisano.

3.2. Ublazavanje posljedica krize - poduzete mjere Vlada
Republike Njemacke i Republike Hrvatske

Vec s prvim znakovima dolaska krize, Vlada Republike Njemacke poduzela
je odlucne i konkretne poteze, u nastojanju Sto brze i bezbolnije prilagodbe
gospodarstva na poslovanje i djelovanje u kriznim uvjetima. Poduzete
mjere imale su sljedece ciljeve:

- sprijeciti, odnosno usporiti Sirenje zaraze medu stanovnistvom

- odrzati normalnu proizvodnju gdje god je to moguce

- sacuvati Sto vedi broj radnih mjesta koja bi mogla biti izgubljena

- osigurati normalnu opskrbu u vrijeme trajanja mjera.
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U svrhu stabiliziranja gospodarstva, pomoci zaposlenicima,
samozaposlenima i poduze¢ima, te jacCanja zdravstvenog sustava,
oslobodena su golema financijska sredstva (preko 819 milijardi EUR samo
u pocetku), kojima je izravno, kao Corona-pomo¢, napunjeno
gospodarstvo. To je bila, i jest, najopseznija financijska pomo¢ u povijesti
Savezne Republike Njemacke. (Bundesministerium der Finanzen, 2020)

Financijska sredstva, kao i ostale poduzete mjere tijekom krize, viSe su puta
proSirivana i povecavana. Vjerojatno najpoznatija i najpopularnija mjera je
tzv. model skracenog radnog vremena, odnosno Kurzarbeit, za vrijeme
¢ijeg se trajanja zaposlenicima ispla¢uje naknada za rad sa skradenim
radnim vremenom, odnosno Kurzarbeitergeld. Taj model funkcionira tako
da zavod za zaposljavanje isplacuje naknadu za skra¢eno radno vrijeme, pa
mnoge tvrtke mogu zbog toga nastaviti poslovati ¢ak i ako se narudzbe,
odnosno trziSte, privremeno izgube. Sljede¢a jako popularna mjera
donesena u vrijeme COVID-19 krize, bila je moguénost posebne isplate u
visini 1.500 EUR po svakom zaposlenom, bez pla¢anja poreza i doprinosa.
Mnogi poslovni subjekti iskoristili su tu moguénost, kako bi nagradili svoje
zaposlenike spomenutim iznosom, te im tako zahvalili za njihov pojacan
angazman u poslu u vrijeme krize. Znacajna injekcija gospodarstvu bila je
i odluka da se porez na dodanu vrijednost (Mehrwertsteuer) privremeno
smanji s 19% na 16% - u trajanju od 1.7.2020. do 31.12.2020.
Privremenim smanjenjem PDV-a, Vlada Republike Njemacke prvenstveno
je zeljela ponovno stimulirati potrosnju i dati novi poticaj njemackom
gospodarstvu na koje je utjecala pandemija koronavirusa. (Die
Bundesregierung, 2020)

I Vlada Republike Hrvatske reagirala je brzo i odlu¢no na prve znakove
COVID-19 krize, pa je tako ve¢ 17.3.2020. godine, donijela ukupno 66
mjera za pomoc¢ gospodarstvu uslijed pandemije koronavirusa, od kojih se
velik dio odnosio na ocuvanje likvidnosti i radnih mjesta gospodarstvenika.
Kako bi se odrzala likvidnost poduzeca, u okviru mjera predlozena je
beskamatna odgoda plac¢anja i/ili obro¢na otplata poreznih obaveza,
nastalih za vrijeme i uslijed posebnih okolnosti. Nadalje, u suradnji s
Hrvatskom bankom za obnovu i razvoj (HBOR), Hrvatskom agencijom za
malo gospodarstvo, inovacije i investicije (HAMAG-BICRO) i poslovhim
bankama, predlozen je niz mjera koje se odnose na ocuvanje likvidnosti
poslovanja hrvatskog gospodarstva. HBOR je uveo moratorij na kreditne
obveze klijenata po postojecim plasmanima, kao i re-program postojecih
kredita, uz uvodenje poceka na otplatu glavnice. Tvrtkama koje su se nasle
u teSko¢ama, mogli su u suradnji s poslovnim bankama biti odobreni i novi
krediti za financiranje tzv. hladnog pogona tvrtki. U okviru mjera podrske,
strane poslovne banke predlozile su i uvodenje ,stand still* aranzmana,
odnosno obustavljanje mjera prisilne naplate prema svim duznicima; na
razdoblje od tri mjeseca, za koje vrijeme bi se i dalje obracunavala redovna,
odnosno zakonska kamata. Kao konkretna financijska pomo¢ tvrtkama koje
su se nasle u problemima, odnosno u nemogucnosti isplata pladi
zaposlenima, donesena je mjera financiranja 100% troska neto minimalne
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place (3.250,00 kuna) u sljedeca tri mjeseca, uz mogucénost produzenja,
¢ime bi bilo obuhvaéeno oko 400 tisu¢a radnih mjesta. (koronavirus.hr,
2020)

Vec¢ pocetkom mjeseca travnja 2020. godine, Vlada je odlucila postojecu
mjeru o isplati minimalne place, koju je tada vec¢ koristilo 65.000 tvrtki za
400.000 radnika, povisiti s 3.250 na 4.000 kuna neto po radniku. Ujedno,
drzava je na sebe preuzela pla¢anje doprinosa, Sto je na 4.000 kuna neto
iznosilo jos otprilike 1.460 kuna, odnosno ukupno 5.460 kuna. Poduzec¢ima
kojima je rad zbog krize bio potpuno onemogucen ili znatno otezan,
omoguceno je djelomicno ili potpuno oslobadanje od poreznih obveza
(porez na dobit, dohodak i doprinosi) na tri mjeseca. (Novac.hr, 2020)

3.2.1. Usporedna analiza poduzetih mjera

Analiziraju¢i mjere koje su poduzete na pocetku COVID-19 krize, za
primijetiti je kako su obje vlade reagirale vrlo brzo i odlu¢no, s ciljem da kriza
nanese Sto manje Stete stanovnistvu i gospodarstvu. Poduzete mjere naisle
su u najvecem dijelu na odobravanje stanovnistva i poslovnog sektora, jer
bila je vidljiva jasna namjera drzave da teret krize najveéim dijelom podnese
upravo ona. U tablici 2 prikazan je sazetak glavnih poduzetih mjera.

Tablica 2: Sazetak glavnih poduzetih mjera

- model Kurzarbeit, 60% - 3.250 kn, odnosno

odnosno 67% place za
sve zaposlene pogodene
koronakrizom

1.500 EUR neto po
zaposlenom, bez poreza i
doprinosa

jeftiniji proizvodi
(smanjeni porez)

financijske potpore svim
poslovnim subjektima
koji su pogodeni krizom
porez smanjen s 19% na
16% do 31.12.2020.
300 EUR po svakom
djetetu za koje roditelji
primaju djecji doplatak
povecanje djecjeg
doplatka i neoporezivog
dijela dohotka zbog
djece

4.000 kn place za sve
zaposlene pogodene
koronakrizom
oslobadanje od
placanja poreza i
doprinosa za sve one
poslovne subjekte za
¢ije je radnike drzava
preuzela isplatu plaéa
financijske potpore,
oslobadanje i pocek
na pla¢anje PDV-a
povoljni zajmovi
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Izvor: izrada autorice

I model skracenog radnog vremena u Njemackoj i drzavno preuzimanje
isplate place za sve one kojima je prijetio gubitak posla zbog nemoguénosti
normalnog poslovanja, pokazao se kao pun pogodak. Medutim, u financiranju
ta dva modela postojale su ogromne razlike, jer je Njemacka imala spremna
financijska sredstva za tu namjenu, a Hrvatska se trebala zaduziti.

Funkcioniranje poslovanja uvelike je ovisilo i o0 spremnosti mnogih poslovnih
subjekata da rad, gdje god je to moguce, organiziraju kao rad od kuce ili rad
na daljinu. U Njemackoj je takva prilagodba poslovanja izvrSena vrlo brzo,
dok se u Hrvatskoj uvodila kroz dulji period. Uzrok tome je bolja
pripremljenost njemackih poslovnih subjekata na rad u kriznim uvjetima, ali
i ¢injenica da su njemacki poslovni subjekti, odnosno njihovi zaposlenici, u
prosjeku mnogo bolje informaticki opremljeni i osposobljeni (sluzbena
prijenosna racunala, sluzbeni mobiteli, prijenosni internet...) nego zaposlenici
hrvatskih poslovnih subjekata.

3.3. Utjecaj krize na poslovanje zeljeznica u Njemackoj i Hrvatskoj

Odmah na pocetku krize, Vlada je odlucila pomoci Njemackim zeljeznicama
u premosdivanju gubitaka za koje se oclekivalo da ¢e se iskazivati u
milijardama EUR. Iako je pomo¢ drzave bila od presudne vaznosti, svima u
poduzecu bilo je jasno da to ne moze biti jedini odgovor na krizu i da ¢e
menadzment Njemackih zeljeznica morati povudi brojne, ¢ak i nepopularne
poteze, u cilju prilagodbe poduzec¢a na poslovanje u kriznim uvjetima.

Prvi nepopularni potezi odnosili su se na smanjivanje broja vlakova,
odnosno reduciranje voznog reda. Spomenuto smanjivanje odnosilo se
vec¢inom na lokalne i regionalne vlakove, pa je u tim segmentima
prometovanja, broj vlakova reduciran ¢ak do 60% u odnosu na pretkrizne
brojke. Medutim, takva rjesenja nisu se odnosila na ICE vlakove, vec su oni
nastavili prometovati po normalnom redu voznje. Prometovanje tih vliakova
samo je povecavalo gubitke u poslovanju, jer su morali prometovati - iako
¢esto potpuno prazni, ili samo s nekoliko putnika. Premda prazni vlakovi ne
donose nikakav prihod, ve¢ samo jos povecavaju gubitke, mnogi su se pitali
zasto ICE vlakovi moraju prometovati iako su prazni? Zasto Njemacke
Zeljeznice rijetko reduciraju vozni red i dopustaju voznju vlakovima s malim
kapacitetom, dok su npr. zrakoplovne tvrtke drasticno smanjile redovne
putnicke linije? Odgovor je taj da su redovite zeljeznicke linije od opceg
interesa za Republiku Njemacku, a da drzavi i nije od presudne vaznosti
pomaze li zeljezni¢kim radnicima u skracenom radnom vremenu putem
financijskih potpora, ili pla¢a prazne vlakove. (Jaklin, 2020)

Savezna vlada i uprava Zeljeznica, usvojile su dugoro¢ni program

modernizacije i prosSirenja zeljeznicke infrastrukture u Njemackoj, kojim su
se ulaganja u 2020. godini povecala na 5,6 milijardi EUR (bruto investicije),
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odnosno na 2,8 milijardi EUR (neto investicije). Na taj je nacin dosegnuta
najvisa polugodiSnja razina ulaganja u cjelokupnoj povijesti Njemackih
zeljeznica.

U ovoj, najgoroj financijskoj krizi u povijesti Njemackih Zeljeznica pokazalo
se da su zeljeznice od presudne vaznosti za Njemacku i Europu. Pouzdana
mobilnost i logistika sustavno su odrzavane ¢ak i u vrlo teSkim vremenima,
a nakon krize, cilj je veliki dio prometa vrati na ekoloski prihvatljive
tracnice. U tom se kontekstu moze promatrati i kupnja 30 dodatnih ICE
vlakova, kao jasan dokaz ulagacke ofenzive. Paralelno s investicijama ulazi
se i u nove kadrove, pa je tako u samo prvih Sest mjeseci zaposleno oko 19
tisuc¢a novih zaposlenika. Na taj nacin Njemacke zeljeznice Salju jasan signal
da nemaju namjeru Stedjeti na buducnosti, nego je, naprotiv, Zele
oblikovati. (DB Regio, 2020)

Hrvatske su zeljeznice, iz sigurnosnih razloga, sredinom ozujka 2020.
godine obustavile putnicki prijevoz, a privremeno je zatvoreno i oko 20%
kolodvora. Takva obustava putnickog prometa trajala je 50 dana (odluka
Stozera civilne zastite RH o privremenoj obustavi javnog Zzeljeznickog
prijevoza putnika od 22. ozujka do 10. svibnja 2020.), a kroz to vrijeme
generiran je veliki financijski gubitak uzrokovan padom putnickog prometa
u drugom tromjesecju 2020. godine - za gotovo 67%.

Najvedi izvor prihoda Hrvatskih Zeljeznica su donacije iz proracuna
Republike Hrvatske a one su u 2020. godini bile manje za samo oko 1,8%,
pa iz tog razloga ukupni financijski gubitak i nije velik. (HZ Infrastruktura
d.o.o., 2020, p. 34.)

Iako tvrtka HZ Cargo ima dominantnu ulogu u prijevozu tereta Zeljeznicom
u Hrvatskoj, biljeze pad od 12,6% u koliCini prevezene robe, kao i pad udjela
ostvarenih tonskih kilometara u drugom tromjesecju 2020. godine. U istom
su razdoblju ostali teretni prijevoznici prevezli 16,2% vise robe i povecali
svoj udjel tonskih kilometara za 5,7%, Cime su dosegnuli ukupno 45,4%
udjela ostvarenih tonskih kilometara na zeljeznickom trzistu. Ostali teretni
prijevoznici su se puno bolje i lakSe prilagodili uvjetima poslovanja u
uvjetima krize, pa sad zauzimaju gotovo 50% udjela u ukupnom prijevozu
robe zeljeznicom. (HINA, 2020)

Investicije u vrijeme pandemije koronavirusa nisu zaustavljene pa je tako
nastavljena isporuka, prema ugovorenoj dinamici, 12 garnitura novih
putnickih vlakova, a potpisan je i ugovor za nabavku jos 21 vlaka. (Bicak,
2020.)

Radovi koji se izvode na velikim projektima sufinanciranima iz EU-fondova
nisu bili prekidani, ali su negdje bili izvodeni smanjenim intenzitetom. Radi
se o projektima na modernizaciji i elektrifikaciji pruge Zapresi¢ - Zabok,
rekonstrukciji postojeceg i izgradnji drugog kolosijeka Zeljezni¢ke pruge na
dionici Dugo Selo - Krizevci, te projektima u Rijeci, kojima je cilj
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unaprjedenje Zzeljeznicke infrastrukture u luci Rijeka (Zagrebacko
pristaniste i Rijeka Brajdica). Zapoceo je i projekt rekonstrukcije postojeéeg
i izgradnje drugog kolosijeka Zeljeznicke pruge na dionici Krizevci -
Koprivnica - drzavna granica. RijeC je o strateskom projektu od javnog
znacaja za Republiku Hrvatsku, do sada najveéem infrastrukturnom
ZeljezniCkom projektu u novijoj povijesti Republike Hrvatske, koji se
sufinancira iz Instrumenta za povezivanje Europe (CEF). (HZ Infrastruktura,
2020, p. 14)

Takoder, nastavljena je i priprema mnogih buducih projekata i izrada
tehnicke dokumentacije za iste.

3.3.1. Usporedna analiza utjecaja krize na poslovanje
Zeljeznica
Analiziraju¢i utjecaje COVID-19 krize na putnicki i teretni promet

zeljeznicom, za primijetiti je da je u obje drzave putnicki promet pretrpio
mnogo teze posljedice od teretnog. Obje su drzave nastavile, odnosno
pojacCale, zapoceta ulaganja u zeljeznicu, premda je svaka imala drugacije
razloge za to. U tablici 3 prikazan je sazetak glavnih utjecaja i posljedica.

Tablica 3: Utjecaji COVID-19 krize na Zeljeznice u Njemackoj i Hrvatskoj

Putnicki Teretni Putnicki Teretni
promet promet promet promet
60% nema prekid nema
smanjenja prometa 50 smanjenja
dana
37% u prvih = 67% u -
6 mjeseci drugom
2020. tromjesecju
2020.
11,8% pad 13% pad rebalans -
prihoda prihoda plana 2,3%
da da da da
- novi ICE vlakovi - novi putnicki vliakovi
- obnova pruga, - obnova pruga, kolodvora
skretnica kolodvora i mostova (financirano iz
- dostizanje klimatske EU-fondova)
neutralnosti do 2050.
godine

- 11 - 13 mlird. eura -
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Izvor: Izrada autorice

Veliko smanjenje broja putnickih vlakova uzrokovalo je Njemackim
zeljeznicama znacajne financijske gubitke, dok prekid putnickog prometa
na Hrvatskim Zeljeznicama ni priblizno nije uzrokovao takve gubitke na godi
sSnjoj razini. Razlog tome je cinjenica da Hrvatske Zeljeznice najvedi dio
prihoda ostvaruju kroz redovne godisnje donacije iz drzavnog proracuna, a
te donacije su u 2020. godini tek neznatno smanjene. Ipak, zbog Odluke
Stozera civilne zastite RH o privremenoj obustavi javnog Zeljeznickog
prijevoza putnika od 22. ozujka do 10. svibnja 2020. godine, generiran je
veliki financijski gubitak u drugom tromjesecju 2020. godine za gotovo
67%.

Broj teretnih vlakova u obje Zeljeznice nije smanjen, nego je zbog praznih
pruga Cak i povecan. Takvo povecanje broja teretnih viakova nije pratilo i
povecanje financijske ucinkovitosti. Kod Njemackih zeljeznica poveclan je
opseg prijevoza nekih novih vrsta tereta (npr. robe za potrebe borbe protiv
koronavirusa), dok je istovremeno, zbog zakljuCavanja gospodarstva,
smanjen opseg prijevoza nekih jako bitnih tereta (npr. novih automobila),
¢iji je prijevoz u normalnim vremenima donosio najvedi financijski prihod.
Kod Hrvatskih zeljeznica, teretni prijevoz ostvario je financijski gubitak, jer
su otkazani neki unosni financijski ugovori (npr. s Italijom). U prvoj polovici
2020. godine, Njemacke zeljeznice prevezle su ukupno 37% manje putnika
nego u istom razdoblju prethodne godine, ali je u tom razdoblju financijski
gubitak samo kod putni¢kog prometa iznosio 11,8%. Hrvatske Zeljeznice su
u drugom tromjesecju 2020. godine prevezle 67% manje putnika, ali je to
uzrokovalo rebalans plana poslovanja, sa smanjenjem od samo 2,3%.

3.4. Ispitivanje stavova zaposlenika Njemackih i Hrvatskih
Zzeljeznica

Za sudjelovanje u ispitivanju bilo je potrebno ispuniti anketni upitnik s
ciljem da se utvrdi kako je globalni krizni dogadaj djelovao na svijest i
preferencije zaposlenika u srodnim poduzecima u dvije razli¢ite drzave,
odnosno utvrditi razinu zadovoljstva/nezadovoljstva poslovanjem velikih
poslovnih sustava u kriznim uvjetima, kao i razinu
zadovoljstva/nezadovoljstva reakcijama vlada dviju drzava na pojavu krize,
a vezano za poslovanje navedenih poslovnih sustava.

3.4.1. Usporedna analiza rezultata ispitivanja stavova

U tablici 6 prikazana je usporedna analiza glavnih stavova o zeljeznicama
dviju drzava. Ispitanici Njemackih zeljeznica imaju uglavhom pozitivan stav
prema prilagodbi poduzeca radu u kriznim uvjetima, dok zaposlenici
Hrvatskih Zeljeznica iskazuju nezadovoljstvo. Na pocetku krize, kada
putni¢ki vlakovi u Hrvatskoj gotovo uopée nisu vozili, veliki je broj
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zaposlenika Hrvatskih Zeljeznica bio zadovoljan poduzetim mjerama. To je
zadovoljstvo vise proizlazilo iz Cinjenice da najveéi broj zaposlenika nije
trebao dolaziti na posao, a pritom primajudi punu placu, nego iz neke velike
vjere u uspjesnost i opravdanost poduzetih mjera.

Tablica 6: Usporedna analiza stavova zaposlenika Njemackih i Hrvatskih

zeljeznica
Prilagodba poduzeca Izuzetno pozitivan Uglavnom pozitivan na
radu u kriznim poCetku, ali nakon
uvjetima nekoliko mjeseci
izuzetno negativan
Obrazovna struktura Uglavhom pozitivan Uglavnom
i strucnost negativan
zaposlenika
Pouzdanost i Izuzetno pozitivan Izuzetno negativan
tradicija poduzeca
Vodstvo poduzeca i Uglavnom pozitivan Izuzetno negativan
vizija buducnosti od
strane vodstva
Reakcije viade na Uglavnom pozitivan Uglavnom pozitivan
krizu na pocetku, ali
nakon nekoliko
mjeseci izuzetno
negativan
Place i nagrade Uglavnom pozitivan Izuzetno negativan
zaposlenicima u
vrijeme krize
Investicije u Izuzetno pozitivan Uglavhom
infrastrukturu negativan
Uvodenje novih Uglavnom pozitivan Izuzetno negativan
usluga u poduzecu
Perspektiva i vizija Uglavnom pozitivan Izuzetno negativan
buducnosti
poduzeca

Izvor: Izrada autorice na osnovi provedenog istrazivanja

Ispitanici Njemackih Zeljeznica imaju uglavnom pozitivan stav prema
obrazovnoj strukturi i stru¢nim kompetencijama zaposlenika, dok je taj stav
u Hrvatskim zeljeznicama uglavnom negativan. Ovakvi rezultati proizlaze iz
op¢eg zadovoljstva/nezadovoljstva stanjem u poduzeéu, pa zbog toga
zaposlenici Njemackih Zeljeznica, iako u prosjeku nisu viSe/strucnije
obrazovani od svojih kolega u Hrvatskim zeljeznicama, viSe uzivaju u svom
radu i postizu bolje rezultate. Poticajna radna atmosfera i opcenito
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zadovoljstvo zaposlenika, poti¢e ih da svoj rad obavljaju kvalitetnije i
svjesnije, s ciljem da doprinesu uspjehu i dobroj reputaciji poduzeca.
MenadZzment i rukovodecdi kadar na Njemackim Zeljeznicama redovito se
bira/regrutira putem javnih natjeCaja, a kandidati uvijek, uz strucne i
profesionalne kompetencije, moraju prolaziti kroz zahtjevni selekcijski
postupak, koji podrazumijeva mnoge intervjue i testiranja. Takav selekcijski
postupak osigurava transparentnost i odabir najboljih kandidata za pojedinu
poziciju, a oni tada zaista pod materijalnom i krivicnom odgovornoscu
jamce za povjerena im materijalna i financijska sredstva. Nazalost, unatrag
30 godina, na Hrvatskim zeljeznicama menadzment i rukovodedi kadar
postavljaju se uz blagoslov politike, vrlo cesto bez ikakve strucne i
profesionalne podloge i samo uz deklarativnho preuzimanje odgovornosti.

Istrazivanje pokazuje da su zaposlenici Njemackih zeljeznica uglavnom
zadovoljni primanjima u vrijeme krize, dok su zaposlenici Hrvatskih
Zeljeznica opet izrazito nezadovoljni. To nezadovoljstvo nije specificnost
samo poslovanja u kriznim uvjetima, nego proizlazi iz dugogodisSnjeg
zaostajanja u pladama u odnosu na ostali javni sektor. Investicijama u
infrastrukturu u Njemackoj su izuzetno zadovoljni, Sto i ne cudi, jer se
posljednjih godina odvijaju ogromna ulaganja u zZeljeznice. Takva ulaganja
se u Hrvatskoj, kroz financiranje iz europskih fondova, odvijaju izuzetno
sporo u tek nekoliko posljednjih godina, a dinamika izvodenja radova je
takva da realizacija gotovo svih zapocetih projekta znacajno kasni,
uglavnom zato Sto su izabrani razni izvodaci radova, koji nemaju osnovnu
mehanizaciju za izvodenje radova na pruzi, kao ni specificno obrazovan
radni kadar. Zaposlenici Njemackih zeljeznica izuzetno su zadovoljni s
uvodenjem novih usluga u poduzeéu, dok na Hrvatskim Zeljeznicama,
nazalost, nemaju nikakvog razloga za zadovoljstvo u tom segmentu.
Hrvatske Zeljeznice vec desetak godina u svoju ponudu pokuSavaju uvesti
mogucnost online kupnje prijevoznih karata, medutim ti pokusaji jos uvijek
nisu u potpunosti urodili plodom. Perspektiva, vizija i buduénost poduzeca
je u Njemackoj uglavnom pozitivho percipirana, jer zaposlenike ocekuje
siguran i dobro pla¢en posao, kao i pristojna i za zivot dostojna mirovina
jednog dana. Zaposlenici Hrvatskih zeljeznica nemaju nikakva ocekivanja
od budu¢nosti poduzeca, odnosno ocekuju i dalje neizvjesnost i borbu za
vlastitu egzistenciju.

4. RASPRAVA
4.1. Primjena rezultata istrazivanja i preporuka mjera

Preporuke mjera za poboljSanje stanja u buduénosti biti ¢e prezentirane
samo za Hrvatske zZeljeznice. Zbog loSe percepcije poduzeca, Hrvatske
Zeljeznice bi se u buduénosti trebale u javnosti, a i medu samim
zaposlenicima, koncentrirati na poboljsanje imidza poduzeda, uz kreiranje
jasnog identiteta u svrhu brendiranja Hrvatskih Zeljeznica. Navedene
aktivnosti, u buduénosti bi za cilj imale vracanje onog sjaja i znacaja, kakav
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je poduzece kroz svoju bogatu povijest imalo, a pogotovo u sedamdesetim

i osamdesetim godinama proslog stoljeca, koje su zasigurno bile

najplodonosnije u povijesti zeljeznice u Hrvatskoj. Naravno, prethodno je

potrebno dovesti stanje zeljeznicke infrastrukture i prijevoznih kapaciteta
na razinu koja bi jamcila sigurno i udobno odvijanje Zeljeznickog prometa,
uz maksimalno postivanje sluzbenog reda voznje vlakova.

Imidz bi bilo potrebno poceti stvarati od pocetka, a na temelju spoznaja

kakav polozaj i poziciju zauzima marka u svijesti klijenata, odnosno koje

asocijacije ima potencijalni klijent kad mu se spomenu Hrvatske Zeljeznice.

Zbog toga bi poduzecée u buduénosti trebalo usmjeriti teziste aktivnosti na

poboljSanje percepcije potencijalnih klijenata spram brenda Hrvatskih

zeljeznica a s ciljem:

- Utvrdivanja svrhe brenda za Hrvatske Zeljeznice: Svrha brenda trebala
bi biti pozeljna percepcija poduzeca u javnosti. Pozeljna percepcija
podrazumijeva da svaki potencijalni klijent, ¢im vidi znak (logotip)
Hrvatskih zeljeznica, zna da je ovdje rijeC o vodec¢em prijevoznickom
poduzecu u Hrvatskoj, usmjerenom na masovan i kvalitetan Zeljeznicki
prijevoz putnika i roba u gradsko-prigradskom, lokalno-regionalnom te

medunarodnom i unutarnjem daljinskom prijevozu suvremenim
mobilnim kapacitetima.
- Prepoznavanja ciljnog auditorija i oblikovanja identiteta brenda:

Hrvatske Zeljeznice trebaju imati oblikovani identitet brenda koji ¢e biti
prepoznatljiv ili poznat Sirokom krugu sadasnjih i bududih korisnika
usluga prijevoza, dobavljacima, zaposlenicima, konkurenciji kao i Siroj
drustvenoj zajednici.

- Odabira elementa brenda: Odabir elemenata brenda Hrvatskih Zeljeznica
trebao bi svakako uvazavati i sadrzavati tradicijske i povijesne elemente,
kao i orijentaciju poduzecéa prema razvoju i buduénosti.

Kako bi ove mjere u buducnosti bile uspjesno provedene, potrebno je
ispuniti joS nekoliko preduvjeta, a koji na primjeru Njemackih zeljeznica
funkcioniraju izuzetno dobro i doprinose ukupnoj pozitivhoj percepciji
Zzeljeznice u Njemackoj. Za pretpostavku, da c¢e se financiranje
modernizacije Zeljeznicke infrastrukture i prijevoznih sredstava i u
buducnosti nastaviti financirati kroz strukturne fondove Europske unije i
subvencijama iz drzavnog proracuna RH, potrebno je kroz stroge i efikasne
sustave kontrole osigurati transparentno, namjensko i svrsishodno trosenje
pribavljenih financijskih sredstava. Takoder, joS u uvjetima natjecaja,
potrebno je iz daljnjeg postupka eliminirati sve one firme koje su zalutale u
poslove gradenja i modernizacije zeljeznicke infrastrukture te dozvoliti
natjecanje samo onima koji posjeduju nesporni ugled u toj bransi i koji
mogu priloziti ¢vrste garancije u smislu sposobnosti da s vlastitim ljudskim
potencijalima i mehanizacijom provedu projekte za koje se provodi natjecaj.
Ipak, najvaznija stvar, koja bi se odmah trebala promijeniti, je
odstranjivanje politike iz Zeljeznice. Po uzoru na Njemacku, potrebno je
provesti javne natjecaje za sva klju¢na radna mjesta u sustavu zeljeznica i
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za njih imenovati najsposobnije i najstrucnije osobe, koje bi svojim znanjem
te materijalnom i krivicnom odgovornoséu jamcile transparentno
upravljanje financijama i provodenje postavljenih ciljeva.

4.2. Zakljuéna razmatranja

Usporednom analizom ucinkovitosti, na primjerima Republike Njemacke i
Republike Hrvatske, ispitano je kako su na pojavu krize reagirale vlade obiju
drzava te je naglasena uloga i vaznost kriznog menadzmenta - kako u
pretkriznom razdoblju, tako i u uvjetima kada je kriza nastupila. Njemacka
se na svim razinama za krizu pripremala kontinuirano, u cilju sto spremnijeg
docCekivanja mogucih mikro (unutarnjih), kao i globalnih (vanjskih) kriza.
Uz model tzv. skracenog radnog vremena (Kurzarbeit) koji je osmisljen za
ocuvanje radnih mjesta u uvjetima krize u poslovnim se organizacijama
ogroman znacaj pridaje kriznom menadzmentu. Menadzeri i rukovoditelji se
svake godine putem seminara osposobljavaju i usavrsavaju za postupanje
u kriznim uvjetima.

Kod mnogih poslovnih subjekata u Hrvatskoj, kad je potrebno rezati
troSkove, sredstva za ulaganje u krizni menadzment su prva na udaru.
Takva situacija ima za posljedicu potpunu, ili izuzetno veliku
nepripremljenost hrvatskih klju¢nih ¢imbenika na prve znakove pojave
krize. Usporednom analizom glavnih poduzetih mjera u obje drzave,
obuhvacdene su razlike i slicnosti u reakcijama, dok su kroz kriticki osvrt
komentirani uzroci uspjesnosti, odnosno neuspjesnosti pojedinih mjera.
Ova je analiza pokazala kako je suradnja i primjena zakonskih propisa,
financijske potpore i organizacija za djelovanje u kriznim situacijama u
Njemackoj vrlo dobro izbalansirana i kako pruza jednu solidnu sigurnost
gradanima i osigurava njihovo povjerenje u rad institucija u slucaju kriznih
situacija. U Hrvatskoj postoji potreba za velikim pomakom u poboljSanju
kod svih analiziranih pokazatelja, osim kod zakonske regulative. Hrvatska
ima administrativno i zakonski jako dobro regulirano ponasanje i djelovanje
u kriznim situacijama, ali su primjeri u proslosti pokazali da je situacija ,na
terenu" bitno drugacija nego Sto je to propisano.

Na primjeru zeljeznica vidljivo je da je kriza donijela i neke pozitivne
trendove. U borbi protiv posljedica krize, Njemacke Zeljeznice odlucile su se
za investicijsku ofenzivu, ulazuci velika financijska sredstva u kupovinu
novih ICE vlakova, te u obnovu pruga, skretnica i kolodvora, a u cilju da do
2050. godine bude dostignuta klimatska neutralnost. Hrvatske su se
Zeljeznice takoder odlucile za investicijsku ofenzivu, jer nisu zeljele
prekinuti veé zapocete projekte koji se sufinanciraju iz EU-fondova. Ako se
spomenuti planovi i projekti realiziraju, i Njemacke i Hrvatske Zeljeznice
trebale bi iz krize uzrokovane pandemijom COVID-19 virusa izacdi jace,
modernije i konkurentnije.

Na osnovu rezultata istrazivanja ponudeno je rjeSenje u cilju moguceg
unaprjedenja kvalitete usluga prijevoza zeljeznicom u Republici Hrvatskoj,

110



koje se temelji na korjenitoj promjeni izuzetno negativne percepcije koju
Hrvatske zeljeznice trenutno uzivaju. Kako bi se unaprijedio ugled Hrvatskih
zeljeznica, s ciljem stvaranja pozitivhog stava i misljenja o poduzecu,
potrebno je dugorocno stratesko planiranje, kao i razvoj Hrvatskih
zeljeznica kao brenda koji je naglasen kroz potrebu stvaranja imidza i
identiteta marke. Kombinacija snaznih razvojnih mjera i kontinuirano
osposobljavanje djelatnika, uz ciljano regrutiranje novih Skolovanih
kadrova, garantira svjetliju budu¢nost Hrvatskim zeljeznicama i spremnije
docCekivanje neke buduce krize.
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The influence of communication models on the
performance risks in a company: a comparative
study of Austrian and Russian companies

Abstract

The modern theory of risk management mainly focuses on finance, law,
political and economic changes in the external environment of the
company's functioning, and cyber security and data security issues in the
digital age. However, high risks can arise if the communication process
between managers and employees is not carried out correctly. The result of
an untimely response to such risks may be a decrease in management
authority, an unconstructive and informal restructuring of relationships in
the company, failure to fulfill the tasks set, and the closure of the business.
Communicative risks contribute to a significant share of the company's
strategic performance. Currently, no consistent and full-scale research
would be devoted to business communications as a strategic risk factor. The
current paper compares Austrian and Russian experience to determine what
Austrian experience in that area can be used for Russia as an emerging
market. In order to find out the effects of communication models influencing
the performance risks in a company, it is planned to use the following
approach. The first step is the quantitative research with surveying business
representatives from companies in Austria and Russia with a focus on risks
connected with communicative processes, informal management, and ways
of constructing effective communication models for enterprises, which has
been conducted. The second step is the qualitative, consisting of interviews
mainly focusing on understanding communicative culture and models in
Austrian and Russian enterprises. All interviews were pre-designed in
advance, with possible follow-up questions that might have appeared in the
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interviewing process to increase the quality of information obtained. The
quantitative research was conducted as an online survey. Qualitative
interviews were primarily done face-to-face. Such differentiation was
inevitable because, in some cases, it was more convenient for business
respondents to do an online survey and an online interview. Using the
powerful resources of the SPSS statistic engine, the analysis of the
hypotheses mentioned above was conducted using the correlation analysis
between independent and dependent variables.

Keywords: risk management, strategic management,
communicative risks, emerging markets, effective communication,
shadow management, industrial communication.

JEL: L14, L21, M12, M54
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6. Introduction

The primary resource of every company is people. Generally, management
is about managing people and human resources to get the right things done
in the right way (Adizes, 2013, pp. 8 - 10; Peters, 2009, pp. 23 - 27). For
sure, we can talk about finance and balance sheets, tangible and intangible
assets, market niche, competitors, and general business climate, but even
having all of this in perfect condition, if there are wrong people and the
communication system is ignored, the company is bound to a crisis. The
authors have seen such situations many times themselves. People and the
information they share are the keys to everything because they do things
for a company and clients.

Risks may emerge if the communication process between managers and
employees is not done correctly. Proper way means such communication
that ensures smooth and most efficient goal achievement with adequate
resources (Niyazov, 2018, P. 2; Satdykov, 2017, pp. 39 - 41; Kravets,
2019, P. 21).

Modern risk management theory mainly focuses on finance, law, and
external factors (Sievier, 2019; Grill, 2019; Hopkin, 2018; Segal, 2011;
Pritchard, 2010; Fraser, Simkins & Narvaez, 2011; Winter, 2013). In
Russian risk management theory we can note Kleiner, Tambovtsev &
Kachalov (1997), Makarova (2009), Fomichev (2004), Paviov (2008),
Koshelevskiy (2014), Firsova (2015), Kornilova (2003), Baldin & Vorobyev
(2005).

Therefore, it is crucially essential for a manager to avoid improper and
ineffective communication (Smart, 2010; Peters, 2009). Manager's task is
to research the existing core of things and establish a communication
system among all company branches to achieve the company's goals.

Risk factors here are the following:

1. Informal leaders in the company (shadow management).

2. Misunderstanding of mission and vision by employees.

3. Low productivity resulting from point 2.

4, Failure to establish a flawless communication system in the
company.

Main statements are the following:

1. It is indispensable and possible to work effectively with shadow
managers and use their core competencies to achieve their
goals.

2. It is possible to outline the most effective ways of delivering the

mission and vision understanding to employees on all levels.

3. The research results offer a sample framework and set of steps
to establish a proper communication system in a company to
avoid communication risks emerging.
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Having studied the existing literature on modern risk management and
communication risks, the authors define the research gap as follows:
As for now, no consistent and full-scale research would be devoted to
business communications as a strategic risk factor.

Most of the research is focused on micro-and macroeconomic factors of risk
management theory, ignoring the importance of information flows within a
company. The current research compares Austrian and Russian experience
to determine what Austrian experience in that area can be used for Russia
as an emerging market.

7. Literature Review

In the context of current research, the author declares the concept of
shadow management as hidden management processes that undergo within
the overwhelming majority of companies bypassing the formal management
and regardless of the will of formal directors/CEOs. Shadow management
provides a very significant influence on the following areas:

1. Balance of powers within company staff

2. Productivity of implementing the decisions of formal managers

3. Overall company effectiveness.

In most cases, shadow management plays a crucial role in processing and
implementing managerial decisions on all levels. So far, managerial science
and academic research seem to lack a comprehensive understanding of
what shadow management is and does not study it as a system, focusing
only on informal leadership as it provides obstacles to formal ways of
management. When discussing Russian scientific research in this field, there
are hardly any comprehensive materials devoted to a constructive and full-
scale approach to this issue. Western scholars have achieved far more
success here: one can mention works by M. Smart (2010), Y. Doz & M.
Kosonen (2008), E. Burdus (2018), J. Bertholo (2017), P. Cardon (2021),
etc. The authors of this research believe that in some cases, the definition
of shadow management can also be understood as "underground
management" and "dark side management." In the context of the processes
studied, those definitions can be viewed as equal.

The concept of shadow management can be logically interconnected with
an exciting and influential concept of informal leadership, not being limited
to this one, however. Based on the theoretical understanding offered by M.
Smart (2010, pp. 5 - 8), one can clearly define who informal leaders are.
They are individuals who do not possess a formally high status in the
organization but who possess extensive professional knowledge and
therefore have opportunities to promote their interests or interests of other
people for achieving the desired results through creating networks of
horizontal and vertical links, also using their own profound field experience
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and outstanding personal qualities. Based on this definition, we can argue
that a shadow manager is an informal leader with semi-institutionalized
authority among the employees. Such definition would include all the main
features that are worth mentioning in the context of current research.

There were and will be employees who drive the hidden mechanisms of
motivation and goal achievement in every organization. They usually are
not openly awarded, do not have the powers to hire and dismiss employees.
However, the majority of employees are just fond of them. What is more,
when an informal leader leaves the job (switching companies, teams, or
projects), the work can halt for an indefinite time, and the effectiveness
level might decrease significantly. The grey cardinals of management is
another name for such "progress drivers."

Sometimes company directors refuse to understand and recognize the
decisive influence on business processes that grey cardinals possess. CEOs
openly ignore them and suppress their activity because shadow managers
undermine the existing vertical networks, official hierarchy, and workflow
mechanisms. This is especially true for the Russian business environment.
However, the truth is, the activity of shadow managers can be either
destructive or constructive. Practical experience shows that the most
successful formal leaders try to gain the necessary experience in working
with shadow managers and influence them to use their vast potential for
increasing the management effectiveness for the company in general.19.
Establishing good sustainable relations with the informal leaders of the staff
means to be a real future-oriented director and build a maximum compelling
motivation, planning, and control system for the company.

However, practical experience of working with different companies shows
that the MBA graduates and various representatives of the "functional
business elite" do not really like the grey cardinals, thinking of them as a
threat to personal career ambitions and interests, which in the majority of
cases is not valid. Shadow managers possess a vast intellectual and
resource potential, allowing them to quickly overtake the official top
management positions, kicking the heavyweight slow-to-react directors out
of the game, should it be their wish and aspiration. Nevertheless, due to a
set of unique psychologic features, shadow managers most often prefer to
stay the informal kings and queens, "the soul of the staff," beloved and
looked up to by the majority and legends of company parties, just because
they do not think of formal leadership as of something outstanding and
worth fighting for. A natural shadow manager would most probably refuse
an offer of a higher position with increased wages and bonuses if this would
somehow limit his/her internal freedom and force him to take hard and
formalized textbook-style decisions.

10 Here and after, the authors refer to their extensive personal experience of business
activity and their observations in the area of formal and informal leadership.
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One could start talking about forming a controlled system of shadow
management in a company if a successful hybridization of official
management and grey cardinals is achieved. It seems that such an
organizational system can be the most effective in many areas. Formal
management gets all the required information about employees, their
motivation and job satisfaction levels, plans to stay/leave the company with
reasons for that, and much more. Shadow managers, in turn, are set free
from constant open and undercover pressure from official management and
get the opportunities to work in a reliable and integrated company, also
playing an essential role of linking the formal leaders and employees on an
everyday basis. The introduction of getting in touch with informal leaders is
pretty standard in large Western companies, such as "Breakfast with top
management" in various branches of Siemens AG.11,

Shadow management teams can also be created deliberately in order to
improve specific activity indicators. For instance, in 2005, Accenture called
together an exceptional management team comprised of talented young
leaders named "Vision for 2012". The aim and result of its work was an
updated vision of its mission, reconsidered and redirected to a new younger
audience. Moreover, this team of young shadow managers successfully re-
educated the core of Accenture's top management based on current
business conditions (Doz & Kosonen, 2008, pp. 39 - 41).

The conclusions for a field businessperson and researcher are apparent. «If
you cannot beat them, join them» - in the context of the current paper, this
famous saying appears the only possible solution for a strategic thinker.
This can be an excellent starting point for building up the new pattern of
relations between formal and shadow management that also appears an
excellent and robust solution for a hidden conflict. The only difference is,
the informal system should be “joined” not to be destabilized, and efforts
should be made not to eradicate the grey cardinals. Instead, the aim should
be to create a coherent, controllable and predictable structure, which would
comprise driving force vectors from official and shadow management,
creating a synergetic effect. The modern business operates in a highly
viable and rapidly developing environment, where any advantage gives a
step ahead in competing with the rivals. Understanding the effectiveness
and mastering the principles of shadow management in practice would be
helpful for top-level managers to increase the efficiency of companies.

Almost in all companies, there is a belief that a certain kind of "proper
leadership" would drive you to success. Employees and managers often
think of leadership functions as key ones, and when a project fails,

" However, the authors stress that from their personal experience of participating in such
events, most of their success depends on the formal managers, namely their wish and
capabilities to establish and develop a dialogue with shadow managers who represent
various employees. If mutual interest and credibility levels are low, such projects would be
canceled shortly due to an insufficient output.
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everything is blamed on the absence of a person or a team that would be
adequately leading the work processes. Therefore, an impression is created
that leadership depends on whether a company progresses or leaves the
market entirely. Many scholars claim that a leader is a crucially important
element for the team (see, for instance, the works of Huszczo, G. (2011),
Maddux, R. (1994), Parker, G. (2009)). However, as Ford puts it, "neither
leader nor his activities are sufficient to think about the possibilities of losses
or wins" (Ford, 2017). He believes that leadership is just one of the critical
elements, but it should not be considered the only and the most important
one.

Even though there is no universal definition of leadership, most modern
scholars would probably agree that leadership results from visioning the
future and motivating people to strive for that future. Therefore, leadership
shapes the future but does not make it happen. Making things happen is
the function of management (Ford, 2017).

Expanding on this point, Prof. Ford righteously points out that reaching any
future horizon depends on the choice of proper tools, practices, and
strategies. In some cases, success requires only slight changes. In other
cases, there is a need for significant structural transformations, shifting
from old business models to the new ones, hiring, dismissing, or re-
educating employees. All those changes are the subject of management,
which makes the necessary mechanisms run (Mumford, Thorpe & Gold,
2012, pp. 3 - 4). Management practice provides structural and functional
integration necessary for solving any kinds of tasks, reaching the points,
fulfilling vision concepts that leaders create. Organizational and teamwork
successes result from the synergy between leadership and management,
just like any significant changes in the company structure require close
interaction between managers and leaders (Ford, 2017).

What is more, it should be noted that in the current conditions of personnel
optimization, the amount of workload for managers is growing. They are
often required to do many additional tasks that diminish their time to devote
to their direct responsibilities (Smart, 2010, pp. 22 - 23). They waste too
much energy on secondary processes, risking a decrease in overall
effectiveness (Den Dekker, 2016, pp. 153 - 168).

Additionally, Fragniere & Sullivan (2006, pp. 52 - 55) believe that in times
of crisis, managers must be granted full power to get the company out of
turbulence. Moreover, establishing a good emergency team based on
existing shadow managers is vitally essential for a company to react fast in
critical business situations when unforeseen circumstances come into effect.
It is also essential to understand that whatever decision is made in the crisis
time would be unpopular and denied by some employees, especially when
acting in the lack of time and information, using extreme power, and
thinking fast. Nevertheless, when the future of a company is questioned,
the principle "desperate times - desperate measures" comes into effect,
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and this is when outstanding communicative skills, high level of credibility,
and professionalism of shadow managers become helpful and can flourish.
Their task is not to satisfy everyone, but to save the company, and they
can prove to those who oppose that the decisions made are critical, and
everybody gets a win-win in the future thanks to the actions taken today
(Fragniére & Sullivan, 2006, pp. 74 - 75).

In the research works of Chapelle and Hopkin, we can also find particular
parts devoted to risk appetite (Chapelle, 2019, Chapter 5; Hopkin, 2018,
pp. 297 - 307). This definition means the amount of risk an organization is
ready to take pursuing its strategic goals (Chapelle, 2019, p. 37). This
concept, as she stresses, has been of great attention and focus during and
after the global financial crisis of 2008. In the context of current research,
the very definition of risk appetite is fundamental. Why should we have any?
Maybe we should use the terms "risk acceptance" or "risk tolerance"?
However, an essential concept exists within the definition of appetite - this
is the reward. The higher the risk, the possible reward we can expect
(Chapelle, 2019, p. 38). In this context, risk acceptance and tolerance are
passive towards the risk, meaning the wish to avoid, whereas appetite is
the active position and means the wish to take the risk, even searching for
it. The authors strongly believe that this statement plays a crucial role when
an entrepreneur makes critical decisions, which pushes forward business,
adventures, and risky initiatives. Striving for a reward makes the risk
appetite higher.

Furthermore, this is a driver of changes, providing that the risks are
calculated and foreseen. When a risk is presented without any notification
of potential reward, it is natural to reduce it as much as possible. However,
if there is a clear and well-grounded sign of high potential profits that would
also be closely connected with strategic goals, the opportunity of taking the
risk changes from negative to positive.

Similarly, that, Fragniere & Sullivan (2006) claim the following thesis:
business people have to accept that zero risk is not an option. According to
their research, being risk-averse is becoming more and more popular in
modern society. This can be noticed in the rise of insurance premiums, the
spreading of safety devices of all possible types. However, as the authors
put it, a certain amount of residual risk always remains irreducible, thus
making irrelevant all attempts to reduce risk possibility to zero level. They
point out that when tolerance goes near zero point, the cost rockets up to
the skies. This, in turn, causes a considerable subjectivity in allocating the
risk budget and leaves a lot to be desired - at least, the company could
increase the cost-effectiveness of investments while not trying to reduce
the risk to zero. Moreover, again, an absolute zero is impossible due to a
certain amount of residual risk (Fragniere & Sullivan, 2006, pp. 65 - 68).

Therefore, the author of this paper believes that a particular focus should
be made on using the hidden powers of the company. One of those is
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shadow managers - the informal leaders who comprise outstanding
leadership capabilities and managerial talents but do not usually take high-
ranked official positions (Huszczo, 2011, p. 262). In the networks of shadow
management, leadership and management are working together in
harmony, which is very important to find, as Ford stresses (Ford, 2017).

Providing proper task-sharing and having broad opportunities to influence
the behavior, motivation, integration, and stress-resistance of staff, shadow
managers can help release the stress that formal managers experience
nowadays, keeping the work processes efficiency at high levels at the same
time. Informal leaders become actual shadow managers, implementing the
tasks that have been assigned from officials and being under covert control
by top management. In some cases, when a necessary synergy level is
achieved, shadow managers can act as “transformational managers”
(Lessem & Schieffer, 2016, p. 11), who:
1. Position themselves as constructive rebels who bring the
changes for good.
2. Are confident in taking calculated risks.
3 Act depending on the situation.
4 Believe in their teammates and know what they want.
5. Learn from personal and others' experiences.
6. Possess a strategic vision.
7. Can protect their opinion and point of view (Smart, 2010, pp.
XVI-XVII).

The authors believe that it is pretty seldom to observe radical shifts to either
idealization of strategic dreaming or strictly planned and formalized
textbook-style management (Barschel, 2007, pp. 3 - 5). Shadow
management automatically filters and abolishes ineffective mechanisms
and adapts to the business conditions directly on the spot, thus keeping the
functional balance close to ideal.

To conclude, if we discuss a ‘“synergy between leadership and
management” (Kreitner & Cassidy, 2012, p. 187), the author presupposes
that the ideal system would comprise the most necessary criteria for
success in the short-term and long-term perspectives are shadow
management. Low level of awareness and research, as well as an
insufficient systematic approach to its studies, open a broad horizon for
both for scholars and businesspersons for practical implementation of the
knowledge and experience gained for almost any type of company, small
and medium enterprises, also including government relations and
international business.

8. Methodology

Fragniere & Sullivan (2006), Kleiner et al. (1997), SaBen (2018), and Adizes
(2013), also followed by M. Kravets (2015), suggested different research
guestions that relate to communicative risks and not entirely researched in
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other scientific papers. They can be used as the basis for the current
research. These are:

RQ1. Can a communicative system be a significant risk factor for
employee shared values, output efficiency, mission, and vision
understanding?

1.1 To what extent can business communications be considered
a risk factor for strategic performance and cause
misunderstanding of key waypoints by employees?

1.2 Is it possible to outline the most effective ways of delivering
the mission and vision understanding to employees on all
levels?

The following hypotheses were developed:

H1-0: efficiency of communications does not influence the
shared values, output efficiency, mission, and vision
understanding among employees.

H1-1: efficiency of communications does influence the shared
values, output efficiency, mission and vision
understanding among employees.

H1-2: efficient communications increase the commonality of
values, output efficiency, mission and vision
understanding among employees.

Dependent variables: communications efficiency; economic
efficiency.

Independent variables: commonality of values, output efficiency,

mission, and vision understanding among employees.

RQ2. Do the informal leaders (shadow managers) as effective
communicators present a risk for the company in strategic
management success?

2.1 Are there shadow managers present in the surveyed
company?

2.2 If yes, to what extent do shadow managers influence
informational flows and business processes?

2.3 Is it possible to work effectively with shadow managers and
use their core competencies to achieve the company's goals?

The following hypotheses were developed:
H2-0: Shadow managers as communicators do not play an
essential role in business processes, no risk factor.
H2-1: Shadow managers as communicators do play an essential
role in business processes, risk factors.
H2-2: Shadow managers can increase the efficiency, quality, and
speed of business processes, avoidable risk factor.

Dependent variables: communications efficiency; economic
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efficiency.
Independent variable: level of shadow managers’ influence.

RQ3. Can strategic risks be minimized by introducing scientifically
based efficient, communicative models within a company?

3.1 Do you believe there are strategic risks connected with
communicative flaws in your company?

3.2 Do you believe these strategic risks can be minimized by
introducing scientifically based efficient, communicative
models? To what extent?

3.3 What could be a sample algorithm for establishing a proper
communication system in a company to avoid
communication risks from emerging?

The following hypotheses were developed:

H3-0: Strategic risks do not reduce significantly even if efficient,

communicative approaches are introduced.

H3-1: Strategic risks do reduce significantly if efficient,

communicative approaches are introduced.

Dependent variables: communications efficiency; economic
efficiency.
Independent variable: influential communicative approaches.

Based on the existing professional experience, the authors can emphasize
that this topic and the research questions must be considered to establish
efficient, communicative models and avoid communicative risks that can
cause performance decreases from a strategic perspective. Applied business
practice shows that the right approach to communications in a company can
significantly reduce the risks of underperforming in the long run and can
foster successful strategic development. This was already observed in
several companies, both in Austria and Russia. The topic was discussed and
found very relevant and essential by representatives of business and
academic communities of both countries.

In order to find out the effects of communication models influencing the
performance risks in a company, it is planned to use the following
approach. The first step is the quantitative research with surveying
business representatives from industrial companies in Austria and Russia
with a focus on risks connected with communicative processes, informal
management, and ways of constructing effective communication models
for enterprises, which will be conducted. The second step is the qualitative
interviews would mainly focus on understanding communicative culture
and models in Austrian and Russian enterprises. All interviews were pre-
designed in advance, with possible follow-up questions that might appear
in the interviewing process to increase the quality of information obtained.
The quantitative research was conducted as an online survey, and
qualitative interviews were primarily done face-to-face. Such
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differentiation was inevitable because, in some cases, it was more
convenient for business respondents to do an online survey and an online
interview.

Most empirical data would be received from surveys and interviews,
whereas supporting information was gained from scientific databases and
search engines. A mix of quantitative and qualitative methods was chosen
because this approach is believed to provide a better understanding of the
topic and a more thorough investigation of communicative models and
business risks associated with them in the context of current research.

Specifically, the research questions RQ1 and RQ2 with respective sub-
questions would be covered by surveying the abovementioned companies.
Answering the RQ3 and the respective subquestions would be based on
the qualitative interviews designed for current research, existing empirical
studies, and the author's extensive professional experience.

The number of survey respondents was 78, including 38 from the Austrian
side and 40 from the Russian side. For the qualitative interview, the
numbers were 25 and 25 accordingly. This number is selected because, for
qualitative research, there is no strict obligation to provide a background
for sampling and the number of interviewees. Offline qualitative
interviewing required more time and therefore was harder to conduct. For
the current research, the surveyed people are from different branches and
offices for which communications are critically important, approximately 2
- 3 interviews per office (HR, marketing). Another point is that it is hard
to encourage people to participate in the survey, and all the employees
surveyed have clearly stated that their anonymity is the number one
priority. As the statistic importance depends here on the size and precision
of materials obtained, the selection of interviewees is made according to
recommendations (Malhotra, 2010, 136 - 170).

In the current qualitative research case, purposive sampling was selected,
allowing flexibility in the sample size and relevance to particular research
guestions. This is also the most effective way of sampling here because
data review will be conducted alongside data collection.

Research design is the following:

Independent Variables Dependent Variables
1. the commonality of values; 1. communications efficiency;
2. output efficiency; 2. economic efficiency.
3. mission understanding among
employees;
4. vision understanding among
employees;
5. level of shadow managers’
influence
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The dependent variables are set in the following questions:

1. How would you estimate the overall efficiency of communications

within your company?

2. How would you estimate the economic performance of your company?
Both dependent variables are graded from 1 to 10 using the Likert scale.
Using the powerful resources of the SPSS statistic engine, the analysis of
the abovementioned hypotheses was conducted using the correlation
analysis between independent and dependent variables.

9. Results
Results from quantitative research (Survey)

The average value of the answers to question 1.1. "How could you estimate
the overall level of communication effectiveness in your organization on a
10-point scale?" for Austrian respondents is 5.92, which is 0,92 points
higher than the average value and indicates a relatively high satisfaction of
Austrian respondents with the effectiveness of business communications in
their company. Median and mode are 5.0 and 5.0, minimum three and
maximum 8, respectively. This indicator was 5.28 points for the Russian
respondents, which shows a lower level of satisfaction with communication
practices. Russian answers are very close to Austrian ones in this case, with
the same median and mode. The minimum is 3 points, and the maximum
is 10 points, which shows that some Russian respondents are pleased with
their company's communicative models. This question is the dependent
variable for further statistic tests.

To question 1.2. "How much does the established communication culture in
your company affect the achievement of strategic indicators?" the average
score for Austria was 7.67, which indicates a strong influence of the
communication culture on strategic indicators, according to the
respondents' reviews. The minimum number of points received was 4, while
the maximum reached 10. For the Russian side, this indicator was 7.97,
which also confirms this statement. Russians were firmly convinced that
communication culture influences strategic performance: median and mode
were 8 points, with a minimum of 3 and a maximum of 10.

3

In a detailed form about the impact on overall values, work performance,
mission, and vision, the average indicators for Austria were distributed in
the intervals of 8.1; 8.37; 7.38, and 7.76, respectively, which is much
higher than the average value. Minimum and maximum: from 3 to 10
points, which shows the diversity of opinions provided. This may also
indicate the respondents' high degree of confidence in the strength of the
influence of communication on the abovementioned indicators. For the
Russian side, the answers are ranked as follows: 7.41; 8.08; 7.85; 7.79 -
this practically repeats the picture that develops according to the survey of
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Russian employees. Therefore, we can conclude that Austrian and Russian
respondents think in the same way about the strong influence of
communications overvalues, performance, mission, and vision.

To question 1.3. "How would you estimate the economic performance of
your company?" the average score for Austria was 6.27, which is somewhat
lower than was expected by the author initially. Russians have provided an
average of only 5.64 points, an entirely predictable result. This question is
also the dependent variable for further statistical tests.

To the questions 2.1. "How confidently can you say that there are shadow
managers in your company?" and 2.2." How do you assess the degree of
influence of shadow managers on information exchange and business
processes in general?" the average score among Austrian respondents was
8.48 (standard deviation 1.538788) and 8.45 (standard deviation
1.445195), respectively. Respondents are sure that shadow managers exist
in their company, and their influence is strong. The Russian respondents
gave the following indicators: 8.56 and 8.46 with a standard deviation of
1.860884 and 1.58689, respectively. The results of the responses are
almost identical to the Austrian ones. When asked whether the influence of
shadow managers is positive or negative, Austrian respondents gave an
average answer of 5.78 points (relatively positive). In comparison, Russians
are more confident in a neutral-negative influence (4.41 points) - the
average indicator between the countries differs by 1.37 points, which is
sensitive.

Among the Austrian respondents, only three persons (7.89%) indicated
that they did not find a connection between strategic risks and incorrectly
constructed communication models at his enterprise - the rest of the
respondents are convinced of the opposite. Whereas 6 Russian
respondents (15.38%) claim that there is no link between strategic risks
and communications in their company - and 14 of them (35.9%) believe
that such risks cannot be eliminated by introducing scientifically based
communication models. In Austria, skepticism about the scientific
approach is somewhat lower: only five respondents (13.16%) do not trust
scientists. Russian respondents do not show expressed confidence in the
possibility of introducing scientifically based approaches to business
communication at their enterprise (4.41 points on average). At the same
time, Austrians are much more inclined to a scientific and practical
approach and consider it possible (6.72 points).

To test the abovementioned hypotheses and determine how
communications influence the company's performance, we would use the
correlation analysis between variables, namely the Chi-square Pearson
coefficient. The correlation analysis of dependent variables 1.1. and 1.3.
(gray colored) and independent variables in questions 1.1. to 1.3. for
Austria looks as follows:
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Figure 1: Correlation analysis of variables in questions 1.1., 1.2 and 1.3.
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Overall communications efficiency 1
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Vision understanding 0,487691 0,698811 0,777788 0,746811 0,844679 1
Economic performance 0,851035 0,496706 0,301497 0480153 0,492211 0,378904

Source: Own illustration

There is a strong correlation between the following groups of answers:
economic performance and overall communications efficiency;
vision understanding and common values;

vision understanding and output efficiency;

vision understanding and mission understanding.

All other correlations show a moderate level. It is vital to see those
dependent variables correlate with independent ones, and even both
independent variables show a strong level of correlation, which directly
confirms that overall communications efficiency influences economic
performance.
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Figure 2: Correlation analysis of variables in questions 1.1., 1.2 and 1.3
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Source: own illustration

For the Russian side, there is a strong correlation between the following
groups of answers:
e economic performance and overall communications efficiency;
e overall communications efficiency and vision understanding;
e shared values and output efficiency, which is very specific for
Russian business behavior;
e mission understanding and vision understanding.

Figure 3: Correlation analysis of variables in questions 1.1., 1.2 and 1.3.
(Austria and Russia)
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Source: own illustration
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The general conclusion allows us to reject the H1-0 hypothesis for the
research question RQ1 and accept the H1-1 and H1-2 hypotheses: efficiency
of communications does influence the shared values, output efficiency,
mission, and vision understanding among employees; efficiency of
communications can increase the commonality of values, output efficiency,
mission and vision understanding among employees.

However, even if we base our conclusions on the results obtained from
minimum, maximum, median, and mode results, this will provide us a clear
picture of opinions since the respondents provided direct answers to the
questions of influence. The statistical connection between communications
efficiency and strategic performance is already contained in questions
themselves, and respondents just had to evaluate it from 1 to 10.

For RQ2 about shadow managers' influence, we have analyzed the
correlation between the dependent variable 1.1 (overall communications
efficiency) and the independent variable 2.2. (overall influence of shadow
managers on informational flows and business processes). For Austrian
respondents, the correlation coefficient is 0.86, which tells us about a strong
connection between the two variables. For Russian respondents, the
correlation coefficient is 0.77, which also shows a strong connection
between variables.

The overall correlation coefficient for both countries is 0.8, which confirms
previous conclusions.

Figure 4: Correlations between overall communications efficiency and
influence of shadow managers
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General efficiency managers
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Source: own illustration
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This result lets us conclude the following: RQ2 H2-0 hypothesis (Shadow
managers as communicators do not play an essential role in business
processes, no risk factor) is rejected; RQ2 H2-1 hypothesis (Shadow
managers as communicators do play an essential role in communication
processes, risk factor) was confirmed.

To test the RQ2 H2-2 hypothesis, we conduct the same analysis for the
following variables: estimated economic performance (1.3.) and overall
influence of shadow managers on informational flows and business
processes (2.2.). The results are shown in the following Figure:

Figure 5: Correlations between estimated economic efficiency and
influence of shadow managers
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economic of shadow

Austria efficiency managers

Estimated economic efficiency 1
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Estimated Influence
economic of shadow

Russia efficiency managers

Estimated economic efficiency 1

Influence of shadow managers 0,674548767 1
Estimated Influence
economic of shadow

General efficiency managers

Estimated economic efficiency 1

Influence of shadow managers 0,673997299 1

Source: own illustration

The correlation coefficients show that the H2-2 hypothesis (Shadow
managers can increase the efficiency, quality, and speed of business
processes, avoidable risk factor) was confirmed.

The independent variable (shadow managers' influence) is strongly
connected with the dependent variable (overall communications
efficiency).

Results from qualitative research (Interviews)

The answers of the respondents in the qualitative part of the study are
fascinating. For example, question 1.4. "Are there possible ways to bring
the concepts mentioned above to the understanding of employees as
effectively as possible (common values, the importance of productive work,
understanding the mission and vision of the enterprise)? Please briefly
explain your point of view in the answer field." Here and further, the spelling
and punctuation of the respondents are preserved. Austrian respondents
did not provide much information on this question, with only two detailed
answers:
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Possible if managers work on that.

Employees must be engaged in the business processes, not just
"motivated" by artificial scientific concepts.

To the same question, Russian respondents have provided the
following replies:

Work with employees face-to-face, hold meetups and team meetings
more often, pay attention to informal events, and monitor the level
of corporate solidarity.

Such methods do exist, financial methods.

For this, it is necessary to rethink the concept of management in the
organization and abandon the post-Soviet models of a rigid vertical
of power, involve employees in decision-making processes, change
the approach to leaders in the team.

It is necessary to raise the level of a corporate culture of employees,
organize informal events, and promote employees' growth of
professionalism (masterclasses, internships, etc.)

Yes, we are focusing on the KPI of the group, direction, or the entire
company.

It is necessary to work with employees permanently and not bother
exclusively with profit.

Yes, corporate culture is necessary.

They probably exist.

Joint formulation of the mission, activities that are aimed at improving
the corporate culture.

Hire the right employees.

There are, it is necessary to understand the moods and expectations
of employees, work with them shoulder to shoulder, and most
importantly - do not single out favorites, close ones, at least explicitly.
The Russian practice of personnel management is a separate
conversation.

It is necessary to hire the already motivated.

A manager is a person who motivates by personal example. As long
as the slackers are at the helm, nothing good will happen. It is
necessary to start with replacing the management staff and selecting
the right personnel, with a strict selection - but also with good
preferences for competent employees. You cannot just demand
returns from people without benefits for themselves. A personal
example is a starting point.

To question 2.4. "Is it possible to work effectively with shadow managers
and use their core competencies to achieve the company's goals? (Please
describe briefly)." the following answers from Austrian respondents were
received:

Try to find out whom the real influencers are, and instead of isolating
and avoiding them try to make them work for you, make them a part
of the company's management system.

It is only possible when regular managers want to do so and do not
ignore the potential of unofficial management, which can be an

133



advantage but needs a proper approach and the right motivation to
be used for good purposes.

Yes, as long they do not take over the leader's position.

When the company deals with leadership shadow managers who do
not have a technical approach, that is a problem. Private interests and
not the global one

Yes, mostly on staffing and personal issues.

It is not possible if shadow managers have different values and
missions compared to the central management.

Possible, there should be ways of motivating them to work for a
company

Fascinating question, maybe possible, but requires lots of effort and
focus.

Russian respondents were far more expressive and have provided the
following detailed insights to this question:

It is possible if you do not abstract from them and do not close
yourself, but try to attract them to solve everyday tasks while
stimulating them - not necessarily financially, you can add a few
"buns" to the staffing table.

It is possible to use their resources, energy, and influence ability to
achieve its goals.

Possible. We should not be afraid of shadow leaders and push them
into unpromising positions - they should be given room for maneuver,
identify and develop their strengths and make them "lieutenants"
under the leader.

It is necessary to find contact points between the interests of shadow
managers and the company (financial, professional, etc.)

It is possible and even necessary.

It is possible, but they need to be involved in business processes and
not pushed to the margins, fearing their elevation-this is very often
done by formal managers.

Probably, but it requires much work in this direction.

It is possible and necessary; these are very talented people, their
energy should be directed in the right direction and for the company's
benefit.

It is unlikely, and these are very independent and rarely controlled
people.

Shadow managers can carry reputational risks and influence
management decision-making.

Perhaps they should be included in business processes and not let
them discourage the team.

They need to be involved in business processes, not ignored. Their
influence is powerful, and the potential is enormous. They can make
excellent employees-if you do not push them to secondary positions,
they will then quit searching for exciting projects.

Shadow workers considerably cool down the atmosphere and bring
confusion to the working environment. On the other hand, they are
creative and can make non-standard decisions right away. It would
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be exciting and valuable to include them in productive activities and
not catch them in smoking rooms.

Informal leaders are creative individuals, and they are challenging to
manage at the level of traditional concepts. Each of them needs an
approach. It is possible to work, but only in small companies. For
manufacturing giants, for example, this can become a difficult task.
Informal leaders are unmanageable if you do not work with them.
They are present in any team, their competencies are essential, and
they need to be used - however, this will require significant efforts on
the management. It is not easy to delegate some of your authority to
an employee, a "lieutenant," - but it is necessary for competent work
with shadow workers. They can be good tactics, but the strategy
remains the main thing. This can be used in work.

To question 3.4. "What could be a possible example for establishing a proper
communication system in a company to avoid communication risks to
emerge? Please describe briefly" Austrian employees have provided the
following answers:

Surveying and finding out the flaws of communication, then working
out a roadmap of improving them.

Hiring only the people who want to work with other people and are
open enough for criticism and improving their performance, also
wanting to go the extra mile for the client.

Linear communication.

Being efficient, realistic, and not political.

Visual and verbal communication.

First of all, that should come from management. They should lead the
communication and try to understand their employees.

Work together with employees, make regular feedback meetings.
We might think of hiring the right people to personally interview them,
when possible, not just the HR department doing this. It is essential
to know your people in person.

Russian respondents answered the following:

Review the existing relations between managers and employees,
reduce hierarchy and add transparency, establish a dialogue between
all levels of management, make bosses more accessible to
subordinates, get rid of the "Soviet" model of management and
understanding of work as "let the boss think."

Active work in this direction, and not the expectation that everything
will work by itself.

It is possible, but this process is unlikely for large companies of the
post-Soviet scale due to the excessive conservatism and

"straightforwardness" of the managers ' thinking. Scientific
approaches justify themselves only in cases when they are confirmed
by practice.

Management policy.
Application of scientific and practical models based on the psychology
of the collective and the individual. Management should understand
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the need for such models and have the desire to implement them in
business processes.

e Ordinary managers should be appointed, and everything will be fine.

e You need to hire people and not grab the first ones you get on the
headhunter.

e Work with employees, communicate, go to corporate events.

e Managers need to be changed (two identical answers).

e Receiving prompt "feedback." Taking preventive measures.
Maintaining communication.

e Competent managers are hired not by an acquaintance and by fraud,
but talented people with a high level of personal responsibility,
purposeful and result-oriented, who respect their team.

e It will take time and a strong will of the manager to change the
hierarchical structure and make it more modern, corresponding to the
company's spirit. Shadow managers are an excellent resource. They
should be put on the management of essential projects, implicitly
control, and encourage independence.

e A scientific approach can be practical only if applied, and theories are
unlikely to work here. It is necessary to consider the structure of
communications in each company, which excludes generalizations.

e Everything depends on the degree of readiness of the management
to make decisions that go beyond the usual management concepts
and work with people directly and not through HR specialists.

e Scientific models are good in theory, and additional factors may arise
in practice. In general, a scientific approach can be justified if it is
implemented situationally for each company.

e Constant, daily work with the team, shoulder to shoulder, and not on
the principle of "You work here, and I went." Openness, honesty,
defending the interests of their people, involvement, responsibility,
and self—discipline of the leader-all are the main qualities with which
any leadership begins. Employees will follow only such people.
Moreover, it would help if you recruited the same people to the team.
Personal interviews are mandatory. Talk to people, not give orders.

10. Discussion

As a result of the empirical analysis, it was found out that the hypotheses
put forward about the significance of the influence of communication
processes on the company's strategic success are confirmed. This is
reflected in the assessments of respondents who are convinced that
strategic indicators, labor productivity, understanding of the enterprise's
mission and vision directly and depend on how effective communication
models are at the enterprise. At the same time, the level of satisfaction with
communication processes among Russian respondents is lower than among
Austrian ones.

In addition, the presence and significant influence of shadow managers on
business processes in the organizations under study were confirmed.
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Moreover, Russian respondents are characterized by rather negative
reviews about their activities, while the Austrians rated the work of "shadow
workers" neutrally positively.

As for those companies in which the respondents work, strategic risks
associated with communications can be noted. However, only Austrians
favor scientifically-based models of building communication systems, while
more than one-third of Russian respondents do not think this approach can
be practical for their enterprise.

It is also important to note that the international experience of corporate
governance contains several models - from passive, leaving all issues to
the competence of the CEO, having limited accountability and relying on the
preferences of management, to active, where the board of directors makes
critical decisions, which are then implemented by management.
Nevertheless, the traditional role and practice of the board of directors can
be summarized as follows: the leading role in the development and
implementation of the strategy is assigned to the leading managers, and
the strategic role of the board of directors is reduced to overseeing that all
five tasks of strategic management benefit shareholders. Usually, executive
managers briefly inform the board of directors about critical strategic
activities and transmit strategic plans to this body for official approval.
Directors rarely take a direct part in developing and implementing the
strategy, and they should not do so. Most of the invited directors have no
experience in this industry; their knowledge of the company is limited. The
Board of Directors usually meets once a month (or less often) for a meeting
that lasts for 6 — 8 hours. It is difficult to expect from the board of directors
a deep understanding of all strategic issues and their original strategic
proposals that can compete with the proposals of executive managers. All
this is not required from the board of directors, whose main task is
supervision and control.

The Russian corporate governance model also follows the global trend,
where the role of the CEO and his team is reduced to developing strategy
and its implementation, initiating most organizational changes. In Russia
CEO usually develops and proposes a strategic direction; develops and
proposes business plans and a budget; organizes the work of managers;
carries out work on the implementation of corporate strategy and business
plans; the role of the board of directors is to approve the strategic direction,
business plans, and budget; organize the work of the supervisory board;
monitoring the implementation of decisions taken. From the point of view
of the frequency of communication, meetings of the board of directors are
carried out more often than shareholders' meetings, but in comparison with
regular intra-organizational interaction, their frequency is rather
insufficient.

Another vector of development of the communication system of a Russian
manufacturing enterprise is the formation of an integrated complex of
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resource-providing communications of the enterprise, which also correlate
with the financial and other capabilities of the enterprise and the selected
strategy.

The communication systems of enterprises seeking to unlock the potential
of resource-providing communications are characterized by the level of
"integrated communications." The communicative strategy, in this case,
integrates various types of communicative activities. The enterprise forms
a well-known image and an image that has significant positive differences
from competitors. In this sense, the company has a high level of information
transparency for key target audiences, uses modern information and
communication technologies. This can also increase the internal loyalty of
employees.

The practice of the best Austrian enterprises that can be referred to as
"communicative integration" is to achieve a high level of loyal employees,
taking into account the information needs of a wide range of stakeholders
and employees, using advanced communication practices and information
technologies. Despite the high costs to achieve this level of communication
potential, they usually pay off due to a significant price premium and a large
market share, making the company more competitive.

The transition from low levels of development of the communication system
of Russian industrial enterprises to higher ones requires greater consistency
of decisions made than just the partial integration of marketing
communications. Firstly, it is necessary to consider the relationship between
the levels of development of enterprise communications with critical
strategic factors, the general strategy, and the external environment's
turbulence. The fundamental choice of the general strategy as a strategy
focused on low costs or differentiation will determine the differences in the
level of development of resource-providing communication ability and
derived resources. The difference of these strategies, which is rooted in the
level of use of marketing communications, is mainly described by the levels
of communication system development of a production enterprise, obtained
based on Russian and foreign experience analysis. The turbulence of the
external environment as a determinant of the internal environment of the
enterprise reveals its influence on the communications of the enterprise and
other strategic factors, including the innovative activity of enterprises.

The practical significance of the work is that the results obtained are
brought to specific recommendations for improving the communication
system of Russian production enterprises. The theoretical and
methodological provisions of the current survey results can be used in
higher educational institutions when teaching such subjects as" Strategic
Management" and "Organizational Communications." The research results
can be used in management consulting, retraining programs for senior
personnel and top management.
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11. Conclusion

The following provisions can be concluded as the result of the current
research:

1. The communication component of the risk management theory of the
enterprise is essential. The proposed approach, in contrast to the
existing theories of organizational communications and risk
management, focuses on the strategic performance of the enterprise
influenced by its communication resources and abilities, considered
as a communication system concerning the factors of the external and
internal environment of the enterprise. The main focus of the current
Master Thesis is the internal environment, the connection of the
elements of the communication system with structural and
environmental factors that influence the enterprise's strategic
performance in the long run. The structure of communication abilities
and their primary communication resources in emerging markets
differ significantly from developed countries.

2. The proposed approach to understanding risk management considers
employees' information and communication significance through their
belonging to parts of the network (core or peripheral), their level of
knowledge, presence, and influence of shadow managers. The
resulting model allows to:

e identify communication problems concerning the strategic
changes and performance;
e identify information-relevant employees at the lower levels of
management;
e rationalize the stable relations of management with the
employees of the enterprise.
The obtained results of employee surveying allow the management to
successfully understand the issue of communication frameworks in
their respected companies.

3. Based on a comparative analysis of approaches to organizational
communications, a methodology diagnosing the communication
system of a manufacturing enterprise has been developed. The
diagnostic methodology includes a set of selected and modified
research methods and evaluation of the company's communication
resources; a set of target and calculated indicators; a criterion for
acceptable deviation; formulas for determining the Ilevel of
development of the company's communication system. The algorithm
proposed in the dissertation includes three stages (setting the target
values of indicators for the development of the communication
system; measuring the current values of indicators and calculating
deviations from the target level; making a diagnosis), specifying the
sequence of diagnostics. In contrast to the previously known ones,
this method offers a comprehensive solution for the system of
external and internal communications of the enterprise within the
framework of a resource-competence approach to strategic
management, which allows us to justify proposals for the
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complementary development of sustainable communication
resources.

. In the conditions of increasing turbulence of the external
environment, a previously unknown trend has been established to
equalize the importance of communications that support
organizational changes compared to resource-providing
communications. This increases the importance of internal
communications for modern enterprises, also when allocating
communications development budgets.

. The generally accepted differentiation of organizational
communications into formal and informal ones was supplemented by
an additional factor of etymologization - shadow management). In
contrast to the previously known ones, the resulting etymologization
allows identifying potentially solid communicators and leaders.

. Based on the analysis of survey data on the characteristics of
communication systems of enterprises of Austria and Russia and the
involvement of factual material for managing communications of
foreign enterprises, the levels of development of the communication
system that were not previously considered for production enterprises
are identified. The levels of development are presented in two
dimensions (support for organizational changes, resource support),
reflecting the strategic purpose of the communication system for a
manufacturing enterprise. The first dimension is well characterized by
the schemes of the communication network in the "core-periphery"
model: the manager's communication network — a small centralized
core with a degenerate periphery, — an expanded decentralized core
with a periphery — a strategic team with a developed periphery — a
dense decentralized system with a wide variety of external links. The
observed features of external communications characterize the
second dimension: the initial level of sales communications —
improved sales communications — image communications —
integrated communications — integration of stakeholders.

. Based on the diagnostics of communication systems of Russian
industrial enterprises, significant differences in typical communication
problems of companies operating in conditions of emerging and
developed markets were revealed. In the first case, the main problem
of the communication system is the "isolationism" of a significant
number of employees, which leads to an increase in the time and cost
of implementing planned innovations. In the second case, the
adaptive capacity of the enterprise is significantly reduced due to the
low density of interaction, closed communication climate, and
insufficient diversity of external relations (Soviet heritage). According
to the identified communication problems, possible management
solutions were provided. For emerging markets, the emphasis should
be on improving formal vertical and horizontal channels, taking into
account the personal capabilities of employees regardless of the
communication network; It is also essential to develop direct relations
between employees, focusing on the transformation of the
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communicative pattern of managers, managing a variety of external
relations inconsistency with the personnel policy of the enterprise.

8. There is a variety of strategic directions for the development of a
communication system, in contrast to the well-known one-
dimensional solutions featured in emerging market economies, is
presented in the form of a matrix of critical factors of strategic choice
(the level of turbulence of the external environment, the type of
competitive strategy). Empirical studies have shown that it is possible
to explain the differences in the directions of development of
communication systems of industrial enterprises, including the
integration  of communication resources and  processes
(communication network, integrated marketing communications,
organizational communications).

9. Based on the analysis of the best Austrian and Russian communication
management practices, including the author's extensive personal
experience of the current Master Thesis, organizational solutions for
the transformation of communication systems for Russian enterprises
are proposed. This set of recommendations considers modern trends
in strategic management from developed markets, the need for
diagnostics, and the development of organizational communications
as an integral system.

The theoretical significance of this research is to reveal the essence of
organizational communications as a critical factor in the strategic success
of an enterprise, the importance of which increases the turbulence of the
external environment and the influence of various groups of employees,
including shadow managers. The development of the communication
component of the resource-competence theory of the enterprise, especially
concerning its dynamic abilities, is an essential step for further applied for
work on this issue. The practical significance of the work is that the results
obtained are brought to specific recommendations for improving the
communication system of domestic production enterprises and therefore
reducing communicative risks for business.
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Spodbujanje ustvarjalnega misljenja
pri zaposlenih v podjetju

Spodbujanje ustvarjalnega misljenja je pomembno, saj v podjetju ustvarja
obojestransko zadovoljstvo. Podjetje z ustvarjalnim kadrom ucinkovito
reSuje probleme, izboljSuje svojo ponudbo in ostaja konkurenc¢no na trgu.
Z raziskavo smo preucili dve temeljni vprasanji: kateri dejavnik najbolj
spodbudi zaposlene, da so pri svojem delu ustvarjalni in kateri jim to v
najvecji meri, onemogoca. V okviru raziskave smo anketirali 127 ljudi na
razlicnih delovnih mestih in ugotavljali vplive veC dejavnikov, saj smo le
tako lahko dobili SirSi pogled in zaznali povezavo med spodbujanjem
ustvarjalnosti ter zadovoljstvom zaposlenih.

Kljuéne besede: ustvarjalnost, ustvarjalno misljenje, spodbujanje
ustvarjalnega misljenja, tehnike ustvarjalnega misljenja, management
¢loveskih virov

JEL klasifikacijska koda: 2 K, 13 S
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Encouraging creative thinking
among company's employees

Encouraging creative thinking is important as it has a power to create
mutual satisfaction in the company. On the one hand, a company with
creative individuals effectively solves problems, improves its offer, and
remains competitive in the market. The study examined two fundamental
issues, which factors best encourage and enables employees to be creative
in their work environment. We surveyed 127 people with different jobs and
positions and identified the impact on several factors. We gained a broader
view on facilitating creativity and determined the connection between
fostering creativity and employee satisfaction.

Key words: creativity, creative thinking, encouraging creative thinking,
creative thinking techniques, human resource management

JEL classification code: 2 K, 13 S
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Uvod

V ¢lanku obravnavamo problem, ki ga opazamo v sodobnem podjetnistvu,
in sicer, kako spodbuditi zaposlene v podjetju, da so pri svojem delu
ustvarjalni in se naucijo spodbuditi proces ustvarjalnega misljenja. Ker je
spodbujanje ustvarjalnega misljenja nujno potrebno za obojestransko
zadovoljstvo ob medsebojnem sodelovanju, se lotevamo resevanja
problema z raziskavo, katere pomembne ugotovitve navajamo v ¢lanku.

Dejavnikov, ki vplivajo na nase ustvarjalno misljenje, je veliko, kar nekaj
izmed teh ni ustrezno raziskanih. Tudi ustvarjalnost je sicer precej
subjektiven pojem, ki ga tezko povsem pojasnimo. Pa vendar se sodobna
podjetja pri izbiri kadra za svoj kolektiv lotevajo drugacnih, bolj sodobnih
pristopov, ki pa zajemajo tudi vprasanja v povezavi s kandidatovo
ustvarjalnostjo. Zato ob razumevanju ustvarjalnega misljenja na splosno,
procesa in razlicnih spodbujajocCih dejavnikih prav tako raziskujemo tiste
dejavnike, ki naso ustvarjalnost zavirajo ter jih dozZivljamo kot ustvarjalne
blokade. Namen spodbujanja ustvarjalnosti namrec ni le boljSe poslovanje
podjetja, ampak posledi¢no tudi vecje zadovoljstvo zaposlenih.

Skozi raziskavo smo ugotavljali, kako anketirani zaposleni na razlicnih
delovnih mestih dozZivljajo razlicne dejavnike kot spodbudne in zaviralne
glede na svojo ustvarjalnost. Z raziskavo smo skusali povezati spodbujanje
ustvarjalnega misljenja pri zaposlenih tudi z odnosi znotraj podjetja, ki prav
tako vplivajo na nase osebno zadovoljstvo in splosno klimo znotraj podjetja.
Dobra klima, dobra komunikacija med zaposlenimi, raznolikost dela,
sprotno reSevanje konfliktov, skupinsko delo ipd. nas na neki nacin bolj
spodbujajo k temu, da smo pri svojem delu ustvarjalni, zato je smiselno
upostevati razlicne spodbudne dejavnike in jih vpeljati kot del nacina
vodenja v podjetjih. Ustrezni spodbudni nacini vodenja, uporaba raznih
metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja, preprecitev
prekomerne preobremenjenosti pri delavcih so le nekateri izmed nacinov,
kako v podjetju dosezemo vecjo produktivnost, spodbudimo motivacijo ter
obojestransko zadovoljstvo. Posledica vsega tega pa je seveda prav vecja
konkurencnost podjetja, ki je nujna za ohranitev podjetja na trgu.

Prav tako verjamemo, da je biti ustvarjalen pomembno na vsakem
delovhem mestu, saj je ustvarjalnost veliko vec¢ kot najti novo izjemno
idejo. Ustvarjalnost je med drugim tudi povezovanje informacij. Skozi
raziskovalni del naloge smo ugotavljali, kaj je tisto, kar nas najbolj Zzene na
delovnem mestu in na kaksSne nacine naj vodje spodbujajo svoje zaposlene,
da bodo bolj ustvarjalni.

Ugotovitve raziskave so pokazale zanimive rezultate, ki kazejo med drugim
na to, da poleg vseh ze navedenih dejavnikov na naso ustvarjalnost
pomembno vplivajo tudi odnosi znotraj kolektiva. Dober odnos med vodjo
in delavcem ter sploSno znotraj kolektiva je zato lahko precejsnji
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spodbujajoéi faktor ustvarjalnosti, ki mu pogosto namenjamo premalo
pozornosti, na kar zelimo opozoriti tudi skozi raziskavo.

Teoreticna izhodisca

Ustvarjalnost je torej mozno opredeliti kot neko zmoznost ustvariti nove
zamisli, ki so na svoj nacin originalne, drugacne. Ustvarjalnost je oddaljiti
se od svojih obicajnih miselnih vzorcev in zmoznost videti nove odnose.
Kaze se prav v resitvi problema, ki nam navadno predstavlja izziv. Pompe
(2011, str. 17) pojasni, da se ustvarjalno razmisljanje zac¢ne pri problemu,
s katerim se moramo soociti kot posamezniki ali organizacije.

Vcasih resitev problema traja dalj ¢asa, v€asih manj, velikokrat nam pri tem
pomagajo razne metode ali pa se nam ideja porodi, ko to najmanj
pricakujemo. Nova ideja namrec¢ pogosto pride, ko zdruzimo dve ideji, ki
sta si med seboj popolnoma razli¢ni in dobimo novo, unikatno idejo.

Pridobivanje idej je zelo pomembno tudi na delovhem mestu. Na ta nacin
se potrjujemo, se izkazemo sami sebi in svojim delodajalcem. Misljenje nam
omogoca, da smo ustvarjalni in posledi¢no tudi bolj zadovoljni skozi
zivljenje. S tem se strinja tudi Ghosh (2015), ki razkrije povezavo med
samovodenjem, ustvarjalnostjo zaposlenih, ustvarjalno klimo in inovativno
naravnanostjo na delovnem mestu.

Za delodajalca je pomembno, da ima pri uresni¢evanju vizije podjetja
zagotovljen ustvarjalni kader, zato je na ustvarjalne posameznike navadno
pozoren ze na zaposlitvenem razgovoru. Pri iskanju cloveskih virov je
delodajalec pogosto osredotolen na to, da bi bil ¢lovek na dolo¢enem
delovhem mestu samoiniciativen, kreativen in bi bil zmozen prispevati nove,
sveze ideje, ki bodo izboljSale nadaljnje poslovanje podjetja. Tudi Pompe
(2021, str. 17) poudarja, da ustvarjalna druzba ne dovoli spanja na
lovorikah.

Nove ideje namrel lahko pomenijo vzpon konkurencnosti podjetja in
navadno tudi zaznamujejo poslovanje podjetja v pozitivnem smislu.
Ustvarjalno razmisljanje postaja nujna kompetenca zaposlenih v sodobnem
okolju. Cangemi in Miller (2007) verjameta, da bodo z vecljo stopnjo
razumevanja delovnega okolja in podporo vodstva zaposleni delovali izven
okvirjev, ter naredili vec, kot je minimum.

Ustvarjalnost in ustvarjalno misljenje

Z ustvarjalnostjo, ki postaja vsak dan pomembnejSa kompetenca v
sodobnem poslovnem okolju, se ukvarjajo Stevilni avtorji (Cangemi in Miller
2007; Driver 2010; Kovac 2005; Petak 2008; Pompe 2021).

O ustvarjalnosti govorimo, kadar ima ¢lovek sposobnost ustvariti neko novo
idejo, neodvisno od njene uporabnosti. Natancno definicijo ustvarjalnosti
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tezko podamo, lahko pa povzamemo staliS¢a o ustvarjalnosti, ki so bila
splosSno sprejeta in jih je navedel Petak (2008, str. 31) ter pravijo:

e »Ustvarjalnost je sposobnost odkrivanja in iskanja novih idej, taksnih,
ki si jih Se niso izmislili ali Se niso znane.

e Ustvarjalnost temelji na povezovanju dveh ali ve¢ znanih idej na
taksen nacin, da pridemo do necesa novega, prej neznanega.

e Ustvarjalnost je povezana z odkritjem nepricakovanega, vendar
koristnega in tvornega.

e Ustvarjalnost izhaja iz modifikacije ali razvijanja znanih idej, izdelkov
ali storitev tako, da jih izboljSamo in naredimo bolj koristne, kot so
bili prej.

e Ustvarjalnost je povezana z intuicijo, inspiracijo, vizijo — torej temelji

na iracionalnih temeljih.«

Ko zaposleni misli ustvarjalno, se mu v mislih rodijo nove ideje, za katere
ni nujno, da so tudi uporabne. V ta namen si lahko pomagamo z nekaj
kriteriji, ki jih navaja Petak (2008, str. 34) in pojasnjujejo lastnosti idej, ki
jih dostavlja ustvarjalni posameznik:

»originalnost: ideja ni pogosta, je redka, izvirna, nenavadna;

fluentnost: sposobnost produkcije vecéjega sStevila idej;

fleksibilnost: vecje Stevilo razli¢nih idej, redke, neobicajne;

uporabnost.«

Ustvarjalnost je samo po sebi precej tezko pojasniti, a jo je mozno opredeliti
z vec vidikov. Neposredno ni povezana z inteligentnostjo, v doloeni meri
pa temelji na znanju in izkusSnjah, s katerimi pa prav tako ni povezana
neposredno. Lahko se zgodi, da nas znanje in izkusnje tudi ovirajo pri
ustvarjalnem_ misljenju, kar se pogosto dogaja pri starejsih izkusenih
zaposlenih. Ceprav velikokrat potrebujemo novo ustvarjalno idejo, ta
navadno ne pride ravno takrat, ko si Zelimo in tudi ni odvisna od nase
koncentracije in volje. In ko se nam ideja konc¢no porodi, niti ni nujno, da
bo razumljiva ali smiselna drugi osebi, niti ni nuno, da je sploh uporabna
(Kovac, 2005, str. 41).

Avtorica KovaC (prav tam) prav tako navaja: »V sploSnem velja, da
ustvarjalnost ponazarja proces, ki vodi k nastajanju neCesa novega,
uporabnega in sposobnega za reprodukcijo (kar pomeni, da mora biti poleg
uporabnosti, tudi toliko razumljivo, da bo mozna ponovitev).«
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Faze ustvarjalnega procesa

Vecina avtorjev direktno povezuje divergentno misljenje, ki je naravnano v
¢im vecje Stevilo novih idej, z ustvarjalnim misljenjem. Tako razmisljanje bi
naj bilo prozno (razlicne in kvalitetne ideje), tekoce (veliko idej v kratkem
c¢asu) in tudi izvirno (ideje so nove, inovativne). Nasprotno misljenje
divergentnemu je konvergentno, ki vidi samo eno idejo ali reSitev in nas v
tem primeru lahko ovira, saj nam onemogocdi videti morebitno boljSo idejo.
Velikokrat se nam tudi zgodi, da se nam pojavi nova ideja kot nenadna
reSitev problema, ki je morda na videz popolnoma neresljiv - temu pravimo
intuitivno ali tudi globinsko misljenje. Pri takem nacinu razmisljanja ¢loveku
pomaga intuicija, ki jo imamo ljudje v podzavesti (Mayer, 1991, str. 31).

Proces ustvarjalnega misljenja je mozno do dolo¢ene mere opisati z enotno
metodologijo, ki opisuje naslednje faze ustvarjalnega procesa in jih navaja
Petak (2008, str. 34):

1. »Preparacija - zbiranje informacij, znacilna je odprtost za izkusnje,

pripravljenost za ponovno opredelitev pojmov, sposobnost intuicije ...

2. Inkubacija - znacilna je predstavljivost problema, tako imenovano
navidezno neukvarjanje s problemom.

3. Iluminacija - sposobnost za transformacijo intuitivnega v analiti¢no
in sinteticno misljenje hkrati, nenadno odkritje resitve oz. vpogled,
spremlja ga 'aha' efekt oziroma dozivljaj.

4. Verifikacija - aktivho preizkusanje, kritichost in miselna
konvergentnost.

5. Implementacija - vpeljava v prakso oz. 'zivljenje'.«

Ustvarjalnost je posredno povezana tudi z nasimi Custvi, saj vsako stanje
izmed zgoraj navedenih spremlja doloCeno custvo, ki se najprej kaze v
obcutenju napetosti, nato obcutenju frustracije, nato obcutimo veselje, v
Cetrti fazi pa povecano koncentracijo, ki nam pomaga pri pridobitvi nove
ideje (Petak, 2008, str. 34). Spreminjanje Custev v navedenem zaporedju
je pogosto del procesa kreativnosti.

Vzporedno s pripravo pa lahko nastopi tudi faza Custvene blokade, ki jo
dozivljamo kot obcutek nemoci. To pomeni, da problem, s katerim se
ukvarjamo, trenutno nekako nima reSitve in nam jemlje voljo do
nadaljnjega reSevanja tega problema. Ovira je lahko sam problem, ki se
nam zdi neresljiv, ali Casovna stiska, kar lahko privede do notranjega
konflikta, ob katerem obcutimo obcutek frustracije in vecje custvene
napetosti. Na zavedni ravni lahko taki obcutki povzrocijo tudi trajno
opustitev problema, kar se nato kaze v nasi ignoranci za reSevanje tega
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dolo¢enega problema. Ce je ta frustracija prevelika, nam oteZuje prehod v
fazo zorenja (inkubacije), ko problem navidezno opustimo, ga potisnemo v
podzavestno, kjer problem zori, in Sele nato dobimo idejo (Mayer, 1994,
str. 58). Zavedati se je potrebno vseh faz ustvarjalnega procesa, spodbud
in blokad, s katerimi se ljudje sreCujemo na poti do implementacije.

O spodbujanju ustvarjalnosti in njenem cdasovnem omejevanju navaja
Mayer (1994, str. 60): »Ustvarjalnosti torej ne gre premocno casovno
omejevati, marvec le prizanesljivo pricakovati. Najbolj modro ravnanje je v
zagotavljanju za ustvarjalno delo ugodnih razmer in izvirnih spodbud.
Ucinkovite spodbude nastanejo le na podlagi dobrega poznavanja interesov,
nacrtov in nenehnega spremljanja dosezkov dela nasSih sodelavcev in
njihovih nadaljnjih ustvarjalnih tezenj.« Glede na omenjeno je smiselno
upostevati smiselne roke, na primer za koncanje dolo¢enega projekta, Ki
zahteva novo inovativno idejo, saj je ob prevelikem c¢asovnem pritisku
posameznik tezko ustvarjalen.

Ustvarjalnost in podjetnistvo

Ustvarjalnost je pojasnjena tudi kot temelj ¢lovekove eksistence. Kot navaja
Jurman (2004, str. 190): »Ustvarjalnost je temeljna antropoloska funkcija,
brez katere clovek nikoli ne bi bil ¢lovek. Tudi zivali znajo delati, toda
njihovo delo ni ustvarjalno, temvec se odvija ob neki refleksni dejavnosti,
globoko vtisnjeni v njihovo Zzivéevje, ki uposteva realno okolje, in ob
motivaciji, ki je nagonska ali izvirajoCa iz bioloskih potreb. Ustvarjalnost pri
Cloveku je nekaj vec, je njegova eksistencna funkcija, ki opredeljuje njegov
smisel Zivljenja in obstajanja. Clovek se skozi ustvarjalnost potrjuje.
Njegova dejavnost je, ne glede na to, ali je smotrna (delo) ali nesmotrna
(igra), vedno prezeta z ustvarjalnostjo in jo je mogocle zaznati v vseh
oblikah clovekovega ucinkovanja, predvsem pa v rezultatih njegovega
dela.«

Ustvarjalnost je obicajno del organizacijske kulture. Pompe (2011, str. 39)
verjame, da sta ustvarjalnost in inovativnost v podjetnistvu kljucni, saj
podjetnik in njegov tim ustvarjata nove ideje ali pa nadgrajujeta obstojece
reSitve.

Ustvarjalnost poznamo seveda tudi v podjetnistvu in jo razumemo kot
podjetniSko reSevanje problemov. Tako reSevanje bi pomenilo razmisljati o
nekem problemu znotraj podjetja z vel podjetniskih vidikov hkrati. V
samem problemu torej uvidimo trzno, organizacijsko, ustvarjalno,
inovativno, finan¢no in druge komponente, ki nam omogocijo neki nov nacin
reSevanja problema. Pri takem ustvarjalnem reSevanju problemov
uporabljamo prakti¢ne izkusnje, inteligenco in intuicijo. Uclinkoviteje se
navadno lotimo razreSevanja tistih problemov, kjer je dolo¢en problem
povezan z naso notranjo spodbudo in motivacijo (Berginc in Kré, 2001, str.
132).
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Vecina ljudi ne razume povsem pojma ustvarjalnosti in ga povezuje z
umetnostjo samo in ne toliko s poslovanjem. V svetu podjetnistva je
ustvarjalnost prisotna na vecC ravneh: v organizaciji, Cloveskih virih,
kapitalu, trgu itd. Kot sta Berginc in Kré (prav tam) citirala podjetnika
Waynea Van Dicka: »Poslovanje je oblika umetnosti. V poslovhem svetu je
orodje, s katerim dela posameznik, zelo dinamic¢no. Vanj so tako vkljuceni
kapital, ljudje, trgi in ideje. Vsa ta orodja imajo svoja zivljenja. Vse te stvari
je potrebno organizirati, reorganizirati in jih tako postaviti v nove oblike,
kar predstavlja ustvarjalen proces.«

Ustvarjalnost kot konkurencnost

Ustvarjalne ideje odpirajo podjetjem nova vrata, izboljSujejo njihovo
ponudbo na trgu in tako posledi¢no delajo podjetje bolj konkurencno.
Podjetje, ki nima novih idej in ne izboljSuje svoje ponudbe, se na trgu ne
more ohraniti oziroma preziveti. Zato je ustvarjalnost vedno bolj cenjena
lastnost cloveskih virov, na kar so sodobna podjetja v danasnjem casu
nekoliko bolj pozorna. Brez Cloveskih virov podjetje ne obstaja in ne more
uresnicevati svojih ciljev, zato je del edinega ustreznega nacina vodenja
tudi skrb za zadovoljstvo zaposlenih. Vodstvo mora zato prisluhniti
delavcem, jim zagotoviti dobro delovno okolje, sproti razresevati morebitne
konflikte in nezadovoljstvo znotraj kolektiva.

Kot navaja Resnik (2013) v spletnem clanku: »Ravno inovacijska
sposobnost je tista, ki omogoca podjetju hitro prilagajanje spremembam,
ki se dogajajo v mednarodnem prostoru. Hkrati edina ponuja moznosti za
izboljSanje konkurenénega polozaja. Le visoko inovativno podjetje bo lahko
na dolgi rok ohranjalo prednost pred konkurenti ter na tak nacin
zagotavljalo konkurencnost. Glavne elemente konkurencnosti bi lahko
opisali kot inovativnost, znanje, prilagodljivost, strpnost ter povezovanje
izobrazevanja, raziskovanja in podjetnistva v nedeljiv sklop.«

Kot navaja Mayer (1994, str. 69): »Sodobno podjetje je vsrkovalec
(kondenzator) novega znanja, preoblikovalec (transformator) obstojecega
znanja in proizvajalec (generator) lastnih idej, znanja in izkusenj prek ljudi,
njihovih odloditev, izdelkov in storitev v profit ali drugac¢no obliko nove
vrednosti in kakovosti. O ustvarjalnem podjetju govorimo s poudarkom, ker
je kreativnost edina lastnost zaposlenih, ki lahko podjetje popelje k vedji
sposobnosti za spremembe in k odli¢nosti.«
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Slika 1: Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenega

ZAPOSLENI VODJA
Osebno b e
zadovoljstvo |~ —] Motivacija
ZADOVOLUISTVO /

NEZADOVOLISTVO g
Ustvarjalnost "1 [~ o vge/
graje
DELOVNA
USPESNOST

Vir: Dragman, Kambi¢, Kusar in Mujaki¢ (2014, str. 106)

Zgornja slika (Slika 1) prikazuje vpliv razli¢nih dejavnikov na zadovoljstvo
ali nezadovoljstvo zaposlenega. V ta namen ugotavljanja vpliva teh
dejavnikov so avtorji Dragman in drugi (2014, str. 109) v raziskavi potrdili
hipotezo, da nematerialne stimulacije mocno vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih ter posledi¢no tudi na njihovo ustvarjalnost. Prepri¢ani so, da je
odnos na delovnem mestu (predvsem odnos vodje do svojih podrejenih)
najvecji razlog za zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenega in njegovo
ucinkovitost. Enak vpliv imajo medsebojni odnosi znotraj kolektiva na
ustvarjalnost zaposlenega in zadovoljstvo (prav tam).

Ko pride do zaCaranega kroga neustvarjalne rutine, je treba zaposlene
spodbuditi in jim zagotoviti dobre delovne in Zivljenjske pogoje. Pomembno
je, da ustvarjalnost zaposlenega izboljSuje kot posameznika, prav tako pa
ustreza strateskim ciljem in viziji podjetja (Mayer, 1991, str. 157).

Nezadovoljstvo zaposlenih se kaze tudi v previsoki fluktuaciji zaposlenih,
kar se kaze v absentizmu. Edini pravi vzrok za resitev fluktuacije je odpraviti
vzrok za nezadovoljstvo delavcev, kar pa pomeni pogovor z zaposlenimi.

Jarnstrom in Sallstrém (2012, str. 10) sta dejala, da denar pozitivho vpliva
na spodbudo zaposlenih in prinasa pozitivno klimo v podjetje. Posledica
pozitivne klime je produktivnost zaposlenih, ki imajo veéjo voljo do dela.
Zaposleni v tem primeru materialno stimulacijo obcutijo kot dokaz
spostovanja, in da jih podjetje ceni, torej ustrezna visina place prav tako ni
nezanemarljiva, kot morda meni delodajalec. Bolj stimulativni dejavniki, Ki
prevladujejo, pa so Se vedno predvsem nematerialni.
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Spodbujanje procesa ustvarjalnega misljenja

Vkljuclitev zaposlenega v delovni proces na nacin, da prispeva s svojo idejo,
je zato nujna. Zaposleni s tem dobi neki zagon, motivacijo in cuti, da je
pomemben del kolektiva. Na ta nacin se izpopolnjuje tudi kot posameznik.
Svoj Cas veliko raje usmerja v iskanje novih idej in izboljSav ter je zatorej
tudi bolj produktiven in koristen za podjetje. Pompe (2011, str. 38) se
strinja in poudarja, da ni res, da je pretezni del ljudi neustvarjalnih. Namregc,
pogosto je njihova ustvarjalnost potlacena.

Prednosti, ki jih zaposleni nato obcuti ob spodbujanju svojega ustvarjalnega
misljenja, so naslednje (Matos, 1994, str. 15):
e povecanje samozavesti zaposlenega,

e utrditev prepri¢anja zaposlenega, da je vsak problem mozno resiti,
e delo, ki ga zaposleni opravlja, postane bolj zanimivo in zabavno,

e zaposlenemu zraste ugled,

e poveca se mu motivacija,

e svoje delo bolj obvladuje in

e se pocuti inovativnega.

Proces ustvarjalnega misljenja lahko zavira vec razlicnih dejavnikov. Slabi
odnosi na delovhem mestu, osebno nezadovoljstvo, monotono delo,
preobremenitev na delovhem mestu, negativna klima v podjetju, ¢ezmeren
stres in vec ostalih. Vc¢asih nas lahko pri ustvarjalnosti ovira tudi lastno
prepri¢anje, da nismo ustvarjalna oseba in da morda nismo primerni za
dolo¢eno nalogo.

V preliminarni Studiji je Mayer (1991, str. 55-57) s pomocjo analize
raziskoval najizrazitejSe blokade ustvarjalnosti v konkretnem delovnem
okolju. Tri izmed teh imajo subjektivni izvor, Stiri pa izhajajo iz delovnega
okolja. Te blokade so (prav tam):

e premalo energije (zaposleni nima dovolj energije, da bi vedno znova
premagoval ovire in blokade, ki mu preprecujejo, da bi v svojem
delovhem okolju uresniceval lastne ideje in zamisli),

e pomanjkanje idej (zaposlenemu se nove in uporabne ideje ne
pojavljajo pogosto),

e neustvarjalna klima (zaposleni v svojem okolju ne zaznava

ustvarjalnega vzdusja; previaduje rutinsko delo in njegovo
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prepricanje, da nove ideje nimajo veliko smisla; delo je vefinoma
individualno, timskega dela ni veliko),

e neustrezno vodenje (zaposlenemu se zdi, da njegov vodja ni
zainteresiran za njegove ideje in realizacijo teh idej),

e nizka stimulacija (zaposlenemu se zdi, da nove ideje niso ustrezno
materialno in nematerialno dovolj stimulirane),

e ni strokovnega odlo¢anja (zaposleni obcuti, da pri svojem delu nima
moznosti strokovnega odlocanja, boji se vecjih tveganj in zmot),

e pomanjkanje znanja (zaposlenemu se zdi, da ni delezen ustreznih

izobrazevanj in dotoka novega znanja).

Ljudi so nato razdelili v dve skupini. V skupino »ustvarjalni« so se uvrstili
zaposleni, ki so v zadnjih petih letih ustvarili nov izum ali tehni¢no
izboljSavo, v skupino »blokirani« pa tisti, ki niso ustvarili oziroma prijavili
ustvarjalnih dosezkov. Rezultati so pokazali, da v skupini »blokirani«
prevladuje blokada, neustvarjalna klima, v skupini »ustvarjalni« pa nizka
stimulacija. Rezultate bi lahko pojasnili s tem, da ima motivacija
»ustvarjalnih« notranji izvor, motivacija »blokiranih« pa zunanji izvor, zato
jim je bolj pomembna klima v podjetju kot stimulacija. Nizke vrednosti
subjektivnih dejavnikov je mocl pojasniti z obrambnimi mehanizmi, Ki
ohranjajo integriteto zaposlenega (Mayer, 1991, str. 58).

Metode in tehnike spodbujanja ustvarjalnosti

Metode spodbujanja ustvarjalnosti so med seboj razlicne po poteku in
pogojih. Vsaka izmed metod spodbuja posameznikovo ustvarjalno misljenje
in pozivlja timski duh. NajpogostejSe metode, ki se jih posluzujejo podjetja
razlicnih panog, so naslednje (Matos, 1994, str. 20):

e viharjenje mozganov (brainstorming),

e diskusijska tehnika,

e tehnika najbolj divje ideje,

e obrnjen ustvarjalni proces,

e solo ustvarjalni proces in

e risanje miselnih zemljevidov.

Holmes (2007) se strinja, da obstajajo razlicne taktike, vendar pa izpostavi
humor kot taktiko, ki spodbuja kreativhost v delovhem okolju. Humor ne
prispeva le k izgradnji ucinkovitih odnosov na delovhem mestu, ampak
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lahko tudi spodbudi intelektualno dejavnost, ki neposredno vpliva na
doseganje poslovnih ciljev.

Empiricni del

Nacrtovanje raziskave in vzorec

V raziskavi, ki smo jo izvedli v obliki spletne ankete, smo zeleli zajeti vzorec

od 100 do 150 ljudi. Uspelo nam je pridobiti popolno izpolnjene vprasalnike
127 zaposlenih na precej razli¢cnih delovnih mestih.

Zaposleni so bili posamezniki starejsi od 16 let in redno zaposleni. Med njimi
je bilo 57 % zensk in 43 % moskih. Najvec¢ anketirancev se je nahajalo v
starostnem razredu od 26 do 35 let.

Anketni vprasalnik je skupno zajemal 17 vprasanj, od tega tri vprasanja
odprtega in 14 vpraSanj zaprtega tipa. Z raziskavo smo Zeleli pridobiti
vzorec odgovorov na vprasanja, ki so zajemala:

e navedbo delovnhega mesta,

e ustvarjalnost na delovhem mestu,

e mnenje o vplivu ustvarjalnosti na uspesnost organizacije,

e najpomembnejsi razlog za ustvarjalnost na delovnem mestu,

e poznavanje definicije ustvarjalnosti,

e spodbujanje s strani nadrejenih,

e zadovoljstvo z odnosom z nadrejenimi,

e zadovoljstvo z odnosi znotraj kolektiva,

e stopnjo ustvarjalnosti na delovhem mestu,

e poznavanje metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnosti,

e najpogosteje zaznane blokade ustvarjalnega misljenja in

e najpogostejSe spodbujevalce ustvarjalnega misljenja.

Rezultati raziskave

V naslednjih grafih izpostavljamo najpomembnejSe ugotovitve raziskave.

Zaposlene smo vprasali, ali jim je pomembno, da so na delovhem mestu
ustvarjalni. Na spodnjem grafu (Slika 2) vidimo, da se anketiranci zavedajo,
da je ustvarjalno misljenje na delovhem mestu pomembno. Vecina
anketirancev je odgovorila z »DA« oziroma ustvarjalno misljenje je
pomembno na njihovem delovhem mestu. Precej manjsi delez anketirancev
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je odgovoril z odgovorom »NE«, vendar menimo, da je odgovor temeljil na
osnovi nepoznavanja definicije ustvarjalnosti in ustvarjalnega misljenja s
strani tega deleza anketirancev.

Slika 2: Ustvarjalnost na delovhem mestu

@ Da
@ Ne

Vir: Lastna raziskava, 2021

Naslednje vprasanje v anketi je anketirance sprasevalo po tem, ali so
mnenja, da ustvarjalnost na delovhem mestu vpliva na uspesnost
organizacije. Graf (Slika 3) kaze, da je vecina anketirancev odgovorila z
»DA«, nekaj anketirancev je odgovorilo, da se s tem ne strinjajo oziroma ni
v neposredni povezavi z uspesSnostjo organizacije.

Slika 3: Mnenje o povezavi med ustvarjalnostjo in uspesnostjo
organizacije

A

® D
® Ne

Vir: Lastna raziskava, 2021

Z naslednjem vprasanjem smo zeleli izvedeti, zakaj je zaposlenim
pomembno, da so ustvarjalni na svojem delovhem mestu. Iz naslednjega
grafa (Slika 4) lahko razberemo, da so anketiranci mnenja, da je
najpomembneje, da smo ustvarjalni ravno zaradi osebnega zadovoljstva.
Na drugem mestu so anketiranci misljenja, da je ustvarjalnost pomembna
zaradi konkurencénosti podjetja in nekoliko manj zaradi zadovoljstva
nadrejenih.
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Slika 4: Razlogi za pomembnost ustvarjalnosti

@ osebnega zadovoljstva,
@ konkurenénosti organizacije,
zadovoljstva nadrejenih

Vir: lastna raziskava, 2021

Naslednje vprasanje raziskave je bilo, v kolikSni meri so anketiranci
ustvarjalni pri svojem delu. Kot odgovor so morali oznaciti stopnjo
ustvarjalnosti (lestvica od 1 - najmanj do 10 - najbolj ustvarjalni). Odgovori
so prikazani na grafu (Slika 5). Majhen delez anketirancev je pri tem
vprasanju oznacil, da pri svojem delu niso ustvarjalni, kar se sklada z enim
izmed zacetnih vprasanj te ankete, kjer so na podobno vprasanje odgovorili
z »DA« ali »NE«.

Vecina anketirancev je oznacila, da so ustvarjalni na lestvici z veC kot 5,
torej pri svojem delu so ustvarjalni. Predvidevamo, da so anketiranci, ki pri
svojem delu niso ustvarjalni, oznacili manjso Stevilko od 5 iz dveh razlogov:
zaradi nepoznavanja definicije ustvarjalnosti ali narave svojega dela, ki je
morda precej monotono.

Slika 5: Stopnja ustvarjalnosti pri delu
40

30

20

|
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vir: Lastna raziskava, 2021

Podjetja se posluzujejo razlicnih metod in tehnik. Anketirance smo
povprasali, ali poznajo metode, ki spodbujajo ustvarjalno misljenje pri
posameznikih. Odgovori so prikazani na grafu spodaj (Slika 6). 67 % jih
pozna metode za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.
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Slika 6: Poznavanje metod za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

® D
@ Ne

Vir: Lastna raziskava, 2021

Nadalje smo Zeli izvedeti, ali organizacije, kjer so anketiranci zaposleni,
uporabljajo metode za spodbujanje ustvarjalnega misljenja (Slika 7).
Raziskava je pokazala, da se organizacije, kjer so anketiranci zaposleni, v
vecjem delu ne posluzujejo tehnik in metod za spodbujanje ustvarjalnosti.
Kar 43 % sodelujocih je odgovorilo tako. 33 % anketirancev, zaposlenih v
organizacijah, je odgovorilo, da se tovrstnih metod in tehnik ne posluzujejo.
Presenetljiv je odgovor, da kar 34 % anketirancev odgovora ne pozna.

Slika 7: Uporaba metod za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

@ Da
@ Ne

Ne vem

Vir: Lastna raziskava, 2021

Naslednje vprasanje v anketi se je nanasalo na blokade ustvarjalnosti, ki
jih zaposleni zaznavajo pri svojem delu (Slika 8). Sodelujo¢e smo povprasali
po njihovem videnju blokad. Anketiranci so imeli navedene moznosti, izbrali
pa so lahko vec¢ odgovorov hkrati.

Anketiranci so najveckrat oznacili odgovor »preobremenitev na delovhem
mestu«, na drugem mestu je bil odgovor »Cezmeren stres na delovnem
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mestu« in na tretjem mestu »negativha klima v podjetjux.
Preobremenjenost na delovhem mestu navadno izhaja iz pomanjkanja
kadra, zato se posameznemu zaposlenemu delegira prevec¢ delovnih nalog
naenkrat. Zaradi preobremenjenosti jim primanjkuje Casa, da bi lahko
razmisljali o novih reSitvah oziroma v veclji meri uporabljali svoje
ustvarjalno misljenje.

Takoj za zgoraj navedenimi odgovori sta se uvrstila tudi naslednja odgovora
»negativni odnosi z nadrejenimi« in »negativni odnosi znotraj kolektiva«.

Slika 8: Najpogostejse blokade pri anketirancih

negativna klima v podjetju 45 (35,4 %)
negafivni odnos z nadrejenim 41 (32,3 %)
negativni odnosi znoraj kolelkiiva 42 (33,1 %)

negativni odnos do vade lastne

ustvarjalnost 23 (18,1 %)
prepricanje, da nismo ustvarjalni 26 (20,5 %)
osehno nezadovoljstvo 28 (22 %)
precbremenitev na delovnem -
mestu 83 (65,4 %)
tezmeren stres 50 (46,5 %)
0 20 40 60 a0 100

Vir: Lastna raziskava, 2021

Naslednje vprasanje v anketi se je glasilo: »Kaj vas najbolj spodbudi, da
ste ustvarjalni pri svojem delu?« Pri tem vprasanju je bilo moznih vec
odgovorov, ki so prikazani spodaj (Slika 9).

Anketiranci so povecini oznacili odgovor, da jih najbolj spodbuja osebno
zadovoljstvo. Naslednji najviSje rangiran odgovor je bil »dobra klima v
podjetju« in takoj za tem Se »odnosi na delovhem mestu«.

Slika 9: Najvecje spodbude ustvarjalnega misljenja

Okolje/dobra klima v podjetju,
glasba pri delu,

pohvala,

dobri odnosi med sodelavci,
dober odnos z nadrejenim,
osebno zadovojstvo,

raznoliko delo.

0 20 40 60 80 100

Vir: Lastna raziskava, 2021
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Anketirancem smo zastavili tudi vprasanje o njihovih delovnih mestih. S
pomocjo Standardne kvalifikacije poklicev 2008 Statisticnega urada
Republike Slovenije sem delovna mesta zdruzila v manjSe skupine, ki jih
zdruzujejo tipicne kvalifikacije, potrebne za tovrstna delovna mesta.
100-odstotne pritrdilne odgovore na vprasanje, ali je pomembno, da so
anketiranci na svojem delovhem mestu ustvarjalni, so imele naslednje
skupine: samostojni podjetnik, Student/studentka,
upokojenec/upokojenka, uradniki/uradnice, zakonodajalci/visoki uradniki/
menedzeriji, vojaski poklici in kmetovalci/gozdarji/ribici/lovci.

Slika 10: Ustvarjalnost glede na delovno mesto

Ali je pomembno, da ste na svojem delovhem mestu
ustvarjalni?

100% — — — T — — — — —
90% - —
80%
70%
60%
50% — T
40%
30%
20%
10%
0%

N \G \ A\ R 2 A 2 & o2 NS IR X '
&2 RN N (3{' < .Q/Q\{_ ] Q/A\ & < &S 6\0\ \\6(\
¥ o & W T S o ¥ L9 o ¥
] QO & (\’b(’ koé 04(\\ ) ‘;&\) Obz & c}i\ \ K Q{_@\ o8 Qoo’b O"’Q &
A A S N N N e I A, &
2 0 & @ s F TS N
o N B S .\ \© & > > N 3
& < N o O © & N N © P
¢ & &5 ¢ T @\ \? & moa  one
R NN 3 & X ¢ & A\
(N 3 S @ > NG
A O © X N\ N Q
SR S o > N 5N
3 Sy < ® &
Q© Q N) © &
,\Q/ ,\/fb v
Vir: Lastna raziskava, 2021
Razprava

Ustvarjalnega cloveka zenejo predvsem radovednost, veselje do dela,
notranja motivacija, navdusenost nad izzivi. Ravno fleksibilnost v
razmisljanju pa je tista, ki posameznika pripelje do rezultatov, ki se v okolju
podjetja kazejo kot nove ideje in so novost v poslovanju. Take novosti,
inovativne resitve oziroma svezi pogledi na reSevanje problemov omogocijo
podjetju, da posluje uspesno in da dosega boljSo pozicijo na trgu kot
konkurenca.

Na ustvarjalno misljenje ima vpliv tudi dober vodja, ki mora biti pozoren na
zaposlene in okolje. Pogosto nas na tem mestu usmerja intuicija, zmoznost
prisluhniti zaposlenemu in skrb za dobre odnose brez nepotrebnih
konfliktov. Pomembnost ustvarjalnosti je mogole zaznati pri vecini
poklicev.
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Raziskava je pokazala, da na ustvarjalnost zaposlenih najbolj spodbudno
vplivata klima v podjetju in osebno zadovoljstvo zaposlenega. Oba od
nastetih dejavnikov sta v tesni povezavi tudi z odnosi, ki so po rezultatih
raziskave eden izmed najmocnejSih spodbujevalcev ustvarjalnosti.
Anketiranci so sicer oznadcili, da dozivljajo kot bolj spodbuden odnos s
sodelavci znotraj kolektiva in nekoliko manj s svojimi nadrejenimi.
Posledi¢cno lahko sklepamo, da c¢e je v kolektivu dobro vzdusje in se
sodelavci med seboj razumejo, to dojemajo kot dobro okolje za svojo
ustvarjalnost. Nekoliko manjsi razlog za spodbudo ustvarjalnega misljenja
je odnos z nadrejenim, ki pa je Se vedno precej pomemben za dobro pocutje
zaposlenega na delovhem mestu. Pohvala za dobro opravijeno delo,
spodbuda z dobrim predlogom za izboljSave, konstruktivna kritika, dobra
komunikacija, vse izmed nastetega vpliva na zaposlenega tudi v smeri, da
se naslednji dan vrne na svoje delovno mesto z vec volje in energije, da se
zoperstavi problemom ter poiSce zanje ustvarjalne resitve.

Osebno zadovoljstvo in klima v podjetju sta torej neposredno povezana tudi
z odnosi. K dobrim odnosom mora najprej prispevati vsak posameznik sam,
veliko pa lahko naredi tudi vodja. Vodja mora odstranjevati ovire za
ustvarjalno razmisljanje oziroma biti pozoren na njihovo prisotnost, s tem
pa biti pozoren na vse dogajanje v organizaciji. Znati mora biti potrpezljiv,
toleranten in pripravljen tvegati. Med drugim mora podjetje svojim
zaposlenim zagotavljati ustrezna izobrazevanja, jim omogociti sodobno
znanje ter zaposlovati v svojem okolju ¢im vel oseb s podjetniskimi
lastnostmi.

Zakljucek

Ustvarjalnost ni nov nacin dela, kljub temu pa predstavlja kompetenco, Ki
se dviga po lestvici zelenih kompetenc v sodobnem poslovnem okolju.
Ustvarjalnost pomeni, da posameznik razmislja izven okvirjev oziroma
gleda dlje od obi¢ajnega.

Tako kot moramo razvijati in nadgrajevati znanje jezikov, komunikacijske
in druge vescCine, je treba razvijati tudi ustvarjalnost. To med drugim
pomeni, da bomo zmozni dostaviti nove ideje v organizaciji. Ustvarjalnost
zahteva od nas, da smo se pripravljeni spreminjati in v€asih tudi odstopiti
od svojih prepricanj.

Pomembno se je zavedati, da se ustvarjalnosti lahko nau¢imo. Spodbujanja
ustvarjalnega misljenja se posluzujejo sodobna podjetja za doseganje
ambicioznih cilje in ne nazadnje poslovnega uspeha. Obstaja vec
dejavnikov, ki spodbujajo ustvarjalno misljenje in na katere organizacija
prek vodij lahko vpliva, veliko pa lahko postori tudi posameznik sam.

Spodbujanje ustvarjalnega misljenja v podjetju je torej skrb za ustvarjalno
klimo, zadovoljstvo zaposlenih, vzpostavljanje dobrih odnosov na delovnem
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mestu in dajanje svojim zaposlenim moznost, da se prek svojega dela
izrazijo ter prispevajo k skupnemu uresnic¢evanju cilja. Nemalokrat je
prisoten tudi strah pred neuspehom, zato je pomembno povratne
informacije izraziti na pravi nacin.

Obstajajo Se stevilne moznosti za nadaljnje raziskave. Nasa raziskava je
bila namrec¢ osredotocena zlasti na spodbude in blokade ustvarjalnega
razmisljanja. Ustvarjalnost je Siroko podrocje, zanimive bi bile predvsem
podrobnejSe raziskave procesa ustvarjalnega razmisljanja. Prav tako bi bila
zanimiva primerjava rezultatov nase raziskave, izvedene v Sloveniji, z
rezultati iste raziskave, a v drugih drzavah.
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Predvidanje radne uspjesnosti IT zaposlenika na
temelju emocionalne inteligencije

Napovedovanje uspesnosti IT zaposlenih na
podlagi custvene inteligence

Povzetek

V empiri¢ni Studiji, v kateri je sodelovalo 213 zaposlenih v IT podjetjih, smo
preuCevali povezavo med cCustveno inteligenco in delovno uspesnostjo. S
pomocjo vprasalnika o Custvenih kompetencah in vprasalnika o individualni
delovni uspesnosti smo prisli do zakljucka: med custveno inteligenco in
uspesnostjo nalog ter kontekstualno uspesnostjo obstaja statisticno
znacilna pozitivna korelacija; medtem ko kontraproduktivno vedenje pri
delu ni statisticho pomembno povezano s cCustveno inteligenco. Custveno
inteligenco lahko uporabimo kot napovedovalec dveh dimenzij delovne
uspesnosti in tako izboljSamo procese zaposlovanja, oblikovanja tima in
izbire delovnih mest.

Kljucne besede: Custvena inteligenca, delovna uspesnost, IT podjetja

JEL klasifikacijska koda: L86
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Predicting the work performance of IT employees
based on emotional intelligence

Abstract

In an empirical study, in which 213 employees of IT companies participated,
we examined the connection between emotional intelligence and work
performance. Using the Emotional Competence Questionnaire and the
Individual Work Performance Questionnaire, we got to the conclusion: there
is a statistically significant positive correlation between emotional
intelligence and task performance and contextual performance, while
counterproductive behavior at work has no significant connection with
emotional intelligence. Emotional intelligence can be used as a predictor of
two dimensions of job performance and thus improve the processes of
recruitment, team building and job selection.

Keywords: emotional intelligence, job performance, IT companies

JEL classification code: L86
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Uvod

U danasnje vrijeme, u vodstvu se prepoznaje vaznost emocija na poslu jer
su istrazivanja pokazala kako je vodenje emotivan proces te da je uspjeh
vodenja vise odreden emocionalnom inteligencijom nego kognitivhom te da
poslovni svijet nije bez emocija, ¢ak nasuprot tome. Emocije, ako se njima
pravilno upravlja mogu pospjesiti racionalno razmisljanje, omoguditi
ispravno donosenje odluka i usmjeriti pojedinca na odgovarajuce ponasanje
(Ili¢, 2008). Takoder, osoba moze koristiti emocije kako bi povecala
motivaciju za obavljanje zadataka. Prednost emocionalno inteligentnih
osoba najviSe se moze ocitati u sposobnostima i vjestinama kreativnoga i
fleksibilnoga pristupa rjeSavanju problema. NajceSc¢e, takve osobe se ne
pitaju ,Sto ¢e u karijeri stedi, vec¢ hoce li u njoj biti sretni* (Sambol, 2018).
Prva definicija emocionalne inteligencije iz 1990. godine glasi kako je
emocionalna inteligencija sposobnost pracenja svojih i tudih osjeéaja i
emocija te upotreba tih informacija u razmisljanju i ponasanju (Sindik i
Radulovi¢, 2010.) 2000. godine, prema Mayer et al. (2000., u Mayer et al.,
2011.) definicija emocionalne inteligencije nadopunjena je kao sposobnost
opazanja i izrazavanja osjecaja u mislima, razumijevanja i rasudivanja s
osjecajima te reguliranje osjecaja u sebi i drugima. Same emocije su
prepoznate kao jedna od 3 ili 4 osnovne klase mentalnih operacija. Klase
ukljuCuju motivaciju, emocije, spoznaju i (rjede) svijest. Prema Salovey,
Mayer i Caruso (2000., u Mayer et al., 2011.), emocionalna inteligencija se
definira kao sposobnost djelovanja u sofisticiranoj obradi informacija o
vlastitim i tudim osjecajima te sposobnost koristenja tih informacija kao
vodi¢a za razmisljanje i ponasanje. Prema modelu Daniela Golemana,
emocionalna inteligencija se sastoji od pet komponenti (samosvijest,
samoregulacija, motivacija, drustvena svijest i socijalne vjestine) koje
pojedincima omogucuju da prepoznaju, povezu se i nauce iz vlastitih i
mentalnih stanja drugih ljudi kao i njihovih obiljezja. Bar-Onov model (ili
model emocionalno-socijalne inteligencije) temeljen je na emocionalnim i
socijalnim vjestinama koje ljudi koriste prilikom suocavanja s okolinom;
intrapersonalni kapacitet, interpersonalni kapacitet, menadzment stresa,
prilagodljivost i opce raspolozenje (Serrat, 2017.; Duarte et al., 2019.).

U 2010. godini, Mishra & Mohapatra napravili su istrazivanje u kojem je
utvrdeno kako je emocionalna inteligencija prediktor radnog ucdinka. Kroz
empirijsko istrazivanje dokazan je odnos izmedu emocionalne inteligencije
i radne uspjesnosti; zaposljavanje pojedinaca s viSim razinama emocionalne
inteligencije povezano je s financijskih dobicima tvrtke. Smatraju kako je
emocionalna inteligencija klju¢na za uspjeh organizacije koja uci i razvija se
- ti atributi bi trebali postati ciljevi svakog kurikuluma i obrazovanja. Ovo
istrazivanje otkrilo je i kako se emocionalna inteligencija osobe povecdava s
iskustvom te je stoga razmatranje radnog iskustva, pri zaposljavanju vazno
(Mishra and Mohapatra, 2010).

U radu Kristo (2020) postavlja pitanje povezanosti emocionalne
inteligencije i uspjesSnosti poslovanja gradevinskih poduzeéa na podrucju
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Splitsko — dalmatinske Zupanije. S obzirom kako su dvije pomo¢ne hipoteze
odbacene, a dvije prihvaéene, donosi se zakljucak kako se glavna
istrazivacka hipoteza (viSi stupanj emocionalne inteligencije pozitivno
utjeCe na uspjesnost poslovanja gradevinskih poduzeéa Splitsko -
dalmatinske zupanije) moze samo djelomicno prihvatiti.

Paus (2018) u svom istrazivanju zakljucuje kako se vaznost emocionalne
inteligencije prepoznaje na radnom mjestu, pri zaposljavanju i tijekom
samog radnog odnosa te da je vazno prepoznati i upravljati emocijama kako
bi se na ispravan nacin postigle zajednicke zadace i ciljevi. UspjesSnog
zaposlenika, uz intelektualnu inteligenciju, cine vlastiti osjecaji koje
prepoznaje, svjestan je istih i upravlja njima, u isto vrijeme primjecuje i
raspoznaje tude osjecaje na radnom mjestu.

Gong Chen i Wang (2019) u svojem istrazivanju u Shandong provinciji u
Kini, dokazali su kako je emocionalna inteligencija negativho povezana s
poslovnim ,izgaranjem® (engl. burnout), kako emocionalna inteligencija ima
znacajnu pozitivnu korelaciju s radnom uspjesnoséu, kako emocionalna
inteligencija ima znacajnu pozitivhu korelaciju s psiholoskim kapitalom,
kako psiholoski kapital ima znacajnu negativnu korelaciju s burnout-om,
kako psiholoski kapital ima znacdajnu pozitivhu korelaciju s radnom
uspjesnoscéu, kako je psiholoski kapital vazan posrednik u odnosu izmedu
emocionalne inteligencije i burnout-a te kako je psiholoski kapital bio
posredan u vezi izmedu emocionalne inteligencije i radne uspjesnosti.

Takoder, istrazivanje o vaznosti kompetencija u upravljanju projektima
prema Goleman-Boyatzis modelu potvrdilo je da projekt menadzeri koji zele
upravljati ve¢im projektima, moraju imati visoku emocionalnu inteligenciju
(Livesey, 2017).

Svrha i ciljevi

Cilj istrazivanja bio je istraziti povezanost emocionalne inteligencije i radne
uspjesnosti. Na osnovu nalaza dosadasnjih istrazivanja o povezanosti
emocionalne inteligencije i radne uspjesSnosti postavili smo slijedece
hipoteze:

Hipoteza 1. Percepcija i razumijevanje emocija se pozitivho povezuju s
radnom uspjesnoscu.

Hipoteza 2. Izrazavanje emocija se pozitivno povezuje s radnom
uspjesnoscu.

Hipoteza 3. Upravljanje emocija se pozitivho povezuje s radnom
uspjesnoscu.

Metode
Istrazivanje je provedeno kvantitativhom istrazivackom strategijom i kros-

sekcijskim dizajnom gdje su mjerni instrumenti istrazivanoj skupini poslani
tijekom jednog kontakta.
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Ispitanici

Ispitanici su zaposlenici osjeckih IT tvrtki koje su ¢lanovi Osijek Software
City-a (OSC). OSC trenutno broji 29 tvrtki u kojima je ukupno zaposleno
oko 1400 zaposlenika. Mjerni instrument je u cijelosti ispunilo ukupno 213
osoba. Uzorak je prigodan, samo-izabrani uzorak.

Tablica 1. Deskriptivni podaci o uzorku (N = 213

Varijable Broj Postotak
ispitanika | ispitanika

Spol M 70 32,9 %

Z 143 67,1 %
Godine do 25 godina 25 11,7 %
starosti

od 25 do 45 godina 164 77 %

od 45 do 65 godina 23 10,8 %

Od 65 godina 1 0,5 %
Obrazova | Zavrsena srednja sSkola 28 13,1 %
nje

ZavrSen preddiplomski studij | 45 21,1 %

(bacc.)

Zavrsen diplomski studij (mag.) 110 51,6 %

Zavrsen poslijediplomski | 30 14 %

specijalisticki studij (univ. spec.),

zavrsen poslijediplomski

magistarski studij (mr. sc.),

zavrsen poslijediplomski

doktorski studij (dr. sc.)

Izvor: izrada autora

Opis mjernih instrumenata
Za prikupljanje podataka upotrebili smo dva pouzdana i valjana mjerna
instrumenta:

1. Upitnik emocionalne kompetentnosti (UEK-45)

UEK-45 je skracena verzija Upitnika emocionalne inteligencije UEK-136
(Taksi¢, 1998.) koji je konstruiran po modelu Mayera i Saloveya (1996;
1997). UEK-45 sadrzi tri subskale koje procjenjuju: sposobnost uocavanja
i razumijevanja emocija - UR (15 Ccestica), sposobnost izrazavanja i
imenovanja emocija - II (14 cestica) te sposobnost upravljanja emocijama
- RU (16 Cestica) (Taksi¢ et al., 2006). Svaka tvrdnja u upitniku se ocjenjuje
numerickom ocjenom od 1 od 5, gdje je: 1 - uopée ne, 2 - uglavnom ne, 3
- kako kada, 4 - uglavhom da, 5 -u potpunosti da.

2. Upitnik individualnog radnog ucinka

Upitnik samo-procjene individualnog radnog ucinka se sastoji od 18 stavki
koje pokrivaju 3 glavne dimenzije uspjesSnosti posla: izvedba zadataka,
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kontekstualna izvedba i kontraproduktivha ponasanja na poslu, a svaka
stavka ima ocjenu (graficku ljestvicu) od 0 do 4 boda (0 = rijetko, 4 =
uvijek, za izvedbu zadataka i kontekstualnu izvedbu, te 0 = nikad do 4 =
Cesto, za kontraproduktivha ponasanja). Upitnik individualnog radnog
ucinka (Koopmans et al, 2011) je originalno na engleskom jeziku (Individual
Work Performance Questionnaire), a na hrvatski jezik je preveden od strane
prevoditelja.

Postupak

Podaci za istrazivanje su prikupljeni putem online platforme Google Forms
(Google obrasci) tijekom 7 tjedana u svibnju, lipnju i srpnju 2021. godine.
Upitnik je bio podijeljen u 4 dijela. U uputi, na samome pocetku obrasca (1.
dio), bilo je istaknuto radi ¢ega se istrazivanje provodi. Bila je naglasena
potpuna anonimnost podataka i svrha koristenja istih. Procijenjeno vrijeme
potrebno za ispunjavanje upitnika iznosilo je 5-10 minuta. 2. dio upitnika
je bio Upitnik emocionalne kompetentnosti (UEK-45), 3. dio upitnika je bio
Upitnik individualnog radnog ucinka, 4., i zadnji, dio upitnika, odnosio se na
demografske podatke (spol, dob i obrazovanje) koji nisu bili obvezni za
ispunjavanje.

Upitnici su proslijedeni direktorima IT tvrtki u Osijeku koji su ¢lanovi OSC-
a putem elektronicke posSte, a oni su upitnik proslijedili dalje svojim
zaposlenicima.

Za obradu prikupljenih podataka koristeni su programi MS Excel i R putem
kojih smo radili bivarijantne analize podataka sa Pearsonovim koeficijentom
korelacije.

Rezultati

U Tablici 2., gdje je prikazana deskriptivna statistika rezultate emocionalne
inteligencije uoCavamo kako je prosjek emocionalne inteligencije visok
(173,69), odnosno, nalazi se u 77 % maksimalnog moguceg rezultata. Sve
3 subskale emocionalne inteligencije nalaze se u istom postotku
maksimalnog moguceg rezultata, odnosno, niti jedna subskala ne odskace
od ukupnog rezultata emocionalne inteligencije; subskala sposobnosti
regulacije i upravljanja emocijama (UR) 76 %, subskala sposobnosti
izrazavanja i imenovanja emocija (II) 76,5 % te subskala sposobnosti
uocCavanja i razumijevanja emocija (RU) 78,7 % maksimalnog moguceg
rezultata.

Tablica 2. Deskriptivna statistika rezultata emocionalne inteligencije

UR II RU EI
Min 23 23 46 97
Max 75 70 78 216
M 57,24 53,54 62,91 173,69
SD 9,56 8,77 6,14 20,03
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Legenda: UR: skala sposobnosti regulacije i upravljanja emocijama; II:

skala sposobnosti izrazavanja i imenovanja emocija; RU: skala sposobnosti

uoCavanja i razumijevanja emocija; EI: emocionalna inteligencija ukupno.
Izvor: izrada autora

Pregledom deskriptivnih statistickih rezultata radne uspjesnosti (tablica 3.),
vidimo veliki pad u prosjeku dimenzije kontraproduktivnih ponasanja na
poslu naspram dimenzija izvedbe zadataka i kontekstualne izvedbe. U
prosjeku, izvedba zadataka i kontekstualna izvedba su na 75 %
maksimuma, dok je kod kontraproduktivnog ponasanja na poslu postotak
nizi (42 %) i ujedno povoljniji.

Tablica 3. Deskriptivna statistika rezultata radne uspjesnosti

TP CP CWB
Min 1,2 0,25 0
Max 4 4 4
M 3,12 3,05 1,69
SD 0,63 0,74 0,77

Legenda: TP: izvedba zadataka, CP: kontekstualna izvedba;, CWB:
kontraproduktivna ponasanja na poslu.
Izvor: izrada autora

Tablica 4. Pearson koeficijent korelacije skala emocionalne inteligencije i
radne uspjesnosti

UR I1 RU EI
TP 0,267* 0,365* 0,354* 0,396*
CP 0,339% 0,339% 0,375% 0,425%
cwB -0,044 0,022 -0,095 -0,040

Legenda: TP: izvedba zadataka, CP: kontekstualna izvedba, CWB:
kontraproduktivna ponasanja na poslu; UR: skala sposobnosti regulacije i
upravljanja emocijama; II: skala sposobnosti izraZavanja i imenovanja
emocija;, RU: skala sposobnosti uoCavanja i razumijevanja emocija,; EI:
emocionalna inteligencija ukupno.
*Korelacija je statisticki znacajna na razini p < 0,001.

Izvor: izrada autora

VeliC¢inu korelacija iz Tablice 4 interpretirat ¢emo u rasponu prema Coltonu
(1974.). Subskale sposobnost uocavanja i razumijevanja emocija,
sposobnost izrazavanja i imenovanja emocija, sposobnost regulacija i
upravljanja emocija te ukupni rezultat emocionalne inteligencije slabo su do
umjereno pozitivno povezani sa izvedbom zadataka i kontekstualnom
izvedbom dok su korelacije subskala i ukupne emocionalne inteligencije sa
kontraproduktivnim ponasanjem negative, ali nisu statisticki znacajne.
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Rasprava

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati postoji li povezanost izmedu emocionalne
inteligencije i radne uspjesnosti, te moze li se emocionalna inteligencija
koristiti kao prediktor radne uspjesnosti. Zeljeli smo provjeriti povezanost
emocionalne inteligencije i pojedinih subskala (3) emocionalne inteligencije
i radne uspjesnosti, koje smo izmjerili pomocu upitnika samoprocjene.

Rezultati istrazivanja emocionalne inteligencije i njene povezanosti s
radnom uspjesnosti djelomicno su potvrdili postavijene hipoteze.
Emocionalna inteligencija (i sve njezine subskale) se pozitivno i statisticki
znacajno povezuje sa dimenzijama izvdebe zadataka i kontekstualne
izvedbe dok statisticki znacajne povezanosti sa kontraproduktivnim
ponasanjima na poslu nema. To ukazuje da kontraproduktivna ponasanja
na poslu vjerojatno zavise od nekih drugih ¢imbenika.

Rezultati nasSeg istrazivanja vecinski potvrduju nalaze prethodnih
istrazivanja koja govore i pokazuju kako emocionalna inteligencija moze
poboljSati radnu uspjesSnost na nacin da se zaposlenici bolje i ucinkovitije
nose sa stresom i dobro obavljaju zadatke pod pritiskom (Law et al., 2004.;
Ashkanasy i Daus, 2005.; Gong et al., 2009.; Khokhar i Kush, 2009.; Mishra
i Mohaptra, 2010.). No, svakako treba uzeti u obzir razlike izmedu naseg
istrazivanja i navedenih prethodnih istrazivanija.

Kod istrazivanja Mishra i Mohapatra (2010.) radnu uspjesSnost su mjerili sa
internim podatcima koje tvrtke prikupljaju za evaluaciju rada svojih
zaposlenika. U konacnici su viSu razinu emocionalne inteligencije pozitivho
povezali s financijskim dobicima poduzecéa ¢ega se mi u ovome istrazivanju
nismo dotaknuli; radna uspjesnost se u nasem istrazivanju temeljila na
definiciji i instrumentu koji ne obuhvaca financijskih pokazatelja.

Khokhar i Kush (2009.) su svoje istrazivanje proveli samo medu voditeljima
Sto u usporedbi s ovim istrazivanjem otvara pitanje postoje li radna mjesta
gdje je vaznije (od drugih radnih mjesta) imati vecu emocionalnu
inteligenciju Sto predstavlja prediktor ili temelj za vecu radnu uspjesnost.
Upravo to isticu Zeidner et al. (2004.), kako emocionalnu inteligenciju za
procjenu odnosno predikciju treba koristiti samo tamo gdje je to relevantno
prema opisu posla (npr. rjeSavanje sukoba). Joseph i Newman (2010.) u
svojem su istrazivanju pokazali da je emocionalna inteligencija snazniji
prediktor radne uspjeSnosti kod izvedbe zadataka koji zahtijevaju
emocionalni rad, Ssto potvrduje nasu pretpostavku. Nase rezultate nije
moguce opredijeliti prema radnim mjestima/ulogama pa ih nije mogude
direktno usporediti niti s ovim istrazivanjem.

George (2013., u George 2017.) u svom istrazivanju zakljucuje kako je
emocionalna inteligencija od kriticne vaznosti na pozicijama voditelja.
Takoder zakljuCuje kako emocije itekako utjeCu na donosenje odluka
(George et al.,, 2017). U tom smislu, zaposleniku koji ne mora donositi

171



odluke ili upravljati/biti voditelj, emocionalna inteligencija ne mora biti od
tolike vaznosti za postizanje bolje/vece radne uspjesnosti. Ali opet sa druge
strane, vecina radnih mjesta trazi timski rad i suradnju sa drugim
zaposlenicima Sto ipak ukazuje na znacenje EI u smislu formiranja
kvalitetnih medusobnih odnosa na radnom mjestu koji mogu biti od
znacCenja i za postizanje individualne radne uspjesnosti. Sposobnost
upravljanja emocijama vazna je za upravljanje vremenom i kvalitetnu
komunikaciju i suradnju s kolegama te smo zbog toga ocekivali pozitivan
odnos izmedu ovih varijabli.

Gong et al. (2019.) napravili su proSireno istrazivanje unutar 450
zaposlenika razli¢itih poduzeca s slicnim rezultatima: emocionalna
inteligencija zaposlenika ima pozitivan prediktivni u¢inak na izvedbu posla.
S druge strane, prethodna istrazivanja cCesto su dala kontradiktorne ili
nejednoznacne rezultate o povezanosti oba koncepta (npr. Van Rooy i
Viswesvaran, 2004; Shaffer i Shaffer, 2005.).

Ono Sto je takoder vazno za uzeti u obzir prilikom usporedbe s drugim
istrazivanjima je nacin mjerenja emocionalne inteligencije; s pogleda kako
je emocionalna inteligencija osobina li¢nosti ili sa pogleda kako je
emocionalna inteligencija sposobnost. Osim toga, vazno je uzeti u obzir
kako je u ovom istrazivanju koriSten upitnik samoprocjene emocionalne
inteligencije Sto moze biti problemati¢no u vidu davanja pozeljnih odgovora,
odnosno iskrivljavanjem istih, ali i u vidu toga koliko se ljudi ponasaju u
skladu s uvjerenjem o visini svoje sposobnosti emocionalne inteligencije.
Drugim rijeCima, ljestvice samoprocjene se oslanjaju na osobno
razumijevanje i ako su samoprocjene netocne, dobiveni odgovori se odnose
na samopercepciju osobe o vlastitoj emocionalnoj inteligenciji, a ne o
stvarnoj razini emocionalne inteligencije koju osoba ima. Zeidner et al.
(2004.) zagovaraju kako skale samoprocjene imaju nisku pouzdanost te
nisku ili nikakvu kriterijsku valjanost, ograni¢enu konstruktnu valjanost te
kako se vrlo lako laziraju. Isto vrijedi i za samoprocjene radne uspjesnosti.
S ovim argumentima mozemo raspravljati da su istrazivanja poput Mishra i
Mohapatra (2010.) objektivnija jer su za mjerenje radne uspjesnosti koristili
podatke dane od strane nadredenih, a ne skalama samoprocjene.

Vrlo dobro znamo koliko je komunikacija vazna u poslovhom svijetu. S
brzim razvitkom tehnologije i sve ceS¢im koristenjem komunikacijskih
sredstava gdje komuniciranje nije licem-u-lice (tekstualne poruke,
elektronicka posta...), zaposlenici se educiraju i obucavaju o nacinu
pravilnoga i kvalitethoga komuniciranja kada izostaju neverbalni dijelovi
komunikacije te kada izostaju ton i nacin ,izgovora"“ pisane poruke. U
danasnjem je svijetu to¢na komunikacija vrlo vazna za kvalitetne odnose i
poslovanje, stoga ne ¢udi rezultat da je subskala sposobnosti izrazavanja i
imenovanja emocija prediktor boljeg radnog ucdinka. Pojedinci koji imaju
dobru sposobnost imenovanja i izrazavanja vlastitih emocija, mozemo
pretpostaviti da su bolji komunikatori. Kvalitethom komunikacijom se
razvijaju bolji meduljudski odnosi koji svakako utjeCu na radnu atmosferu
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svake organizacije. U istrazivanju Mrvoljak et al. (n.d.), na uzorku od 80
ispitanika potvrdili su kako 50 % zaposlenika smatra da je komunikacija
temelj meduljudskih odnosa dok 95 % zaposlenika izrazito cijeni dobre
meduljudske odnose unutar svoje organizacije. (Mrvoljak et al., n.d.)
Emocionalna inteligencija moze pridonijeti kvaliteti odnosa zaposlenika jer
emocije sluze komunikacijskim i drustvenim funkcijama, prenoseci
informacije o mislima i namjerama te pomazu u koordinaciji socijalnih
susreta (Keltner i Haidt, 2001., u Lopes et al. 2006.).

Sve je vise dokaza kako je emocionalna inteligencija vazna za pozitivne
ishode poput visokokvalitetnih drustvenih odnosa (Lopes et al., 2004.;
Lopes et al., 2005.; u Lopes et al., 2006.). Emocionalna inteligencija u
poslovnom svijetu je joS uvijek relativno mlad pojam te se tek sad nalazi
na uzlaznoj putanji o prihvaéanju i razumijevanju koliko je emocionalna
inteligencija povezana s pozitivhim ishodima na radnom mjestu. Lopes et
al. (2006.) su svoje istrazivanje temeljili na Mayer-Salovey (1997.) teoriji
emocionalne inteligencije. Rezultati istrazivanja potvrdili su teorijska
predvidanja: emocionalna inteligencija povezana je s nekoliko pokazatelja
uspjesnosti rada (Lopes et al., 2006). Nasi rezultati su u skladu s ovim
istrazivanjima, gdje se emocionalna inteligencija pozitivho povezuje s
nekoliko pokazatelja radne uspjesnosti.

Nase hipoteze su djelomi¢no potvrdene, odnosno, rezultati su pokazali kako
emocionalna inteligencija (i subskale) nisu statisticki povezane sa
kontraproduktivnim ponasanjem na poslu (CWB). S druge strane, imamo
istrazivanja koja su pokazala drugacije rezultate. Istrazivanje koje su
proveli Dixit i Singh (2019.), na 110 sudionika potvrdili su da je emocionalna
inteligencija u negativnoj korelaciji s kontraproduktivnim ponasanjem na
poslu. Iste rezultate pokazali su i Ugwu et al. (2017.) na 401 medicinskoj
sestri u Nigeriji, gdje je emocionalna inteligencija znacajno i negativno
predvidjela kontraproduktivno ponasanje na poslu.

Ovo istrazivanje temeljilo se na zaposlenicima IT tvrtki u gradu Osijeku, a
prijedlog za buduca istrazivanja je prosiriti grane djelatnosti, geografsko
podrucje i veli€inu uzorka kako bi dobiveni rezultati mogli biti protumaceni
u puno Sirem kontekstu od ovog istrazivanja. Osim navedenih proSirenja
istoga istrazivanja, smjer buducih istrazivanja za predvidanje radne
uspjesnosti zaposlenika temeljem emocionalne inteligencije mogao bi se
temeljiti na drugim testovima emocionalne inteligencije (testovima uratka)
i/ili drugim testovima, odnosno, pokazateljima radne uspjesnosti.

Ograni¢enja ovog istrazivanja su ogranicavanje samo na osjecke IT tvrtke
Sto nam dozvoljava generaliziranje rezultata samo na zaposlenike tih tvrtki,
ograni¢avanje samo na tvrtke koje medunarodno posluju te malen i
nereprezentativan uzorak ispitanika.
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Zakljucak

Rezultati istrazivanja pokazali su kako postoji pozitivha povezanost izmedu
emocionalne inteligencije sa dvije od tri dimenzije radne uspjesnosti, dakle
sa izvedbom zadataka i kontekstualnom izvedbom. Kontraproduktivho
ponasanje na poslu nije statisticki znac¢ajno povezano sa emocionalnom
inteligencijom. Takoder, ovo istrazivanje pokazalo je kako su sve tri
subskale emocionalne inteligencije znacajni prediktori radne uspjesnosti,
osobito dimenzija izvedbe zadataka i kontekstualne izvedbe, dok nijedna
skala emocionalne inteligencije nije znacajni prediktor kontraproduktivnog
ponasanja na poslu.

Dobra praksa koja moze izadi iz ovog istrazivanja je poticaj tvrtkama da
razvijaju emocionalnu inteligenciju svojih zaposlenika, posebno kod onih
koji imaju potrebu koristiti emocionalnu inteligenciju u svakodnevnom radu
(npr. rukovoditelji u odnosu s kolegama, podredenima i nadredenima).
Daljnji prijedlog istrazivanja je prosSirenje grana djelatnosti, geografskog
podrucja i veli¢ine uzorka kako bi se dobiveni rezultati mogli tumaditi u puno
Sirem kontekstu od ovog istrazivanja.
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Vaznost kreativnosti kroz karijernu uspjesnost u
sektoru marketinga

Pomen ustvarjalnosti skozi karierni uspeh v
marketinskem sektorju

Povzetek

Sprememba delovne perspektive v 21. stoletju je prinesla preobrat v smislu
zahtevanih vescin na trgu dela. Mehke vescine so vse pomembnejSe merilo
pri zaposlovanju in poleg tega, da njihov razvoj signalizira kakovost
delavcev, lahko delavci z visoko razvitimi mehkimi vescinami pomembno
prispevajo k ucinkovitosti podjetja.

Za preverjanje teze o pomenu mehkih vescin v izbranem sektorju -
marketingu, je v prispevku predstavljena raziskava, s katero zelimo
preveriti, ali trg dela te vescine res ceni. V ta namen je bila uporabljena
korelacija razvoja mehkih vescin zaposlenih v marketingu z njihovo karierno
uspesnostjo, kjer je bila karierna uspesnost ocenjena preko treh objektivnih
kriterijev — placCe, polozaja zaposlenih v podjetju in pogostosti nagrajevanja
s strani delodajalca; in eno subjektivno - lastno dojemanje uspeha.

Raziskava je pokazala, da viSja stopnja kreativnosti v marketinSkem
sektorju statisticno pomembno vpliva na dva od treh meril karierne
uspesnosti, in sicer: visji polozaj v oddelku in pogostost nagrajevanja v
podjetju.

Vrednost raziskav, opravljenih na 166 zaposlenih v marketinsSkem sektorju,
izhaja iz dejstva, da cCeprav so mehke vescine v znanstvenem srediscu
Stevilnih disciplin, je bilo premalo raziskav o tem, kako njihov razvoj v
resnici vpliva na posameznikov karierni uspeh.

Kljucne besede: mehke vescine, kreativnost, marketing, karierni uspeh,
kompetence 21. stoletja

JEL klasifikacija: M31, J24
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The importance of creativity through career
success in the marketing sector

Abstract

The change in work perspective in the 21st century has brought a
turnaround in terms of required skills in the labor market. Soft skills are an
increasingly important criterion in employment, and in addition to their
development signaling the quality of workers, workers with highly
developed soft skills can significantly contribute to the efficiency of the
company.

In order to test the thesis on the importance of soft skills in the selected
sector - marketing, the paper presents a survey that aims to check whether
the labor market really values these skills. For this purpose, the correlation
of the development of soft skills of marketing employees with their career
performance was used, where career success was assessed through three
objective criteria - salary, position of employees within the company and
the frequency of rewards by the employer; and one subjective - one's own
perception of success.

The research showed that a higher degree of creativity in the marketing
sector has a statistically significant effect on two of the three measures of
career success, namely: a higher position within the department and the
frequency of rewards in the company.

The value of research conducted on 166 employees of the marketing sector
stems from the fact that although soft skills are the scientific focus of many
disciplines, insufficient research has been done on how their development
really affects an individual's career success.

Keywords: soft skills, creativity, marketing, career success, 21st century
competencies

JEL classification: M31, ]J24
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Uvod

Globalizacija i razvoj moderne tehnologije posljednjih godina znacajno su
utjecali na preoblikovanje trzista rada, a u skladu s tim i na zahtjeve
poslodavaca. Neka istrazivanja upozoravaju da ¢e do 2024. godine oko
600tinjak zanimanja zamijeniti racunala (World Economic Forum, 2020.).
Usprkos globalnoj kompjuterizaciji, ljudski potencijali i dalje su neizostavan
faktor na trzistu rada, medutim dok su prije ukljucivali gotovo iskljucivo
tehnicka/stru¢na znanja, danas, polako, ali sigurno, vodecu ulogu u mnogim
zanimanjima preuzimaju tzv. 'meke' vjestine.

Pojam 'meke' vjestine (engl. soft skills) koristi se za oznaCavanje svih
kompetencija koje nisu izravho povezane s odredenim zadatkom i ne
obuhvadaju tehnicko, odnosno stru¢no znanje; vec su povezane najcesce s
komunikacijom i na¢inom funkcioniranja s drugim osobama uklju¢enima u
organizaciju (Cimatti, 2016, str. 97) stoga se Cesto nazivaju i
komunikacijskim vjestinama (Dixon et al., 2010, str. 35). Tematika 'mekih
vjestina' danas je iznimno vazna i Siroko obradena u stranoj literaturi
(Rotherham i Willingham, 2010; Voogt i Roblin, 2012; Majid et al., 2012).

Prema OECD-u, medu najvaznijim kompetencijama 21. stolje¢a ubrajaju se
upravo komunikacijske, tj. 'meke' vjestine (Fadel, 2008, str. 14). Te 'nove'
kompetencije koje ¢e mlade generacije morati posjedovati kako bi bili
kvalitetni radnici u 'drustvu znanja' (Ananiadou i Claro, 2009, str. 8) se
nazivaju kompetencije 21. stolje¢a (Dede,2007; Kalantzis i Cope, 2008).
Razne inicijative ulazu napore upravo u tom smjeru (v. Partnership for 21st
skills , Cisco/Intel/Microsoft assessment and teaching of 21st century skills
project).

Osobe koje posjeduju ‘meke’ vjestine bolje ¢e obavljati svoj posao pod
stresom, ucinkovitije voditi timove, delegirati zadatke svom timu, bit ¢e
kvalitetniji motivatori, ostvarivati ¢e bolje rezultate, odnosno zaposlenici
koji posjeduju soft skills, poslodavcima ¢e osigurati veéi profit i
konkurentniju poziciju na trzistu (Poslovni.hr, 2018).

Zanimljivo istrazivanje na temu vaznosti 'mekih' vjestina provela je i jedna
od najpoznatijih profesionalnih drustvenih mreza LinkedIn koja je istrazila
koje su najtrazenije poslovne vjestine koje poslodavci osobito cijene kod
svojih zaposlenika (LinkedIn, 2020) te se pokazalo da medu pet
najtrazenijih 'mekih' vjestina u svijetu, neovisno o vrsti posla, spadaju:
kreativnost, vjestina uvjeravanja, spremnost na suradnju, prilagodljivost i
emocionalna inteligencija (LinkedIn, 2020). Vaznost 'mekih' vjestina za
poslovanje i napredak kompanija nije novost - joS pocetkom 20. stoljeca,
Harvard University, Carnegie zaklada i Istrazivacki centar Stanford proveli
su istrazivanje u kojem je zakljuc¢eno da ¢ak 85 % poslovnog uspjeha dolazi
iz uspjesno razvijenih 'mekih' vjestina, a samo 15 % od tehnickih vjestina
i znanja ('tvrde' vjestine) (Ribborg Mann, 1918).
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1.1 Kreativnost u podruc¢ju marketinga

Sektor marketinga po pitanju ‘mekih’ vjestina nije iznimka - rijeC je o
podru¢ju gdje su ‘meke’ vjestine neizostavan alat koji pridonosi
ucinkovitosti poslovnih rezultata (Griffith i Hoppner, 2013, str. 21), a jedna
od najvaznijih je - kreativnost. Danas postoji jasan stru¢ni konsenzus da je
kreativnost klju¢na osobina kvalitetnih marketinskih stru¢njaka (Beverland,
Micheli, Farrelly, 2016, str. 628; Christensen et al., 2017, str. 17;
Hemonnet-Goujot et al., 2019, str. 196; Titus, 2018, str. 237). Istrazivanje
koje su proveli Ali, Li, Latif (2020) ukazuju da iza uspjesSnih marketinskih
strategija stoje educirani marketing menadzeri s visokim razinom
kreativnosti, Sto rezultira odrzivim konkurentnim uc¢inkom. Hurman (2018)
pojasnjava da kreativnho nagradene kampanje donose 11 puta vedi povrat
ulaganja od ne kreativho nagradenih kampanja sto znaci da uspjesSnost
poslovanja proizlazi upravo iz kreativnosti. Prema Reinartz i Saffert (2013)
istrazivanje takoder isti¢e vaznost i prednost kreativnih kampanja. Poznati
americki savjetnik za produktivnost Adrian Shepherd na svom popisu
'mekih' vjestina, odnosno kompetencija 21. stolje¢a, na prvom mjestu
navodi kreativnost i sposobnost uvjeravanja (Shepard, 2020). Pocetkom
20. st. Howkins (2001) je predstavio novi ekonomski koncept prema kojem
se klasichom konceptu ekonomije dodaje ljudska kreativnost. M. Falat
(2004, str. 305) navodi da se kreativhost smatra konkurentskom
prednosSc¢u, dok StojCi¢, Hashi i Aralica (2018, str. 203) ukazuju da
kreativnost potice originalnost, a originalnost je usko povezana s procesom
inovacije, sto dovodi do kljuCne uloge kreativhost u isticanju od
konkurenata i postizanju marketinsko - komunikacijskih ciljeva (Seligova,
2007, str. 15).

Na razvijenost kreativnosti utjeCe niz sociodemografskih podataka. Jedna
od najcesce spominjanih je spol, pri ¢emu se u relevantnoj literature mogu
pronadi razliciti rezultati - mnoga istrazivanja ukazuju da izmedu muskaraca
i Zena postoji statisticki znacajna razlika u razvijenosti ove ‘meke’ vjestine
(v. Pagnani 2011;Runco et al. 2012). Najnovija istrazivanja, obi¢no iz
podrucja kognitivne psihologije, opovrgnula su starije teze (Ellis,
1894/1934) da su muskarci u tom smislu 'bolji' od Zena jer nisu drzala pod
kontrolom utjecaj mogucénosti i polozaj Zena u tom vremenu. I premda se
ne moze jednoznacno tvrditi da su zZene kreativnije od muskaraca jer bi
takva teza bila suviSe simplificirana, znanstvena istrazivanja idu u smjeru
da Zzene prolaze bolje na testovima kreativnosti (v. Kuhn i Holling, 2009;
Cheung i Lau, 2010).

1.2 Karijerna uspjesnost

Ukoliko podemo od teze da Ce razina kreativnosti biti vazan faktor u sektoru
marketinga, taj sektor bi trebao kreativnije pojedince ‘nagradivati’. Isti bi
trebali imati vece placée, raditi u boljim uvjetima, uspjesnijim kompanijama
i brze napredovati od svojih manje kreativnih kolega. Pojednostavljano,
kreativniji pojedinci u sektoru marketinga trebali bi biti (u karijernom
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smislu) uspjesniji.Kako bi se provijerila takva teza, vazno je razvijenost
kreativnosti kod pojedinaca u sektoru marketinga usporediti sa njihovom
karijernom uspjesnosti - koncept koji nema svoju jedinstvenu definiciju.

Izazovi se javljaju kada se nastoji 'izmjeriti' razina karijerne uspjesnosti. Da
su za izgradnju karijerne uspjesnosti vazni osobni intrinzi¢ni faktori, ukazuje
bogata literatura iz podrucja (organizacijske) psihologije (v. Kanfer, Frese
i Johnson, 2017). Medutim, u samim pocecima interesa za ovu temu, kao
dva najvaznija (objektivna) indikatora karijerne uspjesnosti, u literaturi su
se iskristalizirali: visina place i pozicija unutar poduzecéa. Razlog je ocit -
oba indikatora lako se mjere i utvrduju i uzimajuci u obzir okolne faktore
(drzavu, konkretno poduzece, sektor i sl.), relativho su lako usporedivi.
Ipak, s obzirom da se trziSte rada zadnjih desetlje¢a znatno izmijenilo,
izmijenio se i 'krajolik karijere' kroz brzo mijenjaju¢a radna mjesta. Dok su
zaposlenici prije razvijali linearne karijere najcesée u okviru jedne
organizacije, pla¢a i napredovanje bili su (jedini) objektivni kriteriji
karijerne uspjesnosti (Stumpf, 2014, str. 181 ). Danas, koncept 'karijere
bez granica', omogucuje da zaposlenici znatno utjeCu na vlastite karijere,
mijenjajuci radne sredine i na svom karijernom putu prelazedi iz kompanije
u kompaniju (Hall, 2002). Ljudi tragaju za poslovima koji su im smisleni,
oni koji zadovoljavaju njihove standarde, potrebe, vrijednosti i aspiracije
(Arthur i Rousseau, 1996). 1z tog razloga, ova su dva objektivna kriterija
trpjela odredene nedostatke. Prvo, pokazatelji objektivhog uspjeha u
karijeri moraju se prilagoditi promjenjivim organizacijskim uvjetima i
uvjetima na trzistu rada. Hijerarhijska karijera s jasnim koracima u karijeri
i lako prepoznatljivim hijerarhijskim polozajima vise nije naj¢esS¢i model i
objektivni pokazatelji poput statusa i napredovanja moraju se preispitati.
Drugo, plaéa je razliCito prikladna kao pokazatelj objektivnog uspjeha na
razliCitim poljima zaposlenja (Abele, Spurk i Volmer, 2011. str. 196). Na
primjer, o plac¢i se ne moze pregovarati u drzavnim sluzbama. Trece, placa
ovisi o poslodavcu. Isti radni uCinak mogu razlicito platiti razliCiti poslodavci.
Cetvrto, objektivni kriteriji uspjeha u karijeri ¢esto su razvijeni u odnosu na
zaposlenike s visokim potencijalom poput profesionalaca, menadzera i
takozvanih radnika.

Kako se pozornost usmjeravala na subjektivni uspjeh u karijeri, Hall i
Chandler (2005., str. 156) podsjetili su znanstvenike da izbjegavaju diskurs
"ili-ili" prilikom procjene uspjeha u karijeri te da se u obzir trebaju uzeti i
objektivni standardi, ali i subjektivni osjecaji zaposlenika.

Da bismo ocijenili neciju karijernu uspjesnost, moramo definirati parametre
prema kojima ¢e se ona vrednovati (Schwarz, 1999, str. 93), a koji su
viSestruko obradivani u stranoj literaturi (Nabi, 1999; Judge et al. 1995;
Hirschi et al., 2018). U literaturi se karijerna uspjesnost definira kao stvarna
ili percipirana postignuéa koje pojedinci akumuliraju kao rezultat njihovog
radnog iskustva (Judge et al., 2006, str. 621), a sastoji se od objektivnih i
subjektivnih elemenata koji variraju ovisno o podrucju rada (Abele, Spurk,
Volmer, 2011, str. 195). Kao indikatori objektivne karijerne uspjesnosti
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najces¢ce se koriste visina primanja, status unutar kompanije i
nagradivanje/promoviranje od strane poslodavca (Abele, Spurk, 2009, str.
53; Heslin, 2005, str. 113; Judge et al., 1995, str. 485; Ng et al., 2005, str.
367), dok je skala Greenhausa et al. (1990, str. 86) jedna od najcesce
koristenih za mjerenja subjektivne karijerne uspjesnosti zbog svoje visoke
pouzdanosti. Navedeni parametri objektivne karijerne uspjesnosti i upitnik
subjektivne karijerne uspjesnosti koristit ¢e se i u ovom istrazivanju.

Jedna od najpoznatijih skala Siroko koristena za mjerenje karijernog
uspjeha je skala koju je kreirao Greenhaus i suradnici (1990), a koja osim
place i pozicije unutar poduzecéa, uzima u obzir i osobnu prosudbu pojedina
o tome kako procjenjuje vlastiti karijerni uspjeh u odnosu na druge osobe
njegove dobi u sektoru u kojem radi.

Metodologija istrazivanja

Glavni cilj istrazivanja koji ¢e biti predstavljen u nastavka rada je provjeriti
tezu da li su kreativniji pojedinci u sektoru marketinga ujedno i karijerno
uspjesniji od onih manje kreativnih.

Osnovne hipoteze istrazivanja su:

H1. Postoji statistiCki znacajni utjecaj razine kreativnosti na objektivnu i
subjektivnu karijernu uspjesnost u podrucju marketinga

H2. Postoji statisticki znacajan utjecaj odredenih sociodemografskih
faktora (spol, dob, razina obrazovanja, radno iskustvo i duljina zaposlenja)
na subjektivnu i objektivnu karijernu uspjesnost u sektoru marketinga

U slucaju potvrdivanja hipoteze 1, pokazat ¢e se da trziSte rada, odnosno
poslodavci u konkretnom sektoru, doista vrednuju odabranu ‘meku’ vjestinu
te sukladno tome kreativniji pojedinci u psolovnom smislu viSe prosperiraju.

Kroz hipotezu 2 nastoji se provjeriti koji bi sociodemografski faktori takoder
mogli utjecati na karijernu uspjesnost u sektoru marketinga Sto moze biti
dobra polaziSna tocka za provedbu daljnjih istrazivanja na tu temu.

Ciljnu populaciju ¢ine punoljetne osobe, neovisno o spolu i godinama staza,
zaposlene u sektorima marketinga u (privatnim) kompanijama na podrucju
RH. Putem maila kontaktirano je preko 100 poduzeca u RH. Ukupan broj
ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju je 166 (n=166).

Istrazivanje se provodilo od sredine travnja do sredine lipnja 2021. Koristio
se prigodni uzorak i kvantitativna metoda prikupljanja podataka. Kompanije
su se kontaktirale putem maila uz pomo¢ podataka dobivenih od Hrvatske
gospodarske komore o kontaktu poduzeéa koje se bave podrucjem
marketinga, ali i putem neformalne profesionalne mreze autora istrazivanja
te profesionalne mreze LinkedIn. S obzirom na epidemioloSko ogranicenje,
prikupljanje podataka obavljeno je uz pomoc¢ google obrasca. U uvodnom
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dijelu istaknuta je jasna uputa za popunjavanje upitnika, svrha i cilj
istrazivanja, te napomena da je sudjelovanje anonimno i da se osobni
podaci nece prosljedivati trecoj strani niti koristiti u druge svrhe. Da bi se
sudionike potaknulo na sudjelovanje u istrazivanju, ponudeno im je da
ostave e-mail na koji im se moze poslati rezultate istrazivanja kroz Sto mogu
provjeriti svoju razinu kreativnosti.

Sudionici su ispunjavali upitnike za mjerenje kreativnosti (Creative Solution
Diagnosis Scale (CSDS)) kako bi se utvrdila njihova razina razvijenosti
kreativnosti. Na kraju su odgovorili na fokusirana pitanja vezana uz njihovu
objektivnu i subjektivnu karijernu uspjesnost.

1. Anketa glavnih parametara objektivhe karijerne uspjesnosti (visina

place, uCestalost nagradivanja te pozicija unutar odjela/kompanije)
2. Upitnik subjektivne karijerne uspjesnosti
3. Upitnik kreativnosti

U svrhu provjere utjecaja razvijenosti kreativhosti na objektivhu i
subjektivhu radnu uspjesnost kod zaposlenika iz podrucja marketinga
koristila se subskala Self/Everyday Creativity upitnika Domains of Creativity
Scale (K-DOCS) diji je glavni autor prof. James C. Kaufman, vrsni strucnjak
u proucavanju ovog konstrukta i njegovih razli¢itih oblika. Ovaj upitnik
odabran je zbog svoje raznovrsnosti skala, u svrhu provjere utjecaja
kreativnosti na oba oblika karijerne uspjesnosti kod zaposlenih u odjelu
marketinga. Subskala Svakodnevne kreativnosti upitnika Domene
kreativnosti (Domains of Creativity Scale (K-DOCS), Kaufman, 2012.) mjeri
stupanj razvijenosti kreativnosti koje pojedinac koristi u svakodnevnim
situacijama te se sastoji od 11 Cestica (primjer Cestice: ,Razmisljam o
novim nacinima kako pomodi ljudima"). Zadatak sudionika bio je odgovoriti
na pitanja poput ,Kada se usporedujete s drugim osobama Vase dobi i
zivotnog iskustva, koliko ste uspjesni/kreativni u ispod navedenim
situacijama" za svaku od Cestica na skali Likertovog tipa od pet stupnjeva
(1 - puno manje uspjesan/a, 2 - neSto manje uspjesan/a, 3 - ni vise ni
manje uspjesSan/a, 4 - nesto uspjesniji/a, 5 - puno uspjesniji/a). Ukupni se
rezultat formira kao suma odgovara na pojedinim cCesticama, pri cemu VviSi
rezultat ukazuje na vedi stupanj razvijenosti kreativnosti. Koeficijent
unutarnje konzistencije subskale Svakodnevne kreativnosti u prethodnim
istrazivanjima iznosio je a=.86, (Kaufman, 2012). Uz dopustenje profesora
James C. Kaufmana upitnik je za potrebe ovog istrazivanja preveden s
engleskog jezika. Pouzdanost tipa unutarnje konzistencije u ovom
istrazivanju za subskalu Svakodnevna kreativnost iznosi a=.87.

S druge strane, kao mjera subjektivhe procjene karijerne uspjesnosti,
sudionike se trazilo da procjena vlastitu karijernu uspjesnost usporedno sa
svojim vrSnjacima koji su zaposleni u istom podrucju kao i oni (1-iznimno
neuspjesno, 2-donekle neuspjesno, 3-niti neuspjesno, niti uspjesno, 4-
donekle uspjesno te 5-iznimno uspjesno).
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Dok se subjektivna karijerna uspjesnost mjerila pomocu netom navedenog
upitnika, visina place, pozicija u poduzecu i uclestalost nagradivanja od
strane poslodavca - predstavljali su mjerila objektivhe karijerne
uspjesnosti.

Upitnikom sociodemografskih podataka prikupljeni su podaci o spolu, dobi,
stupnju zavrSenog obrazovanja (srednja stru¢na sprema, visa strucna
sprema, visoka struc¢na sprema ili zavrseno poslijediplomsko obrazovanje),
godinama radnog staza te duljini zaposlenja u aktualnoj kompaniji.

Analiza je ukljucivala deskriptivhu i korelacijsku analizu podataka te
hijerarhijsko-regresijsku analizu. Nakon deskriptivhe analize provedena je i
korelacijska analiza s navedenim varijablama (kreativnost, radno iskustvo
te objektivna i subjektivha karijerna uspjesnost), a potom i dvije
hijerarhijske regresijske analize, za svaki od oblika karijerne uspjesnosti u
ulozi kriterija.

Rezultati istrazivanja

Deskriptivna analiza podataka koja ukljuCuje aritmeticke sredine,
standardne devijacije, maksimum te minimum svih sudionika na svim
upitnicima i subskalama, kao i objektivhim i subjektivnim mjerama
karijerne uspjesnosti te svim prouc¢avanim opc¢im podacima, prikazana je u
Tablici 1.

Tablica 1. Deskriptivni podaci objektivnih i subjektivhih mjera karijerne
uspjesnosti, op¢ih podataka te koristenih subskala i upitnika

Sekto N Varijable M SD Rmin  Rmax Interva
r /

166 Dob 36.1 8.26 24 59 -

4

166 Radni staz 7.75 7.35 0 30 -
o 166 Trajanje aktualnog 4.47 5.27 0 25 -
S zaposlenja
Y, 166 Pozicija u odjelu 3.42 1.37 1 5 1-5
S 166 Visina place* 7 3.75 1 13 1-13
E 113 Broj nagradivanja 452 6.40 O 40 -
S 166 Samoprocjena uspjeha 3.84 .98 1 5 1-5
3 166 Svakodnevna kreativhost 42.8 6.90 25 55 11 - 55
n

4

Legenda: M - aritmeticka sredina, SD - standardna devijacija, Rmin -
postignuti minimum, Rmax — postignuti maksimum, Interval - mogudi raspon
odgovora,
*jznosi visine placde odnose se na kategorije placa koje su poblize opisane
ranije u tekstu te su, za razliku od ostalih rezultata u tablici, izrazeni u
medijanu

Izvor: izrada autora (2021.)
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Iz Tablice 1 je vidljivo da se sudionici iz sektora marketinga ne razlikuju u
velikoj mjeri s obzirom na sociodemografske karakteristike kao Sto su dob,
radni staz, duljina zaposlenja u aktualnoj kompaniji te objektivnim i
subjektivnim mjerama karijerne uspjesnosti. Nadalje, vidljivo je da su
generalno gledano sudionici zaposleni u sektoru marketinga postigli
relativno visoke rezultate na subskali Svakodnevne kreativnosti.

U svrhu provjere odredenih korelacija provedena je korelacijska analiza u
svrhu utvrdivanja postojanja povezanosti izmedu prediktorskih i kriterijskih
varijabli. Korelacije ispitivanih varijabli moguce je vidjeti u Tablici 2.
Rezultate hijerarhijske regresijske analize za  zaposlene u sektoru
marketinga s objektivnom mjerom karijerne uspjesnosti pozicije u odjelu
kao kriterijem mogucde je vidjeti u Tablici 3.

Tablica 2. Korelacije prediktorskih i kriterijskih varijabli u sektoru
marketinga

Varijable 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11, 12. 13. 14.
1. Spol - .14 .07 .30*%* .27** .09 .04 11 .07 -.04 - - - -
2. Dob - .01 .75%*  60** .46** 48*%* 18 .29*%* .00 - - - -
3. - .12 .05 26%*%  20%x 19 17* .07 - - - -
Obrazovanje
4. Radni staz - B1¥*  409%*x  409%x  pg**x  31**x (05 - - - -
5. Aktualno - A7F*% 0 41%*% 39*kx  98%x 1] - - - -
zaposlenje
6. Pozicija u - B7F* 28%*  64%*  20%* - - - -
odjelu
7. Visina - 29%*  57**x 15 - - - -
place
S 8. Broj - 27%*  28*%x - - - -
,E nagradivanja
Q
T o9 - 3% - - - -
£ Samoprocjena
5 uspjeha
% 10. Upitnik - - - - -
)

kreativnosti

**p < .01, *p < .05

Izvor: izrada autora (2021.)

Dok ukupni radni staz u podrucju marketinga nema statisticki znacajni efekt
na ostvarivanje viSe pozicije unutar odjela, osobe duze zaposlene unutar
aktualne kompanije zauzimaju viSe pozicije. Ovakvi rezultati potencijalno
su uzrokovani ¢injenicom da ¢e i osobe koje imaju duzi radni staz na novom
zaposlenju morati krenuti od nizih radnih pozicija, te kroz godine postiéi one
viSe. S druge strane, osobe duze zaposlene na jednom radnom mjestu
imaju vece Sanse da ¢e na istom radnom mjestu dodi do visih pozicija.
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Tablica 3. Rezultati hijerarhijske regresijske analize efekta
sociodemografskih faktora na objektivhe mjere karijerne uspjesnosti u
sektoru marketinga

Pozicija u Visina place Broj
odjelu nagradivanja
Model Prediktori AR2 3 AR2 3 AR2 B
I. Spol 28*%* .01 32**  -.04 .05 .08
Dob 45%* 48%** 17
Obrazovanje 26%* 29%* 12
I1. Spol 06** -.05 .03* -.10 13** .02
Dob 24* 28%** .01
Obrazovanje 24%* 27 %* 12
Radni staz .10 .23 -.22
Duljina .25% .07 S55%*

zaposlenja

**p < .01, *p < .05
Izvor: izrada autora (2021.)

Kao sto je vidljivo iz Tablice 3, sli¢na situacija moze se uoditi i kada se kao
objektivnu mjeru karijerne uspjesnosti u obzir uzme visina plaée pojedinca.
Spol i dalje nije statisticki znacajan pokazatelj, dok s porasti dobi i vec¢im
stupnjem zavréenog obrazovanja raste i pla¢a pojedinca. Sto se ti¢e spola,
zbog kulturoloskih faktora, u danasnjim drustvima je ipak vidljiva razliku u
visini plaée izmedu Zena i muskaraca, pa tako primjerice zaposlena zena u
EU-u zaradi u prosjeku 14 posto manje nego muskarac (Europski
parlament, 2021.) S druge strane, povezanoist vece place i visokog
obrazovanja, takoder je potvrdeno pojedinim istrazivanjima.Vise
obrazovanje (ne nuzno i ne uvijek) ¢esée dovodi i do bolje plaéenih poslova
(Carnevale, Cheah i Wenzinger, 2021.). Razlika izmedu ove dvije mjere
uspjesnosti vidljiva je u efektu duljine zaposlenja unutar aktualne
kompanije. Dok ovaj faktor pokazuje statisticki znalajan efekt na
ostvarivanje viSe pozicije u odjelu, ne utjeCe na visinu place pojedinca.
Ovakva razlika u rezultatima potencijalno je uzrokovana koriStenom
mjerom visine place. Naime, sudionici su odgovore na ovo pitanje davali
prema prije odredenim kategorijama (npr. visina plaée u rasponu od
4.000HRK - 5.000HRK, 7.000HRK - 8.000HRK itd.). Bududi da je ovakav
nacin odgovaranja manje osjetljiv, a razlike u visini pla¢e unutar pojedinog
sektora nisu toliko znacajne, efekt ovog faktora nije toliko vidljiv kao pri
odredivanju pozicije unutar odjela.

Kada se u obzir uzme treéa i posljednja mjera objektivhe karijerne
uspjesnosti — ucestalost nagradivanja, situacija je drugacija. Spol, dob i
stupanj zavrSenog obrazovanja nemaju statisticki znacajan efekt na
ucestalost nagradivanja koje ¢e pojedinac postiéi unutar svoje kompanije.
S druge strane, duljina zaposlenja pokazala se kao statisticki znacajan
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prediktor ove objektivhe mjere karijerne uspjesnosti. Buduéi da su samo
ova dva faktora (duljina zaposlenja u aktualnoj kompaniji i broj
nagradivanja u aktualnoj kompaniji) vezana isklju¢ivo za trenutno radno
mjesto pojedinca, opravdano je zakljuciti da je odnos izmedu ove dvije
varijable uzrokovan duzim boravkom pojedinca unutar jedne kompanije.
Drugim rijeCima, ukoliko je osoba dulje vremena zaposlena unutar jedne
kompanije, veca je i vjerojatnost da je viSe puta unutar te iste kompanije
bila i nagradivana, pa su ovakvi rezultati i oCekivani. S obzirom da nema
dostupnih istrazivanja na ovu tematiku u podrucju marketinga, ovi podaci
nisu usporedivi s dostupnim znanstvenim spoznajama, no cinjenica je da su
ocekivani, dostupni i zivotno uvijerljivi.

Prema rezultatima hijerarhijskih regresijskih analiza, varijable uklju¢ene u
drugi korak statisticki znacajno doprinose 3 % objasnjenu varijance visine
plade, 6 % za poziciju unutar odjela, a 13 % objasnjenju varijance broja
nagradivanja. Ovakvi rezultati ukazuju da proucavani sociodemografski
podaci imaju odredeni efekt na objektivhe mjere karijerne uspjesnosti, sto
potvrduje jedan dio druge hipoteze ovog istrazivanja. Ostalo je za vidjeti da
li ée se takav efekt pokazati i kod subjektivne karijerne uspjesnosti.

Tablica 4. Rezultati hijerarhijske regresijske analize efekta
sociodemografskih faktora na subjektivhu mjeru karijerne uspjesnosti u
sektoru marketinga

Samoprocjena karijerne
uspjesnosti
Model Prediktori AR2 B
I. Spol A1R* .02
Dob 29%*
Obrazovanje 17*
II1. Spol .02 -.02
Dob .16
Obrazovanje 16%*
Radni staz .08
Duljina zaposlenja .15

**p < .01, *p < .05
Izvor: izrada autora (2021.)

Kao Sto je bio sluc¢aj i s objektivnim mjerama, spol nema statisticki znacajan
efekt niti na subjektivhu mjeru karijernu uspjesnost. To potvrduju i druga
istrazivanja koja navode da spol ne utjeCu na to da li ¢e pojedinac biti
zadovoljan karijerom ili ne, ali ipak ukazuju na ¢injenicu da su muskarcima
i zenama razli¢cite varijable bitne kod procjene vlastite karijerne uspjesnost
(Melamed, 1996). S druge strane, u slucaju subjektivhe samoprocjene
karijerne uspjesnosti, rezultati ukazuju da ni dob nema statisticki znacajan
efekt. ToCnije receno, prema rezultatima hijerarhijske regresijske analize
prikazane u Tablici 4, dob ima statisticki znacajan efekt sve dok se u obzir
ne uzmu trajanje radnog staza te duljina zaposlenja unutar aktualne
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kompanije. Ovakvi rezultati potencijalno su uzrokovani prevelikom
povezanosti prediktorskih varijabli dobi i radnog staza (r=.75, p <.01) te
dobi i trajanja zaposlenja u aktualnoj kompaniji (r=.60, p <.01). Prema
rezultatima hijerarhijske regresijske analize, jedino veci stupanj zavrSenog
formalnog obrazovanja ima statisticki znacajan efekt na samoprocjenu
karijerne uspjesnosti. Ovakav odnos izmedu ovih faktora potencijalno
ukazuje na to da pojedinci vec¢ i sam viSi stupanj obrazovanja dozivljavaju
kao uspjeh, pa se isti osje¢a javlja i u kontekstu karijere.

Kako je vidljivo i iz Tablice 4, varijable uklju¢ene u drugom koraku doprinose
samo 2 % objasnjenju varijance samoprocjene karijerne uspjesnosti i to ne
na statisticki znacajnoj razini, Sto je ocCekivano kada se u obzir uzme da
jedino obrazovanje ima statisticki znacajan efekt na subjektivhu mjeru
karijerne uspjesnosti. No, iako slab, ovakav efekt dodatno potvrduje trecu
hipotezu ovog istrazivanja prema kojoj sociodemografski faktori imaju
efekta na subjektivhu mjeru karijerne uspjesnosti.

Kako bi se provjerio efekt stupnja kreativnosti pojedinca na subjektivnu i
objektivne mjere karijerne uspjesnosti, provedene su dodatne hijerarhijske
regresijske analize.

Iz Tablice 5 vidljivo je da visSi stupanj kreativnosti ima statisticki znacajan
efekt na dvije od tri objektivhe mjere karijerne uspjesnosti, i to na visu
poziciju unutar odjela te broj nagradivanja u aktualnoj kompaniji. To
potvrduju i druga istrazivanja — primjerice kod poduzetnika, kreativcima c¢e
biti vaznija samoaktualizacija nego recimo visoka placa, Sto ¢e onda Cesce
dovoditi i do vecle karijerne uspjesnosti (Paige i Littrell, 2002). ViSi stupanj
kreativnosti nije se pokazao kao statisticki znacajan utjecaj na visinu place
pojedinca, Sto je potencijalno uzrokovano vec opisanim nacinom na koji je
mjerena visina plade pojedinca. S druge strane, 'meka' vjestina kreativnost
pokazala se da ima statisticki znacajan utjecaj na postizanje vise pozicije
unutar odjela, te da su kreativniji pojedinci i viSe nagradivani. Naravno,
potrebno je imati na umu i da su ove dvije objektivhe mjere karijerne
uspjesnosti isto tako povezane (r=.28, p <.01), odnosno da pojedinci
potencijalno ostvaruju viSu poziciju unutar odjela upravo zbog veceg broja
nagradivanja, ili da im je ostvarivanje viSe pozicije unutar odjela bio jedan
od oblika nagrade.

Tablica 5. Rezultati hijerarhijske regresijske analize efekta stupnja
kreativnosti na objektivne mjere karijerne uspjesnosti u sektoru

marketinga
Pozicija u Visina placée Broj
odjelu nagradivanja
Model Prediktori AR2 AR2 B AR2 B
L. Spol 28*%* 01 31** -.04 .05 .08
Dob 45%* 48%* 17
Obrazovanje 26%* 29%* 12
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II. Spol .06** -.05 .03*  -.10 A13**% .02

Dob .24%* 28%* .01
Obrazovanje 24%* 27%* 12
Radni staz .10 .23 -.22
Duljina .25%* .07 S5**
zaposlenja

I1I. Spol .02%* -.04 .01 -.09 .05* .03
Dob 25%* 29%* .03
Obrazovanje 23%* 26%* .10
Radni staz A1 .23 -.20
Duljina 21 .05 S50**
zaposlenja .15% 11 23*
Upitnik

kreativnosti
**p < .01, *p < .05

Izvor: izrada autora (2021.)

Nadalje, iz Tablice 5 vidljivo je da rezultat na subskali Svakodnevne
kreativnosti doprinosi 1 % objasnjenju varijance za visinu place, no ne na
statisticki znacajnoj razini. S druge strane, rezultat na subskali
Svakodnevne kreativnosti doprinosi statisticki znacajno 2 % objasSnjenju
varijance poziciji u odjelu, a 5 % za koli€inu nagradivanja u aktualnoj
kompaniji. Isto tako, rezultati potvrduju prvu hipotezu ovog istrazivanja
prema kojoj viSi stupanj kreativnosti ima efekt na objektivne mjere
karijerne uspjesnosti u sektoru marketinga.

Sto se efekta stupnja kreativnosti na subjektivnu mjeru karijerne
uspjesnosti ti¢e, rezultati ove hijerarhijske regresijske analize vidljivi su u
Tablici 6. Prema rezultatima, oni pojedinci koji imaju razvijeniju 'meku’
vjestinu kreativnosti pozitivnije procjenjuju svoju karijernu uspjesnost.
Ovakvi rezultati ukazuju na to da su kreativniji pojedinci potencijalno vise
hvaljeni od onih manje kreativnih te viSe isticani Sto kod njih uzrokuje
osje¢aj uspjesnosti. Prema rezultatima ovog istrazivanja, stupanj
kreativnosti doprinosi viSe objasnjenju varijance subjektivhe mjere
karijerne uspjesnosti, nego one objektivhe, buduéi da za subjektivnu
statisticki znacajno doprinosi u iznosu od 9 %. Ovakvi rezultati dodatno
potvrduju prvu hipotezu ovog istrazivanja prema kojoj stupanj kreativnosti
ima statisticki znacajan efekt na subjektivnu mjeru karijerne uspjesnosti u
sektoru marketinga.

Tablica 6. Rezultati hijerarhijske regresijske analize efekta stupnja
kreativnosti na subjektivhu mjeru karijerne uspjesnosti u sektoru

marketinga
Samoprocjena karijerne
uspjesnosti
Model Prediktori AR2 B
I. Spol A1k* .02
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Dob 29%*

Obrazovanje 17*
IT. Spol .02 -.02
Dob .16
Obrazovanje .16%
Radni staz .08
Duljina zaposlenja 12
ITI. Spol .09** .01
Dob .18
Obrazovanje 13
Radni staz .10
Duljina zaposlenja .05
Upitnik kreativnosti 30**

**p < .01, *p < .05
Izvor: izrada autora (2021.)

Rasprava

Kako bi se provijerila teza o znacaju odabranih 'mekih' vjestina u sektoru
marketinga, ovo istrazivanje je nastojalo provijeriti da li trziSte rada doista
vrednuje navedene vjestine. U tu svrhu koristila se korelacija razvijenosti
'mekih' vjestina zaposlenih u sektoru marketinga s njihovom karijernom
uspjesnos¢u, pri emu se karijerna uspjesSnost procjenjivala kroz tri
objektivna kriterija - visinu place, poziciju unutar poduzedéa i ucestalost
nagradivanja od strane poslodavca te jedan subjektivni — vlastitu percepciju
uspjesnosti.

Ista je situacija i s placom, koja u jednom poduzeéu moze biti i 'visoka' u
usporedbi s drugim placama u poduzeéu, dok je u usporedbi primjerice s
ve¢im poduzec¢ima 'mala'. Naravno, sve navedeno i ovisi o tome o kojoj
grani gospodarstva govorimo. Dodatno, kategorizacija varijable 'prosjecnih
mjesecnih primanja' (pla¢a) namjerno je nedovoljno osjetljiva kako bi se
zastitili osobni podaci ispitanika koji bi mogli negativno reagirati na pitanje
o konkretnom iznosu place, ali treba imati na umu da osoba u kategoriji
4.000 - 5.000 HRK moze imati 4.000 HRK ili 4.900 HRK sto nije mala
razlika. U nastavku slijedi rasprava hipoteza koje su bile postavljena na
pocetku ovog rada.

1. hipoteza: Postoji statisticki znacajni utjecaj razine kreativnosti na
objektivnu i subjektivnu karijernu uspjesnost u podrucju marketinga.

Rezultati istrazivanja djelomicno su potvrdili prvu hipotezu rada, a to je da
postoji statisticki znacajni utjecaj razine kreativnosti na objektivhu i
subjektivnu karijernu uspjesnost u podruc¢ju marketinga. Rezultati ukazuju
na to da oni pojedinci koji imaju razvijeniju 'meku' vjestinu kreativnosti
pozitivnije procjenjuju svoju karijernu uspjesnost (subjektivna karijerna
uspjesnost). Za pretpostaviti je da su kreativniji pojedinci potencijalno vise
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hvaljeni od onih manje kreativnih te viSe isticani Sto kod njih uzrokuje
osjecaj uspjesnosti. Sto se tice objektivne karijerne visi stupanj kreativnosti
ima statisticki znacajan efekt na dvije od tri objektivhe mjere karijerne
uspjesnosti, i to na visu poziciju unutar odjela te broj nagradivanja u
aktualnoj kompaniji. Zanimljivo je da se visi stupanj kreativnosti nije se
pokazao kao statisticki znacajan utjecaj na visinu plade pojedinaca
zaposlenih u marketingu. Valja imati na umu gore spomenuta ogranicenja
kod kategorije place.

S obzirom na kronic¢an nedostatak znanstvenih rada i empirijsku prazninu u
podrucju istrazivanja povezanosti kreativnosti s karijernom uspjesnosti u
podru¢ju marketinga, preostaje samo pozvati se na neka istrazivanja u
drugim podrucjima koja potvrduju tezu da je karijerna uspjesnost itekako
povezana s razinom kreativnosti (Fernandez-Diaz et al., 2021).

2. Hipoteza: Postoji statisticki  znacajan utjecaj odredenih
sociodemografskih faktora (spol, dob, razina obrazovanja, radno iskustvo i
duljina zaposlenja) na subjektivhu i objektivnu karijernu uspjesnost u
sektoru marketinga

Ova hipoteza je djelomi¢no potvrdena, s obzirom da neki od
sociodemografskih podataka statisticki znacajno utjeCu na neke od
elemenata karijerne uspjesnosti.

Spol nema statistic¢ki znacajnog efekta na poziciju u odjelu. Za razliku od
spola, dob je statisticki znacajno povezana sa svim objektivnim mjerama
karijerne uspjesnosti u prou¢avanom sektoru, iako nije utvrdena statisticki
znacajna povezanost dobi sa subjektivnhom karijernom uspjesnosti. Dob
znacajni prediktor viSe pozicije unutar odjela, isto kao Sto zavrSen viSi
stupanj formalnog obrazovanja ima statisticki znacajan efekt na postizanje
viSe pozicije unutar odjela. Dok ukupni radni staz u podruéju marketinga ne
garantira viSu poziciju unutar odjela, Sto je duze pojedinac zaposlen u istom
poduzedu, to ¢e zauzimati viSe pozicije, odnosno, na viSim pozicijama Cesce
su zaposleni pojedinci koji duze rade u tom poduzecu i to neovisno do
ukupnog radnog staza. Spol nije statistiCcki znaCajan pokazatelj kada
govorimo o visini plaée pojedinca, dok s porasti dobi i vecim stupnjem
zavrSenog obrazovanja raste i placa pojedinca. Ipak dok duljina zaposlenja
unutar aktualne kompanije pokazuje statisticki znacajan efekt na
ostvarivanje vise pozicije u odjelu, ne utjece na visinu place pojedinca. Spol,
dob i stupanj zavrSenog obrazovanja nemaju statisticki znacajan efekt na
ucestalost nagradivanja koje ¢e pojedinac postiéi unutar svoje kompanije.
S druge strane, duljina zaposlenja pokazala se kao statisticki znacajan
prediktor ove objektivne mjere karijerne uspjesnosti. Zakljucno,
pojednostavljeno, osim Sto ¢e neki od testiranih sociodemografskih faktora
utjecati na karijernu uspjesnost, moze se rec¢i da kreativniji pojedinci u
sektoru marketinga sebe percipiraju uspjesnijima te da ¢e zauzimati vise
pozicije unutar poduzeda i biti ¢eS¢e nagradivani.
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Rezultati su djelomic¢no u skladu s dosadasnjim istrazivanjima. Premda spol
nije povezan s karijernom uspjesnoScu u smislu njegove kvantitete,
istrazivanja pokazuju da pokazatelji karijerne uspjeSnosti kod zena i
muskaraca nisu isti (Europski parlament, 2021.). S druge strane, kada je
rijeC o razini obrazovanja, premda nije presudan faktora i nema govora o
generalnim zakljuécima, istrazivanja pokazuju da je za ocekivati da ¢e visa
razina obrazovanja imati utjecaj na vece plade pojedinaca (Carnevale,
Cheah i Wenzinger, 2021.). Da ¢e kreativniji pojedinci i sebe promatrati kao
karijerno uspjesniji od onih manje kreativnijih, pokazuje i istrazivanje Paige
i Littrell (2002), koji su utvrdili da je kreativnijim pojedincima
samoaktualizacija u karijeri puno vaznija od nekih drugih parametara poput
place, te ¢e samim time i CeSce ostvariti subjektivni karijerni uspjeh od
svojih manje kreativnih kolega. Isto potvrduju i Bobodzhonova, Ustenko i
Novikova (2019) koji su potvrdili da postoji povezanost izmedu kreativnosti
i karijerne uspjesnosti u sferi poduzetnistva.

Ogranicenja istrazivanja

Usprkos uzorku ispitanika zaposlenih u marketingu (n=166), koristenju vec
provjerenih testova kreativnosti te konceptualizaciji karijerne uspjesnosti
pregledom state of art te teme, rezultate ovog istrazivanja potrebno je ipak
uzeti i s dozom opreza radi odredenih ogranicenja ovog istrazivanja. Prvo
ograni¢enje predstavlja Cinjenica da je za istrazivanja koriSten prigodni
uzorak, Sto onemogucava generalizaciju rezultata ovog istrazivanja na opcu
populaciju. Nadalje, treba imati na umu i definiciju karijerne uspjesnosti
koja se koristila u predmetnom istrazivanju. Naime, odabrano je samo par
kriterija (visina place, pozicija u aktualnoj firmi, nagradivanje od strane
poslodavca), a valja imati na umu da je mjerilo karijerne uspjesnosti
determinirano ipak zasigurno vec¢im brojem faktora. Za kraj, na rezultate je
potencijalno mogla utjecati i Cinjenica da kod malog i srednjeg poduzeca
postoji izazov po pitanju napredovanja jer su mogucénosti napredovanja
znacajno drugacije nego kod velikih poduzedéa te se prema tome rezultati
ovog istrazivanja trebaju s oprezom usporedivati s onima koja su provedena
na zaposlenicima puno vecéih kompanija.

Zakljucak

'Meke' vjestine polako, ali sigurno postaju neizostavan alat na trzistu rada.
Kompetencije 21. stolje¢a sve su vazniji kriterij pri zaposljavanju, a osim
Sto njihova razvijenost signalizira kvalitetu radnika, radnici s visoko
razvijenim 'mekim' vjestinama mogu znacajno doprinijeti ucinkovitosti
poduzeca. Sukladno provedenom istrazivanju, moze se reéi da rezultati
ukazuju na vecéu karijernu uspjesnost onih pojedinaca s veéom razinom
kreativnosti u marketingu. Daljnja istrazivanja trebala bi biti usmjerena na
koncept karijerne uspjesnosti razraditi koje valja definirati objektivnim,
funkcionalnim i operativho primjenjivim parametrima. Ovo istrazivanje
moze posluziti kao baza za daljnja produljena istrazivanja koji ¢e u
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predmetnim sektorima istrazivati stupanj povezanosti i nekih drugih 'mekih’
vjestina. U teorijskom smislu, valjalo bi dodatno razraditi testove za
kreativnost.

Praksa drzava u sferi obrazovanja trebala bi i¢i u smjeru kreiranja
kurikuluma koji ¢e teziste staviti ne samo na 'tvrde' ve¢ i na 'meke' vjestine.
Visoko formalno obrazovanje trebalo bi kvalitetnije poticati buduée radnike
na razvijanje socijalnih vjestina koje ¢e im u poslovima biti kljucne i modi
¢e konkurirati postmodernom trzistu rada gdje je globalizacija sveprisutna.
Poslodavci moraju biti upoznati sa znanstvenim i stru¢nim spoznajama o
vaznosti 'mekih' vjestina kako bi ih znali prepoznati kod svojih radnika i
shodno tome nagraditi. Jacanje podrucja ljudskih resursa u kompanijama
je klju¢no gdje ce i spoznaje iz podrucja organizacijske psihologije moci
ponuditi odgovore na klju¢ne izazove svake kompanije: timski rad, time
managmenta, ali i rada od kuce.

Kompetencije 21. stolje¢a sve su vaznija tema u javnom diskursu, ali i
predmet znanstvenog fokusa. Osim Sto se trebaju dalje istrazivati, za
valorizaciju 'mekih' vjestina na trzistu rada bit ¢e potrebno stvaranje
kvalitetnog sustava obrazovanja koji neée biti usmjeren isklju¢ivo na
tehnicka znanja, jaCanje sektora Iljudskih resursa u poduzecima,
obrazovanje poslodavaca o know how odnosu prema svojim zaposlenicima,
nuznosti njihove valorizacije kroz sustave nagradivanja i napredovanja te
naglasak komunikacijskih vjestina u okviru cjelodnevnog ucenja.
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Pomen zascite blagovne znamke v malem in
srednje velikem podjetju

Povzetek

Zivimo v ¢asu, ko je konkurenca v vedini industrij ter podroc¢ij ponudbe
izdelkov in storitev izjemno velika. Globalnost, napredek v informacijski in
logisti¢ni industriji omogocCata potrosSnikom dostop do izdelkov s celega
sveta. Namen Clanka je osvetliti pomembnost izbire in varstva blagovnih
znamk v podjetjih ter z izvedbo raziskave ugotoviti, kateri so poslovni vidiki
izbire in varstva blagovnih znamk v dveh obravnavanih podjetjih. Eno
podjetje je malo, drugo srednje veliko, delujeta pa na popolnoma razli¢nih
podrocjih — v kozmetic¢ni in tekstilni industriji. Na podlagi ugotovitev in
rezultatov raziskave v obeh izbranih podjetjih je namen tudi oblikovati
predloge oziroma ukrepe za izboljSave.

Raziskava je bila izvedena na podlagi kvalitativne strategije raziskovanja z
opravljenimi delno strukturiranimi individualnimi intervjuji z osebama, ki
sta zaposleni v obeh podjetjih. Rezultati preu¢evanja kazejo, da je varstvo
blagovhe znamke ne glede na podroc¢je delovanja podjetja oziroma
organizacije izjemno pomembno. Obe podjetji sta svoje blagovne znamke
registrirali leta po zaCetku delovanja, intervjuvanca pa sta potrdila, da je
bilo v preteklosti poslovanje lazje. Zaradi napredka tehnologije, globalnosti
in konkurencénosti trga sta danes poslovanje in varstvo blagovne znamke
skorajda nujna. Malo podjetje si je pomoc glede prijave blagovne znamke
poiskalo pri specializiranem podjetju, v vecCjem podjetju pa je zaposlen
kader, ki skrbi za podatke o intelektualni lastnini in jih spremlja. Razvoj
blagovne znamke je za obe podjetji prioriteta, vecje podjetje pa ima zaradi
razvite in prepoznane blagovne znamke tudi prednost pri pridobivanju
novega kadra iz regije. Zanimiva je tudi ugotovitev, da obe podjetji
poslujeta in izvajata dejavnost v tujini, zato so njune blagovhe znamke
zavarovane za celotno obmocje Evropske unije. Pri prijavi blagovne znamke
podjetji sicer nista imeli nobenih tezav, strosek prijave blagovne znamke pa
je bil za obe podjetji zanemarljiv. Ta podatek kaze, kako pomembna in
priporocCljiva je registracija blagovne znamke.
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Rezultati raziskave bodo v pomoc¢ osebam, ki nameravajo zaceti svojo
poslovno pot. Ugotovile bodo, kako pomembna sta izbira in poslovno
varstvo blagovne znamke. Tako jim bo omogocen vpogled v pomembnost
izbire in prijave blagovne znamke za poslovanje podjetja tako na nacionalni
kot tudi na mednarodni ravni.

Klju¢ne besede: blagovna znamka, izbira blagovne znamke, registracija
blagovne znamke, pravna zascita blagovne znamke

JEL klasifikacijska koda: M31
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The importance of brand protection in small and
medium-sized enterprises

Abstract

We live in a time when competition in most industries and areas of product
and service is extremely high. Globality, advances in the information and
logistics industry give consumers access to products from around the world.
The purpose of this article is to shed light on the importance of the choice
and protection of brands in companies and to conduct research to determine
the business aspects of the choice and protection of brands in the two
companies. One company is small, the other is medium-sized, and they
operate in completely different fields - in the cosmetics and textile
industries.

The research was carried out with a qualitative research strategy by
conducting individual partially structured interviews with two people who
are employed at both companies. The results of the research show that the
protection of the trademark is immensely important regardless of the
company or organisation’s field of operations. Both companies registered
their trademarks vyears after they had begun operating, and the
interviewees confirmed that business was easier in the past. The advances
in technology and the global nature and competitiveness of the market
make business operations and the protection of trademarks almost
necessary nowadays. The smaller company sought the help of a specialised
company for registering their trademark, whereas the larger company
employs personnel that manages and monitors information about
intellectual property. The development of the trademark is a priority for
both companies; the developed and recognised trademark of the larger
company is also advantageous for acquiring new employees from the
region. One interesting finding is that both companies conduct business and
operations abroad, which is why their trademarks are protected in the
entirety of the European Union. The companies had no issues when
registering their trademark, and the cost of registering was negligible for
both. This piece of information indicates how important and advisable the
registration of a trademark is.

The research can aid people who intend to start their own business. They
will learn the significance of selecting and protecting a trademark through
business operations. All who will read the thesis will gain insight into the
importance of selecting and registering a trademark for the business
operations of a company at both the national and the international level.

Keywords: trademark, selection of a trademark, registration of a
trademark, legal protection of a trademark

JEL classification code: M31
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Uvod

Oznacevanje izdelkov se je skozi zgodovino spreminjalo, danes, v 21.
stoletju, pa ljudje zivljenja brez oznacenih izdelkov prakticno ne poznamo
veC€. Globalnost trga, konkurenca med podjetji ter seveda vedno bolj
zahtevni potrosniki s svojimi zeljami in preferencami so doprinesli k
fenomenu in razvoju blagovnih znamk. Ti se za nakup namrec pogosto
odlo¢ajo povsem Custveno, lahko bi rekli celo neracionalno (Korelc, 2003).

V preteklosti je bilo za uspeh podjetja odjemalcem oziroma potrosnikom
treba ponuditi le izdelek dobre kakovosti. Kvaliteta izdelka je bil tisti
dejavnik, na podlagi katerega so se potrosniki odlocali za nakup. Se pred
20 leti vecina trgovcev na drobno sploh ni imela svojega oddelka za trzenje
in marketing, v zacetku devetdesetih let pa so se stvari zacele spreminjati.
Poleg kakovosti izdelkov so se podjetja zacela osredotocati na oblikovanje
blagovnih znamk.

Danes je trg zelo drugacen, dejansko delujemo v poplavi blagovnih znamk.
Povprec¢ni zahodni potrosSnik je na dan izpostavljen priblizno 3000
blagovnim znamkam (De Swaan Arons, 2011).

Dobro izbrana in skrbno vzdrzevana blagovna znamka je za podjetje
izjemno pomembno ter dragoceno premozenje, vrednost nekaterih najbolj
znanih svetovnih znamk pa presega bilijarde dolarjev. Potrosniki cenijo
blagovne znamke, njihov ugled ter tudi kakovost, velikokrat pa izdelek
kupijo zaradi navezanosti in prepoznavnosti blagovne znamke. Ravno zato
je lastnistvo ugledne znamke konkurencna prednost podjetja oziroma
organizacije (Urad Republike Slovenije za intelektualno lastnino, 2008, str.
4).

Problem, ki ga imajo podjetja, je ta, kako se odloditi in izbrati svoje
blagovne znamke ter na kaksSen nacin jih Scititi pred konkurenco. Izbira
blagovne znamke ter gradnja in prepoznavnost le-te je dolgotrajen proces,
ki mora biti skrbno nacrtovan. S pomocjo znamke se podjetje predstavlija,
komunicira, oglasuje, lahko pa bi rekli, da je blagovna znamka pravzaprav
obraz in identiteta podjetja.

Zagar (2019) meni, da podjetje, ki registrira svojo znamko, pokaze, da
svoje poslovanje jemlje resno. Vlaganje v ugled svoje znamke zZe od samega
zacCetka poslovanja je znacilno za najuspesnejsa podjetja. Forte (2020) je
zapisal, da morajo podjetja ne glede na to, ali pravkar zacenjajo s
poslovanjem ali pa gre na primer za ze uveljavljeno podjetje, razumeti, da
je izbrana blagovna znamka dragoceno sredstvo za samo poslovanje,
pravzaprav nujno pa je potrebno razumeti tudi sam proces, kako ucinkovito
izbrati, zascititi in braniti svojo blagovno znamko.

V ¢lanku smo raziskali, kako podjetja v praksi izbirajo in registrirajo svojo
blagovno znamko. Za raziskavo smo izbrali malo in srednje veliko slovensko
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podjetje z lastno blagovno znamko. Podjetji sta obravnavani anonimno,
delujeta pa na popolnoma razli¢nih podrocjih - eno v kozmetic¢ni, drugo v
tekstilni industriji. Skozi izvedena intervjuja smo izvedeli, kaksen je bil
poslovni vidik in njihova izkusSnja z izbiro in procesom registracije blagovne
znamke. Namen raziskave je raziskati, kateri so poslovni vidiki izbire in
varstva blagovnih znamk v obeh obravnavanih podjetjih.

Izbira in registracija blagovne znamke

Prvi korak, ki ga mora narediti vsako podjetje, preden izbere novo blagovno
znamko, je, prepricati se, da ta Se ni zasedena oziroma uporabljena.
Najpogostejsa napacna predstava lastnikov malih podjetij je, da se manjsa
sprememba obstojece blagovne znamke popolnoma razlikuje od druge (npr.
Nike proti Nique, AT&T proti AT&C), a ni tako. Manjse spremembe ali razlike
med blagovnimi znamkami pogosto niso zadostne in krSitve so Se vedno
verjetne, tej dragi napaki pa se je pomembno izogniti ¢im prej oziroma na
zacCetku poslovanja (Swyers, 2013).

Stevilna podjetja se pri izbiri blagovne znamke razumljivo osredotoc¢ajo na
komunikacijski in trzni vidik. V resnici mora podjetje pri izbiri znamke
upostevati komunikacijo, trzenje in pravne posledice kot eno celoto
(Travers, 2020). Interakcija z izdelki, s katerimi smo danes obkoljeni, nam
prinasa izkusnje, potrosniki pa nakupujemo ob upostevanju oziroma na
podlagi teh izkusenj. Podjetja, ki ustvarjajo mocne blagovne znamke, vedo,
da mora njihova blagovna znamka ziveti povsod, njihova imena pa segajo
na primer daleC preko oznake. Pri iskanju blagovne znamke gre pravzaprav
za proces raziskovanja, razvoja in uporabe znacilnosti ali nabora funkcij v
organizaciji, tako da lahko potrosniki za¢nejo povezovati blagovno znamko
z izdelki ali storitvami podjetja (Decker, 2021).

Wertz (2017) trdi, da je izbira blagovhe znamke podjetja eden
najpomembnejsih korakov pri izgradnji podjetja. Ta podjetju daje
edinstveno osebnost in vzpostavlja drugacen polozaj na trgu, ki privablja
prave stranke. Toda za mnoga podjetja je lahko izbira blagovnhe znamke
pravi izziv. Brez financnih sredstev za najem velikih agencij, ki so
specializirane za izbiro in registracijo blagovne znamke ter z omejenimi
sredstvi, podjetja pogosto delajo obi¢ajne napake pri blagovnih znamkah,
na primer ne opredeljujejo jasnih smernic blagovne znamke. Haskins
(2021) opozarja, da mnogi lastniki oziroma ustanovitelji podjetij menijo, da
ob ustanovitvi poslovnega subjekta v svoji drzavi dobijo tudi registrirano
blagovno znamko na svojem podjetju. To seveda ni res. Drzava sicer ne bo
dovolila ustanovitve drugega podjetja z istim imenom, a glede blagovne
znamke je situacija drugacna. Povzamemo torej lahko, da sama ustanovitev
podjetja podjetniku ne daje nobenih pravic do blagovnih znamk v drugih
blagovnih znamkah, kot sta slogan ali logotip. Za zascito po vsej drzavi in
mocnejsSe uveljavljanje pravic je treba blagovno znamko registrirati.
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Tudi Urad Republike Slovenije za intelektualno lastnino (2008, str. 8) pise
o naslednjih petih osnovnih korakih pri izbiri znamke:

1. preverba, ali izbrana znamka izpolnjuje vse zakonske zahteve za
registracijo,

2. opravljanje poizvedbe in prepricanje o tem, da znamka ni enaka ali
zavajajoce podobna ze obstojedi znamki,

3. pomembno je paziti na to, da je mogoce znamko zlahka prebrati,
zapisati, C¢rkovati in si jo zapomniti in da je primerna za vse vrste
oglasevalnih medijev,

4. pomembno je paziti na to, da znamka nima kaksSnega drugega
nezelenega pomena v jeziku delovanja ali v jeziku katerega od
mogocih izvoznih trgov,

5. pomembno je preveriti, ali izbrana znamka ni Ze registrirana kot
spletna domena.

Grlica in Sajovic (2020) piseta, da sta izbira in sama registracija blagovne
znamke za podjetnike izjemmno pomembni. Svoj razlikovalni znak podjetja
zavarujejo z registracijo blagovne znamke, pri tem pa gre v bistvu za
pravico, ki zavaruje izbrani simbol ter omogoca izklju¢no rabo blagovne
znamke pri ponujanju tistega blaga in/ali storitev, za katere je bila
registrirana. Ko je blagovna znamka objavljena in registrirana,
konkurentom, ki na trgu zagotavljajo podobno blago in/ali storitve, brez
podjetnikovega dovoljenja ne bo ve¢ omogoceno uporabljati enakih ali
podobnih znakov za predstavljanje, oglasevanje in prodajo svojih
produktov.

Registracija blagovne znamke ustvari sredstvo, s katerim lahko podjetje
trguje, licencira itd. Ponuja pravno zasdito, ki podjetju oziroma podjetniku
omogoca, da drugim prepreci uporabo enake ali podobne znamke v zvezi z
ustreznim blagom ali storitvami (Travers, 2020). Blagovne znamke, patenti,
modeli in podobni intelektualni predmeti so predvsem v poslovnem ter v
industrijskem svetu izjemno pomembni, zato je pomembno blagovne
znamke zascititi in tudi ukrepati v primeru zlorabe (Prava ideja, 2017).
Podjetje z registracijo svoje blagovne znamke pridobi Stevilne prednosti pri
oblikovanju blagovne znamke in zagotavljanju, da je ta tudi pravno
zasCitena. Na trgu je veliko konkurencnih podjetij, potrosniki so
izpostavljeni Stevilnim podjetjem in se tezko spomnijo podjetij ter blaga
in/ali storitev, ki jih ponujajo. Trzenje in blagovna znamka sta kljucna
dejavnika pri loCevanju podjetja od drugih in zagotavljanju uspeha. En sam
znak lahko posreduje sporocilo podjetja ter blaga in/ali storitev, ki jih to
ponuja. Registracija znaka, povezanega s podjetjem, kot blagovne znamke,
lahko bistveno pomaga pri trzenju vrednosti in ugledu podjetja. Blagovna
znamka daje podjetju identiteto, deluje pa kot ucinkovito komunikacijsko in
trzno orodje. Po registraciji blagovne znamke ima podjetje izklju¢ne pravice
do uporabe, licenciranja in prodaje blagovne znamke. Ko je ta registrirana,
se lahko uporablja za nedolocen cas, treba pa jo je obnavljati vsakih deset
let. Ce podjetje svoje blagovne znamke ne uporablja tri leta zapored, lahko
izgubi povezane pravice do blagovne znamke. Podjetje se lahko sicer tudi
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odlo¢i, da bo drugemu podjetju ali osebi dovolilo uporabo registrirane
blagovne znamke, pri tem pa ohranilo lastniStvo. To se lahko stori prek
licence ali franSize. Z registracijo blagovne znamke pa ima podjetje pravico
prodati svojo blagovno znamko drugi osebi ali podjetju. Pri prodaji blagovne
znamke tako lahko prenese vse svoje pravice na osebo ali podjetje, ki
kupuje blagovno znamko (Barcelon, 2019).

Spletna stran podjetja Mathys & Squire (2020) podaja informacije, da daje
zascita blagovne znamke podjetju zakonsko pravico, da drugim prepreci
uporabo blagovne znamke. Poleg tega gre za premozenje podjetja, ki lahko
znatno poveca vrednost le-tega. Kot lastnik registrirane blagovne znamke
ima podjetje pravico in tudi odgovornost do Scitenja blagovne znamke. To
se lahko zascCiti s spremljanjem trga, da se ugotovi, ali kdo uporablja
blagovno znamko brez dovoljenja. Ce se krsSitev ugotovi, se lahko proti
osebi oziroma podjetju ukrepa (Barcelon, 2019).

V Sloveniji podroCje zascite intelektualne lastnine ureja Urad Republike
Slovenije za intelektualno lastnino, med njegove glavne naloge pa spadajo
opravljanje informacijskih storitev v zvezi s pravicami industrijske lastnine
ter izdajanje dovoljenj organizacijam avtorjev in imetnikov sorodnih pravic
za kolektivno upravljanje pravic in nadzor nad delovanjem teh organizacij
(Urad Republike Slovenije za intelektualno lastnino, 2021). Sam postopek
za registracijo se zacne s prijavo pri omenjenem uradu, to pa lahko
slovenski prijavitelji vliozijo sami ali prek zastopnika, ki je vpisan v register
zastopnikov pri uradu, tuji pa samo prek zastopnika. Pomembno je, da se
podjetnik, preden sploh vlozi zahtevo za registracijo znamke, informira, kaj
se lahko registrira kot znamka, ali je enaka ali podobna znamka ze
registrirana, kako poteka postopek registracije, kdo lahko pri prijavi
pomaga in podobno. Sam postopek prijave blagovne znamke je razdeljen
na pet osnovnih korakov, ki si sledijo po naslednjem zaporedju (Urad
Republike Slovenije za intelektualno lastnino, 2021):

1. Oddaja prijave znamke, ki vsebuje zahtevo za registracijo znamke
(obrazec dostopen na spletni strani Urada), seznam proizvodov
oziroma storitev v dveh izvodih, v katerem so proizvodi in storitve
razvrS€eni v skladu z mednarodno klasifikacijo blaga in storitev
(Nicejska klasifikacija); prikaz znaka v c¢rno-beli tehniki v petih
izvodih; ¢e se zahteva varstvo znaka v barvi, prikaz znaka v barvi v
petih izvodih; pravilnik o kolektivni znamki, ¢e se zahteva registracija
kolektivne znamke; ¢e se zahteva varstvo zvocnega znaka, grafi¢ni
prikaz znaka, kot je na primer notni zapis oziroma zvocni zapis na
zgoscenki v CD formatu (CD-DA) ali kot MP3 datoteka. Obrazec za
prijavo znamke je treba predloziti v treh izvodih. Urad nato dolodi
datum vlozitve prijave in Stevilko prijave pri vsaki prijavi, ki vsebuje
najnujnejSe sestavine, in sicer: navedbo, da se zahteva registracija
znamke, podatke, ki omogocajo ugotovitev identitete prijavitelja ali
vzpostavitev stika z njim, prikaz znaka in navedbo blaga ali storitev,
za katere se zahteva varstvo z znamko.
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2. Opravljanje formalnega preizkusa, pri katerem Urad ugotavlja, ali
prijava izpolnjuje zahteve iz Zakona o industrijski lastnini in Pravilnika
o vsebini prijave znamke. Ce so ugotovljene pomanjkljivosti, je
prijavitelj pozvan k odpravljanju le-teh.

3. Opravljanje vsebinskega preizkusa, pri katerem Urad preveri, ali
je ob upostevanju absolutnih razlogov za zavrnitev znamke (42. in
43. Clen Zakona o industrijski lastnini) prijavljeni znak mogoce
registrirati kot znamko. Ce ugotovi, da prijavljeni znak ustreza
zahtevam iz 42. in 43. Clena zakona, objavi prijavo znamke v Biltenu
za industrijsko lastnino. Po objavi znamke lahko imetnik prejsSnje
znamke v treh mesecih od dneva objave vlozi pisni ugovor zoper
registracijo znamke. O vloZzenem ugovoru Urad obvesti prijavitelja
znamke. Na podlagi navedb iz ugovora in morebitnega mnenja
prijavitelja preveri utemeljenost ugovora.

4. Vloga ugovora imetnika Ze prej registrirane enake ali podobne
znamke, ki lahko v treh mesecih od dneva objave prijave vlozi pisni
ugovor zoper registracijo.

5. Registracija znamke, Ce ugovor zoper registracijo znamke ni bil
vlozen, ali Urad ugotovi, da je neutemeljen, pozove prijavitelja, naj
placa pristojbino za registracijo znamke za prvih deset let. Po prejemu
predpisane pristojbine izda odloCbo o registraciji znamke, podatke o
znamki pa objavi v Biltenu za industrijsko lastnino.

Med prednosti oziroma razloge, zakaj naj bi podjetja sploh registrirala svojo
blagovno znamko, Melson (2020) poudarja pravno zascito, razlikovanje
med konkurenco ter izklju¢ne pravice za delovanje in trzenje pod omenjeno
blagovno znamko. Linkilaw (2018) pise, da veliko ustanoviteljev podjetij
zascite intelektualne lastnine ne vidi kot svoje prednostne naloge, a dejstvo
je, da cCe podjetje temelji na neki poslovni skrivnosti in modelu, je to
vsekakor priporo¢ljivo. Ce le-tega ukradejo in ta ni zad¢iten, bi bilo izjemno
tezko dobiti kakrsno koli pravno sredstvo ali nadomestilo zanj. Swan (2019)
trdi, da se uspesno podjetje ne more razviti brez moc¢ne blagovne znamke.
Prednosti registracije blagovne znamke avtor vidi predvsem v izstopanju od
konkurence in zasciti edinstvenih delov podjetja (npr. imena, logotipa,
slogana). Vse lastnosti, ki loCujejo izdelke ali storitve od konkurentov, se
lahko registrirajo kot blagovna znamka. Kot lastnik blagovhe znamke ima
podjetje vrsto izklju¢nih pravic nad svojo blagovno znamko in jo tako tudi
nadzira. To dejstvo je predvsem pomembno zaradi izvajanja marketinskih
strategij za povecCanje prepoznavnosti blagovne znamke in rasti podjetja.
Pri trzenju in distribuciji izdelkov bodo z blagovno znamko ravnale tretje
osebe, kot so na primer proizvajalci in distributorji, z licenciranjem blagovne
znamke pa bo tako ta zascitena. Konkurenti in druga podjetja lahko
izkoristijo ugled ter uporabijo blagovho znamko ali elemente logotipa,
oblikovanje blagovne znamke in podobo za svoje izdelke. To lahko stranke
popolnoma zmede in zavede, da mislijo, da so izdelki ali storitve, ki jih
kupujejo, pravzaprav od podjetja, ki mu blagovna znamka tudi pripada.
Brez registrirane blagovne znamke je lahko zascita blagovne znamke pred
to nepooblas¢eno uporabo draga in neucinkovita. Kot lastnik blagovne
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znamke ima podjetje pravico sproziti postopek proti konkurentom in drugim
podjetjem, ki krsijo pravice lastne blagovne znamke. Registrirane blagovne
znamke torej ponujajo pravno zascito za izjemno dragocene dele podjetja.
Zgodnja zascita intelektualne lastnine omogoca rast, razvoj in napredek
podjetja ter oblikovanje blagovne znamke, ki bo vseC strankam (Swan,
2019).

Tudi Fortuna (2019) je navedla nekaj razlogov, zakaj naj bi podjetje sploh
registriralo svojo blagovno znamko:

1. Uveljavljena blagovna znamka pri ljudeh vzbuja zaupanje, neka
pozitivha Custva, kot so zaupanje, zvestoba, konsistentnost, vsa ta
custva pa imajo vpliv na odlocitev o nakupu.

2. Ker je trg danes zasic¢en s konkurenco, blagovna znamka predstavlja
prepoznavnost in izstopanje iz mnozice preostalih ponudnikov.

3. Dobro izbrana blagovna znamka lahko precej olajSa tudi oglasevanje,
pojavnost na spletu in na primer na raznih druzbenih omrezjih je s
pomocjo blagovne znamke boljsa.

4. Sama vrednost blagovne znamke bo rasla skupaj z ugledom podjetja,
blagovna znamka pa bo omogocala tudi moznosti za rast in razvoj.

5. Priznana blagovna znamka je pomembna tudi za sam kader v
organizaciji in podjetju, uspeSna podjetja z znanimi blagovnimi
znamkami laZje privabijo nove motivirane sodelavce.

6. Glede na stroske, ki se pojavljajo pri poslovanju podjetja, je strosek
registracije blagovne znamke zanemarljiv, sploh glede na prednosti
registracije.

7. Po tem, ko je podjetje uspesno opravilo postopek registracije
blagovne znamke, pridobi 10-letno pravico do uporabe blagovne
znamke, to pa lahko enostavno in neomejeno podaljsuje.

Povzamemo torej lahko, da je blagovna znamka pravzaprav pravica
intelektualne lastnine, namen le-te pa je zascita registriranih blagovnih
znakov, ki oznacujejo posamezne proizvode. Slabost registracije blagovne
znamke je lahko zamudna registracija, sploh za podjetja, ki nimajo
strokovnih zaposlenih oziroma si ne najdejo strokovne pomoci. Z
registracijo so seveda povezani nekateri stroski, a so zgoraj omenjene
prednosti zascitene blagovne znamke zanesljivo bolj pomembne (Grlica in
Kreft, 2019). Podjetje si z registracijo blagovne znamke zagotovi klju¢no
marketinsko orodje, ki pomaga pri izgradnji identitete in vrednosti blagovne
znamke. Z registracijo blagovne znamke ima podjetje tudi zakonske
pravice, ki konkurentom preprecujejo kopiranje in uporabo registrirane
blagovne znamke v svojo korist (Barcelon, 2019).

Mednarodna registracija blagovnih znamk izven Evropske unije

Ce podjetje posluje izven meja Evropske unije, je priporocljivo blagovno
znamko tudi mednarodno registrirati. Urad Republike Slovenije za
intelektualno lastnino (2021) podaja informacije, da je na osnovi prijave za
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slovensko znamko ali v primeru nekaterih drzav na osnovi slovenske
registracije mogoce registrirati znamko v 124 drzavah ¢lanicah Madridskega
sporazuma o0 mednarodnem registriranju znamk in protokola k
Madridskemu sporazumu. Pomembno je, da prijavitelj vlozi prijavo na
obrazcu Zahteva za mednarodno registracijo znamke pri slovenskem uradu
skupaj s seznamom proizvodov oziroma storitev v francoskem oziroma
angleskem jeziku in pla¢a nacionalno pristojbino v visini 60 EUR ter
mednarodne pristojbine za registracijo znamke. Te so sestavljene iz
osnovne in dopolnilnih pristojbin. ViSina teh se doloca glede na drzave, v
katerih se zahteva varstvo, in pa glede na samo Stevilo razredov. Postopek
za registracijo se zacne pri slovenskem uradu in nadaljuje pri Svetovni
organizaciji za intelektualno lastnino v Zenevi ter organih drzav, za katere
se zahteva registracija.

Metodologija in vzorec raziskave

Uporabili smo kvalitativnho metodo raziskovanja. Najprej smo osebno izvedli
individualni, delno strukturirani intervju z osebo, ki zaseda vodilni polozaj v
izbranem majhnem podjetju v Sloveniji. Nato pa smo osebno opravili
intervju Se z osebo, ki dela v srednje velikem podjetju v Sloveniji in je
odgovorna za marketing podjetja. Ker smo Zeleli v raziskovalnem delu
primerjati malo in srednje veliko podjetje v Sloveniji, z vidika
raziskovalnega dizajna svoj nacrt opredeljujemo kot primerjalno Studijo
primera. Najprej smo intervjuvancema zastavili sploSna vprasanja o
podjetju in poslovanju, v nadaljevanju pa smo se usmerili predvsem na
vprasanja, ki so bila povezana z blagovno znamko, registracijo ter s
pomenom uporabe in zascite le-te. Oba intervjuja smo opravili osebno, in
sicer v aprilu 2021. Intervjuja in odgovore obeh podjetnikov smo med seboj
primerjali in interpretirali ter poiskali podobnosti in razlike. Med intervjujem
smo si odgovore zapisovali, rezultate pa predstavljamo v nadaljevanju
Clanka.

Rezultati raziskave

Za namen raziskave smo opravili dva delno strukturirana intervjuja, in sicer
najprej z osebo, ki je zaposlena v malem podjetju X, nato pa Se z osebo, Ki
je zaposlena v srednje velikem podjetju Y. Intervjuja smo opravili osebno.

V nadaljevanju prikazujemo celoten potek obeh intervjujev.

Podjetje X

Intervju smo opravili v zaCetku marca 2021, ko smo z ustanoviteljico
podjetja X spregovorili 0 izbiri in varstvu blagovne znamke, ki je bila izbrana
za namen poslovanja obravnavanega podjetja. Najprej smo intervjuvanko
povprasali o zaCetku njene poslovne poti oziroma poslovanja podjetja,
nadaljevanje intervjuja pa smo razdelili na naslednja podrodja:

e vstop na trg,
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izbira blagovne znamke,

registracija blagovne znamke,
prednosti/slabosti blagovne znamke,
razvoj podjetja in blagovne znamke.

Vstop na trg

Druzinsko podjetje X je bilo registrirano leta 1987, torej ima izjemno dolgo
tradicijo. Takrat je ustanoviteljica, s katero smo se pogovarjali, podjetje
ustanovila sama oziroma z manjSo druzinsko ekipo, ki je opravljala vsa
proizvodna, administrativna, tajniSka in logisticna dela. Izdelke je na
zacCetku izdelovala kar doma, in sicer v popoldanskem cCasu, nato pa se je
zaradi hitrega uspeha podjetje razsirilo in stalno napredovalo.

Intervjuvanka je povedala, da se pred vstopom na trg ni prevec ukvarjala
s konkurenco, ki je bila tudi v tistih ¢asih Ze velika, a Se zdale¢ ne tako, kot
je danes. Poleg tega je danes globalnost trga tako velika, da si lahko kupec
kupi kozmetiko na primer od korejskega proizvajalca. Prakti¢no ni vec ovir
glede nakupovanja izdelkov. Delo jo je veselilo, izdelki so bili kakovostni in
stranke so ji pomagale k uspehu. Danes je zacetek veliko tezji, je poudarila
sama.

Izbira blagovne znamke

Intervjuvanka je najprej nacrtovala svoj logotip, ki po njenem mnenju
predstavlja obraz podjetja. Pomembno ji je bilo, da je iz logotipa razvidno
druzinsko ime podjetja, kasneje pa so logotip tudi prenovili, a vseeno
ohranili isto ime, saj je bilo to ze prepoznano.

Meni, da imajo ljudje zaupanje v tradicijo, saj je le-ta dokaz kakovosti,
dobrega dela in seveda tudi napredka. Logotip so oblikovali v podjetju
oziroma druzini sami, se pa spominja, da je bilo glede logotipa in njegovega
videza kar nekaj diskusij in prerekanj.

Njihov logotip krasi vse izdelke, spletno stran, prisoten je pravzaprav na
vseh ravneh predstavitve podjetja.

Regqistracija blagovne znamke

Registracija blagovne znamke je podjetju X predstavljala napor in stres, saj
je bila na zacetku poslovne poti intervjuvanka usmerjena predvsem k
proizvodnji izdelkov, njihovemu razvoju ter prodaji. V primerjavi z
danasnjim casom se intelektualna lastnina, njena registracija in zascita,
niso tako poudarjali, internetna doba ter prodaja Se ni bila v takSnem
porastu kot danes.

Ker je podjetje tako hitro raslo in napredovalo, se je bilo treba nujno zavzeti
za registracijo blagovne znamke, ki je takrat v Sloveniji ze dosegala lepe
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uspehe. Intervjuvanka takrat ni imela znanja o intelektualni lastnini, ravno
zato pa so prek izbranega zastopnika oziroma podjetja prvo blagovno
znamko podjetja prijavili v sredini leta 2005. K tej odloditvi je pripomogel
tudi vstop Slovenije v Evropsko unijo, saj so se tako odprle mnoge moznosti
za sodelovanje tudi izven meja Slovenije.

Sam postopek je trajal priblizno Sest mesecev, intervjuvanka pa vec
informacij ni mogla podati, saj se s to tematiko sama ni ukvarjala. Povedala
je, da so ob povecevanju narocil, izdelkov in na splosno hitri rasti podjetja
precej hitro dojeli, da je treba zascititi druzinsko ime ter logotip. Cilj jim je
bil vstopiti tudi na tuje trge. Konec leta 2005 so tako prejeli potrdilo o
registraciji, ki je bila objavljena 28. 2. 2006.

Spodaj so vidni podatki o registraciji prve blagovne znamke obravnavanega
podjetja:

(111)Registrska Stevilka: 200570661

(151) Datum registracije: 23.11. 2005

(180)Velja do:  20. 5. 2015

(210) Stevilka prijave: 200570661

(220) Datum prijave: 20. 5. 2005

(300) Prednostna pravica: -------

(441)0Objava prijave: 30. 6. 2005

(450) Objava registracije: 28. 2. 2006

(511) Nicejska klasifikacija: 3, 35, 44

(531) Dunajska klasifikacija: 27.05.01; 27.05.02; 29.01.05; 29.01.06
(591) Navedba barv: bela, vijolicna (pantone 2612 c)

Takratnemu logotipu, ki je bil bele in vijolicne barve, je, lahko vidimo zgoraj,
veljavnost potekla v sredini leta 2015, torej deset let kasneje. Ze pred
iztekom veljavnosti leta 2013 so v podjetju registrirali novo znamko pod
istim imenom, a s prenovljenim videzom logotipa.

Logotipu je bila dodana Se angleska beseda za kozmetiko, saj je podjetje
tako v Sloveniji kot tudi tujini prejelo Stevilna priznanja, je povedala
intervjuvanka. V aprilu leta 2013 so kot omenjeno svojo blagovno znamko
prijavili na evropski ravni, v decembru leta 2013 pa je bila prijava tudi
potrjena. Spodaj so vidni podatki o registraciji blagovne znamke
obravnavanega podjetja:

(111)Registrska stevilka: 201370523
(151) Datum registracije: 11. 12. 2013
(180)Velja do:  25. 4. 2023

(210) Stevilka prijave: 201370523

(220) Datum prijave: 25. 4. 2013

(300) Prednostna pravica: -------
(441)0Objava prijave: 31.5. 2013

(450) Objava registracije: 31. 1. 2014
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(511) Nicejska klasifikacija: 3, 35, 41, 42, 44

(531)Dunajska klasifikacija: 26.11.02; 26.11.06; 26.11.08; 27.05.01;
27.05.07; 27.05.09; 27.05.10; 27.05.01; 27.05.15; 27.05.17; 29.01.02;
29.01.05

(591) Navedba barv: vijolicna, zlata

Poleg omenjenih blagovnih znamk, ki sta bili registrirani, je podjetje
isto¢asno registriralo tudi besedno zvezo, ki predstavlja ime podjetja. Ta
registracija je bila urejena za obmocje Slovenije. Na ta nacin je bila
zavarovana kraja imena podjetja v Sloveniji. Spodaj so vidni podatki o tej
registraciji:

(111)Registrska stevilka: 201370522
(151) Datum registracije: 11.12. 2013
(180) Velja do: 25. 4. 2023

(210) Stevilka prijave: 201370522

(220) Datum prijave: 25. 4. 2013

(300) Prednostna pravica: -------
(441)0Objava prijave: 31.5. 2013

(450) Objava registracije: 31. 1. 2014
(511) Nicejska klasifikacija: 3, 35, 41, 42, 44

Intervjuvanka je povedala, da morajo podjetja danes pravzaprav ze na
zaCetku poslovanja poskrbeti za svojo blagovno znamko, saj je poslovna
situacija popolnoma drugacna kot v preteklosti, ko je sama odprla podjetje.

Podjetnica je pojasnila, da imajo v podjetju patentirane proizvode za nego
koze, s svojim razvojem, in inovativnostjo pa tudi v tujini veljajo za vodilne
na podro¢ju krem za preprecitev oziroma zaviranje staranja. Blagovna
znamka je prejela mednarodno registracijo, ki dosega mednarodne
standarde na podrocju kozmetike in kozmeti¢nih storitev.

Prednosti/slabosti blagovne znamke

Intervjuvanka je poudarila, da sama vidi le prednosti blagovne znamke, da
gre za nekaksen zasditni znak, pod katerim so prepoznavni v Sloveniji in v
tujini. Ker so se takrat zavestno odlodili za uporabo druzinskega imena, je
ta znamka pridobivala prepoznavnost in se razlikovala od drugih znamk.
Strosek registracije je zanemarljiv, meni pa, da je danes registracija
pravzaprav nujna. Poleg tega je danes na voljo zelo veliko informacij in tudi
podjetij, ki s prijavo pomagajo, v preteklosti je bil dostop do informacij bolj
omejen. Dejstvo je, da v preteklosti trg Se ni bil tako nasic¢en in globalen,
kot je danes. Ljudje niso nakupovali prek spleta ter si izmenjavali izkuSenj
o izdelkih in storitvah prek omrezij in forumov, prodaja je v preteklosti
potekala pravzaprav le osebno. Celoten napredek informacijske tehnologije
je povzrocil spremembe na podrocju znamk, oglasevanja le-teh in seveda
tudi same strategije podjetja. Konkurence ni mogoce nadzorovati, ker je te
enostavno prevec, stranka pa si lahko po spletu narodi izdelek z drugega
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konca sveta. Zato sama v bistvu vidi le prednosti registracije blagovne
znamke, ki je po njenem mnenju obraz podjetja. Ce se takrat za registracijo
ne bi odlocili, bi bilo danasnje poslovanje zagotovo otezeno. Zaradi
sodelovanja s tujimi dobavitelji in laboratoriji je podjetje, ki nima
registrirane svoje blagovne znamke, lahko videno kot »neresno«. Poleg
tega bi bila Skoda, ki jo lahko krsitev pravic povzroci, enormna, je potrdila
intervjuvanka.

S svojimi izdelki je podjetje postalo vodilno, za svoje dosezke pa je prejelo
tudi Stevilne nagrade, priznanja in certifikate. Ce blagovne znamke ne bi
bile registrirane, bi si lahko prakti¢no katero koli podjetje prilastilo ime in
tudi zasluge za izdelek, ki dejansko ne bi pripadal obravnavanemu podjetju.

Razvoj podjetja in blagovne znamke

Podjetje se osredotoCa na razvoj novih izdelkov, svojo blagovno znamko pa
oglasuje prakticno na vseh prodajnih mestih (v drogerijah, lekarnah in
trgovinah, kjer so njihovi izdelki prodajani), vse bolj pa so usmerjeni tudi v
spletno prodajo. Svoje izdelke testirajo in preizkusajo v laboratorijih po
Evropi, cilj pa je v Sloveniji ter na Balkanu razsiriti svojo prodajno mrezo.

Cilj podjetja je z novimi izdelki, ki so unikatni in s svojimi sestavinami
dokazano zavirajo staranje koze, pridobiti nove stranke. Ker je usmerjenost
v spletno prodajo cedalje vecja, nacrtujejo tudi povecano oglasevanje in
promoviranje prek druzbenih omreZij. Se vedno pa se v podjetju usmerjajo
tudi na osebno predstavitev in prodajo izdelkov, in sicer prek promotork, Ki
v razli¢nih nakupovalnih centrih, drogerijah ter na drugih prodajnih mestih
promovirajo podjetje in izdelke. S tem nacdinom prodaje in promocije so
skozi zgodovino poslovanja podjetja tudi dosegli zavidljive rezultate. Zato
stalno iS€ejo dodaten kader, predvsem na podrocju logistike in prodaje.

Podjetje Y

Intervju smo opravili konec marca 2021, ko smo z zaposlenim v podjetju Y
spregovorili o izbiri in varstvu blagovne znamke, ki je bila izbrana za namen
poslovanja obravnavanega podjetja.

Intervjuvanec je v podjetju na razlicnih polozajih zaposlen vec kot 15 let,
trenutno pa opravlja delo na podrocju prodaje in marketinga.

Izbira blagovne znamke

Intervjuvanec je povedal, da ima podjetje izjemno dolgo zgodovino in
tradicijo. To se je z napredkom strojev in na splosno tehnologije zelo
razvijalo. V preteklosti je imelo podjetje sicer ve¢ kot 1000 zaposlenih,
danes pa jih ima okoli 250. Posledica zmanjSanega kadra je uporaba strojev
in tehnologije, ki ne potrebujejo stalnega nadzora ljudi. Tehnologija je v
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zadnjih 20 letih tako napredovala, da je podjetje stalno investiralo tudi v
nakup novih strojev, je povedal intervjuvanec.

Potreba po blagovni znamki se je pokazala predvsem zaradi poveCanega
izvoza in potrebe po prepoznavnosti v tujini. V veliki meri je poslovanje
podjetja odvisno od uvoza in izvoza, torej od tujih trgov.

Skozi zgodovino podjetje ni spreminjalo svojega imena, zato je bila izbira
blagovne znamke pravzaprav precej enostavna, meni intervjuvanec. Vedeli
so, da zelijo predstaviti ime podjetja in kraj, v katerem podjetje deluje.
Logotip podjetja so izdelali v podjetju sami. Pri ustvarjanju le-tega je
sodelovalo vec zaposlenih.

Registracija blagovne znamke

Tako so se v podjetju odlocCili, da registrirajo dve znamki, in sicer eno
znamko, ki predstavlja logotip podjetja (sestavljen iz imena podjetja ter
kraja, kjer podjetje je), druga zascitena znamka pa predstavlja del logotipa
(izpeljanka kraja, kjer podjetje je oziroma deluje). Pri drugi znamki je torej
zasciten en del imena prve blagovne znamke.

Logotip v ¢rno-beli barvi je bil prijavljen konec leta 2007, registracija pa je
trajala priblizno pet do Sest mesecev. Objava registracije je bila 30. 6. 2008.
V podjetju so sami poskrbeli za prijavo, saj imajo zadostno Stevilo
zaposlenih in ni bilo potrebe po iskanju pomodi pri drugih podjetjih, je
pojasnil intervjuvanec.

Po desetih letih so svojo blagovno znamko podaljsali, ta ima trenutno
veljavo do leta 2027. V oddelku marketinga in prodaje je v podjetju Y
zaposlena oseba, ki se ukvarja tudi s certifikati in z intelektualno lastnino,
zato intervjuvanec sklepa, da bo ta oseba poskrbela tudi za podaljSanje
blagovne znamke.

Spodaj so vidni podatki o registraciji prve blagovne znamke obravnavanega
podjetja:

(111)Registrska stevilka: 200771573

(151) Datum registracije: 10. 04. 2008

(180) Velja do: 06. 11. 2027

(210) Stevilka prijave: 200771573

(220) Datum prijave: 06. 11. 2007

(300) Prednostna pravica: -------

(441)0Objava prijave: 31.12. 2007

(450) Objava registracije: 30. 6. 2008

(511)Nicejska klasifikacija: 23

(531)Dunajska klasifikacija: 27.05.01; 27.05.09; 27.05.10

Zgoraj omenjena blagovna znamka je bila najprej prijavljena na Uradu
Republike Slovenije za intelektualno lastnino, isto¢asno na evropski ravni
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pa se je blagovno znamko registriralo tudi na Uradu Evropske unije za
intelektualno lastnino.

Le nekaj mesecev po prijavi prve blagovne znamke so se v podjetju odlocili
za registracijo druge blagovne znamke; kot omenjeno gre za ime znamke,
Ki je izpeljanka mesta, v katerem podjetje deluje. To blagovno znamko so
prijavili v sredini leta 2008, ravho tako so za prijavo poskrbeli sami.
Registracija je bila objavljena 30. 6. 2009. Znamka je veljavna do 15. 8.
2028. Spodaj so vidni podatki o registraciji druge blagovne znamke
obravnavanega podjetja:

(111)Registrska sStevilka: 200870868
(151) Datum registracije: 22.10. 2008
(180)Velja do:  21. 5. 2028

(210) Stevilka prijave: 200870868

(220) Datum prijave: 21.5. 2008

(300) Prednostna pravica: -------
(441)0Objava prijave: 30. 6. 2008

(450) Objava registracije: 31. 12. 2008
(511) Nicejska klasifikacija: 23

(531) Dunajska klasifikacija: 27.05.01

Ker je bila Slovenija takrat ze vkljucena v EU in je podjetje v ve¢jem obsegu
tudi ze poslovalo s tujino, je bila znamka ravno tako prijavljena na evropski
ravni (EUIPO Trademark). Ta blagovna znamka je bila poleg Urada Evropske
unije za intelektualno lastnino prijavljena tudi na Uradu za intelektualno
lastnino v Veliki Britaniji.

Spodaj so vidni podatki o evropski prijavi omenjene blagovne znamke:
Datum prijave: 15. 7. 2008

Objava prijave: 10. 6. 2009

Velja do: 15. 7. 2028

Intervjuvanec je povedal, da svoji blagovni znamki Scitijo zato, ker se lahko
na trgu pojavi drug, neznani izdelek neznanega proizvajalca in jim ne glede
na kakovost tega neznanega izdelka na primer ukrade ime. Pod drugo
registrirano blagovno znamko promovirajo vse svoje izdelke in linije
produktov. Prva registrirana blagovna znamka (logotip) je prisotna na
vizitkah, dokumentih, spletni strani.

Prednosti/slabosti blagovne znamke

Intervjuvanec je povedal, da si poslovanja in delovanja podjetja brez
blagovne znamke ne predstavlja ve¢. Imajo sicer znane partnerje, s
katerimi sodelujejo ze desetletja (Se preden so imeli blagovno znamko), a
je prisotnost na spletu, oglasevanje podjetja pod blagovno znamko,
oglasevanje razlicnih produktov in linij podjetja kljub temu izjemno
pomembno. Ker se tehnologija razvija z neverjetno hitrostjo, v podjetju
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stremijo k novim izdelkom, ki jih razvijajo pod svojo blagovno znamko. Pod
to blagovno znamko so v podjetju trgu predstavili ze vec¢ razlicnih linij
izdelkov.

Intervjuvanec poudarja pomembnost blagovne znamke tudi pri
pridobivanju novega kadra in zaposlenih. Sama predstavitev podjetja se
gradi na blagovni znamki, napredek podjetja pa se kaze v novih produktih
in sodelovanjih izven meja Slovenije. Vsekakor je prednost blagovne
znamke ta, da so v tujini prepoznani, kot eden vodilnih proizvajalcev preje
in tekstilnih materialov po narocCilu kupcev. V podjetju veliko pozornosti
namenjajo svoji spletni strani, ki je vedno azurna, je poudaril intervjuvanec.
Tam so predstavljeni izdelki, linije, novice, prosta delovha mesta. Videz
spletne strani in nasploh oglasevanje podjetja na trgu sta pomembna bolj
kot kadar koli prej.

Svoje stranke in kupce velikokrat obiskujejo osebno, sreCujejo se na
poslovnih sestankih ter na specificnih dogodkih in sejmih. Predstavitev
podjetja pod blagovno znamko je tam nujna.

Razvoj podjetja in blagovne znamke

Izbrano blagovno znamko v podjetju stalno nadgrajujejo, in sicer je pod
blagovno znamko ponudba izdelkov, ki so namenjeni na primer tehnicni in
modni industriji. Podjetje zelo veliko sredstev namenja raziskavam, razvoju
in nakupu nove opreme, vlagajo pa tudi v razvoj blagovne znamke - iscejo
nove partnerje ter prodajne mreze predvsem izven Slovenije.

Seveda vlagajo tudi v potencial zaposlenih, s pomocjo blagovne znamke in
prepoznavnosti podjetja pa predvsem v regiji nimajo tezav pri iskanju
novega kadra, je potrdil intervjuvanec.

Podjetje je zaradi svoje dolge tradicije in kakovostnih storitev ter izdelkov
prebrodilo razli¢ne financne krize, prepoznavnost blagovne znamke pa bodo
vsekakor razvijali predvsem z udelezevanjem na specificnih tekstilnih
sejmih.

Primerjalna analiza rezultatov kvalitativne raziskave

S primerjavo obeh izvedenih intervjujev lahko najprej potrdimo, da je
uporaba blagovne znamke ne glede na samo dejavnost in zgodovino
podjetja zelo pomembna. Oba podjetnika si poslovanja brez blagovne
znamke ne predstavljata. Obe podjetji sta sicer nekaj c¢asa poslovali brez
zascite blagovnih znamk, a smo ugotovili, da je bil poslovni trg v preteklosti
popolnoma drugacen, kot je danes. Spremembe na podrocju informacijske
tehnologije, globalnosti in konkurencnosti trgov ter predvsem logisti¢ne
storitve so se v primerjavi s preteklostjo razvile oziroma odvile izjemno
hitro. Podjetja so se tem spremembam primorana prilagoditi.
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Podobnosti in razlike o uporabi blagovne znamke prikazujemo v spodnji

Tabeli 1.
Tabela 1: Uporaba blagovne znamke v obeh podjetjih
Podrocje Podjetje X - malo | Podjetje Y - srednje
podjetje veliko podjetje
Zgodovina podjetja | Dolga Dolga
Izbira blagovne | Druzinsko podjetje, | Logotip  z imenom
znamke logotip z imenom druzine, | podjetja in kraja, kjer

logotip leta 2013
prenovljen.

podjetje deluje.

Registracija
blagovne znamke

Prvih nekaj let se v
podjetju s to tematiko
niso ukvarjali, Sele leta
2005 je bila prijava
urejena prek zastopnika,
sam postopek je trajal
priblizno Sest mesecev.
Leta 2013 prijava
prenovljene znamke in
besedne zveze, Ki
predstavlja ime podjetja.

Leta 2007 - prijava,
urejena iz podjetja.
Prijavljeni dve znamki,
postopek je trajal
priblizno Sest mesecev.

Stevilo registriranih
blagovnih znamk

Tri, od tega dve veljavni.

Dve, obe veljavni.

Obmocje registracije
blagovne znamke

Dve v Evropski uniji, ena
v Sloveniji.

Obe v Evropski uniji.

Razlog za
registracijo
blagovne znamke

Hiter razvoj podjetja,

vpliv konkurence v
industriji, zascita
druzinskega podjetja,

imena in izdelkov. Patenti
izdelkov na podrocju nege
obraza.

Poslovanje s tujino,
certifikati kakovosti,
zascCita kvalitetnih
izdelkov in znamke -
kolekcij, ki jih podjetje
za razlicne industrije
proizvaja. Nevarnost
kopiranja izdelkov,
predvsem iz Azije.

Prednosti blagovne
znamke

Prepoznavnost v
Sloveniji, specifi¢ni izdelki
za nego obraza in
zaustavitev staranja,
zascita izdelkov, imena in
podjetja, oglasevanje ter
pozicioniranje podjetja in
izdelkov na
konkuren¢nem trgu.

Prepoznavnost doma in
v tujini, na tekstilnih
sejmih, sklepanje
partnerskih odnosov,
zasSCita  izdelkov  in
njihove kakovosti,
razvoj blagovne znamke
in novih linij produktov,
zaposlovanje novih
kadrov.
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sejmih in dogodkih
tujini.

Razvoj podjetja in | RazSiritev prodajne mreze | Raziskave in razvoj

blagovne znamke v Sloveniji in na Balkanu, | zaposlenih in
razvoj novih izdelkov. tehnologije v podjetju,

nove linije ter izdelki,

prilagojeni vecinoma

kupcem iz tujine.

Prisotnost na specificnih

\Y

Vir: Lastna raziskava (2021)

Razlika med izbiro in registracijo blagovne znamke med obema podjetjema
je ta, da si je malo podjetje (X) pri registraciji naslo pomoc¢ drugega
podjetja, ki je zanj uredilo popolno prijavo oziroma registracije blagovne
znamke. V podjetju nimajo kadra, ki bi bil za to podrocje pristojen,
osredotocajo se predvsem na razvoj, proizvodnjo in prodajo izdelkov.

V srednje velikem podjetju Y so prijavo uredili sami, in sicer prek svojega
kadra, ki je na podroCju tematike zasCite intelektualne lastnine tudi
izobrazen.

Postopek je v obeh primerih trajal priblizno Sest mesecev, sklepamo pa
lahko, da sta bili obe prijavi dobro nacrtovani in pripravljeni, posledi¢no ni
bilo nobenih zapletov in ugovorov glede prijave registracije blagovne
znamke. Ker obe podjetji sodelujeta in poslujeta s tujino, so bile znamke
prijavljene na podrocju Evropske unije.

Podjetje X opravlja na primer razvoje svojih izdelkov in izobrazevanja tudi
v tujini, pri tem pa sodeluje s priznanimi podjetji ter laboratoriji. Svoje
izdelke za nego obraza pa poleg slovenskega trga prodaja tudi na
balkanskih trgih. Podjetje Y v vecini dela samo s tujino, njihovi procesi so
certificirani, linije izdelkov ter produkti iz tekstila in preje pa so z blagovno
znamko tudi primerno zasciteni.

Oba intervjuvanca omenjata mocno, globalno konkurenco, prednost
blagovne znamke pa vidita predvsem v tem, da se po blagovni znamki
razlikujejo od konkurence, vecajo prepoznavnost podjetja in pod blagovno
znamko nastopajo ter se oglasujejo na trgu.

Strosek registracije blagovne znamke je za oba intervjuvanca zanemarljiv
in danes pravzaprav nujen, so pa danasnji poslovni ¢asi drugacni od tistih
iz preteklosti, ko sta obe podjetji zaceli delovati. Intervjuvanka iz podjetja
X je potrdila, da se na zacetku svoje poslovne poti ni ukvarjala s sc¢itenjem
intelektualne lastnine, na voljo pa ni bilo tako veliko informacij in pomodi,
kot jih je danes. Kljub temu je intervjuvanka menila, da morajo samostojni
podjetniki, ki za¢enjajo svojo poslovno pot, veliko prej razmisliti o ciljih
podjetja, blagovni znamki, kaj zelijo z njo dosedi in katera sredstva so jim
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na voljo. Investicija v registracijo blagovhe znamke je za oba podjetnika
nujna, e upostevamo mozne krsitve, ki se lahko zgodijo. Te imajo lahko za
podjetja usodne posledice. Intervjuvanec iz podjetja Y je mnenja, da
njihovo poslovanje brez poslovne znamke sploh ne bi bilo mogoce, saj pod
blagovno znamko proizvajajo razlicne linije izdelkov, te so pod imenom
blagovne znamke med rednimi strankami ze prepoznane. V podjetju gradijo
na prepoznavnosti omenjene blagovne znamke, saj se zavedajo, da izbira
blagovne znamke med potrosniki danes pomeni predvsem zaupanje v
storitve in izdelke podjetja.

Odgovori na raziskovalna vprasanja

Na podlagi opravljenih intervjujev lahko podamo odgovore na predhodno
zastavljeno glavno in specificna raziskovalna vprasanja:

Glavno raziskovalno vprasanje:
»Kateri so poslovni vidiki izbire in varstva blagovnih znamk v malem in
srednje velikem podjetju v Sloveniji?«

V malem podjetju je izbira same blagovhe znamke povezana s
prepoznavnostjo izdelkov pod druzinskim imenom. Zeleli so dosei
prepoznavnost izdelkov, skupaj s kakovostjo, imenom druzine in tradicijo
podjetja pa so tako pripomogli k rasti ter napredku podjetja. Varstvo
blagovnih znamk je povezano s konkurenco na globalnem trgu.

V srednje velikem podjetju je izbira same blagovne znamke ravno tako
povezana s prepoznavnostjo izdelkov, podjetje na trg lansira razli¢ne linije
izdelkov, oglasevanje, reklamiranje in sodelovanje na tujih trgih pa brez
lastne blagovne znamke ne bi bilo mogoce. Varstvo blagovne znamke je
pomembno zaradi konkurence, ki je velika.

Povzamemo lahko, da sta ne glede na samo velikost in dejavnost podjetja
izbira ter zascita blagovne znamke izjemno pomembni in klju¢nega pomena
za poslovanje podjetja.

Specificna raziskovalna podvprasanja

RV1: »Katere prednosti blagovne znamke vidi podjetje X in katere podjetje
Y?«

Podjetje X vidi prednost svoje blagovne znamke predvsem v Scitenju pred
konkurenco, ki je na podrocju kozmetike in izdelkov za nego obraza velika.
Prisotna je tudi izdelava in prodaja izdelkov na ¢rno, Zeleli pa so zascititi
svoje patente, ki so jih z lastnim razvojem ter investicijam skozi leta dela
razvijali in lansirali na trg. Poleg tega Scitijo ime druzine in oglasujejo
izdelke tako v Sloveniji kot tudi v tujini.
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Prednost blagovne znamke podjetja Y pa je predvsem v prepoznavnosti v
tujini, S¢itenju pred konkurenco, na trgu se lahko pojavi konkurencni izdelek
z drugim nivojem kakovosti in uni¢i ime obravnavanega podjetja. Poleg
omenjenih prednosti je prednost blagovne znamke tudi sloves in
prepoznavnost podjetja za namen pridobivanja novih kadrov.

RV2: »Ali obstajajo razlike med procesom izbire blagovne znamke med
podjetjem X in podjetjem Y?«

Razlike pri obeh podjetjih glede procesa registracije obstajajo, in sicer je
vecCje podjetje prijavo in registracijo uredilo s pomocjo svojega kadra,
medtem ko je malo podjetje X za pomoc pri prijavi placalo drugo podjetje,
ki se s prijavo in S¢itenjem intelektualne lastnine tudi ukvarja. Malo podjetje
se usmerja predvsem k razvoju in prodaji izdelkov, zato se s tem podrocjem
v preteklosti oziroma na zacetku poslovanja ni ukvarjalo. Obe podjetji sta
registrirali evropske blagovne znamke, saj poslujeta tudi v tujini, svoje
blagovne znamke pa sta zavarovali predvsem zaradi SCita pred konkurenco,
oglasevanja in umescanja na trgu ter diferenciacije med konkurencnimi
podjetji.

RV3: »Zakaj zelita podjetji X in Y zavarovati svoje blagovne znamke in na
kaksSen nacin to naredita?«

Poudarimo lahko, da sta oba intervjuvanca povedala, da v preteklosti
blagovne znamke niso igrale tako velike vloge kot danes. Obe podjetji sta
svoje blagovne znamke registrirali leta po zaCetku poslovanja. Danes si
poslovanja brez blagovnih znamk ne predstavljata, intervjuvanka podjetja
X pa je poudarila pomembnost registracije blagovne znamke ob zacetku
poslovanja, saj je tveganj glede krsitev in mocne konkurence veliko, za
podjetja, ki Sele zacenjajo s poslovanjem, pa so posledice krsSitve glede
uporabe in registracije blagovne znamke lahko usodne. Podjetji nameravata
svojo blagovno znamko v prihodnje le Se krepiti in razvijati, na tak nacin pa
se izboljsuje tudi poslovanje podjetja. Podjetje X svoje blagovne znamke in
zavarovanje le-teh ureja prek zunanje agencije oziroma podjetja, ki se
ukvarja z intelektualno lastnino, podjetje Y pa ima zaposlene ljudi, ki
spremljajo to tematiko in se tudi ukvarjajo s samo registracijo ter zascito.

ZAKLIUCEK IN DISKUSIJA
Ugotovitve in spoznanja

Zivimo v casu, ko je konkurenca v vecini industrij ter podrocij ponudbe
izdelkov in storitev izjemno velika. Globalnost in napredek v informacijski
ter logisti¢ni industriji potrosnikom omogocata dostop do izdelkov s celega
sveta. Blagovne znamke zaznamujejo nasSe Zivljenje in potrosnistvo
nasploh, ljudje pa smo blagovnim znamkam naklonjeni predvsem na
podlagi svojih izkusenj z njimi.
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Tudi Ford (2015) je mnenja, da so v dobi tehnologije in interneta zakoni o
blagovnih znamkah in intelektualni lastnini postali zelo pomembni za
mednarodno poslovanje podjetij. Podjetja na povsem nasprotnih koncih
sveta se lahko zdaj medsebojno merijo in znatno povecajo negativne ucinke
tujega podjetja, ki na primer ukrade blagovno znamko. Prijava blagovnih
znamk na mednarodni ravni daje podjetjem pravni polozaj za boj proti
podjetjem, ki zelijo izkoristiti ze uveljavljeno blagovno znamko. Sama
prijava blagovne znamke prav tako pomaga podjetjem vzpostaviti strategijo
blagovne znamke, kar je kljutnega pomena pri Siritvi podjetja na
mednarodni ravni.

Iz omenjenih razlogov je pomembno, da podjetje, ki Zeli pridobiti in tudi
ohraniti zveste potrosnike, izbere ter vlaga v svojo blagovno znamko. Na
podlagi blagovne znamke kupci prepoznavamo podjetje, ta pa pravzaprav
odraza podjetje kot celoto. Oglasevanje in marketing sta potrebna prav v
vseh industrijah, ne glede na velikost oziroma dejavnost podjetja, razvoj
blagovne znamke pa se ne zgodi Cez noC. Varstvo blagovne znamke je
izrednega pomena, podjetniki morajo tej tematiki nameniti pozornost, in
sicer v optimalnem primeru ze pred zacetkom samega poslovanja. Postopek
registracije v Sloveniji ureja Urad Republike Slovenije za intelektualno
lastnino, na evropski ravni pa se blagovno znamko lahko registrira na Uradu
Evropske unije za intelektualno lastnino.

V raziskavi smo primerjali malo in srednje veliko podjetje z lastno blagovno
znamko. Izvedli smo intervjuja z osebo iz podjetja X (malo podjetje) in
osebo iz podjetja Y (srednje veliko podjetje). Ugotovili smo, da so poslovni
vidiki izbire in varstva blagovnih znamk v obeh podjetjih dokaj podobni.
Malo podjetje X je druzinsko podjetje, lastnica in ustanoviteljica podjetja se
v zaCetku devetdesetih let s pojmom intelektualne lastnine ni veliko
ukvarjala. Usmerjena je bila predvsem k razvoju in prodaji izdelkov, a se je
zaradi hitrega napredka ter uspesSne prodaje sama odlocdila za registracijo
blagovne znamke. To je leta 2013 tudi prenovila in na novo registrirala. Ker
so bili v podjetju osredotoceni predvsem k dejavnosti in napredku podjetja
ter svojih produktov, so se za pomoc pri registraciji obrnili na podjetje, ki
je zanje uredilo evropsko prijavo blagovne znamke. Za ta korak so se
odlocCili zaradi povecCane konkurence ter zascite druzinskega imena in
podjetja. Skupaj so v podjetju registrirali tri blagovne znamke, dve od teh
sta trenutno Se veljavni za obmocje Evropske unije. Srednje veliko podjetje
Y deluje Ze od zacetka 19. stoletja, zaposleni v podjetju pa je potrdil, da
zaradi sodelovanja s tujino, certifikatov kakovosti, prisotnosti na specifi¢nih
tekstilnih sejmih in stalnega iskanja novih partnerjev delovanje brez
blagovne znamke danes prakti¢no ne bi bilo mogoce. Ker ima podjetje dolgo
in uspesno tradicijo, so hkrati posledi¢cno gradili tudi svojo blagovno
znamko. Pod blagovno znamko prodajajo svoje linije izdelkov tekstilne
industrije, zaradi prepoznavnosti in uspesnosti podjetja ter blagovne
znamke pa lazje pridobijo kader za delo. Skupno imajo registrirani dve
blagovni znamki, ki veljata na obmocju Evropske unije.
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Predlogi za izboljSave

V empiricnem delu smo obravnavali podjetji, ki delujeta na popolnoma
razlicnih podrocéjih oziroma industrijah. Svoje blagovne znamke sta obe
podjetji registrirali leta po zaCetku svojega poslovanja. Malo podjetje X je s
prenoviljeno blagovno znamko, ki so jo prijavili leta 2013, naredilo velik
napredek, prijavljenih imajo tudi vec¢ patentov izdelkov za nego obraza.
Prisotni so na balkanskih trgih, povecuje pa se sStevilo prodajnih mest, kjer
ponujajo svoje izdelke.

Podjetje Y (srednje veliko podjetje) je svojo blagovho znamko registriralo
leta 2007, za dodatno zascito znamke, ko so registrirali del imena podjetja
oziroma kraja, kjer podjetje deluje, pa so poskrbeli leta 2008. Pod
omenjeno blagovno znamko so v zadnjih letih delovanja trgu predstavili
linije in izdelke za razli¢ne industrije, sodelujejo pa vecinoma s tujino.

Glede na to, da sta oba intervjuvanca povedala, da si danes poslovanja brez
blagovne znamke ne predstavljata vec in da na obeh podrocjih, kjer podjetji
delujeta, vlada velika konkurenca, se poraja vprasanje, ali se je trg v
zadnjih 20-30 letih res tako spremenil, da pred tem podjetji nista videli
potrebe po registraciji lastne blagovne znamke. Ali so se krsitve glede
intelektualne lastnine in konkurenca v zadnjih 20 letih tako povecale
oziroma poostrile, da danes poslovanje brez blagovne znamke ni mogoce?
KaksSen vpliv ima blagovna znamka na potrosnika? Ali so te res postale
nepogresljiv del potrosniske druzbe?

Intervjuvanka podjetja Y je povedala, da so predvsem druzbena omrezja in
napredek internetne dobe pripomogli k porasti konkurence na njihovem
podrocju delovanja, svoj uspeh pa pripisuje predvsem unikatnim izdelkom,
ki so posledica lastnih raziskav ter razvoja. Svoje izdelke so patentirali, saj
se zavedajo, da bi si lahko drugace kdor koli »izposodil« izdelke oziroma
ime podjetja in tako povzrocil milijonsko Skodo.

Glede na uspeh obeh podjetij, kljub temu da sta blagovni znamki prijavili
kasneje, leta po svojem zacletku poslovanja, se lahko vprasamo, kaj bi se s
podjetjiema zgodilo, ¢e bi drugo podjetje oziroma konkurenca zelela
Skodovati podjetju? Intervjuvanka podjetja X je svetovala, da naj podjetniki
blagovno znamko prijavijo ob zaletku poslovanja, saj se je gospodarsko
okolje zelo spremenilo. Obe podjetji sta s svojim imenom in uspehi v
preteklosti svojo blagovno znamko ustvarili z namenom Scitenja pred
konkurenco ter zaradi umescanja na trgu. Vprasanje, ki se poraja, je tudi,
ali imajo podjetniki danes na voljo veC informacij in pomoci, kot pa
podjetniki, ki so zaceli delati na primer v devetdesetih letih? Jim je zaradi
tega lazje in je proces postopka registracije blagovne znamke
poenostavljen? Na spletu je na voljo zelo veliko brezplacnih informacij in
usmeritev, ki pomagajo pri registraciji blagovne znamke, v preteklosti ti viri
informacij zagotovo niso bili dostopni v takSnem obsegu. Intervjuvanka
podjetja X si je pomoc pri registraciji poiskala pri podjetju, ki deluje na
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podrocju intelektualne lastnine, podjetje Y pa ima v svojem kadru
zaposlene, ki skrbijo za to podrocje.

Kako torej v pozitivhem smislu izstopati od konkurence in priti do stranke,
ki ima danes nesteto moznosti za nakup izdelkov domala iz vseh drzav tega
sveta? Kombinacija kakovostnih izdelkov, stalnega razvoja in napredka ter
pametnega in premisljenega oglasevanja ter umescanja na trgu je lahko
recept za uspeh, a je vse odvisno predvsem od same strategije podjetja
oziroma podjetnika, ki vstopa na trg in seveda tudi od poslovnega okolja, v
katerem podjetje deluje oziroma posluje.

Mozna reSitev za Se boljSo ozavesScCenost glede pomembnosti zascite
intelektualne lastnine ter celothega procesa prijave je po mojem mnenju
predvsem obvescanje in informiranje podjetij, sploh novo registriranih, na
primer s strani Gospodarske zbornice Slovenije. Z le-te je organiziranih
veliko konferenc in seminarjev, ki izboljSujejo poslovno okolje, z dodatnimi
informacijami pa bi sploh mladim podjetjem Se bolj priblizali tematiko glede
izbire ter prijave blagovne znamke.

Omejitve raziskave in moznosti za nadaljnja raziskovanja

Za raziskavo smo si izbrali dve popolnoma razlicni podjetji, rezultatov
raziskave pa ne moremo posplositi na primer na vsa mala ali srednje velika
podjetja v Sloveniji. Vsako podjetje je specifi¢no in se na svoj nacin spopada
z izbiro ter registracijo poslovne znamke, te vidike pa smo zeleli v ¢lanku
podrobno predstaviti. Mozno je, da intervjuvanec poda nerealno mnenje
oziroma izjemno subjektivno izkusSnjo glede blagovne znamke, razlogi za to
so lahko predvsem emocionalna pripadnost podjetju in nezmoznost
objektivnhe ocene glede samega procesa registracije blagovne znamke.

Zanimivo bi bilo raziskati mikropodjetje, ki zatenja s poslovanjem in Se
nima izbrane lastne blagovne znamke. Vprasanje, ki se nam poraja, je, ali
takSno podjetje danes sploh lahko uspesno posluje oziroma obstane na
trgu? Menimo, da mora biti blagovna znamka dobro nacrtovana, sama izbira
le-te pa je povezana s kulturo podjetja, z njenimi cilji ter vizijami,
navsezadnje pa tudi s sredstvi, ki so na voljo. Vsak podjetnik se na zacetku
poslovne poti bori za nove stranke, ki pa so v poplavi vseh blagovnih znamk
in ponudbe, ki trenutno vlada na trgu, obkrozene z znanimi blagovnimi
znamkami.
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Analiza vplivnih dejavnikov na spremembe
nakupnega vedenja potrosnikov v ¢asu pandemije
covida-19

Povzetek

Spremembe so stalnica in v zadnjem ¢asu smo jih zaznali neobicajno veliko.
Konec zime 2019/2020 je Svetovna zdravstvena organizacija (World Health
Organization - WHO) razglasila pandemijo. Vlada Republike Slovenije je 12.
marca 2020 na podlagi 7. ¢lena Zakona o nalezljivih boleznih zaradi
narasCanja Stevila okuzenih z virusom covida-19 razglasila epidemijo v
drzavi. Sprejeti so bili ukrepi za zajezitev Sirjenja virusa, ki so bili namenjeni
omejevanju socialnih stikov. Tako reko¢ ¢ez nocC so se spremenile razmere
za nakupovanje. Nakupovanje v prodajalnah je postalo nevsakdanje.
Nekateri potrosniki so svoje nakupovalne navade lahko spremenili Ze takoj
ob sprejetju ukrepov, prav tako jim zaostrovanje le-teh ni predstavljalo
nikakrsnih tezav, medtem ko so se morali drugi na posamezne spremembe
postopoma adaptirati. Tudi prodajalci so se soocali z mnozico nujno
potrebnih ukrepov, s katerimi so morali zagotavljati najvisjo mozZno stopnjo
varnosti za potrosSnike v ¢asu opravljanja nakupov. Hitrost prilagajanja na
spremembe je bila pomembna tako na strani prodajalcev kot tudi
potrosnikov, ki so morali tokrat osebno in druzbeno odgovornost postaviti
pred lastne interese. V raziskavi smo preucevali spremembe v vedenju
potrosnikov v Casu pandemije, ugotavljali, kateri dejavniki so vplivali na
njihove nakupe, pridobili mnenje glede njihove osebne in druzbene
odgovornosti, hitrosti prilagajanja na spremembe ter kakSno bo nakupno
vedenje potrosnikov po pandemiji. Rezultati raziskave so prinesli spoznanja
o vedenju in mnenju potrosnikov v izrednih razmerah, kar bo pripomoglo
podjetjem pri sprejemanju nadaljnjih odloditev pri nabavi, prodaji in trzenju
izdelkov ter storitev.

Klju¢ne besede: pandemija covida-19, trgovina na drobno z zivili,
potrosnik, vedenje potrosnikov

JEL klasifikacijska koda: M31
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Analysis of influencing factors on changes in
consumer buying behavior during the COVID-19
pandemic

Abstract

Changes are constant and we have noticed an unusually large number of
them lately. At the end of the winter of 2019/2020, the World Health
Organization (WHO) declared a pandemic. On March 12th 2020, the
Government of the Republic of Slovenia declared an epidemic in the country
on the basis of Article 7 of the Infectious Diseases Act due to the growing
number of people infected with the COVID-19 virus. Measures have been
taken to curb the spread of the virus, aimed at limiting social contacts. As
we speak, shopping conditions changed overnight. Shopping in stores has
become uncommon. Some consumers were able to change their shopping
habits as soon as the measures were taken, and tightening them did not
present any problems, while others had to gradually adapt to individual
changes. Vendors also faced a host of much-needed measures to ensure
the highest possible level of safety for consumers at the time of shopping.
The speed of adapting to change was important on the part of both sellers
and consumers, who this time had to put personal and social responsibility
before their own interests. The study examined changes in consumer
behavior during a pandemic, identified what factors influenced their
purchases, obtained opinions on their personal and social responsibilities,
the speed of adaptation to change, and what consumer purchasing behavior
will be after a pandemic. The results of the research provided insights into
the behavior and opinion of consumers in emergency situations, which will
help companies to make further decisions in the purchase, sale and
marketing of products and services.ke further decisions in the purchase,
sale and marketing of products and services.

Keywords: COVID-19 pandemic, food retail store, consumer, consumer
behaviour

JEL classification code: M31
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1 Uvod

Konec zime 2019/2020 je Svetovna zdravstvena organizacija, anglesko
World Health Organization (v nadaljevanju WHO) (WHO, 2020) razglasila
pandemijo. Vlada Republike Slovenije je 12. marca 2020 na podlagi 7. ¢lena
Zakona o nalezljivih boleznih zaradi naras¢anja Stevila okuzenih z virusom
covida-19 razglasila epidemijo v drzavi. Sprejeti so bili ukrepi za zajezitev
Sirjenja virusa, ki so bili namenjeni omejevanju socialnih stikov. Ukrepi so
se zgodili na globalni ravni (del Rio-Chanona et al., 2020). Kasneje so se ti
postopoma zaostrovali in opuscali. Ukrepi, namenjeni omejevanju socialnih
stikov, so v Sloveniji povzrocili za¢asno prepoved ponudbe ter prodaje blaga
in storitev neposredno potrosnikom. Iz zacasne prepovedi so bile izvzete
ponudbe lekarn in prodajaln z zivili, prodaje kmetijskih pridelkov na kmetiji
ter prodaje blaga in storitev na daljavo.

Zdravstveno-varstveni ukrepi, ki so bili sprejeti z namenom omejevanja
socialnih stikov, od potrosnika zahtevajo osebno in druzbeno odgovornost.
Potrosnik se z nakupovanjem v prodajalnah izpostavlja mnogim socialnim
stikom, zato je z neuposStevanjem oziroma nedoslednim uposStevanjem
sprejetih ukrepov ogrozeno njegovo lastno zdravje, zdravje njegovih
najblizjih in zdravje celotne druzbe.

Zaradi izrednih razmer v drzavi so se razmere za nakupovanje v trenutku
spremenile. Nakupovanje v prodajalnah je postalo nevsakdanje. Nekateri
potrosniki so svoje nakupovalne navade lahko spremenili ze takoj ob
sprejetju ukrepov, prav tako jim zaostrovanje le-teh ni predstavljalo
nikakrsnih tezav, medtem ko so se morali drugi na posamezne spremembe
postopoma adaptirati. Tudi prodajalci so se soocali z mnozico nujno
potrebnih ukrepov, s katerimi so morali zagotavljati najvisjo mozno stopnjo
varnosti za potrosnike v ¢asu opravljanja nakupov. Pred prodajalnami so se
vile vrste ljudi z medsebojno varnostno razdaljo, obratovalni as se je
skrajsal, nekatere prodajalne z nenujnim blagom so morale zapreti svoja
vrata in doloCeni trgovci so se soocali s tezavami zalog in distribucije.

Vedenje potrosnikov v primeru pandemije doloCata dva dejavnika, ki sta si
lahko celo nasprotujoda oziroma vsaj neenakovredna. Na eni strani sta
osebna in druzbena odgovornost do svojega zdravja, zdravja svojih
najblizjih ter zdravja celotne druzbe, na drugi strani pa so potrebe, navade
oziroma razvade potrosnikov. Poleg teh dveh dejavnikov je prisoten tudi
strah, ki izvira iz potrosnikove potrebe po varnosti. Vzorci vedenja so zelo
razli¢ni glede na raznolikost potrosnikov, zato so zanimiva njihova mnenja
in raznolikost dejavnikov, ki vplivajo na njihovo vedenje v ¢asu pandemije.

Situacija v drzavi je negotova in posledice izjemnih okolis¢in bomo
najverjetneje obcutili v vseh gospodarskih segmentih. Vedenje in mnenja
potrosSnikov niso nikoli dovolj raziskano podrocje. Poznavanje mnenja
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potrosnikov v Sloveniji v ¢asu pandemije, ki se bo morda sprevrgla v
globalno gospodarsko krizo, je nujno potrebno za sprejemanje nadaljnjih
ukrepov, ki bodo pripomogli k hitrejSemu resevanju iz krize.

Strateska analiza in diagnoza sta kljucni aktivnosti pri odlo¢anju. Strateska
analiza predstavlja raziskovanje s ciljem pridobivanja informacij o stanju v
notranjem in zunanjem okolju podjetja, ki je relevantna za odlocanje o
nadaljnjih aktivnostih. Zunanja analiza vkljucuje analizo potrosnikov,
konkurentov, panoge oziroma trga in dejavnikov v zunanjem okolju. Analiza
zunanjega okolja podjetja nas opozori na priloznosti in nevarnosti, trende
ter na morebitne negotovosti. Z notranjo analizo ocenjujemo stanje vseh
kljuénih funkcij v podjetju, kot so nabava, raziskave in razvoj, finance,
Cloveski viri ... V notranjem okolju se ukvarjamo z analizo zadovoljstva
potrosnikov in njihove zvestobe, ucinkovitosti trzenjskih programov,
dobic¢konosnosti prodaje ipd. Analiza notranjega okolja podjetja nas opozori
na morebitne probleme, omejitve, prednosti in slabosti znotraj podjetja. Na
podlagi opozoril izdelamo diagnozo podjetja, tako imenovano SWOT-
analizo. SWOT: S - prednosti (anglesko Strengths), W - pomanjkljivosti
(anglesko Weaknesses), O - priloznosti (anglesko Opportunities) in T -
nevarnosti (anglesko Threats); analiza je najpomembnejSa metoda
analiziranja in diagnosticiranja v trzenju. Identificiranje prednosti in
pomanjkljivosti ter priloznosti in nevarnosti omogoca pregled potencialnih
dejavnikov uspeha podjetja, prav tako tudi konkurencnih prednosti, zato je
ta analiza izhodis¢e za trzenjsko nacrtovanje. Temelji na predpostavki, da
je mogoce z ucinkovito strategijo maksimizirati prednosti, in priloZznosti
podjetja ter zmanjsati njegove pomanjkljivosti in nevarnosti. Na zalost je
taka analiza pogosto podcenjena, preve¢ nenatancno izdelana, v
najslabSem primeru sploh ni izdelana, zato podjetja ne pridobivajo dovolj
ucinkovitih rezultatov, kot bi jih lahko (Vukasovi¢, 2020, str. 188-191).

Izredne okolisS¢ine zahtevajo Se doslednejSe in natancnejSe izvajanje
strateSkega nacrtovanja. Nikakor se ne smemo izogniti procesu spremljanja
in nadzora rezultatov trzenja. Za uspesno izvajanje trzenjskih aktivnosti
mora podjetje oblikovati mehanizem za ugotavljanje uspesSnosti in
ucinkovitosti teh aktivnosti. Pri ugotovljenih odstopanjih rezultatov v
primerjavi z nacrtovanimi mora imeti izvajalec trzenja moznost do korekcije
tistih aktivnosti trzenja, ki niso dovolj u¢inkovite oziroma uspesne. Ce so
bile odkrite pomanjkljivosti, je treba izdelati poglobljeno Studijo strateskega
trzenja. Z revizijo strateSkega trZzenja se izvede celovito, sistematicno,
neodvisno in periodi¢no preucevanje trznega okolja, ciljev, strategij ter
dejavnosti podjetja, da bi ugotovili, kje so nastali problemi in kako bo lahko
podjetje te probleme odpravilo. Na podlagi ugotovitev se izdela nacrt
ukrepov za izboljSanje strateskega trzenja (Vukasovié, 2020, str. 197-201).

V ¢lanku preucujemo podrocje vedenja potrosnikov v izrednih razmerah.
Raziskali smo, kateri dejavniki so v ¢asu izrednih razmer zaradi pandemije
vplivali na njihovo vedenje. Na podlagi njihovega mnenja smo dobili jasen
pogled na dejansko stanje vedenja potrosnikov v cdasu veljavnih
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zdravstveno-varstvenih ukrepov, ki bo pripomoglo k usmeritvam pri
sprejemanju nadaljnjih odlocCitev. Z rezultati raziskave smo tudi ugotavljali,
ali smo Slovenci osebno in druzbeno dovolj odgovorni in ali smo nakupe
racionalizirali.

Raziskava je poleg empiricnega dela vsebovala tudi teoreticni del. V
teoreticnem delu smo s pomocjo spletnih virov preucili dejansko stanje
razmer na trgu prodaje blaga in storitev v Casu epidemije. Z relevantno
literaturo smo se osredotodili na potrosnika, potrosnjo, trgovino na drobno
z zivili in osnovnimi Zzivljenjskimi potrebs¢inami, proces nakupnega
odlocanja ter dejavnike, ki vplivajo na nakupno odloc¢anje.

Ukrepi za zajezitev Sirjenja covida-19 v Republiki Sloveniji

Na podlagi strokovnega mnenja Nacionalnega instituta za javno zdravje (v
nadaljevanju NIJZ) in razglasitve pandemije WHO je minister za zdravje
zaradi poveCane nevarnosti Sirjenja virusa podpisal Odredbo o razglasitvi
epidemije, ki je stopila v veljavo takoj. Infektologi so pozvali k strogim
ukrepom, s katerimi naj bi se javno zivljenje v Sloveniji ustavilo, tako da bi
se drzavljani ob upostevanju navodil NIJZ zadrzevali predvsem doma.
Civilna zascita Republike Slovenije je v sodelovanju s pristojnimi resoryji
prevzela koordinacijo ukrepov, med drugim tudi oskrbo ranljivih skupin, in
v primeru potreb pomoc¢ bolniSnicam. Aktiviran je bil drzavni nacrt za
zajezitev Sirjenja virusa. Evropski center za nadzor bolezni je podal oceno
tveganja in priporocila za obvladovanje Sirjenje virusa. Vsi ministri Evropske
unije so se zavzeli za solidarnost med drzavami. Slovenija je ukrepe za
zajezitev Sirjenja virusa postopoma zaostrovala in postopoma popuscala
oziroma je ukrepe prilagajala glede na stopnjo obolevnosti. Uvedena je bila
karantena, ki je zahtevala domaco izolacijo na naslednji nacin:

e Objavljene so bile sankcije za vse, ki krSijo karanteno ter s tem

ogrozajo sebe in druge.

e Umirjanje javnega Zivljenja z Odlokom o zacasni splosni prepovedi
gibanja in zbiranja ljudi na javnih krajih, povrSinah ter mestih v
Republiki Sloveniji. Odlok med drugim prepove gibanje izven obcine
stalnega ali zaCasnega prebivalisca, stike z drugimi posamezniki ali
skupinami, razen z osebami iz istega gospodinjstva ter v izjemnih
primerih z upostevanjem varnostnih in higienskih ukrepov tudi z
drugimi. Pri gibanju in zadrZzevanju na zaprtem javnem kraju je poleg
upostevanja ohranjanja varne razdalje obvezna uporaba zascitne

maske in razkuzevanje rok.
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Zaprle so se varstveno-izobrazevalne ustanove, izobrazevanje za vse
stopnje je potekalo na daljavo; zaradi varstva otrok in pomodi pri

poucevanju je moral eden od starSev mlajsih otrok ostati doma.
Omejen je bil prehod v sosednje drzave.

Prepoved prodaje blaga in storitev neposredno potrosnikom v drzavi;
velja tudi za nastanitvene in gostinske obrate, turisticne storitve,
wellnese, Sportnorekreacijske, kinematografske in kulturne centre,
frizerske, kozmetic¢ne, pedikerske ter druge storitve kot tudi storitve
iger na sreco. Izvzeta je bila ponudba ter prodaja blaga in storitev
potroSnikom na daljavo ter prodajalne z Zivili vkljucno s prodajo
kmetijskih pridelkov, lekarne, prodajalne z medicinskimi pripomocki
in ortopedskimi pripomocki, program vrt in kmetijstvo v prodajalnah,
kmetijske prodajalne, bencinski servisi, banke, poste, dostavne
sluzbe, trafike in kioski za prodajo casopisov in revij ter druge nujne

storitve za zagotavljanje javne varnosti in zdravja.

Omogoceno je bilo delo od doma, odpovejo se vsa usposabljanja in
izobrazevanja znotraj in izven drzave, tudi sestanki potekajo prek e-

konferenc.

Posebni ukrepi v zdravstvu: v bolnisnicno oskrbo se sprejmejo le
bolniki, ki zaradi klinicne slike to potrebujejo, medtem ko morajo
bolniki z lazjimi oblikami bolezen prebolevati doma, zacasno se
odpovejo vsi specialisticni pregledi in operativni posegi, ki nimajo
stopnje nujno ali zelo hitro, razen onkoloske storitve ter obravnave
nosecnic, v programu ZORA, DORA in SVIT se dokoncajo posegi, ki
so terapevtski oziroma nujni, sledijo kadrovske spremembe
prerazporejanja osebja znotraj zdravstvenih ustanov ter k zacasnemu
delu v mati¢no ustanovo pozovejo specializante, priporo¢a se
izvajanje e-posveta, kjer je to mozno med stroko in bolniki v ¢im

vecjem Stevilu.
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e Prepove se pravica do stavke ipd.

Prisotnost virusa covida-19 nas je postavila v zelo negotov polozaj, a hkrati
predstavlja velik izziv. Pomembno je, da bomo delovali preventivno in
odgovorno za omejitev Sirjenja bolezni. Ne glede na ukrepe, ki so Ze bili
sprejeti za prepreCevanje Sirjenja virusa in ukrepe, ki Se bodo sprejeti, se
moramo zavedati, da k uspeSnemu premagovanju epidemije pripomore v
prvi vrsti vsak posameznik s svojim odgovornim ravnanjem. Skupaj stroka
in posamezniki, usmerjeni k istemu cilju lahko pripomoremo k zajezitvi
Sirjenja virusa.

Spremembe na trgu so hitre in dinamicne, bitka za potrosnike med trgovci
je vedno vecja. Trgovci si nenehno prizadevajo, da bi ponudili ve¢, kot
ponujajo njihovi konkurenti. Pojavljajo se vedno nove oblike privabljanja
potrosnikov k nakupu: bodisi z ugodnim nakupom, bodisi z dobro nakupno
izkusnjo. Z uvedbo karantene so nastopile izredne okolis€ine tudi na trgu
prodaje blaga in storitev. V trgovinah na drobno z zZivili in osnovnimi
zZivljenjskimi potrebscinami je bil ez no¢ uveden poseben rezim higienskih
ukrepov ter nekaterih organizacijskih sprememb poslovanja prodajaln, ki:

e prepove vstop v prodajalno v primeru nalezljive bolezni, s povisano

telesno temperaturo ter virusnih in bakterijskih obolenj;

e Vv vseh javnih zaprtih prostorih obvezuje uporabo zascithne maske
oziroma Sala ali rute, da si prekrijemo nos in usta, v doloCenih primerih
tudi zascitne rokavice;

e priporoCa redno razkuzevanje rok pred vstopom in odhodom iz
prodajalne, nakupovalnih vozic¢kov in koSar ter drugih predmetov, ki so
namenjeni potrosniku;

e priporoca tudi pogosto prezraevanje prostorov;

e doloca vsaj 1,5 m varnostne razdalje v vrstah;

e omeji Stevilo potrosnikov v prodajalnah, tako da je zagotovljenih vsaj 20
m?2 prostora za vsakega obiskovalca, nakupe lahko opravlja le en ¢lan
gospodinjstva brez otrok;

e skrajSa delovni ¢as prodajaln do 18. ure;

e odmeri nakupovalni ¢as za ranljive skupine (starejSe, nosecnice, invalide
...) med 8. in 10. uro ter uro pred zaprtjem prodajalne, uvedeno je
preverjanje identitete kupcev;

e zapre trgovine ob nedeljah in praznikih;
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e priporocCa brezsti¢ni nacin placevanja s placilnimi karticami in odsvetuje
placevanje z gotovino;

e priporoCa, da uporabimo alternativhe metode nakupovanja, kot so
spletna prodaja in dostava na varen nacin, pri cemer dostavljavec paket

dostavi pred vhodna vrata in ne vstopa v nas dom.

Pri dolo¢anju ukrepov za zajezitev Sirjenja virusa se je bilo treba odloditi
glede cilja oziroma ucinka in faktorja okuzenosti (v nadaljevanju R), s
katerim ukrepom ga lahko dosezemo. Fizik dr. Matjaz Leskovar iz Odseka
za reaktorsko tehniko Instituta Jozef Stefan je izdelal Studijo razvoja
epidemije covida-19. V svoji Studiji zagovarja, da vedji kot je prekuzeni del
populacije, manjsa je verjetnost, da okuzeni naleti na neprekuzenega. Telo
okuzenega zacCne tvoriti protitelesa, zato je verjetnost za novo okuzbo
manjsSa oziroma se zmanjsajo ucinki ponovne okuzbe. Epidemija se zacne
postopoma umirjati, ko je prekuzene 2/3 populacije. Le-ta se sicer s¢asoma
ustavi sama od sebe, vendar lahko zaradi eksponentne dinamike privede do
kolapsa zdravstvenega sistema. Z ukrepi zmanjSamo prenose virusa med
ljudmi, kar pomeni, da zmanjSamo rast Stevila okuzenih. S predhodnimi
testiranji ugotovimo delez okuzenih in identificiramo maksimalno Stevilo
dovoljenih stikov. Za preprecitev nadaljnjega Sirjenja morajo okuzeni v
izolacijo. Ce pri testiranju ugotovimo, da se epidemija $e ni razvila, je cilj z
ukrepi zmanjsati moznost okuzbe. Z uvedbo prepovedi socialnih stikov
dosezemo, da se epidemija sploh ne razvije, ¢e pa ugotovimo, da se je
epidemija ze razvila, jo moramo s strogimi ukrepi najprej dovolj zmanjsati,
da postane obvladljiva in nato vzdrzujemo R < 1. Vplivi ukrepov se pokazejo
Sele po dveh tednih, tako v dolgem obdobju po sprostitvi dolo¢enega ukrepa
ne vemo, ali nas je sprostitev pripeljala v nevarno eksponentno rast R > 1
ali pa smo bili pri spros¢anju ukrepov prevec previdni, tako da bi lahko
ukrepe Se nekoliko bolj sprostili do R = 0,99. Sprejemanje ukrepov za
prepreCevanje Sirjenja virusa razdeli dr. Leskovar na dve fazi (Leskovar,
2020):

e »Hammer«; v tej fazi sprejmemo stroge ukrepe, ki preprecujejo socialne

stike in tako takoj zaustavimo Sirjenje virusa. Ko dosezemo faktor
okuzenosti R < 1, ga moramo vzdrzevati, ko postane epidemija
obvladljiva, lahko zacnemo ukrepe sproscati do R = 0,99.

e »Dance«; v tej fazi poskusamo ujeti R = 0,99, kar pomeni, da bomo
plesali okoli te vrednosti, tako da bo omogoceno normalno Zivljenje
druzbe z vzdrzevanjem higienskih ukrepov in distance. Lovljenje
vrednosti predstavlja velik izziv. Ce presezemo vrednost 1, obstaja

nevarnost eksponentne rasti okuzenosti, ¢e pa je R < 1, potem ni
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potrebno, da obremenjujemo ljudi in gospodarstvo, ne glede na to bo Sla

bolezen v vsakem primeru svojo pot.

Vpliv dejavnikov na spremembe nakupnega vedenja potrosnikov v
casu izrednih razmer

Izredne razmere na podrocju prodaje predstaviljajo situacijski vpliv na
nakupno vedenje. To so vsi dejavniki, povezani z okoljem in ¢asom, ki imajo
vpliv pri odlo¢anju o nakupu in so neodvisni od potrosnika ali izdelka. Ucinki
situacijskih vplivov so lahko vedenjski (pani¢no nakupovanje) ali zaznavni
(strah pred okuzbo).

Z razglasitvijo epidemije v Sloveniji je v trgovinah po drzavi nastala gneca,
ker so si nekateri v strahu pred pomanjkanjem dobrin Zeleli narediti zaloge.
Police z nekaterimi Zivili so bile popolnoma izpraznjene. Strah pred
pomanjkanjem hrane je sprozil pravo nakupovalno mrzlico. Najbolj prazne
so bile police s sadjem in zelenjavo, z mlec¢nimi in mesnimi izdelki. Opaziti
je bilo izredno povecdanje nakupov izdelkov z daljSim rokom trajanja
oziroma suhega sortimenta, kot so riz, testenine, moka, sladkor, olje,
kosmici, trajni kruh, mleko, konzervirana zivila in toaletni papir. Slovenski
trgovci so imeli Zivil dovolj, zato takSna panika ni bila potrebna, vendar
glede na razmere si je bilo doloceno zalogo treba narediti, da bi se izognili
vsakodnevnim nakupom oziroma bi nakupe v prodajalnah opravljali ¢im
manjkrat (Musi¢, 2020).

Pojavile so se tezave pri preskrbi s svezim sadjem in zelenjavo iz uvoza in
izvozu mleka v Italijo ter motnje pri prevozu zivih Zivali. S tem so se
povecCale drzavne blagovne rezerve mesa in mleka, ki so ga spremenili v
mleko v prahu. Posledi¢no je bilo treba zagotoviti veclje skladis¢ne
zmogljivosti za presezne koli€ine hrane. Ne samo z vidika varnosti zivil,
temvec tudi z vidika podpore slovenskim pridelkom so drzavljane pozivali k
nakupom slovenskih pridelkov. Tak ukrep, ki sicer odstopa od nacel
prostega pretoka blaga in storitev znotraj Evropske unije, je bilo treba
sprejeti zaradi omejitev meddrzavnega transporta zivih zivali, svezega
sadja in zelenjave, krusnih zit, krme za zivali ter krompirja. Trgovinska
podjetja so zagotavljala ustrezne koli¢ine zalog za nemoteno preskrbo
prebivalstva kljub ve¢jemu povprasevanju. Dovoz Zivil v centralna skladisc¢a
je potekal brez posebnosti, vendar so bile koli¢ine vecje zaradi veljega
povprasevanja in zagotovitve zadostnih koli¢in zalog (D. K., 2020).

Spremenjene gospodarske razmere imajo velik vpliv na spremembe v
potrosnikovem okolju. Clovek se na spremembe oziroma novosti prilagaja
postopoma. Psihiater dr. Zeljko Curi¢ pravi, da obstajajo ljudje, ki jim
sprememba predstavlja poslovno priloznost, in ljudje, ki so zaradi
spremembe v krizi. Isto stanje oziroma spremembo ljudje razlicno
dozivljajo. Ljudje, ki dozivljajo krizo, le-to skozi 12 korakov transformirajo
v uspeh ali pa se izgubijo v fazi obupa. Hitrost prehajanja med posameznimi
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fazami je odvisna od Cloveka do Cloveka. Nekateri so sposobni narediti vseh
12 korakov ze med tem, ko globoko vdihnejo in izdihnejo; drugi so v prvi
fazi Sokirani, zaradi spremembe dozivljajo strah in napade panike; tretji
zanikajo realnost, to je faza, ko ljudje s starimi orodji, identitetami in znanji
poskusSajo resSevati nove okolis€ine, kar se zelo pogosto pokaze kot
neustrezno; cetrti se vdajajo frustracijam nezadovoljstva in melanholije;
peti so zalostni, da nikoli ve¢ ne bo, kot je nekoc bilo, pravimo, da so padli
v fazo konstruktivhega obupa; naslednja faza je faza zalovanja, ki je
zdravilna, ¢e ne traja predolgo ter se dokoncno in kvalitetno poslovijo od
minulega; nastopi faza sprejemanja realnosti; sledi faza razvoja, ko so
pripravljeni pogledati, katere spremembe v njihovem vedenju so nujne, kaj
morajo obvladati, zgraditi, se nauditi ...; v fazi avtonomne aplikacije zacnejo
vse bolj aplicirati nova orodja in nove identitete, pri tem postajajo
avtonomni, kvalitetni, naras¢a samozaupanje in zelo pocasi gredo v fazo
finalizacije krize, ki pomeni, da je v glavah ljudi krize konec. Pomeni, da so
se ljudje adaptirali na spremembe, Ceprav problem Se vedno obstaja,
vendar je krize konec (Lorenci, 2020).

2 Metodologija in vzorec raziskave

2.1 Metodologija raziskave

Marca 2020 so s sprejetjem ukrepov za zajezitev Sirjenja virusa covida-19,
ki prepovedujejo socialne stike, nastopile izredne razmere na trgu prodaje
blaga in storitev. V trgovinah na drobno z Zivili in osnovnimi Zivljenjskimi
potrebscinami je bil uveden poseben rezim higienskih ukrepov ter nekaterih
organizacijskih sprememb poslovanja prodajaln. Za uspesno obvladovanje
razmer na trgu je nepogresljivo poznavanje vedenja potrosSnikov in
njihovega mnenja, zato smo izvedli kvantitativho raziskavo o vedenju
potrosnikov v ¢asu pandemije covida-19 z naslednjimi cilji:

e s primerjavo vedenja potrosnikov v Casu pred epidemijo ter v Casu

izrednih razmer ugotoviti, katere spremembe so se v Casu izrednih
razmer pojavile v vedenju potrosnikov in ali so se nakupi racionalizirali;

e 7z rezultati odgovorov anketirancev ugotoviti, ali smo Slovenci osebno in
druzbeno odgovorni drzavljani;

e ugotoviti, kateri dejavniki so vplivali na vedenje potrosnikov v casu
izrednih razmer zaradi veljavnih ukrepov;

e na podlagi mnenja potrosnikov dobiti jasen pogled na dejansko stanje
vedenja potrosnikov v casu izrednih razmer in kaksno vedenje lahko

pricakujemo po odpravi ukrepov za zajezitev Sirjenja virusa.
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Postopek zbiranja podatkov smo izvedli s pomocjo ankete, objavljene na
spletu. Anketiranci so bili povabljeni k sodelovanju prek socialnega omrezja
Facebook. Od vseh izpolnjenih anket je bilo 149 ustreznih, v celoti
izpolnjenih anket. Anketni vprasalnik sestavlja 18 vprasanj zaprtega tipa.
Prvih Sest vprasanj (1-6) se nanasa na primerjavo njihovega vedenja pred
epidemijo z vedenjem v c¢asu izrednih razmer. Naslednja vprasanja, tj. od
7 do 11, so namenjena pridobivanju mnenja potrosnikov o njihovih
nakupovalnih navadah v €asu izrednih razmer, prav tako tudi staliS¢ o vplivu
dejavnikov na njihove nakupne navade, o osebni in druzbeni odgovornosti
ter do njihovih nakupovalnih navad po izrednih razmerah in hitrosti
prilagajanja razmeram na trgu direktne prodaje. Za zakljucek sledi Se nekaj
demografskih vprasanj (od 12 do 18), ki opredeljujejo znacilnosti
potrosSnikov, kot so regija, spol, starost, status zaposlitve, velikost
gospodinjstva, moznost samooskrbe in prehranska obcutljivost clanov
gospodinjstva. Po kon¢anem zbiranju podatkov, pridobljenih v anketi, smo
le-te statisticno obdelali z metodami univariantne, bivariantne in
multivariantne statistiCne analize. Za preverjanje modela in testiranje
hipotez smo uporabili programsko statisti¢cno orodje SPSS.

2.2 Vzorec raziskave

Populacija se nanasa na vse potrosnike v Sloveniji, ki prejemajo prihodke.
V to skupino smo vkljucili vse delovno aktivho prebivalstvo, ki opravlja
kakrsno koli delo za placdilo. To so zaposlene ali samozaposlene osebe, h
katerim smo dodali tudi upokojence in Studente. Po podatkih SURS je bilo
v prvem Cetrtletju leta 2020 delovno aktivnega prebivalstva 982 tisoC in
624 tisoC upokojencev (Rodica in Rici, 2020), v Studijskem letu 2019/2020
pa je bilo vpisanih 78 tisoC Studentov (SURS, 2020). Na podlagi teh
podatkov lahko sklepamo, da Steje populacija (N), na katero se nanasa
raziskava, 1.684.000. Vzorec (n), ki je bil vklju¢en v raziskavo na podlagi
enostavne slucajnosti, je 149, to je Stevilo ustrezno izpolnjenih anket od
vseh anketiranih.
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Graf 1: Strukturni delezi anketirancev po regijah

Goriska Obalno-kraska
7% 9% Pomurska
. 0,7%
Primorsko-
notranjska Podravska
3% 40%
Gorenjska
9%
) Koroska
Osredn:(eslovens 1%
a
21% Savinjska
3%
Ju;ovzho.f:lna Posavska Zasavska
ovenija 2% 1%

4%

Vir: Lastna raziskava, 2021

Graf 1 prikazuje, da je bilo najveC anketiranih potrosnikov iz Podravske
regije, in sicer 60, kar znasa 40,3 % delez od vseh anketiranih potrosnikov,
sledi ji Osrednjeslovenska regija z 32 oziroma 21,5 % delezem
anketirancev, nato Gorenjska in Obalno-kraska, iz vsake po 13 oziroma 8,7
% delezem anketirancev, GoriSka z 10 oziroma 6,7 % delezem, nekoliko
manj potrosnikov je bilo iz Jugovzhodne Slovenije, 6, kar predstavlja 4,0 %
delez, sledita ji Savinjska in Primorsko-notranjska, iz vsake po 4 anketiranci
z 2,7 % delezem, Posavska s 3 oziroma 2,0 % delezem anketirancey,
Zasavska z 2 anketirancema, kar predstavlija 1,3 % delez, najmanj
potrosSnikov je bilo iz KoroSke in Pomurske regije, in sicer iz vsake po 1
oziroma 0,7 % delez od vseh anketiranih potrosnikov.

Graf 1: Strukturni delezi anketirancev glede na spol
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Graf 2 nam prikazuje, da je bilo vec anketiranih zensk, in sicer 71,1 % delez
od vseh anketirancev, medtem ko je bilo moskih manj, in sicer 28,9 % delez
od vseh anketirancev.

Strukturni delez zaposlenih je bil najvecji, saj znasa delez zaposlenih in
samozaposlenih skupaj 59 %, sledijo upokojenci z 19,5 % delezem in
Studentje s 14,1 % delezem, brezposelnih je bilo 7,4 %. Glede na strukturo
statusa zaposlitve predstavlja delez upokojencev, studentov in brezposelnih
skupaj 40,1 % delez anketirancev z nizkimi prihodki.

Graf 3: Strukturni delezi anketirancev glede na starost
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V vprasanju 14 - starost so bili podani odgovori, ki ne ponazarjajo to¢ne
starosti anketiranca, temvec so odgovori razdeljeni v stiri intervale: od 15
do 35 let (potrosniki v razvoju s polno mero ustvarjalnosti in zavzemanja
za karierni razvoj, njihova potrosnja je spontana), od 36 do 49 let (zreli
potrosniki, so Ze ustaljeni, imajo jasno izrazena staliS¢a, potrosSnja pretezno
ni ve¢ spontana), od 50 do 65 let (izkuSeni potrosniki, ki dobro poznajo
trgovinske aktivnosti, njihova potrosSnja je pretezno racionalna) in vec kot
65 let (racionalni potrosniki). Z upokojitvijo se standard potrosnikov moc¢no
zmanjsa, Cemur se prilagodi tudi potrosnja. ZacCetna starost je bila 15 let,
ker je to po nasi zakonodaji minimalna starost za zaposlitev. 1z grafa 3 je
razvidno, da je najveC anketirancev starih od 15 do 35 let (34,2 %) in da
je bilo najmanj anketirancev starih ve¢ kot 65 let (12,1 %). Stevilo
anketirancev, starih od 36 do 49 let, je enako Stevilu anketirancev, starih
od 50 do 65 let (26,8 %).

3 Rezultati raziskave

Raziskavo smo izvedli po naslednjem nacrtu:
e opredelitev problema, namena in ciljev raziskave,
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e preucCitev obstojece literature in virov s podrocja obravnavane
problematike,

e oblikovanje anketnega vprasalnika,

e izvedba kvantitativne raziskave,

e analiza rezultatov raziskave,

e izdelava usmeritev za sprejemanje nadaljnjih odlocitev na podrocju

prodaje in z njo povezane nabave na podlagi ugotovitev raziskave.

V nadaljevanju so predstavljeni rezultati raziskave vedenja in mnenja
potrosnikov. Z opisno statisticno analizo smo analizirali pridobljene
podatke, tako da smo s programom SPSS izracunali Stevila (frekvence) in
deleze posameznih spremenljivk. Rezultate smo uredili v tabele, kar je tudi
grafi¢no prikazano. Skupaj so prikazani podatki za isto spremenljivko pred
epidemijo in v Casu izrednih razmer (kako pogosto so nakupovali, nakupno
vedenje). Prav tako so predstavljene znacilnosti spremenljivk, ki
opredeljujejo mnenja oziroma staliS¢a anketirancev do osebne in druzbene
odgovornosti ter hitrosti prilagajanja nakupovalnih navad razmeram.

3.1 Primerjava nakupnega vedenja potrosnikov pred epidemijo z

vedenjem v casu izrednih razmer

V raziskavi ugotavljamo, da je pred epidemijo najvec anketirancev opravilo
nakup veckrat na teden (64, kar predstavlja 43 % delez), medtem ko je
bilo v ¢asu izrednih razmer najvec nakupov opravljenih enkrat na teden (88,
kar predstavlja 59,1 % delez). V Casu izrednih razmer se je najbolj
zmanjsalo nakupovanje veckrat na teden (za 57, kar predstavlja 89,1 %
delez nakupov veckrat na teden pred epidemijo), medtem ko se je najbolj
povecalo nakupovanje enkrat na teden (za 45, kar predstavlja 49 % delez
opravljanja nakupov enkrat na teden pred epidemijo). Za lazjo predstavo
so podatki tudi graficno prikazani v Grafu 4.
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Graf 4: Primerjava strukturnih delezev, kako pogosti so bili nakupi pred

epidemijo in v ¢asu izrednih razmer
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Graf 5: Primerjava povprecnih vrednosti nakupnega vedenja pred
epidemijo in v Casu izrednih razmer
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Iz Grafa 5 je razvidno, da je bilo najpogostejSe nakupno vedenje
anketirancev nakupovanje po vnaprej pripravijenem nakupovalnem
seznamu Vv Casu izrednih razmer (4,03 povprecne vrednosti). Zelo redko je
bilo spletno nakupovanje tako pred epidemijo kot v ¢asu izrednih razmer.
Nakupovanje v vecC razlicnih trgovinah pred epidemijo (3,35 povprecne
vrednosti) se je v ¢asu izrednih razmer obcutno zmanjsalo (2,48 povprecne
vrednosti). Porazdelitev odgovorov pred epidemijo je normalna, ker je 2P
0,056, medtem ko porazdelitev odgovorov v izrednih razmerah ni normalna,
ker je 2P 0,004 in je manjsi od 0,05. Izvedli smo neparametri¢ni Wilcoxonov
preizkus za odvisne vzorce. Z-test je pokazal, da obstaja statisticno
pomembna (znacilna) razlika, ker je Sig (2-taild) 0,001 in je manjsa od
0,05.
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3.2 Nakupno vedenje potrosnikov po epidemiji

Povprecna vrednost 4,46, ki je prikazana v Grafu 6, nam pove, da se
anketiranci skoraj popolnoma strinjajo, da ob nedeljah in praznikih ne bodo
kupovali. Enaki povprecni vrednosti 4,01 opredeljujeta, da se anketiranci v
povpreCju strinjajo, da bodo kupovali na daljSe Casovno obdobje in
racionalneje. Povprecna vrednost 1,87 nam pove, da se anketiranci v
povprecju ne strinjajo, da bodo kupovali prek spleta.

Graf 6: Povprec¢no nakupno vedenje po epidemiji
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3.3 Mnenja oziroma staliSca potrosnikov do osebne in druzbene
odgovornosti ter hitrosti prilagajanja nakupovalnih navad

razmeram

Glede na hitrost prilagajanja nakupovalnih navad razmeram lahko v
sploSnem trdimo, da smo se zelo hitro prilagodili razmeram na trgu
neposredne prodaje blaga. Glede na podatke raziskave vidimo, da je bil
najvecji delez anketirancev (37,6 %), ki so se z normalno adaptacijo
prilagodili spremembam. Iz Tabele 1 lahko vidimo, da je skoraj enako
Stevilo (53) anketirancev, ki so ze bili prilagojeni, kot Stevilo anketirancev
(56), ki so se postopoma prilagodili izrednim razmeram.
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Tabela 1: Frekvence in strukturni odstotki s kumulativo hitrosti

prilagajanja izrednim razmeram

HITROST PRILAGAJANJA Stevil |Delez
s) v %
Kriza
e Ko sem si opomogel od mnozicnega masovnega
nakupovanja, sem zacel svoje nakupne navade 11 74
postopoma organizirati, da so postali nakupi bolj
ucinkoviti in racionalni.
Adaptacija
e Moje nakupne navade so tako rutinske, da me
mnozicni masovni nakupi niso spravili s tira in sem z 56/ 37,6
zdravo mero adaptacije — postopoma svoje nakupe
ustrezno organiziral in racionaliziral.
Hitra adaptacija
e Moje nakupno vedenje se je s sprejetjem ukrepov v
trenutku spremenilo, svoje nakupe sem od zacetka 29 19,5
prilagodil ukrepom in jih racionaliziral.
Prilagojen
e Mojega nakupnega vedenja s sprejetjem ukrepov ni 53 356
bilo treba spremeniti.
SKUPAJ 149 100,0

Vir: Lastna raziskava, 2021

Iz Tabele 2 je razvidno, da smo Slovenci v boju z epidemijo osebno in
druzbeno odgovorni, preseneca podatek, da predstavlja 46,3 % velik delez

zelo odgovornih drzavljanov.

Tabela 2: Frekvence in strukturni odstotki s kumulativo osebne in

druzbene odgovornosti

e Ukrepi pregrobo posegajo v moje nakupne navade,
zato bom ohranil svoje nakupne navade za

vsako ceno.

ODGOVORNOST Stevil Dilez
(o) v %
NEODGOVOREN 10 6,7
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ODGOVOREN 701 47,0
e Vem, da so ukrepi koristni, vendar se dolocenim

nakupnim navadam ne morem odpovedati.

ZELO ODGOVOREN 69, 46,3
e Ukrepi so nujno potrebni, zato bom naredil vse, da

se bom drzal ukrepov, ceprav bi zato moral

trpeti pomanjkanje.
SKUPAJ] 149 100,0

Vir: Lastna raziskava, 2021
3.4 Vpliv dejavnikov na vedenje potrosnikov v izrednih razmerah

Na vedenje potrosnikov imajo vpliv razlicni dejavniki. Anketirancem smo
zastavili vprasanje 8, na katerega so odgovarjali s 3-stopenjsko Likertovo
lestvico glede na to, kako mocan vpliv je imel dolo¢en dejavnik na njihovo
nakupovalno vedenje (1 - nima vpliva, 2 - neugodno in 3 - zelo neugodno).
Graf prikazuje srednje vrednosti odgovorov (povprecja), ki opisujejo, kako
mocan vpliv so imeli dolo¢eni dejavniki na nakupne navade anketirancev,
ocenjeni na intervalni lestvici, od 1 do 3 Likertove lestvice. Povprecje
odgovorov 1,92 nam pove, da je imel dejavnik omejitev na obcine
najmocnejsi vpliv, drugi po vrsti je dejavnik zdravstveno-varstveni ukrepi z
1,89 povprecja odgovorov. Tretje mesto si skoraj delita strah pred okuzbo
z 1,76 povprecja in pomanjkanje socialnih stikov z 1,75 povprecja. Omeniti
velja Se dejavnik delovni ¢as trgovin, ki je z 1,34 povprecja zasedel zadnje
mesto vplivnosti dejavnikov.

Graf 7: Povprecni vpliv dejavnikov na nakupno vedenje
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V nadaljevanju smo ugotavljali, kateri od teh dejavnikov imajo statisti¢no
pomemben vpliv na vedenje potrosnikov v ¢asu pandemije covida-19. Z
metodo enter smo izdelali model odvisne spremenljivke — nakupno vedenje
v Casu izrednih razmer in neodvisnih spremenljivk - dejavnikov vedenja.
Pred zacetkom testiranja smo morali oblikovati novo spremenljivko
VEDENIJE_V, in sicer smo 5-stopenjski interval, na katerem je bilo ocenjeno
nakupno vedenje v Casu izrednih razmer, spremenili v 3-stopenjski interval
(1 - nikoli, 2 in 3 - redko, 4 in 5 — pogosto), tako da je bila spremenljivka
primerljiva z dejavniki, ki so bili ocenjevani na 3-stopenjskem intervalu.
Ugotovili smo (test Anova: Sig = 0,014), da ima na nakupno vedenje
potrosnikov, z 1,4 % tveganjem, vpliv vseh sedem dejavnikov: DEJAVNK
1: POMANJKANJE SOCIALNIH STIKOV, DEJAVNIK 2: ZDRAVSTVENO-
VARSTVENI UKREPI, DEJAVNIK 3: MANJSI PRIHODKI, DEJAVNIK 4:
DELOVNI CAS TRGOVIN DEJAVNIK 5: OMEJITEV NA OBCINE DEJAVNIK 6:
STRAH PRED OKUZBO, DEJAVNIK 7: STRES PRI ORGANIZACIJI NAKUPA.
Model Summary pojasni 7,1 % variacijo odvisne spremenljivke. Analiza
variance Anova pove le, da se spremenljivke nakupnega vedenja med seboj
statisticno pomembno razlikujejo glede na povprecni vpliv dejavnikov, ne
pove pa nam, zaradi katerih dejavnikov se razlikujejo, zato smo izvedli
regresijsko analizo, ki raziskuje vpliv ene ali ve¢ neodvisnih spremenljivk
na odvisno spremenljivko. Najprej smo izvedli korelacijsko analizo med
vedenjem potrosnikov v Casu izrednih razmer (odvisne spremenljivke) in
dejavniki (neodvisne spremenljivke), ki nam pove le soodvisnost med
spremenljivkami, nato smo izvedli Se regresijsko analizo, ki nam pove vpliv
neodvisne spremenljivke na odvisno spremenljivko. Nakupno vedenje v
casu izrednih razmer = 9,042 + (-0,323* DEJAVNK 1: POMANJKANIJE
SOCIALNIH STIKOV) + (0,005* DEJAVNIK 2: ZDRAVSTVENO-VARSTVENI
UKREPI) + (0,245* DEJAVNIK 3: MANJSI PRIHODKI) + (-0,120% DEJAVNIK
4: DELOVNI CAS TRGOVIN) + (0,458% DEJAVNIK 5: OMEJITEV NA OBCINE)
+ (0,730* DEJAVNIK 6: STRAH PRED OKUZBO) + (0,244* DEJAVNIK 7:
STRES PRI ORGANIZACIJI NAKUPA). Z multiplo regresijsko analizo smo
dobili odgovor na raziskovalno vprasanje, da imata na vedenje potrosSnikov
v Casu izrednih razmer statisticho pomemben vpliv, pojasnjen z 1,4 %
tveganjem DEJAVNIK 6: STRAH PRED OKUZBO (Sig. 0,014) in s 5 %
tveganjem pojasnjen DEJAVNIK 5: OMEJITEV NA OBCINE (Sig. 0,046),
medtem ko ostali dejavniki nimajo statisticno pomembnega vpliva na
vedenje potrosnikov. Mo¢ povezanosti med VEDENJEM_V in DEJAVNIKOM
6: STRAH PRED OKUZBO je nizka/$ibka (0,206) ter DEJAVNIKOM 5:
OMEJITEV NA OBCINE je neznatna (0,167). Tudi raziskave analize
nakupnega vedenja potrosnikov na globalni ravni navajajo podobne vplivne
dejavnike in spremenjene nakupne navade potrosnikov v ¢asu pandemije
covida-19 (Kraus idr., 2020, Patil in Patil, 2020, Gu idr., 2021).

Slika 1: Vpliv dejavnikov na nakupno vedenje potrosnikov
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4 Ugotovitve in usmeritve pri sprejemanju nadaljnjih odloditev

Pri strateSkem nacrtovanju prodaje zunanja analiza med drugim vkljucuje
tudi analizo potrosnikov in dejavnikov, ki nas opozarjajo na priloznosti in
nevarnosti, medtem ko se v notranjem okolju ukvarjamo z analizo
zadovoljstva potrosnikov ter njihove zvestobe. Potrebe in navade
potrosnikov se vzporedno s prodajo nenehno spremljajo z uporabo CRM-
sistema, vendar to ni dovolj za natan¢no analizo potrosnikov, dejavnikov in
njihovih vplivov na nakupno odlo¢anje, prodajno ter nabavno dejavnost. Ni
dovolj, da poznamo nakupno vedenje potrosnikov, ugotoviti moramo tudi
vzrok, zakaj se potrosnik v doloCeni situaciji tako obnasa. Poznavanje
potroSnika je pomembno pri oblikovanju, razvijanju in ponujanju izdelkov,
na podlagi poznavanja potrosnikovih znacilnosti izvajamo trzno
segmentacijo. Prodajalci in potrosniki so medsebojno odvisni, zato morajo
eden drugega dobro poznati. Prodajalci si morajo nenehno prizadevati za
zaupanje potrosnikov in spremljati spremembe v njihovem vedenju ter
raziskovati dejavnike, ki vplivajo na te spremembe.

S preuditvijo dejanskega stanja razmer na trgu direktne prodaje blaga in
storitev smo ugotovili, da:
e so na trgu direktne prodaje zivil in drugih osnovnih Zivljenjskih

potrebsc¢in omejitve zaradi sprejetih zdravstveno-varstvenih ukrepov;

e imajo omejitve na trgu direktne prodaje vpliv na zmanjsevanje prodaje
v prodajalnah;

e obstaja ve€¢ moznosti ukrepov za ohranjanje in varovanje zdravja ljudi;

e je za ohranjanje in varovanje zdravja ljudi potrebno ohranjanje
varnostne razdalje, razkuzevanje in noSenje zascitne maske za zascito
rizinih skupin ter zdravstvenega sistema pred kolapsom in prekuzevanje

ali cepljenje;
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e je zaradi ukrepov =za =zaustavitev Sirjenja virusa covida-19 s
preprecevanjem socialnih stikov zaostalo skoraj celotno gospodarstvo;

e zaustavljanje produkcije vpliva tako na slabo poslovanje poslovnih
subjektov, kar se kaze tudi v povecani stopnji likvidacijskih in stecajnih
postopkov ter izbrisu samostojnih podjetnikov kot tudi na slabo financno
stanje fizicnih oseb;

e manjsa kupna mo¢ pomeni manjSo potrosnjo, ki je osnovno gonilo
gospodarstvu;

e imajo na vedenje potrosnikov vpliv razli¢ni dejavniki;

e da je hitrost prilagajanja na spremembe v izrednih razmerah od
posameznika do posameznika razlicna;

e pri sprejemanju ukrepov z neupostevanjem vseh vidikov, ki so
pomembni za zdravje ljudi in tudi za gospodarstvo, lahko pri¢akujemo,
da se bo drzava znaSla v recesiji ter bo, gledano globalno, nastopila

svetovna financna kriza.

Potrosniki so nakupe v Casu izrednih razmer racionalizirali. Raziskava je
pokazala, da smo Slovenci osebno in druzbeno odgovorni. Na nakupno
vedenje potrosnikov v Casu izrednih razmer je imel najmocnejsi vpliv
dejavnik strah pred okuzbo. Na podlagi pridobljenega mnenja iz raziskave
lahko sklepamo, da bodo nakupi po odpravi ukrepov za zajezitev Sirjenja
virusa racionalnejsi, anketiranci se vecinoma strinjajo, da ob nedeljah in
praznikih ne bodo kupovali.

Na intervalu Likertove lestvice od 1 do 5 na 28 trditev v vprasalniku, ki se
nanasajo na vedenje potrosnikov, se je pokazala slaba zanesljivost
rezultatov. Predvidevamo, da je na rezultat zanesljivosti imelo vpliv vec
nakljuc¢ij oziroma okolis¢in testiranja. Predpostavljali smo, da bodo
anketiranci iskreno odgovarjali in podajali resnicne odgovore na vprasanja
ter da ti ne bodo le socialno zazeleni, kar bi lahko vplivalo na manjSo
zanesljivost rezultatov. Iskrenost anketirancev pri anonimnem anketiranju
vedno predstavlja tveganje. Poleg zanesljivosti resni¢nih odgovorov
predstavljata problem pri izpolnjevanju anketnega vprasalnika tudi motnja
pozornosti anketirancev in razumevanje vprasanja oziroma Ze podanega
odgovora, kamor sodi tudi opredelitev stopnje na Likertovi lestvici, zato je
intervju zanesljivejsi. S pilotsko Studijo bi zagotovo dosegli boljSe rezultate.
Eno izmed nakljucij je, da so si anketiranci po znacilnostih prevec podobni.
Vecina anketirancev je iz Podravske in Osrednjeslovenske regije; gre za
manjSa gospodinjstva s samooskrbo, racionalne kupce ... Predvidevam, da
bi se zanesljivost rezultatov izboljsala z vkljuCenostjo vecdjega vzorca v

244



raziskavo in zamenjavo nominalnih spremenljivk z natancnejSimi
razmernostnimi lestvicami oziroma z dodatnimi vprasanji k obstojecim.
Poleg tega pa tudi jasneje opredeljen konstrukt z razvitimi nedvoumnimi
teoreti¢nimi definicijami merjenega pojma.

Model raziskovanja lahko sluzi kot osnova za razvijanje nadaljnjega
raziskovanja vedenja in mnenja potrosnikov, ker to podrocje ni nikoli dovolj
raziskano. Zaradi manjSe pogostosti nakupovanja v trgovinah in jasno
izrazenega mnenja anketirancev, da se strinjajo, da ob nedeljah in praznikih
po odpravi ukrepov ne bodo kupovali, lahko razmisljamo o spremembah
delovnega cCasa oziroma o dnevih zaprtosti trgovin ter zahtevane vecje
pozornosti pri uravnavanju zalog. Pripravimo se lahko na dolocene
organizacijske spremembe s prerazporejanjem oziroma prekvalifikacijo
zaposlenih.

Ugotovljeni dejavnik, ki ima najmocnejsi vpliv na vedenje potrosnikov v
izrednih razmerah, predstavlja zunanjo nevarnost, ki bi jo morali izkoristiti
kot novo priloznost. Po standardni klasifikaciji bi morali poleg trgovine na
drobno z zivili in osnovnimi zivljenjskimi potrebsc¢inami stopiti v veljavo
trgovina na drobno po posti ali po internetu, ki omogoca, da je naroceno
blago fizicno dostavljeno kupcu ter druga trgovina na drobno zunaj
prodajaln, stojnic in trznic, kamor spada neposredna prodaja, ki bi zZivila
postregla uporabnikom neposredno na dom. V danih razmerah splet
omogoca konstantno prodajo ter preprostejSe nacrtovanje zalog in je tako
prodajno blago najlazje spraviti do kupcev. Ponudba in narocila prek spleta
prinesejo redne stranke Sele v daljSem Casovnem obdobju, zato ni vec Casa
za odlasanje.

5 Zakljucek

Spremembe so stalnica in v zadnjem ¢asu smo jih zaznali neobicajno veliko.
Pandemija covida-19 prinasa negotovo prihodnost za ves svet. Negativne
posledice izvajanja ukrepov za zajezitev Sirjenja virusa bomo obcutili Se zelo
dolgo. Ob tem ne smemo pozabiti, da se na poti reSevanja iz krize lahko
pojavi nov dejavnik, zaradi katerega se bomo znova sprasevali, kako
naprej. Prevelik pesimizem je nevaren, pretiravanje z negativnimi
napovedmi za prihodnost lahko povzroci paniko, prav tako je neustrezen
tudi prevelik optimizem, Se huje je zakrivanje realnega stanja, zanikanje
krize in »pometanje problemov pod preprogo«. V ¢asu, v katerem smo, ni
ni¢, kot bi moralo biti. Situacija je kaoti¢na, ko se bomo v prihodnosti ozrli
nazaj, v ¢as pred pandemijo, se bomo cudili vsemu, kar se je spremenilo.
Vsaka slaba stvar ima v sebi tudi nekaj dobrega. Zaradi krize se vzpostavlja
nov red in nekatere stvari se postavljajo na primernejsa mesta.

Morda bomo prav zaradi pandemije pri¢a evoluciji nakupnega vedenja
potrosSnikov. Ob dejstvu, da razvoj novih tehnologij Zze danes omogoca
digitalno trgovino na drobno, se nam zastavlja vprasanje, ali bo ta napredek
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spletnega nakupovanja pritegnil tudi potrosnika pri nakupih zivil in
vsakdanjih Zzivljenjskih potrebscin. Raziskava podjetja Deloitte nakazuje
povecano teznjo po spletnem nakupovanju v kategorijah izdelkov prehrana,
moda, izdelki za gospodinjstvo, izdelki za lepoto in higieno ter elektronika
na globalni ravni (Deloitte, 2020). Potrosnikova potreba je, kolikor je le
mogoce, opraviti enostaven in hiter nakup. Res je, da kompleksnost spletnih
prodajnih poti potrosniku omogoca selektivno iskanje zanj pomembnih
informacij oziroma bliznjice pri nakupnih odlocitvah, vendar se moramo
vprasati, ali nakup prek spleta potrosniku res omogoca dovolj prijetno
nakupno izkusnjo.

Trenutna situacija postavlja trgovce in potrosnike pred velik izziv. Cas
nenadnih sprememb je Cas presenecenj oziroma sprejemanja hitrih
odloditev. Z dobro informiranostjo iz notranjega in zunanjega okolja bomo
vedno pripravljeni na spremembe. Vedenje in mnenje potrosnikov ni nikoli
dokoncno raziskano podrocje, vendar je pomembno za nac¢rtovanje prodaje.
NajuspesSneje obvladuje prodajo in z njo povezano nabavo tisti, ki ga ne
preseneti nobena sprememba.
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Poticanja manipulacije potrosaca putem
oglasavanja

Sazetak

Manipulacija u marketingu postala je problem potrosada s kojim se
susrecemo gotovo redovito. Ova praksa odmice misiji marketinga koja
zadovoljava potrebe kupaca i proSiruje asimetrije moci izmedu tvrtke i
potroSaca. Mnoge manipulativne_oglase tesko je dokazati zbog njihove
kontraverzne prirode i sadrzaja. Clanak govori o tome kako tvrtke koriste
podrazaje, mehanizme oglasavanja za manipuliranje potrosacima. U isto
vrijeme, to daje neke prijedloge o smanjenju manipulativnih praksi.
Ucinkovitost ovih rjeSenja ovisit ¢e o postivanju nekih nacela od strane
tvrtke koji se oglasavaju u podrucjima gdje potrosaci mogu nadi zajednicke
ciljeve i interesa.

Istrazivanje sa kvalitativnom metodom je procijenilo aspekte
manipulativhog oglasavanja, njihovo izvrSavanje i olekivane utjecaje na
ponasanje potrosaca u opcenitom pogledu bilo koje kupnje proizvoda il
usluge u citavome svijetu. Analiza prikupljenih primarnih podataka otkrila
je da je manipulacija u marketingu vrlo ulestala i da se pojavljuje na
svakome koraku te je pocela biti jedan od glavnih aktera prilikom izrade
marketinskih pothvata i akcija. Nadalje, ispitanici su izrazili zabrinutost zbog
manipulativhog oglasavanja robnih marki hrane i preferirali su da se to
oglasavanje Cesto prakticira i na uslugama. Vazna pitanja koja su obradena
u ovoj raspravi o oglasavanju otkrivaju da je naglasak na oglasavanju i
uporabi manipulacije u marketingu prvenstveno orijentiran na
emocionalnim privla¢nostima i atraktivnim kampanjama, ali ispitanici se
nisu slozili da ti oglasi dijele tocne tj. istinite podatke o proizvodima i
uslugama.

Rezultati istrazivanja ne samo da pomazu identificirati tko je mozda izrekao
uvjerenja o marketinskim manipulacijama, vec i kako se boriti protiv takvih
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lazno pozitivnih uvjerenja. Klju¢ je u tome da se namjere potrosaca nose s
uvjeravanjem.

Kljucne rijeci: manipulativho oglasavanje, manipulativne tehnike, lazni
argumenti, emotivni nagovor, svjesni potrosac, svjesno oglasavanje

JEL klasifikacijska koda: M31
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Encouraging consumer manipulation through
advertising

Abstract

Manipulation in marketing has become a problem for consumers that we
encounter almost regularly. This practice moves away from a marketing
mission that meets customer needs and expands the asymmetries of power
between company and consumer. Many manipulative ads are difficult to
prove because of their controversial nature and content. The article talks
about how companies use stimuli, advertising mechanisms to manipulate
consumers. At the same time, this makes some suggestions on reducing
manipulative practices. The effectiveness of these solutions will depend on
the observance of some principles by companies that advertise in areas
where consumers can find common goals and interests.

Research with a qualitative method has assessed aspects of manipulative
advertising, their execution, and expected impacts on consumer behavior
in general regarding any purchase of a product or service worldwide.
Analysis of the collected primary data revealed that manipulation in
marketing is very common and occurs at every step and has begun to be
one of the main players when creating marketing ventures and actions.
Furthermore, respondents expressed concern about manipulative
advertising of food brands and preferred that this advertising was often
practiced on services as well. Important issues addressed in this advertising
debate reveal that the emphasis on advertising and the use of manipulation
in marketing is primarily oriented towards emotional attractions and
attractive campaigns, but respondents disagreed that these ads share the
correct i.e. true information about products and services.

The results of the research not only help to identify who may have
expressed beliefs about marketing manipulations but also how to combat
such false positive beliefs. The key is that consumer intentions cope with
persuasion.

Keywords: manipulative advertising, manipulative techniques, false
arguments, emotional persuasion, conscious consumer, conscious
advertising

JEL classification code: M31

251



uvobD

Svakim danom sudionici smo raznih marketinskih reklama. Gdje god da se
okrenemo na svakome koraku mozemo vidjeti barem jedan djeli¢
marketinga te pokusSaja komunikacije poduzeéa svojim proizvodima ili
uslugama pomoc¢u marketinskih aktivnosti. Svaka reklama proizvoda ili
usluge temeljena je na verbalnoj ali i neverbalnoj komunikaciji neovisno
bila ona prenesena putem televizijskih medija ili samo pismenih oglasa
poput plakata. Primamljive recenice nam odmah odvuku paznju i
zaintrigiraju nas za nastavak ditanja ili gledanja reklame ili marketinskog
pogleda. To je samo jedna od vrsta moci manipulacije ljudskim psiholoskim
sustavom razmisljanja i manipulacijskom igrom rijeci kako bi naveli ljudsku
refleksiju na daljnje zanimanje o procCitanom i na zavrsni ishod dogadaja.
Podrucje marketinga je oduvijek bilo do kraja neistrazeni teren ekonomskog
podrucja te se iz godine u godinu otkrivaju nove tehnike i razvoj samog
marketinga u korak s novom tehnologijom. Samim rastom marketinga raste
i podruc¢je manipulacije koje danas biljezi pregrst stavki i podstavka, a u
drustvenom poretku koji vrednuje slobodna trzista i suverenitet potrosaca
izuzetno je tesko regulirati manipulaciju kao takvu. Oni koji prodaju
proizvode cesto su uklju¢eni u barem sporne oblike manipulacije. No, kako
motivi manipulatora postaju sve viSe sebicni ili prikriveniji, a napori da se
zaobidu promisljeni kapaciteti ljudi postaju uspjesniji, eticki prigovori
manipulaciji mogu biti vrlo snazni, a argument za pravni odgovor je
pojacan.

Manipulacijsko komuniciranje u marketingu bavi se taktikama i
strategijama koje koriste trgovci te one utjeCu na ljudsku kognitivnu,
socijalnu i memorijsku pristranost i slabosti koje u konacnici utjeCu na
ponasanje potrosaca u njihovu korist.

Kamins (2017) se usredotocuje na primjere iz akademskih i znanstvenih
istrazivanja gdje je utvrdeno da su potrosaci osjetljivi na pristranost i stoga
su donijeli manje optimalnih odluka o kupnji.

Tijekom posljednjih deset do petnaest godina ekonomisti i znanstvenici su
sve viSe zainteresirani i osjetljivi na bihevioristicke uvide. U popratnoj
znanstvenoj literaturi, (J D Hanson & Kysar, 2009) tvrdili su da je mozda
najvaznija lekcija bihevioristickog istrazivanja ta da je percepcijama i
sklonostima pojedinaca mogucée manipulirati.

Prema Labas (2000), jedna teoretska implikacija tog uvida na zakon o
odgovornosti za proizvode jest da ¢e proizvodaci i trgovci manipulirati
percepcijom rizika potroSaca. Zapravo, da bi prezivjeli na konkurentnom
trzistu, proizvodaci i trgovci to moraju uciniti.

Sami problem koji nalazimo u manipulacijskom komuniciranju je zbog
samog nacina kojim pojedine rijeci i sastav recenica utjece na nas mentalni
i psiholoski sustav, razgledavajuci sve aspekte samoga pojma manipulacije
te kako i koji nacin se marketinske taktike i marketinski aspekti koriste
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manipulacijom u svoju profitabilnu korist te medunarodnom poslovanju.
Upravo na taj nacin marketing pokusava potrosace privuéi primamljivim
manipulacijskim taktikama na kupnju odredenih proizvoda ili usluga.

Sama odluka za istrazivanje ovog podrucja je detaljna analiza i odredba u
kojim tehnikama se manipulacija koristi u cijelome marketingu. Kako
navode razni autori: Milas, n.d., Sveu & Vara, 2017, Osijeku & Pavlicic,
2011, Markoti¢, 2016, te jedan od utemeljitelja teorije marketinga (Kotler,
1990): Problem manipulacije je relevantan u svim podrucjima privatnog ali
i poslovnog zivota te sve CeS¢e mozemo uoditi kako se marketinske
aktivnosti u velikim postocima koriste manipulacijskim taktikama i
temeljima manipulacije kako bi ljudski mozak okrenule u svoju profitabilnu
korist kupnje njihovog proizvoda ili usluge koja se plasirala na globalno
trziSte te se uz manipulaciju i marketinske trikove ocekuje povecdana
proizvodanja proizvoda ili usluge. Vrlo je vazno potaknuti same kupce da
uoCe marketinske manipulacije u raznim oglasima i reklamama te da se
pomocu obrambenog imunoloskog organizma i zdravog nacina razmisljanja
pokusaju oduprijeti manipulaciji u samome marketingu.

MANIPULATIVNO OGLASAVANJE

Manipulacija putem oglasavanja postala je problem s kojim se potrosaci
gotovo redovito suoCavaju. Ovom se praksom udaljuje misija marketinga u
ispunjavanju potreba kupaca i proSiruju asimetricne ovlasti izmedu
poduzeda i potroSaca. Mnogi manipulativni oglasi teSko se dokazuju zbog
njihove kontroverzne prirode i sadrzaja. Ovaj rad temeljit éemo na tome
kako tvrtke koriste stimulanse, tehnike i mehanizme oglasavanja za
manipulaciju potrosacima. Ucinkovitost tih rjeSenja ovisit ¢e o postovaniju
nekih nacela trgovackih drustava koja oglasavaju u podrucjima u kojima oni
i potrosaci mogu pronaci medusobne ciljeve i interese.

Gotovo da se ne osjecamo loSe dijeliti oglas koji koristi slike sirijskih
izbjeglica za promociju The New York Timesa. To je sve uspjesno dok se ne
sjetimo da je New York Times upravo koristio slike sirijskih izbjeglica za
prodaju svojih novina!

Zasto je to manipulativno?

Pokrece izrazito emotivan odgovor na strasnu situaciju koja se dogada u
svijetu. Zasto ne biste zeljeli nauciti vise? Zar ne biste htjeli biti informirani
gradanin, dobro upuéeni u danasnja trenutna dogadanja?

The Times govori o tome da osjeéate sréanost, pa Cak i bijes kad Cujete
rije¢i poput ,Sirija" i ,izbjeglica". Dodajte to slikama djece i obitelji koje se
bore za bijeg od ugnjetavanja, sumornu glazbu i glas koji govori o tragediji
u Siriji, i nije Cudo Sto Zelite odmah otrcati i pokupiti kopiju - ili barem kupiti
internetsku pretplatu (kao da ta pretplata pomaze stanju u svijetu.)
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Poticanja manipulacije potrosaca putem oglasavanja

Marketing usmjerava poslovanje prema stajalistu kupca, Cini da marketinski
koncept baca najbolje svjetlo na trzisni cilj tvrtke. Drugim rijeCima, tvrtka
se treba trajno usredotociti na potrebe potrosaca. Tvrtke imaju svoje
interese i ciljeve koji su mnogo puta daleko od uskladivanja s onim sto
potrosaci trebaju, i Cesto se ne ustrucavaju izraditi marketinska rjesenja
koja potroSace pogresno navode ili zavode kako bi ih postigle. Najprikladnije
podru¢je marketinga za takve prakse je komunikacija. Marketinska
komunikacija predstavlja kombinaciju alata za promociju proizvoda
prenosenjem odredenih poruka potrosadima s ciljem uvjeravanja u
kupovinu tih proizvoda. Oglasavanje je element komunikacijskog miksa koji
nudi sva potrebna sredstva, alate i nacline djelovanja za promicanje
marketinskih ciljeva tvrtke. Ako se tvrtka namjerno odlu¢i manipulirati
potrosacem putem oglasavanja radi postizanja svojih ciljeva, moze uzeti u
obzir neke podrazaje ili preduvjete koji ¢e olaksati konkretne reklamne
aktivnosti.

Prvi poticaj sastoji se u dobrom poznavanju kupcevog ponasanja i
sposobnosti poduzeéa da utjeCe na to. Oglasavanje je usmjereno na
postupak i mehanizam koji kupac koristi za donosSenje odluke o kupnji. Ovaj
postupak odlucivanja o kupnji kao jedinstvene motivacije zadovoljava
potrebe potrosaca. Kako je Maslow utvrdio, potrosaci imaju tri kategorije
potreba. Prva kategorija ukljuCuje korisne potrebe kao Sto su potreba
zaklona, prehrane i sigurnosti. Na sljedecoj su razini drustvene potrebe
kakve zele prihvatiti i drugi. Na vrhu mozemo pronacdi psiholoSke potrebe
zbog kojih se potrosac ponasa na odredene nacine koji su u skladu s
njegovom slikom i koji poboljSavaju njegovo samopouzdanje drugima.
Funkcije oglasavanja mogu se povezati s razli¢itim kombinacijama potreba.
Mnogo je razli¢itih funkcija koje bi oglasavanje moglo ispuniti, kao Sto su
identifikacija proizvoda, njegovo razlikovanje od drugih, informacije
potrosaca koje poticu potrosSaca da isproba nove proizvode, sugeriraju
ponovnu upotrebu, izgraduju vrijednost marke, sklonost i lojalnost (Danciu,
2009; Fowles, 2016). Sve ove funkcije oglasavanja utjeCu na postupak
odlucivanja o kupnji i ponasanje potrosaca ako oglasavanje uspije uvjeriti
potrosaca da preferira, kupi i koristi proizvod te mu postane lojalan.

Karakteristike manipulativnog oglasavanja

Manipulativno oglasavanje karakterizira se u mnogim oblicima u literaturi
koja se bavi specificnom prirodom oglasavanja. Lazno oglasavanje temelji
se na varljivim cinjenicama koje zbunjuju i neistinitim tvrdnjama koje
potroSace mogu lako zavesti. Primjerice, vazni su datumi isteka gotovih
namirnica i omjeri komponenata, stoga svaka zabluda cinjenica moze
prevariti potroSace. Tako se lazno oglasavanje uocava u veli¢inama
pakiranja, najavama dodatne koli¢ine i uobi¢ajenom postotku sastojaka.
Drugi oblik manipulativhog oglasavanja su loSi argumenti koji se bave
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neto¢nim usporedbama i argumenti se odnose na proizvod / uslugu (Petty
& Andrews, 2008).

Te su glavne karakteristike manipulativhog oglasavanja rezultirale
pretjerivanjem u kvaliteti, laznim grafikonima i tvrdnjama, emocionalnim
zalbama i pogresnim argumentima (Cohen i sur., 2008). ,Napuhavanje" u
oglasima primjer je pretjerivanja u kvaliteti s navedenim nepreciznim
mjerama kvalitete, a normalni potrosaci nisu u moguénosti svjedociti o
tvrdnjama o kvaliteti (Berinato, 2010). U drugoj studiji, Teves (2009) je
zabludu u reklamama nazivao pogreskom koja se ponavlja nekoliko puta i
postaje prihvatljiv argument. Te namjerne zablude mogu manipulirati
informacijama kako bi okrenule potrosace u svoju korist. KoriStenje ispitnih
laboratorija, komentari veleposlanika poznatih robnih marki i lazne ankete
potrosaca stvaraju ove zablude argumenata (Berinato, 2010). Nadalje, osim
ovih racionalnih oblika, emocionalno uvjeravanje jedna je od uobicajenih
vrsta koja manipulira potrosackim osjecajima, obecanjima ili prijetnjama za
nevjerojatne rezultate ili opasne ishode u slucaju izbjegavanja upotrebe
proizvoda (Grier i sur. 2007). Obiteljska privlacnost i pogodnost s okusom i
raznolikoS¢u obi¢no se koriste u kategorijama RTE hrane kako bi uvjerili
potroSace u odluku kupnje.

Karakteristike manipulativhog oglasavanja su sve vrste uvjerljivog
oglasavanja koja ukljucuje predstavljanje proizvoda / usluge na krajnji
moguci nacin publici. Nemanipulativho oglasavanje prikazuje tocne
znaCajke i karakteristike proizvoda, dok se manipulativni oblik bavi
pretjerivanjem pozitivnih znacajki proizvoda i prikrivanjem negativnih
aspekata. Oglasivaci koriste izostavljanje detalja, lazi i zastrasivanje kupaca
pri budu¢em donosSenju odluka u trenutku kupnje. Prema Viegasu i
suradnicima (2011), nemanipulativho oglasavanje pravi je oblik jer
potrosacima pruza uvjerljive informacije na logic¢an i istinit nacin. S druge
strane, emocionalni se argumenti primijeceni u oglasima temelje na
komponentama uvjeravanja i informacija. S obzirom na Keller (2012),
informativno oglasavanje pruza Cinjenice i racionalne znacajke marke, dok
emocionalno oglasavanje utjeCe na emocije potrosaca manipuliranjem
njihovim mekim privlacnostima. Sljededi vazan element manipulativhog
oglasavanja je neeti¢no ponasanje oglasivaca jer steceni interesi prisiljavaju
ove oglasivace da najvise koriste manipulacije (Danciu, 2009). Uvjeravanje
postaje manipulativho kad se odbije uloga etike. Stoga etika odreduje
odluke, ponasanje i praksu prodavaca i oglaSivaca. Gray (2011) je ustvrdio
da etika zahtijeva tri nacela koja se trebaju provoditi u oglasavanju, a ta
nacela ukljucuju postivanje zakona, djelovanje od zajednickog interesa i
postivanje etike.

Negativna oglasavanja u medijima

Negativne reklamne epizode sve su cesce posljednjih nekoliko godina. Za
marketinskog stru¢njaka takvi incidenti predstavljaju ozbiljnu prijetnju
dobrobiti tvrtke. Bolje razumijevanje reakcija potrosaca na negativni
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publicitet moze omoguditi trgovcima da se ucinkovitije nose s tim
prijetnjama. Negativnhe reklamne epizode postale su sve ceSce tijekom
posljednjih nekoliko godina. Za marketinSkog strucnjaka takvi incidenti
predstavljaju ozbiljnu prijetnju dobrobiti tvrtke. Bolje razumijevanje
reakcija potrosaca na negativni publicitet moze omoguditi trgovcima da se
ucinkovitije nose s tim prijetnjama. Ogranicena akademska istrazivanija,
medutim, istrazivala su strateski utjecaj negativhog publiciteta. Svake
godine milijarde dolara potroSe se na promotivne aktivnosti u cijelome
svijetu, pokusavajuci utjecati na stavove potrosaca. Povoljan publicitet, koji
dolazi iz nekompenziranog izvora koji daje visoku razinu vjerodostojnosti,
vrlo je ucinkovit element promotivnog miksa. Gotovo svi, od televizijskih
evandelista do politickih kandidata, kvartovskih restorana do najvedih
industrijskih proizvodaca, koriste se razli¢itim oblicima javnosti kako bi
osigurali donacije, glasove ili kupce. Svaka je od ovih organizacija takoder
osjetljiva na potencijalno razarajudi utjecaj negativnog publiciteta. Utjecaj
negativnog publiciteta tesko je precijeniti. Empirijske studije otkrile su da
negativne informacije mogu znacajno utjecati na uvjerenja i stavove
povezane s potroSnjom. Zapravo se pokazalo da je jedna stavka negativnih
informacija sposobna neutralizirati pet slicnih pozitivnih informacija (Richey
i sur.,1975). Druga su istrazivanja otkrila da negativni podaci rezultiraju
snaznijim atribucijama vjerovanja proizvoda nego pozitivnim (Mizerski
1982), a ucinak negativnih informacija trajniji je od pozitivnih (Cusumano i
Richey 1970; Richins 1983). Istrazivaci su takoder pokazali da negativne
informacije jace utjeCu na stavove i namjeru kupnje nego pozitivne
informacije, posebno u usluznom sektoru (Weinberger i Dillon 1980). Pored
empirijskih nalaza, Cak i slu¢ajno promatranje nedavnih dogadaja (npr.
onecis¢enje Perijerom, Exxonova nesreca Valdez i trajna saga o PTL klubu)
jasno pokazuju Stetan utjecaj negativnog publiciteta.

Pitanja ,,Kako negativni promidzbeni dogadaji utjeCu na stavove potrosaca
i namjere kupnje?" i ,Koje radnje ciljna tvrtka moZe poduzeti kako bi
umanjila utjecaj negativnog publiciteta?", relevantni su i za marketinske
akademike i za prakticare. RjeSavanje ovih pitanja zahtijeva bolje
razumijevanje odnosa izmedu razliCitih elemenata koji se odnose na
negativni publicitet i njihovog utjecaja na stavove potrosaca. Uz to,
istrazivanje cilja kako odgovor cilja utjeCe na stavove potrosaca. Medutim,
akademska istrazivanja opcenito, a posebno empirijska istrazivanja, u vezi
s percepcijom potroSaca o negativnim publicitetima epizodama su rijetka.
Slicno tome, malo paznje usmjereno je na stratesku vaznost reakcije ciljne
tvrtke na takve incidente. Jedna znacajna iznimka je studija Tybouta,
Caldera i Sternthala (1981) koja istrazuje primjenu obrade informacija na
dizajn marketinskih strategija. Ovo je istrazivanje pruzilo vazan prvi korak
u ispitivanju negativhog publiciteta. Tybout i sur. koristili su
eksperimentalnu postavku za procjenu ucinkovitosti razliCitih strategija
odgovora na negativni publicitet. Rezultati sugeriraju da tradicionalna
strategija izravnog pobijanja glasina nije bila uclinkovita. Medutim, ova
studija nije ukljucivala manipulaciju bilo kojim situacijskim varijablama, niti
istrazivala situacije u kojima je negativni publicitet rezultirao stvarnim
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incidentom, a ne glasinom. Kao buducde istrazivacko pitanje, Scott i Tybout
(1981) pozvali su na istrazivanje ,situacijskih kvalifikatora".

Svjesno oglasavanje za svjesne potrosace, realno rjeSenje naspram
manipulativhog oglasavanja

Da bismo pokazali kako uvjerljivo oglasavanje moze postati manipulativno,
trebali bismo odgovoriti na pitanje kakav je opseg uvjeravanja u
oglasavanju. Bududi da je uvjerenje i racionalno i emocionalno, podrucje
manipulacije koje se moze upotrijebiti u oglasavanju moze biti iz spektra
uvjeravanja koje je zamislio Crichton (people.creighton.edu). Spektar
uvjeravanja koji Crichton predlaze pokazuje verzije uvjeravanja koje se
javljaju od najmanje racionalnog (prisiljavanja) do najracionalnijeg
(racionalnog uvjeravanja) kao u tablici 1.

Tablica 1. Spektar uvjeravanja u oglasavanju

Coercition/Force Manipulation Rational persuasion Factual information
Threat Deceitful advertising Logical arguments Qualities
Physical violence Fallacious arguments | | Price

Emotive persuasion Display

Izvor: (Hanson & Kysar, 2009)

Tablica 1 nam pokazuje govori da je prva vrsta manipulativhog oglasavanja
lazno oglasavanje koje koristi Cinjenice, ali varljive cdinjenice. Kada
promovira proizvod, koristi zbunjujuce, pogresne ili neistinite izjave, zato
je ovo oglasavanje poznato i kao lazno oglasavanje. Cinjenice se daju, ali
su ili neistinite ili postoje znacajne cinjenice koje su skrivene ili nisu
spomenute. Druga vrsta manipulativhog oglasavanja je ona koja koristi
argumente, ali loSe argumente. Emotivno uvjerenje je tip koji je vjerojatno
¢eséi i igra na potroSacke emocije i obicno mu prijeti opasnostima ili
obecava nevjerojatne rezultate, od ¢ega su oba slucaju upitna. Proizvodi
poput dijetalnih tableta ili opreme za vjezbanje koji se prodaju putem
informatickih televizora ili televizora Cesto obecdavaju nevjerojatne
rezultate, a tako uvjeravaju kroz sponzoriranje nade i vizije srece. U istu
kategoriju mogu se ukljuciti reklame koje promoviraju tzv. ,tradicionalno
izradene" proizvode. Oglasi istiCu sastojke i metode koji su se koristili u
starim vremenima, a podrazumijevaju da se koriste i za reklamirane
proizvode, ali te su tvrdnje rijetko istinite. Iste metode manipulacije mogu
se nadi u nekim zelenim reklamama. Tvrdnje zelenog oglasa imaju vise
potencijala nego bilo koje druge vrste tvrdnji u pokusSaju da zavedu i
obmanjuju potrosace. Obmanjujuca ili varljiva reklama poznata je i kao
»Zeleno pranje" Sto je zavaravajuce oglasavanje o ekoloskim koristima
proizvoda (Stokes, 2009). Potrosaci cijene zelene korporativne aktivnosti i
sve dok je tvrtka vijerna svojoj rije¢i podrzavaju one koje djeluju na
drustveno i okoliSno odgovoran nacin (Rayan, 2012).

Potrosaci ¢e vjerojatno prihvatiti reklamacije za zeleno oglasavanje zbog
njihove snazne Zelje za poboljSanjem okoliSa i nacina zivota. Ali ¢ak ni
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potrosaci s visokom razinom zelene brige nisu u stanju otkriti pogresne ili
varljive tvrdnje bolje od ostalih potrosaca. Brz porast zelenih zahtjeva za
Sirok spektar proizvoda i usluga stvara zbrku kod potrosaca. Tvrtke koje
nemaiju istinski zelene proizvode koriste veliku raznolikost obmanjujucih i
varljivih tvrdnji i pokusavaju manipulirati potrosacima. Sve tvrdnje s
manipulativnhom ulogom mogu se upotrijebiti u oglasavanju bez obzira na
to Sto se proizvod moze ukljuciti kategorije nejasne ili dvosmislene tvrdnje,
tvrdnje koje izostavljaju vazne podatke potrebne za procjenu njihove
istinitosti ili razumnosti, tvrdnje koje su lazne ili izravne lazi i razne
kombinacije prethodnih kategorija.

Mediji i digitalna manipulacija

Dakle, umjetnost koja stoji iza marketinga zapravo je ovladavanje
psiholoskim ponasanjem ljudi. Drugim rijec¢ima, marketinski stru¢njaci vrlo
su vjesti u ,manipuliranju® ljudskim umom poigravajuci se s jednom od
njegovih slabosti, a to je njegova nezasitna zelja. Mozda bi bili Sokirani
otkrivanjem ove teske stvarnosti, ali to je zaklju¢ak do kojeg smo dosli
tijekom proucavanja ovog podrucja.

Digitalni marketing je sav mrezni marketinski napor koji ulazete kako biste
se povezali sa svojim potencijalnim kupcima. Takoder, marketing
drustvenih medija podskup je digitalnog marketinga i usredotocen je na
proces privlatenja paznje putem drustvenih mreza (poput Facebooka,
Instagrama, Snapchata i tako dalje).

Za bilo koji mrezni oglas koji se zeli izraditi, glavni cilj je natjerati
potencijalnog kupca da klikne na vas oglas kako bi ga preusmjerio kamo
god trebate (to bi moglo biti trgovina aplikacija, vasa trgovina na mrezi ili
bilo Sto drugo).

Ali da bi korisnik kliknuo oglas, mora mu se dati dobar razlog, tocnije
psiholoski razlog da klikne. Glavni razlozi prema (Calo, 2014) su:

. strah: to je neugodna emocija koju se pokusSava izbjeci na bilo koji
nacin, odnosno, ako se oglas igra sa strahom (primjer: ,ako ne
kliknete, onda...")

« oskudica: ljudska bi¢a imaju tendenciju da djeluju kad je bilo koji
izvor nedovoljan za potraznju. To je jako povezano s instinktom
prezivljavanja, odnosno, ako vas oglas sadrzi oskudicu (primjer:
,ostalo je jos #...").

« znatizelja: Covjek je u biti znatizeljan, to je dar razvijen za ucenje i
usavrsavanje. Ipak, znatizelja je josS jedan zanimljiv pristup obrac¢enju
(primjer: ,nikad necete vjerovati Sto se dogodilo").

« poticaj: to ¢e definitivno potaknuti nekoga da djeluje na nesto, jer je
unutarnji razlog istog poticanje ulaganja (primjer: , Imam # kupon za
50% popusta za poklon").

« smijeh: ljudi pozitivho reagiraju na humor. Ako vas oglas moze
sadrzavati smijesnu Salu, mogao bi zadobiti paznju korisnika
(primjer: ,kliknite da biste saznali kako je mis lovio macku").
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« ispricajte pricu: pripovijedanje pri¢a komunikacijska je metoda koja
posebno dobro djeluje jer plijeni paznju kupca kroz pri¢u (primjer:
~kako dvoje djece gradi tvrtku od milijun dolara™)

« hitnost: kad stvorite osjecaj hitnosti, to tjera korisnika da djeluje
SADA, jer nudite vremenski ogranicenu ponudu (primjeri rijeci:
»,ograni¢eno vrijeme, samo, danas, pozurite, djelujte odmah, Zurite,
zadnja Sansa...") (Calo, 2014).

Za svakoga tko sebe smatra humanistom, koristenje psiholoskih sredstava
za postizanje vaseg cilja zaista je nezdravo. Ali uvijek postoji dobrobit znati
kako mozete ostati zarobljeni u manipulaciji.

Eticka manipulacija u marketingu

Ako imate vlastiti posao, manipulacija u marketingu dio je onoga Sto radite.
To je jedini nacin stvaranja fanova, prodaje proizvoda i stjecanje njihovog
povjerenja. Manipulacija je dio onoga Sto radite, tako da trik nije u tome
radite li to ili ne - ve¢ kako to radite. Najuspjesniji poduzetnici koje imamo
priliku vidjeti na globalnome ali i svjetskome trziStu u 90% slucajeva svjesni
su nacina na koji se koristi manipulacija u marketingu. Ako se pravilno
izvrsi, moze imati pozitivan utjecaj na vasu publiku (Hanson & Kysar, 2009).
Primjerice, jeste li na Amazonu pronasli knjigu koju volite, a sve zbog toga
Sto vam ju je Amazon preporucio dok ste pretrazivali njegovu stranicu? Sto
je s Facebookom. Jeste li ikad naisli na misaonog vodu kojeg volite i pratite,
a sve zbog toga Sto vam je Facebook jednog dana ciljano poslao jednu od
njegovih poruka?

Ako je dobro ucinjena, manipulacija u marketingu je dobra stvar. Jedna od
znacCajki neverbalne manipulacija trziStem je odvajanje manipulativne
taktike od samog proizvoda. S tim u vezi, namjera manipulacije je vazan
¢imbenik koji treba imati na umu: tamo gdje su marketinske prakse
namjerne, na njih treba gledati sumnjiCavije nego kada su slucajne.
Ilustracije radi, slatki miris u pekarnici prirodni je nusproizvod prakse
pekare; dok umjetni miris ¢okolade u knjizari nije. Oboje mogu utjecati na
potrosace - mozda c¢ak i na slican nacin - ali prvi je legitiman, dok drugi
nije.

Prodavateljeve namjere su napori i resursi koje ulaze u provedbu
manipulativne taktike. JosS jedan test koji moze pomodi kreatorima politika
i manipulacije da povuku granicu izmedu nelegitimne manipulativne taktike
prodaje. Kao Sto Sunsteinova biljeSka, ,pronadite prepoznatljivi znak
manipulacija je opravdani osjecaj ex post izdaje." (Kamins, 2017).
Empirijski nalazi, javni diskurs i medijska pokrivenost mogu ukazivati kad
se dogodila nelegitimna manipulacija. Ipak dodatni test za utvrdivanje
stupnja prodavatelja zlonamjernost je pruza li se Steta potroSacima na
drugoj razini ili samo na poslovnoj problematici kupnje i povecanja prodaje.
Trgovina zaposljava samo vitke zaposlenike dobrog izgleda: ta strategija ne
utjeCe samo na potrosace nesvjesno. To takoder moze imati diskriminirajudi

259



uc¢inak na ljude druge rase, prekomjerne tjelesne tezine, starije, religiozne
- ili jednostavno one koji se ne podudaraju s prihva¢enim normama ljepote.
Stoga, ako su manevri prodavaca legalno ili eticki upitno iz drugog kuta
moze posluziti kao pokazatelj neprikladnost i iz perspektive potrosackog
prava. Oglasavanje sre¢e moze biti joS jedan primjer. Kao objasnjeno,
jedna negativna stvar kod oglasavanja srece je da manipulira potrosacima.
Jos jedan nedostatak oglasavanje srec¢a bi mogla potaknuti plitki javni
diskurs i joS viSe materijalisticko drustvo. To zauzvrat moZe poboljsati
stvarnost u kojoj individualisticke norme i teznje nagrizaju gradanski
angazman i kolektivne vrijednosti kao Sto su solidarnost, empatija itd. Gray
(2011)

Kako eticki koristiti manipulaciju u marketingu?

Sve pocinje poznavanjem ponude ili proizvoda na dubinskoj razini.
Postavljanje pitanja kao Sto su:

e Preobrazava li se?

e Jelito ,vitamin® ili ,lijek protiv bolova™?

e Jelito prava stvar za vas?

e Hodce li imati istinski utjecaj na drugu osobu?

Potrebno je vjerovati u ono Sto se reklamira. Potrebno je poznavati publiku
na dubinskoj razini i postaviti neka od pitanja.
e Koji je njezin najvedi problem trenutno?
e Koja je najveca bol koju netko osjeca?
e Izbjegava li ovu bol necinjenjem ili se odupire poduzimanjem neke od
akcija?

Zbog toga je manipulacija u marketingu dobra stvar, jer je u nasem DNK
da se osje¢amo ugodno; rodeni smo za prezivljavanje i izbjegavanje
opasnih situacija (Jon D. Hanson & Kysar, 2009). Dakle, mi ostajemo u
svojoj zoni komfora i ne vidimo rjesenja koja su nam potrebna. Posao
marketinga i samo koriStenje manipulacije je pokusaj rasvijetliti njihovu
bol, tako da znaju da je imaju. Zadatak manipulacije u marketingu je
pokazati rjesenje kako bi osobe znale Sto im je Ciniti. Ako se Zeli pomodi
publici, njome se mora manipulirati; inace ih se mozda nikada nece
»shvatiti®. Ali, postoji pravi nacin koji se usredotocuje na:

e Relevantnost
Ne prodajte ih; daju ogromnu vrijednost. Budite relevantni i
pruzite im ono Sto im treba. Sveprisutnost: postanite , vrhunski
um®, jer ih nece ,shvatiti* preko noc¢i (Jon D. Hanson & Kysar,
2009).

e Intimnost
Izgradite njihovo povjerenje, budite s njima ,iskreni" i nastavite
im pomagati u vrijednosti. Ulinite to i etiCki ¢ete manipulirati
svojom publikom da poduzme potrebne radnje. LakSe je nego
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ikad to uciniti, ali vecina ljudi to ne cini jer je jos uvijek laksSe
plijeniti svoje strahove i nesigurnosti. Takve taktike oskudice ne
sluze im, i ne sluze vam dugoroc¢no (Jon D. Hanson & Kysar,
2009).

Neverbalna manipulacija u oglasavanju

Ovo poglavlje predstavlja uobi¢ajenu neverbalnu prodaju na trzistu, njihove
taktike i manipulacije koje su uglavnom jako prisutne. Takoder pokazuje
nacine na koje ove manipulacije utjecu na odluke potrosaca.

Primjeri su:

e boje i vizualni elementi
glazba
miris
slavne osobe
reklamiranje srece.

Kao Sto objasnjavamo kroz ovaj dio, ovi primjeri uglavnom imaju za cilj
utjecati na mentalno i ne verbalno stanje potrosaca u svrhu donosenja
odluke. Mogu se odvijati neverbalne komunikacije i manipulacije u razliCitim
kontekstima (Aggarwal & Wu, 2005).

e Jedan od konteksta je uvjet okoliSa gdje se odvija komunikacija.
Elementi poput boje, glazbe i mirisa su glavni primjeri ovog
konteksta.

e Drugi moguci kontekst su fizicke karakteristike komunikatora: tvrtke
mogu zaposliti samo lijepe, mlade, vitke djelatnike u trgovinama.

e Tredi kontekst je ponasanje komunikatora licem u lice: predstavnik
trgovine moze koketirati s potencijalnim kupcem.

Dodatni kontekst mozZe biti igranje emocionalnih vezanosti. Medutim, ovaj
dio ne tezi da obuhvati sve neverbalne manipulativne taktike koje se mogu
naci na trzistu jer je to nemoguc¢ zadatak. To dalje ilustrira da trgovci na
jednostavan nacin mogu suptilno manipulirati kupcima. Ispitat ¢emo
dodatne neverbalne manipulacije u sljede¢em poglavlju (Aggarwal & Wu,
2005).

ISTRAZIVANJE I ANALIZA
Metodologija i uzorak istrazivanja

Metodologija i uzrok istrazivanja dio su istrazivackoga rada i samih metoda
temeljenih na dvije fokusne grupe ispitanika u obujmu od 20 sudionika.
Alati kojima ¢emo se u istrazivatkome radu koristiti temeljit ¢e se na
ocjenjivackoj ljestvici te sklopu pitanja za kvantitativni intervju, samom
analizom podataka mjerit ¢e se varijable te sama korelacija izmedu
uzrocno-posljedi¢nih odnosa. Cilj istrazivanja ¢e biti opis stanja il
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ustanovljavanje uzrocno-posljedicnih odnosa izmedu komponenta
motivirane fokusne skupine i neovisne fokusne skupine.

U statistickim podacima kvalitativna analiza sastojat ¢e se od procedura
koje koriste samo dihotomne podatke - to jest, podaci koji mogu poprimiti
vrijednost 0 (nula) i 1 (jedan). Te su tehnike prikladne ondje gdje se
dogadaji ili entiteti mogu lakSe izbrojiti ili razvrstati nego izmjeriti. Same
tehnike su, naravno, numericki temeljene te ¢e se ujedeno tako i analizirati
(Aggarwal & Wu, 2005).

Dodatno ¢e se analizirati manipulacija na psiholoskoj i emotivnoj bazi
ljudske podsvijesti te kako se ona implementira u obliku manipulacije
unutar marketinga. Samim rezultatima istrazivanja primarnih i sekundarnih
podataka na fokusnim grupama Zeli se prikazati grafickim primjerom koliko
marketing utjece na ljudsku podsvijest i na grupe po 10 ispitanika gdje c¢e
jednoj fokusnoj grupi biti intervjui postavljeni s manipulacijskim pitanjima
kako bi uocili razvoj manipulacije, koji ¢e u konacnici potvrditi nase
hipoteze i postavljena glavna i specifi¢cna istrazivacka pitanja.

Rezultati istrazivanja

U studijama se okrecemo situacijskim Cimbenicima koji mogu utjecati na
uvjerenja u marketinske manipulacije povecéavajudéi istaknutost oklopa za
uvjeravanje potrosaca kao rezultat smanjene psiholoske distance (Trope i
Liberman 2010) izmedu potrosSaca i epizode uvjeravanja. Kad potrosaci
razmatraju epizode uvjeravanja iz perspektive prvog lica, vjerojatnije je da
¢e se samo inicijativno prepoznati manipulaciju i prepoznati svoju
sposobnost nosSenja s pokusajima uvjeravanja, smanjujuéi svoja uvjerenja
u moc¢ marketinske manipulacije. Ali oCekivali smo da ¢emo ovaj ucinak
vidjeti samo medu potrosSacima nizim u smislenoj motivaciji tj. za fokusnu
skupinu na kojoj su se sugerirali proizvodi i usluge te zavisna varijabla
ispitanika nad kojom se odvijala manipulacija.

Opdi rezultati
Za ovo istrazivanje uzeli smo grupu od 20 sudionika (ukupno = 45% Zzena
i 55% muskarca). Nadalje ispitanici su bili razli¢itih dobnih skupina u

jednakom omjeru, kako bi ispitivanje mogli lakSe zakljuciti. Sve podatke o
dobnim skupinama mozemo vidjeti u grafickome prikazu 1.
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Graf 1: Dobna skupina ispitanika
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Izvor: autorski rad (2021.)
Eksperiment 1 — Manipulacijski intervjui s fokusnim grupama

Nakon odradenih eksperimenta krenulo se na daljnja istrazivanja fokusnih
grupa gdje je dalje postaviljeno pitanje u obje grupe da potvrde ili odbace
¢injenicu da su reklame namijenjene ciljanoj publici. U nezavisnoj varijabli
sudionicima smo dali slobodu govora dok smo u zavisnoj varijabli dali
smjernice te sudionika navodili pomocu potpitanja na odgovor:

Odgovor sudionika iz nezavisne tj. ne manipulacijske skupine:

Ispitanik 1.

»Mislim da jesu. To je najizraZenije na internetu gdje kroz upotrebu cookiesa
svaki korisnik interneta oblikuje svoj nevidljivi profil kojemu se nude razliciti
sadrZaji. Dovoljno je da jednom pokaZete interes za odredenu stvar i u
sljededih 5 minuta prikazat ¢e vam se 10 slicnih proizvoda ili usluga za koje
ste pokazali zanimanje. Ljudi koji ne znaju da prihvacanjem cookiesa ujedno
dopustaju upotrebu vlastitih podataka, odnosno dopustaju pregledavanje
adresa koje posjecuju na internetu, smatraju kako su te reklame slucajno
pronasle put upravo do njih. To je cijeli sistem koji je veoma apstraktan za
shvacanje. Ali da ne duljim, da, definitivho su reklame prilagodene ciljanoj
publici. Na tome se temelji cijeli marketing, kako uopce prepoznati i doci do
ciljane publike. Oko toga se doslovno razvila znanost."

Odgovor sudionika iz zavisne tj. manipulacijske skupine usmjereno je bilo
o tome slaze |i se ispitanik kako se reklame koriste odredenim
manipulacijskim stilovima i tehnikama kako bi se prilagodili odredenoj
skupini ljudi i generacija te doprli do Zeljenih potroSaca kao npr.: reklame
za djecje proizvode koje ciljano dopiru do odredene skupine koje su zapravo
roditelji male djece. Potpitanjima i ubacivanjem robne marke Pampers smo
naveli sudionika da nam upravo odgovori u smjeru koji zapravo zelimo cuti
Sto u konacnici govori kako smo manipulacijski dosli do Zeljenoga odgovora:
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Ispitanik 2.

,Prilikom reklamiranja proizvoda za djecu na reklamama ce uvijek biti djeca,
sadrzaj reklame ce biti razumljiviji djeci i sl. Danas su reklame ne samo
prilagodene odredenoj publici nego cak i pojedincu, svi dobivamo razliciti
reklamni sadrZaj na nasim mobitelima, internet pretrazivacima, ali kada je
rijec o reklamama za djecu nastoje povezati svoj proizvod s ne¢im sto samo
po sebi nije vezano uz taj proizvod kako bi pojacali utjecaj svoje marke u
odnosu na ostale. To je vidljivo i u tome Sto, barem po mom iskustvu, ima
puno ljudi koji odaberu Pampers u situacijama u kojima postoji izbor barem
malo kvalitetnih pelena ili proizvoda za djecu (po njihovom misljenju) za
manju cijenu, ali istu skoro kvalitetu."

Sljedece pitanje koje je bilo postavljeno nezavisnoj manipulacijskoj skupini
je bilo svojevoljno bez utjecaja manipulativnih pitanja te se od ispitanika
trazilo da samostalno da jedan primjer oglasavanja na internetu, televiziji
ili radiju koji je povezan bio nekim dogadajem ili odredenim mjestom:

Ispitanik 1.

»~GodisSnja doba su vrlo Cesto koristeni ¢imbenik u reklamama. Uzmimo za
primjer ljeto — tada mnogo profitira kozmeticka industrija s reklamacijom
svojih proizvoda - krema za sunce i samo tamnjenje, anticelulitne kreme,
britvice, kupaci kostimi. Isto tako, primijetila sam vrlo Cesto reklamiranje
sladoleda u ljetnim mjesecima, takoder klime i ventilatora. U proljetnim
mjesecima reklamiraju se automobili (oZujak - svibanj), a Sampanjac u 12.
mjesecu za proslavu Nove godine."

Ispitanik 2.

,INesto sto me asocira na to nije nuzno vezano za mjesto ili dogadaje, veé
za vrijeme reklamiranja. Vise sam puta gledajudi dnevnik u podne imala
prilike vidjeti, prije samog poletka dnevnika, reklame za lijeCenje muske
impotencije raznim tabletama npr. reklama Africka sljiva. Istu reklamu
vidjela sam i za vrijeme poluvremena TV prijenosa nogometne utakmice.
Stoga se jasno pikira na tajming kada c¢e se pustati odredene reklame,
prema prije dobivenim informacijama kada koja populacija sjedi pred tv
ekranom. Zna se da muskarci, pogotovo stariji, umirovljenici gledaju
dnevnik u podne te da oni imaju problema s impotencijom."

Drugoj skupini zavisnih varijabla pitanje smo postavili na slican nacin ali
smo im dali konkretne smjernice te ih naveli da svojim osobnim
razmisljanjem budu fokusirani samo na odredeni dogadaj koji je bio
trenutno povezan sa svjetskim nogometnim prvenstvom te smo na taj nacin
manipulirali samim pitanjem te trazili striktan odgovor vezan uz taj dogadaj
S primjerom SP-a, svuda se koristi ikakva poveznica s nogometom.
Ispitanici nisu imali opciju opéenito navoditi svoje osobne primjere oglasa
vec su bili usko vezani na odredeni te im nismo dopustili da razmisljaju ,, out
side of the box ili izvan kutije".
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Ispitanik 1.

.U vrijeme svjetskog prvenstva mnogo vise se reklamiraju i prodaju razlicita
piva, televizori te oplenito hrvatska obiljeZja koja krase cijelu Hrvatsku te
svaki grad odakle dolaze nasi igraci. Nadalje primijetio sam i na jogurtima
za djecu kako se pojavljuju likovi i ikone nasih igraca sto uvelike budi kupnju
za njima zbog podrzavanja nase reprezentacije na svjetskom nogometnom
prvenstvu".

Ispitanik 2.

»Tijekom nogometnog prvenstva svaka reklama na televiziji bila je upuéena
tome, naravno bilo koja trgovina promovirala je grickalice, pica, cak i
navijacki materijal za svjetsko prvenstvo, osobno smatram kako je npr.
Ozujsko pospjesilo svoju prodaju piva i zbog same kvalitete ali i fora dizajna
zbog samog svjetskog prvenstva sa svim igracima nase repke."

Fokusnoj ne varijabilnoj grupi postavili smo jednostavno pitanje o misljenju
samih reklama kao indoktrinacije korisnika, posebice djece (usaduju
stavove, stereotipe, klasne razlike).

Ispitanik 1.

~Mogu, ali reklame uglavnom podsjecaju ili upoznaju potrosace s novim
proizvodima dok produkt pacijent i Hollywood indoktriniraju djecu. Reklame
mogu imati utjecaj na percepciju, ali tesko indoktrinirati. Preskupe su da bi
im cilj umjesto prodaje bila indoktrinacija, iako nije nemoguce."

Manipulativnoj skupini smo postavili isto pitanje ali u smjeru da li smatraju
da su reklame tocno definirane npr. Zene su u reklamama predstavljene kao
kucanice, ili tip ,savrsene Zene", koja ima glatku kozu dok muski najcescée
predstavljaju sport i alkoholna pi¢a kao npr. pivo.

Ispitanik 1.

~Postoje primjeri u kojima se vide stereotipi i klasne razlike, recimo stereo
tipizacija u reklamama za prasak u kojem majka vjesa opranu robu koju je
njezin sin zaprljao igraju¢i nogomet. Mama uvijek Cisti, pere i ¢uva djecu.
Ako je u reklami tata, on to na neki nacin radi kao nekakvu uslugu mami.
To mi je nekako klasi¢no stereo tipiziranje u reklamama, i naravno da to
utjece na ljude kada stalno bulje u televiziju i vide tu reklamu vjerojatno 5
puta u sat vremena. Takvo reklamiranje potiCe da Zena postane glavni
sinonim za kudanstvo. Opcenito reklame poticu musko / Zenske stereotipe
te im namece ulogu u drustvu i iskljuCivu i nametnutu podjelu."

Sljedecée pitanje u fokusnoj grupi ispitanika je bilo subjektivnog misljenja

gdje su sudionici mogli odgovoriti samostalno: ,,U kojem podrucju smatrate
da je manipulacija najprisutnija?"
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Graf 2: Stav ispitanika o podrucju najvece manipulacije
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Izvor: autorski rad (2021.)

Fokusnoj grupi ispitanika s kojom zelimo manipulirati nismo dali opciju
subjektivnog misljenja ve¢ smo im ogranicili granice samo na 3 smjera:
oglasavanje, politika, drustvena komunikacija (graf 2).

Graf 3: Stav manipuliranih ispitanika o podrucju najvec¢e manipulacije
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Izvor: autorski rad (2021.)

U grafu 3 mozemo vidjeti kako je 10 ispitanika samo s tri moguca odabiru
viSe prevagnulo oglasavanju, ¢ak 5 manipuliranih ispitanika se odlucilo svoj
stav i glas pridodati oglasavanju, ostalih 3 bilo je ipak okrenuto vise ka
politici dok su ostala 2 manipulirana ispitanika ipak mislili da je prisutnost
manipulacije u drustvenoj komunikaciji.

3.3 Marketinske taktike koje suzbijaju manipulaciju u marketingu
Koristite zaokruzene brojeve umjesto cijene ,,Sarma"

Jeste li se ikada zapitali zasto vecina artikala ima neobic¢ne cijene 2,99 kn,
347 kn ili 997 kn?
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Ova vrsta manipulacije cijenama stvorena je prije vise od jednog stoljeca
kako bi se generirala veéa prodaja, jer kad vidimo manji broj s lijeve strane,
osjecamo se kao da je cijena manja nego kod zaokruzenoga broja, te
automatski mislimo da je i povoljnija. Ali kad prijatelju kazete koliko nesto
koSta, obicno kazete samo 200 kn umjesto 197 kn. To nam govori da
svjesno znamo koliko zapravo placamo, ali i dalje koristimo ovu strukturu
cijena zbog navike. To je samo broj i svi drugi to rade, pa zasto se truditi
cak i razmisljati o tome.

Pa, ono Sto se takoder dogada u nasem mozgu je da kad na kraju vidimo
oznaku cijene s 99 kn, automatski stavljamo taj proizvod u kategoriju
JJjeftini, nekvalitetni* Sto definitivho nije ono o ¢emu se radi u vasim
proizvodimal

Dakle, Sto ako ste koristili samo zaokruzene brojeve? Svojim klijentima
govorili biste da ne zelite koristiti marketinske manipulacije i da su vasi
proizvodi visoke kvalitete pa zasluzuju primjereniju cijenu Sto takoder cini
matematiku mnogo lakSom!

Biti iskreni i transparentni

Ako zelite izgraditi odrzivo poslovanje, morate zasluziti puno povjerenje
svojih kupaca. Ovo nije niSta novo, ali je joS vaznije unutar ovog etickog
prostora jer ako razgovarate s ljudima koji su strastveni za cijeli zivot i nas
planet, razgovarate s empatijama koji najvjerojatnije imaju problema s
povjerenjem u tvrtkama koje koriste Stetne proizvodne procese. Zato
citamo etikete, istrazujemo, usporedujemo kvalitetu i Stetu s cijenom,
Citamo stranice te Zzelimo saznati kako su vasi proizvodi napravljeni -
detaljno. Cak zelimo znati tko su vam partneri i koje dobrotvorne
organizacije podrzavate. I kako sve viSe potroSaca razvija svijest o
kupovini, vise Cete ljudi moci zadovoljiti svojom etickom ponudom. Iako
vam se ovo moze Ciniti kao dodatni posao, sada imate nevjerojatnu priliku
zadobiti povjerenje svojih kupaca i zadrzati ga zauvijek. To je dugotrajna
veza.

Potaknuti obilje i strpljenje

Kad prakticirate obilje i strpljenje, neéete osjecati potrebu koristiti oskudnu
i hitnu taktiku marketinSke manipulacije kako biste natjerali kupce da
kupuju od vas. Skocni prozori, e-poruke, pozivi na akciju i sve ostale
poruke koje glase: ,Zadnji dan ljetne rasprodaje!*, ,JosS samo 2 mjesta -
prijavite se odmah'" ili ,Narulite sada da biste primili sutra™ - takve su
poruke koje vasim klijentima pruzaju osjecéaj da ¢e im nedostajati ili da nec¢e
uspjeti ako ne kupe od vas ili vas trenutno ne angaziraju. Taktika hitnosti
motivira nas na brzo djelovanje, a taktika oskudice uzrokuje tjeskobu ako
ne djelujemo odmah. Oboje izaziva negativnhe emocije pa zasto postoji
mnogo postova na blogu o tome kako koristiti taktiku oskudice i hitnosti u
svom marketingu. Bududi da Zelite stvoriti obilniji i Ijubazniji svijet, mozete
se svjesno odluciti da ne degradirate svoje klijente jer vam se to ne svida.
Rijetka ste tvrtka ili poslovanje jer vise brinete o ljudima i nasem planetu
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nego o profitu i vasi vas kupci vas vole zbog toga. Stoga, umjesto da
pobudujete sve te negativhe emocije, pobudite kod svojih kupaca osjecaj
obilja i strpljenja. To ¢e takoder pomocdi u odjelu za povjerenje i lojalnost.
Samo recite ne taktikama oskudice i hitnosti.

Izgraditi suradnju od povjerenja
Zelite spasiti zivotinje i nas okoliS, ali gotovo je nemoguée da sami
postignete veliki pozitivan utjecaj. Tu ¢e vam pomodi izgradnja suradnje od
povjerenja. Iako su rijetki, postoji mnogo ljudi koji razmisljaju bas poput
vas. Oni koji imaju istu misiju i htjeli bi udruziti resurse kako bi imali veci
ucinak. Suradnja je novo natjecanje.

Implementirati briljantnu korisnicku uslugu

Zapamtite, konkurencija je uvijek toliko vec¢a od tvrtke u kojoj se radi.
Zapravo, trebate uzivati u razgovoru s ,neprijateljem", to¢nije sa direktora
marketinga konkurentne tvrtke prilikom konferencijskim razgovora. Sam
¢in zelje ,pobijediti konkurenciju" izaziva tjeskobu. JoS jedna negativna
emocija, pa zasto je to toliko vazno mnogim vlasnicima tvrtki?

Pogledajte Apple vs Microsoft. Cinilo se da MS neprestano trazi to Apple
radi, a Apple je prekrsSio stav: ,UCinite sto Zelite, ne zanima nas, odlicno se
zabavljamo igrajudi se u vlastitom pjescaniku!™ S takvim stavom Apple je
izgradio najvecu dugoro¢nu skupinu fanova do sada. Ne zato Sto su
~pobijedili konkurenciju", vec¢ zato Sto su obratili paznju na svoje, a ne na
tude kupce. Takoder postoji toliko mnogo stvari koje mozete nauciti iz
konkurencije. Obratite paznju na vlastite kupce, a ne na tude.

Biti drustveni u poslovanju

Vratimo drustvene mreze na drustvene mrezi, to ne mislimo kao Sto je
gospodin Zuckerberg mislio s promjenom algoritma Facebooka 2018.
godine. Mislimo na ljubaznost i komunikaciju punu postovanja. Zivimo u
svijetu u kojem mnogi ljudi objavljuju ili komentiraju bez prethodnog
razmisljanja. Bududi da ljudi ne poznaju nuzno osobu s kojom komuniciraju
na drustvenim mrezama, smatra se da je to pomalo kao voznja
automobilom jer je lakSe povrijediti stranca nego prijatelja. Medutim,
vidimo da se viSe bijes vjezba na internetu nego na cesti. To ¢ini nase
drustvo agresivnijim, tjeskobnijim i neucinkovitijim, zbog ¢ega su mnoge
moderne zemlje trenutno podijeljene na pola. Zato samim time poduzeca
trebaju svoju promociju drustva ostaviti na same reklame na televizijama,
plakatima, letcima te drustvene mreze ostaviti za drustvo.

Zakljucak

Ljudi se ponasaju prema svojim uvjerenjima, a ne prema ¢injenicama.
Ponekad pogrijeSe. To je mozda neizbjezno. Cesto je i korisno. Opcenito
govoreci, ljudi bi trebali biti odgovorni za posljedice cCinjenja koje se
razlikuju od njihovih uvjerenja, €ak i ako se varaju. To je osobito slucaj kad
ljudi imaju sposobnost separacije rizika od divergencije, ali ga ipak ne mogu
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iskoristiti. Nadalje, ljudima treba dopustiti da grijese. Ucenje na vlastitim
greSkama i poboljSsanje ovim postupkom je vazan element u nasem
autonomnom zZivotu. Medutim, skriveni elementi neverbalnog trzista
manipulacija sukob je s ljudskom preferencijom prema autonomnom i
dobrovoljom odlucivanju iz dva glavna razloga. Prvo, pojedinci nisu u stanju
opaziti skrivene nacine na koje takvi manipulacije djeluju. Drugo, vanjske
sile - opremljene snaznim poticajima - stvaraju snazan ucinak kojim se
manipulira odabir pojedinaca. Takve manipulacije poticu odlucivanje
potroSaca na nacin koji donosi veliku ekonomsku korist manipulativnoj
strani. Na konkurentnim trzistima prodavaci si ne mogu priustiti upotrijebiti
takve manipulacije, koje su nazalost neizbjezno postale norma. Do sada je
zakon uglavnom ignorirao pitanje manipulacija i nije ga stavio na svoj popis
duznosti. UnatoC potesko¢ama i izazovima koje neverbalna i marketinska
manipulacija postavljaju, vjerujemo da zatvaranje ociju na takve
manipulacije potkopava ucinkovitost potroSaca trziSta. Potkopava
sposobnost potrosaca da racionalno i autonomno donose odluke.
Prodavatelji tako iskoriStavaju potrosace i namamljuju ih na poslove koji ne
sluze vlastitim interesima. Potrosacki zakon nastoji promicati ucinkovitost
dok istovremeno Stiti autonomiju i dostojanstvo potrosaca. Trenutna nacela
i doktrine potrosSackog prava moze i treba prilagoditi toj svrsi. Manipulacije
se mogu pojaviti u razliCitim postavkama i kontekstima, za raspon svrha,
od strane tvrtki kao i od drugih subjekata (ukljucujudi, na primjer, viade).
Razvoj trajnog pravnog propisa vezanog za analizu manipulacija je bez
sumnje veliki izazov. Jos viSe zato Sto su ljudi heterogeni i mogu reagirati
na razliCite nacine na trziSne manipulacije. U kontekstu potrosackih trzista
- Sto je fokus naSe analize - klju¢na su daljnja istrazivanja, posebno
empirijska. Ipak se nadamo da ovaj rad, usredotocujuéi se na neverbalno
trziSte manipulacija u sferi odnosa potrosaca i prodavaca, moze doprinijeti
ovom imperativhom izazovu. SadasSnja potreba za tim ne smije se
zanemariti.

269



Literatura i izvori

1.

10.

11.

Aggarwal, R. K., & Wu, G. (2005). Stock Market Manipulation - Theory
and Evidence. U SSRN Electronic Journal (Izdanje April).
https://doi.org/10.2139/ssrn.474582

. Calo, R. (2014). Digital market manipulation. George Washington Law

Review, 82(4), 995-1051. https://doi.org/10.2139/ssrn.2309703

. Danijel Labas. (2000). INVESTIGATING AND PROSECUTING MARKET

MANIPULATION Technical Committee of the International Organization
of Securities Commissions Addendum to this IOSCO report was published
in April 2013 INVESTIGATING AND PROSECUTING MARKET
MANIPULATION 1 (Izdanje May 2000).

. Hanson, J D, & Kysar, D. A. (2009). Taking Behavioralism Seriously : The

Problem of Market Manipulation. Stanford Law Review, 30(5), 1071.

. Hanson, Jon D., & Kysar, D. A. (2009). Taking behavioralism seriously:

some evidence of market manipulation. U Harvard Law Review (Sv. 112,
Izdanje 7). https://doi.org/10.2307/1342413

. Kamins, M. (2017). World Scientific-Now Publishers Series in Business:

(Volume 14). Claremont College, USA).

. Kotler, P. (1990). Marketing management and strategy: A reader. U Long

Range Planning (Sv. 23, Izdanje 6). https://doi.org/10.1016/0024-
6301(90)90145-t

. Markoti¢, 1. (2016). MARKETINGUNAKLADNISTVU NAVIKE CITANJA I

KUPNJE KNJIGA SVEUCILISNE. 135-158.

. Milas, G. (bez dat.). Psihologija marketinga ( prof. dr. sc. L. Kaliterna-

Lipovéan & prof. dr. sc. O. Ealdaroviee (ur.); 1. izd.). MB Tisak.
Osijeku, S. u, & Pavli¢i¢, M. (2011). Knjizni¢ni marketing u hrvatskoj
suvremenoj knjizni¢noj praksi. U Oziz.Ffos.Hr.
Sveu, T. E. S., & Vara, N. I. C. (2017). Komunikacijsko manipuliranje.

270



izr. prof. dr. Dusan Jovanovic, univ. dipl. prav.
Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta Maribor
dusan.jovanovic@um.si

Urban Bratina, mag. ekon. in posl. ved
Crea d.o.o.
urban.bratina@outlook.com

Politika prejemkov v gospodarski druzbi kot
orodje za boljse korporativno upravljanje

Povzetek

Politika prejemkov je v financ¢nih druzbah Ze poznan dokument, ki so ga le-
te tudi dolzne objavljati skladno z EU regulativo in priporocCili Komisije
(2004/913/ES). Direktiva (EU) 2017/828/ES (t. i. DelniCarska direktiva II)
je na novo uredila in spodbudila dolgoro¢no sodelovanje delni¢arjev pri
oblikovanju politike prejemkov in adekvatno porocanje o prejemkih, ki se
Siri  tudi na nefinanéno podro¢je. Za nadaljnjo modernizacijo
korporacijskega prava je Evropska komisija sprejela tudi akcijski nacrt, ki
delnicarje namerava aktivnejSe vkljuCevati v strukturo korporacijskega
upravljanja, z namenom prispevati k dolgorocni vzdrznosti gospodarskih
druzb v EU.

V lu¢i harmonizacije je tej modernizaciji nujno sledil tudi slovenski
zakonodajalec in z zacetkom leta 2021 sprejel spremenjen Zakon o
gospodarskih druzbah (ZGD-1), ki je implementiral politiko prejemkov in
poroCanje o tej politiki v slovenski korporacijski sistem. Sami zasnovi in
obsegu politike prejemkov se je dodalo tudi poroc¢anje oziroma v SirSem
pomenu razkrivanje politike prejemkov. Ta je namrec del splosne politike
druzbe in zato je razkrivanje pomembno notranjim in tudi zunanjim
deleznikom. Ker korporacijsko pravo, predvsem pa korporativno
upravljanje, wureja razmerja med organom vodenja (uprava ali
poslovodstvo), organom nadzora (nadzorni svet ali upravni odbor),
delnicarji in delezniki druzbe (drugimi interesnimi skupinami), je treba
korporativne institute smiselno umestiti v napeta razmerja pravic in
obveznosti med organi v druzbi, z namenom izboljSanja korporativnega
okolja in s tem samega korporativhega upravljanja. Korporativho
upravljanje namre¢ doloca tudi strukturo (organiziranost), ki podpira cilje
druzbe, sredstva za doseganje le-teh ter spremljanje rezultatov. Namen
korporativhega wupravijanja je pomagati ustvariti okolje zaupanja,
transparentnosti in odgovornosti, ki je potrebno za spodbujanje dolgorocnih
nalozb, financne stabilnosti in poslovne integritete, s Cimer se podpira tudi
mocnejSa rast in razvoj bolj vkljucujoCe druzbene skupnosti. Poleg
zakonodajnega okvirja je zato potrebno izpopolniti in spremeniti tudi
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avtonomne pravne vire (npr. kodekse korporativhega upravljanja), zato je
namen prispevka kriticno prikazati harmonizacijo in modernizacijo
korporacijskega okolja ter umestitev v slovensko korporacijsko ureditev na
vseh nivojih z uporabo instituta politike prejemkov kot orodja za izboljSanje
korporacijskega upravljanja v druzbah in podati predloge za dodatno
izboljSanje.

Kljucne besede: politika prejemkov, porocanje, harmonizacija,
korporativno upravljanje, delezniki, DelniCarska direktiva II

JEL klasifikacija: K 22
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Remuneration policy in a company as a tool for
better corporate governance

Abstract

Remuneration policy is a well-known document in financial companies,
which they are also obliged to publish in accordance with EU regulations
and Commission recommendations (2004/913 / EC). Directive (EU)
2017/828 / EC (the so-called Shareholder Directive II) newly regulated and
encouraged long-term participation of shareholders in the formulation of
remuneration policy and adequate reporting of remuneration, which also
extends to the non-financial field. To further modernize corporate law, the
European Commission has also adopted an action plan that intends to
involve shareholders more actively in the corporate governance structure in
order to contribute to the long-term sustainability of companies in the EU.

In the light of harmonization, this modernization was necessarily followed
by the Slovenian legislator and at the beginning of 2021 the amended
Companies Act (ZGD-1) was adopted, which implemented the remuneration
policy and reporting on this policy in the Slovenian corporate system.
Reporting or, in a broader sense, disclosure of remuneration policy has been
added to the very concept and scope of the remuneration policy. This is part
of the general policy of the company and therefore disclosure is important
to internal as well as external stakeholders. As corporate law, and especially
corporate governance, regulates the relations between the management
body (management or supervisory board), the supervisory body
(supervisory board or board of directors), shareholders and stakeholders of
the company (other stakeholders), corporate institutions must be placed in
tense relations of rights and obligations between the bodies in the company,
in order to improve the corporate environment and thus corporate
governance itself. Namely, corporate governance also determines the
structure (organization) that supports the company's goals, the means to
achieve them and the monitoring of results. The purpose of corporate
governance is to help create the environment of trust, transparency and
accountability needed to promote long-term investment, financial stability
and business integrity, thus also supporting stronger growth and the
development of a more inclusive community. In addition to the legislative
framework, it is therefore necessary to improve and change autonomous
legal sources (eg corporate governance codes). corporate governance in
companies and make suggestions for further improvement.

Key words: remuneration policy, reporting, harmonization, corporate
governance, stakeholders, Shareholder Directive II

JEL classification: K 22
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1. OPIS IN OPREDELITEV PODROCIA

Nenehno spreminjanje in izzivi gospodarske situacije v svetu in pri nas
narekujejo stalno izpopolnjevanje pravil v gospodarstvu in izven njega za
doseganje najveCjega ucinka v smislu korporacijskega upravljanja
gospodarskih subjektov. Korporacijska zakonodaja in avtonomni pravni viri
nalagajo pristojnosti in obveznosti clanom organov vodenja in nadzora, na
drugi strani pa je sorazmerno strozja tudi odgovornost teh organov in
njihovih ¢lanov v razmerju do vlagateljev kapitala (delnicarjev) in
deleznikov (stakeholders). Pomembno viogo pri vzpostavljanju optimalnega
razmerja med organi vodenja, nadzora in vlagatelji kapitala (skupscino)
torej predstavlja korporacijska zakonodaja, ki poizkusa umestiti razlicne
korporacijske institute v zapleten sistem delovanja v gospodarski druzbi -
t. i. korporativno upravljanje. Delno korporacijske resSitve pogojuje sprejeta
in novelirana zakonodaja EU, del pa prinasajo tudi avtonomni viri in dobra
korporacijska praksa (t. i. soft law). Med zadnjimi novostmi se tako
natancneje normira politika prejemkov in poroanje o njej v gospodarskih
druzbah, ki pa jo je bilo potrebno implementirati iz predpisov EU v
nacionalne zakone o gospodarskih druzbah.

Politika prejemkov je sicer v finan¢nih druzbah do zdaj Ze poznan
dokument, saj je zadnja financna kriza v letu 2008 izpostavila precejsSnja
tveganja pri nagrajevanjih in placilih direktorjev v sorazmerju z zagnanostjo
pri doseganju dobickov druzbe, kar je po mnenju nekaterih privedlo do
moralnega hazarda, le-ta pa naj bi (so)prispeval k nastanku financne krize.
Zato se je v EU zelo hitro pristopilo k urejanju (omejevanju) podrocja
prejemkov z dvema pristopoma; kot priporocila (neobvezno avtonomno
pravo) in obvezno harmonizacijsko pravo prek direktiv EU. Najprej in
najhitreje so v to podrocje posegla priporocila Komisije EU, in sicer o
spodbujanju ustreznega sistema prejemkov direktorjev javnih druzb
(2004/913/ES)!? in o vlogi neizvrsnih direktorjev ali ¢lanov nadzornega
sveta javnih druzb in o komisijah upravnega odbora ali nadzornega sveta
(2005/162/ES)*3 ter Priporocila Komisije o dopolnitvah supra opredeljenih
priporocCil (2009/385/ES). Dodatno pa podrocje politike prejemkov urejajo
tudi Zelena knjiga Evropske komisije o okviru EU o korporativhem
upravljanju financnih institucij iz leta 201014 in 20111> ter strozja pravila o
upravljanju financ¢nih institucij iz leta 2011, ki jih je v okviru paketa CRD IV
predlagala Evropska komisijal® (Kocbek, 2021, p. 1075).

12 Priporocilo Komisije z dne 14. decembra 2004 o spodbujanju ustreznega sistema prejemkov
direktorjev javnih druzb (2004/913/ES).

13 Priporocilo Komisije z dne 15. februarja 2005 o vlogi neizvrsnih direktorjev ali ¢lanov nadzornega
sveta javnih druzb in o komisijah upravnega odbora ali nadzornega sveta (2005/385/ES).

14 Zelena knjiga - Korporativno upravljanje financnih institucij in politika prejemkov {COM(2010) 285
konc.} {COM(2010) 286 kon¢.} {SEC(2010) 669}.

15 Zelena knjiga - The EU corporate governance framework {COM(2011) 164 final}.

16 COM(2011)453 final in COM(2011)452 final.
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Med obvezne vire politike prejemkov v EU Stejemo Direktivo (EU)
2017/828/ES glede spodbujanja dolgoroc¢nega sodelovanja delnicarjevl’ (t.
i. Delnicarska direktiva II o pravicah delni¢arjev, v nadaljevaniju:
Delnicarska direktiva II), ki je spremenila Direktivo (EU) 2007/36/ES (t. i.
Delnicarska direktiva I o pravicah delnicarjev, v nadaljevanju: Delnicarska
direktiva I).1® Sicer Delnicarska direktiva I neposredno ni urejala same
politike prejemkov v SirSem smislu, zato jo je v celoti na tem podrocju
nadomestila in dopolnila Delni¢arska direktiva II. Za nadaljnjo
modernizacijo politike prejemkov in korporativhega upravljanja je Evropska
komisija sprejela tudi Akcijski nacrt,® ki delniCarje namerava aktivnejSe
vkljucevati v strukturo korporacijskega upravljanja. Glavni namen pa je
prispevati k dolgoroc¢ni vzdrznosti podjetij v EU.2°

Med politiko prejemkov v SirSem smislu sodi torej sama politika (razmejitev)
placil ¢lanom organov vodenja in nadzora, del politike prejemkov pa je tudi
porocilo oziroma v SirSem pomenu Se razkrivanje politike prejemkov. To je
namreC del splosne politike druzbe in zato je razkrivanje pomembno
notranjim in tudi zunanjim deleznikom (Massena Partners, 2017).
Obravnavana DelniCarska direktiva II je morala biti implementirana v
drzavne zakonodaje znotraj posebnosti posamezne drzavne ureditve ze do
10. junija 2019, vendar je vecina drzav Clanic in tudi Slovenija zaradi znanih
kriznih razmer s prenosom zamujala. Republika Slovenija je z novelo ZGD-
1K?! (Zakon o gospodarskih druzbah) implementirala smernice, ki izhajajo
iz Delnicarske direktive 11, ker ureditev po »starem« Zakonu o gospodarskih
druzbah (v nadaljevanju: ZGD-122) je bila namrec¢ premalo decidirana in ni
bila skladna z novo sprejeto Delnicarsko direktivo II in ostalimi priporocili
in smernicami.

Ker so prav direktorji (¢lani organov vodenja) in ¢lani organov nadzora tisti,
ki prispevajo s svojim delom k dolgorocni uspesnosti poslovanja druzbe, je
bilo poleg dejstva ureditve samih prejemkov treba urediti in umestiti
tozadevno podrocje tudi znotraj pravnega polozaja organov delnisSke druzbe
in njihovih pristojnosti. Ker se DelniCarska direktiva II primarno nanasa na
delniske druzbe, s katerimi vrednostnimi papirji se trguje na reguliranem
trgu (javne delniSke druzbe), je bilo treba politiko prejemkov umestiti v
pravnoorganizacijsko obliko delniske druzbe, ki ima v Sloveniji pragmati¢no
urejen izbor sistema upravljanja. Sam polozaj je lahko razlicen, glede na
izbrani sistem upravljanja; enotirni ali dvotirni. V Sloveniji prevladuje

17 DIREKTIVA (EU) 2017/828 EVROPSKEGA PARLAMENTA IN SVETA z dne 17. maja 2017 o
spremembi Direktive 2007/36/ES glede spodbujanja dolgoronega sodelovanja delnicarjev -
Delnicarska direktiva II.

18 DIREKTIVA 2007/36/ES EVROPSKEGA PARLAMENTA IN SVETA z dne 11. julija 2007 o uveljavljanju
dolocenih pravic delnicarjev druzb, ki kotirajo na borzi — Delnicarska direktiva I.

19 Akcijski nacrt: evropsko pravo druzb in upravljanje podjetij - sodoben pravni okvir za boljse
sodelovanje delni¢arjev in trajnostna podjetja. COM(2012) 740 final.

20 Tbidem: 1076.

21 Novela ZGD-1; ZGD-1K, Uradni list RS, st. 18/2021 z dne 9. 2. 2021.

22 Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, $t. 65/09 - uradno precis¢eno besedilo, 33/11,
91/11, 32/12, 57/12, 44/13 - odI. US, 82/13, 55/15, 15/17, 22/19 - ZPosS, 158/20 - ZIntPK-C in
18/21).
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dualisticni model upravljanja, za katerega je znacilna kogentna ter
institucionalna in personalna locitev funkcij vodenja in nadzora, medtem ko
sta v enotirnem sistemu obe funkciji povezani znotraj istega organa,
upravnega odbora, in to precej v avtonomiji druzbe. Ker je politika
prejemkov nekako imanentna kadrovskemu organu v delniski druzbi, je bilo
treba v ZGD-1 umestiti odlo¢anje skupscine o tozadevni politiki prejemkov
v duhu neposeganja v posamezne pristojnosti organov v druzbi (in njihove
interese) in hkratno zagotoviti institutu politike prejemkov ustrezno
operativnhost kot pomembnemu orodju za doseganje uspesnosti poslovanija
druzbe.

2 PRAVNI OKVIR - OMEJITVE

Prispevek temelji na upostevanju harmonizacijskih predpisov prava EU in
spremenjenih dolocb ZGD-1, ki je v Sloveniji mati¢ni zakon (t. i.
korporacijska ustava) in ureja upravljanje gospodarskih druzb ter razmerja
med posameznimi organi v druzbi. Prav tako je v sistematiki pravnih podlag
upostevano tudi t. i. soft law, torej avtonomni viri, kot so Kodeks
upravljanja javnih delniskih druzb (s predvidenimi spremembami) ter vsa
supra navedena priporocila in smernice EU in posameznih institucij.

Hkrati bo zaradi omejenosti prevzete EU zakonodaje in priporocil glavnina
prispevka namenjena obravnavi delniskih druzb, s katere delnicami se
trguje na organiziranem trgu (zanje je sprememba ZGD-1 glede politike
prejemkov kogentna), cCeprav se DelniCarska direktiva II razteza na
avtonomno uporabo tudi za nejavne delniske druzbe in ostale subjekte, Ce
predmetno podrocje uredijo v svojih notranjih aktih.

3 KORPORACIJSKA RAZLICNOST INTERESOV (PRISTOJNOSTI IN
ODGOVORNOSTI) POSAMEZNIH ORGANOV V GOSPODARSKI
DRUZBI

Vse bolj zapletena in obsezna zakonodaja in avtonomni pravni akti v pravu
druzb nalagajo ¢lanom organov vodenja in nadzora doloCene pristojnosti in
obveznosti, ki se medsebojno prepletajo. V duhu dobrega in ucinkovitega
korporacijskega upravljanja je zato potrebno jasno razmejiti posamezne
interese, ki se pojavljajo v podjetju (enterprise; entity; Unternehmen) in
gospodarski druzbi (company; Gesellschaft). Skupen cilj in uCinek akterjev
(nosilcev razli¢nih interesov) v duhu korporacijskega upravljanja pa mora
biti zadovoljevanje skupnih interesov vseh deleznikov (stakeholders).

Poleg konstantnih pristojnosti in obveznosti, ki jih nalaga korporacijska
zakonodaja in avtonomni pravni viri ¢lanom organov vodenja in nadzora, je
na drugi strani postrozena tudi odgovornost teh organov in njihovih ¢lanov.
Dodatno pa se v sistem ucinkovitega upravljanja vkljucujejo tudi drugi
akterji znotraj in zunaj gospodarske druzbe.

276



Interesi v gospodarski druzbi so polivalentni. V tem smislu bi lahko interese
(teoreticno) opredelili kot individualne, nadindividualne in transpersonalne.
Pri tem individualne interese uveljavljajo delniarji (druzbeniki) in upniki,
druzba sama naj bi uveljavljala nadindividualne interese, transpersonalni
interesi pa se uresnicujejo v podjetju (Kocbek et al., 2010). Vsi opredeljeni
interesi so v medsebojnem nasprotju (konfliktu), dinamicni in
kontradiktorni. Zaradi tega je naloga zakonodaje in avtonomnih pravnih
pravil ¢im boljSe uskladiti in opredeliti razlicne interese v druzbi, da ne
prihaja do direktnih nasprotij in konfliktnih situacij.

Najprej je torej treba jasno razmejiti podjetje od druzbe. S pravnega vidika
je nosilec interesa pri gospodarskem subjektu le druzba kot pravna oseba,
ne pa podjetje, ki nima pravne osebnosti. Zato sta tudi njuna interesa
razlicna. Tako je druzba kot nosilec podjetniStva pri svojem delovanju
naravnana na »izkoris¢anje« podjetja (druzba ima podjetje za izkoris¢anje
svojih interesov), interes podjetja pa se kaze skozi interese zaposlenih,
vodilnih delavcev, razlicnih skupin delavcev, kar pomeni, da tudi interes
delavcev povecini ni enoten (Kocbek et al., 2010), p. 24-26).

Nadalje pa se posamezni razlicni interesi v gospodarskem subjektu
izkazujejo tudi prek organov vodenja in nadzora v druzbi (tako tudi prek
hierarhi¢no podrejenih izpeljank — posameznih organov in sluzb). Pri tem je
seveda zelo relevanten sistem upravljanja v druzbi, kajti posamezni organi
nimajo enakih interesov v eno- ali dvotirnem sistemu upravljanja delniske
druzbe.

Organi druzbe so nosilci razlicnih interesov, ki se v notranjih razmerjih
oblikujejo kot henehno kompromisno tekmovanje med interesi z namenom
»vzorcnega (vzornega)« korporacijskega upravljanja druzbe s podjetjem. V
dvotirnem (povecini kogentnem) sistemu upravljanja je za opredelitev
zastopanja razli¢nih interesov poskrbel kar zakonodajalec, pri enotirnem
sistemu upravljanja pa je to prepusCeno bolj ali manj avtonomiji
delnicarjev.

Poslovodstvo (uprava oziroma upravni odbor) je tako nosilec interesov
podjetja, ki tudi zastopa te svoje interese nasproti druzbi in je odgovorno
za poslovodenje podjetja. Tako ZGD-1 doloca, da uprava (funkcija vodenja
podjetja in funkcija zastopanja druzbe) vodi posle druzbe samostojno in na
lastno odgovornost. Zaradi tega uprava opravlja svojo primarno funkcijo
izkljuéno v podjetju in je zato v razmerju do druzbe lahko samo predlagatel;j
dolocenih sklepov in njen izvrSevalec. Svoboda delovanja poslovodstva se
torej kaze samo v okviru podjetniSkega delovanja (vodenje poslov) (Bratina
et al. 2008, p. 287-290).

Skupscina druzbe kot organ, ki zdruzuje mnozico individualnih interesov
delnicarjev (druzbenikov), naceloma tezko oblikuje skupen interes v korist
druzbe (individualni, naceloma diametralno nasprotni interesi), zato je zanj
zadolzen nadzorni svet. Le-ta mora naceloma arbitrirati med razlicnimi
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interesi podjetja (poslovodstva) in individualnimi interesi delniCarjev ter
druzbe. Tako naj bi bil ¢lanom nadzornega sveta in nadzornemu svetu
primaren skupni cilj druzba in v povezavi s tem posredno tudi interes
podjetja ((Kocbek et al., 2010), p. 31).

3.1 MOZNOSTI RAZLICNIH SISTEMOV UPRAVLJANJA

V ZGD-1 je sistem upravljanja v delniski druzbi po letu 2006 (kompromisno)
urejen po vzgledu uredbe o statutu SE. Tako ustanovitelji v statutu delniske
druzbe dolocijo, kateri sistem upravljanja bodo izbrali (183. ¢len ZGD-1). V
5. oddelku so pod naslovom Organi delniSke druzbe najprej vsebovane
skupne dolo¢be za organe vodenja ali nadzora. V smislu zakona so organi
vodenja ali nadzora uprava, upravni odbor in nadzorni svet. V nadaljevanju
tega poglavja so skupne dolocbe o sestavi, Stevilu, mandatu, imenovanju,
odloc¢anju, sklicevanju sej, skrbnosti in odgovornosti ¢lanov teh organov, ki
so usklajene oziroma oblikovane v skladu z uredbo o statutu SE. Skupna
znacilnost teh dolo¢b je njihova precejsnja dispozitivnost, saj zakon v
mnogih primerih izrecno dolo¢a, da lahko statut druzbe posamezna
vprasanja uredi drugace (kot npr.: sestava in Stevilo ¢lanov, sklep¢nost,
potrebna vecdina za sprejem sklepov in druga vprasanja o delu organa - po
nacelu t. i. statutarne strogosti).

V 263. Clenu ZGD-1 je natancno dolocCena skrbnost in odgovornost Clanov
organa vodenja ali nadzora. Clani organov morajo pri opravljanju svojih
nalog ravnati v dobro druzbe in varovati poslovno skrivnost druzbe (t. i.
duty of loyality) s skrbnostjo vestnega in poStenega gospodarstvenika (t. i.
duty of care), sicer druzbi solidarno odgovarjajo za Skodo, ki je nastala kot
posledica krsitve njihovih dolznosti. Odgovornosti se resijo le, ¢e dokazejo,
da so posteno in vestno izpolnjevali svoje dolZnosti.

Vse navedene dolo¢be so skupne za vse organe vodenja ali nadzora, to je
za upravo, nadzorni svet in upravni odbor ter jih je zato bilo nomotehni¢no
zahtevno oblikovati. Pri njihovi konkretni uporabi v praksi pa jih je treba
uporabljati skupaj s posebnimi dolocbami za vsak organ vodenja ali nadzora
posebej.

ZGD-1 je na podrocju upravljanja delniskih druzb Zze z letom 2006 prinesel
Stevilne in pomembne novosti ter tako sledil evropski zakonodaji in
priporoCilom. Prav gotovo je najpomembnejSa sprememba ZGD-1 ureditev
enotirnega sistema upraviljanja v delniski druzbi in uvedba moznosti
avtonomne izbire delni¢arjev med enotirnim in dvotirnim sistemom
upravljanja posamezne delniske druzbe (t. i. pragmaticni pristop).
Predvsem za enotirni sistem upravljanja delniske druzbe je znacilna velika
avtonomija, saj v zakonski ureditvi prevladujejo dispozitivhe dolocbe, Kki
omogocajo drugacno statutarno ureditev upraviljanja v posameznih
delniskih druzbah (Bratina et al., 2018).

278



Navedene zakonske spremembe pa so narekovale tudi ustrezne spremembe
avtonomnih pravnih virov, predvsem Kodeksa upravljanja javnih delniskih
druzb, ki sta ga oblikovali in nazadnje sprejeli Ljubljanska borza in
Zdruzenje nadzornikov Slovenije v letu 2016.23 Zaradi zadnje spremembe
ZGD-1K pa so v pripravi ze spremembe kodeksa (podrobneje infra).

3.1.1 NAJPOMEMBNEJSE RAZLIKE MED ENOTIRNIM IN DVOTIRNIM
SISTEMOM UPRAVLJANJA

Zaradi uredbe o statutu evropske delniske druzbe so morale vse drzave
¢lanice EU v svojih zakonodajah urediti oba sistema upravljanja delniske
druzbe. Delnicarji evropske delniske druzbe lahko v skladu z uredbo prosto
izbirajo, kateri sistem upravljanja delniSke druzbe bodo imeli, zato so bile
¢lanice EU dolzne v svojih zakonodajah urediti oba sistema upravljanja vsaj
za evropske delniske druzbe, ki bi imele sedez v posamezni drzavi Clanici.
Vecina evropskih drzav je imela v svojih zakonodajah urejen le en model
upravljanja. Izjema je bila Francija, ki je poznala oba sistema upravljanja.
Prav zaradi evropske delniske druzbe pa imajo danes vse drzave EU
uzakonjena oba sistema upravljanja delniske druzbe. Ob tem pa se drzave
razlikujejo po tem, ali moZnost izbire omogocajo tudi t. i. domacim
delniskim druzbam. Pohvalno je, da je slovenski zakonodajalec moznost
izbire med enotirnim in dvotirnim sistemom omogocil ne le evropskim
delniskim druzbam, ampak tudi slovenskim delniskim druzbam. ZGD-1 v
drugem odstavku 253. ¢lena izrecno doloca, da druzba lahko izbere dvotirni
sistem upravljanja druzbe z upravo in nadzornim svetom ali enotirni sistem
upravljanja druzbe z upravnim odborom (Bratina et al., 2018, p. 415).

Ker navedena sistema upravljanja delniSke druzbe izhajata iz bistveno
razlicnih pravnih in kulturnih sistemov, je tudi njuno pravno reguliranje
bistveno razli¢no. Dvotirni sistem upravljanja z upravo in nadzornim svetom
izhaja iz germanskega pravnega sistema in je zanj znacilna vecja
formalnost in predvsem kogentnost zakonskih norm. Razmejitev
pristojnosti med posameznimi organi je dolo¢ena z zakonom in ni dovoljena
delegacija pristojnosti na druge organe ali tretje osebe. Uprava vodi posle
druzbe samostojno in na lastno odgovornost (prvi odstavek 265. ¢lena ZGD-
1). V praksi navedena zakonska opredelitev pomeni, da nihée ne more
upravi dajati obveznih navodil, kako naj vodi posle druzbe in tako se tudi
uprava ne more razbremeniti odgovornosti, e ravna po navodilih tretjih,
razen Ce odloCitev uprave temelji na zakonitem skupscinskem sklepu.
Dodatna zakonska izjema je predvidena v primeru povezanih druzb, Ce je
sklenjena pogodba o obvladovanju (541. clen ZGD-1) in v primeru
vkljucitve (559. clen ZGD-1). Ce ima uprava vec clanov, sprejemajo
odlocitve soglasno, Ce statut ne doloca drugace. Statut pa ne sme dolociti,

23 Kodeks upravljanja javnih delniskih druzb so sporazumno oblikovali in sprejeli Ljubljanska borza,
d. d., Ljubljana, Zdruzenje nadzornikov Slovenije in Zdruzenje Manager dne 18. 3. 2004 ter
spremenili in dopolnili dne 14. 12. 2005, 5. 2. 2007 in 8. 12. 2009. Kodeks v kasnejsi razliici sta
oblikovala Ljubljanska borza, d. d., Ljubljana in Zdruzenje nadzornikov Slovenije in je bil sprejet 27.
10. 2016 (z redakcijskimi popravki januar 2018).
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da pri razlicnih mnenjih glas posameznega clana ali posameznih c¢lanov
prevlada nad veclino (Cetrti odstavek 265. c¢lena ZGD-1). To dolocilo
onemogoca delegacijo pristojnosti uprave na posamezne clane uprave ali
celo na tretje. V enotirnem sistemu pa poznamo delegacijo pristojnosti
vodenja tekoclih poslov na izvrSne direktorje. Prav tako je zakonsko
prepovedano prenasanje pristojnosti vodenja poslov na nadzorni svet (peti
odstavek 281. clena ZGD-1). Nadzorni svet ali statut lahko dolodi le, da se
smejo posamezne vrste poslov opravljati le z njegovim soglasjem. Ce
nadzorni svet zavrne soglasje, lahko uprava zahteva, da o soglasju odlocCi
skupscCina. Sicer pa Sesti odstavek 293. c¢lena ZGD-1 izrecno doloca, da
skupsc¢ina ne more odlocati o vprasanjih vodenja poslov, razen Ce tega ne
zahteva poslovodstvo.

Povsem drugacen pa je enotirni sistem, ki izhaja iz angloameriskega
pravnega sistema in je za razliko od germanskega pravnega sistema mnogo
bolj dispozitiven in manj formalen v pogledu ureditve upravljanja v delniski
druzbi. To je uposteval tudi slovenski zakonodajalec, ko je dolocil
pristojnosti upravnega odbora. Upravni odbor vodi druzbo in nadzoruje
izvajanje njenih poslov (prvi odstavek 285. ¢lena ZGD-1). Upravni odbor
lahko imenuje enega ali vec izvrsnih direktorjev, na katere prenese vodenje
tekocih poslov, prijave vpisov in predlozitve listin registru, skrb za vodenje
poslovnih knjig in sestavo letnega porocila (290. ¢len ZGD-1). Delegacija
pristojnosti, ki je upravi v dvotirnem sistemu izrecno prepovedana, je z
zakonom dovoljena upravhemu odboru.

Pomembna razlika med upravo in izvrSnimi direktorji pa je v njihovi
samostojnosti in izvoru njihovih pristojnosti. Uprava ima izvirne zakonske
pristojnosti do vodenja poslov druzbe, medtem ko imajo izvrsni direktorji le
prenesene (delegirane) pristojnosti s strani upravnega odbora in nimajo
izvirnih zakonskih pristojnosti. Kot prej navedeno, nihe ne more dajati
upravi obveznih navodil v zvezi z vodenjem poslov druzbe. Povsem drugace
pa velja za izvrSne direktorje, saj peti odstavek 290. ¢lena ZGD-1 izrecno
doloca, da morajo izvrsni direktorji pri opravljanju nalog upostevati navodila
in omejitve, ki jim jih postavlja skupscina druzbe, upravni odbor, statut in
poslovnik o delu izvrsnih direktorjev.

Pri vodenju poslov druzbe gre za notranji proces v druzbi, ki pa se v
razmerjih do tretjih izkazuje z zastopanjem druzbe. Druzba kot pravna
oseba vstopa v pravna razmerja s tretjimi prek svojih organov, ki imajo
pravico zastopati druzbo. V dvotirnem sistemu upravljanja je uprava
zakoniti zastopnik druzbe (prvi odstavek 32. ¢lena in prvi odstavek 266.
¢lena ZGD-1) in lahko opravlja vsa pravna dejanja, ki spadajo v pravno
sposobnost druzbe. Statutarna ali druga omejitev nima pravnega ucinka
proti tretjim osebam. V enotirnem sistemu pristojnost zastopanja po zakonu
pripada upravnemu odboru, ki v skladu s prvim odstavkom 286. Clena ZGD-
1 zastopa in predstavlja druzbo. Ce pa upravni odbor med svojimi clani
imenuje izvrsne direktorje, ti zastopajo in predstavljajo druzbo (so torej
zakoniti zastopniki), ¢e statut ne doloca drugace (drugi odstavek 286. ¢lena
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ZGD-1). Izvrsni direktorji, ki so hkrati ¢lani upravnega odbora, se torej
Stejejo za zakonite zastopnike. ZGD-1 pa dopusca drugacno statutarno
ureditev in je torej v skladu s prvim odstavkom 32. Clena ZGD-1 zakoniti
zastopnik druzbe oseba, ki jo dolo¢a zakon (torej izvrSni direktor, ki je ¢lan
upravnega odbora; cCe tega ni, je zakoniti zastopnik upravni odbor) ali
osebe, ki jih doloca akt o ustanovitvi druzbe (to je v delniski druzbi statut)
na podlagi zakona. Statut bi tako lahko dolodil, da druzbo tudi v primeru
imenovanja izvrSnega direktorja Se vedno zastopa upravni odbor. Pri tem
se lahko doloéi skupno zastopanje vseh ali le nekaterih ¢lanov upravnega
odbora in tudi posamicno zastopanje s strani ¢lanov upravnega odbora.
Posami¢no zastopanje se praviloma dolo¢i za predsednika upravnega
odbora. Izvrsne direktorje, ki niso hkrati ¢lani upravnega odbora, pa za
zastopanje pooblasti upravni odbor v skladu z drugim odstavkom 290. Clena
ZGD-1 in njihovo imenovanje ter obseg upravicenja za zastopanje prijavi
za vpis v register. Taksni izvrSni direktorji se ne Stejejo za zakonite
zastopnike, temvec so le pooblascenci in zanje ne velja prepoved omejitve
pooblastil iz 32. ¢lena ZGD-1. Obseg njihovih pooblastil je odvisen od volje
upravnega odbora, ki jih imenuje in jih pooblasti za zastopanje. Zaradi
varnosti tretjih v pravnem prometu je primerno izvrsnim direktorjem dati
pooblastilo za zastopanje v pravhem prometu brez omejitev, kot to po
zakonu velja za zakonite zastopnike.

Pomembno je tudi, da je ZGD-1 skupaj z uveljavitvijo obeh sistemov
upravljanja vpeljal tudi razlikovanje med javnimi in nejavnimi (oziroma
majhnimi) delniskimi druzbami. Tako prvi odstavek 291. clena ZGD-1
doloca, da mora upravni odbor druzbe z vrednostnimi papirji, s katerimi se
trguje na organiziranem trgu (torej javne delniSke druzbe), izmed svojih
¢lanov imenovati vsaj enega izvrSnega direktorja, pri ¢emer je lahko za
izvrsne direktorje imenovana najvec polovica ¢lanov upravnega odbora. Na
ta nacin se doseze funkcionalna delitev pristojnosti upravnega odbora na
poslovodno-izvrsno funkcijo, ki jo izvajajo izvrsni direktorji in na nadzorno
funkcijo, ki jo opravljajo t. i. neizvrsni (to je preostali ¢lani, ki niso hkrati
imenovani za izvrSne direktorje) Clani upravnega odbora, ki so v vecini
oziroma imajo zaradi drugega glasu predsednika2* upravnega odbora vecino
glasov v upravnem odboru. Dodatno ZGD-1 v tretjem odstavku 289. ¢lena
za javne delniske druzbe (in tudi druzbe, v katerih delavci v skladu z
zakonom uveljavljajo svojo pravico do sodelovanja v organih druZzbe)
doloda, da mora upravni odbor imenovati revizijsko komisijo. Clani
revizijske komisije so lahko le tisti ¢lani upravnega odbora, ki niso izvrsni
direktorji. Naloge revizijske komisije natan¢no dolo¢a drugi odstavek 280.
¢lena ZGD-1.

ZGD-1 uvaja pomembno razliko med enotirnim in dvotirnim sistemom
upravljanja tudi pri pristojnostih v zvezi s sprejemom letnega porodcila.

24 Predsednik upravnega odbora ima v skladu s Cetrtim odstavkom 257. ¢lenom ZGD-1 odlocilen glas
v primeru enakega Stevila glasov. Predsednik upravnega odbora pa ne more biti izvrsni direktor te
druzbe, kot to doloca drugi odstavek 289. ¢lena ZGD-1.
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Medtem ko v dvotirnem sistemu ZGD-1 pristojnost sprejema letnega
poroCila daje upravi in nadzornemu svetu, dovoljuje delnicarjem v
enotirnem sistemu upravljanja, da s statutom dolocijo, da skupscina
dokoncno sprejme letno porocilo (tretji odstavek 285. ¢lena ZGD-1).

3.2 PRISTOIJNOSTI POSLOVODSTVA (UPRAVE IN UPRAVNEGA
ODBORA)

DelniSka druzba je pravna oseba in kot taka ima pravno in poslovno
sposobnost.2> V nekaterih pravnih sistemih je za gospodarske druzbe posebej
doloc¢eno, da lahko v pravnem prometu pridobivajo pravice in prevzemajo
obveznosti, da so lahko lastnice premicnin in nepremicnin in da lahko tozijo
in so tozene. V zvezi s pravno sposobnostjo pravnih oseb se v teoriji poskusa
le-ta razmejiti od pravne sposobnosti fizicnih oseb tako, da se pravnim
osebam priznava t. i. specialna pravna sposobnost, ki je omejena s
predmetom poslovanja oziroma dejavnostjo in cilji oziroma namenom pravne
osebe. V evropskih kontinentalnih pravnih sistemih pa je poudarjena varnost
pravnega prometa in varstvo tretjih dobrovernih, ki vstopajo v pravna
razmerja z gospodarskimi druzbami, tako da so pravni posli naceloma
veljavni tudi, ¢e so izven registrirane dejavnosti (Bratina et al., 2008, p.
300+).

Navedeno je pomembno pri vzpostavljanju pravnih razmerij druzbe s
tretjimi. DelnisSko druzbo v posameznih ureditvah po zakonu zastopa organ
vodenja. Pri vprasanju upravljanja v delniski druzbi pa je pomembna
notranja razmejitev pristojnosti v procesu odlocanja med razli¢cnimi organi
druzbe. Lociti je potrebno odlo¢anje v okviru druzbinega podjetja in odlocanje
v razmerjih delniSke druzbe kot pravne osebe in skupnosti delnicarjev. V
razmerjih delniSke druzbe gre za uveljavljanje Clanskih pravic delnicarjev in
je poslovodstvo zgolj predlagatelj in izvrSevalec odlocitev skupscine.

Nasprotno lahko ugotovimo, da je splosna pristojnost odlocanja v zadevah
druzbinega podjetja v primerjalnem pravu dana organu vodenja
(poslovodstvu). V primerjalnem pravu praviloma pristojnosti organov
vodenja niso natanc¢no razclenjene v zakonodaji. Organom vodenja pripada
splosna pristojnost odlo¢anja v vseh zadevah, razen tistih, ki so po zakonu
in statutu v pristojnosti skupscine delniske druzbe.

V dvotirnem sistemu je uprava tudi izvrsilni organ in svojih pristojnosti ne
more delegirati na posamezne ¢lane uprave in ne na druge organe oziroma
osebe. Pod pojmom vodenje druzbenega podjetja razumemo:

- doloCanje in izvrSevanje poslovne politike,

- planiranje in razvoj,

- organizacijo in kontrolo poslovanija,

25 Pravna sposobnost je sposobnost pravnega subjekta, da je nosilec pravic in obveznosti v pravu,
medtem ko je poslovna sposobnost, sposobnost pravnega subjekta, da z lastno izjavo volje pridobiva
pravice in obveznosti v pravu.
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- kadrovsko politiko in zaposlovanje,
- financno politiko,
- vodenje poslovnih knjig.

Druzbino podjetje vstopa v pravna razmerja s tretjimi samo prek delniske
druzbe, ki jo po zakonu zastopa uprava. Pri vodenju druzbinega podjetja je
organ vodenja samostojen in neodvisen v okviru svojih pristojnosti. V
nekaterih zakonodajah je to izrecno navedeno, tako da je doloCeno, da organ
vodenja vodi druzbino podjetje samostojno, na lastno odgovornost in v dobro
druzbe. Prav zaradi tega pa je doloceno, da clani organov vodenja
prevzemajo polno lastno odgovornost za svoje odlocitve.

Samostojnost organa vodenja v delniski druzbi je nujno potrebna za
zagotovitev samostojnosti in neodvisnosti delniske druzbe kot samostojnega
pravnega subjekta. Ce upostevamo, da lahko imajo delnicarji svoje osebne
interese, ki so lahko v nasprotju z interesi delnisSke druzbe kot samostojnega
pravnega subjekta, je nujno, da organ vodenja Sciti interese delniSke druzbe.

Konflikti med interesi posameznih delnicarjev se razresujejo institucionalno
znotraj skupscine, ki odlocitve sprejema po vecinskem nacelu. Sklepe
skupscine nato realizira oziroma izvrsSuje organ vodenja druzbe. Izvrsiti sme
le zakonite sklepe skupscine, saj organ vodenja odgovarja za zakonitost
poslovanja in se resi svoje odgovornosti le, ¢e njegova odlocitev temelji na
zakonitem skupscinskem sklepu. Naknadna odobritev ne povzrodi
ekskulpacije odgovornosti ¢lanov organa vodenja za odlocitev.2®
Samostojnost in neodvisnost organa vodenja je zagotovljena s tem, da ne
posamezni delni¢arji in ne skupsc¢ina ne morejo dajati organu vodenja
obveznih navodil za vodenje druzbinega podjetja, saj to ni v njihovi
pristojnosti, temvec Ze po zakonu spada v pristojnost organa vodenja.2”

Navedena delitev pristojnosti oziroma prepoved odlocanja skupscine o
vodenju poslov druzbe v primerjalnem pravu izrecno izhaja iz zakona ali iz
sodne prakse. Clani organov vodenja niso v pravnem razmerju z delni¢ariji,
temvecC le z druzbo kot pravno osebo in torej ne zastopajo interesov
posameznih delniCarjev v organu vodenja. Delovati morajo v skladu z interesi
delniSke druzbe. Interesa delniSke druzbe ni mogoce na splosno opredeliti,
temvec je to vedno dejansko vprasanje glede na vse okoliS¢ine primera.
Navedeno je pomembno pri opredelitvi odgovornosti ¢lanov organa vodenja
za sprejete odlocitve. Enaka pomembnost pa izhaja tudi pri opredelitvi
politike prejemkov, saj so organi vodenja za svoje delo placani, le-to pa jim
s politiko prejemkov odredi skupscina delnicarjev.

Ob splosni pristojnosti organa vodenja, da vodi poslovanje druzbe in jo
zastopa, so Vv primerjalnem pravu Se posebej dolocene posamezne

26 Tako tudi novejSa slovenska sodna praksa Vrhovnega sodisc¢a. VSRS Sklep III Ips 50/2020.

27 I1zjeme od tega pravila se pojavljajo v primeru kapitalsko povezanih druzb (koncerni, holdingi),
kjer pa pravica delnicarjev, da dajejo navodila, pomeni tudi prevzem odgovornosti za Skodo, ki bi
zato nastala tretjim. Prav tako pa so navodila naceloma dopustna v d. o. o.
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pristojnosti organov vodenja. Zakonsko je urejeno razmerje organov vodenja
do drugih organov delniSke druzbe. Tako je organ vodenja dolzan pripraviti
ukrepe in akte, ki jih sprejema skupscina in jih nato tudi izvrsiti. Organ
vodenja praviloma skliCe skupscino. Pomembna zakonska naloga organa
vodenja je pravilno vodenje poslovnih knjig in priprava letnega porocila z
vsemi pripadajocimi prilogami. Zaradi javnosti poslovanja in zascite upnikov
ter delnicarjev je delniska druzba dolzna voditi z zakonom toc¢no dolocene
poslovne knjige. Odgovornost za pravilno in zakonito vodenje poslovnih knjig
delniske druzbe pa prevzema organ vodenja.

Pravilno vodenje poslovnih knjig in druge poslovhe dokumentacije ni
pomembno samo zaradi javnosti poslovanja in pravnega varstva tretjih,
temvecC tudi zaradi zascite interesov in moznosti kontrole poslovanja s strani
delnicarjev. V dvotirnih sistemih je natanc¢no dolo¢eno, katera porocila mora
uprava posiljati nadzornemu svetu. Porocila se nanasajo tako na nacrtovanje
poslovne politike, rentabilnost druzbe, finan¢no stanje druzbe in na posle
veCjega pomena za druzbo. Uprava je seveda dolZzna podati porocila o vseh
drugih zadevah, ¢e to nadzorni svet sam zahteva.

Obveznost informiranja delni¢arjev je vezana na zasedanje skupscine
delniske druzbe, kjer je uprava tista, ki je dolZzna podati potrebne informacije.
Samoiniciativno mora uprava obvestiti delniCarje oziroma sklicati skupscino,
¢e pri izdelavi letne ali vmesne bilance stanja ugotovi izgubo, ki presega
polovico osnovnega kapitala delniSke druzbe. Sicer mora uprava v primeru
prezadolzenosti oziroma nelikvidnosti druzbe storiti vse potrebno, da
prepreci nadaljnje Skodljive posledice, predvsem pa mora ustaviti vsa placila,
razen tistih, ki so v skladu s skrbnostjo vestnega in postenega
gospodarstvenika.

Med temeljne dolznosti uprave Stejemo vodenje poslov in odloCanje ter
zastopanje in predstaviljanje. Med pristojnosti in odgovornosti uprave pa
uvrs¢amo vse tiste, ki jih ima uprava do skupscine, nadzornega sveta, do
delnicarjev, druzbe in do upnikov. Tretji odstavek 265. ¢lena ZGD-1 doloca,
da clani uprave sprejemajo odlocCitve iz njene pristojnosti soglasno in da ima
vsak Clan uprave en glas.

Po ZGD-1 uprava zastopa in predstavlja druzbo. Ce ima uprava ve¢ ¢lanov,
zastopajo druzbo skupno, statut lahko dolodi tudi drugace. Statut druzbe ali
pa nadzorni svet, Ce je s statutom tako predvideno, lahko doloci, da so za
zastopanje pooblasceni le posamezni ¢lani uprave oziroma ti skupaj s
prokuristom. Uprava je zakonski zastopnik delniske druzbe. Upravi¢enost
za zastopanje temelji na zakonu. Zakonsko zastopstvo je brez omejitev.
Zastopanje pomeni izjavljanje in sprejemanje izjav volje. Pravha oseba
izjavlja voljo ter jo sprejema po svojih organih. Organ, ki je z zakonom
upravicen sprejemati in izjavljati voljo, kar po samem zakonu neposredno
ustvarja pravne posledice za pravno osebo, je zakonski zastopnik.
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Uprava po zakonu tudi predstavlja druzbo. Predstavljanje je nastopanje v
imenu pravne osebe, ne da bi nastajale oziroma se ustvarjale pravne
posledice. Predstavljanje torej ne oblikuje pravno relevantnih dejstev.
Zakon predpostavlja kolektivho zastopstvo. Pomeni, da le vsi skupaj,
skupnoro¢no izjavljajo in sprejemajo voljo za delniSko druzbo.
Predpostavka skupnorocnega izjavljanja in sprejemanja volje je konsenz,
soglasje glede njenega oblikovanja.

Pri upravi s skupnim zastopstvom je razlika med izjavljanjem (aktivno
zastopanje) in sprejemanjem volje (pasivho zastopanje). Pri izjavljanju
volje morajo sodelovati posamezno vsi ¢lani uprave. Pri sprejemanju izjave
zadoScCa, da je izjava volje s strani tretjega podana kateremu koli ¢lanu
uprave in ni potrebno, da jo sprejmejo vsi skupaj, kar bi pomenilo
posamezno vsak od njih. S tem, da jo sprejme eden od njih, se Steje, e so
skupno pooblasceni, da so jo sprejeli vsi oziroma da jo je sprejela delniSka
druzba. Skupno zastopstvo pa ni obvezno, velja le, Ce statut druzbe ne
doloca drugace ali pa Ce drugace ne odloci nadzorni svet, Ce ga statut za to
pooblasca. Statut druzbe ali s statutom pooblasc¢eni nadzorni svet lahko
dolodi drugacen nacin zastopanja v primeru kolektivne uprave oziroma
drugacen polozaj posameznih ¢lanov uprave pri zastopanju. Tako na primer
statut lahko doloci, da izjava volje posameznega Clana uprave ucinkuje
tako, kot bi jo dali vsi Clani skupno. Lahko doloci tudi drugacen nacin
zastopanja, na primer skupaj s prokuristom.

Zakon taksativno doloca pristojnosti in odgovornosti uprave do skupscine
(267. Clen ZGD-1). Na eni strani je uprava dolzna pripravljati odlocCitve iz
pristojnosti skupscine, na primer ukrepe, pa tudi razlicne akte, pogodbe, na
drugi strani je uprava izvrSevalec sklepov, ki jih sprejme skupscina.
Poenostavljeno bi lahko ugotovili, da uprava pripravlja in izvrSuje sklepe
skupscine. Pristojnosti in odgovornosti uprave do skupscine torej so (267.
¢len ZGD-1):

e na zahtevo skupscine pripravlja ukrepe iz pristojnosti skupscine;

e pripravlja pogodbe in druge akte, za veljavnost katerih je potrebno
soglasje skupscine;

e uresnicuje sklepe, ki jih sprejme skupscina.

Poleg opredelitev po ZGD-1 dodatne naloge poslovodstva in organov
nadzora v smislu »rednega« poslovanja definira tudi ZFPPIPP,28 ki v 13.
¢lenu doloca, da je financ¢no poslovanje zagotavljanje finan¢nih sredstev,
upravljanje financnih sredstev in njihovih virov ter razporejanje virov
financnih sredstev zaradi zagotavljanja pogojev za opravljanje gospodarske
dejavnosti ali drugih poslov. Dosledno je finan¢no poslovanje druzb in

28 Zakon o finan¢nem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem prenehanju (Uradni
list RS, St. 13/14 - uradno precis¢eno besedilo, 10/15 - popr., 27/16, 31/16 - odl. US, 38/16 - odl.
Us, 63/16 - ZD-C, 54/18 - odl. US, 69/19 - odl. US, 74/20 - odl. US in 85/20 - odl. US).
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drugih pravnih oseb razdelano v 2. poglavju ZFPPIPP. Ob tem je potrebno
opozoriti, da je potreba po skrbnem finanénem poslovanju pri gospodarskih
druzbah podana Ze z ZGD-1, kjer 1. odst. 263. ¢lena jasno doloca skrbnost
vestnega in postenega gospodarstvenika za clane organov vodenja ali
nadzora. Zagotovo pa je dobrodosla podrobnejsa razclenitev pojmovanja
financénega poslovanja ter posameznih pravil poslovnofinanéne stroke, kjer
se dodatno poudarja profesionalna skrbnost poslovnofinan¢ne stroke (drugi
odstavek 28. Clena ZFPPIPP).

Po 28. clenu ZFPPIPP mora poslovodstvo (obveznosti poslovodstva)??
zagotoviti poslovanje druzbe v skladu z ZFPPIPP ter pravili poslovnofinan¢ne
stroke. Pravila poslovnofinancne stroke so opredeljena v 12. ¢lenu ZFPPIPP
in so:
e poslovnofinan¢na nacela in standardi, ki jih sprejme Slovenski institut
za revizijo v skladu z zakonom, ki ureja revidiranje ter

e druga izkustvena pravila skrbnega financnega poslovanja, ki so
splosno uveljavljena v poslovnofinancni stroki.

Tako imajo pravila poslovnofinancne stroke znacilnost pravil stroke, ki pa
so pravila, ki jih je priznala znanost kot teoreticno pravilna in ki so v
ustreznem strokovnem krogu sploSno znana in priznana kot pravilna in
nujna na podlagi nenehnih prakti¢nih izkusenj. Zato ni nujno, da so ta
pravila poslovnofinancne stroke opredeljena v pisanem aktu (zakonu ali
predpisu), temvec zadostuje, da so splosno priznana v stroki.

Pri vodenju poslov mora torej poslovodstvo ravnati s profesionalno
skrbnostjo poslovnofinancne stroke in si pri tem prizadevati, da je druzba
vedno kratkoroc¢no in dolgoro¢no placilno sposobna. Kratkorocna placilna
sposobnost je sposobnost pravne ali fizicne osebe v dolo¢enem casovnem
obdobju poravnati vse obveznosti, ki so zapadle v tem obdobju. Dolgoroc¢na
placilna sposobnost pa je trajna sposobnost fizicne ali pravne osebe izpolniti
vse obveznosti ob njihovi zapadlosti.3® Z drugimi besedami je torej
obveznost poslovodstva zagotavljati kapitalsko ustreznost druzbe.3! To

22 Temeljne obveznosti nadzornega sveta so opredeljene v 29. Clenu ZFPPIPP ter nalagajo
nadzornemu svetu, da mora pri izvajanju svojih pristojnosti in odgovornosti za opravljanje nadzora
nad vodenjem poslov druzbe redno preverjati: ali je druzba kratkoro¢no in dolgoroc¢no placilno
sposobna in ali poslovodstvo ravna v skladu s pravili iz 2. poglavja ZFPPIPP.

30 V skladu z 11. ¢lenom ZFPPIPP mora podjetje poslovati tako, da je v vsakem trenutku sposobno
pravocasno izpolnjevati zapadle obveznosti. Placilna sposobnost je pogoj in trajna naloga za
doseganje poslovnega izida oziroma dobicka.

31 Kapitalsko ustreznost je treba v skladu z 11. ¢lenom ZFPPIPP ugotavljati glede na obseg in vrsto
poslov, ki jih druzba opravlja, ter tveganja, ki jim je druzba izpostaviljena glede na svojo primarno
dejavnost. Pri tem je pomembno, da kapitalske ustreznosti ne gre ocenjevati samo z osnovnim
kapitalom druzbe, pac pa s celotnim kapitalom (premoZenjem) druzbe. Le celotni kapital druzbe je
merilo, s katerim lahko resni¢no merimo razmerje med obveznostmi do lastnih virov sredstev v
primerjavi z obveznostmi do tujih virov sredstev; le skupni kapital in dolgoro¢ne obveznosti na eni
strani pa lahko dajejo odgovor na kapitalsko ustreznost z vidika zadostnega obratnega kapitala v
primerjavi s potrebami po dolgorocnih sredstvih na drugi strani. Za ta namen dolocanja kapitalske
ustreznosti je dobrodosla ubeseditev 10. ¢lena ZFPPIPP, ki tako dolo¢a, da premozenje posamezne
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pomeni, da je pravna oseba ali podjetnik dolgorocno placilno sposoben, ce
je obseg njegovih dolgorocnih virov financiranja zadosten glede na obseg
in vrste poslov, ki jih opravlja, ter tveganja, ki jim je izpostavljen pri
opravljanju teh poslov (tretji odstavek 11. ¢lena ZFPPIPP). Dolgorocni viri
financiranja pravne osebe ali podjetnika pa so: kapital kot njegov lastni vir
financiranja in tiste njegove obveznosti kot tuji dolgorocni viri financiranja,
ki so po svojih lastnostih in namenu v skladu s pravili poslovnofinancne
stroke primerne za kritje obveznosti iz poslovanja in izgub zaradi tveganj,
ki jim je pravna oseba ali podjetnik izpostavljen pri svojem poslovanju
(Cetrti odstavek 11. ¢lena ZFPPIPP).

Dodatno mora poslovodstvo druzbe zagotoviti, da druzba redno izvaja
ukrepe upravljanja tveganj iz 31. in 32. Clena ZFPPIPP ter druge ukrepe
upravljanja tveganj, ki so po pravilih poslovnofinancne stroke potrebni in
primerni glede na vrsto in obseg poslov, ki jih druzba opravlja.3?
Poslovodstvo mora pri izpolnjevanju svojih obveznosti torej upostevati vsa
tveganja, ki jim je, ali bi jim lahko bila druzba izpostavljena pri svojem
poslovanju in vkljuCujejo zlasti kreditno33 tveganje, trzno3* tveganje,
operativno3> tveganje in likvidnostno3® tveganje (30. ¢len ZFPPIPP).

S pojmom upravljanja likvidnostnih tveganj se doloCa, da mora druzba
gospodariti z viri in nalozbami tako, da je v vsakem trenutku sposobna
izpolniti vse svoje zapadle obveznosti. Druzba mora za upravljanje
likvidnostnega tveganja oblikovati in izvajati politiko rednega upravljanja
likvidnosti, ki jo potrdi poslovodstvo in vkljucuje nacrtovanje pricakovanih
znanih in morebitnih denarnih odtokov in zadostnih denarnih pritokov zanje
ob upostevanju normalnega poteka poslovanja in morebitnih polozajev
likvidnostnih kriz, redno spremljanje in upravljanje likvidnosti, opredelitev
ustreznih ukrepov za preprecitev oziroma odpravo vzrokov za nastanek
nelikvidnosti in opredelitev drugih moznosti zanje (31. ¢len ZFPPIPP).

Poleg upravljanja likvidnostnega tveganja je druzba dolzna (organi vodenja
ali nadzora) zagotoviti, da vedno razpolaga z dovolj dolgorocnih virov
financiranja glede na obseg in vrste poslov, ki jih opravlja, ter tveganja, ki
jim je izpostavljena pri njihovem opravljanju (kapitalska ustreznost). V ta

osebe predstavljajo stvari v njeni lasti, njene terjatve in njene druge premozenjske pravice.
Obveznosti posamezne osebe pa so vse njene obligacijske in druge denarne in nedenarne obveznosti
do njenih upnikov. Tako predstavlja Cista vrednost premozenja posamezne osebe razliko med
vrednostjo njenega premozenja in viSino njenih obveznosti.

32 Upravljanje tveganj pa zajema ugotavljanje, merjenje oziroma ocenjevanje, obvladovanje in
spremljanje tveganj, vklju¢no s porocanjem o tveganjih, ki jim je, ali bi jim lahko bila druzba
izpostavljena pri svojem poslovanju.

33 Kreditno tveganje je tveganje nastanka izgube zaradi neizpolnitve obveznosti dolznika do druzbe.
34 Trzno tveganje je tveganje nastanka izgub zaradi spremembe cen blaga, valut ali financ¢nih
instrumentov ali spremembe obrestnih mer.

35 Operativno tveganje je tveganje nastanka izgube skupaj s pravnim tveganjem zaradi neustreznosti
ali nepravilnega izvajanja notranjih postopkov, drugega nepravilnega ravnanja ljudi, ki spadajo v
notranje poslovno podrocje druzbe, neustreznosti ali nepravilnega delovanja sistemov, ki spadajo v
notranje poslovno podrocje druzbe, ali zunanjih dogodkov ali dejanj.

36 Likvidnostno tveganje je tveganje nastanka izgube zaradi kratkoro¢ne placilne nesposobnosti.
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namen mora poslovodstvo redno spremljati in preverjati, ali druzba dosega
kapitalsko ustreznost (32. ¢len ZFPPIPP).

3.3 PRISTOIJNOSTI NADZORNEGA SVETA

Najrazlicnejsi financni Skandali v velikih svetovnih gospodarskih druzbah (t.
i. multinacionalke) so povzrodili kriticne razprave med politiki,
gospodarstveniki in strokovnjaki o ucinkovitosti nadzora v gospodarskih
druzbah. Tudi v Sloveniji se mnogo govori o pomenu etike in odgovornosti
managerjev in nadzornikov. Stanovska in strokovna zdruzenja managerjev
(Zdruzenje Manager) in nadzornikov (Zdruzenje nadzornikov Slovenije) ter
revizorjev (Slovenski institut za revizijo) so novelirala svoja avtonomna
pravila in jih prilagodila dobri praksi drugih razvitih drzav. Prav tako so to
storile posamezne drzave, spremenile in dopolnile so svoje predpise s
strozjimi pravili o odgovornosti, pristojnostih in dolznostih managerijev,
nadzornikov in revizorjev (Bratina et al., 2008b, p. 326+.).

Korporacijska zakonodaja doloca polozaj in pristojnosti nadzornega sveta
kot organa druzbe, kot tudi polozaj posameznih ¢lanov nadzornega sveta.
Naceloma velja, da morajo posamezni Clani nadzornega sveta delovati
skupno v okviru nadzornega sveta kot organa druzbe. Toda kljub
kolektivnemu delovanju je odgovornost posameznih clanov nadzornega
sveta individualna. Za vse individualno odgovorne ¢lane nadzornega sveta
pa nato velja pravilo solidarne odgovornosti.

ZGD-1 v 281. in 282. Clenu nasteva pristojnosti nadzornega sveta, toda v
praksi ni povsem jasno, kaksSne so individualne pravice in obveznosti
posameznih ¢lanov nadzornega sveta pri uresniCevanju pristojnosti in nalog
nadzornega sveta. Brez natancnejSe opredelitve individualnih pravic in
obveznosti ¢lanov nadzornega sveta tudi ne more biti dovolj natancno
definirana odgovornost ¢lanov nadzornega sveta iz 263. ¢lena ZGD-1, ki
zahteva skrbno ravnanje. Se premalo je prisotno spoznanje, da v smislu
korporacijske zakonodaje veljajo enaka pravila odgovornosti tako za
direktorje oziroma C¢lane uprav kot tudi za ¢lane nadzornih svetov in tudi za
Clane upravnih odborov. Merilo za skrbno ravnanje je objektivni kriterij
»skrbnosti vestnega in postenega gospodarstvenika« ter varovanje
poslovne skrivnosti druzbe iz prvega odstavka 263. c¢lena ZGD-1, ki se
uporablja za ¢lane organov vodenja ali nadzora v delniski druzbi. Pri tem je
razlika med direktorji in ¢lani nadzornih svetov ter ¢lani upravnih odborov
le v obsegu in vrsti njihovih nalog in obveznosti, za krsitve katerih pa veljajo
enaki kriteriji odgovornosti.

Pri spremljanju in nadziranju poslovanja druzbe je temeljna naloga
nadzornega sveta, da skrbi za dolgorocne interese druzbe, za uresni¢evanje
sprejete strategije druzbe ter druzbeno odgovorno povecevanje ekonomske
ucinkovitosti druzbe.
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Pristojnosti nadzornega sveta doloca korporacijsko pravna zakonodaja
(ZGD-1, ZFPPIPP, ZBan-1 in drugi) in natancneje se lahko razclenijo Se v
splosnih aktih druzbe. Temeljne pristojnosti nadzornega sveta so predvsem
(Jovanovic, 2010), p. 103+):

- nadzor vodenja poslov druzbe,

- pregled in preverjanje knjig in dokumentacije druzbe, njene blagajne,
zaloge blaga ...,

- postavljanje vprasanj in dajanje zahtev po porocilih uprave,

- sklic skupscine in dajanje predlogov sklepov ob sklicu,

- imenovanje in odpoklic uprave,

- dolocitev vsebine pogodbe s ¢lani uprave,

- dolocitev placil in odobritev posojil clanom uprave,

- dajanje soglasij k posameznim poslom uprave,

- pregled in sprejem letnega porocila,

- zahtevati posebno revizijo poslovanja druzbe.

ZGD-1 v 263. C¢lenu doloCa, da morajo Clani organa vodenja ali nadzora pri
opravljanju svojih nalog ravnati v dobro druzbe s skrbnostjo vestnega in
postenega gospodarstvenika. Tako kot velja za ¢lane poslovodstva, morajo
tudi ¢lani nadzornega sveta pri svojem delovanju in odlo¢anju upostevati
predvsem interes druzbe in temu interesu podrediti morebitne drugacne
osebne ali posamicne interese tretjih oseb, delnicarjev, javnosti in tudi
drzave. Ker obveznosti posameznih clanov izhajajo iz pristojnosti
nadzornega sveta kot organa delniSke druzbe, naceloma c¢lani nadzornega
sveta nimajo obveznosti delovanja izven obsega, ki ga zajema
korporacijskopravna funkcija ¢lanstva v nadzornem svetu.

Ker delo nadzornega sveta poteka vec¢inoma na sejah nadzornega sveta, je
osnovna dolznost vsakega c¢lana nadzornega sveta, da redno in osebno
sodeluje na vseh sejah nadzornega sveta. V okvir skrbnega ravnanja spada
tudi ustrezna priprava na sejo nadzornega sveta, ki vkljuCuje predvsem
seznanitev z gradivom za sejo in oblikovanjem lastnih stalis¢ do vseh tock
dnevnega reda vsakega posameznega ¢lana nadzornega sveta. Clan
nadzornega sveta mora zahtevati od predsednika nadzornega sveta, uprave
in strokovnih sluzb druzbe, da kot sklicatelji seje pravocCasno posljejo
ustrezno gradivo za odlo¢anje na seji nadzornega sveta. Ce gradivo ni
ustrezno ali je poslano prepozno in se posamezni ¢lan nadzornega sveta ne
more ustrezno pripraviti na sejo, je tako pravica kot tudi dolznost clana
nadzornega sveta, da zahteva preloZzitev odloCanja oziroma zahteva
dodatne informacije. Ce ¢lan nadzornega sveta ne nasprotuje sprejemanju
sklepov brez ustreznih podlag, se pozneje ne more resiti odgovornosti za
morebitno Skodo s tem, da pac ni mogel vedeti za Skodljive posledice neke
odloditve nadzornega sveta.

Po drugi strani je dolznost vsakega ¢lana nadzornega sveta, da uporabi vse
moznosti, ki so mu na razpolago, da doseze pravoCasen sklic seje
nadzornega sveta in odlo¢anje nadzornega sveta o vprasanjih, o katerih pac
le-ta mora odlocati. Za ucinkovit nadzor nadzornega sveta nad delom
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uprave je zelo pomembno, da uprava izCrpno in pravocasno poroca
nadzornemu svetu o donosnosti, poslovni politiki, poteku pomembnejsih
poslov, finanénem stanju druzbe in drugih vprasanjih, ki so pomembna za
druzbo. V smislu 272. c¢lena ZGD-1 se navedena porocila poSiljajo
nadzornemu svetu. Posamezni ¢lan nadzornega sveta ne more zahtevati,
da uprava njega osebno informira oziroma obvesc¢a in mu omogoca vpogled
v poslovne knjige in drugo dokumentacijo. Lahko pa zahteva, da uprava o
teh vprasanjih obvesti nadzorni svet, Ce je tako doloceno v statutu druzbe.

Nadzorni svet lahko porocilo zahteva le neposredno od uprave in ne od
drugih oseb ali sluzb v druzbi. Te druge lahko k temu zadolzi uprava kot
organ vodenja druzbe. Uprava lahko zahteva, da ustrezne sluzbe v druzbi
neposredno obvestijo oziroma posljejo porocilo nadzornemu svetu.

Eno najpomembnejsih pisnih porocil uprave je letno porocilo o poslovanju,
katerega postopek sprejemanja je bil z novelo ZGD-F urejen na novo.

V zvezi z najpomembnejSo obveznostjo nadzornega sveta, to je nadzorom
vodenja druzbe s strani uprave, ima vsak posamezen ¢lan nadzornega sveta
dolznost, da opozori nadzorni svet o krsSitvi obveznosti s strani uprave, za
katero je izvedel in predlaga nadzornemu svetu obravnavo navedene
krsitve.

Aktualno je vprasanje, kakSno angaziranje posameznega ¢lana nadzornega
sveta kot obveznost izhaja iz njegove funkcije ¢lanstva v nadzornem svetu.
Prevladuje staliSCe, da clan nadzornega sveta ni dolZzan druzbi nuditi
celotnega svojega strokovnega in delovnega potenciala. Pri tem je treba
upostevati, da nadzorni svet kot glavno nalogo opravlja predvsem nadzor
nad vodenjem druzbe in da je vodenje druzbe in nadzor nad tem zakonsko
dosledno razmejen med upravo in nadzornim svetom. Iz tega izhaja, da so
dolznosti posameznega c¢lana nadzornega sveta vezane na nadzor vodenja
in ne na sodelovanje pri vodenju druzbe.

Posebne naloge lahko posamezen clan nadzornega sveta prevzame na
podlagi sklepa nadzornega sveta in s sodelovanjem v komisijah nadzornega
sveta. Vsekakor pa ¢lan nadzornega sveta ni dolzan kot ¢lan nadzornega
sveta prevzeti takSnih nalog, ki se obi¢ajno proti placilu opravijo s strani
ustreznih strokovnjakov. TakSen angazma se od ¢lana nadzornega sveta ne
more zahtevati. Prav tako ni mogoce od posameznega C¢lana nadzornega
sveta zahtevati, da bo za uresnievanje svoje funkcije ¢lana nadzornega
sveta najel (odplacno) neodvisne strokovnjake, ki mu bodo Sele omogodili
ustrezen nadzor. TaksSne strokovnjake lahko najame nadzorni svet kot
organ druzbe in seveda na stroske druzbe.

Posebej v kriznih Casih, ki smo jim pri¢a, se obveznosti in odgovornosti
organov - tudi nadzornega sveta - bistveno povecajo. Nadzorni svet kot
organ ne nadzoruje ve¢ samo vodenja poslov, temvec postane svetovalno-
podporni organ uprave. Tako morajo ¢lani nadzornega sveta v dolocenih

290



primerih zaceti uporabljati tudi svoja specialna znanja. Nadzor se bistveno
intenzivira, tako postane iz spremljajoCega nadzora (begleitende
Uberwachung) podpirajo¢i nadzor (unterstiitzedne Uberwachung) ali celo v
doloenih primerih soupravljajoéi nadzor (gestaltende Uberwachung)
(Bratina, B. 2013).

Glede na opredeljene pristojnosti in zadolzitve nadzornega sveta, predvsem
njegove kadrovske vloge, je pomembno umestiti politiko prejemkov med
njegove kadrovske naloge, saj lahko le tako v celoti izpolnjuje vse
kadrovske vidike imenovanj ¢lanov organa vodenja. Isto¢asno pa velja
izpostaviti, da pa se del politike prejemkov nanasa tudi na njegovo delo in
placilo, pri Cemer je ustrezno, da se vsaj ta del urejanja prepustiti skupscini,
tako pa pridemo lahko v dulani sistem dolocanja politike prejemkov med
dvema organoma, ki nimata identi¢nih pristojnosti.

3.4 SKUPSCINA DRUZBE

Skupscina je organ druzbe, v katerem se oblikuje in izraza individualna volja
delni¢arjev tako, da le-ta postane volja delniSke druzbe. Hierarhi¢no je
skups€ina najvisji organ delniske druzbe,3’ saj prav v njej delnicarji
izvrSujejo svoje pravice v zadevah druzbe.3® Iz tega ne izhaja splosSna
pristojnost skupscine, ker imajo tudi drugi organi, na primer uprava,
upravni odbor in nadzorni svet, izvirne pristojnosti, saj so le-te dolo¢ene z
zakonom.

Pri opredelitvi polozaja skupscCine v strukturi organov delniSke druzbe je
treba izhajati iz dejstva, da ima tudi skupsCina pomembne kadrovske
pristojnosti, saj imenuje in odpoklice ¢lane nadzornega sveta in upravnega
odbora. Le-ti nato imenujejo upravo ali izvrSne direktorje in tako lahko
ugotovimo, da ima skupscina vsaj posredni vpliv na kadrovsko zasedbo
uprave. Temu pa gre pripisat tudi potencialno moznost oblikovanja politike
prejemkov za izvedbo te kadrovske naloge.

V delniskih druzbah z velikim Stevilom delnicarjev je prakti¢ni pomen zgoraj
navedenih kadrovskih pristojnosti majhen, saj delniCarji na skupscini
praviloma zgolj potrdijo predlog, ki ga pripravijo organi druzbe sami ali
skupaj s posameznimi pomembnejSimi delnicarji oziroma zdruZenji
delnicarjev. Toda formalnopravno je pomembno, da ima skupscina popolno
avtonomijo pri imenovanju in predvsem pri odpoklicu, ki ju lahko opravi po
prosti presoji, in ni mozna vec vsebinska presoja s strani sodisca.

V razmerju do uprave skupscina le izjemoma nastopa neposredno in Se to
praviloma takrat, ko to zeli uprava sama. Prav zaradi tega je toliko
pomembnejSa pristojnost skupscine, da vsako leto ob razpravi letnega

37 Tako npr. izrecno doloca Bndesgesetz betreffend die Ergédnzung des Schweizerischen Zivilgesetzbuches

(Finfter Teil: Obligationenrecht) vom 30. M&rz 1911 (Stand am 1. Januar 2021) v 698 dlenu.
38 Tako izrecno dolodajo par. 118/1 dAktG, par. 102/1 aAktG, ¢len 274/1 ZTD, 1. odst. 292. ¢lena ZGD-1.
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porocCila uprave in nadzornega sveta odloca o razresnici ¢lanom uprave in
nadzornega sveta oziroma upravnega odbora.

Izglasovana nezaupnica ¢lanom organov vodenja ali nadzora3? sicer nima
neposrednih pravnih ucinkov, toda njeni prakti¢ni ucinki so pomembni, saj
izrek nezaupnice s strani skupsc¢ine pomeni pomemben signal potencialnim
investitorjem na trgu kapitala, da obstojeci delnicarji niso zadovoljni z
delom uprave delniske druzbe.

Vodilni polozaj skupscine delniske druzbe se kaze tudi v tem, da skupscina
odloca v primeru nesoglasja med upravo in nadzornim svetom. Ne nazadnje
skupscina avtonomno odloca o temeljnih strateskih odlocitvah v druzbi in s
sprejemom statuta v mnogoc¢em opredeli okvir delovanja, in sicer tako
nadzornega sveta kot tudi uprave.

Pristojnosti skupscine so v primerjalnem pravu praviloma kogentno urejene
v zakonodaji, s tem, da se lahko v statutu posamezne delniSke druzbe
dolodijo Se druge pristojnosti, pri tem pa je treba upostevati kogentno
dolocilo statutarne strogosti iz 183. ¢lena ZGD-1. Tudi pri tem je treba
upostevati, da skupscina ne more posegati v pristojnosti drugih organov
delniSke druzbe, katerih pristojnosti prav tako doloCa Ze zakonodaja.
Pristojnosti skupscine delniSke druzbe lahko na sploSno razmejimo v
naslednje skupine:4°

. Kadrovske odlocitve:
imenuje in odpokli¢e ¢lane nadzornega sveta in upravnega odbora,

*

e odloca o podelitvi razresnice ¢lanom organov vodenja ali nadzora,
e oblikuje politiko prejemkov ¢lanov organov vodenja ali nadzora,

e imenuje revizorja.

2. Poslovne odlocitve:
e sprejema letno porocilo, ¢e to ne opravi nadzorni svet ali upravni odbor
(2. odst. 293. ¢lena ZGD-1) in

e odloca o uporabi bilan¢nega dobicka.

3. Temeljne odloditve v druzbi:
e sprejema spremembe statuta,

e odloc¢a o zvisanju ali zmanjsanju osnovnega kapitala,

e odloca o sklenitvi podjetniskih pogodb,

39 RazreSnica pomeni mnenje skupscine ex tunc (za nazaj), nezaupnica pa mnenje skupscéine o organih vodenja ali nadzora ex nunc (vnaprej).
40 Nekatere zakonodaje strnjeno v posameznih ¢lenih dolocajo pristojnosti skupscine, tako npr. par. 119 dAktG, ¢len 2364 CC, OR 698, ¢len 275 ZTD
in 293. ¢len ZGD-1.
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e odlocCa o statusnih spremembah,

e odloCa o prenehanju druzbe.

S tem pristojnosti skupscine niso iz¢rpane, saj zakonodaje dolocajo Se
pristojnosti skupscine v posameznih drugih primerih in dopuscajo, da statut
v skladu z zakonom doloci Se druge pristojnosti skupscine.

Na skupscino ni mogoce prenesti vodenja poslov druzbe, ker to spada v
izklju¢no pristojnost organov vodenja druzbe. Mozno je le, da organ vodenja
sam predlozi skupscini v soglasje sprejem kaksSne poslovne odlocitve.
Skupscéina o takSnem vprasanju ni dolzna odlocati, ¢e pa odloci, je organ
vodenja vezan na odlocitev skupscine. Iz tega se vidi dolo¢ena hierarhija
med posameznimi organi druzbe.

V primerjalnem pravu poznamo redne (glavne) in izredne skupscine ter tudi
posebna zasedanja skupscéin posameznih razredov delnic. V nekaterih
pravnih sistemih ni prakticno nobene razlike med redno in izredno
skupscino,*! medtem ko nekatere drzave tako vsebinsko, glede na zadeve,
o katerih odlo¢a redna oziroma izredna skupscina, kot tudi formalno; nacin
sklica, kvorum, kvalificirana vecina za sprejem sklepov, razlikujejo redno in
izredno zasedanje skupscine delniske druzbe.#? Delitev na redno in izredno
skupscino poznajo tudi v Angliji in ZDA.

Ob navedenem je pomembnejSe, da vsi pravni sistemi poznajo razliko med
sprejemanjem obicajnih (rednih) sklepov in sprejemanjem posebnih
(izrednih) sklepov delniSke druzbe. Za obiCajne sklepe velja na splosno, da
se sprejemajo na redni skupscini, tam, kjer poznajo razlikovanje med
rednimi in izrednimi skupsSCinami oziroma da se sprejemajo z navadno
veCino oddanih glasov. Izredni sklepi pa se sprejemajo ali na izrednem
zasedanju skupscine, za katerega velja obicajno visji kvorum ali
kvalificirana veclina za sprejem, ali pa se za sprejem sklepa zahteva
kvalificirana vecina, tam, kjer sicer ni formalne razlike med redno in izredno
skupscino, ¢eprav gre za odlo¢anje na redni skupscini.

4. UMESTITEV POLITIKE PREJEMKOV

Politika prejemkov zajema vsa nacela in odloditve glede plac¢ in/ali
prejemkov. Definirana je kot del kadrovske politike. Prejemki in nagrade
¢lanov organov nadzora, operative in vodenja imajo velik vpliv na
zmogljivost in doseganje dobrih rezultatov v podjetjih. Vplivajo lahko na
vec¢jo pripravljenost sprejemanja strateskih odlolitev za doseganje
dolgorocnih ciljev v druzbi. Eno od osrednjih navzkrizij interesov v vecini
gospodarskih druzb je spor med osebnimi interesi delnicarjev in ostalimi

41 To velja za Nem¢ijo, Avstrijo, Svico, Hrvasko in Slovenijo.
42 Tako francosko pravo pozna redno - ¢len 155, izredno _ ¢len 153 in 154 in posebno skupsc¢ino - ¢len 156 francoski ZGD (Loi No 66-537du
24.7.1966 sur les sociétés commerciales—1967); podobno tudi Italija pozna redno in izredno skups¢ino — ¢len 2364 in 2365 Codice Civile.
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delezniki, ki naj bi stremeli k dolgoro¢nemu razvoju in trajnemu uspehu.
Osnovni princip — neuspeh naj ne bo nagrajen - vodi k dejstvu, da je politika
prejemkov eden od glavnih instrumentov, ki managerje vodijo k
sprejemanju vecjih tveganj za druzbo (Bratina, U. 2020).

Velika financ¢na kriza in spremljajo¢i medijski Skandali so opredelili
prejemke vodilnih kot enega glavnih sprozilcev prevzemanja preseznega
tveganja. Na podlagi izkusenj in trznih neuspehov podjetij so se razvili
predpisi, ki prispevajo k jasnemu, preprostemu in transparentnemu procesu
nagrajevanja organov vodenja in delniCarjem omogocajo aktivno
sodelovanje pri dolo¢anju menedzerskih prejemkov (Tomi¢ et al., 2018).

Zaradi zelo hitrega razvoja kapitalskih trgov se je trend sledenja
»direktorskih« pla¢ kot prvi pojavil v Zdruzenih drzavah Amerike. V zadnjih
50 letih se je razmerje plate managerja glede na placo delavca tam v
povprecju povecalo za 380 %. NajznacilnejSo spremembo pa je zaznati v
zadnjih 30 letih. Ekonomske krize (predvsem v letu 2008) so na drugi strani
pokazale resne napake v sistemu prejemkov managementa. Najpogosteje
se izpostavljajo pomanjkanje transparentnosti, pomanjkanje omejenosti
obdobja in nezmoznost povrnitve Zze izplacanih bonusov. Odlocitve
managementa so namrec velikokrat kratkorocno usmerjene, motivirane s
spremljajoCimi nagradami, s katerimi se lahko ogroza dolgoroc¢ne cilje in
trajnostno usmeritev podjetja.

Kot zacetek regulacije na podrocju prejemkov lahko Stejemo cas po poku t.
i. Dot-com balona v ZDA. Bankrot nekaterih pomembnejsih tehnoloskih
velikanov se je zgodil v zaCetku 21. stoletja, glavni razlog pa je bil v visoki
zadolZenosti teh druzb, ki so se zadolzevale po ceni, nizji od trzne. Pok
balona je privedel do odpisa veC kot 50 % teh posojil, javnost pa se je
zacela upraviceno sprasSevati, zakaj je priSlo do takega razpleta. Na plano
so prisli primeri, kot je WorldCom (tudi Enron, Parmalat ...), v katerih si je
glavni izvrsni direktor kar iz podjetja, ki ga je vodil, izposojal denar za
trgovanje z delnicami.

Da bi preprecili zlom gospodarstva in povrnili zaupanje v trg, je ameriski
kongres leta 2002 sprejel Sarbenes-Oakley Act,*® ki je skupaj s
poenotenjem standardov finanénega porocanja prinesel Se obveznost
sprejetja kodeksov korporativhega upravljanja in omejitve prejemkov
organov vodenja druzb. Razmerje med povprec¢nimi placami delavcev in
¢lanov organov vodenja se je skokovito zmanjsalo. Z novim zakonom je bilo
podjetjemm prepovedano najemati posojila, da bi financirali oziroma
kreditirali clane upravnih odborov in uprav. Prav tako se je pojavila moznost
tako imenovane povrnitve, kar pomeni, da lahko druzba izplacano nagrado
¢lanu organa vodenja zahteva nazaj, ¢e dokaze, da so bili rezultati drugacni
od pri¢akovanj, ali pa Ce je prisSlo do zavajanja vlagateljev (Tomi¢ et al.,

43 An Act to protect investors by improving the accuracy and reliability of corporate disclosures
made pursuant to the securities laws, and for other purposes. PUBLIC LAW 107-204—JULY 30, 2002.
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2018). Zakon, ki je zaustavil nenadzorovano rast prejemkov, pa ni imel
vpliva zgolj na ameriske druzbe, nanasal se je namrec¢ na vsa podjetja, ki
kotirajo na ameriski borzi, s ¢imer je zajel tudi veliko podjetij iz obmocja
EU.

Preizkus ucinkovitosti zakonodaje se je zgodil leta 2008, po »poku
nepremicninskega balona, ki je prav tako privedel do velikega zmanjsSanja
povprecnih prejemkov uprav, ki so pred tem ponovno zaceli drasticno
narascati. Odgovor je bil ponovno strozja zakonodaja. Leta 2010 bil tako
sprejet Dodd-Frank Act, ki je predpisal t. i. say on pay (beseda pri placilu)
princip. Ta delni¢arjem druzbe omogoca, da se organizirajo in kadar koli
glasujejo o ustreznosti prejemkov v druzbi. Na podlagi takih predpisov v
ZDA so nastale tudi direktive EU, ki obravnavajo pravice delnicarjev in
prejemke organov vodenja in nadzora v druzbah (podrobneje supra).

4.1. PRED NOVELO Z2GD-1K

Kljub temu da je Evropska komisija ze v preteklosti dajala smernice glede
prejemkov, so bile te v preteklosti veliko ohlapnejSe kot sedaj. Priporodila,
ki so bila izdana Ze leta 2006, so tako na podrocju prejemkov clanov
organov vodenja javnih delniskih druzb predlagala stiri ukrepe (Prof.
Ferrarini, 2008):
— razkrivanje informacij o politiki prejemkov, njihovi strukturi in
doseganiju ciljev v letnih porocilih;
— glasovanje delnidarjev glede politike prejemkov na skupsScini
(posvetovalno ali obvezujoce);
— razkrivanje paketa prejemkov za vsakega c¢lana organa vodenja
posebej;
— predhodna odobritev shem delniskih opcij.

Stirje ukrepi so bili predlagani tudi na podrodju urejanja prejemkov
neizvrsnih direktorjev in ¢lanov nadzornih svetov (Prof. Ferrarini, 2008):
— locCenost vioge glavnega izvrSnega direktorja (predsednika uprave) in
predsednika upravnega odbora (predsednika nadzornega sveta);
— zadostno Stevilo od najvecjega delniCarja neodvisnih direktorjev v
nadzornem svetu;
— oblikovanje odborov za imenovanja, prejemke in revizijo;
— mocna prisotnost neodvisnih direktorjev v nadzornih odborih.

Po izdanih priporocilih, ki niso bila zavezujoCa, je Evropska komisija v
svojem porocilu o napredku julija 2007 ugotavljala, da je bila vecina drzav
¢lanic takrat Sele v fazi izrisovanja ¢asovnice uveljavitve priporocil. Znacilne
so bile tudi izrazite razlike med posameznimi c¢lanicami Evropske unije,
zaznan pa je bil napredek pri upostevanju standardov korporativnega
upravljanja. Predvsem na podrocju prejemkov ¢lanov organov vodenja je
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bilo zaznati napredek pri skoraj vseh drzavah ¢lanicah, medtem ko je bilo
na podrocju urejanja vecjega vpliva delnicarjev zaznati prav nasprotno.

Statisticno je 60 % clanic vsaj delno sledilo vsem ukrepom, medtem ko jih
je 40 % vecino v letu od objave zanemarjalo. Vec kot % drzav clanic EU je
tako Zze julija 2007 v svojo zakonodajo implementiralo razkrivanje
prejemkov ¢lanov organov vodenja in nadzora. Moznost glasovanja o politiki
prejemkov na skupsCini pa je delnicarjem takrat ponujalo le okoli 30 %
odstotkov ¢lanic EU, veclina najprej zgolj, kot lo¢eno glasovanje, pozneje pa
se je bolj uveljavila resitev glasovanja o politiki prejemkov kot delu letnega
porocila (enotno glasovanje) (Tomi¢ et al., 2018).

Kljub temu da Delnicarska direktiva I vprasanja nagrajevanja organov
vodenja in nadzora ni urejala, pa je Slovenija z novelo ZGD-1C v 2009, s
katero se je sicer implementiralo to direktivo, bistveno posegla v zakonske
dolocbe, ki so do tedaj urejale vprasanje nagrajevanja organov vodenja in
nadzora ter polozaja delniCarjev glede tega. Pri tem je zakonska ureditev
sledila zgoraj navedenim priporocilom Komisije EU. Glede tega je uporaben
6. Clen novele ZGD-1C, ki je bistveno spremenil 270. ¢len glede prejemkov
¢lanov uprave, 7. ¢len novele ZGD-1C, ki je spremenil 284. Clen glede
placila ¢lanom nadzornega sveta, nato 8. ¢len novele ZGD-1C, ki je dopolnil
294. Clen ZGD-1 glede dolocitve politike prejemkov ¢lanov organov vodenja
in nadzora. Ureditev obravnavanih vprasanj, povezanih s prejemki ¢lanov
organov vodenja in nadzora, je od novele ZGD-1C naprej ostala
nespremenjena (Kocbek et al., 2018).

Tako je novela ZGD-1C vnesla pristojnost skupscine, da kadar odloca o
uporabi bilan¢nega dobicka, se mora seznaniti delnicarje s prejemki ¢lanov
organov vodenja ali nadzora, ki so jih za opravljanje nalog v druzbi prejeli
v preteklem poslovnem letu. Informacija je morala vsebovati prejemke za
vsakega Clana organa vodenja ali nadzora posebej in mora biti raz¢lenjena
vsaj na fiksne in variabilne prejemke, udelezbo v dobicku, opcije in druge
nagrade, povracila stroskov, zavarovalne premije, provizije in druga
dodatna placila. Informacija je morala vsebovati tudi prejemke, ki so jih
¢lani organov vodenja ali nadzora pridobili z opravljanjem nalog v odvisnih
druzbah. TaksSna informacija je morala biti razkrita tudi v letnem porodilu,
skupaj s politiko prejemkov ¢lanov organov vodenja ali nadzora, ¢e jo je
skupscina dolocila (Bratina, U. 2020).

Skupscina je lahko dolodila politiko prejemkov ¢lanov organov vodenja ali
nadzora (Sesti odstavek 294. ¢lena ZGD-1). Vsi prejemki ¢lanov organov
vodenja ali nadzora pa so morali potem biti v skladu s tako politiko
prejemkov. Pri sami dolocitvi politike prejemkov ¢lanov uprave in izvrsnih
direktorjev pa je skupscina sledila naslednjim nacelom:
— Politika prejemkov ¢lanov uprave in izvrSnih direktorjev je morala
vzpodbuditi dolgoro¢no vzdrznost druzbe in zagotavlja, da so
prejemki v skladu z dosezenimi rezultati in finan¢nim stanjem druzbe.

296



— Celotne prejemke je lahko sestavljal fiksni in variabilni del. Variabilni
del prejemkov je moral biti odvisen od vnaprej dolocenih in merljivih
meril. Skupscina je lahko dolocila najvisji znesek variabilnega dela
prejemka.

— Odpravnina se je lahko izplacala le v primeru predcasne prekinitve
pogodbe. Odpravnina ni mogla biti izplacana, c¢e je ¢lan uprave ali
izvrsni direktor odpoklican iz razlogov, doloCenih v prvi, drugi in tretji
alineji drugega odstavka 268. ¢lena ZGD-1 ali ¢e je ¢lan uprave ali
izvrsni direktor sam odpovedal pogodbo. Skupscina je lahko dolocila
najvisji znesek odpravnine.

Ce pa skupscina ni dolocila politike prejemkov, je moral nadzorni svet
dolociti prejemke uprave v skladu z 294. ¢lenom ZGD-1 ter pri tem slediti
danim priporocilom in nacelom iz istega Clena (prvi odstavek 270. Clena
ZGD-1). Navedeno dolocilo je zelo restriktivno posegalo v delo nadzornega
sveta ter ga neprimerno omejevalo pri izvajanju njegove kadrovske funkcije
v druzbi. Vendar pa je bilo predmetno dolocilo v praksi zasebnih delniskih
druzb redko uporabljeno in skupscine naceloma v Sloveniji neposredno niso
posegale v politiko prejemkov, ¢eprav so to moznost imele. Povsem drugace
pa je predmetno podrocje v zacetku financne krize oblikoval, posebej za te
namene sprejet Zakon o omejevanju pla¢ poslovodnih oseb,%* ki je vnesel
precej nekonsistentnosti in omejitev, ki Se niso v celoti odpravljene in za
druzbe z drzavnim imetnistvom kapitala povecini predstavljajo omejevanje
s tem pa tudi (ne)ustreznost vodenja kadrovske in poslovne politike v
druzbi.

Poleg zakonske pristojnosti skupscine druzbe za dolocitev politike
prejemkov (podrobneje supra) se je z navedeno problematiko ukvarjalo tudi
krovno zdruzenje vseh nadzornikov v Republiki Sloveniji (v nadaljevanju:
ZNS) in izdalo priporocila za kadrovanje in nagrajevanje ¢lanov uprav in
izvrsnih direktorjev.*> V teh priporocilih je bil precejSen del namenjen
prejemkom c¢lana uprave ali izvrSnega direktorja. Avtorji so priporocali, da
naj nadzorniki pri dolo¢anju prejemkov in nagrad ¢lanom organov vodenja
upostevajo vrednost lastnega kapitala druzbe in vrednost sredstev druzbe
ter ocenijo, kaj strosek prejemkov, ki jih doloCijo, pomeni za druzbo. Za
vecje druzbe je bila v priporocilih opredeljena tudi potreba po oblikovanju
posebne komisije (komisija za prejemke), ki se je ukvarjala samo s
prejemki in njihovo transparentnostjo (mag. Bajuk et al., 2007).

Glede sestave prejemkov je bilo priporoceno, da naj bodo prejemki
sestavljeni iz fiksnih prejemkov ali prejemkov iz delovnega razmerja

44 Zakon o prejemkih poslovodnih oseb v gospodarskih druzbah v vecinski lasti Republike Slovenije
in samoupravnih lokalnih skupnosti (ZPPOGD - Uradni list RS, §t. 21/10, 8/11 - ORZPPOGD4 in
23/14 - ZDIJZ-C) - t. i. Lahovnikov zakon. Kot zanimivost je mogole v ZPPOGD zaslediti, da
predmetni predpis velja poleg ¢lanov organov vodenja (uprav), tudi za izvrSne direktorje, poslovodje
in prokuriste, medtem ko se na ¢lane organov nadzora ne nanasa.

4> Priporocila za kadrovanje in nagrajevanje ¢lanov uprav in izvrSnih direktorjev (2007). Zdruzenje
nadzornikov Slovenije, Brdo pri Kranju.
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(bonitete placila). Variabilne prejemke v smislu denarnih placil pa naj
sestavljajo prejemki za uspesnost, doseganje poslovnih nacrtov,
preseganje teh ipd. Za rast vrednosti kapitala in viSanje trzne vrednosti
podjetja so avtorji priporocil predlagali variabilne prejemke dolgoro¢nejse
narave, ki naj bi bili izplacani ob dobic¢ku ali pa kot del udelezbe na njem.
Predlagala se je uresnicitev obveznosti in pravic obeh strani s pogodbo, Kki
naj vkljuCuje elemente: za kaksne vrste prejemkov gre in v kaksni viSini naj
bodo, dolocanje viSine in vrste, konkretne cilje, mejnike realizacije ciljev.
Nadzorni svet ali upravni odbor pa naj bi skrbel za primerno uravnotezenost
med fiksnimi in variabilnimi prejemki. Predlagala se je celo viSina fiksnih
prejemkov do najve¢ 85 % celotnih prejemkov v dolo¢enem letu. Med
fiksnimi prejemki, ki jih lahko enacimo z bonitetami, pa je bilo v priporocilu
kar nekaj predlogov za nedenarne oblike izplacila, kot so zavarovanja,
sluzbeni avtomobil, zdravstveni pregled ipd. Med variabilnimi prejemki, ki
jih Stejemo za nagrade, pa so bile priporo¢ane delniSke opcije, izvedeni
financni instrumenti in enkratna izplacila. Dokument je torej natancneje
opredeljeval tudi merila za kratkoroc¢no in dolgoroc¢no uspesnost (mag.
Bajuk et al., 2007).

Zadnja obseznejSa raziskava na podrocju raznolikosti sestave uprav in
nadzornih svetov ter njihovih placil v Sloveniji je bila izvedena leta 2017 in
opravljena po narocilu ZNS s strani revizijske hiSe Deloitte Slovenija. V
vzorec je bilo izbranih 22 druzb, ki kotirajo na Ljubljanski borzi. Prvi del
raziskave se je posvecal predvsem profilu ¢lanov uprav in raznolikosti
spolov v upravah in nadzornih svetih slovenskih javnih druzb. V drugem
delu raziskave pa je bil poudarek predvsem na prejemkih ¢lanov uprav v
javnih druzbah v Sloveniji. Povprecni bruto prejemki ¢lana uprave so leta
2017 znasali 216.892 evrov. Ob tem je v povprecju fiksni del prejemkov
znasal 65,9 % letnih bruto prejemkov. Zanimivo je, da se povprecni letni
bruto prejemki ¢lanov uprave pretirano ne razlikujejo od povprecnih bruto
prejemkov predsednikov uprav, saj na letnem nivoju razlika znasa zgolj
2.021 evrov (Mag. Zibret Kralj, 2018).

Prav tako raziskava med zanimivostmi navaja razmerja med prejemki
¢lanov uprav in prejemki ¢lanov nadzornih svetov. Ta je v Sloveniji razmerje
»zgolj« 25,6 v korist ¢lana uprave (povprecno). Prav tako je glede na druge
drzave za Slovenijo znadilna majhna razlika med placami ¢lanov uprav in
povprecnimi prihodki zaposlenega, saj to razmerje znasa 7,6. Za ZDA na
primer raziskava navaja, da je bilo leta 1956 to razmerje 20, danes pa znasa
ze vrtoglavih 296. Tudi pri nas je to razmerje narascalo v zadnjih letih, saj
smo na trenutno razmerje presli iz razmerja 5,8 iz leta 2013 sorazmerno
hitro. To je mogoce pripisati mnogim privatizacijam, s ¢imer so se uprave
osvobodile »okov« t. i. Lahovnikovega zakona (Mag. Zibret Kralj, 2018).
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4.2 OPREDELITEV V ZGD-1 (NOVELA ZGD-1K)
4.2.1 Direktiva Evropske komisije

Delnicarska direktiva II je vprasanja, povezana s prejemki organov vodenja
in nadzora, na novo uredila in pri tem tudi nadgradila reSitve v zgoraj
navedenih priporocilih Evropske komisije. Bistvena novost je bila urejena v
¢lenih 9a in 9b, ki uvajata dva akta, to je t. i. politiko prejemkov direktorjev
in pravico do glasovanja delniCarjev o politiki prejemkov ter porocilo o
prejemkih in informacije, ki jih je treba predloziti in pravico do glasovanja
v tej zvezi.

Glede na zgoraj izpostavljeno lahko ugotovimo, da je bila dosedanja
ureditev v ZGD-1 v primerjavi z na primer nemsko ali avstrijsko ureditvijo
skladnejsa oziroma blizje resitvam Delnicarske direktive II (ker je Slovenija
uzakonila nekatere resitve iz priporocil Evropske komisije iz let 2010 in
2011, medtem ko Nemcija in Avstrija tega zakonsko nista tako urejali in
spreminjali) (Bratina, U. 2020).

Potreba po spremembah je bila utemeljena na dolgoro¢nem razvoju
gospodarskih druzb z naslavljanjem glavnih pomanjkljivosti, zaznanih v
implementaciji prejSnje direktive (Tomi¢ et al., 2018):

— kratkorocni cilji administrativnih teles,

— pomanjkljivosti v nadzoru prejemkov ¢lanov organov,

— pomanjkljivosti pri nadzoru transakcij povezanih oseb,

— pomanjkljivosti v udejanjanju ¢ezmejnih delnicarskih pravic.

Osredniji cilji so bili usmerjeni v pomanjkanje mehanizmov za preprecevanje
dejanj vodstev druzb, ki so usmerjena zgolj v kratkoro¢no poplacilo, kar
vodi v neucinkovito korporativno upravljanje in Skodljive posledice za
strateske in dolgorocne cilje podjetja. Skoraj vse razprave in Studije pred
in po sprejetju DelniCarske direktive II so bile namenjene spodbujanju
dolgoro¢ne delnicarske vklju¢enosti in so poudarjale enak cilj - pomen
dolgorocnih ciljev gospodarske druzbe kot osnovo trajnostne naravnanosti
gospodarstva.

Poleg velikega vpliva delni¢arjev na sprejemanje politike prejemkov v
druzbi, ki so urejena v clenih 9a in 9b, so osrednja podrocja Delnicarske
direktive II (Tomic¢ et al., 2018) Se:

— Identifikacija delniCarjev, prenos informacij in izvajanje pravic
delni¢arjev - skladno z neposrednejSo komunikacijo druzbe z
delnicarji, s pridobivanjem sprotnih informacij o delnicarskih
identifikacijskih podatkih in obdelavo teh podatkov; kot dodatek k
izboljSavi prenosa informacij v verigi za udejanjanje pravic delnicarja,
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posebej v cezmejnem kontekstu, visok nivo transparentnosti, ki
zadeva stroske posrednikov in prepoved diskriminacije v smislu
stroskov v praksi za domace in ¢ezmejno udejanjanje delnicarskih
pravic; modernejsi proces glasovanja delnicarjev skladno s pravico do
vedenja ali je bil njihov glas upostevan, z zagotovitvijo elektronske
potrditve izpiska glasovanja v primeru tega in moznost vpogleda v
rezultate glasovanja, ki jih mora zbirati druzba.

— Transparentnost institucionalnih vlagateljev, upravljavcev s sredstvi
in »proxy« svetovalcev - s ciljem zagotoviti dolgoro¢ne rezultate in
obstoj druzbe.

— Transakcije s povezanimi osebami - skladno z zagotavljanjem
zadostne zascite pri transakcijah s povezanimi osebami, javnim
oznanjanjem materialnih transakcij, zagotavljanjem informacij o
identiteti povezanih oseb in zagotavljanjem omejitev za direktorje in
delnicarje pri sodelovanju v odloanju in sposobnosti povezanih oseb.

Vse zgoraj omenjeno je izjemno pomembno za vzpostavitev predpogojev
za sodelovanje in udejanjanje delnicarskih pravic glede politike prejemkov
¢lanov organov vodenja.

Glavni cilj pri reguliranju pravic glasovanja je v obveznosti druzbe, da doloci
politiko prejemkov, ki se nanasa na clane organov vodenja, in da
delni¢arjem zagotavlja pravice do glasovanja na skupscini na temo politike
prejemkov. Glas posameznega delniCarja je lahko zavezujoc ali zgolj
posvetovalne narave.

Cilj Delnicarske direktive II torej je, da so vsi prejemki managerjev usklajeni
s politiko prejemkov v druzbi, ki jo sprejme skupscina. Namen je tak ne
glede na to, ali je glasovanje zavezujoCe ali nezavezujoce, saj predlagatelj
Zeli s tem zagotoviti transparentnost in ¢im SirSo razpravo o tematiki. V
primeru, da je glasovanje delniarjev zavezujocCe in da na skupscini politika
ni izglasovana s skupscinsko vecino, je predvideno nadaljevanje po praksi,
ki je bila v veljavi pred predlogom o glasovanju. Vodstvo druzbe je
obvezano v glasovanje oddati prilagojeno politiko prejemkov, kar pa lahko
stori Sele na naslednji skupscini (Bratina, U. 2020).

V primeru nezavezujoCe oziroma posvetovalne narave glasovanja
delnicarjev o politiki prejemkov na skupscini je druzba po nacelu dolzne
skrbnosti vseeno dolzna izplacevati prejemke na podlagi skupscinskega
sklepa. Prav tako je ob zavrnitvi vodstvo dolzno predloziti prilagojeno
politiko na naslednji skupscini, vendar v primeru krSenja nastetih pogojev
sankcije niso predvidene.

V primeru izjemnih pogojev lahko drzave clanice dovolijo dolocenim

druzbam odstopanje od politike prejemkov. Odstopanje je torej dovoljeno
izjemoma: zacasno, pod posebnimi pogoji, in e je to nujno zaradi
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zagotavljanja pogojev dolgorocne stabilnosti in trajnostnega poslovanja
druzbe. Taka izjema mora vsebovati postopkovne pogoje in imeti dolocene
elemente, pod katerimi je tako odstopanje dovoljeno. Odstopanje je
opredeljeno zgolj kot moznost (Tomi¢ et al., 2018).

Delni¢arska direktiva II ne nudi zgolj moznosti odstopanja v smer
znizevanja prejemkov organov vodenja v podjetju. Opredeljena je tudi
moznost njihovega zacasnega povecanja. Termin zacasno odstopanje
odpira prostor za arbitrarno odlo¢anje med ¢asom odstopanja od sprejete
politike in vzpostavitvijo drugacne prakse. Politika prejemkov mora biti
kljub temu dana na glasovanje takoj, ko je to mogoce, ob vsaki spremembi
ali vsaka stiri leta.

Ce druzba zagotavlja variabilne prejemke, mora politika jasno opredeljevati
celovita in raznolika merila za dodelitev nagrad. Nakazati mora financne in
nefinancne kriterije, utemeljene na ciljih glede druzbene odgovornosti, in
pojasnjevati, kako te cilje dosega. Specificirane morajo biti informacije o
kakrsSnem koli odstopanju in v obdobju, v katerem je to nastalo, prav tako
o moznostih, da druzba zahteva povrnitev preplacanih nagrad (angl.
Clawback Period). Delnicarska direktiva II doloca tudi, da mora biti politika
prejemkov javno objavljena na spletni strani podjetja ter taka ostati prosto
dostopna, kolikor ¢asa je to mogoce (Tomic et al., 2018).

4.2.2 Politika prejemkov po ZGD-1K

Podrocje prejemkov ¢lanov organov vodenja in nadzora se je z novelo ZGD-
1K v celoti uskladilo z Delnic¢arsko direktivo II, ob uporabi ustreznih
moznosti, ki jih glede tega daje direktiva. Nomotehni¢no se je to izvedlo s
spremembo 270. ¢lena ZGD-1 glede prejemkov ¢lanov uprave, 284. ¢lena
glede placila ¢lanom nadzornega sveta ter s spremembo 294. ¢lena glede
razreSnice. Za implementacijo sta bila dodana (najpomembnejsa) nova
¢lena, to sta 294.a (politika prejemkov) in 294.b clen (porocdilo o
prejemkih), v katerih se opredelijo vse sestavine politike prejemkov na eni
strani ter porocilo o prejemkih na drugi strani. Po noveli so torej javne
delniske druzbe, ki kotirajo na borzi, zavezane kogentno, da najmanj vsaka
Stiri leta sprejmejo politiko prejemkov ¢lanov organov vodenja in nadzora,
o kateri glasujejo delnicarji na skupscini delniske druzbe.

Z novim 294.a ¢lenom se je implementirala dolo¢ba 9.a ¢lena Delnicarske
direktive II o pravici do glasovanja o politiki prejemkov. Bistvo ureditve je
v tem, da morajo javne delniSke druzbe obvezno oblikovati politiko
prejemkov za vse clane organov vodenja in nadzora ter tudi izvrSne
direktorje, ki sicer nimajo statusa poslovodstva po 10. ¢lenu ZGD-1, skladno
z Delnic¢arsko direktivo II pa spadajo med direktorje. Doslej je ZGD-1
dopuscal, da delniske druzbe dolocijo politiko prejemkov, vendar tega ni
kogentno zapovedoval. Po Delnicarski direktivi II pa imajo javne delniske
druzbe obveznost, da oblikujejo politiko prejemkov. Za nejavne delniske
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druzbe (ter tudi za ostale kapitalske druzbe) pa je predmetna politika ostala
Se naprej predmet avtonomne odlocitve organov v druzbi.

V novi zakonski ureditvi je skladno z opcijo, ki jo daje DelniCarska direktiva
II, opredeljena posvetovalna narava glasovanja skupsc¢ine o politiki
prejemkov. Enako kot v Nemcdiji se glede tega tudi v nasi literaturi postavlja
vprasanje, ali se s takim prenosom pristojnosti nagrajevanja in pogojem
zaposlovanja poslovodij na delnicarje vendarle ne posega pretirano v viogo
nadzornega organa in s tem zmanjsuje ucinkovitost nadzora nad
poslovodenjem (Kocbek, 2019). Naceloma bi sama kogentna urejenost z
ZGD-1 lahko predstavljala tezavo pri umestitvi med pristojnosti posameznih
organov v druzbi, vendar pa je zakonodajalec z uporabo besede »Druzba ...
oblikuje ...« in » ... v glasovanje skupscini za odobritev.« dal jasno sporocilo,
da je lahko predlagatelj ter iniciator tovrstne politike prejemkov tudi kateri
drug organ, nadaljnjo izpeljavo pa prepustil avtonomni ureditvi (podrobneje
infra).

Doloc¢anje politike prejemkov po skupscini druzbe doslej Se ni bila prav
pogosta poslovna praksa. Po novi ureditvi pa je pomembno, da v primeru,
ko skupscina zavrne politiko prejemkov, (kogentno) velja le zacasni rezim
izplaCevanja prejemkov skladno s predlagano politiko, s tem, ko mora biti
Ze takoj na naslednji skupscini delniCarjev predloZzena spremenjena politika
prejemkov (tretji odstavek 9.a clena Delni¢arske direktive II). Dolocba
294.a Clena ZGD-1 pa v nicemer ne posega v sicerSnje dolocbe zakona, ki
dolodajo pristojnosti posameznih organov, ter v druga materialna
vprasanja, tudi glede prejemkov (npr. v dolocbo 284. clena ZGD-1, ki
prepoveduje udelezbo ¢lanov nadzornega sveta pri dobicku).

Dodatno je doloCeno, da druzba, s katere vrednostnimi papirji se trguje na
organiziranem trgu, predlozi politiko prejemkov v glasovanje ob vsaki
pomembni spremembi, v vsakem primeru pa vsaj vsaka Stiri leta.

Nova ureditev je tudi opustila dolo¢anje nacel politike prejemkov ter tudi
kasna mora le-ta biti, to se je prepustilo druzbam, ki bodo politiko oblikovale
na podlagi smernic, ki se Ze pojavljajo kot osnutki avtonomnega pravnega
vira (Guidelines on the standardised presentation of the remuneration
report under Directive 2007/36/EC, as amended by Directive (EU)
2017/828 as regards the encouragement of long-term shareholder
engagement?®). Zakonodajalec je dolocil le, da se s politiko prejemkov na
jasen in razumljiv nacin v zvezi s posameznimi sestavinami prejemkov
prikaze na primer prispevek prejemka k spodbujanju poslovne strategije,
dolgoro¢nemu razvoju in vzdrznosti druzbe. Natanc¢no se doloca vsebina
politike prejemkov in nastevajo potrebne sestavine in zahteva njihov opis,
ki so potrebni za adekvatno politiko prejemkov (npr. vse fiksne in variabilne
sestavine prejemkov, vklju¢no z vsemi dodatki in drugimi ugodnostmi v
kakrsni koli obliki) ter njihov relativni delez v prejemku; vsa financna in

46 Dostopno na: https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/rrg_draft 21012019.pdf

302


https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/rrg_draft_21012019.pdf

nefinanéna merila uspesnosti (kjer je ustrezno tudi glede druzbene
odgovornosti) za dodelitev variabilnih sestavin prejemkov, vklju¢no s
pojasnilom, kako ta merila prispevajo k spodbujanju poslovne strategije,
dolgoro¢nemu razvoju in vzdrznosti druzbe in predstavitvijo metod,
uporabljenih za ugotovitev izpolnjevanja meril; obdobja odloga izplacila ter
dolocitev pogojev, ki morejo biti izpolnjeni, da lahko druzba zahteva vrnitev
variabilnih prejemkov; v primeru izplacila prejemkov v obliki delnic:
obdobja dodelitve, pogoje glede imetniStva delnic po pridobitvi (Ce so
predvideni) ter pojasnilo, kako ti prispevajo k spodbujanju poslovne
strategije, dolgoro¢nemu razvoju in vzdrznosti druzbe; pojasnilo o tem,
kako so bili pri doloanju politike prejemkov upostevani placilni in
zaposlitveni pogoji zaposlenih, vklju¢no s pojasnilom, katera skupina
zaposlenih je bila vkljuCena; predstavitev postopka dolo¢anja in izvajanja
ter pregleda politike prejemkov, vklju¢no z ukrepi za preprecitev ali
obvladovanje nasprotja interesov; v primeru spremembe politike
prejemkov pojasnilo vseh pomembnih sprememb in pregled obsega, v
katerem so bili uposStevani glasovi in mnenja delniCarjev v zvezi s politiko
prejemkov in porocilom o prejemkih ipd.

Pomembno sporodilo tretjega odstavka 294.a clena ZGD-1 je, da je
glasovanje o politiki prejemkov na skupscini delni¢arjev posvetovalne
narave, Ceprav je bil prvotno v predlogu predviden zavezujocC sklep (Kocbek,
M. 2021, p. 1081). Podobno tehniko pa je =zaslediti tudi v nemski
zakonodaji*’ (par. 120a dAktG). To je izjemnega pomena predvsem za
nadzorni svet druzbe, ki je s takSno reSitvijo ohranil pristojnosti (tudi
odgovornost) za doloCanje nagrajevanja in oblikovanje politike prejemkov,
skupscina pa nekako »oblikuje« (podeljuje) nezavezujo¢e mnenje o sami
pripravljeni politiki prejemkov. Na ta nacin se je popolnoma udejanijil
koncept razli¢nih interesov organov v delniski druzbi in razmejitve interesov
v druzbi in druzbinem podjetju*® (Kocbek, 2021, p. 1082).

Ce skupscina delnicarjev predlagane politike prejemkov ne odobri, druzba
na naslednji skupscini delniCarjev v glasovanje predlozi spremenjeno
politiko. Druzba pa lahko ¢lanom organov vodenja in nadzora ter izvrSnim
direktorjem doloci prejemke le v skladu s politiko prejemkov, ki je bila
predloZzena v glasovanje za odobritev na skupscini delni¢arjev. Navedena
norma kogentno resSuje primere, ¢e politika prejemkov ni bila odobrena,
hkrati pa zavezuje predlagatelja (nadzorni svet), da na naslednjo skupscino
predloZi spremenjen in prilagojen akt politike prejemkov, pri cemer pa se
decidirano ne omenja, kaksne naj bodo spremembe, zato se predvideva (po
nemskem vzoru naceloma spremembe niti niso potrebne, ¢e ima nadzorni

47 Nemcija in Avstrija npr. urejata delniSko pravo v samostojnih zakonih - vsaka v svojem Zakonu o
delnicah (Aktiengesetz, v nadaljevanju: dAktG in aAktG). Oba zakona urejata zgolj delnisko druzbo,
ne pa ostalih gospodarskih druzb.

48 \V nemskem pravu je izrecno dolo¢eno, da predmetni sklep skupsc¢ine ne ustvari nobenih pravnih
posledic in obveznosti (prvi odstavek par. 120a d AktG) ter ga tudi ni mogoce izpodbijati. V razmerju
do nadzornega sveta pa le-ta nima pravnega sredstva zoper neodobritev sklepa o politiki prejemkov.
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svet za takSno postopanje zadostne argumente), da so lahko te minimalne
(Kocbek, 2021, p. 1082).

Tako se na skupscini druzbe lahko politika prejemkov zgolj odobri ali
zavrne, pri Cemer za taksSno odlocitev zadostuje navadna vecina pri
sklepanju zastopanega osnovnega kapitala, saj gre za obicajen sklep.
Seveda je v skladu z ZGD-1 treba odlo¢anje o politiki prejemkov uvrstiti na
dnevni red skupscine in podati ustrezen predlog sklepa, ki pa ga imanentno
lahko oblikuje zgolj nadzorni svet ali upravni odbor, pri tem pa predlogi
delnicarjev, ki bi spreminjali predlozeno politiko prejemkov, niso dopustni.
Tako skupscina predlagane politike prejemkov ne more spremeniti in se je
zavzela podobna reSitev kot pri sprejetem letnem porocilu in njegovi
obravnavi na skupscini. Torej bi bili sklepi skupscine, ki bi spreminjali
predlozeno politiko prejemkov ni¢ni, prav tako pa niso veljavni sklepi, ki bi
deloma spreminjali ali odobrili politiko prejemkov, saj se le-ta Steje za
celoto za vse Clane organov vodenja in nadzora ter izvrSne direktorje in je
ni mogoce deliti. Zato je mogoce ugotoviti, da sistemsko 294.a ¢len ZGD-1
(kljub dejstvu, da se pojavlja pod odsekom zakona: Pristojnosti skupscine)
v niCemer ne posega v razporeditev pristojnosti organov v delniski druzbi
in z ni¢imer ne spreminja koncepta ZGD-1 in kogentnosti ureditve v
dvotirnem sistemu upravljanja, s Cimer se prepusca avtonomija oblikovanja
in doloCanja politike nadzornemu svetu, ki dejansko vrsi tudi kadrovsko
funkcijo pri imenovanju poslovodstva.

Dodatno je v 294.a. Clenu ZGD-1 doloceno, da druzba lahko v izjemnih
okolis€inah, ki zajemajo le primere, ko je to nujno za uresniCitev
dolgorocnih interesov in vzdrznosti druzbe kot celote ali za zagotovitev
njenega premozenja, zacasno odstopi od politike prejemkov, ¢e politika
vsebuje postopkovne pogoje, v skladu s katerimi, se sme uporabiti
odstopanja in dolocbe o tem, pri katerih elementih politike je mogoce
odstopanje. Kot znak javne manifestacije pa je s petim odstavkom 294.a
¢lena ZGD-1 doloceno, da se po glasovanju o politiki prejemkov na skupscini
le-ta nemudoma javno objavi na spletni strani druzbe skupaj z datumom in
izidi glasovanja, kjer mora ostati brezplacno in javno dostopna vsaj toliko
Casa, dokler se uporablja, najmanj pa deset let (ZGD-1K, 2021).

4.2.3 Porocilo o prejemkih

Pomemben del DelniCarske direktive II je komunikacija in izboljSanje
odnosa z delnicarji druzbe. Komunikacija lahko poteka sproti, najpogosteje
pa se je druzbe posluzujejo prek letnega porocila, ki ga predstavijo na
skupscini. Pri podjetjih z zelo zgosceno lastnisSko strukturo je letno porocilo
zgolj formalnost ter velikokrat bolj namenjeno zunanji javnosti kot
delni¢arjem, saj imajo delnicarji svoje predstavnike velinoma ze v
nadzornih svetih. Za druzbe z razprSenim lastniStvom pa je letno porocilo
pomemben most ohranjanja odnosov in obvescanja delniarjev o
poslovanju, viziji in strateskih odlocitvah v podjetju (Kocbek et al., 2018).
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Sestava porocila o prejemkih je predpisana po temeljnih elementih, ki jih
mora vsebovati, oblika pa je praviloma prepuscena druzbi, razen ce
zakonodajalec v implementaciji Delni¢arske direktive II v drzavno
zakonodajo ne doloéi drugace. V razlicnih drzavah je mogoce najti nekaj
priporocil o pripravi porocila o prejemkih, najpogosteje pa se drzave, ki so
obveznost porocanja v zakonodajo implementirale pred kratkim, zgledujejo
po Clanicah, ki so zadevo ze implementirale. Navodila pa pripravlja tudi
veliko svetovalnih his, ki imajo za taka porocila tudi potrebno znanje in
kadrovski potencial.*° Posamezne resitve in primeri primerjalnih smernic za
pripravo porocil bodo podani supra.

Porocilo o prejemkih organov vodenja v druzbi mora vsebovati letno izjavo,
letno porocilo o prejemkih in politiko prejemkov organov vodenja v
prihodnje. Del, ki vsebuje politiko prejemkov, je lahko izpuséen, ¢e druzba
nima namena predlagati in dati na glasovanje politike prejemkov. Ko je
politika prejemkov za naprej izpuscena iz porocila o prejemkih, mora to
porocilo vsebovati natancne podrobnosti o tem, kdaj je bila veljavna politika
prejemkov odobrena in kje jo lahko najdemo na spletni strani druzbe.
Porocilo o prejemkih lahko vkljucuje vec¢ informacij ali podrobnosti, kot
predpisujejo zakoni, ¢e Clani organov vodenja menijo, da je to dobro za
druzbo in komunikacijo z delnicarji. DrugacCe zahtevana razkritja o sprejetih
ukrepih ali uspesnosti pri doseganju ciljev se lahko ne razkrijejo, ¢e so po
mnenju uprave oziroma izvrsnih direktorjev lahko trzno obcutljiva. V tem
primeru morajo biti nerazkrivanje in razlogi zanj navedeni v porocilu o
prejemkih, ki mora prav tako navajati, Ce in kdaj bodo informacije razkrite
v prihodnosti (Companies Regulations 2019, 2019).

Podatki, uporabljeni za prejemke, se morajo nanasati na vse zaposlene, tudi
na izvrsne direktorje. Podjetja se tako zaradi skladnosti in transparentnosti
najveckrat posluzujejo Stevilk, ki izhajajo neposredno iz racunovodskih
poroCil, v katerih so bistveni podatki o stroskih dela in zaposlenih.
Investitorji pricakujejo tudi dodatne primerjave z drugimi pomembnimi
razporeditvami in placili ter pojasnilom, kako je porazdeljen dobicek
oziroma denarni tok. Dodatni podatki so lahko odvisni od velikosti podjetja,
industrije, v kateri deluje ali faze v zZivljenjskem ciklu druzbe. Razlogi za
izbiro dodatnih primerjav in metod njihovih izraCunov morajo biti pojasnjeni
v dodatkih in pojasnilih.

Letno porocilo o prejemkih mora vsebovati izjavo, ki opisuje, kako
namerava podjetje implementirati odobreno politiko prejemkov v
posami¢nem financnem letu. Izjava mora vsebovati (e je to mogoce)
merila uspeSnosti in relativne utezi za vsako od njih in cilje uspesnosti,
doloc¢ene za postavljena merila in nacin, kako bodo nagrade izracunane. Ce
ne gre za prvo leto odobrene politike prejemkov, mora izjava vsebovati

49 Primerjaj https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/nl/Documents/audit/deloitte-nl-audit-
remuneration-report-best-practices.pdf
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podrobno razlago pomembnih sprememb v nacinu implementacije politike
prejemkov in primerjavo z nac¢inom izvajanja politike prejemkov v letu prej.
Izjava mora pojasnjevati tudi morebitna odstopanja od postopka
implementacije politike prejemkov, ki je opisana v porocilu. Ni nujno, da ta
izjava vsebuje informacije, ki so Ze v porocilu o prejemkih, prav tako pa
informacije, ki so razkrite v sami politiki (Companies Regulations 2019,
2019).

Letno porocilo o prejemkih mora vsebovati tudi seznam imen clanov
razlicnih odborov, ki se ukvarjajo s politiko prejemkov &lanov organov
vodenja v letu, na katero se porocilo nanasa (odbori za prejemke in
imenovanja). Prav tako mora biti jasno, kdo je svetoval in nudil pomoc
takim odborom. Ce se je kateri od odborov ali komisij v druzbi posluzeval
storitev zunanjih svetovalcev, mora te stroSke natanc¢no pojasniti in
upraviciti, prav tako mora pojasniti uCinek takega zunanjega svetovanja.

Shemo odpravnin in statutarnih prejemkov lahko druzba zastavi le skladno
z ze sprejeto politiko prejemkov. Ce pa Zeli izplacati prejemek izven politike
prejemkov pred odobritvijo druzbenikov, mora za to pripraviti locen
amandma in ga predlagati v glasovanje druzbenikom, ko je to mogoce. Tako
dopolnilo mora biti na voljo za vpogled druzbenikom najmanj 15 dni pred
glasovanjem (Companies Regulations 2019, 2019).

Politika prejemkov mora v tabelari¢ni obliki vsebovati opis vsake
posamezne komponente »prejemkovnega paketa« za posameznega clana
organa vodenja druzbe. Ce se ¢&leni splodno nanasajo na vse direktorje,
mora tabela vkljucevati tudi kakrsne koli posebne dogovore, ki so znacilni
za vsakega posameznega direktorja. Prav tako mora biti za vsako
komponento, opisano v tabeli, pojasnjeno:
— kako posamezna komponenta prispeva k doseganju kratko- in
dolgorocnih strateskih ciljev druzbe;
— kako posamezna komponenta deluje in informacija o morebitnih
odloznih pogojih;
— Ce druzbe nagrajujejo z delnicami, kaksni so odmerni pogoji in dolZina
imetja vrednostnih papirjev;
— kaksno je najvisje mogoce izplacilo glede na nastete komponente;
— opis okvira, uporabljenega za oceno uspesnosti (Ce je to mogoce);
— informacija o morebitnih dolo¢bah za povrnitev izplacanih prejemkov
ali zadrzanje placila zanje.

Podjetje mora sestaviti tudi tabelo verjetnih prihodnjih politik prejemkov.
Taksna tabela mora biti dopolnjena z zapisi, ki definirajo odnos do
posameznih komponent (Tomic¢ et al., 2018).

V loCeni tabeli morajo biti podane informacije o direktorjih, ki niso na
izvrsnih funkcijah, in pristop druzbe do dolocanja prejemkov, ki se placujejo
takim direktorjem. Kakrsne koli pristojbine, placane za ostale naloge, in taki
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drugi ¢leni morajo biti upostevani v naravi prejemka. Prav tako morajo biti
v porocila vklju¢ene simulacije sheme in politika izplacil v primeru izgube
funkcije (odpravnine). Po glasovanju se na skupscini praviloma upostevajo
ali vsaj zapisejo pripombe posameznih delniCarjev. Vse to se nato objavi na
spletni strani druzbe.

4.2.3.1 Resitve v 294.b ¢lenu ZGD-1

ZGD-1K je uredila podrocCje porocila o prejemkih za druzbe, s katere
vrednostnimi papirji se trguje na organiziranem trgu, ki morajo pripraviti
jasno in razumljivo porocilo o prejemkih, ki vsebuje celovit pregled
prejemkov, vklju¢no z vsemi ugodnostmi v kakrsni koli obliki, ki jih je
druzba posameznemu clanu organa vodenja in nadzora ter izvrSnemu
direktorju zagotovila ali dolgovala v zadnjem poslovhem letu v skladu s
politiko prejemkov.

Za pripravo porocila o prejemkih so odgovorni ¢lani organov vodenja in
nadzora ter izvrsni direktorji, samo porocilo o prejemkih pa mora pregledati
revizor, ki o tem pripravi porocilo, ki je priloga porocila o prejemkih. Porocilo
o prejemkih se predlozi skupscini na enak nacin kot letno porocilo.
Skupscina ima pravico do posvetovalnega glasovanja o porocilu o prejemkih
za zadnje poslovno leto (enaka pravila kot za politiko prejemkov -
podrobneje supra). Druzba mora porocilo o prejemkih po glasovanju na
skupscini nemudoma javno objaviti na spletni strani druzbe, kjer mora
ostati brezplac¢no in javnho dostopno najmanj deset let. Po desetih letih od
objave druzbe v porocilu o prejemkih ne omogocajo vec javnega dostopa
do osebnih podatkov clanov organov vodenja in nadzora ter izvrsnih
direktorjev.

Samo porocilo o prejemkih mora poleg osebnih imen posameznih ¢lanov
organa vodenja in nadzora ter izvrSnih direktorjev vsebovati naslednje
podatke, Ce obstajajo (Bratina, U. 2020):

— celotne dodeljene ali placane prejemke, razclenjene na sestavine,
relativni delez fiksnih in variabilnih prejemkov, pojasnilo, kako so
celotni prejemki skladni s sprejeto politiko prejemkov in tudi kako
prispevajo k dolgorocni uspesnosti druzbe ter informacijo o tem, kako
so se uporabila merila uspesnosti;

— letno spremembo prejemkov, uspesnost druzbe in povprecne
prejemke zaposlenih v druzbi, ki niso direktorji, za polni delovni Cas
v tem obdobju, najmanj v zadnjih petih poslovnih letih, predstavljeno
skupaj na nacin, ki omogoca primerjavo;

— vse prejemke od katere koli druzbe iz iste skupine;

— Stevilo zagotovljenih delnic in delniskih opcij ter glavne pogoje za
uveljavljanje pravic, vklju¢no z izvrsSilno ceno in datumom ter vsemi
spremembami teh pogojev;
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— o tem, ali in kako je bila izrabljena moznost povracila variabilnih
prejemkov;

— 0 morebitnih odstopanjih od postopka za izvajanje politike prejemkov
in Se posebej o odstopanjih zaradi izjemnih okolis¢in, vklju¢no z
obrazlozitvijo teh odstopanj ter opredelitvijo konkretnih elementov
politike prejemkov, od katerih je bilo odstopljeno.

V zvezi s prejemkom vsakega posameznega Clana uprave (tudi izvrSnega
direktorja) mora porocilo o prejemkih vsebovati tudi podrobnosti o financ¢nih
ugodnostih oziroma dajatvah ali storitvah, ki:
— jih je clanu uprave v zvezi z njegovo dejavnostjo Clana uprave
odobrila ali v poslovhnem letu zagotovila tretja oseba;

— so bile ¢lanu uprave odobrene za primer predcasnega prenehanja
opravljanja funkcije, vkljuéno s spremembami, dogovorjenimi v
zadnjem poslovnem letu;

— so bile ¢lanu uprave odobrene za primer rednega prenehanja
opravljanja funkcije, z denarno vrednostjo in zneskom, ki ga je druzba
v zadnjem poslovnem letu za to porabila ali rezervirala, vklju¢no s
spremembami, dogovorjenimi v zadnjem poslovnem letu;

— so bile nekdanjemu c¢lanu uprave, katerega opravljanje funkcije je
prenehalo v zadnjem poslovhem letu, odobrene v tej zvezi in
zagotovljene v zadnjem poslovnem letu.>9

V porocilo o prejemkih se ne smejo vkljuciti posebne kategorije osebnih
podatkov o posameznih Clanih organov vodenja in nadzora ter izvrsnih
direktorjih v smislu pravil EU glede GDPR®>! ali osebni podatki, ki se nanasajo
na druzinsko stanje posameznih ¢lanov organov vodenja in nadzora ter
izvrsnih direktorjev.

4.3 KODEKS UPRAVLIJANJA JAVNIH DELNISKIH DRUZB

Poleg korporacijske zakonodaje v podrocje korporacijskega upravljanja
posega tudi Kodeks upravljanja javnih delniskih druzb - v nadaljevanju:
Kodeks (2016)(Zdruzenje Manager, 2005), kot avtonomni pravni akt, ki so
ga sporazumno oblikovali in sprejeli Ljubljanska borza, d. d. in Zdruzenje
nadzornikov Slovenije ter predstavlja nabor dobre prakse v smislu
ucinkovitega korporacijskega upravljanja v Sloveniji. Sama priporodcila
Kodeksa se po vzoru primerljivih sistemov uporabljajo po nacelu »spostuj
ali pojasni«, vendar v posameznih nacelih povzemajo tudi zakonske dolo¢be

50 Dejstvo je, da bodo zaradi omejitev ZGD-1 (predvsem 284. ¢lena) podatki med clani organov
vodenja ter izvrSnimi direktorji in ¢lani organa nadzora v Sloveniji zneskovno zelo razli¢ni, saj ze
zakon ¢lanom nadzornega sveta prepoveduje udelezbo v dobicku (uvedla novela ZGD-1C).

51 Doloceno z 9. ¢lenom Uredbe (EU) 2016/679 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 27. aprila
2016 o varstvu posameznikov pri obdelavi osebnih podatkov in o prostem pretoku takih podatkov
ter o razveljavitvi Direktive 95/46/ES (UL L St. 119 z dne 4. 5. 2016, str. 1).
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zaradi lazjega razumevanja posamezne vsebine ali institutov
korporativnega upravljanja.

Prenovljeni Kodeks Se doloCa, da uprava skupaj z nadzornim svetom
oblikuje in sprejme Politiko upravljanja druzbe, ki naj bo skladna z
aktualnimi usmeritvami korporativhega upravljanja (podrobneje Politiko
upravljanja opredeljuje Priloga A Kodeksa). Pri tem naj bi uprava
zasledovala dolgoro¢ni uspeh druzbe prek zagotavljanja optimalnega
vodenja in ocenjevanja ter obvladovanja tveganj. O tem pa naj bi uprava
tudi promptno obvescala nadzorni svet.

V druzbi je torej priporocilo, da se oblikuje sistem prejemkov uprave, Ki
omogoca pridobitev ustreznih ¢lanov uprave glede na potrebe druzbe, hkrati
pa zagotavlja skladnost interesov uprave in dolgorocnih interesov druzbe
ter je v skladu s politiko prejemkov organov vodenja in nadzora.

PriporocCilo Kodeksa St. 23 priporoCa, da naj bi bili prejemki ¢lanov uprave
sestavljeni iz fiksnega in variabilnega dela. Dodelitev variabilnega dela
prejemkov pa naj bo odvisna od vnaprej dolo¢enih meril uspesSnosti. Merila
uspesnosti morajo poleg uspesnosti poslovanja spodbujati tudi trajnostni
razvoj druzbe in vkljuCevati nefinan¢na merila, ki so pomembna za
ustvarjanje dolgorocne vrednosti druzbe, kot je spostovanje veljavnih pravil
druzbe in eti¢nih standardov. Fiksni del prejemkov pa naj bo takSen, da
predstavlja primerno placilo tudi v primeru, ko druzba zadrzi izplacilo
variabilnega dela prejemkov zaradi neizpolnjevanja meril uspesnosti. Pri
tem se priporocCa, da kadar se dodeli variabilni del prejemkov, je treba
izplacilo tistega dela variabilnih prejemkov, ki presega skupne fiksne
prejemke v zadnjem letu, odloziti za obdobje vsaj enega leta. Odpravnina
pa naj ne bi presegala fiksnega dela prejemkov v enem letu.

Ce bi se variabilni prejemki izplacali v obliki delnic, naj bi se delnice izplacale
vsaj tri leta po njihovi dodelitvi. Pri tem se priporoca, da naj opcijski nacrti
in primerljivi financni instrumenti ne predstavljajo preteznega dela
variabilnih prejemkov clana uprave, saj merila za opcijske nacrte in
primerljive financne instrumente izkljucujejo sploSna gibanja kapitalskega
trga z uporabo primerjalnih parametrov, kot je na primer donosnost
delniSkega indeksa ali doseganje vnaprej predvidene rasti tecaja delnic
druzbe. Odskodnine in denarna nadomestila za neizkoriSCene opcije se ne
dovoljujejo. Clan uprave, ki pridobi delnice na podlagi opcijskih upravi¢enj
(opcijski nacrt) ali na podlagi delniSkega nacrta, naj ne bi bil upravi¢en do
prodaje tako pridobljenih delnic Se najmanj dve leti po prenehanju
mandata, v katerem jih je pridobil, razen v primeru, da drug delnicar poda
javno ponudbo za prevzem v skladu z zakonodajo. Variabilni prejemki
izplacani v obliki delnic, kot tudi izvrSevanje delniskih opcij ali katerih koli
drugih pravic do pridobitve delnic ali pravic do prejemkov, preracunanih
glede na gibanje cen delnic, pa naj ne bi bili mogocCi vsaj tri leta po njihovi
dodelitvi.
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Za Clane nadzornega organa Kodeks priporoca v 19. tocki, da naj so clani
nadzornega sveta za opravljanje funkcije ustrezno placani. Placilo mora
omogocati kakovostno sestavo nadzornega sveta in naj je skladno z
odgovornostmi in nalogami, ki jih mora nadzorni svet opravljati po zakonu,
priporocilih dobre prakse in Kodeksu. Clani nadzornega sveta naj bi bili
upraviceni do placila za opravljanje funkcije in sejnine v visini, ki ju dolocCi
skupscina in je skladna s politiko prejemkov organov vodenja in nadzora.
Placilo ¢lanov nadzornega sveta naj bi bilo zagotovljeno izklju¢no v denarju
in ne sme biti v neposredni odvisnosti od uspesnosti poslovanja druzbe, ki
jo izkazujejo izkazi druzbe. Clani nadzornega sveta, ki so tudi ¢lani komisij
nadzornega sveta, pa za delo v komisijah, skladno s sklepom skupscine ali
na podlagi dolocCb statuta, naj prejmejo dodatno placilo, ki ne sme presegati
80 % placila za ¢lanstvo v nadzornem svetu. Sklep skupscine ali statutarno
spremembo je treba sprejeti za dolocitev placil vnaprej. Zunanji clani
komisij naj bi bili za delo v komisijah placani iz sredstev, namenjenih za
delo nadzornega sveta. VisSino placila zunanjih ¢lanov doloci nadzorni svet
v ustreznem razmerju do placila ¢lanov nadzornega sveta in ni vezana na
skupscinski sklep.

Zaradi sprememb ZGD-1, ki je izpopolnil pojma politika prejemkov in
poroCilo o prejemkih, bo potrebno de lege ferenda v Kodeks vnesti
(prilagoditi) dolocila, ki bodo jasno primeroma opredelila politiko
prejemkov, kot izhaja iz 294.a Clena, ter porocilo o prejemkih iz 294.b clena
ZGD-1. Dodatno pa bo treba pri pripravi same politike ter posledi¢no
poroCila uposStevati tudi ze uveljavljene (mednarodne) smernice in
priporocila na tem podrocju, vsekakor pa bodo dobrodosle tudi smernice, ki
jih bodo oblikovala avtonomna zdruzenja v Sloveniji, ki bodo prilagojene
zakonski ureditvi ter ustreznim priporocilom na tej podlagi. Le-te naj bi
upostevale zakonodajni okvir ter dobro prakso in specifi¢nosti druzbe za
oblikovanje politike in porocila, da bi se lahko oblikoval dokument, ki
opredeljuje zaveze druzbe glede prejemkov organov vodenja in nadzora ter
izvrsnih direktorjev. Pri tem bi politika prejemkov primeroma morala biti
jasna in razumljiva, z natan¢nim opisom vseh sestavin fiksnih in variabilnih
prejemkov z vsemi dodatki in ugodnostmi. Vsebovati bi morala vnaprej
dolo¢ena merila za finan¢no in nefinanéno uspesnost ter metode za
doloditev izpolnjevanja teh meril. Politika prejemkov bi zato morala
opredeljevati, kako posamezen prejemek prispeva k spodbujanju poslovne
strategije, dolgoro¢nemu razvoju in vzdrznosti druzbe. Kot izhaja iz ZGD-1,
bi bilo treba taksSno politiko prejemkov predloziti v glasovanje skupscini ob
vsaki pomembni spremembi oziroma v vsakem primeru po poteku Stirih
(mandatnih) let. Posledi¢no pa naj bi porocilo o prejemkih predstavljalo
dokument, ki naj bi vseboval celovit pregled prejemkov organov vodenja in
nadzora ter izvrsnih direktorjev, vklju¢no z vsemi ugodnostmi v kakrsni koli
obliki, dodeljenih ali dolgovanih v zadnjem poslovhem letu posameznim
direktorjem, vklju¢no z na novo zaposlenimi in bivSimi direktoriji, vse pa v
skladu s politiko prejemkov druzbe. Za pripravo porocila o prejemkih bodo
odgovorni ¢lani organov vodenja in nadzora ter izvrsni direktorji, pregledati
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pa bo ga moral revizor in o pregledu pripraviti porocilo, ki je priloga porocila
o prejemkih.

Tako bo zaradi zakonske spremembe potrebno prenoviti in dopolniti dolocila
Okvirja politike upravljanja druzb s samostojnim poglavjem Politike
prejemkov (v kodeksu), ki bo moral jasno opredeliti in izpostaviti
korporativno sintagmo, da nadzorni svet druzbe oblikuje politiko prejemkov
organov vodenja in nadzora v skladu z relevantno zakonodajo in priporocili
dobre prakse na tem podroCju ter jo poda v glasovanje skupscini v
odobritev, pri ¢emer ima skupscinski sklep le posvetovalno naravo.
Izhajajoc iz ubeseditve 294.a ¢lena ZGD-1 bo treba urediti vse pomembne
zakonske postulate, in sicer, da v kolikor skupscina predlagane politike
prejemkov ne bo odobrila, mora druzba na naslednji skupscini v glasovanje
predloziti spremenjeno politiko prejemkov. Druzba pa lahko vmes izplacuje
le prejemke, ki so bili predlozeni v glasovanje skupscini ne glede na to ali
so bili tudi sprejeti. Politika prejemkov bo morala vzpostaviti jasno
loCevanje med organoma vodenja in nadzora in mora biti prilagojena
razmeram v druzbi in na trgu, tako da se spodbuja dolgoro¢na vzdrznost
druzbe ter zagotavlja, da so prejemki v skladu z dosezenimi rezultati in
finanénim stanjem druzbe. Politike prejemkov naj ne bi bilo mogoce
bistveno spreminjati brez predstavitve in predloga skupscini delnicarjev.
Druzba pa naj bi predlozila politiko prejemkov v glasovanje ob vsaki
pomembni spremembi, v vsakem primeru pa vsaj vsaka stiri leta. Dovoljene
spremembe, ki niso bistvenega pomena, bi lahko bile na primer tehnicne
spremembe postopka odlocanja o prejemkih ali spremembe terminologije v
zvezi s politiko prejemkov ipd. Druzba bi lahko zacasno in izjemoma
odstopila od politike prejemkov pod dolocenimi zakonskimi pogoji, ob tem
pa mora na svoji spletni strani nemudoma javno objaviti tako politiko
prejemkov kot izid glasovanja skupscine in porocCilo o prejemkih v zadnjem
poslovhem letu. Politika prejemkov in porocilo o prejemkih naj bi bila
brezpla¢na in javno dostopna vsaj toliko ¢asa, dokler se uporabljata, tj.
najmanj deset let.

Poleg samih sprememb Kodeksa pa bo treba pripraviti Se dodatna
avtonomna pravila - smernice za pripravo porocila o politiki prejemkov po
vzoru tujih praks. Dejstvo je, da je izhajajoC iz 9.b ¢lena DelniCarske
direktive II, naloga Evropske komisije pripraviti smernice za pripravo
porocila o prejemkih ¢lanov organov vodenja in nadzora ter izvrSnih
direktorjev, vsekakor pa bodo le-te (za zdaj kot osnutek) osnova in okvir
za pripravo in kasnejSo implementacijo tudi v slovenskem prostoru.
Namen smernic je namrecC zagotoviti uravnotezene in prilagodljive
smernice za poroc¢anje o individualnih direktorskih prejemkih, da bi
omogocili, ne le delni¢arjem, ampak tudi potencialnim vlagateljem in
deleznikom, da ocenijo prejemke direktorjev, v koliksSni meri so ti
prejemki povezani z uspesnostjo podjetja in s tem, kako druzba izvaja
politiko prejemkov v praksi. Namen smernic je celovito upostevati interese
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delnicarjev, potencialnih vlagateljev, drugih deleznikov in razli¢nih
podjetij, nimajo pa za cilj pristopa »one-size-fits-all«.

Tako bo v slovenski korporacijski praksi nujno, poleg zakonskih in
sprememb Kodeksa, pripraviti tudi nekatere novitete, kot so smernice na
podlagi zakonskih ¢lenov in osnutka neobvezujocih evropskih smernic po
vzoru finskega kodeksa, ki je edini izmed tujih kodeksov, ki doslej ze
vkljuc€uje te vsebine. Tako le-ta vsebuje vrsto preglednic, ki bodo potrebne
za standardizacijo porocanja o prejemkih po 294.b ¢lenu ZGD-1. Pristop k
oblikovanju smernic bo verjetho podoben kot dosedanja praksa v
korporativhem upravljanju, da se bodo le-te primeroma pripravile za javne
delniSke druzbe z napotilom, da so uporabljive tudi za ostale delniske
druzbe oziroma ostale kapitalske druzbe, Ce se opredelijo za njihovo
uporabo z dolocili druzbe (hierarhija soft law). Smernice bodo verjetno, po
Ze obstojecih vzorcih, predvidele pravne podlage za uporabnost le-teh, sam
postopek politike prejemkov (od pristojnosti organov, prek same vsebine
/podrobnega opisa/ politike, postopka sprejemanja in odloCanja o politiki
prejemkov ter koncne objave) ter postopek oblikovanja, sprejemanja in
objave porocila, ki bo sledil politiki prejemkov.

Vzporedno s priporocili in smernicami pripravljavcev in skrbnikov
slovenskega Kodeksa za javne delniSke druzbe, pa bo verjetno na tem
podroc¢ju posredoval svoja priporocila in smernice tudi Slovenski drzavni
holding, ki pa bo najverjetneje predstavil bolj zavezujoca priporocila za
oblikovanje politike prejemkov predvsem za organe vodenja. Ceprav bo
moral slediti 294.a ¢lenu ZGD-1, pa bo verjetno bolj podroben glede svojih
pricakovanj, za kaksne politike bo glasoval na skupscinah v skladu s svojim
kodeksom, ki zavezuje druzbe s preteznim lastnistvom drzave.

5 NAMESTO ZAKLJUCKA

Podatki o razkritjih prejemkov uprav in nadzornih svetov se, odkar je leta
2009 novela ZGD-1C wuveljavila poimensko in strukturno razkritje
prejemkov, izboljSujejo. Kljub priporoCilom Kodeksa pa nobena izmed
slovenskih druzb ni razkrivala politike prejemkov, v kateri bi pojasnila
merila uspesnosti, postavljene cilje in njihove utezi za izracun variabilnega
dela ter na tak nacin omogodila delni¢arjem razumeti, kako so rezultati
podjetja povezani s prejemki ¢lanov uprav (tudi ¢lanov organov nadzora).
Eden od razlogov, da se politike prejemkov uprav ni razkrivalo, je vsaj za
druzbe z drzavnim lastniStvom v tem, da je to podrocje od leta 2010 ze
popolnoma zakonsko regulirano z ZPPOGD in uredbami, ki so sledile, z
redkimi izjemami. V ZPPOGD ostajajo place uprav v podjetjih v drzavni lasti
omejene. Mnogokratnik place Clana uprave lahko znasa za male druzbe
najvec 3 %, za srednje druzbe najvec¢ 4 % in za velike druzbe najvec¢ 5 %,
v nekaterih dejavnostih Se manj, variabilni prejemki pa najvec 15 % fiksnih
prejemkov (Kravanja Novak et al., 2013). Izjemoma je mogoce odstopiti od
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teh omejitev, ¢e za glasovanje o tem na skupsc¢inah SDH pridobi ustrezno
soglasje Vlade Republike Slovenije.

V Sloveniji je bila najvedja sprememba na podrocju pla¢ managerjev
zaznavna Se pri opustitvi placevanja managerjev iz dobicka (iz davcnih
razlogov in slabsih poslovnih rezultatov), Se vedno pa v strukturi prejemkov
uprav ni zaznati dolgoroc¢nih spodbud, ki bi spodbujale k dolgoroc¢ni vzdrzni
uspesnosti podjetij. Sprejemljivost placevanja z lastnisSkimi delezi ali
pravicami nanje je zaradi trenutnih gospodarskih okoliS¢in vse manjsa.
Zaradi trenutnih in preteklih nerazkritij (oziroma omejenih razkritij) tudi ne
vemo, ali se uveljavljajo novejsi mehanizmi nagrajevanja, kot so odlozeni
bonusi, malusi in »clawback klavzule«. Ti izhajajo iz urejevalnih zahtev v
banc¢nem in finanénem sektorju, vendar so se zaceli uporabljati tudi v drugih
panogah v podjetjih in zagotavljajo, da se izplacilo bonusov prenese v
obdobja, ko se pokazejo rezultati odloditev: za odlocitve, ki imajo za
posledice izgube, se bonusov ne izplaca, v primerih, ko pride do sprememb
racunovodskih metod in politik ali napak, pa se bonuse zahteva nazaj
(Kravanja Novak et al., 2013).

Trenutni predpisi za druzbe v drzavni lasti omejujejo prejemke uprav do te
mere, da postaja, ob neprestanih zamenjavah uprav v najvecjih slovenskih
druzbah v drzavni lasti, ze teZko kadrovati sposobne managerje, ki bi prisli
iz zasebnega sektorja in prevzemali tako kratkotrajne in z vidika kariere
tvegane funkcije. Lahko pa ugotovimo, da po velC kot desetletju
uveljavljenih stanovskih kriterijih, ki so prispevali k zviSanju povprecnih plac
in tudi znizanju visokih pla¢, in sedanjih zakonskih zahtevah, ostaja
usmeritev v Sloveniji, drzati place vodilnih managerjev (druzb v pretezni
drzavni lasti in pod upravljanjem SDH) v druzbeno sprejemljivih okvirih.

Podobno stanje je zaznati tudi pri placilih ¢lanov nadzornih svetov, ki jim je
z novelo ZGD-1C bilo onemogoceno participirati pri dobi¢ku oziroma biti
platan v korelaciji z donosnostjo druzbe. Posledicno so se razvila
avtonomna pravila fiksnih placil (nadomestilo za opravljanje funkcije) in
nadomestil za izgubo Casa (sejnina), ki naj bi bilo skladno z odgovornostmi
in nalogami, ki jih mora nadzorni svet opravljati po zakonu, priporocilih
dobre prakse in Kodeksu.

Zaradi dejanskega stanja pri placilih ¢lanov organov vodenja in nadzora ter
izvrsnih direktorjev na slovenskih tleh (predvsem za druzbe s preteznim
drzavnim lastniStvom) je prenos Delniarske direktive II v ZGD-1 izjemnega
pomena predvsem za javne delniske druzbe, ki bodo v prihodnje morale
odobravati predlagane politike prejemkov c¢lanov organov vodenja in
nadzora ter izvrsnih direktorjev, prav tako pa je zanje podana Se zahteva
po porocilu o prejemkih, kar naj bi zadostilo »radovednosti« deleznikov v
teh druzbah. Upamo, da bo poleg javnih delniskih druzb tudi vecje Stevilo
nejavnih delniskih druzb izkoristilo avtonomijo in uredilo podobna pravila o
politiki prejemkov in poroanju v smeri trajnostnega porocanja in umestitve
druzbe v druzbeno odgovorno okolje. Za dosego primerne politike pa ne bo
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dovolj zgolj zakonska podlaga in neposreden prenos direktiv EU, temvec bo
potreben tudi dodaten regulatoren napor pri oblikovanju Kodeksa in smernic
ter ostalih podlag dobre prakse, da bomo lahko konkurencni v prostoru EU
tudi na podrocju politike prejemkov. Upam lahko tudi, da bo po vec kot
desetletju zaradi transparentnosti z oblikovanjem, udejanjanjem in objavo
prejemkov clanov organov vodenja in nadzora odpadla potreba po
omejevanju z ZPPOGD za druzbe v drzavni lasti.

Kljub dejanski in uporabni vrednosti vnesenih korporacijskih orodij za
izboljSanje korporacijskega upravljanja in primerni umestitvi v obstojec
pravni okvir in pristojnosti posameznih organov pa ne gre spregledati tudi
nekaterih nedorecenosti, ki bi lahko predvsem na slovenskih tleh imele
negativne aplikacije. V prvi vrsti bi izpostavili neurejanje ali neuvrscanje v
pojem naslovljencev za politiko prejemkov prokuriste v javnih delniskih
druzbah. Ce izpostavimo njihovo dosedanjo viogo in pomen ter nekatere
neprimerne korporacijske prakse, lahko seveda njihovo nezajemanje v okvir
politike prejemkov postane tezava, saj po vzoru dosedanje prakse, kjer so
se na funkcije prokuristov (pooblas¢encev) imenovale osebe, ki bodisi niso
izpolnjevale pogojev za imenovanje v korporacijsko funkcijo uprave bodisi
niso Zelele korporacijske odgovornosti (zgolj obligacijsko, ki je milejsa), ker
bo lahko njihova politika prejemkov odstopala od sprejete politike na
skupscini. Ob dejstvu nedoslednega razumevanja polozaja prokurista kot
pooblaséenca in s pripisovanjem poslovodnih pristojnosti temu
korporacijskemu clenu obstoji velika bojazen izigravanja pravil. Zato
menimo, da bo potrebno avtonomno umescanje prokuristov znotraj pravil
druzbe, tako glede politike prejemkov kot tudi glede njenega porocanija.

Poleg izpostavljenega, pa se je z umescanjem politike prejemkov v sistem
korporacijske zakonodaje in korporativhega upravljanja nekoliko zanemaril
pomemben faktor, ki lahko pomembno vpliva na raznolikost in uporabnost
politike prejemkov, in sicer obdavcitev samih prejemkov. Posvetiti bi se bilo
treba razlicnim oblikam obdavcitev za prejemke (saj ne gre, niti za klasi¢no
obliko dohodka pravnih oseb niti za dohodek, ki je obdavéen z dohodnino).
Imajo pa prejemki in njihova razporeditev in obremenitev velik vpliv na
motivacijo zaposlenih kot tudi na zdravje notranjih razmerij. Ce so zaposleni
pretirano obremenjeni, se ta razmerja lahko porusijo (Meifert and Kesting,
2004). Primerjave z dav¢nimi stopnjami znotraj EU kazejo celovitejsSo sliko
in dosedanji sistem v Sloveniji postavljajo ob bok njenim konkurencnim
gospodarstvom. Obdavditev ima namrec vpliv tudi na bilanco podjetja,
metodologijo obracunavanja in minimiziranje davénega bremena. Oceniti je
treba tudi vkljucenost prejemkov v razlicne davéne sisteme primerljivih in
konkurencnih gospodarstvih ter primerjati dosedanjo ureditev pri nas po
sprejetju ZGD-1K. V tem delu vidimo Se precej moznosti za izboljSavo
korporacijskega upravljanja z uporabo orodja politike prejemkov in
vzpostavitve konkurencnejSega okolja za gospodarske druzbe tudi prek
ustreznejSe davcne obravnave.
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Generalno pa lahko sklenemo, da je slovenska korporacijska zakonodaja
zgledno (po vzoru primerljivih korporacijskih sistemov) implementirala
Delnicarsko direktivo II v svoj nacionalni pravni red in s tem zadostila vsem
razlicnim doktrinarnim interesom in razdelitvi pristojnosti organom v druzbi.
Dodatno bo potrebno tovrstno orodje politike prejemkov in njenega
poro¢anja Se dosledno izvedbeno prenesti in vkljuciti v Kodeks ter pripravo
smernic, vzorcev in ostalih priporocil, ki bodo druzbam (poleg javnih
delniskih druzb) dale dovolj podlag in potenciala, da se bo lahko izdelal
nabor adekvatnih politik prejemkov v odvisnosti od spodbujanja poslovne
strategije, dolgoroc¢nega razvoja in vzdrznostjo druzbe. Upostevaje dodatne
predloge za umestitev Se davéno ugodne obravnave pa lahko politika
prejemkov postane klju¢no orodje slovenskih druzb tudi za zagotavljanje
konkurencnega korporacijskega okolja v EU.
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Recenzija Monografije DOBA Fakultete 2021

ZNANJE ZA PRIHODNOST

Spoznanja iz ekonomskih in uporabnih poslovnih in druzbenih
studij

Pandemija, ki je posledica izbruha virusa covid-19, ni le moc¢no prizadela
zdravstvenih sistemov, temvec je imela mocan vpliv na gospodarstva drzav,
kakor tudi zivljenja ljudi. Uc&inki pandemije bodo trajno zaznamovali
gospodarstva po svetu in so spodbudili k novim razmisljanjem o odprtih
vprasanjih kot so na primer trajnostno poslovanje, celovito obvladovanje
tveganj, nove oblike in nacini dela,... In prav to so vprasanja, s katerimi se
na zanimiv nacin spopadajo avtorji posameznih poglavij v pricujoci
monografiji. V nadaljevanju bomo podali pregled in kriticno oceno
posameznih tem.

Prispevek »MikrouCenje - strategija ucenja za postkoronsko druzbo:
priloznosti in omejitve«, avtorici preucujeta pojav mikroucenja, ki je vse
bolj popularna oblika ucenja in usposabljanja. Tega se posluzujejo Se
posebej podjetja. Avtorici podata koncept sodobnega mikroucenja in na tej
osnovi ocenita njegove potenciale, kakor tudi omejitve. Ugotavljata, da
lahko sodobno mikroucenje omogoca boljSe pomnjenje, kar izboljSuje
ucenje kratkih ucnih vsebin.

Pomen ucenja in pridobivanja ustreznih vescin v nadaljevanju preucuje
prispevek »Potrebna znanja in vescine za prenos druzinskih podjetij med
generacijami«, kjer se avtorici osredotoCata na nasledstvo druzinskega
podjetja. Pri tem zelita opredeliti tista znanja in vescine, ki jih v slovenskih
druzinskih podjetjih ocenjujejo kot najpomembnejSa za uspeSen prenos
med generacijami ter njihov dolgoroc¢ni obstoj. Rezultati, ki jih predstavita,
temeljijo na analizi anket. Ugotavljata, da so najpomembnejsa znanja za
prenos druzinskih podjetij med generacijami: sposobnost vodenja,
podjetniStvo, pomen razvoja dolgoroCne vizije za dolgorocni obstoj
druzinskega podjetja, inovativhost, osebni razvoj. Svojo analizo
zaklju€ujeta z ugotovitvijo, da izobrazevanje naslednje generacije dodatno
pripomore k utrjevanju vezi med druzino in podjetjem.

Kitajska je s svojim bliskovitim razvojem v zadnjih desetletjih povsem
spremenila svojo podobo in postala pomemben akter v svetu na
gospodarskem, kakor tudi politicnem podrocju. V prispevku »Analiza vpliva
globalizacije na ekonomsko rast Kitajske«, avtorja predstavita zgodovinski
razvoj Kitajske, predvsem njenega gospodarstva. Svojo analizo
osredotolita na procese globalizacije in vlogo Svetovne trgovinske
organizacije. Poleg mednarodne trgovine kot pomemben dejavnik
izpostavita model ekonomske politike, ki ga je Kitajska implementirala.
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V naslednjem prispevku »Ekonomska upravi¢enost neposrednih tujih investicij
avstrijskega podjetja v Rusiji« avtorji obravnavajo pomen tujih investicij v smislu
njihovega prispevka k tehnoloSkemu in socialno-gospodarskemu razvoju
regij in drzav. To velja tudi za rusko gospodarstvo iz znotraj njega regija
Voronezh. Izvedena je tudi analiza teh ucinkov in prikazane so koristi
neposrednih tujih investicij.

Drzave so se razlicno odzivale na aktualno krizo. V prispevku »Ukrepi v ¢asu
krize v Nemciji in Hrvaski - komparativna analiza ucinkovitosti na podrocju
Zeleznic«, avtorja analizirata odziva vlad Republike Hrvaske in Republike
Nemdcije na zacetku krize COVID-19 in raziskujeta vlogo kriznega
upravljanja. Analiza je pokazala, da so bila velika javna podjetja v Nemciji
bolj pripravljena na krizo kot na Hrvaskem. Avtorja podajata na primeru
izbranih javnih podjetji predloge za zmanjSanje razkoraka med Nemcijo in
Hrvasko.

Podrocje obvladovanja tveganj je z izbruhom pandemije dodatno pridobilo na
pomenu tako v praksi kot med raziskovalci. V prispevku »Vpliv komunikacijskih
modelov na tveganja v podjetju — komparativha analiza avstrijskih in ruskih
podjetji«, avtorji obravnavajo eno od vprasanj s podrocja obvladovanja tveganj.
Ugotovitve gradijo na izkusnjah avstrijskih in ruskih podjetji, ki so zajeta v
analizo.

Pomen ustvarjalnega misljenja za podjetja je predstavljen v prispevku
»Spodbujanje ustvarjalnega misljenja pri zaposlenih v podjetju«. Avtorici
ocenjujeta, da spodbujanje ustvarjalnega misljenja v podjetju ustvarja
obojestransko zadovoljstvo. V ta namen sta izvedli anketno raziskavo, s
katero sta poskusSali ugotoviti, kateri dejavniki najbolj spodbujajo oziroma
zavirajo zaposlene, da so pri svojem delu ustvarjalni. Na osnovi analize
odgovorov nanizata vecje Stevilo relevantnih dejavnikov in podata kriti¢no
presojo le-teh.

Sorodno raziskavo predstavljata naslednja dva avtorja v prispevku
»Predvidevanje delovne uspesnosti zaposlenega v IT sektorju na osnovi
emocionalne inteligence«. V empiri¢ni Studiji, ki zajema vecje Stevilo
zaposlenih IT podjetjih, sta preucevali povezavo med Custveno inteligenco
in delovno uspesSnostjo. S pomocjo analize ankete ugotavljata, da med
custveno inteligenco in uspesnostjo nalog ter kontekstualno uspesnostjo
obstaja statisticno znacilna povezava.

Prispevek »Pomen kreativnosti skozi uspesSno kariero v sektorju
marketinga« obravnava spremembe na trgu dela. S pomocjo ustreznih
metod, avtorja ocenjujeta povezavo med spretnostmi in karierno
uspesnostjo. Karierno uspesnost opredeljujeta s pomocjo niza objektivno
merljivih spremenljivk. Rezultati potrjujejo v zaCetku zastavljeno tezo.

Globalizacija je korenito spremenila okolje v katerem delujejo podjetja.
Pojavila se je dodatna konkurenca, zato je pomen blagovnih znamk za
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podjetja toliko vedcji. Avtorici v prispevku »Pomen zascite blagovne znamke
v malem in srednje velikem podjetju« prikazeta pomembnost izbire in
varstva blagovnih znamk v podjetjih. Izvedena je bila raziskava na osnovi
Studije primerov, na osnovi katerih avtorici izoblikujeta predloge oziroma
ukrepe za izboljSave.

S prispevkom »Analiza vplivnih dejavnikov na spremembe nakupnega
vedenja potrosnikov v c¢asu pandemije COVID-19«, se avtorja vrneta k
osrednji temi monografije. S pojavom pandemije so po svetu bili sprejeti
ukrepi za zajezitev Sirjenja virusa, ki so neposredno in posredno omejevali
socialne stike. To je v trenutku spremenilo nakupovalne navade. V raziskavi
avtorja preucujeta navedene spremembe in poskusata identificirati
dejavnike, ki so vplivali na nacin nakupovanja. Na osnovi analiz izoblikujeta
tudi pricakovanja glede obnasanja potrosnikov po koncu pandemije.
Raziskava ponuja doprinos na podroc¢ju novih spoznanj o vedenju in mnenju
potrosnikov v izrednih razmerah. Prav to vedenje pa je klju¢no pri
oblikovanju optimalne politike nabav, prodaje in trzenja.

Sorodno temo obravnavata avtorici naslednjega prispevka, kjer pod
naslovom »Sprozanje manipulacije potrosnikov s pomocjo oglasevanja«
prikazeta uporabo razlicnih oglasevalskih tehnik z namenom vplivanja na
odloditve potrosnikov. V ta namen uporabita metode kvalitativne analize.
Rezultati omogocdajo lazjo identifikacijo tovrstnih ravnanj.

Monografijo zakljuCuje prispevek »Politika prejemkov v gospodarski druzbi
kot orodje za boljSe korporativho upravljanje« se nekoliko oddalji od
osnovne teme monografije, saj avtorja analizirata zakonodajne spremembe
na podrocju politike prejemkov. V prispevku bralec spozna novosti na tem
podrocju, ki so bile uvedene na ravni EU, ter proces implementacije le-teh
v Sloveniji. Avtorja predstavita pomen korporativhega upravljanja in
identificirata podrocja, kjer so potrebne Se dodatne spremembe in
izboljsave.

Ocenjujemo, da pricujoéa monografija podaja odgovore na zanimiva
aktualna gospodarska vprasanja. Vsebina posameznih prispevkov je
strukturirana skladno z zahtevami za znanstvene raziskave. Ugotovitve
posameznih prispevkov na osnovi ustreznih metodoloskih prijemov
prinasajo nekatera nova spoznanja. Zato ocenjujem, da besedilo izpolnjuje
kriterije za znanstveno monografijo.

prof. ddr. Timotej Jagri¢, CQRM
Predstojnik Instituta za finance in umetno inteligenco
Univerza v Mariboru
Maribor, 20.12.2021
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