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Dr. Nevenka Maher

Na znanju zasnovana druzba in kompetence
Studentov o evropskih integracijah

UDK 378-052:061.1EU
378+061.1EU

KLJUCNE BESEDE: kompetence, Evropska strate-
gija 2020, moduli, studij, evropske integracije, bo-
lonjski Studij

PRISPEVEK - Prispevek opise, kako krepiti EU
kompetence Studentov in uciteljev, in to prikaze na
primeru poletne Sole v obliki modula o evropskih in-
tegracijah. Projekt je potekal v obdobju 2010-2013
kot vecplastno strukturiran proces: domisljen je bil
njegov koncept, pristop je uposteval obstojece stanje,
analizirane so bile studije primerov, izvedena so bila
posvetovanja v razredu in po spletu, s profesorji na
delavnicah projekta Jean Monnet in na delavnicah,
ki so jih imeli Studentje z drugimi profesorji sole, bil-
ten, ki so ga pripravili Studentje - udelezenci poletne
Sole, pa je sluzil Se kot pomembna povratna infor-
macija ter dokument za Sirjenje informacij in znanja.
Izvedena so bila tudi posvetovanja z razlicnimi ude-
lezenci na okroglih mizah in ekskurzije v gospodarske
organizacije. Glavni cilj projekta Jean Monnet je bil
doprinos k boljsemu razumevanju sistema Evropske
unije, procesov, ki potekajo, informacij o tem, katere
kompetence o evropskih integracijah so najpomemb-
nejse, da lahko razumemo politiko EU, prioritete in
ukrepe Strategije Evropa 2020, njihovo financiranje
in ucenje udelezencev, kako pripraviti in izpeljati
lastni projekt. Prispevek tudi prikaze in analizira ak-
tivnosti ter poroca o opravljeni evalvaciji. Prikazana
je primerjava kompetenc Evropskih integracij, ki so
priporocene v programu modula Tuning and Sylla-
bus, po katerem je potekala poletna sola. Ta je zdaj
postal pomemben zgled za razvoj kompetenc in vescin
EU in nam lahko pomaga pri pripravi programov na
prvi, drugi in tretji stopnji bolonjskega studija.

1 Na znanju zasnovana druzba

UDC 378-052:061.1EU
378+061.1EU

KEY WORDS: competences, Europe 2020 Strategy,
European integration studies module, Bologna study
process

ABSTRACT - The paper describes the empowerment
of students and professors with the European compe-
tences during the three years running summer school
as a module about the European Integration studi-
es. The project was carried out between 2010-2013,
following a structured process: conceptual mapping,
case study analysis, in-class and on-line consultati-
ons with Jean Monnet professors and the workshops
of the school professors, the bulletin, prepared by the
students- participants of the summer school - served
also as feedback and dissemination of knowledge and
information, there were also consultation with diffe-
rent participants at the round tables and excursions
to business organizations. Activities were done within
the Jean Monnet programme, of which the overall
aim was to contribute to the better understanding of
the European Union system and processes, informing
about which European integration competences are
essential to understand the European Union policies,
the EU 2020 strategy priorities and measures, their
funding and learning participants how to prepare
and implement their own projects. The paper further
discusses, analyses and reports about the perfor-
med evaluation. also It portrays a comparison of the
European integrations, being recommended in the
Tuning and Syllabus module, which was the basis of
the summer school programme. It has now become
an important model for developing competences and
skills of the EU and can be of much help in preparing
the study programmes of the first, second and third
level of the Bologna study process.

Na znanju zasnovana druzba (ang. Knowledge based society) je izraz, ki ga je iz-
postavila Lizbonska strategija leta 2000, ena najvecjih reform v zgodovini. Na vseh
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nivojih so govorili 0 na znanju zasnovani druzbi, sledila je bolonjska reforma in
strmo narasc¢anje Stevila Studentov: rednih in izrednih.

A bistvena vsebina, ki stoji za izrazom, na znanju zasnovana druzba, je ostala veéini
Se vedno skrita, ali pa je ne razumejo, kaj Sele, da bi jo udejanjili in znali realizira-
ti. Najprej se je treba vprasati, kaj je na znanju zasnovana druzba v kapitalisti¢nih
proizvodnih odnosih, ko je kapital tista najpomembnejsa ekonomska kategorija ali
tisti dejavnik razvoja in obstoja, ki dolo¢a celo odnose med ljudmi in med druzbami.

Tudi Lizbonska strategija in Evropska strategija 2020, ki dandanes nadaljuje isto
strategijo, ki je bila pred 15 leti sprejeta v Lisboni, govorita o kapitalu: ¢loveskem
(ang. human capital), kapitalu druzbe (ang. social capital) in intelektualnem kapitalu
(ang. intellectual capital). Tudi prioriteta Evrope 2020 je izobraZevanje za Se vec
kapitala v ljudeh (ang. human resource capital) z glavnim namenom, da se izboljsata
blaginja ljudi in zaposlenost. Vendar pot do teh dveh glavnih EU ciljev ni tako pre-
prosta: izobrazujmo se in kar zgodilo se bo. Kapital, ki je v ljudeh, nevidni kapital, v
XXI. stoletju prinasa vecjo vrednost, kot jo prinasa finan¢ni kapital: zato se je Evrop-
ska unija tudi odloc¢ila, da bo EU na znanju zasnovana druzba. Vendar je koncept na
znanju zasnovane druzbe, na nivoju EU, na nivoju drzave, na nivoju podjetja, na ni-
voju posameznika, treba znati izpeljati, da le-ta prinasa koristi oz. dodano vrednost.

Ekonomisti in menedZzerji bi morali vedeti, da je znanje res pomemben dejavnik,
ampak je pa Se dolga pot, da to znanje prinese dobrobit ali pa dobicek posamezniku,
ki ima znanje, in podjetju ali instituciji, za katero dela. To so v kapitalizmu povsem
razlicne zadeve, na razli¢nih bregovih in vmes se postavlja ve¢ posrednikov, ki si
jemljejo del te pogace ali kar celo. Vendar pa, da ta nevidni kapital, ki je ali pa Se bo,
z izobrazevanjem, prinasal dobicke, je naloga ekonomistov in menedzerjev. Oni so
tisti, ki morajo prav v ta namen izpeljati zahtevane metodologije in z njimi povezane
Stevilne potrebne aktivnosti: na lokalnem in drzavnem nivoju na razli¢nih sektorjih:
racunovodenje, menedzment, usmerjen v rezultate (ang. result based management),
sistemski menedzment, kalkuliranje in programirano nacrtovanje bilanc uspeha in
stanja podjetij in institucij.

Prva je odgovornost menedzmenta v podjetju ali instituciji, da evidentira potenciale,
ki so v ljudeh. Druga, da jih skuSa izmeriti, in tretja, da jih ovrednoti. Te tri aktivnosti
poimenujejo slovenski racunovodski standardi z malo posebnim jezikom, ki ga veci-
na sploh ne razume: pripoznavanje ekonomskih kategorij, merjenje in vrednotenje.
Zaposleni so ekonomska kategorija s potencialom, ki lahko bistveno doprinasa k
rezultatom. Da se to zgodi, je najvecja odgovornost na menedzmentu, da izpelje v ta
namen vse potrebne aktivnosti. Ena od teh oblik je varovanje intelektualne lastnine,
druga je razvijanje lastne blagovne znamke, tretja je sklepanje licen¢nih pogodb, vse
oblike pa imajo svoj pomembni ekonomski del. Ta ostaja v Sloveniji nerazvit.

Lastniki multinacionalk in sploh tisti, ki poslujejo pod lastno blagovno znamko,
poskrbijo, da menedzment obvladuje neopredmeteno premozenje kot najbolj po-
membne potenciale: v€asih smo imeli rudosledilce in zlatokope, danes pa ti i§¢ejo
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proizvode in storitve, ki jih boodo opremili s svojo blagovno znamko. Zato je tako
zelo potrebno, da menedzment vse te razli¢ne, ve¢inoma skrite oblike znanja zazna,
evidentira in ovrednoti. Zelo natan¢no se nacrtujejo investicije v izobrazevanje, a v
povezavi s konkretnimi posli, v kontekstu dobickov, ki jih morajo prinesti posli, se
nacrtujejo za vec let vnaprej bilance uspeha in bilance stanja. Osrednjega pomena
so postale kalkulacije (tudi bilance so kalkulacije) poslovanja in poslov v celoti in
ne zgolj posameznega produkta. Pogovori o razliki v ceni so na kratek rok. Zato
ljudje, Solani in z znanjem, razvijajo blagovne znamke, patente, licence, ekonomske
kategorije, ki predstavljajo neopredmeteno premozenje (ang. intangibles) in prav ti
so dejanski gonilci razvoja (ang. drivers). So pa hkrati tudi tiste ekonomske katego-
rije, ki v kapitalizmu omogocajo tudi nevidno prisvajanje presezne vrednosti. Danes
se svet ekonomsko deli na dva dela: tiste, ki si prisvajajo dodano vrednost in vodijo
posle pod lastno blagovno znamko, in mnozico preostalih, ki so brezimni dobavitelji.
Gospodarji in suznji so ekonomske kategorije, ki niso ostali na smetiscu anti¢nega
obdobja.

Druzba EU, zasnovana na znanju, ne pomeni, da se zgolj izobrazuje, ampak mora to
znanje pripeljati do rezultatov. Zato je toliko govora o kreativnosti in inovativnosti.
Vendar po definiciji EU inovacija ni tehnolosko pojmovana, Se ve¢: lahko gre za
tehnolosko vrhunsko inovacijo, vendar - ¢e ne prinese dodane vrednosti v bilanci
uspeha, je, kot je ne bi bilo. Menedzment je odgovoren lastniku, da resursi dajo ma-
ksimalne rezultate. Ce naértovani maksimalni rezultati niso doseZeni, je to oportuni-
tetna izguba; izguba opotunitetnega prihodka je z vidika lastnika negativni rezultat
menedzmenta in zanj se v svetu uveljavlja odgovornost za rezultate.

2 Izobrazevanje in zaposlenost

Glavni cilj EU je zaposlenost (ang. employment) in zaposljivost (ang. employabili-
ty). Podatki in slabSanje stanja v Sloveniji na teh dveh podro¢jih sta v neposredni po-
vezavi s stanjem v drzavi, ki je tudi ekonomija brezimnih dobaviteljev. MenedZzment
ne razume ali pa deluje neodgovorno — ne izpelje osnovnih aktivnosti, ki bi jih mo-
ral. Je nekompetenten, nima ustreznih kompetenc ali je celo menedZersko nepismen.
Tudi zato je potrebno novo dodatno EU znanje, obvladovanje ekonomskih, pravnih,
socialnih in zakonskih vsebin, da se razume sodobne druzbeno-ekonomske trende.
In prav zato je zelo pomembno v poucevanje vkljucevati EU vsebine, da so ljudje
informirani in znajo uporabno znanje kompetentno uporabiti.

Zato je VSUP programirala vsebine poletne EU $ole po naslednjih desetih korakih:

1. Dolocene so bile potrebe in potencial.

2. Dolocen je bil profil Studenta in klju¢ne kompetence po metodi Tuning.

3. Oblikovani so bili rezultati, ki jih Zeli dose¢i modul poletne Sole.

4. Damora biti oblika Sole »modul, je bilo ze doloceno s programom Jean Monnet
(VSUP je poskrbela za njegovo certifikacijo za 6 ECTS).
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b

Identificirane kompetence so bile povezane z rezultati, ki naj jih da ucenje.

6. Doloceni so bili pristopi poucevanja, ucenja in ocenjevanja poteka (ang. as-
sessment).

7. Se posebej je bilo preverjeno, ali so zajete kljuéne generiéne in specifi¢ne kom-
petence.

8. Sledil je opis programa in ucnih enot.

9. Preverjena je bila uravnotezenost programa in njegova uresnicljivost.

10.Nacrtovana je bila njegova izpeljava, monitoring (slov. nadzor) in izboljsave.

3 Genericne in specificne kompetence

Za bolonjski $tudij se lahko kompetence doloc¢i na dva nacina: po metodi Tuning ali
z dublinskimi deskriptorji. Zato je bila narejena v EU cela vrsta raziskav in podrob-
nih analiz kompetenc, za najboljSega se je izkazal projekt Tuning, ki tudi nadaljuje
z delom, njegove izsledke pa Stevilne univerze tudi spremljajo in uporabljajo. V
Sloveniji se omenja izjemoma in uporabljajo se namesto Tuning kompetenc, ki so ne
le konkretne, ampak obstaja tudi povezava med kompetencami in rezultati ucenja,
splosne dublinske deskriptorje. Analize preucevanja kompetenc evropskih Studij so
pokazale (ne le profesorjev in Studentov, pa¢ pa tudi delodajalcev), da dublinski
deskriptorji ne zados¢ajo. Po priporocilih EU lahko predmete z vsebinami za osva-
janje generi¢nega znanja in spretnosti predvidi vsak program posebej, lahko pa se
organizirajo tudi na ravni univerze. Univerza v Ljubljani in posamezni visokoSolski
zavodi so sprejeli tudi drugi pristop. Pristop uporabe metodologije kompetenc tudi
naj ne bo taksen, da si menedzer ali ¢lovek delo »poenostavi, si pridobi vzorec in
ga brez poglabljanja, od kod, zakaj in ¢emu — enostavno prepise. Kompetence so na-
mrec¢ eden od sedmih vidikov profila izobrazevanja. Profil vsake stopnje bolonjskega
Studija ima sedem vidikov: vstopna dolocila, namen, karakteristike, zaposlitev oz.
nadaljnje izobrazevanje, stil ucenja, kompetence programa in seznam rezultatov, ki
jih da ucenje po programu.

Projekt Tuning je projekt razvoja izobrazevalnih struktur v Evropi in je bil narejen
s ciljem, da kar najbolj konkretno pomaga visokoSolskim institucijam pri izpeljavi
bolonjskih procesov. Zato pristop Tuninga sestavljajo: metodologija od priprave do
prenove, razvoja, izpeljave do evalvacije Studijskih programov za vse tri nivoje Stu-
dija. Je v testiranju na vseh kontinentih in uporabljajo ga po vsem svetu. Tuningov
pristop formuliranja omogoca, da se izrazijo rezultati ali cilji v jeziku bolonjske re-
forme in omogocajo mobilnost. Tuning je razvil obremenitve, potrebne ure ucenja,
nivoje, kompetence, profile in ucne rezultate, ki naj jih z u€enjem pridobi slusatel;.
Kompetence so dinami¢na kombinacija kognitivnih in metakognitivnih ves¢in, zna-
nje in razumevanje, medosebne, intelektualne in prakticne vescine in eti¢ne vrednote.

Generic¢ne in specificne kompetence potrebuje tudi vsak, ki opravlja svoj poklic
(ang. qualification). V Sloveniji se besede kvalifikacija za najvi§je stopnje bolonj-
skega Studija ne uporablja, ker najbrz preve¢ spominja na plave ovratnike kvalifici-
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ranih delavcev. A vendar, kvalificirati se, je pomembno. Tudi Sportniki se uvrstijo v
kvalifikacije, da lahko tekmujejo — so konkurencni.

Bolonjska reforma ima svoje dobre strani, nekateri pravijo nasprotno, nikakor pa ni
res, da brezposelnost mladih raste zaradi bolonjske reforme. Bolonjska reforma je,
med drugim dala tudi izobrazevanju pomembne metodologije, kako na poti do zna-
nja ravnati kar najbolj kakovostno. Skoda bi bilo, da tega znanja in instrumentov ne
bi uporabili. Menedzment bi moral vedeti, da je metodologija osnovni instrument, ki
ga ima za svoje delovanje. Podobno kot ima kirurg kirurski noz in ribic trnek.

4 EU kompetence

Ceprav je Slovenija od leta 2004 v bolonjski reformi, pa zaostajajo: aktivnosti eval-
viranja in akreditacije, ucenja evropskih vsebin je na vseh nivojih, lokalnem in na-
cionalnem, in sektorskih podrocjih odlocno premalo. K sreci obstaja internet, ven-
dar, ¢e ni bazi¢nega znanja, tudi ne more biti razumevanja metodologij, raziskav
in pristopov k razpisom. Ali v okviru generi¢nih kompetenc Student, ko prestudira
predmete menedzmenta in ekonomije, pozna bistvo in pomen dokumenta Strategija
EU 2020 za delo v podjetju in okolju? Ali je ob u¢enju uporabe informacijsko-komu-
nikacijske tehnologije seznanjen z Digitalno agendo? Ker je Slovenija ne le drzava
Evropske unije, ampak ima celo njeno valuto EUR, kar pomeni specifi¢ne finan¢ne,
ekonomske pa tudi finan¢nokapitalske povezave (masa denarja v obtoku, npr.), smo
del EU, o EU je treba poucevati in se uciti, ker kompetence u¢inkujejo na rezultate.
Tudi ko moramo ¢rpati vire EU, rabimo kompetence EU. Vedenje o evropskih inte-
gracijah tudi ni ve¢ zgolj vedenje o tem, kako deluje EU, kar marsikdo $e misli, am-
pak je vedenje in znanje o tem, kako moramo mi delovati v kontekstu EU, da bomo
preziveli, kar je Se zlasti pomembno v majhnih in ranljivih drzavah.

VSUP je dosegla velik uspeh, ko se je kvalificirala na razpisu v Bruslju in prido-
bila financiranje modula Jean Monnet za izobrazevanje o evropskih integracijah;
25 % je morala Sola sofinancirati sama. Projekt je potekal v obdobju 2010-2013 kot
vecplastno strukturiran proces: domisljen je bil njegov koncept, pristop je uposteval
obstojece stanje, analizirane so bile Studije primerov, izvedena so bila posvetova-
nja v razredu in po spletu, s profesorji projekta Jean Monnet na delavnicah in na
delavnicah, ki so jih imeli Studentje z drugimi profesorji Sole. Aktivnosti projekta
Jean Monnet so imele za glavni cilj, da doprinesejo k boljSemu razumevanju sis-
tema Evropske unije, procesov, ki potekajo, Studentje, pa tudi ostali, so pridobili
kompetence o evropskih integracijah in razumejo politike EU, prioritete in ukrepe,
njihovo financiranje, in naucili so se, kako pripraviti in izpeljati projekt EU. V osr¢ju
kompetenc EU Tuning so namre¢ naslednje (Tuning Reference Points, §t. 24): po-
znavanje koncepta EU, znanje o evropskih integracijah, poznavanje institucij EU in
politik odlocanja, poznavanje posameznih politik EU, kaksna je vloga EU v svetu,
uporaba metodologije, interpretiranje dogodkov EU in njihovega razvoja in politike
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ukrepanja na nacionalnem, regionalnem in lokalnem nivoju in komuniciranje tudi v
drugem, ne le domacem jeziku.

Aktivnosti so bile: predavanja, seminarji, na katerih so Studentje delali v skupinah,
razvili idejo za prijavo na razpis, izbrali, na kateri razpis se bodo prijavili, nato so se
lotili konkretne prijave na razpis EU.

5 Analiza ocene aktivnosti

Analiza ocene triletnih aktivnosti, v katere so bili vkljuceni Studentje projekta Jean
Monnet, je pokazala (individualne ocene Studentov vseh treh let), da so zelo strogo
pristopili k ocenjevanju, ki je bilo razdeljeno na stiri sklope: kako ocenjujejo vsebino
aktivnosti in njihovo trajanje, pomembnost in u¢inek pridobljenega znanja v prihod-
nje, evropska dodana vrednost in kako bodo Sirili pridobljeno EU znanje (znotraj
teh sklopov so bila po stiri vprasanja). Zanimivo je, da v vsebinah niso prepoznali
kaksne bistvene dodane vrednosti, vendar pa je bila pri vseh izpostavljena ugoto-
vitev, da je ucenje vsebin EU zanje relevantno, da bo vplivalo na njihovo delo (po-
drobno vprasanje se je glasilo: Je jasno, da bo imelo EU ucenje pozitiven uc¢inek?)
Ob tem ko jim je bil trening v obliki poletne Sole dokaj naporen in intenziven, pa so
prepricani, da bodo v bodoce Se sami doprinasali in $irili spoznanja EU. Vsem se je
namre¢ zdelo dobro, da so videli, kako pristopiti k projektom, ponosni so bili, da so
se naucili sami prijaviti se na razpis EU.

Primerjava kompetenc evropskih integracij, ki so priporocene v programu Tuning in
modula syllabus, po katerem je potekala poletna $ola, je pri generi¢nih kompetencah
pokazala njihovo povecano kriticnost (ang. Critical and comment skills). Vse ve¢ je
bilo tudi komentiranja; zato, ker so imeli prezentacije, konkretne primere, o njih so
priceli Studentje naglas razpravljati, postavljali so se v razli¢ne vloge — identificirali
so se torej z vsebino. Vsebina se je zacela razvijati skupaj z njihovim znanjem.

Studentje so iz dneva v dan bolj napredovali, kako zaznavati probleme in iskati re-
Sitve, postajali so pri tem ¢edalje bolj ozemljeni, pa tudi drug drugemu so hiteli
pojasnjevati svoja spoznanja in razmisljanja. Sposobnost abstraktnega razmisljanja
z virtualno predstavo in nato modeliranja projekta se je iz dneva v dan ostrila: ne le
ugitelji predmetov EU, tudi ostali profesorji VSUP so bili ob tem na delavnicah res
v veliko oporo. Vse to je vplivalo na kakovost poletne Sole in etiko posameznika
(posebna kompetenca se glasi - ang. Concern for quality and ethical commitment:
awareness of the standards and the mindset required for inquiry and publication,
including critical awareness and intellectual honesty). Ceprav so tudentje delali v
skupini, je bilo njihovo delo vse bolj avtonomno in $e bolj so ostrili svojo komu-
nikativnost. Tudi kompleksne probleme so znali preprosto razloziti, kar je omogo-
¢alo hitro sprejemanje odlocitev in napredovanje pri pripravi projektnega predloga
(podroben opis kompetenc in anketa treh let je arhivirana).
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Kar se tiCe osebnostne rasti, specificnih kompetenc, ki so vezane na posameznika,
je metoda dela z vsebinami vred pripomogla k §irSe zasnovanem znanju, zaznavanju
dogodkov v novem okolju, hkrati pa so Studentje zaznavali pomembne detajle. To
vse je pomembno za prispevek posameznika v skupini. Obvladovali so informacije
na ta nacin, da so jih spretno uporabili pri reSevanju problemov in predlaganju pro-
jektnih resitev (specificna kompetenca, ang. information management: ability to
identify, access, analyse and integrate information from various sources, documents
and texts to deal with relevant problems). Pomembno je namre¢ najti v mnozici
informacij pravo, jo obdelati v kontekstu idejnega projekta in jo umestiti v potrebni
kontekst - projektno dokumentacijo.

Vse kompetence so razvili, mnogi v svoje veliko presenecenje, ker so izhajali iz
povsem nemenedzerskih sektorjev u¢enja. Ker morajo biti kompetence povezane z
rezultati ucenja, je bilo to zaenkrat moc preveriti na prezentacijah projektnih predlo-
gov, pripravljenih za prijavo na razpis. Bili so prepricljivi, suvereni, dokazali so, da
S0 sposobni zamisliti si zgodbo in jo postaviti v realne okvire, ter jo tudi razumljivo
predstaviti kot predlog za prijavo na razpis, vse v okviru zahtevanih razpisnih po-
gojev (vse nastete kompetence po metodologiji Tuning so v arhivu; obseg ¢lanka ne
dovoljuje podrobnega nastevanja).

6 Sklep

Lahko re¢emo, da je VSUP izpolnila svoje poslanstvo poletne $ole aktivnosti EU v
okviru programa Jean Monnet. Spopadla se je in dosegla cilje, ki si jih dobre insti-
tucije tudi zadajo: dolgorocno investiranje v intelektualni kapital, poudarek na podi-
plomskem izobrazevanju (Stevilni Studentje poletne Sole nadaljujejo Studij), mobil-
nost, povezovanje z lokalnim okoljem (okrogle mize, ekkurzije, itd.), bilateralno in
multilateralno raziskovalno sodelovanje, nova povezovanja pri prijavah projektov,
krepitev mednarodnih povezav in rabe IKT.

Globalna ekonomija v resnici ne stremi k dobrobiti vsega Clovestva, temvec k
ustvarjanju bogastva privilegirane manjSine. Instrumenti, ki se pri tem uporabljajo,
so razlicne metodologije pri obravnavi resursov, med njimi tudi tistih resursov, ki
so v ljudeh. Zato na znanju zasnovana druzba ne meri le na ucenje, ampak tudi na
menedzment, ki bo deloval kot performance based management, tisti, ki je usmerjen
k rezultatom. MenedZzment se mora potruditi, da iztrzi kar najvecjo dodano vrednost,
ne pa da zapakira znanje in inovativnost svojih zaposlenih v brezimne produkte z
nizko dodano vrednostjo. Jugovzhodna statisti¢na regija v Sloveniji v zadnjih letih
dosega (po podatkih Ajpes-a) nadpovpre¢no dodano vrednost.

»Clovek svojo vrednost izkazuje skozi kapital in kapital dolo¢a vrednost ¢loveka«
je opozoril ze Marx v delu »Mezda, cena, profit«. Opozoril je na kapitalov vidik
alienacije (odtujitve) v teoriji prvobitne akumulacije kapitala (1844). Ker pa ¢loveka
doloc¢ajo druzbeni procesi (tudi to je izpostavil Ze Marx), je treba biti osredoto¢en na
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aktivnosti posameznika in druzbe. Tudi ko je Lizbonska agenda izpostavila indivi-
dualni in socialni kapital, so strokovnjaki to razumeli kompleksno, dolgoro¢no in v
tem kontekstu. Pri izpeljavi pa se dandanes hitro marsikaj izgubi, a vsak zase mora
poskrbeti, da se mu to ne zgodi, ker nihce namesto drugega ni¢ ne naredi. Ker pa
aktivnosti potekajo kot vidne in nevidne, opredmetene in neopredmetene ekonomske
kategorije, kot jih imenujejo slovenski racunovodski standardi (ang. tangibles and
intangibles - mednarodni racunovodski standardi) je odgovornost menedzerjev, da
razumejo in ukrepajo tudi v kontekstu »nevidnih« vsebin, kar tudi ¢loveski kapital in
znanje je. Alienacija ze deluje na individualnem in kolektivnem nivoju (posameznik
je odtujen od produktov lastnega dela), narascajo oblike prekarnega in neplacanega
dela — skratka inovativnost in kreativnost ne dasta ustrezne dodane vrednosti, tudi
investiranje v izobraZevanje se ne izplaca, ¢e za to ne poskrbi.

Zato je ta prispevek na eni strani prikaz uspesne pridobitve kompetenc EU, hkrati pa
opozorilo, v kateri smeri naj menedzment deluje, da bodo kompetence, pridobljene
v izobrazevanju, prinasale tudi dodano vrednost in s tem oblikovale na znanju zasno-
vano druzbo.
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POVZETEK - Dvadesetprvi vek donosi rast proizvo-
dnje u industrijama baziranim na inovacijama. Pro-
izvodnja znanja je postala globalna industrija. Zau-
zvrat, globalna konkurencija, posebno u sektorima
proizvodnje roba i usluga bazirana na inovacijama
i znanju, kontinuirano je delovala na rast traznje za
ovim resursom. Zapravo, u toku je nevidana utakmi-
ca najmocnijih igraca u oblastima kao Sto su ener-
getika, biofarmacija, novi materijali i elektronika,
bez presedana u dosadasnjoj ljudskoj istoriji. U ovoj
utakmici, ukljuceno je mnostvo subjekata na razlici-
tim geografskim destinacijama na kojima se realizuju
aktivnosti istrazivanja i razvoja. Taj Sivoki krug obuh-
vata privatne kompanije, konsultantske agencije, dr-
Zavne laboratorije, univerzitete. Sve te organizacije
se takmice u nalazenju Sto brzih i efikasnijih puteva
komercijalne valorizacije inovacija Sirom sveta. U
svetlu takvih refleksija, a imajuci u vidu trendove u
ekonomskom rastu EU, SAD, Japana i jednog broja
brzorazvijajucih zemalja Azije, namece se pitanje da
li je moguce sa investicijma u istrazivanje i razvoj od
3 % BDP-a u cilju transformacija inovativnih ideja u
proizvode i usluge, koliko previda strategija »Evropa
2020« moguce ne postati najinovativnija privreda na
karaju ove decenije, ve¢ odrzati relativnu poziciju na
globalnom planu.
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ABSTRACT - The 2lIst century brings production
growth in the industries based on innovation. The
production of knowledge has become a global in-
dustry. In return, global competition, particularly
in the sectors of production of goods and services,
based on innovation and knowledge, continually
operated on the growth of demand for this resource.
In fact, we are witnessing the competitiveness of the
most powerful players in areas such as energy, bio-
pharmaceutics, new materials and electronics, being
unprecedented in the human history. The game inclu-
des a multitude of subjects at different geographical
locations where these activities of research and de-
velopment are realized, consisting of a wide range of
private companies, consulting agencies, government
laboratories, and universities. All these organizati-
ons are competing in finding more rapid and effective
pathways for commercial valorisation of innovation
around the world. In light of these reflections, and
bearing in mind the trends in economic growth in the
EU, US4, Japan and a number of fast-growing coun-
tries in Asia, The question which arises is whether it
is possible with the investment of the research and de-
velopment of 3 % of GDP in order to transform inno-
vative ideas into products and services, how much
overlooked strategy “Europe 2020 can not become
the most innovative economy at the end of this, but to
maintain a relative position on the global scene.

U relevantnoj ekonomskoj literaturi najéesce se govori o pet generacija inovacija
(Rothwel, 1994, pp. 7-31). Najkrace, prva generacija oznacava tehnoloski gurane
inovacije iz perioda prve industrijske revolucije. Inovacije su linearan proces, polaze
od naucnog otkrica, transformiSu se u pronalazak, inzenjering i projektovanje, Sto
dovodi do proizvodnje, marketinga i prodaje. Ovaj model je bio preovladavajuci to-
kom pete i Seste decenije dvadesetog veka. Temeljio se na premisi po kojoj pronala-
sci predstavljaju rezultat nauénih otkri¢a koja se kasnije komercijalizuju. Najvaznije
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pitanje se odnosi na rezultate istrazivanja i razvoja u cilju obezbedenja kontinuiranog
priliva naucnih otkri¢a koja vode produkciji novih roba i usluga. Model zanemaruje
preferencije potrosaca i zahteve trzista u odvijanju inovacionog procesa. U drustvu
je vladalo optimisticko stanoviste da razvoj nauke i tehnologije moze da resi gotovo
sve aktuelne probleme. Drzave su ulagale u univerzitetska istrazivanja, a kompanije
u aktivnosti istrazivanja i razvoja u preduze¢ima.

Drugu generaciju predstavljaju traznjom vucene inovacije. Kupci i njihova traznja
odreduju Sta ¢e se proizvoditi. Pocela je krajem Sezdesetih godina 20.veka, istovr-
emeno sa snaznim rastom industrijske proizvodnje i povecavanjem broja konku-
rentskih firmi. Kompanije su pomerile fokus sa ubrzanog tehnoloskog razvoja na
aktivnosti marketinga. Traznja je postala osnov za uvodjenje inovacija, a trziste iz-
vor ideja za istrazivanje i razvoj u kompanijama. Inovacije su postale odgovor na
zahteve trzista.

Treca generacija oznaava model tehnoloski guranih i traznjom vucenih inovacija.
To znaci da trziste rada ideje koje raspoloziva tehnika i znanje realizuje. Alternativ-
no, istrazivanje i razvoj kreira nove ideje koje marketing rafinise. Ukratko, model
treCe generacije inovacija racuna sa povratnom spregom izmedu rezultata aktivnost
istrazivanja razvoja i zahteva trzista. Nastaje pocetkom sedamdesetih godina pros-
log veka, u periodu izrazitog zasi¢enja trzista, smanjenja traznje i povecane potrebe
kompanija za redukovanjem troskova usled nedostatka nekih faktora proizvodnje
(naftna kriza). Pocela su su se razvijati istrazivanja na nau¢nom i empirijskom nivou,
koja su obuhvatala vise sektora proizvodnje u razliitim zemljama. Na ovaj na¢in
doslo je do povecanja ukupnog znanja o inovacionim procesima, §to je kompanijama
donelo velike komercijalne koristi. Cetvrta generacija inovacija nastala je u ranim
osamdesetim godinama proslog veka. Razvoj informacionih tehnologija omogucio
je strateSko udruzivanje velikih i malih firmi sa istim ciljevima na globalnom nivou.
Kljuéni faktor proizvodnje postalo je vreme, s obzirom da se zivotni vek proizvo-
da znatno smanjio. U vode¢im industrijskim sredinama je vladalo uverenje da se
skracenje inovacionog procesa moze postic¢i isklju¢ivo na osnovu vecih ulaganja u
istrazivanje i razvoj. U ovom periodu dolazi do tehnoloske i komercijalne ekspan-
zije japanskih kompanija koje uvode svoj sistem razvoja novog proizvoda. Paznju
stru¢njaka privukla je sposobnost japanskih firmi da efikasno kopiraju najnovije teh-
nologije, 1 da inovacijama procesa znatno smanje vreme koje protekne od ideje do
proizvoda spremnog za prodaju, uz istovremeno smanjenje troskova.

Peta generacija se dogodila u vremenu karakteristicnom po rastu¢im rizicima i ne-
sigurnostima, kao neminovnoj posledici ubrzane globalizacije, vecoj konkurenciji,
kao i talasu radikalnih tehnoloskih promena. Zbog prirode ovakvog okruzenja, orga-
nizacije moraju da odrzavaju visoke nivoe fleksibilnosti i odgovornosti. Istrazivanje,
razvoj, dizajn i inZenjering se odigravaju istovremeno, podrzani od strane »inovativ-
nih tehnologija« u jednom fluidnom modelu (Dodgson et al., 2008, p. 27). Ono $to
najvise razlikuje petu generaciju procesa inovacije od prethodnih etapa je strateska
i tehnoloska integracija.
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Jedan broj analiti¢ara smatra da je u toku nastanak i Seste generacije inovacija (Mro-
czkowski, 2012, p. 288). Ona menadzmentu kompanija donosi brojne nove izazove.
Kompanije ¢e se suociti sa problemima i poteSko¢ama u vezi sa funkcionisanjem
ovog modela inovacija. Potrebno je osmisliti detaljna reSenja (i to Cesto na global-
nom nivou). Ipak, snage koje oblikuju novi sistem su mo¢ne, a samim tim njihove
potencijalne koristi su vrlo privlacne.

Inovacije Seste generacije oznacavaju povecavanje dimenzija i dubine globalnog of-
Soringa distribuiranog dizajna i rezultata aktivnosti istrazivanja i razvoja. Globalno
istrazivanje i razvoj znaci povecano geografsko Sirenje znanja kao i ve¢u podeljenost
ili modularnost lanca vrednosti koji se tice otkrica i razvoja. Pojedini stru¢njaci ve-
ruju da trend prebacivanja poslovanja na jeftinije lokacije (autsorsing) dugoro¢no ne
mora da bude delotvorno za ve¢ razvijene zemlje.

Prve Cetiri generacije inovacija reprezentuju model zatvorenih inovacija, dok se za
petu generaciju kaze da ozna¢ava model otvorenih inovacija.

Dominantno misljenje po pitanju prve Cetiri generacije inovacija je bilo da svaka
kompanija treba ¢vrsto da kontroliSe inovacioni proces od nastanka ideje do finalnog
lansiranja proizvoda i kompletnog proizvodnog procesa. Medutim, razliciti faktori
koji su se pojavili u ovom periodu, drasticno su promenili inovacionu scenu. Ovi
faktori se uglavnom odnose na porast dostupnosti rizinog kapitala, eksperata, kao i
neiskoris¢enih ideja van granica firme.

Pre nego sto se ucini osvrt na model otvorene inovacije, neophodno je objasniti i za-
Sto je model zatvorene inovacije po¢eo da odumire u poslednjoj deceniji dvadesetog
veka. Henri Cizbrou smatra da se poslovni model zatvorene inovacije suo&io sa opa-
daju¢om efikasnos¢éu zbog dve Cinjenice: rastuci troskovi tehnoloskog razvoja i sve
kraci vek trajanja novih proizvoda (Dodgson et al., 2008, p. 67). Kraci vek trajanja
proizvoda znaci da se prihodi od novih proizvoda verovatno poveéavaju. Takode i
vedi troskovi istrazivanja i razvoja otezavaju opravdavanje investiranja kompanija
u inovacione aktivnosti. Oslanjanje na zatvoreni model sa vertikalnim komandnim
strukturama postalo je neekonomicno. Zato je model otvorene inovacije pruzio izlaz
iz zaCaranog kruga visokih troskova i niskih dohodaka.

Termin otvorena inovacija prvi put je uveo Henri Cisbrou 2003. godine (Chesbro-
ugh, 2003). Cisbrou je primetio da su u godinama s kraja prethodnog veka mnoge
firme pocele ozbiljno da razmisljaju o promeni modela upravljanja inovacijama.
Model otvorene inovacije opisuje proces u kome firma trazi spoljnu saradnju da bi
prikupila ideje ili tehnologije, iskoristila sopstvena sredstva, uspostavila alternativ-
ne pravce ka trzistu tokom inovacionog ciklusa. Stoga, granice izmedu kompanije
i njenog okruzenja postaju poroznije, omogucavajuci interakciju u oba smera, ka
unutrasnjem i ka spoljasnjem okruzenju.

Mnogi od alata otvorenih inovacija, kao $to su licenciranje, zajednicki dogovori u

oblasti istrazivanja i razvoja, zajednicki poduhvati, alternativna ulaganja, pribavlja-
nje tehnologije itd, bili su dobro poznati i prisutni i pre nego §to je razvijen ovaj
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koncept. Medutim, koncept otvorenih inovacija je viSe od pukog gomilanja razli¢itih
pristupa. To je holisticki pristup upravljanju inovacijama koji najpre pretpostavlja
ispitivanje i internih i eksternih izvora inovacija, zatim integraciju rezultata eksploa-
tacije u kapacitete firme, i na kraju, eksploataciju kroz visestruke kanale.

Otvorena inovacija predstavlja svrsishodno kori$éenje priliva i odliva znanja u cilju
ubrzanja interne inovativnosti i ve¢eg stimulisanja koriS¢enja inovacija iz okruzenja.
U osnovi ovog kocepta nalazi se stav da nijedno preduzece, region ili drzava sami
nemaju sve dobre ideje. Stavise, preduzeca treba van svojih granica da traze ideje
koje ¢e biti u funkciji tehnoloske i komercijalne evaluacije neiskori§¢enih internih
reSenja od strane drugih kompanija.

Model mreze je zapravo oblik otvorene inovacije, zato $to se oslanja na meru ekster-
nalizacije kako bi zavrSio neophodne aktivnosti potrebne za inovaciju. Otkri¢a ¢e
do¢i iz unutrasnjosti kompanije, ali kada je re¢ o njihovom razvijanju u inovacije,
spoljne organizacije ¢e preuzeti neke od potrebnih aktivnosti.

Kod otvorene inovacije, firme koriste spoljne resurse u cilju dolazenja do unaprede-

nja proizvoda ili usluge na jedan ili dva moguca nacina:

O uzimajudéi ideje/otkri¢a prikupljene iz unutrasnjosti i koriS¢enjem spoljnjeg puta
kako bi dosli do trzista preko trece posrednicke firme (mozda putem ugovora o
licenciranju), tako da posrednicke firme razvijaju ideje/otkri¢a u trzi$ne proizvo-
de/usluge koje potom prodaju na trzistu ili

O uzimajuci polazna reSenja od spoljnih organizacija, u kojima je razvijanje ideja
ili otkri¢a na pocetku.

Svaki od ovih mogucih puteva ka inovaciji prikazan je na slici 1, koja takode prika-
zuje 1 put koji treba slediti kada je re¢ o otvorenoj inovaciji.

Slika 1: Model otvorene inovacije
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2 Naucno-istrazivacki rad i privredni rast u EU

U cilju istrazivanja doprinosa nauc¢no-istrazivackog rada privrednom rastu u zemlja-
ma EU koristi¢emo se rezultatima vlastitog istrazivanja. U tom istrazivanju zavisna
promenljiva je realna stopa rasta bruto domaceg proizvoda. Podaci o ovoj veli¢ini
preuzeti su iz zvanicne statistike Evropske unije tj. Eurostata. Fokus istrazivanja od-
nosio se na trazenje odgovora na pitanje »da li usesée troskova istrazivanja i razvoja
u jednoj zemlji ima uticaja na privredni rast?«. S tim u vezi, zavisna promenljiva
jeste procentualno uce$c¢e troskova istrazivanja i razvoja u GDP-u. Podaci o ovoj
promenljivoj takode su dostupni u Eurostatu.

Konstruisani model obogacen je i dodatnim varijablama za koje smo smatrali da
takode imaju uticaj na realnu stopu privrednog rasta. Prva na listi medu kontrolnim
varijablama jeste u¢esc¢e bruto investicija u fiksni kapital u bruto domaéem proizvo-
du (Gross fixed capital formation as percentage of GDP). Nivo bruto investicija u
fiksni kapital jeste makroekonomski koncept koji se koristi u zvani¢énim nacionalnim
racunima poput United Nations System of National Accounts (UNSNA), National
Income and Product Accounts (NIPA) i European System of Accounts (ESA). U sta-
tistickom smislu, bruto investicije u fiksni kapital pokazuju vrednost nabavke novih
ili postojecih osnovnih sredstava od strane privrednih subjekata, drzave i domacin-
stva (bez preduzetnika) umanjen za vrednost otudenih osnovnih sredstava. Recju,
bruto investicije u fiksni kapital su komponenta bruto domaceg proizvoda koja je
preusmerena u investicije, a ne u licnu potrosnju.

Druga na listi kontrolnih varijabli jeste uces¢e finalne potrosnje od strane drzave u
GDP-u, a podrazumevaju vrednost dobara nabavljenih ili kreiranih od strane drzave
i direktno usmerenih ka domacinstvima za svrhu li¢ne potrosnje. Ovaj podatak je
takode preuzet iz EUROSTATA.

Trecu kontrolnu varijablu u modelu predstavlja stopa fertiliteta (fertility rate). Za
prosto obnavljanje stanovnistva potreban je nivo od oko 2,14 dece po Zeni, pri niskim
mortalitetnim uslovima. Logi¢no je da bez stanovnistva nema ni privrednog rasta, pa
je to razlog §to je i ova promenljiva ukljucena u istrazivanje.

Cetvrta kontrolna varijabla jeste finansijska kriza. Naime, globalna ekonomska kriza,
koja je zapocela u Sjedinjenim americkim drzavama krajem 2008. godine, brzo se
prelila na kontinent Evrope. Svedoci smo bili da nije samo globalni finansijski sistem
bio ugrozen sa njenom pojavom. Manje viSe svi sektori privredivanja u Evropi bili su
izlozeni posledicama njene pojave. Sve privrede unutar Evropske unije bile su izloze-
ne negativnom uticaju finansijske krize. U privredama koje su istrazivane evidentno
je daje stopa privrednog rasta u 2008. godini bila niza u odnosu na prethodnu ili je cak
dostizala negativan nivo. U 2009. godini sve privrede unutar Evropske unije imale
su negativnu stopu privrednog rasta. Upravo je to razlog $to smo u istrazivanje uveli
vestacku binarnu promenljivu (dummy) koja je imala vrednost jedan za sve zemlje
u godinama krize (2008. 1 2009.) i vrednost nula za sve ostale godine u observaciji.
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U istrazivanju je koriS¢en visestruki regresioni model sa fiksnim efektom (FE).
Ovakvo opredeljenje jeste pristup da analiziramo uticaj izabranih varijabli koje se
menjaju sa protokom vremena. Fiksni efekat istrazuje vezu izmedu zavisne, s jedne,
i nezavisne i kontrolnih promenljivih, s druge strane unutar svakog entiteta pojedi-
nacno (u ovom slucaju posmatrane zemlje). Svaki entitet ima vlastite karakteristike
koje opredeljuju uticaj nezavisnih i kontrolnih varijabli na zavisnu promenljivu (u
ovom slucaju realnu stopu rasta bruto domaceg proizvoda).

Uvazavajuéi sve pomenute Cinjenice, uradili smo multiplikovanu regresiju sa fi-
ksnim efektom za nezavisnu, zavisnu i kontrolne promenljive. Rezultati su prikazani
u tabeli 1.

Tabela I: Rezultati visestruke regresije

Izvor: Vlastiti proracun.
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1z tabele 1 zaklju¢ujemo da uz klauzulu ceteris paribus povecanje uceséa trosko-
va istrazivanja i razvoja u GDP-u za 1 % imace uticaj na rast realne stope GDP-a
za 2,277 procentnih poena. Koeficijent determinacije u ovom slucaju je visi i iznosi
64,88 %. Takode, u ovom slucaju, ukoliko dodamo i ¢injenicu da F test ima adek-
vatnu vrednost i da sve promenljive imaju statisticki znacajnu P vrednost moze se
zakljuciti da postoji adekvatan viSefaktorski regresioni model.

Ukoliko znamo da troSkovi istrazivanja i razvoja, pa samim tim i nauc¢no-istrazi-
vacki rad u zemljama EU u posmatranom periodu od 2002. do 2012. godine imaju
statisticki znacajan doprinos privrednom rastu i uvazimo genezu samih inovacio-
nih aktivnosti namece se zakljuc¢ak da buduce istrazivacke aktivnosti treba da budu
fokusirane na neka produktivnija istrazivanja. Po nasem misljenju, to su inovacije u
industrijama baziranim na naukama o zivotu.

3 Inovacije u industrijama bazirane na naukama o Zivotu kao
imperativ ekonomskog prosperiteta EU

Oblasti farmacije, biotehnologije, proizvodnje medicinskih sredstava i dijagnosticke
opreme Cine stozer rasta i brzog integrisanja industrijskog kompleksa baziranog na
naukama o zivotu(life science industry complex). Znacaj ovog segmenta industrije
¢e nesumnjivo rasti u buduénosti. Brojni prestizni izvestaji procenjuju pojavu bioe-
konomije do 2020. ili 2030. Izvestaj OECD predvida da ¢e upotreba kljuénih bioteh-
nologija verovatno biti komercijalizovana do 2030. godine i da ¢e ona ucestvovati
sa oko 35 % u rastu autputa hemijske industrije, sa 80 % u rastu vrednosti farmace-
utske 1 dijagnosticke, i sa skoro 50 % vrednosti poljoprivredne proizvodnje. Prema
ovom izvestaju, upotreba biotehnologije ¢e biti gotovo sveprisutna. Njena primena
u industriji i poljoprivredi ¢e rasti neuporedivo intenzivnije od svih oblasti u kojima
trenutno dominira biotehnologija (Osborne, 2010). Izvestaj takode predvida da ce
povecanje doprinosa biotehnologije privredi verovatno biti jo§ znacajnije u zem-
ljama u razvoju nego u okviru OECD-a. Nije nerazumno ocekivati da industrijski
kompleks baziran na naukama o Zivotu moze doprineti rastu svetskog BDP-a vise od
10 % u roku od jedne generacije.

Farmaceutska industrija, tradicionalno zasnovana na hemiji, najveca je medu indu-
strijama Cija se ekspanzija temelji na naukama o zivotu. Ona je bila dobro razvijena i
pre pojave biotehnologije. Danas se uocava konvergencija izmedu ove dve industrije
(farmaceutske industrije i biotehnologije), buduci da se linija njihovog razgranic¢enja
sve vise relativizuje. Mnogi trendovi u poslovanju kao i u okviru same nauke, vode
ka pojavi globalizovanog industrijskog sektora temeljenog na naukama o Zzivotu.
Spajanja i akvizicije izmedu farmaceutskih, biotehnoloskih i proizvodaca medicin-
skih uredaja su ¢este. U nauci dvadeset prvog veka, bioloski sistemi postaju kljuc-
na paradigma iniciranja napretka i u drugim oblastima. Kompleksno razumevanje
bioloskih sistema (Sto dovodi do sinteticke biologije) je omoguceno delom zahva-
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ljujuéi razvoju super-racunara i racunarske biologije, a delom zahvaljujuci razvoju
nanotehnologije i njenom minijaturizacijom inZenjeringa, usmerenim molekularnim
sklopovima i novim materijalima. Bionauke postaju pokretac napretka i konvergen-
cije u tako razli¢itim podru¢jima kao Sto su poljoprivreda, bezbednost i odbrana,
informaciono komunikacione tehnologije, zdravstvo (sistemi za nadzor i daljinsku
dijagnostiku) i druga podrucja, ukljucujuci cak i delove autoindustrije.

Kao §to je prikazano na slici 2, buduéi svet zdravstvene zastite bi¢e utemeljen na
spoju slede¢ih tehnologija: telemetrija i komunikacije (telemedicina), foto i vizueli-
zacija (imaging and visualization), informacione tehnologije, genomika/proteomika
(genomics/proteomics) i koriS¢enje biomarkera, elektronske zdravstvene evidencije,
evoluciona biologija i druge tehnologije. Uz priblizavanje biologije, hemije i teh-
nologije poluprovodnika, na primer, istrazivaci su poceli da razvijaju biocip za di-
jagnosticiranje uzoraka krvi. Nove vrste plastike iz hemijske industrije i koriS¢enje
»biomimikrije« omogucéavaju oponasanje svojstava ljudskog tkiva u kolenu i drugim
zglobovima $to moze u buduénosti da stvori osnovu za koris¢enje sintetickih mate-
rijala u presvlac¢enju kostiju zglobova.

Slika 2: Konvergencija industrija baziranih na naukama o zivotu
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Izvor: Mroczkowski, T. (2012). New Players in Life Sciences Innovation: Best
Pactice in Research and Development from Around the World, FT Press, p. 16.

Napredak u nauci i tehnologiji, skupa sa promenama u trziSnim uslovima, ¢ini nuz-
nom kontinuiranu transformaciju poslovnih modela u okviru industrije baziranih na
naukama o zivotu. Novi trzis$ni uslovi, uklju¢uju pojavu novih velikih trzista poput
Indije i Kine, brz rast novih moguénosti istrazivanja i razvoja, kao i nove industrijske
konkurente i kooperante iz zemalja u razvoju. Jedna od ocigledniih promena u po-
slovnim modelima je postepeni nestanak velikih potpuno integrisanih farmaceutskih
kompanija i njihova postepena zamena virtuelno integrisanim kompanijama.
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Vecina velikih zapadnih farmaceutskih kompanija su u stanju krize ve¢ nekoliko
godina. Pojava novih lekova ne drzi korak sa rastom troskova istrazivanja i razvo-
ja, dok mnogim u ekonomskom smislu unosnim lekovima uskoro prestaju patentna
prava. Sa svoje, pak, strane, troskovi razvoja novih lekova se stalno povecavaju.
Takode, sve je prisutnija pojava novih generickih lekova, koji po efikasnosti preva-
zilaze tradicionalne lekove.

Sve ovo, zajedno sa rezultatima istrazivanja iz ovog rada upucuje na zakljucak da je
za zemlje EU imperativ investiranje u inovacije u industrijama baziranim na nauka-
ma o zivotu, kako bi privredni rast u zemljama EU bio realizovan u jednom duzem
vremenskom periodu.

4 Zakljucak

Na osnovu svega iznetog u ovom radu, mozemo zakljuciti da u savremenim uslo-
vima privredivanja ulaganje u naucno-istrazivacke aktivnosti ima izuzetno vazan
uticaj na privredni rast. Meduitim, ono $to je jo$ vaznije to je Cinjenica da u uslovima
globalizacije i naucno-istrazivacke aktivnosti takode poprimaju globalni karakter.
Ovo ima za posledicu da se u okviru globalnog istrazivanja i razvoja, znanje deli
medu partnerima dok se tehnologija prenosi kako unutar tako i van kompanije. Jo§
je viSe znanja stvoreno kao rezultat najrazlicitijih oblika medunarodnih saradnji na
planu istrazivanja. Kao posledica toga je prekomponovanje troskova istrazivanja i
razvoja medu kljuénim igra¢ima na globalnom planu. Tacnije, SAD i zemlje Azijs-
kog kontinenta preuzimaju primat u ovoj oblasti u odnosu na zemlje Evropske unije.
Paralelno sa ovim tokom, zemlje Evropske unije gube i svoju poziciju na listi kon-
kurentnosti u globalnim okvirima. U radu smo prezentovali rezultate viSestruke re-
gresije koji su nedvosmisleno pokazali dau periodu od 2002. do 2012. godine zemlje
Evropske unije koje ulazu u istrazivanje i razvoj mogu da realizuju viSe stope pri-
vrednog rasta. Medutim, uvazavajuci poziciju zemalja Evropske unije u globalizaciji
naucno-istrazivackih aktivnosti, po naS§em misljenju fokus investicija u istrazivanje
i razvoj mora da bude u industrijama baziranim na naukama o zivotu. Ovo narocito,
ako se iz izvrSenog istrazivanja uzme u obzir stopa fertiliteta i demografska struktura
zemalja Evropske unije. Samo na ovaj nac¢in moguce je ocekivati realizaciju ciljeva
iz strateSkog dokumenta Evropa 2020.
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POVZETEK - Globalizacija je drustvena, ekonomska,
politicka i kulturna cinjenica suvremenog drustva, total-
ni fenomen. Osnovni aspekti globalizacije su ekonomski
odnosi koji se razvijaju izmedu zemalja i sve vise Cine
okvir drugacijem odnosu prema obrazovanju s poseb-
nim naglaskom na obrazovanje odrasli — andragogiju.
Globalne razvojne koncepcije i strategije ekonomskog
raz-voja gospodarstva zahtjevaju i odgovarajuce pro-
mjene u pojmu obrazovanja posebno kad se govori o
odrasloj populaciji — obrazovanju odraslih, koji u nju
unose svoje zivotno i radno iskustvo. Posljednjih se go-
dina u nasoj znanstvenoj i strucnoj literaturi ekonom-
skog razvoja sve vise naglasava potreba formalnog,
neformalnog i informalnog obrazovanja u kontekstu
¢jelozivotnog ucenja. Andragogija je grana pedagogij-
ske znanosti koja se bavi obrazovanjem i izobrazbom
odrasluh osoba u raznovrsnim organiziranim oblicima
i na osobit metodicki nacin. Vazeci sustav obrazovanja
odraslih u Hrvatskoj nije primjeren koncepciji cjelozi-
votnog sustava odgoja i obrazovanja, kojemu je bit po-
vezivanje pojedinih segmenata (stupnjeva obrazovanja)
u jedinstven sustav obrazovanja. Obrazovanje odraslih
osoba u europskim visokorazvijenim drzavama usmje-
reno je na trajno strucno usavrsavanje, Sto se moze
posti¢i formalnim, neformalnim obrazovanjem, samo-
obrazovanjem, informalnim ucenjem. U radu ce se izni-
Jeti nekoliko bitnih pokazatelja iz podrucja obrazovanja
odraslih u ekomonskom podricju.

1 Uvod

UDC 374.7+005.44

KEY WORDS: adults, andragogy, education, experi-
ence, lifelong learning

ABSTRACT - Globalization is a social, economic,
political and cultural fact of the modern society - a
total phenomenon. Basic aspects of globalization
are the relations between countries forming a fra-
me for different approach to education, focusing a
special emphasis on adult education — andragogy.
Global developmental concepts and economic
growth strategies demand complementary changes
in the very understanding of education when con-
cerning the adults that invest their work and life
experience. Scientific and professional literature
has been putting an emphasis on formal, informal
and non-formal education in the lifelong learning
context over the last couple of years. Andragogy is
a discipline within pedagogy that deals with adult
education in various organizational forms accor-
ding to a specific methodology. Croatian education
system is not compatible with the concept of life-
long learning and education at this moment. The
concept itself implies connecting segments and le-
vels of education into a unique education system.
Adult education in highly developed European co-
untries concentrates upon longlasting professional
education achieved through formal and non-formal
education, self-education and informal learning.
This paper will show important indicators of adult
education in the field of economy.

Krajem 20. stolje¢a nastale su velike i znacajne drustvene, ekonomske i politicke
promjene u svijetu, posebno u Europi i zemljama tranzicije. Uspostavljen je
neoliberalni kapitalisticki sustav globalnih razmjera, pa se trzno-profitna matrica
pocela Siriti i na podrucja ljudskog djelovanja koja ranije nisu bila primarno u
fokusu njenog interesa. Razdoblje je obiljeZzeno povecanom trgovackom razmjenom,
nemilosrdnom konkurencijom, povecanim i ubrzanim tijekom kapitala, snaznim
razvojem informacijskih tehnologija, prilagodenim proizvodnim sustavima, utrkom i
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borbom za stalni rasti Sirenje trziSta, ubrzanim rastom medunarodnog marketinga, te
jacanjem uloge nadnacionalnih institucija i organizacija.Ovakva situacija i trendovi
temeljito su promjenili drustvene sustave, nacine zivota, obrazovanja, kulture, uzore
ponasanja i vladanja. Taj proces, u ¢ijem se okviru odvijaju posebne i specificne
drustvene promjene prilagodavanja pojedinih dijelova svijeta jednoj globalnoj
cjelini, nazvan je globalizacija (Jagi¢, Vuceti¢, 2012, str. 15).

Globalizacija predstavlja vrlo Sirok pojam, s brojnim i ¢esto spornim interpretacijama.
Osnovni aspekt globalizacije su ekonomski odnosi koji se razvijaju izmedu zemalja
i ¢ine okvir drugacijem odnosu prema obrazovanju s posebnim naglaskom na
obrazovanje odraslih.

Globalizacija je proces koji se odrazava u svim aspektima zivota i rada pa tako i u
obrazovanju kao pedagoskom, andragoskom i gospodarskom ucinku. Globalizacija
zahtjeva i trazi suradnju, nadogradnju i promjenu u kojoj se ¢ovjek krece bez granica
ali uz svoje znanje i obrazovanje. Globalizacija ukida ili smanjuje ekonomske
prepreke ali zahtjeva kvalitetnije obrazovanje i primjenu ¢ovjekova znanja u uvjetima
koji se intenzivno mijenjaju.

Stalne promjene u drustvu, znanosti, tehnologiji, kulturi, gospodarstvu, a osobito
u obrazovanju, odvijaju se usljed mnogih razloga. Jedan od njih je svakako
globalizacijski proces zivota i rada covjeka. Promjene koje su potrebne obrazovanju
odraslih zahtijevaju stalno preispitivanje postojecih i promisljanje novih ciljeva,
strategija, programa, sadrzaja, metoda i oblika rada s odraslima, ¢ija implementacija
treba voditi ka podizanju kvalitete obrazovanja i vece ucinkovitosti svakog radnog
mjesta. To je danas jo§ vaZnije jer se u razvijenim druStvima (i kod nas), glavnim
razvojnim resursom smatra ljudski kapital, njegovo znanje. Koncept cjelozivotnog
ucenja, odnosno »drustva koje uci« kao okvira za promisljanje teorije i prakse
obrazovanja (Matijevi¢, 2002), cjelozivotnog ucenja koje ukljucuje ne samo
Skolovanje, nego i neformalno obrazovanje i samoobrazovanje koje traje cijelog
zivota (Spajic-Vrkas i dr., 2001, str. 363) neupitno u andragoskom pogledu ne moze
proci nezapazeno i neucinkovito. To je bez komentara primarna zada¢a obrazovnog
visokoskolskog procesa koji radi iskljuc¢ivo s odraslim punoljetnim studentima u
redovnom i izvanrednom procesu.

2 Pojam obrazovanja i globalizacija

Globalizacija i prijelaz ka drustvu i ekonomiji znanja stvaranju nove i krupne zahtjeve
za visoko obrazovanje, ucilista i sveucilista. U svakom slucaju, globalizacija nije
samo ekonomski pojam. Onosadrzi mnogo komponenti i jo$ uvijek nije potpuno
jasan i dobro definiran. Obrazovanje se Cesto razmatra kao znacajan dio ljudskog
kapitala. Obrazovanje je dio ¢ovjeka koji mu dugoro¢no donosi koristi, monetarne
i nemonetarne prirode. U uvjetima sve dinamicnijeg tehnoloskog razvoja i inih
promjena, jednom steeno zvanje starjeva. Ta Cinjenica zahtjeva pojavu razli¢itih
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neformalnih oblika obrazovanja. U razvijenim zemljama pa i kod nas sve se vise
govori o obrazovanju ljudi »tre¢e dobi«.

Sustav obrazovanja odraslih ¢ine dva temeljna podsustava (Zelenika, 2007):
0 Podsustav osnovnog Skolovanja odraslih osoba i
o Podsustav srednjoskolskog obrazovanja odraslih.

Vazeci sustav obrazovanja odraslih u Hrvatskoj nije primjeren koncepciji cjelozivot-
nog sustava odgoja i obrazovanja. Sustav obrazovanja odraslih ima dvije temeljne
funkcije:

o Kompenzacijsku funkciju obrazovanja odraslih ¢ija je bit funkcije u nadoknadi-
vanju obrazovnih zadataka odraslih osoba do kojih je doslo zbog propusta obra-
zov-nja u njihovoj mladosti i

o Funkcija trajnog, odnosno cjelozivotnog obrazovanja odraslih koji bi omogucio
trajno stjecanje novih znanja, vjestina, vrijednosti i navika kojima se takve 0so-
be osposobljavaju za uspje$no suocavanje s novim izazovima koje impliciraju
znanstveni, stru¢ni, tehnoloski, politicki i kulturni ubrzani razvoj.

Hrvatskatrebasvoj sustav obrazovanja odraslih osoba pribliziti standardima europskih
visoko razvijenih drzava. Uklju€enost odraslih u raznovrsne obrazovne potrebe za
trziSte rada i nove zahtjeve za odredenim zanimanjima i propadaju¢im stru¢nim
kompetencijama moguce su samo tijekom procesa obrazovanja neograni¢enog
vremenskog trajanja (Cetini¢, 2002, str. 93-104). Novo u konceptu obrazovanja
odraslih upravo je naglaSavanje povezanosti obrazo-vanja djece, mladih i odraslih
te negiranje kojim se cjelozivotno obrazovanje povezuje samo s obrazovanjem
odraslih.

Od visokog obrazovanja danas se trazi da preuzme Sirok spektar odgovornosti
u drustvenom, gospodarskom i uopce u zivotu Covjeka. Jacanje medunarodne
konkurencije i globalna interakcija zahtjevaju od institucija visokog obrazovanja
nove strategije i oblike obrazovanja, prekograni¢ne suradnje i partnerskih odnosa,
koji se neupitno odrazavaju na kvantitet i kvalitet obrazovanja. Kako znanje postaje
glavni C¢imbenik druStveno-gospodarskog napretka, raste potraznja za visokim
obrazovanjem na globalnoj razini i povecava se postotak visokoobrazovnih u cjelini
aktivnog stanovnistva. Utrka koja je na podrucju obrazovanja pocela sedamdesetih
godina proslog stolje¢a traje i danas i ne vidi joj se kraj. Svrha obrazovanja u
suvremenom drustvu je poticanje i ostvarivanje povoljnih prilika za razvoj ljudskog
bi¢a u tijeku &itavog Zivota. Skolovanje i obrazovanje su dva pojma povezana s
pojmom cjelozivotno obrazovanje odraslih.

Ocekuje se da ¢e u narednom razdoblju trziSte visokog obrazovanja biti jedno
od najekspanzivnijih trzista. To ¢e, izmedu ostalog zaostriti borbu za kvalitetu
obrazovanja, njegovu sustavnu rekonstrukciju, inoviranje oblika obrazovanja, ali i
zaostriti probleme financiranja iz javnih izvora (proracuna), te pojacati tendencije
ka komercijalizaciji u sferi visokog obrazovanja. Taj put je zapocet sustavno
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Bolonjskom dekleracijom (1999) koja je donjelaniz problemau visokom obrazovanju
1 gospodarstvu.

Gledano u cjelini, globalizacija zahvaca tri glavne razvojne dimenzije sa snaznim
implikacijamana obrazovanje i ucenje. Te dimenzije su: ekonomika, politika i kultura.
Ekonomska globalizacija odnosi se na veliki porast svjetske proizvodnje i trgovine,
izravno investiranje, globalizaciju financijskog trziSta, integriranu proizvodnju,
pojavu transnacionalnih poduzeé¢a — s pojavom ekonomije znanja u okviru koje
ekonomska vrijednost na globalnoj razini sve vise ovisi o trgovini informacijama, a
ne o trgovini materijalnim dobrima. Politicka globalizacija manifestira se u slabljenju
nacionalne autonomije, a kulturna globalizacija sastoji se u prihvac¢anju moralnih
standarda, globalne etike, koja se odreduje kao sustav zajednickih vrijednosti.

Globalizacija svakako predstavlja pojam koji sadrzi heterogene procese. Dva procesa
mozemo oznaciti kao pozitivna - to su globalizacija demokracije, Sirenja gradanskog
drustva i ideje op¢ih ljudskih prava u kojima se ukazuje i na znacaj obrazovanja kao
pedagoskog i andragoskog procesa obrazovanja odraslih u formalnim i neformalnim
oblicima.

Budu¢i da globalizacija gospodarstva podrazumjeva sve izrazeniju podjelu rada,
rastu¢u konkurenciju, promjene u strukturi zanimanja, kao i promjene potrebnih
znanja i vjeStina, obrazovne institucije trebaju razmotriti osobnu misiju, viziju i
strategiju u svijetlu promjena prema radnim zahtjevima ekonomskog gospodarstva.
Fakulteti i visoka ucilista trebaju omoguciti usvajanje novih vjesStina i stjecanje
fleksibilnosti kako bi covjek mogao aktivno participirati u drustvima i ekonomijama
znanja i ostvariti uspjeh u globalnom natjecanju. Globalizacija zahtjeva i1 noviji
kvalitetniji pristup obrazovanju odraslh na visokoskolskim institucijama i izva njihu
formalninm i neformalnim oblicima obrazovanja.

Pojam obrazovanja je viSeznacan. Obrazovanje je povijesna i drustvena kategorija
koja je u izravnoj vezi s potrebama proizvodnje (Mialaret, 1989). U naSoj literaturi
isticana je razli¢i-tost pojmova odgoja i obrazovanja. O odgoju se vise govori i
istrazuje u podrucju pedagogije, a o obrazovanju se vise govori podruc¢ju didaktike.
Nase je stajaliSte da je odgoj i obrazovanje jedinstvena djelatnost koja je vise
zastupljena u sustavu obrazovanja kao pedagoska a manje kao andragoska djelatnost
obrazovanja odraslih. Obje komponente su medusobno povezane i jedna proizlazi
iz druge 1 uvjetuje je. Pojam obrazovanja odraslih podrazumjeva proces prenosenja,
stjecanja, zaradivanja i stvaranja sustava znanja, vjeStina i navika, razvijanje
sposobnosti, usvajanja stavova i uvjerenja. Obrazovanje odraslih je pretpostavka i
temelj razvitka sposobnosti, usvajanja stavova i uvjerenja njenih korisnika.

U sagledavanju pojma obrazovanja kao pedagoskog i1 andragoskog procesa
obrazovanjapovezanost obrazovanjairadaje neupitna. Medutim, slozena strukturalna
i funkcionalna povezanost rada i profesionalnog obrazovanja odraslih rijetko se
ocituje neposredno i jednoznacno. Pokidane veze rada i obrazovanja opazaju se tek
kao posljedice koje nazivamo nestru¢nim i nekvalificiranim radom ljudi.
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Profesionalnu uciteljevu kompetentnost ¢ini visoka razina njegova strucno-
pedagoskog obrazovanja te ovlastenje za izvodenje odgojno-obrazovnog rada. Samo
visokokompetentni stru¢njaci mogu uspjesno ovladati svom slozenos¢u suvremene
pedagoske i andragoske zbilje i dalje Siriti kreativne i inovativne prostore osobnog
profesionalnog rasta. Organizirajuci proces stjecanja, zaradivanja, otkrivanja, pa i
rekonstruiranja ve¢ steCenih znanja, profesor gradi i potice intelektualnu radoznalost
1 osigurava sustavne pristupe sadrzajima obrazovanja (Pivac, 2000, str. 202).

Kreiranje znanja, njegova distribucija i nacini njegova prenosenja mijenjaju se
kao rezultat Sirenja informacijskih sustava i brzine tehnoloskih transformacija,
Sto zahtjeva nove sposobnosti i vjestine. Znanje vise ne moze biti privilegij malog
broja ljudi, jer je ono danas kod svih iskljucivi faktor proizvodnje, ucinkovitosti i
zahtjeva stalno ucenje bududi se stalno mijenja. Globalizacija mijenja odnose svakog
pojedinca prema znanju i obrazovanju u andragoskom smislu, u odnosu na vrijeme
i mjesto, ucenje tijekom cijelog zivota i postaje presudno za ljude koji Zele zadrzati
kontrolu nad svojom sudbinom (Delor, 1996, str. 89). Tako globalizacija kao svjetski
fenomen utjece i mijenja strukturu nacionalnih obrazovnih su stava, utjece na njihovu
organizaciju, na nac¢ine prikupljanja i dobivanja znanja, na odnose obrazovanja koji
trebaju sve vise poprimiti andragosku metodiku, didaktiku i metodiku rada.

Kako ¢e obrazovanje u konkretnoj praksi odgovoriti na nove zahtjeve i izazove,
odnosno koliko ¢e biti u€inkoviti i djelotvorni, ovisi ponajprije o kvaliteti profesora
na fakultetima i1 ucilis-tima. Trajno kontinuirano obrazovanje i usavrSavanje
nastavnika vazan je dio permanentnog profesionalnog razvoja i konstruktivni
element »profesionalizacije« uciteljevog zanimanja.

Pitanje obrazovanja danas za sutra temelji se ipak na povijesnim, drusStvenim,
ekonomskim i iskustvenim odrednicama. To podrazumjeva da neprekidnost razvojne
drustvene politike uopce ukljucuje kao dio svoje osnovne proceduralnosti i razvoj
obrazovanja kroz razvoj obrazovne politike, a sa svrhom postizanja kvalitetnog
obrazovanja za razvoj, za buduénost (Marinovi¢, 2003, str. 461). Obrazovanje je
proces i rezultat tog procesa.

Odredena dinamicnost je prisutna u obrazovanju odraslih je prisutna, no ima dvojako
znacenje: ili znamo kako idemo, ili se borimo samo sa sobom Zele¢i nesto postiéi, a
pritom neznano to¢no kako do¢i do cilja u ovim slozenim gospodarskim globalnim
procesima. I taj cilj opet nije krajna tocka, ve¢ medufaza u daljnjem razvoju, napretku.

3 Obrazovanje odraslih

Obrazovanjem se nova vrijednost ne stvara neposredno jer obrazovanje nije
domena proizvodnog rada. Radom u obrazovanju neposredno se stvaraju odredena
svojstva ¢ovjeka koja mogu biti ekonomski izrazena samo u situacijama koja ta
svojstva zahtijevaju tj. radom na odgovaraju¢im poslovima i zadacima. Potreban je
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odgovarajuéi spoj obrazovnih ljudi sa sredstvima za rad, da bi se njegove osobine,
ste¢ene obrazovanjem mogle izraziti u radu.

Prijelaz nakon zavrsetka srednje Skole prema zaposlenju ili nastavku obrazovanja
na visokim ucilisStima i fakultetima je vazna stepenica u zivotu svakog mladoga
Covjeka. Kakav ¢e biti obrazovni i radni put, uvelike ovisi o vrsti srednje Skole koju
je netko zavrSio. Ucenici koji su zavrSili gimnazijske programe i ucenici koji su
zavrsili ¢etverogodisnje strukovne Skole gotovo svi nastavljaju skolovanje, dok oni
koji su zavrsili trogodisSnje strukovne skole uglavnom ulaze u svijet rada (Poto¢nik,
2007).

Zavrsetak Skolovanja i ulazak u svijet rada je slozen proces koji se odvija kroz
vrijeme i ¢ini jedan segment zivotnog tijeka, koji ukljucuje promjene socijalne i
materijalne prirode. Produljenjem trajanja obveznoga i uobicajenoga Skolovanja, on
pocinje kasnije, a vidljive su i jasne varijacije u pojedinim obrazovnim tradicijama
obrazovanja odraslih. Ekonomska neizvjesnost postaje stabilna ¢injenica u nasem
zivotu: stara zanimanja u suvremenim uvjetima koristenja informacijske tehnologije
supstituiraju se novima. Zbog toga se sve vise traze radnici Sirokih profila stru¢nosti
i razli¢itih znanja koja sezu od polivalentnih radnika do fleksibilnih specijalista.

Kako je ovdje u pitanju uloga obrazovanja odraslih, sve se viSe u praksi govori o

dva pojma:

o funkcionalnoj nepismenosti koja se javlja kao posljedica strukturalne nezaposle-
nosti i koja u razvijenom svijetu zahtjeva potrebu za adekvatnim obrazovanjem
onih koji su davno stekli odredene kvalifikacije koje vise ne odgovaraju novim
uvjetima i

O pragu minimalnih sposobnosti i raspolaganja odredenim opsegom znanja bez
kojega nije moguce opstati na trziStu rada (znanja rada na racunalu, znanja stra-
nih jezika).

Na visokoskolsko obrazovanje zavrSetkom srednjoskolskog obrazovanja upisuju
se odrasle osobe s kojima se obrazovni proces treba odvijati sukladno andragoskoj
znanosti. Andragogija je znanost o obrazovanju i odgoju odraslih ljudi. Obrazovanje
odraslih integralni je dio cjelovitog sistema obrazovanja i odgoja te predstavlja
fazu cjelozivotnog obrazovanja koja se nadovezuje zavrSetkom preddiplomskog,
diplomskog, specijalistickog, magistarskog i1 doktorskog studija, odnosno prosiruje
u daljnji proces obrazovanja putem samoobrazovanja, odnosno u¢enja po potrebi i
dogovoru (Matijevi¢, 2000). Obrazovanje odraslih integrira dostignué¢a pedagogije,
didaktike, psihologije, sociologije, ekonomije obrazovanja koja su relevantna za
objasnjenje i djelovanje na pojave u obrazovanju odraslih. U svakodnevnom zivotu
koristimo nive tehnologije i susre¢emo se s novim medijima, koji imaju sve ve¢uulogu
u procesu obrazovanja radi poboljsanja kvalitete obrazovanja odraslh i boljih ishoda
ucenja. Sve veca popularnost elektronickih medija koji prenose digitalne informacije
—radio, televizija, web-stranice, interaktivne racunalne tehnologije — pred nas stavlja
i zadatak osposobljavanja i obrazovanja odraslih korisnika (nastavnika i studenata)
za nove nacine rada (Mijatovié, 1999, str. 503, Matijevi¢, 1999 i dr.).
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Buduéi je pojam obrazovanja odraslih kompleksan, mi smo njegov proces u
ekonomskoj znanosti (kao i u svakoj drugoj) sagledali u meduzavisnosti svih faza
obrazovnog procesa od postupaka pripremanja, izvodenja i vrednovanja. Ove faze
postupaka obrazovanja odraslih strukturirane su u andragoski ciklus, kojim nastojimo
osigurati postizanje ciljeva obrazovanja odraslih kako drustvene tako i individualne.
Ciljeve i zadatke obrazovne djelatnosti odraslih u naSem primjeru ekonomskog
podrucja, ne odreduju ni pedagozi ni andragozi ve¢ drustvo, ili tocnije, njegovi
dijelovi koji imaju najvecu drustvenu moc¢. Obrazovanje se moze i treba razvijati
radi potreba i razvoja ljudi kao Sto se proizvodnja moze razvijati radi zadovoljavanja
potreba ljudi. Na svim nasim fakultetima ostvaruje se obrazovni proces obrazovanja
odraslih u vidu redovnog i izvanrednog studija. Obrazovanje odraslih nije izolirani
dio globalnog induktivnog sustava nego je njegov integralni dio.

Obrazovanje odraslih na visokoskolskom obrazovanju u Hrvatskoj ima bogatu i
razliCitu povijest, pojavnost, ostvarivanje kao proces i djelatnost. Do sedamdesetih
godina ono se u nas razvijalo kao relativno zatvoren sistem, nasuprot tradicionalnom
sistemu redovnog $kolovanja, namijenjenog prije svega mladima (Andrilovi¢ i dr. ,
1985, str. 9), pa smo na nasim ustanovama imali dvije vrste obrazovanja odraslih:
mladi redovni i odrasli izvanredni studenti. Prihva¢anjem i razradom koncepta
permanentnog, cjelozivotnog obrazovanja, stvorena je znanstvena podloga i
potrebne pretpostavke koje se danas i dalje andragoski, didakticki, ekonomski trebaju
usavrSavati i inovirati za konstituiranje jedinstvenog obrazovnog procesa odraslih.
Obrazovanje odraslih postalo je u nasoj suvremenoj obrazovnoj praksi ravnopravno
Skolovanju mladih ne samo u formalnom nego i neformalnom obrazovanju odraslih.

Ukazali smo, da se na nasin ustanovama ostvaruje pedagosko-andragoski rad, da
je potrebno obrazovanju odraslih, zrelim ljudima pri¢i u realizaciji cilja, zadaca,
programa i njegovog ostvarivanja na nov nacun, na¢in u kojem ¢e biti vise suradnje,
aktivne komunikacije, pitanja, istrazivanja, razmjene misljenja, dijaloga, a manje
klasi¢nog predavanja i samo zadovoljavanje formalnog u znanju studenta.

Namjena je ovog rada, da naglasi i ukaze na potrebu kvalitetnijeg pristupa
obrazovanju odraslih bez obzira na kojoj se razini ono ostvaruje, jer odrastao ¢ovjek
/ student moZze u dana$njim uvjetima obrazovnog procesa pruziti kvalitetniju siradnju
nastavniku u svim fazama ostvarivanja procesa obrazovanja.

Osnovni ciljevi redovnog Skolovanja nisu viSe stjecanje znanja (usvajanje brojnih
informacija) i razvijanje odredenih prakti¢nih vjeStina, ve¢ osposobljavanje za
samoobrazovanje, osposobljavanje za trazenje i selekciju informacija koje se mogu
na¢i u brojnim suvremenim medijima za ¢uvanje, osposobljavanje za obradu i
prijenos informacija, te pripremanje za promjene koje ¢e se dogoditi tijekom radnog
1 Zivotnog vijeka.
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4 Oblici obrazovanja

Ve¢ smo naglasili da postoje formalni i neformalni oblici obrazovanja odraslih koji
su integrirani u cjeloviti sustav obrazovanja, koji posjeduje drustvenu i individualnu
dimenziju obrazovanja. Drustvena dimenzija obrazovanja slijedi iz Cinjenica da
ucenje uvijek ima odredeni drustveni oblik, ljudskim razvojem stvorenu sredinu
u kojoj se uci, kulturom stvorene nacine, oblike i sadrzaje uc¢enja danas bi kazali
kurikulum obrazovanja. Individualna dimenzija obrazovanja ocituje se ¢injenicim
da je obrazovanje individualni proces uc¢enja, koji je doZivotan proces usavrSavanja
¢ovjekovih snaga potrebnih za smislen Zivot. Osnovni oblici obrazovanja su formalno
i neformalno obrazovanje.

Formalno obrazovanje obuhvaca institucije i Skolske oblike u kojima se didaktickim
strukturiranjem, pedagoskim i andragoskim postupkom utvrduju zahtjevi i
norme obrazovanja. Formalno obrazovanje povezuje se i s pojmom Skolovanja
koje karakterizira vrednovanje i verifikacija, a stru¢no obrazovanje omogucéuje
kvalifikaciju i1 profesionalni status. U obrazovnim ustanovama koje provode
formalno obrazovanje djece, mladezi i odraslih nefleksibilne su, iako je velika
brojnost uklju¢enih u formalno obrazovanje (visoko obrazovanje), ono ne postize
zeljene rezultate i bez obzira na pokusSaje prilagodavanja odraslima ne odgovara
njihovim potrebama i mogu¢nostima.

Neformalno obrazovanje odraslih odredujemo kao namjerno i organizirano
obrazovanje, ucenje i osposobljavanje odraslih za rad, drustvenu aktivnosti i
privatni Zivot, koje je po nacinu izvodenja pokretljivo i nije ograni¢eno zahtjevima
za standardizacijom odgojno-obrazovnog procesa i zakonski propisanim postupcima
verifikacije (Jelenc, 1985, prema Pongrac, 1990, str. 23).

Oblici obrazovanja odraslih javljaju se u svi fazama ostvarivanja procesa odgoja
1 obrazovanja od osnovnog, srednjoskolskog do visokoskolskog obrazovanja u
formalnim i neformalnim oblicima rada, da bi se narocito intenzivno razvijali
pod razli¢itim uvjetima u procesu uklju¢ivanja u rad (prekvalifikacija, izobrazba,
dokvalifikacija, doskolovanja, pokusni rad, staziranje i sl), uz redovno ili izvanredno
obrazovanje pod razli¢itim uvjetima organizacije rada do skolovanja i obrazovanja
kod kuce ili u oblicima obrazovanja odraslih u poduzeéu — obrazovanje uz rad,
obrazovanje putem rada, obrazovanje na radu, obrazovanje iz rada, dopisno
obrazovanje itd. Svi oblici obrazovanja odraslih, pogotovo na visokoskolskom
obrazovanju morali bi u svojoj realizaciji koristiti znanje, sposobnosti, umijeca,
iskustva, potrebe, interese i moguénosti odraslih. Pitanje je koristimo li dovoljno
njihove mogucnosti i kako organiziramo njihovo obrazovanje.O dgovor je neupitno
problematic¢an. Zasto? Ima vise razloga o kojima svako uciliste ima svoje subjektivne
i objektivne razloge.

Kad govorimo o obrazovanju odraslih prvenstveno mislimo na redovni obrazovni put
nakon zavrSetka srednjeg Skolovanja i odgovaraju¢eg obrazovanja na fakultetima,
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odnosno o potrebi zadovoljenja procesa rada o osposobljavanju, prekvalifikaciji,
izobrazbi, nastavi na daljinu, konzultativno-instruktivnoj nastavi, dopisnoj nastavi,
multimedijskoj nastavi na daljinu itd.

Na svakoj visokoskolskoj ustanovi postoji nekoliko mogucnosti i nacina rada s
odraslima koje mozemo uc¢inkovito ostvariti i tako obrazovanje u¢initi funkcionalnije
a studenta i nastavnika dovesti u aktivniji meduljudski odnos stvaranja i zajedni¢kog
djelovanja. Tako ¢e obrazovanje odraslih postati razmjena misljenja, traganja, pitanja,
razgovora, istrazivanja, razvijanja projekata, timskog rada, a bit ¢e promjenjen i
nacin vrednovanja znanja studenata.

5 Nastavnik i obrazovanje odraslih

Nema dvojbe da ¢e buducnost visokoskolskog obravanja svakim danom svog
razvoja traziti kvalitetnije, pokretljivije, pedagosko-andragoski osposobljenije
kreativnije nastavnike, koji ¢e sa studentima kao odraslim osobama zajednicki raditi
u svim fazama procesa obrazovanja bilo u formalnim ili neformalnim oblicima rada,
koriste¢i dostignu¢a u podruc¢ju znanosti, tehnologije, nacina i organizacije rada.
Svaka ustanova svojim ustrojstvom i organizacijom rada, kon kretnom metodom
suradni¢kih odnosa sa odraslim studentima pronalazi nacin, da pored poticaja,
motivacije i vodenja u obrazovni sadrzaj ukljucuju i pobude, akcije, sposobnosti
1 moguénosti svakog studenta kao subjekta i aktivnog Cimbenika obrazovanja.
Za studenta obrazovanje nije samo dolazenje na nastavu, nego i osobno trazenje,
sudjelovanje u zajedni¢kom radu.

Suvremena zbivanja na naSim fakultetima, odjelima, odsjecima, ucili§tima na
podrucju obrazovanja daju dosta pokazatelja kreativnosti, inovativnosti, kvalitetnih
promjena u odnosu izmedu studenta i nastavnika, zahvaljujuéi i razvoju tehnologije i
informatike, sredstvima javnog informiranja, interesom samih studenata, motivacijom
1 poticajem od strane nastavnika, te je za ocekivati novi poticajni zajednicki pristup
obrazovanju. To je proces koji se treba i mora imperativno ostvariti. Nastavnik ¢e
gubiti iskljucivu dosadasnju funkciju da bude samo predava¢ vezan uz katedru i
odredenu temu, a sludenti da budu samo poslusni, redivni i pasivni slusaci.

Radno iskustvo, stavovi, vjestine i navike koje odrastao polaznik obrazovanja stjece
radom, osobnim iskustvom, zZivotnom praksom, potrebama i moguc¢nostima osnova
su od koje treba poci u procesu obrazovanja.(Rosi¢, 1998, 1999, 2002).

Od obrazovanja odraslh se ocekuje ostvarenje tri osnovna cilja: (1) razvoj potencijala
za sretan 1 plodan Zivot, razvoj drustva, (2) smanjivanje razlika i nejednakosti izmedu
pojedinaca i skupina, te (3) razvoj ekonomije osiguranjem upotrebljivih vjestina na
trzistu rada koje odgovaraju potrebama posla i poslodavaca (Babi¢, 2007).

Svako djelovanje na ¢ovjeka u sebi sjedinjuje Cetiri vrste saznanja (Slatina, 2005,
str. 19):



Globalizacija i njen utjecaj na obrazovanje odraslih 37

saznanje o onome koga u¢imo i poduc¢avamo,
saznanje o onome ¢emu ucimo i poduc¢avamo,
saznanje o svrsi i smislu ucenja i poducavanja,
saznanje o onome kako u¢imo i podu¢avamo.

Oo0oogao

Ove Cetiri skupine saznanja sjedinjuju se u svakome pedagoskom i andragoskim
djelovanju. Ova Cinjenica obvezuje svakog nastavnika da bude svjestan pitanjakoga,
¢emu, zasto i kako uciti i poducavati. O tome imamo bagatu pedagosku, didakticku
1 andragosku literaturu u Hrvatskoj (Andrilovi¢, 1976, Pongrac, 1990, Matijevié,
1984, 1985, 2000, 2002, Smolec 2002, Klapan, 2004 i dr.).

Nastavnici u obrazovnom procesu (ovdje mislimo i na odgoj) svojim djelovanjem
ostvaruju i teZe ostvarivanju bitnih osobitosti svog djelovanja prema studentu, pri-
mjenom razlicitih pedagosko-andragoskih metoda, kao §to su:

O podrska i pomaganje u nac¢inu ucenja i savladavanja programa rada, da uce i da
se razvijaju u skladu sa svojim individualnim moguénostima i razli¢itim osobi-
nama pojedinog studenta,

O usmjeravanje i podrzavanje u njihovom radu od strane njih samih svojim unutras-
njim zeljama i osjecajima,

o dogovaranje, ohrabrivanje studenta kao partnera u zajednickom radu, koji ga
¢inizadovoljnim i odgovornim prema preuzetim obvezama,

O organiziranje koje je uvijet svakog ozbiljnog i kvalitetnog rada bez obzira koliko
prostora ostavljali studentu da iskazuju svoju samostalnost,

O poticanje studenata u njihovom individualnom i timskom istrazivackom radu,

O savjetovanje kao prevladavanje autoritarnog zahtijevanja, naredivanja i nameta-
nja u kojima ¢e on biti suradnik,

O ohrabrenje, povjerenje da moze svojim radom savladati sve probleme,

o informira studenta s izvorima i na¢inima rada, sve manje klasi¢no poucava i pre-
nosi znanja, te sve vise informira, obavjestava i poti¢e na samoaktivnost,

O animira, poti¢e, ohrabruje i pozitivno usmjerava rad studenata,

o komentira zajedno sa studentima stavove, misljenja, rezultate, izvore, primjedbe,
zapazanja, a time ¢e proces ucenja, studiranja uciniti lakSim, djelotvornijim i
atraktivnijim

o kreira zajedno sa studentom mnoge akcije, projekte, incijative, te temeljem cje-
lokupnog obrazovnog procesa imedu studenta i njegao nastavnika stvaruje se
savjetodavna, voditeljska, mentorska, informaticka, regulatorna, katalizatorska,
majeutiCka, partnerska, suradnicka, nastavnicka stru¢na i znanstvena osobna
ucinkovitost i dignitet ugleda i kvalitete visokog ucilista.

Nista manje nisu vazne za djelatnost nastavnika u obrazovanju negove profesionalno-
pedagosko-andragoske osobine i kvalitete, koje se ogledaju kroz njegov odgojno-
obrazovni rad kao nastavnika koji je informator, medijator, animator, komentator,
regulator, katalizator, kreator, izbornik, akcelerator, incijator, majeuticar, partner,
suradnik, mentor, voditelj, koje mu daju sigurnost i u¢inkovitost njihovog rajednickog
rada u obrazovanju.
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Suvremeni nastavnici na nasim ucili§tima me mogu se u potpunosti osloniti samo na
kompetencije Sto su ih stekli svojim temeljnim obrazovanjem te koje su tradicionalno
njegovane unutar pedagogije, didaktike i andragogije, buduci da i pojam nastavnika
viSe ne podrazumjeva tradicionalnog »predavaca i prenositelja znanja«. Kljuc
uspjesne provedbe svake obrazovne aktivnosti u visokoskolskom obrazovanju i radu
s odraslima bez obzira kojim modelom i na¢inom ono bilo organizirano, zahtjeva i
polazi od kvalitetnih nastavnika i njihovog cjelozivotnog ucenja i istrazivanja, koji
su stru¢njaci svojih podrucja, pedagozi i andragozi. Uvjereni smo da su toga svjesni
nastavnici i njihova ucilista.

6 Zakljucak

S obzirom na globalizacijske procese, modernizaciju i tehnolosko-informati¢ku
razvijenost gospodarstva i drustva, koje obiljezava sve veca racionalizacija,
individualizacija i pluralizacija drusStva, nestajanje granica izmedu rada, zanimanja
1 obrazovanja, potreba za trajnim odredivanjem pojedinaca i promjene u radnim
odnosima uvjetovat ¢e potrebu cjelozivotnog ucenja i rada Obrazovanje je stalan,
dugorocan i trajan proces koji ima neupitnu buducnos i koji pruza svakom covjeku
pozitivan poticaj. Ostvarivanjem cjelozivotnog obrazovanja ljudi ¢e se osposobiti
za razumjevanje sebe i drustva, potaknut ¢e se stjecanje znanja te ucinkovitog i
odgovornog djelovanja, promicat ¢e se nova dostignuéa znanosti i tehnologije te
razvoj druStva u cjelini koje ulaganjem u obrazovanje pojedinca ulaze u vlastitu
buduénost.

Na kraju ovog rada zelimo da odgovorima na pitanje: Jeli danasnji nastavnik
primjeren trenutku u kojem ostvaruje obrazovanje odraslih? Odgovor je pozitivan
i svakako mu jos treba dosta napora da u promjenjivim i dinami¢nim okolnostima
obrazovanja i rada moze studentima pruziti sve inovacije razvoja. Njegove su Zelje
pozitivne, ohrabrujuce i poticajne za potrebu obrazovanja i ucenja ¢itavog zivota, no
ne ovise isklju¢ivio samo o njemu.
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Media Literacy for the Knowledge Society

UDK 004.738.5+37

KLJUCNE RECI: participacija, participativna kultu-
ra, medijske kompetencije, drustvo znanja

POVZETEK - Rad pokusava da identifikuje idealne
forme znanja na internetu i tako razvije podsticaj
za sociologiju znanja na internetu, koja prevazilazi
tehniku, primenu i kontekst. U tom smislu, osnova
rada je u fenomenoloskoj sociologiji znanja, teoriji
diskursa, prakseoloskom pristupu upotrebi social
software kao i u teoriji medija, Henrya Jenkinsa
koji govori o znacaju participacije, participativne
kulture i participativnih medija. Kako se motivacija
i kreativnost kulture Open Source-a mogu primeniti
u didakticke i druge svrhe? Aktivna upotreba inter-
neta zahteva znanje, rutine, Sablon tipiziranja, kao
i strukture vaznosti, koji su delimicno preuzeti iz
Zivota van interneta, a delimic¢no su nastali tek u sa-
radnji sa drugim aktivnim korisnicima, ali funkcio-
nisu i u svetu van interneta. Tako aktivni korisnici sa
Jedne strane prenose svoje znanje, a sa druge strane
upotrebom interneta povecavaju njegovu socijalnu
i kulturnu relevantnost. Ovo vodi nestanku granice
izmedu »onlajn« i »oflajn« sveta.

1 Introduction

UDC 004.738.5+37

KEY WORDS: participation, participatory culture,
media competences, knowledge society

ABSTRACT - This paper is trying to identify the best
form of knowledge on the Internet and thus develop an
incentive for the sociology of knowledge on the Internet,
which goes beyond the technique, application and con-
text. In this sense, the paper s basis is in the phenomeno-
logical sociology of knowledge, discourse theory, phra-
seological approach using social software, as well as
in media theory of Henry Jenkins, which discusses the
importance of participation, participatory culture and
participatory media. How does motivation and culture
creativity of the Open Source can be used in teaching
or for other purposes? The active use of the Internet
requires knowledge, routines, patterns of typing, as well
as the structures of importance, which are partly taken
from life outside the Internet, and partly occur only in
association with other active users, but function in the
world outside the Internet as well. Thus the active users
on one hand impart their knowledge, while on the other
hand increase its social and cultural relevance by using
the Internet. This leads to the disappearance of bounda-
ries between the “online” and “offline” world.

This paper deals with the growing up and development on the Internet (cue “web
2.0”), trying to identify the best form of knowledge on the Internet and thus
develop an incentive for a sociology of knowledge on the Internet, which goes
beyond the technique, application and context. In this sense, the paper’s basis is in
the phenomenological sociology of knowledge (Schiitz/Luckmann, 2003; Berger/
Luckmann, 1995), discourse theory of Habermas' theory of communicative action
(1981), praxeological approach using social software (Schmidt 2006a, b ) as well as
in media theory of Henry Jenkins (2006, 2008), which discusses the importance of
participation, participatory culture and participatory media.

How does motivation and culture creativity of Open Source can be used in teaching
or other purposes?

Such questions have long been tormenting media theorists and practitioners and
in this sense the arguments that active creators and users mutually create, expand,
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process, organize, evaluate and wider variety of types of knowledge are often
referred to. The active use of the Internet requires knowledge, routines, patterns of
typing, as well as the structures of importance, which are partly taken from life
outside the Internet, and partly occur only in association with other active users,
but function in the world outside the Internet as well. Thus active users on one hand
impart their knowledge, and on the other hand by using the Internet increase its
social and cultural relevance. This leads to the disappearance of boundaries between
“vonline” and “offline” world.

A separate issue concerns the importance of participatory use of media for the
educational system. The starting point here is the works of Henry Jenkins on the
social and educational-political significance of media participatory culture.

2 Fundamentals of Sociology of Knowledge

Social Sciences owe to the phenomenological sociology of knowledge the knowledge
that the social reality, which limitedly presents the individual as an objective, static,
individual area for individual action and the horizon of possibilities, is actually
constructed during the regularly recurring interactions in different circles and
contexts and is in constant need of renewal. For identification and character arising
out of that knowledge, which commonly share members of a society, responsible are
the processes of institutionalization (habitualization, sedimentation, representation
in social roles, integration, i.e. segmentation, reification and tradition) as well as
socialization and legitimation (Berger/Luckmann, 1995, Miinch 2004, pp. 212-
224). At the same time, each actor is surrounded by its environment, acquaintances,
past and future, that socially, spatially and temporally influence its reality. Transfer
of information, scientific and cultural goods between society and individuals are
constantly taking place in both directions, from the individual to society and from
society to the individual. Phenomenological sociology of knowledge explores
the complex relationships of individual and collective reality through analysis
of transmission mechanisms between everyday undisputable, highly individual
knowledge, mediating institutions and shared knowledge society.

3 Determining the Concept and Area of Participation

With the concept of participatory culture (Jenkins, 2008) all the phenomena of
the mentioned introductory question may be included and explored. Likewise,
the concept provides access to research area that is in its infancy - the media in
transition, which are represented in a variety of shapes, although it mainly concerns
the interaction in and with the media such as television and the Internet.



42 Dr. Milica Andevski, dr. Mira Vidakovi¢, mag. Romana Rovcanin

Participation, as we comprehend it now, is itself part of a culture that shows the
participation out of “shared knowledge, ” “collective intelligence” and “knowledge
society” (Jenkins, 2008, p. 27), proves to be more open to comments and suggestions
than was previously the case. David Weinberger gives a clear example of it pointing
that “chatting in the back benches” (2002, p. 42) on the Internet can not be stopped.
In his eyes, this is a very positive feature and it is confirmed by the rule of Bob
Metcalfea: “ [...] the increase of the size of the network dramatically increases its
value” (Weinberger, 2002, p. 105). Internet offers not only a mass of information and
statements, but also creates the necessary tools to process this information and makes
them available. Chatting of several thousand participants is incomprehensible, but
properly filtered it becomes a valuable source of information, reflecting a participative
structure and collective intelligence.

Yet, despite all the optimism, we should not leave out of sight a few problems.
Participation on the Internet primarily requires unrestricted access to the Internet.
The term “digital divide” addresses these inequities in access, whether political
or technical in the nature. Access itself is not enough, because education and
competences in the field of media represent the next obstacle to be overcome. Finally,
the willingness and tendency to the participation are dependant on the adopted socio-
cultural norms and practices, just as the Jenkins (2008, p. 23) mentions.

Especially interesting in this topic is not so much how (technical infrastructure,
which is developing so fast that it is impossible to provide a current review). A more
interesting question is why and due to what? What are the motives and motivations,
the reasons for participation? What didactic and social changes can be achieved by
applying these principles, and which ones have just been created?

Is in “real life” hidden as much participation as it can be found on the Internet? Or
it perhaps in the end only it is about something a little new and interesting behind
an exaggerated, glamorous facade? Can you keep up with the reality of media
widespread cult, or has a flash of hope after a short time already gone?

4 Online Communities and Online Activism

As part of an online community, first analyzed are the methods and tools for the
creation of the Consumer Stories or better, the narrative context of the conversation.
Getting this context more complex patterns of relationship for further research can
be developed, and “intuitive findings about the social structure and the nature of the
community” can be provided (Feldstein, 2009, p. 14). The label consumer indicates
that primarily there is the interest of consumers to assess one product, for example
one brand. Depending on it, the methods and tools should be useful for any kind of
semantic analysis of online discourse.
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Feldstein talks about the differences between the Internet forums and social networking
sites such as Facebook and therewith implicitly shows the path of demarcation and
definition of participatory structures. When asked whether Facebook is a part of
participatory culture, it can be answered by pointing to the fact that Facebook does
not have a lot of participatory when you click on the “Become a Fan” or “Join this
group”. Of course, herein we also need differentiation, because certainly there are
people who more intensively use Facebook in participatory purposes than others.

In essence, an open structure is authoritative criterion for the success of participation.
Here you can set the starting points with the summary “small talk in the rear” and
“collective intelligence”. Vagueness and the open end should be crucial for the
manifestation of participatory behavior in humans. Of course, this assumption can
quickly be toppled, by the very project of Hackerspace, it seems that a community
without certain guidelines and norms and without the creators of the norms does
not make any progress, and that this lack of plan prevents participation more than
it encourages it. Here it would be interesting to investigate the circumstances that
are necessary for making the participation more attractive than regular observation.
Also, there is no guarantee that the participatory culture is more democratic. Ethnic
minorities are neglected the same as before, “the white man” still makes most of the
users of such services provided by YouTube (Burgess, Green, Jenkins, 2009).

Since this is about a very young and most of all a very diverse field of research, in
its tasks included also is the search for appropriate research methods in researching
the participatory culture. Is the cooperation of different actors in a period of time
estimated by the quantity or quality? And by what criteria, in this case is the quality
measured? According to the possibility of re-use or the ease of use?

5 Principles of 21st Century School

The importance of participatory media culture has for the education system can be
formulated by four principles relevant to practice. These principles should serve as a
stimulus to thinking about this problem both for teachers, and for those responsible
for education policy in their work on the development of the school.

By establishing the participatory media systems (web 2.0, social media, etc.) the use
of media in children and adolescents has radically changed in recent years. Today the
media is no longer just passively consumed. In the foreground entered increasingly
active, in a way, gaming handling of the media and their content, focused on the
production. New media culture that has emerged in this way affects all spheres of
social life. This raises the question as to whether and how our education system must
respond to these developments.

In the white paper on the importance of participatory media for education in 21st
century published in 2006, a media theorist Henry Jenkins has attempted the first
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to systematically deal with these effects (Jenkins, 2006b). The starting points of
his thinking are three central challenges that participatory media put before our
education system. First, it is the cultural significance of media convergence in terms
of the use of media convergence. According to Jenkins convergence of media is not
a question of technology. It takes place inside the head. Therefore, it's not about
looking for a comprehensive technology of media, often described as a “black box”,
but rather on the issue of the ability for the convergent usage of media contents.

As the second challenge Jenkins states participatory culture that is currently
being developed as the driving force of socio-cultural development. In this sense,
participatory culture is primarily limited to the medium. Yet it follows that with the
increasing importance of digital media in all social processes, concepts of media
participation and social participation can no longer be considered separately. The
one who early practices handling web 2.0 technologies will later easily cope with
the demands of e-government. Due to media non-participation of certain social
groups it may come to social cleavages, and that possibility is described by Jenkins
as “participation gap”.

The third challenge is the increased importance of the processes that are based on
the principle of collective intelligence. Jenkins under the collective intelligence
includes the ability to coordinate competencies of unrelated individuals in creation
of knowledge that is more superior to the classical knowledge of experts in terms
of flexibility of creating. Mentioned as the examples are online encyclopedias
Wikipedia and the Open Source Linux software. It is important to note that the
concept of collective should not be understood egalitarianly. It's not about the equality
of individuals within a group, but about the optimal use of the elite multitude of
individuals.

To deal with these three challenges, Jenkins describes eleven basic media compe-

tencies which in his opinion are the main prerequisite for successful participation

in media participatory processes. Thus, according to Jenkins, the primary task of

school of 21st century is to develop these core competencies through appropriate

pedagogical methods:

0 Experimental game: the ability to experiment the problem-solving strategies
through a game.

O Playing with identities: ability to take on and research alternative identities.

O Designing models and simulations: the ability of design, implement and analyze
dynamic models of real processes.

O Reuse of contents: ability to reuse media contents in a creative way.

O Adaptive multitasking: the ability of global understanding of the environment
and focusing on according as needed.

O Shared perceptions: the ability of creative interaction with systems that enable
expansion of cognitive skills.

o Collective intelligence: the ability to create collective knowledge for the sake of
fulfilling a common goal.
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O Evaluation of media content: the ability to reason about the credibility and ethi-
cal acceptability of media content.

o Transmedia navigation: the ability to multi-medially monitor the narrative worl-
ds through system media boundaries.

O Networking of information: the ability to look through a network, analyze and
publish information and knowledge.

O Relationship to the alternative standards: the ability to understand different va-
lues of social systems and to adapt to alternative norms.

This list is in any way interesting and has the potential to permanently change our
current approach to media pedagogy.

The problem with this representation is that it can not adequately lead teachers in
their practical work. Core competencies described by Jenkins manifest differently
depending on the age. While some of the basic competences of the young are
thoroughly practiced already at the early age, others are associated with the reflexive
processing of life experience. This means that in a typical situation in a class
particular competences are intensively rediscovered, whereas others are and remain
the privilege of the teacher.

How can these core competencies be transferred in an appropriate manner? What
consequences arise from everyday relationships with students? And which system
changes should be expected in school and teaching to make this situation resolved in
an appropriate manner?

To clarify these issues, four principles of the 21st century school will be stated that
directly derive from Jenkins' assumption, and which relate to the expert hypothesis of
the transfer of approach to the theory of the media. In the foreground is not scientific
discourse, but rather the applicability focused on the practice. Here, these principles
do not require the completeness or scientific exactness. They are in a certain way
designed as the incentives to reflection that should and could lead the teachers but
also those responsible for education, in their contact with the medial participatory
culture.

Principle 1: There are no teachers, but only students

Media participation means actively dealing with the production of media content.
Children and young people through this active use to a certain extent learn self-
motivated and independently. In the “Convergence Culture”, Henry Jenkins states
as an example the case of Heather Lawver, a 14-year-old girl, who with the help of
the novels on Harry Potter independently adopted the professional knowledge in
literature and passed it on to other peers through a participatory website (Jenkins,
2006a).

The set of such learning effects as a result of participatory culture is still not fully
recorded extensively in the literature. Yet it is worth noting that in recent years there
are more and more writing about scientific observations of informal acquisition of the
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most varied professional knowledge in adolescents and children. Therefore, teachers
must assume that some students come to school with very specialized expertise and
that this development in the coming years will boost even more.

Thus teaching can not be a one-way street transmission, but must be supported
by mutual exchange of experience. The modern teacher is no longer superior or
inferior to their students. Its main task is no longer transmitting knowledge, but
rather complementing the portfolio of competencies of s students’ community and
directing the process of exchange as well. In essence, teachers are also life-long
learners.

If teachers can not assume their role of a student in an appropriate manner, there
is a danger that students increasingly question the importance of the school as an
educational institution. Finally, in contact with participatory media, they have learnt
that at any time they can independently adopt these competencies as soon as they
are in need of them. The school is exposed to danger to be increasingly seen as a
system whose sole purpose is certification. In schools one is taught for the ratings,
and outside school follows the true acquirement of competencies.

Principle 2: Knowing the facts is worthless

We now live in a society of superfluous information. Anyone can produce information
in an arbitrary scale and disseminate it through the network without delay. Such
a development in the economy is called the commoditization of goods. From the
economic point of view there is an unpleasant side effect: commoditized economic
good becomes economically worthless because of its ubiquitous availability.
Commercial models that are based on the production of such goods suddenly no
longer work and must be replaced with other commercial models.

A similar development can be currently observed in school. Commoditization of
information makes declarative knowledge educationally worthless and thus in some
way call into question traditional business model of school. As in other areas of the
economy affected by the commoditization, the school task shifts to the level of the
process. It is no longer about underpinning of “important places” in the textbook and
rote learning. The emphasis is on learning how to recognize these “important places”
and how to assess their information content. It is irrelevant whether afterwards
one will learn by heart or not, because the real content of the information of the
“important places” is worthless.

Critics will throw in here that the use of the term “worthless™ at this point seems
inappropriate. And of course it would be quite logical if some declarative knowledge
would be immediately adopted, and not using an electronic system for every little
thing. In this sense the complete worthlessness can not exist. However, it is important
to understand that the role of declarative knowledge in favor of procedural knowledge
about constant innovation of new information and communication technologies
increasingly enters into another plan.
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Principle 3: Standardized education is poor knowledge

20th century could also be called the century of standardization. The standardization
of the economy certainly has great significance. In the school context, this term
should still be seen as problematic. From the first two principles directly follows that
the task of the school today is very individualized. It is a process of exchange of the
competencies between all participants, which means that the teaching situations can
no longer be repeated, and this fact leads to the possibility of standardization.

As a counter-argument these days often stated is that although the learning should
be individualized the goal of education should be standardized as well. And this
argument should be accepted skeptically. If a mountain guide would send a large
group of climbers with the task that each of them finds the individual way to the top
in the hills in accordance with their needs and abilities, it could not be expected that
all climbers eventually reach the same peak. Finally, the saying goes that the way -
and therefore the process — is the most important. Why would then all students have
to achieve the same goals of education? And if they have to, because we as a society
want it, does it not limit their opportunities for individual development? Should not
even here the process be in the foreground?

Some time ago, Thomas Friedman with his book “The World is Flat” has gained a
great reputation in the world of globalized economy (Friedman, 2007). Friedman
argues that standardized processes are globally mobile. If you know in which
direction to turn the key, there is no difference in whether the rotation takes place
in Vienna, Bratislava or Kiev. This means that standardization commodificates the
processes and thus also - as already mentioned - makes them worthless. Therefore,
if you standardize knowledge, it is also becoming devaluated. For example, today in
the sense of Friedman's flat earth would be possible to perform perfectly standardized
online master’s degree through tutoring with consultation from a call center in India.

So for us there is no other way from personal individualization of education and
goals of a high level of education. Standardized education, on the other hand, is poor
education. For teachers, this is a side effect which on the face was not expected.
Teaching should be individualized according to people attending it. Therefore, no
one should feel obliged to implement certain technologies in teaching just because
it now seems up to date. Fully in the spirit of the theorist Paul Feyerabend, from the
calls for individualization and in lesson planning comes to “resistance of forcing on
a method” and “resistance to technology forcing.”

Currently in the United States it can be noticed that the standardization of the education
system and the related consequence of economization of educational institutions by
comparing standardized statistical results, is a double-edged sword. Diane Ravitch in
her book “The Death and Life of the Great American School System” impressively
shows that in the United States during the standardization of education in the 80-ies
a system of “Testing and Choice” was introduced which lead the public education
system led to the socio-political crisis (Ravitch 2010).
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Under the “Testing and Choice” it is implied that schools are ranked by meeting
the standards of education, and that parents have the opportunity to transfer their
children to better ranked schools at the expense of the body that manages the school.
The idea was to increase the quality of the education system, but it has lead that
schools are no longer interested in fulfilling the educational mission, but to achieve
the statistical results. The mission of public education that is based on long-term
goals can not compete with short-term goals of economization of education, with the
result that it is being increasingly suppressed.

The question is, will our school systems teach at these mistakes and will not apply
the standardization of knowledge in a similarly radical way, which is based primarily
on economic principles. However, this example clearly shows that the plan of
standardization in education should be applied only with the greatest caution. The
Bologna process is here another warning example.

Principle 4: We do not learn for school, but for life

One of the most important principles of 21st century school, which is also one of the
oldest, is that the school should never be an end in itself, but must have a connection
with the real environment of all participants. Socially relevant learning occurs
through reflection of school activities in the context of the real world. Biology is
not the content of a biology textbook, but one area of a biologist. The one teaching
marine biology thus has to primarily train students to think as biologists, so that
biology would become understandable. Does it happen in the best with the game
based learning, problem based learning, anchored instruction or equivalent methods,
depends on the individual needs of all participants in the learning process. However,
it is important that a tangible reflexive relationship with reality is established in the
school.

Participatory media systems are socio-politically difficult to control because they
are not tied to geographic boundaries, and all known technological limitations can
be overcome by the young with the more or less effort. Each social prohibition leads
only to a group of young people migrating into media underground and thus has
almost no influence on the actual access.

6 Conclusion

The keyword “web 2.0” includes a series of developments that have affected the web
in recent years. From the perspective of the sociology of knowledge it is of special
significance that knowledge is commonly created, expanded, processed, organized,
evaluated, expanded into different types of knowledge, implying the decentralized,
heterarchial and public processes in which active users constantly create, enhance,
organize, and disseminate information, scientific and cultural assets. They question
an established notion of knowledge as a commodity and property, as well as models
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of the organization, operations and distribution based on this non-market and oppose
it by the non-market, non-property model of creation and distribution of knowledge.

Schools are now required to follow all technological and cultural trends and
integrate them into their work. The school can not and must not ignore the media
environment of students, such as the recently introduced ban of social network
Facebook. Participatory media and related core competencies are the central part of
the children's and youth culture; they are therefore necessary way of schools dealing
with the important issue.

Theoretical and methodological results of participatory culture are a starting point
that should be implemented in the new issues and deepening issues with the necessary
reflection of theoretical connections between the question What for and Why in
the participation and constructivist epistemology. Finally, we believe that certain
questions, which this paper only touches can very well be explained in a deeper and
more thoroughly manner.
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Obvezno zavarovanje ustanoviteljev
kot poslovodnih oseb zadrug

UDK 368.9+334.73

KLJUCNE BESEDE: obvezno zavarovanje, poslo-
vodne osebe, zadruge

POVZETEK - Slovenski Zakon o pokojninskem in
invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2) iz leta 2014 do-
loca, da se posameznik, ki hkrati izpolnjuje pogoje
za vkljucitev v obvezno zavarovanje po vec¢ zavaro-
valnih podlagah, dolocenih v zakonu, obvezno zava-
ruje po tisti zavarovalni podlagi, ki je v tem zakonu
navedena pred drugimi. Podlage za zavarovanje po
tem vrstnem redu so: delovno razmerje (14. clen),
samozaposlitev (15. clen), status ustanovitelja in
poslovodne osebe v gospodarski druzbi, zavodu ali
zadrugi (16. clen), opravljanje kmetijske dejavno-
sti — ob dodatnih pogojih (17. ¢len), nekatera dru-
ga pravna razmerja (18. do 20. ¢len) in podlage za
prostovoljni vstop v obvezno zavarovanje (25. ¢len).
Prispevek obravnava implementacijo te dolocbe za
zadruge, zlasti kmetijske, kajti predsedniku zadruge,
ki opravlja poslovodno funkcijo, glavne dejavnosti
ne predstavija poslovodenje, temvec kmetijstvo ali
druga dejavnost, ker je za predsednika naceloma
lahko izvoljen samo clan zadruge.

1 Uvod

UDC 368.9+334.73

KEY WORDS: compulsory insurance, managers, co-
operatives

ABSTRACT - The Slovenian Pension and Invalidity In-
surance Act from 2014 provides that if a person fulfils
the conditions for membership in compulsory insurance
on the basis of several legal relationships simultaneou-
sly, they shall be insured under compulsory insurance
according to the basis which is, in the Act, listed befo-
re the other bases for the membership in the insurance
scheme (Art. 13 (2)). The bases for insurance are lis-
ted in the following order: the employment relationship
(Art. 14), the self-employment (Art. 15), the status of

founder and manager of a commercial company, an in-

stitute or a cooperative (Art. 16), the farming activity
under certain conditions (Art. 17), other legal relation-
ships (Art. 18-20) and bases for voluntary entrance into
the compulsory insurance (Art. 25). The paper discusses
the implementation of this provision for cooperatives,
especially in agriculture, while the main occupation of
a cooperative president is not the managerial function,
but agriculture or other activity, since the function of a
president may be, in principle, performed only by mem-
bers of a cooperative.

Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2) doloca podlage, po
katerih so posamezniki obvezno pokojninsko in invalidsko zavarovani. Ce posame-
znik hkrati izpolnjuje pogoje za vkljucitev v obvezno zavarovanje po ve¢ podlagah,
dolocenih v zakonu, se obvezno zavaruje po tisti zavarovalni podlagi, ki je v zakonu
navedena pred drugimi (drugi odstavek 13. ¢lena ZPI1Z-2).

V nadaljnjih dolocbah zakon navaja kategorije fizicnih oseb glede na podlago za
vkljucitev v obvezno zavarovanje v naslednjem zaporedju:

1. delavci v delovnem razmerju (14. ¢len),

2. samozaposlene osebe, ki opravljajo pridobitno ali dovoljeno dejavnost (15. ¢len),
3. druZbeniki oziroma delnicarji gospodarskih druzb, ustanovljenih v skladu s
predpisi v Republiki Sloveniji, oziroma ustanoviteljice ali ustanovitelji zavodov
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ter zadrug, ki so poslovodne osebe, €e niso zavarovane na drugi podlagi (prvi
odstavek 16. ¢lena),

4. kmetje, ki imajo zdravstveno sposobnost za opravljanje kmetijske dejavnosti,
dosegajo najmanj predpisani dohodek iz kmetijske dejavnosti na ¢lana (najmanj
60 % povprecne letne place zaposlenih) in izpolnjujejo druge pogoje za obvezno
zavarovanje (17. Clen),

5. osebe iz 19. ¢lena (na primer prejemniki nadomestila za primer brezposelnosti,
upravicenci do starSevskega dodatka, prejemniki nadomestila zaradi zaCasne ne-
moznosti za delo po prenehanju delovnega razmerja, verski usluzbenci, vojaki
ipd.),

6. prostovoljno zavarovane osebe iz 25. Clena (na primer osebe, ki izpolnjujejo
pogoje za obvezno zavarovanje na podlagi kmetijske dejavnosti, razen dohod-
kovnega pogoja, in se prostovoljno vkljucijo v obvezno zavarovanje, dijaki in
Studenti pri praktiénem pouku itd.),

7. osebe, ki na podlagi kaksnega drugega pravnega razmerja opravljajo delo (18.
¢len), ¢e niso zavarovane po doloc¢bah 14. do 17. ¢lena in 25. ¢lena ZPI1Z-2.

Po tretjem odstavku 22. ¢lena ZPIZ-2 »obvezno zavarovanje oseb iz 16. ¢lena tega
zakona traja od dneva vpisa v poslovni register ali v drug register kot druzbenik in
poslovodna oseba do dneva izbrisa iz takSnega registra.« V skladu z drugim odstav-
kom 16. ¢lena ZPIZ-2 se poslovodne osebe iz »prej$njega odstavka, torej osebe, ki
so hkrati poslovodne osebe in druzbeniki oziroma ustanovitelji, zavarujejo za polni
zavarovalni Cas oziroma do polnega zavarovalnega casa, ¢e so na drugi podlagi za-
varovane za manj kot polni delovni Cas, ¢e ni z zakonom drugace doloceno.

Po 145. ¢lenu ZPIZ-2 je osnova za placilo prispevkov za zavarovance iz 16. ¢lena
zavarovalna osnova, podobno kot za samozaposlene in kmete. Zavarovalna osno-
va je dobicek zavarovanca kot seStevek vseh prejemkov za opravljanje poslovodne
funkcije in dela. Ce dobitek zavarovanca iz 16. ¢lena ZPIZ-2 ne preseze 90 % pov-
precne letne place zaposlenih v Republiki Sloveniji, je zavarovalna osnova 90 %
povprecne letne place zaposlenih v Republiki Sloveniji, preracunane na mesec.

V nadaljevanju bomo prikazali vpraSanja, ki se pojavljajo ob uporabi 16. ¢lena ZPIZ-
2 za ustanovitelje in poslovodne osebe zadrug, posebej kmetijskih.

2 Uporaba 16. ¢lena ZPIZ-2 in povezanih dolocb za zadruge

2.1 Ustanovitelji zadruge

V prvem odstavku 16. ¢lena ZPIZ-2 torej definira pojem druzbenik kot skupni pojem
za delnicarje delniskih druzb in druzbenike drugih gospodarskih druzb, medtem ko
ustanovitelji zavodov in zadrug v tem skupnem pojmu niso zajeti, kar izhaja iz bese-
dila: »Obvezno se zavarujejo osebe, ki so druzbenice ali druzbeniki oziroma delni-
¢arji (v nadaljnjem besedilu: druzbenik) gospodarskih druzb, ustanovljenih v skladu
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s predpisi v Republiki Sloveniji oziroma ustanoviteljice ali ustanovitelji zavodov ter
zadrug in so poslovodne osebe, ¢e niso zavarovane na drugi podlagi.« Naslov ¢lena
se sicer glasi »(druzbeniki)«. Vendar naslov ¢lena ni normativni del predpisa (Nomo-
tehni¢ne smernice, 2008, str. 31).

Vsebina pojma druzbenik je pomembna zato, ker se nanj navezuje v nadaljnjem
besedilu tretji odstavek 22. ¢lena, ki predpisuje, da obvezno zavarovanje oseb iz 16.
¢lena traja »od dneva vpisa v poslovni register ali v drug register kot druzbenik in
poslovodna oseba do dneva izbrisa iz takSnega registra«.

Zadruga ima ustanovitelje in druge ¢lane, nima pa druzbenikov. Ustanovitelji za-
druge so tisti ¢lani zadruge, ki so podpisali ustanovni akt zadruge (prim. 5. tocko iz
drugega odstavka 5. ¢lena Zakona o zadrugah - ZZad), zadruga pa lahko sprejema
nove ¢lane tudi po ustanovitvi (prim. naslov nad 8. clenom ZZad: »Sprejem v Clan-
stvo po ustanovitvi zadruge«).

Po Zakonu o sodnem registru (ZSReg) je bil obvezen vpis ustanoviteljev zadruge v
sodni register do uveljavitve novele ZSReg-D v letu 2008.

Po 13. ¢lenu ZZad zadruga vodi na svojem sedezu imenik ¢lanov, v katerem se vo-
dijo za vsakega ¢lana predpisani podatki.

V imenik ¢lanov se vpisejo najprej ustanovitelji, nato pa drugi ¢lani po vrstnem redu,
kakor so bili sprejeti v ¢lanstvo. Vendar Zakon o zadrugah ne zahteva, da je v ime-
niku ¢lanov posebej oznaceno, kateri ¢lani so ustanovitelji, kateri pa so se pridruzili
naknadno. Torej ustanovitelji niso niti posebej oznaceni kot ustanovitelji, niti niso
vpisani v sodni oziroma poslovni register, kot sicer na splosno predpostavlja tretji
odstavek 22. ¢lena ZPI1Z-2, namre¢ da naj bi bil »ustanovitelj zadruge« izrecno kot
ustanovitelj vpisan v register. Te podatke je mogoc¢e ugotoviti Sele iz datuma nastan-
ka ¢lanstva in z vpogledom v ustanovni akt, ki navaja podpisnike.

Kolikor so podatki o ustanoviteljih vpisani v sodni register po prejs$njih predpisih, je
treba upostevati tudi nacin uskladitev organiziranosti in preoblikovanja z Zakonom
o zadrugah iz leta 1992.

Veliko stevilo kmetijskih in gozdarskih zadrug je bilo ustanovljenih ze pred uveljavi-
tvijo sedanjega ZZad, ki je pricel veljati 28. 3. 1992. Ta zakon je v 72. ¢lenu predpisal,
da »obstojece zadruge, organizacije kooperantov, sestavljene zadruge in zadruzne zve-
ze« uskladijo svojo organiziranost in poslovanje s tem zakonom do 30. junija 1992«.
Uskladitev organiziranosti je bila v tem, da se v teh organizacijah sprejmejo nova pra-
vila (ne ustanovitveni akt zadruge!), izvolijo organi zadruge v skladu z novim zako-
nom in novimi pravili ter da ¢lani vpisejo deleze, kolikor jih Se niso vpisali.

Omenjena uskladitev obstojecih zadrug in organizacij kooperantov se po nasem
mnenju ne more Steti za ustanovitev zadruge, saj so ob uveljavitvi ZZad obstojece
zadruzne in kooperantske organizacije ze imele svoje ¢lanstvo oziroma personalni
substrat, premozenje (premozenjski substrat) in organiziranost (organe, ki so prip-
ravljali predlog novih pravil in odlocali o novih pravilih).
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ODb upostevanju navedenega je za zavarovanje po 16. Clenu ZPI1Z-2 ugotavljanje, kdo je
ustanovitelj zadruge, izjemno tezavno oziroma problemati¢no tudi s prakti¢nega vidika.

2.2 Poslovodna funkcija v zadrugah

Dolocba prvega odstavka 16. ¢lena ZPI1Z-2 zadeva tiste ustanovitelje zadruge, ki v
njej opravljajo poslovodno funkcijo in niso zavarovane na drugi podlagi.

Po 6. tocki 4. ¢lena Zakona o sodnem registru (ZSReg) se v sodni register vpisujejo
podatki o osebah, ki so pooblas¢ene za zastopanje subjekta vpisa kot zakoniti ali sta-
tutarni zastopniki, ni pa v tem zakonu predviden vpis poslovodnih oseb kot taksnih.

Tako ZPIZ-2 v prvem odstavku 16. ¢lena izhaja iz predpostavke, da je zakonito za-
stopanje sestavni del poslovodne funkcije, da vsaka poslovodna oseba pravne osebe
po zakonu ali statutu zastopa to pravno osebo in je torej poslovodna oseba vedno
vpisana v sodni ali drug register kot zastopnik subjekta vpisa.

Vendar se poslovodna funkcija ne ujema vedno z zastopanjem. Tudi N. Plavsak
(2006, str. 170) navaja, da je s poslovodenjem sicer »tesno povezana funkcija za-
stopanje druzbe«, a da se obe funkciji »med seboj razlikujeta, ¢eprav ju v druzbi
praviloma opravljajo iste fizicne osebe«. To pomeni, da krog zakonitih zastopnikov
pravne osebe ni vedno isti kot krog poslovodnih oseb, lahko je §irsi ali ozji.

Po drugem odstavku 10. ¢lena Zakona o zadrugah (ZZad) mora zadruga z deset ali
veC Clani imeti upravni odbor; ni pa zavezana imeti upravnega odbora, ¢e ima manj
kot deset Glanov. Vsaka zadruga pa mora imeti predsednika zadruge. Ce ima zadruga
tudi upravni odbor, je po prvem odstavku 26. ¢lena ZZad predsednik upravnega od-
bora po polozaju predsednik zadruge.

Poslovodni organ zadruge je tudi direktor, ki pa ni obvezen organ zadruge in ga za-
druga ima, Ce je tako predvideno v pravilih (30. ¢len ZZad).

Po tretjem odstavku 26. ¢lena ZZad predsednik zadruge predstavlja in zastopa zadru-
go ter je odgovoren za zakonitost njenega poslovanja, Ce ta pooblastila niso prenese-
na na direktorja. Po drugem odstavku 30. ¢lena ZZad pa »direktor zastopa zadrugo v
skladu s pooblastili, ki jih dolo¢ajo zadruzna pravila ali jih je prenesel na direktorja
predsednik zadruge«.

Tako sta kot zakonita ali statutarna zastopnika zadrug vpisana v sodni register ali
predsednik in direktor ali samo direktor ali samo predsednik, v posameznih primerih
pa tudi druge osebe, na primer vodilni delavci (kot statutarni zastopniki).

Za zadruge velja nacelo samouprave, po katerem mora biti predsednik ¢lan zadruge.
Samo izjemoma — le v dveh izjemnih primerih — je predsednik neclan: ¢e je zakoniti
zastopnik ¢lana (na primer zakoniti zastopnik poslovno nesposobne fizi¢ne osebe ali
pravne osebe) ali e je kot druzbenik, ¢lan ali kako drugace pravno povezan s prav-
no osebo, ki je ¢lanica zadruge (prim. drugi odstavek 26. ¢lena v povezavi s tretjim
odstavkom 16. ¢lena ZZad).
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V kmetijskih in gozdarskih zadrugah so ¢lani kmetje, ki so pokojninsko in invalidsko
zavarovani na razli¢nih podlagah, odvisno od njihove glavne dejavnosti ali poklica.
Kmetje, ki jim je kmetijstvo glavna dejavnost, so ob izpolnjevanju dohodkovnega
pogoja obvezno zavarovani na podlagi kmetijske dejavnosti (na podlagi 17. ¢lena
ZPI1Z-2), sicer se lahko v obvezno pokojninsko in invalidsko zavarovanje vkljucijo
prostovoljno (peti odstavek 25. ¢lena ZPIZ-2). Kmet, ki mu kmetijska dejavnost
ni glavni ali edini poklic in je pokojninsko in invalidsko zavarovan na podlagi de-
lovnega razmerja, samozaposlitve ali na drugi podlagi, se lahko prav tako v¢lani v
zadrugo. Clani zadrug so tudi kmetje, ki v skladu z zakonom opravljajo kmetijsko
dejavnost tudi po upokojitvi, saj zakon ne predvideva obvezne predaje kmetije ob
upokojitvi njenega nosilca.

Pri tem je treba upostevati tudi nacin opravljanja poslovodne funkcije v zadrugi. Pred-
sednik zadruge je praviloma ustanovitelj ali drug ¢lan zadruge, ki z zadrugo sodeluje
v kmetijski dejavnosti. V ¢asu opravljanja poslovodne funkcije se ¢lanske obveznosti
predsednika kot ¢lana zadruge do sodelovanja z zadrugo ne zmanj$ajo. Po drugi strani
zadruga ne sprejema v ¢lanstvo oseb, katerih sodelovanje z zadrugo bi bilo opravljanje
poslovodne funkcije, kar bi pomenilo izigravanje nacela samouprave.

3 Sklep

Dolocba 16. ¢lena ZPIZ-2 o obveznem zavarovanju na podlagi hkratnega statusa
ustanovitelja in poslovodne osebe ni primerna za zadruge, ker so ustanovitelji ¢lani
zadruge, ki tudi v primeru opravljanja poslovodne funkcije zadruge ne prenehajo op-
ravljati osnovne dejavnosti, v kateri sodelujejo z zadrugo. Dolocba pomeni samos-
tojno podlago za obvezno zavarovanje ne glede na obseg in (ne)odplacnost opravlja-
nja poslovodne funkcije. Posebej ni primerna za kmetijske zadruge, ker opravljanje
kmetijske dejavnosti kot podlaga za zavarovanje pride v postev Sele za statusom
ustanovitelja in poslovodne osebe zadruge. Zato bi bilo to dolo¢bo, kolikor se nanasa
na obvezno zavarovanje ustanoviteljev in poslovodnih oseb zadrug, smiselno ¢rtati.
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Vloga in pomen pripravniStva za novozaposlene

UDK 331.361.2+374

KLJUCNE BESEDE: pripravnistvo, planiranje, kad-
rovska politika, mentorstvo

POVZETEK - Izobrazevanje kadrov je zelo zahtevna in
odgovorna naloga, Se zlasti pa izobrazevanje priprav-
nikov, ki se usposabljajo za samostojno opravijanje del
in nalog po opravijenem strokovnem izpitu. Zakljucek
Solanja pomeni konec dolocenega nacina zivijenja.
Uhojena pot je za nami. Odlociti se moramo, kam kre-
niti na novem razpotju in kako stopati po drugacni poti,
da bomo dosegli tezko pricakovane cilje: povezavo te-
oreticnega znanja s prakticnim, ekonomsko samostoj-
nost in uspesno delovno kariero. Nasa prva delovna
priloznost je pripravnistvo — nacrtovano in organizira-
no usposabljanje mladih strokovnjakov za samostojno
delo po koncanem izobrazevanju. Osnovni namen je,
da kot pripravniki opravimo program usposabljanja,
kjer svoje teoreticno znanje povezemo s prakticnim,
pridemo v stik z delovnimi podrocji oz. spoznamo do-
gajanje v praksi in tako poglobimo znanje in vescine,
pomembne za opravijanje svoji izobrazbi primernega
strokovnega dela. Struktura pripravnistva in njegovo
izvajanje opozarjata na strokovno zahtevnost takega
izobrazevanja v celotnem sistemu strokovnega izobra-
Zevanja v delovni organizaciji.

1 Uvod

UDC 331.361.2+374

KEY WORDS: internship, planning, personnel poli-
¢y, mentoring

ABSTRACT - Education of staff'is a very demanding
and responsible task. Especially demanding is edu-
cating trainees to be able to work competently and
independently enough after completing the so-called
professional exam. Ending school means the end of a
certain way of life. Path we were accostumed to is be-
hind us. We have to decide where to turn on a crossro-
ads in front of us and achieve the planned goals: to
combine theoretical knowledge with practical one,
to become economically independent and to start
a successful business career. Our first employment
opportunity is internship. Internship is a planned and
organized training for young professionals to be able
to work independently after completing their educa-
tion. The main purpose of internship is to connect
theoretical knowledge with practice, to get to know
the areas of work, to get an insight into practice, to
sharpen knowledge and skills for being an indepen-
dent professional at work. The entire structure of the
internship and the process of its implementation is
technically complex in the overall system of educati-
on at the workplace.

Sredi Sestdesetih let dvajsetega stoletja se je vzpostavila osnova za uvajanje
sodobnih pristopov o ravnanju z ljudmi pri delu v prakso. Sprejemanje dejstva, da
je clovek oziroma zaposleni najpomembnejsi vir in premozenje za organizacijo,
je menedzmentu kadrovskih virov pripisalo strateski pomen in tudi vodenje
pripravniStva je eno izmed podrocij kadrovskega menedzmenta v organizaciji.

Izobrazevanje kadrov je zelo zahtevna in odgovorna naloga, Se zlasti pa izobrazevanje
pripravnikov, ki se usposabljajo za samostojno opravljanje del in nalog po opravljenem
strokovnem izpitu. Zakljucek Solanja pomeni konec dolocenega nacina Zivljenja.
Uhojena pot je za nami. Odlociti se moramo, kam kreniti na novem razpotju in kako
stopati po drugacni poti, da bomo dosegli tezko pricakovane cilje: povezati teoreticno
znanje s prakticnim, ekonomsko samostojnost in uspesno delovno kariero. Nasa prva
delovna priloznost je pripravnistvo.
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Pripravnistvo je nacértovano in organizirano usposabljanje mladih strokovnih
kadrov za samostojno delo po kon¢anem izobrazevanju. Osnovi namen je, da kot
pripravnik opravis program usposabljanja, s katerim svoje teoreti¢no znanje povezes
s prakticnim, pridobis stik z delovnimi podrocji, spozna$ dogajanje v praksi in tako
poglobi$ znanje in ves¢ine za opravljanje strokovnega dela, primernega za tvojo
izobrazbo. Praviloma kot pripravnik sklene$ pogodbo o zaposlitvi, ko prvi¢ zacnes
opravljati delo, ustrezno tvoji vrsti in stopnji izobrazbe. PripravniStvo poteka v
vnaprej dolo¢enem obdobju, vendar ne dlje od enega leta.

Prednost pripravnistva kot posebne oblike zaposlitve je, da omogoca sistemati¢no
vkljucevanje mladih strokovnjakov v delovni proces. Poleg tega ti zagotavlja tudi
obseg socialnih pravic, ki je enak redni delovni zaposlitvi za dolocen ¢as. Po drugi
strani pa slabost pripravnistva predstavlja nizji dohodek, kot bi ga sicer dobil za
enako delovno mesto.

Leta 1994 sem tudi sama opravljala pripravniStvo v takratnem Cestnem podjetju Novo
mesto in tako imela moznost poblize spoznati dela v financni sluzbi ter splosSnem
kadrovskem sektorju. Spoznala sem program in organizacijo pripravnistva, naloge
in obveznosti pripravnika, organizacijo strokovnega izpita in delo mentorja. V tej
zadnji vlogi sem bila tudi sama Ze trikrat. Prav zaradi svoje izku$nje in pomembnosti
pripravni$tva kot oblike usposabljanja za delo sem se odlocila za raziskavo na to temo.

Celotna struktura pripravniStva in njegovo izvajanje opozarja na strokovno
zahtevnost takega izobrazevanja v celotnem sistemu strokovnega izobrazevanja v
delovni organizaciji. Od urejenosti in kvalitete usposabljanja pripravnikov je namre¢
precej odvisna delovna sposobnost kolektiva, ki prav z mladimi dobiva moc¢ in polet
za vedno nove razvojne nacrte in prodorne trzne uspehe. Vso pozornost moramo
posvetiti dobri urejenosti pripravniSskega procesa in zanj nameniti najkvalitetnejse
strokovnjake, ki bodo svojo mentorsko vlogo tudi odgovorno izvedli.

V raziskovalni nalogi smo zeleli ugotoviti, kaksna je vloga in pomen pripravnistva
za novo zaposlene, ali je ustrezno organizirano pripravnistvo, ali so materiali, ki
se uporabljajo pri izobrazevanju pripravnikov, ustrezni, ali imajo mentorji poleg
svojega dela dovolj ¢asa za delo s pripravniki, ali so pripravniki dobili dovolj znanja
v Casu pripravni$tva, kaksna je dodana vrednost mentorjev in kako so pripravniki
po opravljenem pripravni§tvu in izpitu usposobljeni za samostojno delo. Za to
smo uporabili anketni vprasalnik in s pomoc¢jo odgovorov poizkusali ovrednotiti
pripravnistvo diplomiranega ekonomista.

2 PripravniStvo

2.1 Kaj je pripravnistvo

Pripravnistvo je nacrtovano, organizirano in strokovno vodeno prakti¢no
usposabljanje pripravnikov za samostojno opravljanje dela, ki ustreza smeri in
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stopnji njihove strokovne izobrazbe in zagotavlja, da se pripravnik po predpisanem
programu seznani z vsemi vsebinami dela, za katerega se glede na svojo izobrazbo
usposablja, ter se pripravi za samostojno opravljanje dela in na strokovni izpit.
Pripravnistvo je nacin pridobivanja izkuSenj in znanja z namenom izpopolnjevanja
in prilagoditve izobrazbene strukture, da bi ugodili zahtevam trga in pogojem dela
na njem. Pripravnik je oseba, ki se pripravlja na samostojno delo in je za dolo¢en
cas v nekem smislu na preizkusnji. Pripravnik je tudi delavec z neizoblikovano
sposobnostjo za delo v stroki.

Definicija pripravnistva je sestavljena iz dveh elementov (povzeto po Poler, 1992,

str. 9):

O pripravnik je oseba, ki za¢ne prvi¢ opravljati delo, ustrezno vrsti in stopnji svoje
izobrazbe;

O namen pripravniStva je usposabljanje za samostojno opravljanje dela v delov-
nem razmerju.

2.2 Pripravnistvo in njegov pomen

Pripravnistvo se $teje kot posebna oblika izobrazevalnega dela v podjetjih. Namen
organiziranega pripravniStva je oblika posebne skrbi za sistemati¢no vkljuCevanje
delavcev, ki so pridobili dolo¢eno strokovno izobrazbo, v delovno okolje in delo
ter njihovo usposabljanje za konkretna dela in naloge v delovni organizaciji. Gre
za daljSe obdobje prakti¢nega usposabljanja posameznika, ki poteka pod nadzorom
mentorja. Njegov cilj je izobrazevanje in vzgajanje za delo ter za osebni razvoj, torej
povezovanje teoreticnega znanja s prakticnimi dejavnostmi.

2.3 Nacrtovanje pripravnistva

Nacrtovanje pripravnistva je postopek, ki odkriva potrebe po novih Solanih kadrih,
ugotavlja vrsto in Stevilo teh, nacrtuje kdaj, kje in kako se bodo zaposlili, predvideva
vire in moznosti njihove pridobitve ter doloca sredstva, potrebna za pridobivanje in
usposabljanje pripravnikov.

Potrebe po pripravnikih nastanejo zaradi (Jereb, 1981, str. 173):

O potreb po novih kadrih zaradi Sirjenja programa in obsega dela (proizvodnje),

o sprememb tehnologije ali uvajanja nove tehnologije, s tem pa tudi sprememb
strukture zahtevanega znanja in zahtev po zaposlenih z novimi poklici,

O potreb po izboljSanju izobrazbene strukture zaposlenih, ki izvira iz razlike med

zahtevano in stvarno strokovno izobrazbo zaposlenih,

potreb po nadomestitvi predvidenega odliva kadrov (povprecna fluktuacija de-

lavcev, upokojitve, porodniski dopusti, odsotnosti z dela itd.),

potreb po nasleditvi zaposlenih, predvidenih za napredovanje,

potreb po zamenljivosti kadrov,

zagotovitev kadrov za bodoce napredovanje,

priprav kadrov za razvojne potrebe organizacije.

O

Ooo0ooaog
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1. Potrebe po pripravnikih v organizaciji lahko ugotavljamo na razli¢ne nacine. Viri

in nacini ugotavljanja so lahko (Jereb, 1981, str. 173-174):

O analiza nacrta potreb po delavcih, ki izvira iz naérta dela (nacrta proizvodnje),

O primerjalna analiza sistemizacije (delovnih mest in stvarne strukture zaposlenih
— ugotavljanje odstopanj),

o analiza kadrovskih pojavov: fluktuacije, absentizma, migracije itd.,

o izkustveno dolocanje in prognosti¢no ocenjevanje potreb,

o v okviru zavoda za zaposlovanje doloceno Stevilo letno zaposlenih pripravnikov.

2

. Po razli¢nih virih in na razli¢ne nacine zbrane potrebe po pripravnikih je treba
pregledno urediti — razvrstiti, grupirati in sistematizirati za oblikovanje plana. Sesta-
vljanje letnega plana za predvideni sprejem pripravnikov zajema naslednje postopke
(Kejzar, 1995, str. 16):

o usklajevanje potreb po pripravnikih med organizacijskimi enotami — dolo¢anje
Stevila v skladu s kadrovskim nacrtom podjetja,

O preucitev moznih virov kadrovanja in pridobitve kandidatov,

O preucitev organizacijske in kadrovske moznosti za izvedbo pripravnistva: orga-
nizacijski pogoji, kadrovske kapacitete (mentorji), ¢asovne in prostorske moz-
nosti,

0 izdelava proracuna stroskov in plana finan¢nih sredstev za izvedbo pripravnistva
ter preucitev moznih virov finan¢nih sredstev,

o dolocitev vrste delovnega razmerja pripravnikov: za nedolocen ¢as (Ce so v or-
ganizaciji dani pogoji za zaposlitev pripravnika po opravljenem pripravnistvu),
za dolocen ¢as (Ce ni pogojev za zaposlitev).

Nacrt sprejema pripravnikov mora zajeti vse naslednje podatke: vrsto pripravnikov
po stroki ali poklicu, Stevilo, roke njihovega sprejema, sredstva za kadrovanje in
usposabljanje pripravnikov ter obrazlozitev nacrta. Nacrt sprejema pripravnikov
izdela strokovna kadrovska sluzba in je lahko prikazan na razli¢ne nacine: samostojno,
v sklopu nacrtovanja kadrovskih potreb ali v sklopu nacrta za izobrazevanje.

2.4 Programiranje pripravnistva

Pripravnistvo je proces nacrtnega vkljucevanja novincev, ki so si pridobili dolocen
poklic, v delovno okolje in delo ter njihovo strokovno usposabljanje za konkretno
delo v organizaciji. Pripravni$tvo poteka po posebnem programu, ki ima splosni
in strokovni del. Za izvajanje strokovnega dela je odgovoren mentor, ki delo
pripravnika usmerja, organizira in nadzoruje, pripravniku pa tudi svetuje, mu
pomaga pri izvajanju dela, ga poucuje in prenasa nanj svoje delovne izkusnje. Po
kon¢anem pripravni§tvu mora biti pripravnik usposobljen za samostojno opravljanje
dolocenega dela (Jereb, 1998, str. 175).

Program pripravnistva v splosnem delu, ki je enak za vse pripravnike, ne glede na
njihovo strokovno izobrazbo, zajema seznanitev z zakonodajo s podrocja dejavnosti
in delovnopravnega statusa zaposlenih ter varstva pri delu.
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V posebnem delu pa program pripravnistva zajema spoznavanje delovnega podrocja,
stroke in prakticno usposabljanje za samostojno opravljanje dela.

Vsekakor pa morajo biti programi strokovnega usposabljanja pripravnikov sestavlje-
ni tako, da po kon¢anem pripravnistvu pri pripravniku v okviru njegove izobrazbe in
poklica dosezemo naslednje cilje:

samostojno izvajanje nalog,

sistematic¢no reSevanje nalog in problemov,

privajenost na timsko delo,

sposobnost za kreativno in inventivno delovanje,

navajenost na sistemati¢no spremljanje in iskanje podatkov ter informacij,
nenehno pridobivanje novega znanja in novih spoznanj — sistematic¢no spremlja-
nje in preucevanje nove literature v stroki.

O0o0oogao

Kejzar pravi, da je pri programiranju pripravniStva v osnovi treba razlikovati med
didakti¢no logiko, ki temelji na smiselni postopnosti in sistemati¢nosti obravnavanja
novega znanja, in logiko organiziranosti procesa dela, ki je zacrtana z vnaprej
zgrajeno organizacijsko strukturo podjetja. To sta dve razli¢ni logiki, ki ju moramo
pri programiranju pripravnistva smiselno zblizati.

Pri organizacijski pripravi pripravniStva moramo dolociti organizacijsko strukturo
in nosilce pripravnistva ter vzpostaviti komunikacijo med njimi. Nosilci in izvajalci
pripravniStva morajo biti seznanjeni s svojimi nalogami, vlogami, pristojnostmi
in odgovornostmi. Vsak mora popolnoma poznati svoje podrocje dela in sistem
povezav z vsemi, ki pri pripravnistvu sodelujejo.

Za uspesno izvedbo pripravnistva so kljucni zaposleni, ki uvajajo in usposabljajo
pripravnike. Pri tem ima poglavitno vlogo mentor. Ta mora imeti dolo¢ene strokovne
in ¢loveske kvalitete.

Trajanje pripravniStva je odvisno od posamezne stopnje strokovne izobrazbe pri-
pravnika, in sicer (Poler, 1992, str. 9):

o zalV.In V. stopnjo strokovne izobrazbe traja najve¢ 6 mesecev,

o za VI. stopnjo strokovne izobrazbe traja najve¢ 8§ mesecev,

o za VIL stopnjo strokovne izobrazbe traja 10 mesecev.

V izobrazevanju smo odgovorni za spremljanje pripravnika vse do izvedbe
pripravnisSkega izpita, ki ga pripravnik opravi pred imenovano komisijo. Po uspesno
opravljenem izpitu nadaljuje pot v podjetju ali pa se zaposli drugje.

2.5 Naloge pripravnika

Najpomembnejsi je tisti del usposabljanja, ki poteka pod skrbnim ocesom mentorja
pri delu, ki ga bo pripravnik po uspesno zaklju€enem pripravniStvu opravljal sam,
kot samostojen delavec. Torej je naloga pripravnika opravljati posamezne naloge
pod vodstvom mentorja ter preucevati literaturo, predpise in gradiva, ki so osnova
za opravljanje teh nalog, prav tako pa sodeluje pri pripravi gradiv, analiz, mnenj in
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drugih dokumentov s podrocja, za katerega se po programu usposablja. Pripravnik
pripravlja tudi osnutke splosnih oziroma posamic¢nih aktov, je prisoten na sestankih
in pri drugih oblikah skupinskega dela v organizaciji. Udelezuje se usposabljanja in
izpopolnjevanja, kamor je napoten po odredbi odgovorne osebe v podjetju.

Celotni postopek v zvezi s pripravnis§tvom se vodi v kadrovski sluzbi podjetja, ki
doloci:

o cCas pripravnisStva, odvisno od stopnje strokovne izobrazbe, vendar ne sme biti
daljsi od enega leta,

program pripravni$tva in mentorstvo,

nacin spremljanja in ocenjevanja pripravniStva,

nacin opravljanja izpita kot zakljucnega dela pripravnistva,

moznost skrajSanja oz. obseg pripravnistva,

o morebitna odstopanja pri placi pripravnika.

Oo0ogoao

Pomembno pa je, da ima pripravnik enake pravice kot ostali delavci in da se z njim
lahko sklene pogodba o zaposlitvi za dolocen ali nedolocen cas.

2.6 Cilji pripravnistva

Potrebe organizacije po zaposlovanju pripravnikov so razlicne in Stevilne.
Oblikovanje lastnih zaposlenih ima nekatere prednosti pred sprejemanjem zunanjih
delavcev v organizacijo. Pripravnik pride v organizacijo neobremenjen z njeno
zgodovino in vzorci vedenja, ni pa usposobljen za samostojno delo in ga je treba
vkljuciti v proces teoreti¢nega in prakticnega izobraZevanja in usposabljanja.

Ze v fazi pripravni$tva moramo pripravniku pokazati moznosti za njegov razvoj,
ga spodbujati in mu izraziti priznanje za dnevne dosezke in napredovanje pri
usposabljanju. Pripravnik mora temeljito spoznati svoje delovno podrocje in naloge,
ki jih ima, pa tudi naSa pricakovanja v zvezi s kakovostjo opravljenih nalog. Cilj
pripravniStva je zagotoviti potrebno Stevilo sposobnih sodelavcev in omogociti
mladim Solanim ljudem, da ¢im bolj razvijajo svoje sposobnosti za delo ter jim v
skladu z njihovimi sposobnostmi in zmoznostmi zagotoviti napredovanje.

Prav tako je cilj pripravnistva tudi povezati novo pridobljeno znanje pripravnikov z
izkusnjami zaposlenih ter povecati svezino staliS¢ in dejanj pri vnasanju razvojnih
ter inovativnih sprememb v proces dela. Skozi vkljuc¢evanje mladih v delovni proces
se spreminja tudi ustvarjalnost zaposlenih, ki postaja bolj dojemljiva za tehnoloske,
trzne in druge spremembe v okolju.

Ciljih pripravniStva so izobrazevanje in vzgajanje za delo ter za osebni razvoj. Namen

pripravni$tva je, da pripravnik opravi program prakti¢nega usposabljanja, s katerim:

o pridobi splosno znanje s podrocja, za katerega se je izobrazeval,

O umesti strokovno znanje s teoreticne na prakticno poklicno raven,

O poglobi znanje, vescine in tehnike, potrebne za opravljanje samostojnega stro-
kovnega dela na podrocju, za katerega se je izobrazeval,

O se pripravlja na strokovni izpit in ga uspesno opravi.
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2.7 Mentorstvo

Izraz mentor pomeni izkusenega, zaupnega svetovalca in vodnika. Pojem izhaja iz
grske legende o starem izkuSenem mozu Mentorju, prijatelju junaka Odiseja. Ta mu
je pred odhodom na vojno izro€il v varstvo svojega sina Telemaha. Mentor mu je bil
vodnik in varuh. V starem pomenoslovju je torej mentor iskren prijatelj, ki s svojimi
bogatimi zivljenjskimi izku$njami in osebno zrelostjo usposablja mladega cloveka
za zivljenje v druzbi. Tudi v pomenu mentorstva, ki ga povezujemo s pripravnistvom,
beseda ohranja svoj smisel in ji nimamo kaj dodati (Kusce, 1981, str. 19).

Pripravnik potrebuje v mentorju vodnika, usmerjevalca in sodelavca. Izbira men-

torja ne sme biti nakljucna, temve¢ mora upostevati predvsem dve vrsti pogojev:

ustrezno strokovno usposobljenost in nekatere osebnostne lastnosti. Strokovna uspo-

sobljenost se kaze kot:

O ustrezna smer in stopnja izobrazbe (vsaj enaka, ¢e ne visja, kot jo ima priprav-
nik),

o delovne izku$nje v poklicu, za katerega opravlja mentorstvo (od 5 let naprej),

O motiviranost za mentorsko delo,

o zeljapo lastnem izobrazevanju in vkljuCevanju v razlicne oblike izpopolnjevanja
(Tome, 1995, str. 55-56).

Mentor pa mora imeti poleg zgoraj omenjenih lastnosti Se druge, in sicer te, da
pripravnika strokovno vodi in usmerja skozi vso pripravnisko dobo. Njegova glavna
naloga je sprotno spremljanje in pregledovanje pripravniskega dnevnika, mesecno
spremljanje napredovanja in nagrajevanje pripravnika. V drugi polovici pripravniStva
pa izbira temo pripravniske naloge, skupaj z izrazenim interesom pripravnika, in ob
koncu oceni pripravniitvo. Cisto na koncu pa sodeluje pri pripravniskem izpitu kot
izprasevalec strokovnega dela.

2.8 Strokovni izpit

Strokovni izpit je ocenjevanje pripravnika in vrednotenje njegovega znanja ter
zmoznosti misljenja in dela v njegovi stroki ali dejavnosti. S strokovnim izpitom
naj bi ugotovili povezanost med posameznikovim individualnim dosezkom v znanju
in zmoznostmi za poklicno delo po koncanem pripravnistvu. Pripravnik mora ob
koncu pripravnistva pred izpitno komisijo dokazati, da je usposobljen za samostojno
opravljanje doloCenega dela. Ocenjevanje pripravnika glede na to, ali izpolnjuje
pogoje za opravljanje nalog poklica ali stroke, temelji na dokazu, da obvlada v Soli
pridobljeno znanje in je usposobljen za temu ustrezne delovne naloge ali druge
aktivnosti.

Strokovni izpit zajema elemente, ki se jasno in nedvoumno pojavljajo v programu in
jih lahko v ustrezni obliki in na ustrezen nacin ugotovimo. Preverimo lahko znanje,
spretnosti, navade in psihofizicne sposobnosti, ki jih je pripravnik pridobil za delo
v stroki.
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Ce je strokovni izpit dobro voden, je oblutek vseh udeleZencev izpita ugoden —
pripravnika predvsem zato, ker je lahko pokazal in dokazal, kaj vse iz programa
obvlada in v kolik$ni meri, komisije pa zato, ker je svojo oceno oblikovala na podlagi
Stevilnih podatkov, do katerih je prisla (Tome, 1995, str. 78).

Ko izpitna komisija pri pripravniku ugotovi stopnjo doseganja izobrazbenih in
vzgojnih ciljev, zakljuci izpitni postopek. Zakljucek izpita mora pokazati dosezeno
znanje pripravnika v pripravniski dobi ter pripravnikovo usposobljenost in primernost
za opravljanje dela (Tome, 1995, str. 78).

3 Raziskava o vlogi in pomenu pripravniStva za novozaposlene

3.1 Namen raziskave

Problem, s katerim se bomo ukvarjali, je ugotavljanje vloge in pomena pripravnistva
za novozaposlene. V raziskavi bomo preucevali vlogo in pomen pripravnistva za
novozaposlene med vodji racunovodstev dolenjskih osnovnih Sol, zaposlenih v
finan¢nem oddelku dijaskega in Studentskega doma, in petimi vodji ra¢unovodskih
Servisov.

Osnovni namen raziskave je s pomocjo teorije in s pomoc¢jo kvantitativne empiri¢ne
raziskave raziskati vlogo in pomen pripravnistva za novozaposlene ekonomiste v
javnem sektorju in gospodarstvu.

3.2 Raziskovalna vprasanja

V raziskavi smo si zastavili naslednja raziskovalna vpraSanja:

o RVI1: Kaksna je vloga pripravnistva za novo zaposlene?

RV2: Kaksen je pomen pripravnistva za novo zaposlene?

RV3: Ali je organizacijska oblika izobrazevanja pripravnikov ustrezna?

RV4: Kaksna je dodana vrednost mentorja pri usposabljanju pripravnika?

RVS5: Kako dobro je pripravnik po opravljenem pripravnistvu in izpitu priprav-
ljen za samostojno delo?
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4 Rezultati

Z raziskavo smo v sklopu odgovorov o demografskih znacilnostih anketiranih prisli
do naslednjih ugotovitev: na javnih zavodih v financnih sluzbah in ra¢unovodskih
servisih delajo predvsem Zenske. Zato je v raziskavi sodelovalo kar 71 % zensk in
29 % moskih.

Dobra polovica (52 %) anketiranih je starih od 41 do 60 let. Nasi rezultati pokazejo,
da sta vloga in pomen pripravnistva zelo visoko uvrsceni.
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Na osnovi dobljenih rezultatov lahko odgovorimo na zastavljena vpraSanja, ki so

glavni cilj nase raziskave:

1. raziskovalno vpraSanje: Kaksna je viloga pripravmnistva za novo zaposlene?
Vloga pripravnistva je med anketiranci ocenjena s 4,8.

2. raziskovalno vpraSanje: KakSen je pomen pripravmnistva za novo zaposlene?
Pomen pripravnistva so ekonomisti ocenili s 4,2.

3. raziskovalno vpraSanje: Ali je organizacijska oblika izobrazevanja pripravnikov
ustrezna?
Organizacijska oblika izobrazevanja pripravnikov ekonomistov je pokazala, da
ni najbolj primerna, saj v glavnem spoznajo le osnove racunovodstva.

4. raziskovalno vprasanje: Kaksna je dodana vrednost mentorja pri usposabljanju
pripravnika?

Anketirani so s 4,2 ocenili dodano vrednost mentorja. raziskovalno vprasanje:

Kako dobro je pripravnik po opravljenem pripravni$tvu in izpitu pripravljen za
samostojno delo?

Anketirani so s 3,6 ocenili, kako so po opravljenem pripravnistvu pripravljeni na
samostojno delo, in lahko re¢emo, da so pripravniki dobro pripravljeni na samostojno
delo.

Odgovorinaraziskovalna vprasanjaso pokazali, da v preu¢evani mnozici ekonomistov
lahko govorimo o visoki vlogi in pomenu pripravnistva za novo-zaposlene.

5 Zakljucek

V nasi raziskovalni nalogi smo zeleli predstaviti vlogo in pomen pripravnistva
za novo-zaposlene. Iskanje prve zaposlitve in pripravnistvo je, kot je iz prebrane
literature razvidno, naporno in za nadaljevanje Zzivljenjske poti za marsikoga
usodno. Pripravnikov odnos do dela je precej odvisen od tega, kako se je ze pred
tem znal in mogel uveljaviti med svojimi vrstniki. Njegova staliS¢a do dela so se
doslej oblikovala v odnosu do ucenja in drugih aktivnosti zunaj Sole. Nagibi za
delo zajemajo dejavnike, ki so povezani z vrednotenjem dela, s pripravnikovimi
potrebami, teznjami, skratka, odvisni so od celotne osebnosti pripravnika. Z delom
si bo lahko $ele oblikoval t. i. poklicno etiko. Za u¢inkovito, uspesno in osvesceno
delo je nujno potrebna delavéeva usmerjenost k ustreznim ciljem in tudi njihovo
sprejemanje v delovni organizaciji ter $irSi skupnosti.

Eden izmed pogojev za ucinkovito usposabljanje pripravnikov je kakovostno
mentorstvo. Ucinkovito mentorstvo omogoca, da bodo pripravniki, ki jih
usposabljamo danes, dobri mentorji v prihodnosti, zato se splaca vanje vloziti kar
najvec, saj zivljenje v nasi druzbi zahteva celovito razvito osebnost v duhovnem
in fizicnem pomenu. Osebo, ki bo znala oceniti ne le svoje interese, temvec tudi
interese drugih ter bo ¢utila potrebo po njihovi medsebojni uskladitvi.
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V empiri¢nem delu naloge smo raziskali vlogo in pomen pripravni$tva med vodji
racunovodstev dolenjskih javnih zavodov, vodji raCunovodskih servisov in diplomanti
ekonomije na razli¢nih delovnih mestih. Raziskava temelji na teoreti¢nih izhodiscih,
ki smo jih poiskali v strokowvni literaturi s podrocja pripravnistva in na osnovi analize
podatkov, ki smo jih prejeli z odgovori na anketna vprasanja. Ugotovili smo, da
anketirani pripisujejo velik pomen vlogi pripravnistva za novozaposlene, kar so tudi
precej visoko ocenili (povprecje 4,5). Pomen pripravnistva pa so ocenili s 3,6, kar je
tudi visoka ocena.

Z raziskavo smo ugotovili, da so anketirani v ¢asu pripravnistva uporabili teoreticno
znanje pri prakticnem delu, delali na svojem delovnem podroc¢ju in v glavnem
spoznali osnove racunovodstva. Manj pa so se vkljucevali v pripravo zakljunega
racuna in Se manj v nacrtovanje v organizaciji, kar spada v tezjo in zahtevnejSo
kategorijo dela, ki pa je klju¢nega pomena za dobro poslovanje podjetja.

Lahko trdimo, da smo v raziskavi dokazali, da ima pripravni§tvo za novo zaposlene
delavce velik in klju¢en pomen pri razvoju mladih na zacetku njihove delovne
kariere.
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POVZETEK - Motivacija nastavnika u visokoskolskom
obrazovanju ovisi o individualnim percepcijama, sta-
vovima i vrijednostima nastavnika. Faktori motivacije
zaposlenika mogu pozitivno djelovati ukoliko se raz-
vije sustav nagradivanja. Metode nagradivanja kroz
promaknuca pruzaju poruku nastavnicima da se kva-
litetan nastavni rad nagraduje Sto indirektno ima za
posljedicu i dodatna novéana sredstva. Financijskim
nagradivanjem nastavnika na javnim visokim ucilis-
tima u Republici Hrvatskoj itekako se utjece na mo-
tiviranost koja vodi vecoj efikasnosti i produktivnosti
kvalitete nastave i zadovoljstvu nastavnika. Novac i
novcane nagrade zasigurno nisu jedini ucinkoviti mo-
tivacijski faktor, ali bez njih je na podrucju rada neza-
mislivo djelovati i stvarati dodane vrijednosti.

1 Uvod

UDC 331.225:37

KEY WORDS: teacher motivation, financial reward,
higher education

ABSTRACT - The motivation of teachers in higher
education depends on individual perceptions, attitudes
and values of teachers. Motivation of employees can
have positive effects if a reward system is developed.
Methods of rewarding through promotions provide a
message to teachers that a quality teaching career is
rewarded, which indirectly results in providing addi-
tional funds. Financial rewarding of teachers in pu-
blic institutions of higher education in the Republic of
Croatia very much affects the motivation that leads to
greater efficiency and productivity in the quality of te-
aching and teacher satisfaction. Cash and cash prizes
are certainly not the only effective motivational factor,
but without them the area of work cannot be conside-
red effective and cannot produce any added value.

Problematika rada usmjerena je na nastavnike na javnim ucilistima u Republici
Hrvatskoj. U radu su istaknuti motivacijski pokreta¢i nastavnika kao i vaznost fi-
nancijskog nagradivanja nastavnika kao jednog od nacina motiviranja zaposleni-
ka nuznog za postizanje izvrsnosti i uspjesnosti ostvarenja poslovnih ciljeva. Na-
metnute obveze nastavnicima ne prate istovremeno i beneficije i nagradivanje tim
istim nastavnicima za sav stres i za sva odricanja s kojima se posljednjih par godina
suocavaju. Sukladno s teoretskim dijelom, cilj rada je istraziti i analizirati utjecaj
financijskog nagradivanja nastavnika u visokoskolskom obrazovanju kao oblika
vece efikasnosti i produktivnosti nastavnika sa svrhom povecanja kvalitete nastave.

2 Motivacijski pokretaci i financijsko nagradivanje nastavnika u

visokoskolskom obrazovanju

Od svakog radnika se oCekuje da pruzi maksimum od sebe prilikom obavlja-
nja poslova za koji je placen. U tom kontekstu promatramo motivaciju ljudskih
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resursa, 1 to motivaciju nastavnika u visokoskolskom obrazovanju koja nuz-
no ne mora imati pozitivan ishod. Prema Vodopiji (2006) motivacija zaposle-
nika predstavlja kretanje ka Zeljenom cilju kroz psiholoske procese stvaranja
ustrajnosti i usmjerenosti koriStenih aktivnosti. Buntak i sur. (2013) isti¢u da
motivacija predstavlja zajednicki pojam za sve unutarnje faktore koji usmjerava-
ju ponasanje te konsolidiraju fizicku i intelektualnu energiju svakog pojedinca.

Motivacija nastavnika proizlazi iz kvalitete rada individualnih razlika koje su kljuc-
ne za faktore motivacije i sustave nagradivanja. Samo zadovoljstvo nastavnika
utjece na kvalitetu pruzene usluge u dugom roku jer motiviran i zadovoljan nas-
tavnik obavlja svoj posao puno kvalitetnije (Juki¢ i Krznari¢, 2010). Motivacijski
pokretaci nastavnika ¢esto puta su i problemi, interesi ljudi ili frustracije s kojima
se nastavnici suocavaju, a oni variraju od osobe do osobe. Uskladivanje osobnih
zelja 1 potencijalnih rjeSenja pridonosi boljoj motiviranosti nastavnika. Dijeljenje
zasluga dodatno poti¢e samouvjerenost i posvecenost poslu koji nastavnici obav-
ljaju. I sami celnici se okruzuju ljudima u koje imaju povjerenja kako bi s nji-
ma mogli podijeliti vlastita razmisljanja o poslovnim odlukama, no ukoliko nad-
redena osoba nije u mogucnosti pravodobno vrednovati podatke o radnom ucinku
nastavnika tada se javlja i potencijalno smanjenje motivacije medu nastavnicima.

Posao nastavnog kadra izmedu ostalog obuhvaca i sposobnost organizacije pros-
tora, sadrzaja, nacina izvodenja nastave, aktivnosti i ulozenog vremena. Metode
nagradivanja kroz napredovanja pruzaju jasnu poruku nastavnicima da se dobar
nastavni rad nagraduje promaknuc¢em $to indirektno ima za posljedicu i doda-
tna nov¢ana sredstva. Juki¢ (2012) istice da su prema empirijskim istraZivanjima
celnici Skolskog menadzmenta prikazani kao vrlo slabi u motiviranju zaposleni-
ka, a jedan od razloga lezi u nepostojanju i nepoznavanju menadzerskih znanja.
Ljudski odnosno intelektualni kapital je jedan od primarnih ciljeva Skolskog me-
nadzmenta. Faktori motivacije zaposlenika mogu pozitivno djelovati ukoliko se
razvije sustav nagradivanja. Upravljanjem znanjem moraju se stvoriti pozitivni
uvjeti za rad te se mogu otkloniti svi informacijski i komunikacijski problemi. De-
legiranjem i dodacima na placu kroz proces upravljanja naknadama za zaposleni-
ke moze se dugoro¢no ulagati u kadrove. Veliki ulozeni trud dugorocno gledano
najcesce ima za posljedicu i financijske uspjehe. Budu¢i da se motivacija percipira
emotivnom i kognitivnom komponentom zaposlenika tada je i sam proces motivi-
ranja individualan. Veliki ulozeni trud dugoro¢no gledano najcesce ima za poslje-
dicu i financijske nagrade. Nacin nagradivanja svaki celnik moze koncipirati na
svoj nacin koriste¢i se izborom pojedinacnog nagradivanja (stimulacije) i timskog
nagradivanja (priznanja i financijsko nagradivanje tima, napredovanja u zvanjima).

Najuniverzalniji motiv za rad je novac (Buntak i sur, 2013), a najve¢i motivator za rad
su place stoga je vazno da one budu u skladu s rezultatima rada te da budu fleksibilne
(Sindik, 2011). Novcem kao poslovnim medijem mjerimo relativni uspjeh svih nasih
napora. Postoji jasna razlika izmedu dvije vrste zarada. Nov¢ana zarada omogucava
namkomforanilagodan zivotnistil, apsihickazaradanam omogucavaistinskoispunje-
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nje i srecu jer nam pruza osjecaj da posao koji obavljamo ima smisao i svrhu (Assaraf
1 Smith, 2009). U ve¢ini slu¢ajeva materijalna situiranost i novac su ako ne najvazniji
onda jedan od glavnih prioriteta. Naravno da postoje granice iznad kojih novac vise
nema svoju ulogu i nije faktor motivacije. Vodopija i Vajs (2010) isticu kako poslje-
dica vece koli¢ine novca koju trazimo kao kompenzaciju za odricanje ostalih vrijed-
nosti je niza razina vrijednosti tog istog novca na ljestvici nasih vrijednosti i prioriteta.

Financijska kompenzacija ima za posljedicu poboljSavanje materijalnog
stanja zaposlenika. Postoje dva oblika financijske kompenzacije, 1 to: fi-
nancijski dobici izravno u novcu 1 neizravni dobici koji se ne dobiva-
ju kroz novac, ali povecavaju materijalno stanje zaposlenika i njegov stan-
dard. Na sliki 1. prikazane su motivacijske kompenzacije zaposlenika.

Slika 1: Motivacijske kompenzacije

Izvor: Buble, M. (2000). Management. Split: Ekonomski fakultet Split, str. 445.

Sve vjestine potrebno je izmjeriti, opisno elaborirati te im pridruziti novcane vrijed-
nosti (Noe i sur., 2006). Upotreba place kao svojevrsne nagrade za rad zaposlenika
za njihov doprinos instituciji smatra se na¢inom utjecanja na samog zaposlenika.
Plac¢a se smatra pokazateljem statusa u drustvu i zivotnog standarda. Ima veliki ut-
jecaj na ponasanje zaposlenika i na zauzimanje stavova zaposlenika. Pojam placa
ne znaci svakom zaposleniku isto, ali ona ima vitalnu ulogu u ekonomskom statu-
su svakog pojedinca. Mozemo re¢i da se placa »odnosi na sve oblike financijskog
prihoda 1 opipljivih usluga i pogodnosti koje zaposlenici dobivaju kao dio zaposle-
nickog odnosa.« (Milkovich i Newman, 2006, str. 31). Kada zaposlenik efektivno
radi najznacajniji elementi financijskih kompenzacija su osnovna placa, stimulativni
dio place i dodaci. Osnovna placa utvrduje se na temelju vrednovanja koeficijenta
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radnog mjesta i broja radnih sati, dok stimulativni dio pla¢e ima za svrhu osigurava-
nje i poticanje kontinuiranog radnog ucinka. Dodaci na placu se isplac¢uju zaposleni-
cima za rad pod odredenim uvjetima (Buntak i sur., 2013). Ocjena radne uspjesnosti
nuzna je kako bi se nastavnike motiviralo za rad i kako bi se na temelju tog indikato-
ra odlucivalo o stimulativnom nagradivanju zaposlenika. Poticanje nastavnika kroz
financijsko nagradivanje ima pozitivne efekte na radnu ucinkovitost nastavnika i na
motiviranost za izvrSavanje zahtjevnih i sve sloZenijih poslova nastavnika (Sucevi¢
isur., 2011). Placama u javnom sektoru pridaje se velika vaznost budu¢i da na njih
otpada veliki dio rashoda drzavnog proracuna. S obzirom na izvor financiranja placa
u javnom sektoru i na ovisnost o prihodima drzavnog prorauna u uvjetima rece-
sije 1 prezaduZenosti, izmjene zakonskog okvira idu u smjeru usSteda u drzavnom
prorac¢unu i kao takve rezultiraju nezadovoljstvom zaposlenih u javnom sektoru pa
tako 1 samih nastavnika. Spomenute promjene ukljucuju izmjene Uredbe o nazivima
radnih mjesta i koeficijentima sloZenosti poslova u javnim sluzbama (NN 2/13, NN
72/13), donoSenje Zakona o uskrati prava na uveéanje place na osnovi ostvarenih
godina radnog staza (NN 41/14), donoSenje Zakona o uskrati isplate pojedinih mate-
rijalnih prava zaposlenima u javnim sluzbama, a sve se to ocituje na smanjenje plac¢a
nastavnika kao izravne posljedice intervencija u zakonski okvir (Zakon o uskrati
isplate pojedinih materijalnih prava zaposlenima u javnim sluzbama, NN 143/12,
NN 159/13, NN 101/14). Nastavnici u visokom obrazovanju koji su bili najvjerniji
(s 35 1 vise godina staza u djelatnosti) ukidanjem dodatka za vjernost gube najvise
financijske koristi izrazene kroz place budu¢i da im se dodatak ra¢unao kao sastavni
dio bruto place ¢ime su i svi dodaci na plac¢e poput dodatka na prekovremeni rad
ili smjenski rad vrijedili u apsolutnom iznosu vise, jer su se obracunavali na vecu
osnovnu bruto placu. Razlike je produbila i ¢injenica da Temeljni kolektivni ugovor
za sluzbenike i namjestenike u javnim sluzbama ne sadrzava odredbu o uvecanju
place za tzv. »dodatak za vjernost« ve¢ je ona rezultat postignutih dogovora u razli-
citim granskim kolektivnim ugovorima (Temeljni kolektivni ugovor za sluzbenike i
namjestenike u javnom sektoru, NN 141/12, NN150/13, NN153/13). Elementi poput
radnih uvjeta, slozenosti posla, radnog iskustva, stupnja odgovornosti, stupnja ob-
razovanja utjecu na visinu place nastavnika (Kolektivni ugovor za znanost i visoko
obrazovanje (NN 142/2010) - istekao je 27.0zujka 2014.godine, Uredba o nazivima
radnih mjesta i koeficijentima slozenosti poslova u javnim sluzbama (NN 2/13, NN
72/13) Zakon o pla¢ama u javnim sluzbama, NN27/01, NN 39/09). U Nacrtu Prije-
dloga strategije obrazovanja, znanosti i tehnologije koji je usvojila Vlada Republike
Hrvatske 03. srpnja 2014.godine navedeno je »Kvaliteta nastavnika poticat ¢e se i
nagradivati uvodenjem varijabilnog vrednovanja rada u zadanim razmjerima putem
varijabilnog dijela place. Pritom ¢e se rukovoditi kriterijima pravednosti i transpa-
rentnosti, koji ¢e biti definirani odgovaraju¢im aktima visokog ucilista« (Nacrt Pri-
jedloga strategije obrazovanja znanosti i tehnologije, 2014, str.11). Za odredivanje
dodataka na placu nastavnika i na¢ina njegovog obra¢una (Uputa MZOS od 22. trav-
nja 2014, Obracun placa u sustavu znanosti i visokog obrazovanja, Visoka $kola Vi-
rovitica e-mailom zaprimila dana 23. travnja 2014) primjenjuje se Sporazum o doda-
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cima na pla¢u u obrazovanju i znanosti (http://www.nsz.hr /datoteke /Sporazum%20
0%20dodacima%20na%20placu%20u%20obrazovanju%20i%20znanosti.pdf).

3 Metodologija istraZivanja

Prema ciljevima koji su odredeni u radu definirane su dvije istrazivacke hipoteze
koje su testirane provedenim istrazivanjem na javnim visokim ucilistima u Republici
Hrvatskoj. Sukladno navedenom postavljene su slijedece hipoteze:

H1: Financijsko nagradivanje pozitivno utjece na motiviranost nastavnika,
H2: Motiviranost nastavnika na javnim visokim ucilistima dovodi do vece efikasnosti
i produktivnosti kvalitete nastave.

Odabrani uzorak podataka za analizu bio je proizvoljan, temeljio se na slucaj-
no odabranom uzorku iz ciljane populacije ispitanika. Podaci za analizu prikup-
ljeni su na temelju anketnog upitnika koji je bio distribuiran putem elektronicke
poste tijekom veljace 2015 godine putem internetskog portala Google obra-
sci. Pitanja u anketi bila su zatvorenog tipa pri ¢emu se mogao izabrati jedan ili
viSe od unaprijed ponudenih odgovora ili iskazati slaganje s unaprijed zadanim
tvrdnjama. Odaziv na anketu bio je zadovoljavajuc¢i s obzirom da je na anke-
tni upitnik odgovorilo 52,5 % ispitanika od ukupnog broja promatranog uzorka.

4 Analiza rezultata istraZivanja

Na anketni upitnik odgovorilo je ukupno 63 ispitanika $to je 52,5 % od 120 poslanih
anketnih upitnika. Vazno je istaknuti da se manji dio (2-4 ispitanika) od ukupnog
broja anketiranih koji su popunili anketni upitnik nije izjasnilo u potpunosti. Pre-
ma rezultatima istrazivanja na javnim visokim ucili§tima, struktura nastavnika pre-
ma radnom mjestu koji su odgovorili na anketni upitnik prikazana je na Grafu 1.

Graf I: Struktura nastavnika na javnim visokim uciliStima

Izvor: Vlastito istrazivanje autora.

Na pitanje koje financijske motivacijske kompenzacije nastavnici ostvaruju istraziva-
nje je pokazalo rezultate koji su prikazani na sljede¢em grafickom prikazu (Grafu 2).
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Graf 2: Financijske motivacijske kompenzacije nastavnika

Izvor: Vlastito istrazivanje autora.

Bila je ponudena viSestruka moguénost odabira pri ¢emu su nastavnici u naj-
vecem dijelu slucaja odabirali pla¢u i putne troskove kao odabranu financij-
sku motivacijsku kompenzaciju. Istrazivanje je pokazalo da je 63 % ispitani-
ka odgovorilo da je pla¢a koju dobivaju na mati¢noj ustanovi njihov jedini iz-
vor prihoda. Takoder 81 % anketiranih potvrdilo je da financijsko nagradiva-
nje (placa, stimulacija, honorari) pozitivno utjeCe na motiviranost u radu $to je
potvrdilo hipotezu HI- Financijsko nagradivanje pozitivho utjeCe na motivira-
nost nastavnika. Isto tako na Grafu 3 je prikazano da na motiviranost nastavni-
ka viSe utjece financijska stimulacija za izvrsnost od napredovanja u zvanjima.

Graf 3: Faktori motiviranosti nastavnika

Izvor: Vlastito istrazivanje autora.

Financijske stimulacije poticu nastavnike na povecanu efikasnost i produk-
tivnost u radu za $to se potvrdnim odgovorom izjasnilo 84 % ispitanika. Cak
92 9% nastavnika potvrdilo je da motiviranost nastavnika utjeCe na kvalite-
tu odrzavanja nastave, a time je potvrdena i druga postavljena hipoteza H2
- Motiviranost nastavnika na javnim visokim uciliStima dovodi do veée efi-
kasnosti 1 produktivnosti kvalitete nastave Sto se moze vidjeti i na Grafu 4.
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Graf 4: Motivacija nastavnika i njezin utjecaj na kvalitetu nastave

Izvor: Vlastito istrazivanje autora.

5 Utjecaj stresa na nastavnike

Sliskovi¢ i sur. (2012) navode da se istrazivanjem koje se temeljilo na pritiscima
u radu visokoskolskih nastavnika u Republici Hrvatskoj doslo do vaznih zaklju-
caka. Univerzalni izvori stresa izmedu ostalog nalaze se u podrucju primanja i
priznanja. Cestice su rangirane prema faktorskim zasi¢enjima. Najveca faktor-
ska zasi¢enja imaju: premala materijalna primanja u odnosu na zahtijevani posao,
nedostatna financijska stimulacija za znanstveno napredovanje, sustav nagradi-
vanja koji ne ovisi o postignu¢ima, nakon toga slijede premale place u odno-
su na druge kolege iz struke, nebiljezenje i/ili nepla¢anje prekovremenog rada,
nepostojanje financijske stimulacije izvrsnosti, iskrivljen sustav vrednovanja na
opc¢e drustvenoj razini, potreba za trazenjem dodatnog posla kako bi se osigura-
la egzistencija. Osjecaj podcijenjenosti nastavnika u statusnom i materijalnom
smislu zabiljezen je i u drugim zemljama S§to dokazuju inozemna istraZivanja.

Cownie (2004) isti¢e da su prema rezultatima istrazivanja koja su provede-
na u inozemstvu nastavnici u visokom obrazovanju vise podlozniji stresu sada
nego Sto su bili prije dvadesetak godina. Neki od razloga koji to potvrduju su
povecéan broj radnih sati jer povecanje broja nastavnika ne prati sve veéi po-
rast broja studenata. U drzavnom proracunu iz godine u godinu sve je manji iz-
nos sredstava koji je osiguran za znanost i obrazovanje. Evaluacija istrazivac-
ke i1 nastavne efikasnosti nastavnike opterecuje ve¢im obimom administrativnog
posla i smanjivanjem autonomije nastavnika uz istovremeno uvodenje kontro-
le kvalitete poducavanja. Gubi se i jasna granica izmedu radnog i privatnog Zzi-
vota jer su nastavnici prisiljeni odradivati posao blagdanima i vikendima.

Pritisak je na nastavnicima da i kroz projekte privlace vanjski kapital kao jedan od
oblika dodatnog financiranja institucija. Sve je veci naglasak na mentorskom radu
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i radu u manjim grupama, sve je veci broj administrativnih obveza, ocekivanja stu-
denata su danas povecana pogotovo u dijelu dostupnosti nastavnika, prisutne su i
promjene strukture studenata (sve veci broj studenata pla¢a studij, sve je vise nekva-
litetnih studenata). KoriStenje materijalnih resursa je pod povecalom efikasnosti i
odgovornosti. Istrazivanja koja su do sada provedena isticu kako je radna motivacija
zaposlenih nastavnika u visokom obrazovanju u opadanju (Sliskovi¢ i sur., 2012).
Stavljanjem u odnos vrlina i slabosti ljudskog kapitala dolazimo do zakljucka da ra-
Zvoj tog resursa treba promatrati kao novo bogatstvo nacije te treba ustrajati na nje-
govom razvoju. Ustrajnost na razvoju ljudskog kapitala, a ne samo financijskog ka-
pitala mnogim zemljama je osvijetlila budu¢nost razvoja (Muji¢ i Legcevi¢, 2008).

6 Zakljucak

Upravljanje ljudskim potencijalima u podrucju nastave naglasava vaznost timova
za obavljanje poslova, konstantnu ukljucenost nastavnika u planiranju, potpunu
slobodu koristenja vjestina koje posjeduju nastavnici, stru¢no usavrsavanje, finan-
cijsko nagradivanje za postignute rezultate, poticanje interakcije medu zaposle-
nicima. Zaposlenici naposljetku nisu samo troSak i ne treba ih se tako promatra-
ti ve¢ su i svojevrsni potencijal od kojeg se o¢ekuju rezultati na temelju ulaganja.

Ukoliko je produktivnost nastavnika ve¢a od samog troSka njihovih placa jas-
no da wustanova ide u dobrom smjeru u korist okruzenja i studenata. Novac i
novCane nagrade zasigurno nisu jedini ucinkoviti motivacijski faktor, ali bez
njih je na podru¢ju rada nezamislivo djelovati i stvarati dodane vrijednosti.

Stimulacija potice nastavnike na sve vece stvaralastvo, na dodatne obveze i od-
govornosti. Ovim radom nastojalo se istaknuti vaznost financijskog nagradi-
vanja na motivaciju nastavnika i na kvalitetu nastave jer s obzirom na svoj pro-
fesionalizam 1 na svoju kompetentnost i stru¢nost konkuriraju svim nastavnicima
i izvan granica Republike Hrvatske te za to trebaju biti i adekvatno nagradeni.
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POVZETEK - Hiter ekonomski in tehnoloski razvoj
s svojimi smernicami vpliva tudi na delovno kari-
ero, ki postaja vse bolj nepredvidljiva zaradi ne-
nehnih sprememb na trgu dela. Neposredno vpliva
tudi na delovni proces vsakega zaposlenega in s
tem na potrebo po nadaljnjem kariernem razvoju
oz. razvoju vseh potencialov posameznika, ki so
v skladu s subjektivnim obcutkom dozivljanja na-
predka, samouresni¢evanja in osebnega razvoja.
Vodenje kariere poteka v dialogu med organiza-
cijo in posameznikom, saj se organizacija zaveda
pomena cloveSkih virov. Prav tako se posamezni-
ki zavedajo, da je kariera pomembna za kakovost
njihovega delovnega zivljenja in da skrbi zanjo ne
morejo prepustiti samo organizaciji. V prispevku
se osredotocamo na zaposlenega, na njegovo razu-
mevanje kariere, spretnosti razvijanja lastne kari-
erne poti in na zmoznost prepoznavanja kariernih
priloznosti znotraj organizacije v skladu s subjek-
tivnim dozivljanjem zadovoljstva na karierni poti.
Predstavljena bo analiza podatkov kvantitativne
empiricne raziskave.

1 Kariera in njeno razumevanje
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KEY WORDS: career development, working career,
career management, competences

ABSTRACT - The rapid economic and technological
development with its guidelines has also an influence
on the working career;, which is becoming increasingly
unpredictable due to constant changes in the labour
market. It has a direct impact on the working process of
each employee and consequently, dictates the need for
further career development, where career is defined as
the development of the full potential of individuals in
the working procedure in accordance with a subjective
feeling of experiencing the progress of self-realization
and personal development. Career management is a
discussion between the organization and the individu-
al, where the organization is aware of the importance
of human resources. Nevertheless, the individuals re-
alize that a career is also important for the quality of
their working life and that the organization is not the
only one being responsible for its development. In this
paper, we focus on the employee, their understanding
of career; the skills to develop their career and the abi-
lity to identify the career opportunities within the orga-
nization in accordance with a subjective experience of
satisfaction on one'’s career path. The data analysis of
quantitative empirical research will be presented.

Vedno bolj o¢itno je, da spremembe v okolju, kot so globalizacija, hiter tehnoloski
napredek, bolj raznolika delovna sila, pospeSeno najemanje storitev zunanjih
delavcevindelavcev za polovi¢en delovni ¢as ... povzro¢ajo tudi korenite spremembe
tradicionalnih organizacijskih struktur, vplivajo na odnos med zaposlenimi in
organizacijo in delovni kontekst ter ustvarjajo spremembe v na¢inu, kako posamezniki
snujejo svojo kariero (Sullivan in Baruch, 2009). Organizacije postajajo vse bolj
globalne in tekmovalne, z vse bolj splos¢eno strukturo, z zabrisanimi mejami ter
fleksibilne in stroskovno ucinkovite zaradi nepredvidljive in negotove prihodnosti
(Torrington, Hall, Taylor, 2005, str. 408). Posledica sprememb je razvoj sodobnih
konceptov razumevanja kariere, ki temeljijo na pojavu brezmejnih karier (ang.
»boundaryless career«) (Arthur, Rousseau, 2001).
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1.1 Sodobno razumevanje kariere

V okviru sodobnega razumevanja kariere so nastale Stevilne teorije, ki so osredotocene
na nove koncepte kariere. Brezmejno kariero definira ve¢ kariernih konceptov, npr.
koncept inteligentne kariere (Arthur, Claman, DeFillippi, 1995), koncept »protean«
kariere (Hall, 1998), v slovenskem prostoru imenovane protejska (Repovs, 2013)
ali protejanska kariera (Javrh, 2005), koncept post-organizacijske (ang. »post-
corporate«) kariere (Peiperl, Baruch, 1997), le-te pa povezuje fleksibilnost in
kompleksnost (Baruch, 2006).

O brezmejni karieri govorimo, kadar dejanska kariera ali pomen kariere presega
meje ene poti znotraj okvirov enega delodajalca. Posledica tega je lahko kariera pri
mnogih delodajalcih skozi spremembe na delovnem mestu ali celo v poklicu; kariera,
pomen katere se oblikuje zunaj okvirov delodajalca skozi zunanja omrezja informacij;
ali kariera, kjer je posameznik neodvisen od organizacije, del katere je (Arthur,
Rousseau, 2001; Baruch, 2006). Brezmejna kariera vkljucuje fizicno mobilnost, ki
pomeni dejanske premike preko meja organizacije, delovnega mesta, oddelka ..., in
psiholosko mobilnost, ki pomeni zaznati lastno sposobnost za izvedbo taks$nih kariernih
premikov in sprememb. Izpostaviti moramo $e osnovno vodilo brezmejne kariere, to je
ultimativna odgovornost posameznika za lastni karierni razvoj.

V razumevanju kariere se je zacel premik k t. i. protejski karieri (protean carrer), ki
je fleksibilna in mobilna, odgovornost zanjo nosi posameznik, ki ga pri odlocitvah
vodijo vrednote. [zraz »protean« izvira iz grske mitologije. Proteus je bil grski bog
morja, ki je spreminjal oblike po svoji volji, da bi se lahko prilagodil prihajajocim
groznjam.

Prvo razumevanje teorije, katere avtor je Hall, sega ze v leto 1976, v kateri je
definiral odnos posameznika do lastne kariere in nacin razmisljanja, ki se tako odraza
v njegovem vedenju. Protejska je tista »kariera, ki je v pristojnosti posameznika in ne
organizacije« (Hall, 1996, str. 8), ko posameznik kariero od ¢asa do ¢asa preoblikuje
in »ponovno izumi«, pri tem pa skozi ¢as in spreminjajoCe se okolje vedno
znova odkriva samega sebe (Hall, 1996). Protejska kariera je ekstremna razliCica
brezmejne kariere, pravi Baruch (2004), ko govorimo o moc¢nih notranjih izvorih
motivacije in meril uspeha. Klju¢nega pomena so tako vrednote in mobilnost, ki ni
nujno fizi¢na, pomembna je psiholoska mobilnost, pri ¢emer je fizicna mobilnost le
mozna posledica (Briscoe in Hall, 2006). To sta tudi klju¢ni razliki med brezmejno
in protejsko kariero.

Kot odgovor na spreminjanje organizacije sta Parker in Arthur (2000, str. 101) razsirila
pogled na brezmejno kariero in jo poimenovala »inteligentna kariera«. Teorija
temelji na konceptu inteligentne organizacije, katere temeljne vrednote so: kultura
podjetja (vrednote in prepricanja, ki podpirajo stratesko vedenje); sposobnosti, ki
vkljucujejo znanje in spretnosti, ter komunikacijske mreze (Poulsen, Arthur, 2005,
str. 77). Tem kategorijam »inteligentna kariera« ponuja tri oblike »vedenj«, ki so
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karierne kompetence vsakega posameznika in so razdeljene na tri sklope, med vsemi
tremi vedenji pa je tesna povezava oziroma medsebojni vpliv.

1.2 Individualni in organizacijski vidik kariere

Kariera vsakega posameznika ima individualni in organizacijski vidik. Vedno je v
soodvisnosti z nalogami, ki jih posameznik opravlja in s tem postopoma napreduje
proti statusu, nagradam in visji stopnji odgovornosti. Karierno pot oziroma kariero
razumemo kot celostni razvoj zaposlenega, kar dejansko pomeni razvoj vseh
potencialov posameznika skozi vse delovne postopke, na vseh delovnih mestih
in v vseh delovnih okoljih, v katerih je ta deloval v preteklosti, v katerih deluje v
sedanjosti, in bodo vplivali na karierno pot posameznika v prihodnosti, v skladu
s subjektivnim obcutkom dozivljanja napredka, samouresni¢evanja in osebnega
razvoja v dolo¢enem casu (Clark, 1992; Mihali¢, 2006). Napredovanje zaposlenih
pomeni vzpostavljanje interakcijskega odnosa med zaposlenimi in organizacijo,
upostevajo¢ dejstvo, da je zadovoljen zaposleni tudi produktivnejsi, bolj motiviran
za delo in bo tudi sam prispeval k razvoju dobrih medsebojnih odnosov, s ¢imer
bo prispeval h konkuren¢ni prednosti organizacije. Tudi Hall (Hall, Moss, 1998,
str. 26), eden izmed teoretikov sodobnega razumevanja kariere, opise kariero kot
proces, sestavljen iz izkustev posameznika, pridobljenih med izobrazevanjem,
usposabljanjem, pri delu v razli¢nih organizacijah, na razli¢nih poklicnih podrocjih,
in izpostavi pomembnost zadovoljstva z lastno kariero. Razvoj kariere je tako
rezultat dveh povezanih procesov, to je nacrtkovanja kariere na individualni ravni in
upravljanja kariere na organizacijski ravni.

Bistvo uspesnega ravnanja s kadrovskimi viri je zdruZzevanje obeh ciljev kot
vzajemnih in medsebojno odvisnih. Pri uresni¢evanju enega moramo vedno misliti
tudi na drugega. Skratka, zaposlene moramo dojemati kot nalozbo za prihodnost
(Migli¢, Vukovic, 2006, str. 38), ki bo ob pravilnem ravnanju in razvoju z dvigovanjem
storilnosti prinasala dolgoro¢ne koristi organizaciji. Po Greenhausu (2009, str. 10)
je karierni menedzment upravljanje kariernih vzorcev, znotraj katerih se prepletajo
delovne in osebne izkusnje posameznika. Pod upravljanjem kariere razumemo vse
aktivnosti, ki jih prevzemajo zaposleni (tudi organizacija), da bi ozavestili svoje
sposobnosti, spretnosti in znanje, se izpopolnjevali v smeri napredovanja v karieri
(Pordevi¢ Boljanovi¢, Pavli¢, 2011, str. 161). Karierni menedzment moramo razumeti
kot kontinuiran proces, v katerem posameznik izvaja naslednje naloge (Greenhaus et
al., 2009): sistemati¢no zbira relevantne informacije o sebi in svojem okolju; oblikuje
pravilno sliko o svojem znanju, sposobnostih, zmoznostih, interesih, vrednotah, pa
tudi alternativnih moznostih zaposlitve; o svoji karieri razvija realne cilje, zasnovane
na zbranih informacijah in oblikovani podobi; razvije in implementira strategijo za
doseganje kariernih ciljev; pridobiva povratne informacije o u¢inkovitosti izbrane
strategije in o relevantnosti ciljev.

Za uspesen in ucinkovit karierni menedzment in razvijanje kariernih kompetenc
mora tudi organizacija sistemati¢no in nacrtno razvijati kariero zaposlenih glede
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na potrebe delovnega mesta s permanentnim izobrazevanjem, z izpopolnjevanjem
in usposabljanjem vseh sodelavcev, razvojem njihovih kompetenc, motiviranjem,
upravljanjem njihove karierne poti, nagrajevanjem, s stimuliranjem, svetovanjem,
spodbujanjem, z usmerjanjem in razvijanjem njihovih potencialov, prednosti ter
podob v skladu s temeljnim ciljem menedzmenta kompetenc, ki sledi filozofiji »prave
ljudi na prava delovna mesta« za doseganje odlicnosti posameznika, delovnega
mesta in organizacije. To znanje pa se akumulira v intelektualni kapital organizacije,
katerega bogatenje pomeni ustvarjanje trajne konkurencnosti podjetja v druzbi znanja.
Skupni cilj posameznika in organizacije so inovacije in socializacija (Camilovi¢,
Vuji¢, 2011, str. 258). Posameznik v inovacijah vidi moznost za razvoj svoje kariere,
organizacija pa svoje poslovno napredovanje. Socializacija za posameznika pomeni
uspesno vklju€evanje v socialne skupine in s¢asoma sodelovanje v upravljanju, za
organizacijo pa pomeni moznost popolne realizacije zastavljenih strateskih ciljev,
boljSo organizacijo, ¢vrsto notranjo kohezijo in poslovni napredek.

2 Metodologija

2.1 Namen in cilj raziskave

Z nenchnim spreminjanjem okolja se je prisiljen spreminjati in prilagajati tudi
posameznik, spreminja pa se tudi razumevanje kariere. Vodenje kariere poteka v
dialogu med organizacijo in posameznikom, saj se organizacija zaveda pomena
¢loveskih virov vnjej. Prav tako se posamezniki zavedajo, da je kariera pomembna za
kvaliteto njihovega delovnega zivljenja in da skrbi zanjo ne morejo prepustiti samo
organizaciji. Karieradanes pomeni mnogo vec, kotle vzpenjanje po hierarhicni lestvici
organizacije. To ni zgolj zaposlitev oziroma poklicna pot, temvec¢ tudi osebnostni
razvoj ter subjektivni obcutek uspeha in zadovoljstva. Zaradi spremembe sistema
vrednot zaposlenih je vse ve¢ posameznikov, ki svoj profesionalni razvoj postavljajo
nad organizacijo. Sprejemajo jo le kot inStrument za doseganje individualnih ciljev.

V prispevku se osredotoCamo na zaposlenega, na njegovo razumevanje kariere,

spretnosti razvijanja karierne poti in zmoznost prepoznavanja kariernih priloznosti

znotraj organizacije v skladu s subjektivnim dozivljanjem zadovoljstva na karierni

poti. Cilji raziskave so ugotoviti:

o znacilnosti sodobnega razumevanja kariere;

O zmoznost prepoznavanja priloznosti za karierne premike znotraj delovnega oko-
lja;

O posamezne elemente za zagotavljanje subjektivnega obcutka zadovoljstva s ka-
riero.

2.2 Metode in tehnike zbiranja podatkov

Uporabili smo deskriptivno neeksperimentalno metodo raziskovanja. S tehniko
anketiranja smo zbrali podatke, informacije o razumevanju kariere, zmoznosti
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prepoznavanja kariernih priloznosti znotraj organizacije v skladu s subjektivnim
dozivljanjem zadovoljstva na karierni poti.

2.3 Vzorec

V raziskavi je sodelovalo 73 oseb, ki so izpolnile anketni vprasalnik. Pri posameznih
vprasanjih smo v obdelavo zajeli samo veljavne podatke, zato je lahko numerus
manjsi.

V raziskavi je sodelovalo 51 Zensk in 16 moskih (N = 67). Najvec se jih uvrsca v
starostno skupino (N = 66) med 31 in 40 let (42 %), Cetrtina anketirancev se uvrsca
v starostno skupino med 41 in 50 let, 10 jih je mlajsih od 30 let, 7 pa starejSih od
51 let. Glede na najvisjo dosezeno raven formalne izobrazbe (N = 66) ima tretjina
anketiranih oseb dokon¢ano fakulteto, 23 % visoko Solo, in 18 % Stiriletno srednjo
Solo.

Najve¢ (40 %) jih ima skupno do 10 let delovne dobe, med 11 in 20 let delovne
dobe jih ima 19 %, ravno toliko (19 %) med 21 in 30 let, 9 pa jih ima ve¢ kot 31 let
delovne dobe (N = 66). Od tega jih je bilo skoraj polovica (47 %) zaposlenih v 1 do
2 organizacijah, 34 % anketiranih je v delovni dobi zamenjalo 3 do 4 delodajalce, 6
posameznikov pa 5 do 6 delodajalcev (N = 65).

2.4 Potek zbiranja podatkov

Zbiranje podatkov je potekalo v marcu 2015 z anonimnim spletnim anketnim
vprasalnikom, posredovanim preko spletne platforme 1ka. Anketiranci so bili izbrani
priloznostno, po metodi snezne kepe.

2.5 Opis merskih instrumentov

Z anketnim vpraSalnikom smo zbrali naslednje podatke: demografski podatki,
informacije o razumevanju kariere, informacije o kariernih priloznostih, ki jih
anketiranim osebam nudi delodajalec, informacije o vplivu posameznih elementov
na subjektivno zaznavo zadovoljstva s kariero. Vprasanja so bila zgrajena po modelu
lestvice stalis¢ Likertovega tipa (stopnje lestvice so bile razporejene od 0 do 4).

3 Rezultati in interpretacija

S pomocjo trditev o razumevanju kariere smo Zeleli preveriti prepoznavanje
znacilnosti sodobnega razumevanja kariere (N = 73). Ugotavljamo, da je anketiranim
osebam ta pojem poznan (X = 4,45), saj se s to trditvijo popolnoma strinja 59 %
anketirancev, Se 32 % pa jih meni, da trditev pretezno velja tudi za njih. Kariero
razumejo kot preplet delovnih in zivljenjskih izkuSenj (x = 3,93), pri ¢emer imajo
aktivno vlogo za iskanje novih razvojnih moznosti, ¢e jih ne najdejo v organizaciji
zaposlitve (X=3,77) (s to trditvijo se popolnoma strinja tretjina anketirancev), kakor
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tudi nacrtno izbirajo tisto znanje, za katerega menijo, da je pomembno za njihovo
karierno pot (¥ = 3,63). Skratka, pri nacrtovanju kariere zelijo imeti aktivno vlogo v
sodelovanju z delodajalcem (x'= 3,62), ob tem pa pricakujejo podporo organizacije
pri uresni¢evanju kariernih ciljev (x = 3,60).

Nekoliko slabse je ocenjena trditev, da imajo anketiranci za na¢rtovanje in vodenje
kariere dovolj ustreznega znanja in spretnosti (x = 3,47), zaradi Cesar lahko sklepamo
na slabsi rezultat tudi pri trditvi kariero skrbno nacrtujem (x = 3,18), kjer le trije
anketiranci navajajo, da ta trditev popolnoma velja za njih in imajo tudi zacrtane
karierne cilje za naslednjih pet let (x = 3,04), za najvec¢ anketirancev pa obe trditvi
veljata srednje do vecinoma.

.....

prvine, ki jim jih delodajalec dejansko nudi in jih prepoznavajo kot pomembne
za svoj karierni razvoj. Za klju¢no se je izkazalo zanimivo delo, polno izzivov
(x = 3,6, 6 = 1,2), kjer kar dobra polovica anketirancev (52 %) ugotavlja, da je
njihovo delo pogosto taksno, 17 % anketirancev pa navaja, da je njihovo delo zelo
pogosto zanimivo in polno izzivov. Delodajalec nudi tudi dodatno izobrazevanje in
usposabljanje (x = 3,4; o = 1,3), a kljub temu jih Se vedno tretjina navaja, da jim ta
prvina ni na voljo oziroma izjemno redko. Delodajalec daje tudi pohvalo in priznanje
za opravljeno delo (x = 3,2; 6 = 1,2) ter dolgorocno varnost zaposlitve (x = 3,2;
o = 1,3). Polovica anketirancev navaja, da jim organizacija ne nudi individualnega
kariernega svetovanja, Se dodatnih 26 % pa jih tega ne ve. Tako je zgolj Cetrtina
anketirancev delezna podpore in svetovanja pri kariernem razvoju v organizaciji.

Na splosno so nasi anketiranci zadovoljni z delom, ki ga opravljajo na trenutnem
delovnem mestu. Ob bolj podrobnem vpogledu v elemente, ki vplivajo njihov
subjektivni obc¢utek zadovoljstva s kariero, se kot pomembne izkazejo (N = 67):
motiviranost za delo (x = 4,3; o = 0,8), zadovoljstvo z zivljenjem nasploh (X = 4,2;
c =0,9), osebnostne lastnosti (x = 4,2; 6 = 0,9) in osebne vrednote (x =4,2; 6 =0,9)
ter ucenje in razvoj sposobnosti (X = 4,2; ¢ = 0,9). Manjsi vpliv na zadovoljstvo
s kariero pa imajo po mnenju anketiranih oseb ugled v druzbi X = 3,4; ¢ = 1,0),
usklajevanje dela s prostocasnimi aktivnostmi (¥ = 3,5; o = 1,1), formalna izobrazba
(x =3,5; o =1,0) ter moznost potrditev s strani drugih (x = 3,7; 6 =0,9).

Z osnovno analizo smo ugotovili, da posamezniki razmisljajo o svoji karieri,
tradicionalno razumevanje kariere je Se vedno prisotno, opazimo pa lahko nekatere
premike k sodobnemu razumevanju kariere kot o zivljenjski poti, pri cemer igra
klju¢no vlogo zadovoljstvo, ki izhaja iz posameznika, poznavanja samega sebe,
svojih vrednot in osebnostnih lastnosti. Za poglobljen vpogled v razumevanje kariere
je treba raziskavo razsiriti in zagotoviti reprezentativen vzorec in zadostno koli¢ino
podatkov, na podlagi katerih bomo lahko z ustreznimi statisticnimi metodami
pridobili globlji vpogled v razumevanje kariere, prisotnost sodobnih konceptov
kariere pri posamezniku in znotraj organizacij.



Razvoj kariere zaposlenih kot priloznost za rast podjetij 81

4 Sklep

Becker (v Blazi¢, 2008, str. 22) trdi, da gospodarski uspeh posameznikov, podjetij
in narodov temelji na obsegu in ucinkovitosti ljudi, ki vlagajo vase. Poudarja, da bi
tehnologija lahko bila gonilna sila modernega gospodarstva, Se posebej tehnolosko
naprednega sektorja, vendar pa gorivo zagotovo predstavlja ¢loveski faktor.
Dodajamo, da je to posameznik z zavedanjem o primarni vlogi in odgovornosti za
uspesno upravljanje z lastno kariero in doseganjem visoke stopnje zadovoljstva z
delom in Zivljenjem nasploh. Sodobni koncepti razvoja kariere sicer poudarjajo
primarno odgovornost posameznika pri uspeSnem upravljanju z lastno kariero ter
opuscajo vlogo organizacije, vendar pa lahko tako posameznik kot organizacija s
poznavanjem in tvorno uporabo sodobnih teorij razvoja kariere veliko pridobita.
Razvoj kariere lahko deluje kot povezovalni mehanizem med posameznikom
in organizacijo. Koncepti sodobnega pojmovanja kariere namre¢ omogocajo
posamezniku razumevanje pomena in nacina vodenja svoje kariere, organizaciji pa
socasno omogoca boljse razumevanje raznolikosti zaposlenih in poskrbi za karierno
izobrazevanje, z namenom upravljanja s specificno usposobljenim c¢loveskim
kapitalom za doseganje konkurencne prednosti organizacije. Sistem razvoja
kadrovskih virov mora tako z vidika podjetja prispevati k ¢im vecji produktivnosti,
uspesnosti, k optimalnemu izvajanju dejavnosti za uresni¢evanje ciljev in zacrtanega
razvoja podjetja. Podjetje nudi posamezniku materialne spodbude, pomo¢ pri
osebnem in strokovnem razvoju, pridobivanju znanja, moznosti napredovanja,
moznosti realizacije ciljev, priznanje, ugled in podobno. Pomembna je individualna
obravnava pri nacrtovanju posameznikove kariere ter vloga in cilji, ki ustrezajo
posameznikovim vrednotam, ter osebnostnim ambicijam. Na drugi strani pa
posameznik podjetju nudi svoje sposobnosti, znanje, uspeSno opravljeno delo,
pripadnost organizaciji in prispevek k celotni uspesnosti organizacije.
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KLJUCNE RIJECI: ljudski kapital, konkurentnost,
upravljanje karijerom, kvaliteta, ISO 9001

POVZETEK - Ljudi, njihova znanja i kompetencije
postaju nosioci diferencijacije poslovnih subjekata
i kljucna komponenta za ostvarivanje profita u tre-
nutnom trziSnom okruzenju. Stoga je za uspjesno
ostvarenje organizacijskih ciljeva nuzno privuci
i zadrzati najbolje ljude, ali i upravijati njihovim
kompetencijama. Teorijski je argumentiran zna-
¢aj razvoja i upravljanja karijerom menadzera za
unapredenje menadzerskog kapitala kao osnove
stvaranja vece konkurentske prednosti organiza-
cija. No, vazno je naglasiti kako je upravljanje
karijerom striktno vezano za strateSke odluke or-
ganizacije. Stoga je razvoj zaposlenih stalan pro-
ces koji treba da pokrene poslodavac. Postupak
upravljanja karijerom jedan je od pisanih pos-
tupaka koji podrzava proces upravljanja ljudskim
potencijalima u organizaciji, a samim tim i jedan
od dokumenata kvalitete koji moze presudno utje-
cati na pretvaranje ljudskih potencijala u ljudski
kapital. Cinjenica je da se upravljanje karijerom
moze nedvosmisleno utvrditi i dokumentirati samo
u onim organizacijama koje su implementirale
sustav upravljanja kvalitetom u skladu sa zahtje-
vima medunarodne norme ISO 9001. Stoga je cilj
ovog rada dati prikaz jednog od mogucih rjesenja
za upravljanje karijerom, a samim tim i podizanje
konkurentnosti cjelokupne organizacije.

1 Uvod

UDC 658.3+005.336.3

KEY WORDS: human capital, competitiveness, care-
er management, quality, ISO 9001

ABSTRACT - People, their knowledge and compe-
tencies are becoming the bearers of differentiation of
businesses and the key component to making profit in
the current market environment. Therefore, for the su-
ccessful realization of organizational goals it is both ne-
cessary to attract and retain the best people and manage
their knowledge. 1t is theoretically argumented that the
importance of development and career management of
managers for the improvement of management capital is
a basis for creating greater competitive advantage of or-
ganizations. But it is important to emphasize that career
management is strictly related to the strategic decisions
of organization. Thus the development of employees is
a continuous process that needs to be initiated by the
employer. The process of career management is one of
the written procedures that supports the process of hu-
man resources management in the organization, and as
such it is one of the quality documents that can influence
the transformation of human resources to human capi-
tal. The fact is, the career management can be clearly
identified and documented only in those organizations
that have implemented a quality management system in
accordance with the requirements of the international
standard ISO 9001. Consequently, the aim of this paper
is to provide a review of one of the possible solutions for
career management and thereby improve the competiti-
veness of the entire organization.

Klju¢na komponenta svake organizacije su ljudi, njihova znanja, sposobnosti, vjestine
i kompetencije koje sacinjavaju klju¢ni faktori uspesnog poslovanja. Ljudi, kao novi
najznacajniji resurs na trenutnom trzistu, postaju poluga za ostvarivanje profita, a
samim tim su nositelji diferencijacije poslovnih subjekata (Fitz-enz, 2000, str. 1).
Sva imovina, osim ljudi, inertna je i zahtjeva ljudsku primjenu kako bi se stvorila
dodatna vrijednost. Stoga se jasno namece zakljucak, a i iz prethodno navedenog
proizlazi da je osnovni zadatak svake suvremene organizacije da privuce i zadrzi
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najbolje ljude i kvalitetno obavlja Siroki raspon aktivnosti i zadataka menadzmenta
ljudskih potencijala.

Ljudski potencijali (human resources) kao pojam u sklopu organizacija oznacava
pojedince i njihove sposobnosti, ali paralelno s tim pojam oznacava i organizacijsku
aktivnost koja se bavi zaposljavanjem, otpustanjem, treningom i ostalim poslovima
vezanim uz osoblje.

Velike i brze promjene na svjetskom trzistu mijenjaju znacenje prirode posla i karijere,
¢ime se istiCe znacaj upravljanja karijerom kako bi se ljudski resursi konstantno
unapredivali, a samim tim i ostali konkurentni na trziStu. Upravljanje karijerom
usmjereno je na povecanje svijesti o pojedincu, njegovim znanjima, vjeStinama i
sposobnostima, $to dovodi do veéeg zadovoljstva poslom i osobnog ispunjenja te
povecava povjerenje u vlastite kompetencije, a time i motivaciju za posao.

Sistemi upravljanja kvalitetom temelje se na kontroliranju i unapredivanju procesa
te na efikasnoj upotrebi primjerenih resursa. U kontekstu resursa sistemi upravljanja
kvalitetom paznju organizacija usmjeravaju na upravljanje ljudskim resursima, a sve
s ciljem povecanja efikasnosti i konkurentnosti organizacije na globalnom trzistu. Iz
prethodno navedenog vidljiva je korelacija izmedu upravljanja ljudskim resursima
1 upravljanja kvalitetom u organizacijama. Medutim, postavlja se pitanje moze li
sistem upravljanja kvalitetom posluziti kao alat za upravljanje i razvoj ljudskih
resursa u organizacijama.

2 Teorijski osvrt na razvoj ljudskih potencijala

Ljudski faktor u gospodarskom razvitku sve vise dobiva na vaznosti, §to je bio osnovni
motiv nau¢nicima i istraziva¢ima u pojasnjavanju problematike i priblizavanju iste
menadzerima ljudskih potencijala u svrhu postizanja §to boljih rezultata. Znacaj
ljudskih potencijala isti¢e se u prvoj polovici 20. stoljeca, kada se uvidjela vaznost
motivacije, neformalnih odnosa, stila vodstva i slicnoga te sluzbena literatura od
tog perioda pocinje sa znac¢ajnijim analizama ove tematike. Mnogobrojni autori su
ve¢ u ranijim fazama isticali vaznost konstantnog ulaganja u zaposlene pa tako u
18. stolje¢u Adam Smith u svojim djelima istiCe vaznost obrazovanja pojedinaca
za drustvo u cjelini, a u 19. stolje¢u Karl Marx u analizi faktora proizvodnje na
prvo mjesto stavlja strucnost i vjestinu radnika. No, tek u 20. stoljecu istrazivanja
postaju usmjerena na dokazivanje povezanosti izmedu obrazovanja i gopodarske
uspjesnosti, ¢ime se istice vaznost uloge »ljudskog kapitala« i investicija u njega pri
ostvarenju ciljeva gospodarskog razvoja (Bahtijarevié-Siber, 1998, str. 121).

Ljudski kapital se uglavnom definira kao produktivni potencijal znanja i aktivnosti
pojedinca (Vodopija, 2006, str. 23), a u trenutnom poslovnom okruZenju ¢ini osnovu
konkurentske prednosti organizacija, glavni resurs opstanka te pokreta¢ rasta i
razvoja suvremenih organizacija (Poloski Voki¢ i1 Vidovi¢, 2007, str. 403). Stoga



Utjecaj OMS na razvoj ljudskog kapitala i konkurentnost organizacije 85

se pod pojmom menadzmenta ljudskih resursa podrazumijeva »niz medupovezanih
aktivnosti i zada¢a menadzmenta i organizacija usmjerenih na osiguranje adekvatnog
broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacija i oblika
ponaSanja potrebnih za ostvarenje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva
organizacije« (Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 16), ali i implementacijsku menadzersku
funkciju ¢iji je cilj da odabere ljudske resurse koji su po svim osnovama identificirani
aktivnosti koje na bilo koji nacin reguliraju odnose izmedu organizacije i njenih
ljudskih resursa, te stvaraju preduvjete da angazirani ljudski resursi budu zadovoljni

1 visokomotivirani.

Ljudski potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenim okolnostima
imaju znacaj kljucnog faktora za uspjesnost poslovanja svakog poduzeca (Goic,
1998). U tom smislu ve¢ i sam koncept ,,upravljanja ljudskim potencijalima” znaci
promjenu paradigme u sadrzaju rada i nacinu organiziranja kadrovske funkcije u
suvremenom poduzecu. U literaturi se isticu dva razlicita pristupa upravljanju
ljudskim resursima — tvrdo i meko. Prema Kuku i Kripsu (2009) tvrdo upravljanje
pokusava maksimalno povecéati produktivnost i profit, na radnika gleda kao na
resurs, a menadzeri su u prvom redu odgovorni dioni¢arima, dok je meko upravljanje
ljudskim resursima otvoreno razvoju zaposlenih, nije sklono davanju otkaza (osim
u krajnjem slucaju) te uzima u obzir i interese zaposlenih. Teoreti¢ari isticu kako
je meko upravljanje znatno efikasniji pristup u trenutnom poslovnom okruzenju, te
isticu kako je profesionalno upravljanje ljudskim kapitalom spona izmedu zaposlenih,
menadzmenta i kupaca, te rezultira dobrim imidzom organizacije, lojalnos¢u kupca,
povecanom motivirano$¢u zaposlenog kadra, ali i ve¢im stupnjom produktivnosti
organizacije.

Posljednjih desetljeca razvija se potpuno nova filozofija menadzmenta koju oznacava
povratak covjeku kao kompleksnom i jedinstvenom, emocionalnom i iracionalnom,
a ne isklju¢ivo racionalnom bic¢u. Filozofija ovlastenja i njena uspjeSna primjena
zahtjevaju od menadzera postovanje bitnih karakteristika: povjerenja, decentralizaciju
i distribuciju informacija i znanja, obrazovanje i obucavanje vjestina, jasne uloge i
odgovornosti, slobodu djelovanja, povratne informacije, motiviranje, potkrepljenje i
resurse potrebne za djelovanje (Lutovac, 2012, str. 184). Fenomen razvoja ljudskih
kapitala putem koordiniranja menadzerske karijere i sistema njenog organizacijskog
upravljanja i razvoja zaokuplja sve vecu paznju kako znanstvene tako i strucne
javnosti. Menadzeri moraju predstavljati sponu izmedu ljudi i poduzeca, te obavljati
svoje funkcije u sklopu odjeljenja upravljanja ljudskim potencijalima kako bi se
ostvarila celovitost sistema i postigli zadovoljstvo ljudi i ciljevi poduzeca.

Teorijski je argumentiran znacaj razvoja i upravljanja karijerom menadzera za
unapredenje menadzerskog kapitala kao osnove stvaranja vece konkurentske
prednosti organizacija (Vemic¢-Durkovi¢, Mari¢ i Purkovi¢, 2011, str. 193). No,
paralelno s tom ¢injenicom upravljanje karijerom korak je u procesu upravljanja
ljudskim potencijalima, te je stoga striktno vezan za strateSke odluke organizacije
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u cilju postizanja konkurentnosti organizacije i njenom boljem pozicioniranju na
trziStu. Odnosno, u dinami¢nom ekonomskom okruzenju razvoj zaposlenih stalan je
proces koji treba da pokrene poslodavac.

McCour i Eldridge definiraju upravljanje ljudskim resursima kao »nacin na koji
organizacije upravljaju svojim osobljem i utjeCu na njihov razvoj i usavrsavanje«
(McCourt i Eldridge, 2003, str. 2). Postupak upravljanja karijerom jedan je od pisanih
postupaka koji podrzava proces upravljanja ljudskim potencijalima u organizaciji.
Nakon Pravilnika o organizaciji i sistematizaciji, Kataloga opisa poslova, analiticke
procene i Tarifnog priloga te Ugovora o radu, Postupak upravljanja karijerom
jedan je dokumenata kvaliteta koji moze presudno utjecati na pretvaranje ljudskih
potencijala u ljudski kapital (Drljaca, 2012, str. 253).

Iz prethodnog opisa moze se zakljuciti da su obrazovanje i razvoj zaposlenih
povezani s gotovo svim aspektima upravljanja ljudskim resursima. Zadatak im je
da pomognu da se unutar kompanije stvori struktura komunikacijskih sistema koji
¢e opet pomodi pri koristenju potencijala i znanja zaposlenih s ciljem ostvarivanja
poslovnog napretka. Zauzvrat, kompanija treba omoguciti obrazovanje i razvoj
kako bi bila u moguénosti da razvije svoje potencijale i ustroji potrebne obrazovne i
razvojne procese unutar kompanije.

3 Vaznost razvoja ljudskih kapitala za konkurentnost preduzeca

Razvoj ljudskih potencijala kao poslovna funkcija proSao je mnoge faze —
od razmjeStaja na poslove i Cuvanje personalnih podataka, preko stru¢nog
osposobljavanja pa sve do kreiranja politike koja maksimalno povecéava integraciju
zaposlenih, motivira ljude te kombinira interes preduzeca i zaposlenih. Upravljanje
ljudskim potencijalima dobija ravnopravno mesto u organizacijskom i strateSkom
smislu, a ona poduzeca koja ljudskim potencijalima pridaju strateski znacaj i koja
toj domeni pristupaju planski i dugorocno postizu najbolje rezultate (Goi¢, 1998,
str. 347). U modernim zemljama vec¢ina poslovnih subjekata smatra upravljanje
ljudskim resursima investicijom koja omogucava integraciju poslovnih planova i
vjestinu zaposlenih kako bi se ostvarili ciljevi u sferi ekonomskog rasta, proizvoda
i usluga. Zauzvrat, zaposleni profitiraju u smislu zadovoljavaju¢e naknade za rad i
mogucénosti uc¢enja i razvoja karijere.

U okviru teorije sistema upravljanja kvalitetom prepoznaju se Cetiri tipa poslovnih
procesa: 1) temeljni poslovni procesi; 2) upravljacki poslovni procesi; 3) procesi
potpore ili logisticki poslovni procesi, koje jo§ nazivaju procesima potpore ili
resursnim poslovnim procesima; 4) procesi mjerenja, analize i poboljSanja (Drljaca,
2012, str. 256). Upravljanje ljudskim potencijalima svrstava se u kategoriju procesa
potpore ili logistickih poslovnih procesa. Na osnovu prethodno iznesenog moze se
zakljuciti kako se ljudski potencijali smatraju resursom koji predstavlja logisticku
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potporu poslovnim procesima i stvara dodatnu vrijednost za krajnjeg korisnika
(Ould, 1995).

Slika I: Dijagram dekompozicije procesa upravljanja ljudskim potencijalima

Izvor: Drlja¢a, M. (2012). Upravljanje karijerom u funkciji kvalitete sustava
upravljanja. Cakovec: Hrvatsko drustvo inzenjera sigurnosti, str. 253-264.

Model intelektualnog kapitala postaje sve znacajniji pocetkom devedesetih godina
20. stoljeca (Puli¢, 1997). Stoga na znacaju dobivaju vjestine upravljanja karijerom
(‘career management skills' — skr. CMS) koje se definiraju kao vjestine koje ljudima
omogucavaju upravljanje razvojem vlastite karijere. Odnose se na nacine prikuplja-
nja ikoristenja informacija o sebi, obrazovanju i svijetu rada, kao i na vjestine potreb-
ne za donosenje i provodenje odluka i realizaciju karijernih prelaza (iz obrazovnog
sistema u svet rada, s posla na posao, i drugo). U danasnje vreme obrazovanje igra
veoma vaznu ulogu u unapredenju kvaliteta usluga, a poboljsanje strateskih faktora
uspjeha poduzeca odvija se prvenstveno kroz kvalitetnije obrazovanje i upravljanje
ljudskim resursima (Heskett, 1988). O povezanosti upravljanja karijerom i plani-
ranja na nivou organizacije jasan sud daju dva Baruhova strateska pristupa — dvije
distinktivne strategije (Baruch, 2004, str. 27):
o vertikalna integracija koja ima polaziSte u individualnim potrebama i oblicima
ponasanja, primjena upravljanja ljudskim resursima u praksi organizacije, uk-
lju¢ivanje u strategiju menadzmenta ljudskih resursa i, kona¢no, ukljucenost u
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poslovnu strategiju poduzeca;

O horizontalna koherencija koja podrazumijeva uzajamnu povezanost aktivnosti
upravljanja ljudskim resursima, kao $to su regrutiranja i selekcije, nagradivanja,
procjene ucinka, uvodenja u posao, obuke i razvoja karijere.

Razvoj karijere svake pojedine osobe se odvija u okviru radnog i $ireg socijalnog
okruzenja (Babi¢, 2011, str. 251), a na osnovu strategije vertikalne integracije
identificiraju se potrebe za ljudskim resursima organizacije. Uslijed nedostatka
upravljanja karijerom zaposlenih u organizacijama nema optimalnog ulaganja u
razvoj kompetencije, nema napredovanja u struci i na hijerarhijskoj ljestvici unutar
organizacijske strukture na temelju kompetentnosti, nema optimalnog poslovnog
rezultata za organizaciju, te odrzivog uspjeha (Drljaca, 2012, str. 254). Stoga je
edukacija postala vazan faktor za proces upravljanja karijerom pa se u literaturi
spominje termin »coaching« za proces uz pomo¢ kojeg ljudi stjecu znanje uz pomo¢
razlicitih alata i tehnika kako bi sebe razvijali i postali efikasniji (Peterson, 1999). Po
Coxu et al. (Cox, Bachkirova, Clutterbuck, 2010), »coaching« je »razvojni proces koji
ukljucuje strukturiranu i fokusiranu interakciju, kao i koristenje adekvatnih strategija,
sredstava i tehnika u cilju postizanja zeljene i1 odrzive promjene u korist klijenta,
ali i drugih, potencijalno zainteresovanih strana«. Postoje i autori koji smatraju da
je »coaching« klju¢ni proces za kreiranje »otvorenijih organizacija, koje vrjednuju
svoje ljude, njihove vjestine, ideje i doprinos i generalno streme ka osnazivanju
svojih zaposlenih« (Fleming, Taylor, 1998). Autori poput Witherspoona i Whitea
(1996) smatraju da »coaching« ima opcenito Cetiri uloge. Tako se »coaching« moze
koristiti za (a) stjecanje specifi¢nih vjestina za odredene poslove; (b) za postizanje
veée uspjesnosti na postoje¢em poslu, u Sirem, opéenitijem smislu; (c) za osobni
razvoj, s fokusom na budu¢nost i buduce uloge; (d) za osobni rad koji je fokusiran
na sada$nje stanje i planove.

4 Razvoj sistema upravljanja kvalitetom i pojmovno odredenje

Svima je jasan apstraktan pojam kvalitete. Svaki pojedinac ima drugaciju percepciju
kvalitete, ali Sto je ona konkretno? Moze se definirati kao svojstvo, odnosno osobina
koja obiljezava odredeni predmet ili pojavu i razlikuje ih od ostalih predmeta ili
pojava. To je ,,stupanj do kojeg skupina postoje¢ih svojstava ispunjava zahtjeve*
(Funda, 2008: 9), odnosno ukupnost svojstava proizvoda ili usluga na kojima se
temelji njihova sposobnost da zadovolje ocekivane zahtjeve. Lazibat (2009) kvalitetu
definira kao mjeru ili pokazatelja obima, odnosno iznosa upotrebne vrijednosti nekog
proizvoda ili usluge za zadovoljenje tacno odredene potrebe na odredenom mestu i
u odredenom trenutku, tj. onda kad se taj proizvod i ta usluga u drustvenom procesu
razmjene potvrduju kao roba. Medutim, ono Sto ¢e danas zadovoljiti potroSaceve
potrebe i zahtjeve ve¢ sutra moZze biti u potpunosti neprihvatljivo i nepotrebno.
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Razvoj kontrole kvalitete pocinje 1910. godine, kad je organizacija Ford uvela u
praksu proizvodnje automobilske industrije nacela organizacije F. V. Taylora.
Funkecija kontrole bila je u tome Sto je postupak odvajanja loSih proizvoda od dobrih
postao samostalan, odnosno odvojio se od funkcije proizvodnje.

Prvu statisticku kontrolu kvalitete za pracenje proizvodnje izradio je Amerikanac
V. A. Shervart 1924. godine. Upotreba statisticke kontrole kvalitete postajala je
sve izrazenija sredinom Sezdesetih godina proslog stoljeca. Japan je u to vreme bio
zemlja jeftinih i nekvalitetnih proizvoda, nestabilne valute i nesigurne politicke
buduénosti. Prihvac¢anjem filozofije stru¢njaka, kao $to su Shervart, Deming i Juran,
raste kvaliteta japanskih proizvoda, a zapadni konkurenti poc¢inju zaostajati. Japanski
struénjak Kaoru Ishikawa zakljucuje da kontrola kvalitete pretpostavlja kvalitetu
svih zaposlenih i zahtjeva da svi zaposleni moraju biti osposobljeni da budu vlastiti
kontrolori. Razvijaju se nova shvacanja da se proizvod izraduje za korisnika i da ga
se treba raditi u skladu sa zahtjevima koji su prioritet u tom trenutku.

Osamdesetih godina dolazi do saznanja da ono §to je do tada vrijedilo viSe ne vrijedi,
odnosno vise nije konkurentno imati §to jeftiniji proizvod, nego Sto kvalitetniji.

»Kad bi se cijela pri¢a o razvoju kvalitete rezimirala, etape razvoja izgledale bi
ovako: 1) Predindustrijska (auto) kontrola — do industrijske revolucije: temeljna
znacajka unutarnje kontrole kvalitete — odlikuje se izravnim i stalnim uvidom
vlasnika proizvodnje u sve etape nastanka proizvoda; 2) Organizacija od industrijske
revolucije do 1914. godine: razvojem industrijskog poduzeca prestaje izravna
kontrola kvalitete proizvoda od strane vlasnika i prelazi u nadleznost posebno
specijaliziranog radnika-kontrolora; 3) Organizacija od 1914. do 1940. godine:
temeljna je znaCajka pojava samostalne skupine za obavljanje poslova kvalitete; 4)
Organizacija od 1940. do 1955. godine: odjel kontrole kvalitete ne penje se viSe samo
po vertikali (hijerarhiji), ve¢ poc¢inje obuhvacati i aktivnosti koje nisu samo izravna
proizvodnja (ulazna, meduetapna, zavrSna kontrola, mjerenje, statistiCka obrada
podataka, servis); 5) Organizacija od 1955. do 1987. godine: temeljna znacajka
unutarnje kontrole kvalitete jest njezin rast po hijerarhiji poduzeéa do razine druge
linije uprave i Sirenje na razine odjela (nabava, prodaja, itd.); 6) Organizacija od
1987. godine do danas: pojavom serije norma ISO 9000, unutarnja kontrola kvalitete
prerasta u integralni sustav za osiguranje i upravljanje kvalitetom. Voditelj odjela za
kvalitetu prerasta u menadzera kvalitete i postaje savjetnik uprave u svim pitanjima
znacajnim za sustav kvalitete« (Funda, 2008, str. 17).

Norma ISO 9001:2008 danas je najprihvacenija norma na trzi$tu, odnosno najcesce
primenjivani model sistema upravljanja kvalitetom. Normu je 1987. godine izdala
ISO organizacija te je do danas imala tri revizije (1994, 2000. i 2008). Novo izdanje
se ocekuje 2015. Slika br. 2 prikazuje razvoj ISO 9001 normi kroz povijest.
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Slika 2: Razvoj norme ISO 9001

Vir: Lastni vir, 2015.

ISO 9001 se pojavio kao potreba i odgovor na globalizacijske probleme s kojim su
se organizacije sve CeSc¢e susretale prilikom medunarodne razmjene dobara i usluga.
Dakle, norme ne samo da su velika pomoc¢ u izgradnji sistema upravljanja kvalitetom,
vec su i »svojevrsna putovnica (u formi certifikata) za slobodan tijek proizvoda (robe
i/ili usluga) ponajprije u okviru Europske unije, a s vriemenom i u Europi i svijetu«
(Skoko, 2000, str. 153).

Ukoliko promatramo gospodarske djelatnosti 1 grane, primjena norme ISO 9001
krenula je od industrija materijalne proizvodnje, zatim je zahvatila djelatnosti
nematerijalne proizvodnje (usluzne djelatnosti), te se danas Siri po obrazovnim i
drZzavnim organizacijama i ustanovama.

»Pet osnovnih ciljeva norme ISO 9001 su: 1) postizanje, odrzavanje i potraga za
kontinuiranim unapredivanjem kvalitete proizvoda (i usluga) u odnosu na postavljene
zahtjeve; 2) poboljSanje kvalitete operacija usmjerenih ka kontinuiranom ispunjenju
kupcevih i stakeholderskih impliciranih potreba; 3) pruzanje povjerenja internom
menadzmentu kako se zahtjevi kvalitete ispunjavaju; 4) pruzanje povjerenja kupcima
i ostalim stakeholderima kako se zahtjevi kvalitete nalaze ugradeni u isporu¢enim
proizvodima i uslugama; 5) pruzanje povjerenja kako su zahtjevi sustava kvalitete
ispunjeni« (Lazibat, 2009, str. 160).

Temeljni principi ISO 9001:2008 norme su sljedec¢i: 1) Orijentacija na kupce; 2)
Vodstvo; 3) Ukljucenost zaposlenih; 4) Procesni pristup; 5) Sistemski pristup
upravljanju; 6) Kontinuirano unapredivanje; 7) Cinjenié¢ni pristup donosenju odluka;
8) Uzajamno korisni odnosi s dobavljacima (ISO 9001, 2008).

5 Ciljevi rada

Predmet istrazivanja ovog rada je proces upravljanja ljudskim potencijalima kao dio
procesne strukture unutar sistema upravljanja organizacije, s tezi§tem na procesnom
koraku upravljanja karijerom. Razlog usmjerenosti na ovaj predmet istrazivanja je
u Cinjenici da se upravljanje karijerom moze nedvosmisleno dokazati samo u onim
organizacijama koje su implementirale sistem upravljanja kvalitetom utemeljen
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na medunarodnoj normi ISO 9001, te su kroz uobicajene korake implementacije
definirale procese, odredile kriterijume i na¢ine mjerenja procesa, te ih dokumentirale
kroz dokumentaciju sistema upravljanja zajedno sa procedurama, radnim uputima
i zapisima koje norma propisuje. Broj organizacija koje ispunjavaju ovaj uvjet u
Republici Hrvatskoj jo§ uvijek je mali. Ta Cinjenica temelji se na podacima ISO
organizacije iz 2012. godine (ISO Survey 2011, ISO Survey 2011 — dostupno
na www.iso.org) prema kojima je u RH do 31. 12. 2011. certificirano u skladu s
normom ISO EN 9001:2008 ukupno 2.117 organizacija, te podatku (Drzavni zavod
za statistiku) od ozujka 2013. prema kojem je broj aktivnih poslovnih subjekata s
31.03.2013. u RH bio 87.281. U skladu sa prethodno navedenim moze se zakljuciti
kako je u RH certificirano u skladu s normom ISO 9001:2008 oko 2,4 % poslovnih
subjekata. Ako bi sve certificirane organizacije imale moduliran proces upravljanja
ljudskim potencijalima, nije nuzno da u okviru procesa imaju i procesni korak
upravljanjem karijerom, $to zavisi od stupnja kompetencije procesnog tima koji radi
na moduliranju ovog poslovnog procesa.

Cilj istrazivanja je pokazati strukturu procesa upravljanja ljudskim potencijalima
i vaznost upravljanja karijerom unutar tog procesa, kako za razvoj motivacije
zaposlenih tako za optimizaciju ulaganja u razvoj karijere te poslovnu uspjesnost
organizacije.

Utemeljna je hipoteza ovog rada da definirani proces upravljanja ljudskim
potencijalima i pisana procedura koja opisuje proces upravljanja karijerom
omogucéavaju kvalitetnije planiranje karijere, bolju organizaciju upravljanja
karijerom, izradu kvalitetnijeg plana razvoja karijere utemeljnog na Cinjenicama i
bolju i jednostavniju kontrolu procesa.

6 Elementi norme iso 9001:2008 kao alat menadZmenta ljudskih resursa

Norma ISO 9001:2008 sastoji se od niza zahtjeva, tzv. toc¢aka u kojima je definirano
koje su obveze organizacija u smislu zadovoljenja zahtjeva navedene norme. Tocke
norme ISO 9001:2008 su sljedece: 1) Podrucje primjene; 2) Veza s drugim normama;
3) Nazivi, definicije i skracenice; 4) Sistem upravljanja kvalitetom; 5) Odgovornost
uprave; 6) Upravljanje resursima; 7) Realizacija proizvoda; §) Mjerenje, analiza i
poboljsanje (ISO 9001:2008).

Analizom svih osam navedenih toc¢aka mogu se uociti odredene veze izmedu norme
ISO 9001:2008 i procesa upravljanja ljudskim resursima. Norma ISO 9001:2008
sastoji se od sljede¢ih osam tocaka: podrucje primjene, upucivanje na druge norme,
nazivi i definicije, sistem upravljanja kvalitetom, odgovornost uprave, upravljanje
resursima, realizacija proizvoda, mjerenje, analiza i poboljSavanje (ISO 9001:2008).
Kada se norma ISO 9001 analizira u kontekstu upravljanja ljudskim resursima,
potrebno je izdvojiti odredene tocke norme u kojima se norma moze referirati na
upravljanje ljudskim potencijalima.
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Tocka »Sistem upravljanja kvalitetom« sastoji se od sljede¢ih podtocaka:
identificiranje procesa, slijed i interakcije izmedu procesa, kriteriji i metode za
ucinkovito odvijanje procesa, resursi i informacije, nadziranje, mjerenje i analiziranje,
postizanje rezultata i poboljSanje, nadzor nad podugovorenim procesima. Pregledom
navedenih podtocaka moze se uociti korelacija izmedu upravljanja ljudskim
resursima i zahtjevima na sistem upravljanja kvalitetom, jer norma zahtijeva da se
u sistemu upravljanja definiraju procesi te izmedu ostalog, koji ljudski resursi su
potrebni za uspjesnu realizaciju definiranog poslovnog procesa. Takoder, potrebno
je definirati kompetencije koje su potrebne za realizaciju procesa.

U tocki norme »Zahtjevi na dokumentaciju« navedene su podtocke: politika i ciljevi,
poslovnik kvalitete, procedure, ostali dokumenti i zapisi. Politika sistema upravljanja
kvalitetom prema normi ISO 9001 izricito trazi, izmedu ostalog, da se organizacija
obveze kako ¢e konstantno raditi na unapredivanju i edukaciji ljudskih resursa.
Na slici 1 navedena je kao primjer »Politika sistema upravljanja« u korporaciji
Adriatic Luxury Hotels d.o.o. koja se izmedu ostalog obavezuje da ¢e: zaposljavati
stru¢no i ambiciozno osoblje koje ¢e imati mogucnosti i obavezu da se stalno razvija
i usavrSava; postavljati ambiciozne, mjerljive i ostvarljive ciljeve i programe;
osigurati visok nivo svijesti 1 kulturu ponasanja u pogledu zastite okoline 1 zastite
na radu; preventivnim aktivnostima smanjivati rizik od povreda i bolesti gostiju i
zaposlenih, primjenjivati i stalno poboljSavati djelotvornost sistema upravljanja
ALH - MS utemeljenog na zahtjevima normi ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001,
te Codex Alimentariusa. Iz prethodno navedenog vidljiva je jasna veza norme ISO
9001 s upravljanjem ljudskim resursima.
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Slika 3: Politika sistema upravljanja u korporaciji ALH

Izvor: http: //www.top-consult-grupa.hr.

U podtoc¢ki »Procedure« norma navodi osnovnih Sest procedura koje organizacija
mora ustrojiti. Procedure poput upravljanja dokumentima, upravljanja zapisima
ili provodenje internih audita zapravo su jasna uputstva kako se izvrSava odredeni
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posao §to naposljetku olakSava organizacijama poslovanje u slucajevima kao $to su
bolovanja, godisnji odmori, odnosno kada postoje znacajne fluktuacije kadrova.

Tocka norme 6.2. »Ljudski resursi« daje konkretne zahtjeve pred organizaciju, a
vezane za ljudske resurse. Potrebno je definirati plan edukacije, arhivirati i analizirati
zapise o struénom osposobljavanju. Provedenu edukaciju nuzno je kasnije valorizovati
kako bi se na temelju tog iskustva ubuduée mogla bolje planirati edukacija, kao 1
kako bi organizacija imala bolji uvid u osposobljenost svojih kadrova.

Kroz razradu navedenih to¢aka norme te kroz primjer politike upravljanja moguce je
zakljuciti kako je norma ISO 9001:2008 jedan od temelja funkcija ljudskih resursa,
odnosno upravljanje tom funkcijom. Iz tog razloga je i revizijom norme 2008. godine,
izmedu ostalih promjena, dat veéi naglasak na upravljanje ljudskim resursima.

Slika 4: Anketni upitnik za ispitivanje zadovoljstva zaposlenih u korporaciji ALH

Izvor: http: www.top-consult-grupa.

7 Rasprava

Analizom literature, te same norme ISO 9001:2008 i njenih zahtjeva moZe se uociti
znacajna povezanost s funkcijom ljudskih resursa. Provedenim istrazivanjem za
potrebe ovoga rada na tri organizacije s implementiranim sistemom upravljanja
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kvalitetom moze se uociti kako struktura procesa upravljanja ljudskim potencijalima
pokazuje logi¢ni slijed odvijanja procesnih koraka, od ulaznih zahtjeva korisnika za
kompetentnim radnicima do upravljanja karijerom i zavrs$nih radnji u procesu. Isto
tako, pokazuje da je upravljanje kvalitetom znacajni procesni korak bez kojeg zapravo
nema upravljanja ljudskim potencijalima. Takoder, organizacija s implementiranom
normom ISO 9001 ima mogucnost da iskoristi zahtjeve norme, kao i iskustvo
konsultanata prilikom implementacije sistema, s ciljem ustrojstva sistemskog
upravljanja ljudskim potencijalima. Rezultati istrazivanja potvrdili su hipotezu o
manjem broju dana provedenih na bolovanju zaposlenih koji rade u organizacijama
s implementiranom normom ISO 9001. Druga hipoteza nije potvrdena — dakle, nije
dokazana ispodprosjecna fluktuacija zaposlenih.

8 Zakljucak

Velike i1 brze promjene na svjetskom trziStu mjenjaju znacenje prirode posla i isticu
znacaj upravljanja karijerom. Analizom literature, provedenim istrazivanjem, te
direktnim razgovorom s odgovornim osobama autori su utvrdili kako je upravljanje
karijerom striktno vezano za strateSke odluke organizacije. Stoga je razvoj
zaposlenih stalan proces koji treba da pokrene poslodavac, a implementacija ISO
9001:2008 sistema upravljanja je idealna prilika za to. Sistem upravljanja kvalitetom
definira pisane postupke koji podrzavaju proces upravljanja ljudskim potencijalima
u organizaciji, a samim tim i jedan od dokumenata kvalitete koji moze presudno
utjecati na pretvaranje ljudskih potencijala u ljudski kapital. Neosporno je da se
upravljanje karijerom moze nedvosmisleno utvrditi i dokumentirati samo u onim
organizacijama koje imaju uveden sistem upravljanja kvalitetom. Cilj ovog rada
je bio dati prikaz jednog od mogucih reSenja za upravljanje karijerom, Sto je, na
kraju, i postignuto potvrdivanjem da je sistem upravljanja kvalitetom dobar temelj
za izgradnju sistema upravljanja ljudskim resursima.
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Interdisciplinarni pristop Kk vzpostavljanju
osebne finan¢ne varnosti
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KLJUCNE BESEDE: financéna varnost, osebne fi-
nance, ciljna prepricanja, notranji modeli

POVZETEK - Pregled aktualnih trendov kaze nizek
socialno-ekonomski polozaj kot enega najvecjih
dejavnikov tveganja za telesno in Se posebej za
dusevno zdravje. Bolniska odsotnost, ki iz leta v leto
raste, predstavilja breme za vse vpletene in posred-
no za celotno druzbo. Financna stiska predstavlja
tudi visoko tveganje za samomorilno vedenje. Zato
bomo to podrocje obravnavali z vidika financne in
psiholoske stroke ter opisali moznost za dosegan-
je financne varnosti na ravni posameznika, kar bi
posredno lahko obrnilo kazalnike zdravja in pro-
duktivnosti v pozitivno smer tudi na ravni druzbe.
Rezultati uporabljene spletne ankete kazejo prece-
JjSnje nepoznavanje nacinov upravljanja z denarjem,
kar nakazuje potrebo po tovrstnem izobrazevanju.
Zato smo razvili izobrazevalno metodo, katere ucni
cilji zdruzujejo poznavanje upravljanja osebnih
financ in poznavanje orodij za izboljsanje lastne-
ga odnosa do denarja. Prvo se nanasa na spekter
moznosti, drugo pa na spekter zavednih in nezaved-
nih prepricanj, ki razlikujejo med financno stisko in
financno varnostjo.

1 Uvod

UDC 336.7+351.75

KEY WORDS: financial security, personal finance
management, development of targeted beliefs, inter-
nal model

ABSTRACT - A review of current trends shows a low
socio-economic status as one of the greatest risk fac-
tors for physical and especially mental health. Sick
leaves increasing from year to year, are a burden for
all involved and indirectly for the whole society. Fi-
nancial distress also represents a high risk for suicid-
al behaviour. Therefore, we have addressed the field

from the financial and psychological perspective, and

we described some possibilities for achieving financial
security at the individual level, which could indirectly
lead to turning health indicators and productivity in a
positive direction at the society level as well. Results
of the online administered survey show a considerable
lack of knowledge inmoney management and also indi-
cate the need for an education in the field. According-
ly, we have developed an educational method, where
learning goals combine understanding of personal fi-
nance management and the tools to improve one’s own
relationship to money. The first refers to the range of
opportunities and the second on the spectrum of con-
scious and unconscious beliefs that differ between the

financial distress and financial safety.

Zdravje, ki je ena od osnovnih ¢lovekovih pravic (UN, 1945; WHO, 1978), je po-
leg odgovornosti zdravstvenega sektorja (Rayner, 2005), pristojnih politik, sluzb in
organov tudi pravica in dolznost vsakega posameznika, da aktivno sodeluje v skrbi
za lastno zdravje (WHO, 1978). Zdravje ne oznacuje le odsotnosti bolezni ali osla-
belosti, temve¢ predvsem stanje popolnega telesnega, dusevnega in socialnega bla-
gostanja (WHO, 1948). Na ravni skupnosti potekajo interdisciplinarna prizadevanja
za preprecevanje bolezni in krepitev zdravja, kar oblikuje Siroko podrocje javne-
ga zdravja (WHO, 2014). Podro¢na stroka poudarja, da ni zdravja brez duSevne-
ga zdravja (Prince, 2007; Roskar in Jericek Klanscek, 2010; WHO, 2014b) in zato
krepitev javnega dusevnega zdravja uvrsca v center svojih prizadevanj (WHO-EU,
2005). Dusevno zdravje, poleg odsotnosti bolezni ali motnje, oznacuje predvsem
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stanje blagostanja oziroma dobrega pocutja, v katerem posameznik uresnicuje svoje
potenciale, se uspesno spoprijema s povprecno stopnjo stresa ter je sposoben biti
produktiven, uspesen in prispevati k skupnosti (WHO, 2007).

Med najvecje dejavnike tveganja za dobro telesno, Se zlasti pa za dusevno zdravje se
uvrsca nizek ali nestabilen socialno ekonomski polozaj (Murali in Oyebode, 2004),
ki je najpomembnejsi tudi med dejavniki tveganja za razvoj stresne simptomatike
(Lederbogen, Haddad in Meyer Lindenberg, 2013). Mnogokrat izbrana moznost za
reSevanje financ¢ne stiske pa je tudi samomorilno vedenje (Murali in Oyebode, 2004).

Podatki za Slovenijo kazejo, da je ve¢ kot petnajst dni trajajoca bolniska odsotnost
precej nad evropskim povprecjem (Bozi¢, 2011). Na parametru socialno-ekonom-
skega poloZzaja je znacCilna rast stopnje tveganja revséine in resne materialne pri-
krajSanosti (SURS, 2013). Po drugi strani pa med programi na podro¢ju javnega
dusevnega zdravja, ki sicer bolj kazejo znacilnosti varovanja telesnega zdravja (IVZ,
2009; Merhar in Bucik, 2014; NPDZ, 2014), ni zaslediti razvijanja kompetenc, po-
trebnih za spoprijemanje s slab§im socialno-ekonomskim polozajem (Merhar in
Bucik, 2014). Zato smo z namenom prispevanja k izboljSanju stanja na ravni posa-
meznika in skupnosti oblikovali izobrazevalno metodo za doseganje skladnosti med
misljenjem, delovanjem in Zelenim rezultatom ter u¢inkovito upravljanje z osebnimi
financami. Pri razvijanju metode smo z vidika psiholoske in finan¢ne stroke ob-
ravnavali kontinuum materialna prikrajSanost — materialno obilje oziroma finan¢na
stiska — finan¢na varnost.

2 Psiholoski vidik

Obravnavo za doseganje financne varnosti smo s psiholoskega vidika naravnali na
vzpostavitev skladnosti misljenja, delovanja in rezultata (Zelenega izida). Spremen-
ljivke so v medsebojnem odnosu, kar omogoca, da se pod vplivom modifikacije
misljenja ali delovanja spremeni tudi rezultat oziroma obstojece stanje.

Metoda obravnava evidentno stanje na materialnem podro¢ju, omogoca razumeva-

nje delovanja psihi¢nih vsebin, ki sooblikujejo obstojece stanje in razvija kompe-

tence za vzpostavitev z zeleno obliko materialne resni¢nosti skladnega misljenja in

delovanja. Nacrtovanje in razvoj metode smo osnovali na spoznanjih nevroloske in

psiholoske stroke ter jo operacionalizirali na naslednji nacin:

0 ocena skladnosti med Zelenim in dejanskim materialnim stanjem ter ocena
lastnega Custvovanja v zvezi z obstoje¢o materialno resni¢nostjo,

O vzpostavitev razumevanja vzrocno-posledicnih zvez med misljenjem, delova-
njem in rezultatom,

o modifikacija posameznih procesov in vedenja v smeri ciljnega stanja in predsta-
vitev notranjega modela.
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3 Ocena

Trenutno stanje na materialnem podrocju predstavlja izhodiS¢e obravnave, saj je
preprosto merljiva spremenljivka. Njene vrednosti so povsem dostopne posamezni-
kovi zavesti, kar omogoca objektivno oceno (ne)skladnosti z zZelenim stanjem.

3.1 Vzpostavitev ucinkovitega upravljanja s custvi

Neugodno materialno stanje predstavlja tveganje za dozivljanje stresa (Lederbogen
idr., 2013), ki je eden od prozilcev Custvovanja, odgovor nanj pa je lahko adaptiven
ali maladaptiven (Brezan in Bon, 2005). Uporabili smo spoznavno rekonstrukcijo
(Snyder, Heller, Lumian in McRae, 2013) in sprejetje, ki vodita v adaptivni izid
(Wolgast, 2012).

3.2 Razumevanje in modifikacija

Razumevanje o delovanju (zavestnih in nezavednih vsebin) psihiénih procesov

in njihovem vplivu na lastne zivljenjske okolis¢ine in pocutje omogoca zavestno

upravljanje z nastetim (Enshuistra, Weidema in Hommel, 2004), zato je v drugem
delu udelezencem predstavljeno delovanje in vpliv procesov, katerih upravljanje se
razvija v tretjem delu, in sicer preko naslednjih tehnik.

O Vzpostavitev aktivne pozornosti: Aktivna pozornost omogoca zavestno izbiro
zaznanih drazljajev (Pecjak, 1975), saj v primeru naucene (nezavedne) izbire
drazljajev, ki osebi predstavljajo groznjo, vodi v ponavljajoce se obcutke tesnobe
(Abend, Pine, Fox in Bar-Haim, 2014).

0 Atribucijski trening: Slog atribuiranja je rezultat subjektivno zaznanih vzrokov
lastnega uspeha ali neuspeha, kar v primeru opisa neuspeha z notranjimi, sta-
bilnimi in nekontroljivimi dejavniki rezultira v fenomenu nauc¢ene nemoci, ki
odvraca od dosege ciljnega rezultata (Maier in Seligman, 1976).

o Razvijanje sebi prijaznih preprican;j: Interakcija subjektivnih prepri¢anj v zvezi
z rezultatom vedenja namre¢ oblikuje samouresnicujoco prerokbo, kar sprozi
zaporedje dogodkov, ki povzrocijo s pricakovanji skladen vzorec vedenja. Tako
vsebina prepri¢anj pridobi pojavno obliko (Madon, Willard, Guyll in Scherr,
2011).

O Predstavitev notranjega modela: Notranji model je konstrukt, ki zdruzuje vzor-
¢enje subjektivno znadilnega zaznavanja stanja v okolju in posamezniku, kot
tudi odzivanje na zaznano. Tako ¢lovek pri nacrtovanju, izvajanju in nadzoru
vedenja vedno izhaja le iz notranje reprezentacije okolja (Repovs, 2000). Za-
radi obseznosti konstrukta je v obsegu opisanega izobrazevanja predvidena le
predstavitev notranjega modela na ravni razumevanja, nekaj moznosti modifika-
cije pa predstavljajo predhodno opisani treningi.
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4 Ideje za upravljanje osebnih financ

V Sloveniji se je v zadnjih treh desetletjih, s Stevilnimi novimi finan¢nimi produkti,
pojavilo mnogo novih priloznosti in moznosti, kar zahteva od nas znanje o moznih
oblikah, donosih plemenitenju nasega denarja. Izvedli smo kratko anketo o pozna-
vanju finan¢nih produktov preko e-poste. Prejeli sem 108 odgovorov (46 moskih, 62
zensk). Povprecna starost anketiranih je 44 let.

Zanimalo nas je, kaj pomeni kratica [PO v slovenskem jeziku.

Anketa kaze, da ljudje poznajo izraze delnica 4,6 %, vzajemni sklad (13 %), vezana
vloga (9,3 %), kar lahko sklepamo iz podatka, da se je kar 25 % anketiranih odlo¢ilo
za odgovor »drugo« na vprasanje, kaj je IPO.

5 Oblike nalozb ter prednosti in slabosti

Nekateri finan¢ni produkti nam omogocajo, da s svojimi prihranki sledimo inflaciji
in da iz svojih privar¢evanih sredstev pridelamo vec¢ denarja. S strani drzave na
pobudo posameznikov prihaja spodbuda za boljse finan¢no opismenjevanje prebi-
valcev. Slovenci se zacenjamo zavedati potrebe po znanju na podroc¢ju upravljanja
osebnih financ. Z ve¢jim znanjem in zaupanjem zmanjSujemo strah in si z izborom
razli¢nih finanénih inStrumentov tudi z ve¢jimi obrestmi zagotovimo zdravo in fi-
nan¢no varno prihodnost.

6 Banc¢na vezana vloga

Zelo obicajno in $e vedno najpogosteje Slovenci denar hranimo v banki. Tako so nas
vzgajali tudi s pomocjo Solskih hranilnic. Banke nam preko vezanih vlog omogocajo
1-4 odstotne obrestne mere med, ki pa z obdobji nihajo. V primerjavi z denarjem
v »nogavici« ohranjamo vrednost denarja glede na inflacijo, ki prav tako niha kot
visina obrestnih mer pri vezanih vlogah. Je pa prav, da se zavedamo in upostevamo
dejstvo, da ban¢na vezava, ko is¢emo varne oblike nalozb, ni najvarnejsa. Jeseni leta
2008, je namre¢ propadla 158 let stara ameriska banka Lehman Brothers, Cetrta naj-
vecja investicijska banka v ZDA (https://en.wikipedia.org/wiki/Lehman_Brothers).

Ce ostanemo brez dohodkov, je zdravju koristno, da imamo vsak mesec na voljo
rezervne prihranke v obliki eno-, dve- in trimesec¢ne vezave (z avtomatskim podal-
jSevanjem) prihrankov v skupni visini vsaj treh mesecnih odhodov gospodinjstva
(Kleindienst, Jakhel, 2001).
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7 Oblike razprSene nalozbe nasih prihrankov

Pravilo vecji donosi, vecje tveganje za nase prihranke ne velja. Bolje bi bilo reci:
vec izkusenj, ve¢ zaupanja in vecji dobic¢ek. V lastnem imenu sredstva plasiramo v
razli¢ne oblike vzajemnih in investicijskih skladov, v delnice, plemenite kovine, ob-
veznice, valutna tveganja, zato da prejmemo vecje dobicke. Pri nas nastaja ustrezna
zakonodaja, ki v ZDA Ze desetletja omogoca zakonsko regulirano finan¢no podporo
posameznikovim inovativnim idejam oz. »start up« projektom.

Delniski vzajemni skladi z upravljavsko druzbo in strogo zakonodajo omogocajo
razprsitev sredstev na ve¢ podjetij, praviloma 150-250, znotraj enega sklada, kar
predstavlja nalozbeno varnost. Sam izbor podjetij izvaja, spremlja in spreminja
upravljavska druzba, ki letno zara¢unava upravljavske stroske. Ob vsakem nakupu
tock vzajemnega sklada odbije vstopne in izstopne stroske. Izracunali smo, da je za
nas najugodneje, ¢e se odlo¢imo za sklad upravljavske druzbe z ve¢jimi vstopnimi
stroski in minimalno letno upravljavsko provizijo, brez izstopnih stroskov. Stroskov-
no Se cenejsi so indeksni vzajemni skladi. Pri¢akovani donosi svetovnih vzajemnih
skladov s tradicijo so povprecno 10 % nam vedno likvidnih sredstev. Treba je slediti
novim trendom, od krovnih pred desetletjem, do podro¢nih, panoznih in nase vo-
latilne nalozbe. Ob upostevanju pravila »ko drugi prodajajo, jaz kupujem« v zelo
kratkem cCasu lahko zasluzimo tudi ve¢ 10 % donos v enem letu, sicer racunamo z
obdobjem petih in ve¢ let. Sprememba nalozbe po padcu teCajev je smiselna le, e
imamo na obzorju kakovostnejso priloznost, ko si z gotovostjo hitreje lahko pridela-
mo svoj ze dosezen donos.

Svoje prihranke za kraj$e obdobje investiramo v varne obvezniske vzajemne sklade
z majhnimi te¢ajnimi nihaji in manj§imi donosi, obveznice, denarne sklade, kjer so
donosi podobni kot pri bancni vezani vlogi, le da ni vezave.

Vlagatelji z ve¢ izkuSnjami ali pa z dobrim upravljavcem gredo direktno v nakup
delnic in samostojno razprsitev kapitala. Pri dobrem izboru svetovnih delnic veé
podjetij lahko dosezemo povprecni letni donos cca. 20 %. V zadnjih mesecih so
atraktivne delnice naftne druzbe. Kdaj? Po rekordnem padcu cene nafte.

Za Slovenijo novost, a v svetu uporaben nacin investiranja inovativnih v podjetja s
privatnim lastniskim kapitalom pred vstopom na borzo, v obdobju pre-IPO. Smi-
selnost privatnega investiranja v inovativna podjetja, ki nadomesca bancne kredite
podjetij, je obojestranska. Kapital uporabi razvijajoce se podjetje za razvoj patenta,
trzenje, hkrati z mednarodnimi investitorji pridobi potencialna trzis¢a in stranke. In-
vestitorji v okviru delniskih skupsc¢in nadzirajo razvoj podjetja in s svojim vlozkom
pridelajo donos, ki je tudi do desetkrat vecji od donosov borznih indeksov, skladov.
Vrednost delnice podjetja pred vstopom na borzo, v obdobju pre-IPO, skokovito
naraste, obi¢ajno tudi v prvem obdobju po vstopu na borzo (Cemazar Vrban, 2013).
V obdobju pred vstopom na borzo, ki ¢asovno ni dolocen, so rezultati donosa na
vlagateljeve delnice nepojmljivo visoki, ob tem pa ni gospodarskega, politicnega in
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borznega vpliva na vrednost delnice. Navajam dva najvecja IPO-ja, primera gibanja
teCajev ob vstopu na borzo, Facebook, ter na drugi strani izredno uspesna Alibaba
v prvih tednih IPO. V primeru Facebooka je bil 100 % dobicek v dveh letih, kljub
poraznemu vstopu na borzo.

Graf I: Gibanja teCajev delnice Facebooka zgoraj in Alibabe spodaj po vstopu na
borzo 100
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Vir: https://finance.yahoo.com/echarts?s=BABA+Interactive#symbol=BABA;range
=1d in https://finance.yahoo.com/q;_ylt=AwrBEiT3qOtUenMAYeCTmY1Q?s=FB.

V zadnjem desetletju je postalo zanimivo ponovno vlaganje v drage kovine, predv-
sem zlato, ki je v zadnjih letih prineslo kljub nihanju tecaja izredno lepe rezultate,
pa tudi srebro, ki ima v razmerju do zlata Se ogromne rezerve, prav tako v smislu
uporabe v industriji, v elektroniki. Velja omeniti Se platino in paladij.

8 Sklep

Ce izvzamemo banéne vezave in nalozbe pre-IPO v zadnjem obdobju pred vstopom
na borzo, so potrpezljivost, zaupanje, znanje in razumevanje potrebni pri spremljan-
ju vzponov in padcev nase nalozbe. Da dosezemo rast preko njene najvisje vrednosti
v preteklosti, je treba pocakati na rast te¢ajev. Ali pa »presedlati na boljsega konja«.
1z tega razloga se za vse zgoraj omenjene nalozbe, razen ban¢nih, odlo¢amo, ko ima-
mo pri sebi viske, ki jih lahko dlje ¢asa pogresamo. Se jih pa posluzujemo z veliko
manj stresa, brezskrbno, ko varcujemo na daljSe obdobje, kjer s pridom izkoristimo
nihaje in metodo povprecnega nakupa. V vsakem primeru pa z ve¢ znanja in spostl-
jivega odnosa do denarja, do ve¢ zdravja in kakovostnejSega zivljenja.
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uredaji, pametni telefoni, Evropska unija

POVZETEK - Mobilna trgovina (m-trgovina) je oblik
elektronske trgovine (e-trgovine) koji obuhvata sve
vrste elektronskih transakcija koje se obavijaju pu-
tem interneta uz koris¢enje mobilnih uredaja. U pos-
lednjih nekoliko godina, kako upotreba sofisticiranih
mobilnih telefona postaje sve rasprostranjenija, m-
trgovina postaje sve popularnija. Ona ¢ini iskustvo
kupovine laksim i ugodnijim, omogucavajuci potro-
Sacima da kupuju kad god i gde god pozele. Mnoga
istrazivanja pokazuju da je m-trgovina sada kljucni
pokretac rasta e-trgovine. Ovaj rad uvodi definicije i
koncepte i pruza pregled razlicitih tipova m-trgovine.
Takode detaljno opisuje njena najvaznija svojstva.
Sto je najznacajnije, razmotreni su aktuelni trendovi
u m-trgovini u Evropskoj uniji (EU).

1 Uvod

UDC 339.004.738.5

KEY WORDS: m-commerce, e-commerce, mobile de-
vices, smartphones, European Union

ABSTRACT - Mobile commerce (m-commerce) is a
form of the electronic commerce (e-commerce) that
involves all kind of electronic transactions on the In-
ternet using mobile devices. With the spread of incre-
asingly sophisticated mobile telephones, m-commerce
has become more popular in recent years. It makes
the shopping experience easier and more pleasant by
enabling consumers to shop whenever and wherever
they please. Many studies show that m-commerce is
now the key driver of the e-commerce growth. This pa-
per introduces definitions and concepts, but also pro-
vides an overview of different types of m-commerce. It
also describes the main attributes of m-commerce in
details. Most importantly, the paper discusses the cur-
rent m-commerce trends in the European Union (EU).

Vecina ljudi danas ne moze da zamisli svakodnevni zivot bez upotrebe mobilnog
telefona. A sve vise njih ih koristi za pristup internetu. Zato nije ni ¢udo §to se veliki
broj online trgovinskih transakcija odvija u bezi¢nom okruzenju, preko mobilne
telekomunikacione mreze. Predvida se dalji rast uces¢a m-trgovine u ukupnoj
e-trgovini u buducnosti. A ovo iz razloga Sto mobilna trgovina pruza brojne prednosti,
i u odnosu na tradicionalnu, i u odnosu na ostale oblike elektronske trgovine. One ¢e
biti diskutovane u ovom radu. Ali pre nego Sto budu opisane najznacajnije osobine
m-trgovine, treba uvesti odredenje ovog pojma i sagledati koji su sve faktori zasluzni
za njen razvoj. Bice izlozen i pregled osnovnih tipova m-trgovine, u zavisnosti
izmedu kojih zainteresovanih strana se odvija. Na kraju, posebno je vazno sagledati
trenutno stanje i dalje tendencija razvoja m-trgovine u zemljama EU.

2 Mobilna trgovina

Mobilna trgovina je jedan od oblika elektronske trgovine, koji se odvija u bezi¢nom
okruzenju tj. preko mobilne telekomunikacione mreze. Elektronska trgovina
(ili e-trgovina) je, dakle, Siri pojam i obi¢no se posmatra kao proces kupovine,



106 Dr. Dragana Camilovié

prodaje, transfera ili razmene proizvoda, usluga ili informacija putem racunarskih
mreza, ukljucujuéi i internet (Turban i Rainer, 2009, str. 168). A mobilna trgovina,
ili skra¢eno m-trgovina, se odnosi na transakcije e-trgovine koje se obavljaju u
bezi¢nom okruzenju i to naro€ito putem interneta (Turban i Rainer, 2009, str. 202).

Osnovna prednost m-trgovine je u tome $to je pristup internetu sa mobilnih uredaja
mogu¢ u svakom trenutku i na bilo kom mestu. A s obzirom da danas u svetu ima
viSe korisnika mobilne telefonije nego internet korisnika, Web bazirani poslovni
modeli se mogu prebaciti na mobilne telefone (Milosavljevi¢ i Miskovi¢, 2011, str.
44). Medutim, kompanija treba da iskoristi razlike izmedu m-trgovine i e-trgovine,
kako bi pruzila jedinstvenu uslugu. Puko kopiranje klasicnog Web sajta u bezi¢no
okruzenje nije moguce ni iz razloga §to treba uzeti u obzir ogranicenja kao §to su
manji propusni opseg i znatno manja veli¢ina ekrana, §to posebno treba imati u vidu
pri osmisljavanju opcija pretrazivanja i navigacije (Milosavljevi¢ i Miskovi¢, 2011,
str. 44-45). Jednostavnost koriS¢enja aplikacija je jedna od bitnih karakteristika
m-trgovine. Osim toga, postize se i znacajna usteda vremena potrebnog za narucivanje
proizvoda, a smanjuju se i troskovi transakcija.

Mobilna trgovina se intenzivno razvija i postoji tendencija rasta njenog udela u
ukupnoj e-trgovini. Na razvoj m-trgovine utice nekoliko faktora:

Povecanje broja korisnika pametnih telefona. U svetu se broj ljudi koji koriste
mobilni telefon iz godine u godinu povecava, a primecuje se stalna tendencija
uvecanja procenta onih koji koriste pametne mobilne telefone, Sto je znacajno iz
razloga S§to se na njima mogu koristiti aplikacije za m-trgovinu. Prognozira se da
¢e broj korisnika pametnih mobilnih telefona u svetu 2015. godine biti oko 1,91
milijardi ljudi, $to ¢e Ciniti 42,9 % ukupnog broja korisnika mobilnih telefona, dok
¢e u 2016. premasiti dve milijarde i Ciniti 46,4 % korisnika (eMarketer, 2014a).

Sve vise tablet raCunara se moZe povezati na mobilnu mrezu. Sve je veci broj modela
tablet racunara koji se mogu povezati na mobilnu mrezu, tj. koji pored povezivanja
na WiFi podrzavaju i 3G/4G mobilne tehnologije. Ovakvi tablet racunari, poput
pametnih telefona, omogucavaju stalan pristup internetu preko mobilnih mreza, te
se sa njih mogu obavljati i trgovinske transakcije.

Mobilni telefoni postaju sve povoljniji. Postoji tendencija stalnog pada cena mobilnih
uredaja, ukljuCujuci i pametne mobilne telefone. Ve¢ danas na trziStu postoji veliki
broj modela pametnih telefona koje je mogucée kupiti po povoljnim cenama, a ova
tendencija pada cena ¢e se nastaviti u buduénosti.

Mobilni telefoni imaju sve bolje tehnoloske karakteristike. Jedno od osnovnih
ogranicenja razvoja m-trgovine jeste Cinjenica da, u odnosu na racunare, pametni
mobilni telefoni imaju znacajno manju snagu procesora, manje RAM memorije, kao
i interne i eksterne memorije. Medutim, iz godine u godinu ove karakteristike se sve
viSe poboljSavaju i ta ¢e se tendencija nastaviti u godinama koje slede.
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Poboljsanje Sirine propusnog opsega. Da bi se m-trgovina nesmetano odvijala,
potrebno je obezbediti dovoljnu Sirinu opsega za prenos teksta, slika, zvuka i
multimedijalnih sadrzaja (Turban i Rainer, 2009, str. 214). Ovo je omoguceno
upotrebom Wi-Fi, 3G i 4G mobilne tehnologije.

Mobilna trgovina moze da se obavlja izmedu razliitih zainteresovanih strana, pa

tako prema Hameed, Ahsan i Yang (2010) razlikujemo sledece tipove:

O Bezicni model kompanija potrosacu (Wireless Business-to-Consumer - WB2C)
je model koji opisuje interakcije i odnose izmedu organizacija, s jedne strane, i
mobilnih potrosaca s druge. Ove aktivnosti podrazumevaju isporuku usluga mo-
bilnim potrosa¢ima putem bezi¢nih mreza, a ovde spadaju: mobilno oglasavanje,
mobilna kupovina, usluge mobilnih ulaznica (m-ticketing), mobilno berzansko
trgovanje i mobilno bankarstvo.

O Bezicni model kompanija kompaniji (Wireless Business-to-Business - WB2B)
opisuje poslovne transakcije izmedu dve organizacije, npr. proizvodaca i trgovca
na veliko, ili trgovca na veliko 1 prodavca na malo.

O Bezicni model potrosac potrosacu (Wireless Consumer-to-Consumer - WC2C)
posmatra aktivnosti koje se odvijaju izmedu potrosaca, a posredstvom trece stra-
ne. Ovde spadaju aktivnosti kao $to su e-mail, SMS, igre, pristup Web-u, aktiv-
nosti zasnovane na lokaciji.

O Bezicni model potrosac sam sebi (Wireless Consumer-to-Self - WC2). Mobilni
uredaji su sve vise deo end-to-end sistema, kao i sistema zasnovanih na senzori-
ma. Pametni telefoni se tako mogu koristiti za upravljanje drugim uredajima (kao
Sto su npr. vozila ili pametni frizideri). Model WC2, dakle, posmatra interakciju
povezanih aktivnosti samog mobilnog korisnika, u kontekstu personalizovanih
ili konteksno zasnovanih scenarija.

Postavlja se pitanje da li je kori§¢enje bezi¢nih mreZa za vr$enje transakcija e-trgovine
samo puka nadogradnja koris¢enja klasi¢nog interneta? I koje su zapravo osnovne
prednosti m-trgovine? O tim najznacajnijim karakteristikama m-trgovine bice re¢i u
nastavku rada.

3 Osnovna svojstva M-trgovine

Moschtaghi (2002, str. 18-20) opisuje sedam klju¢nih osobina m-trgovine, po kojima

se ona razlikuje u odnosu na ostale oblike e-trgovine, a to su:

o Sveprisutnost. Mobilni uredaji omogucavaju pristup mobilnim telekomunikaci-
onim uslugama nevezano od lokacije. Sveprisutnost m-trgovine, dakle, podra-
zumeva da je ona prisutna bez ikakvih prostornih ogranicenja, $to sa aspekta
kupca znaci da on moze da obavlja kupovinu odakle god zeli. M-trgovina nudi
nove mogucénosti i marketarima, s obzirom da ne moraju da ¢ekaju da se kupci
vrate ku¢i i ukljuce svoj PC, TV ili radio prijemnik. Reklamne poruke se mogu
kupcima slati na lice mesta, kako bi ih kombinacija fizickog i virtuelnog iskustva
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pri kupovini animirala i podstakla na kupovinu. Sa druge strane, sveprisutnost za
kupce znaci da ulazu manje tzv. kognitivne energije tj. mentalne energije potreb-
ne za obavljanje transakcije (Unkovi¢, Milosavljevi¢ i Stanisi¢, 2010, str. 178).
Dostupnost. Kupce koji sa sobom nose mobilni telefon je moguce kontaktirati u
svako doba dana i ovakva moguénost se naziva dostupnos¢u. Dostupnost ukida
vremenske barijere u poslovanju, a ovo otvara nove moguénosti za marketing i
propagandu. Marketari u svakom trenutku mogu sa svojom marketinskom po-
rukom dosegnuti do velikog broja potrosaca. Naravno, klijent moze da blokira
prijem poruka u vreme koje mu ne odgovara, ili da blokira odredene poruke.
Bezbednost. Mobilni telefon obi¢no ima samo jednog vlasnika, a preko SIM kar-
tice je obezbedena sigurna provera autenti¢nosti korisnika. Ovo obezbeduje visi
nivo sigurnosti u odnosu na fiksno internet okruzenje. Da bi se obezbedila doda-
tna sigurnost, moguce je koristiti se enkripcijom i dekripcijom podataka.
Pogodnost koris¢enja. Mobilni uredaji se izuzetno lako koriste i pruzaju veliki
broj funkcionalnosti, poc¢evsi od primanja, slanja i ¢uvanja podataka, pa sve do
koris¢enja aplikacija koje su svojstvene PC racunarima, $to narocito vazi za pa-
metne telefone. I sve ove funkcionalnosti su raspolozive u svako doba i na sva-
kom mestu, bez potrebe za utroSkom dodatnog vremena za podizanje sistema.
Lokalizacija. Pomocu razlicitih tehnologija (kao $to je npr. GPS) moguce je sa
velikom preciznoscu odrediti lokaciju korisnika, Sto omogucéava pruzanje tzv. us-
luga zasnovanih na lokaciji (location-based services). Lokalizacija je od velikog
znadaja i za marketing jedan na jedan. Sto se propagande ti¢e, ona omogucéava
da se promotivne aktivnosti mogu prilagodavati trenutnoj klijentovoj lokaciji u
realnom vremenu. To znaci da se na osnovu saznanja gde se korisnik nalazi nude
odgovarajuce reklame, kao $to je npr. obavestenje o prodaji koje odgovara ko-
risnikovom profilu kupovine i njegovim Zeljama, najblizim restoranima i sli¢no.
Personalizacija. Ovo podrazumeva da treba kreirati prilagodene poruke, kao
i prilagoditi same proizvode i usluge osobinama pojedinaca. Tehnologija doz-
voljava da personalizovane poruke budu isporu¢ene, kako pojedincima, tako i
grupama (Unkovié, et al., 2010, str. 181). Korisnike je lako identifikovati preko
SIM kartice, tako da je moguce uspesno realizovati marketing jedan na jedan.
Za kupca personalizacija znaci da nece biti zatrpan gomilom informacija koje ne
uzimaju u obzir njegove potrebe i preferencije. Sa aspekta marketara personali-
zacija je dobra jer doprinosi smanjenju stope odliva marketinske kampanje. Ono
o ¢emu, medutim, treba voditi racuna jeste da se ne narusi privatnost podataka
o kupcima.

Interaktivnost. Mobilni uredaji podrzavaju dvosmernu komunikaciju i veliki ste-
pen interaktivnosti sa korisnikom. On moze da stupi u kontakt sa kompanijom
koja nudi proizvode i usluge kada god to pozeli. Potrosaci su ukljuceni u dija-
log koji mogucava prilagodavanje iskustva samom pojedincu i €ini potroSaca
ucesnikom u procesu isporuke dobara na trzistu (Unkovié, et al., 2010, str. 181).

M-trgovina postaje sve razvijenija u zemljama EU, §to je sledeca tema ovog rada.
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4 M-trgovina u zemljama EU

Broj korisnika mobilne telefonije u Evropi se iz godine u godinu povecava. Po nekim
prognozama on ¢e 2020 godine dosti¢i 1,242 miliona, $to je i prikazano na Slici 1
(Statista, n.d.b)

Graf I: Broj korisnika mobilne telefonije u Evropi u periodu izmedu 2010 i 2020
godine, u milionima

Izvor:  http://www.statista.com/statistics/281256/mobile-commerce-as-percentage-
of-e-commerce-sales/.

Povecava se i udeo korisnika pametnih telefona (u ukupnom broju korisnika). U
nordijskim zemljama on je jos 2013. godine dostigao cifru od 50 %, a u junu 2014.
je bilo prognozirano da ¢e im se do kraja te godine pridruziti i Velika Britanija i
Holandija. U 2015. godini ¢e i u ostalim zemljama Evrope, ukljucujuci i ostatak EU-
5, korisnici pametnih telefona Ciniti ve¢inu (eMarketer, 2014Db).

U kupovini koris¢enjem pametnih telefona prednjaci Velika Britanija. Tre¢ina
Britanaca (32 %) je izvrsilo kupovinu preko svog mobilnog telefona, u poredenju sa
8 % Francuza i Italijana, 15 % Nemaca i 19 % Svedana (Leggatt, 2014).

Moze se, dakle, zapaziti da m-trgovina sti¢e sve vecu popularnost u Evropskoj
uniji, pogotovo kada je re¢ o B2C m-trgovini. Centar za istrazivanje maloprodaje
(The Centre for Retail Research) je pocetkom 2014. procenio da ¢e u toj godini
Evropljani potrositi blizu 20 milijardi funti na mobilnu trgovinu (Ward, 2014). Tako
je m-trgovina postala kljuéni pokretac rasta e-trgovine u celini, sa ¢im se slaze i
istrazivanje koje je sproveo Mintel, koje prognozira dalji rast udela ovakvog oblika
maloprodaje u ukupnoj maloprodaji (Mintel, 2014). Pametni telefoni se u velikom
broju evropskih zemalja ve¢ koriste za potrebe kupovine. Velika pogodnost za kupce
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u ovom slucaju lezi u Cinjenici da ne postoje vremenska i prostorna ogranicenja,
odnosno da oni mogu da kupuju bilo kada i bilo gde. Ova osobina se smatra klju¢nim
faktorom koji podstice dalji rast m-trgovine (Mintel, 2014).

Akoliki je procentualni udeo potro$nje u m-trgovini, posmatrano u odnosu na ukupnu
e-trgovinu, prikazano je na Slici 2. Ona ilustruje podatke iz perioda od 2010. do
2013. godine (iskljucuju¢i 2012), kao i tada prognozirane vrednosti za 2014. godinu,
pri ¢emu se posmatrao udeo generisan putem pametnih telefona i tablet racunara
(Statista, n.d.a).

Graf 2: Potrosnja u mobilnoj trgovini kao procenat e-trgovine u odabranim evropskim
zemljama od 2010 do 2014 godine

Izvor: http://www.statista.com/statistics/281256/mobile-commerce-as-percentage-
of-e-commerce-sales/.

Sto se stope rasta m-trgovine ti¢e, ona se razlikuje izmedu evropskih zemalja.
Istrazivanje Forrester-a pokazuje da ¢e proseéne godiSnje stope rasta prihoda od
m-trgovine u periodu od 2012 do 2017 godine biti vise u juznoevropskim zemljama,
nego nekim zrelijim trzistima. To je i prikazano na Slici 1 (N&thlichs, 2013).
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Slika 1: Prose¢ne godisnje stope rasta prihoda od m-trgovine u periodu od 2012
godine do 2017 godine

Izvor: http://www.european-consumer-summit.eu/presentation.

Procenjene stope rasta B2C m-trgovine uglavnom su rezultat sve veceg broja
potrosaca koji kupuju robu i usluge koris¢enjem mobilnih uredaja, jer se prose¢na
potro$nja neznatno povecava. Tako se o¢ekuje da ¢e povecanje proseéne godiSnje
potrosnje kupca iz Evrope u periodu od 2011. godine do 2017. godine biti svega
12,9 %, tj. da ¢e se sa 201 evra popeti na 227 evra (Ecommerce Europe, 2014).

5 Zakljucak

Sa povecanjem upotrebe pametnih telefona i tablet raCunara za pristup internetu
doslo je i do naglog razvoja m-trgovine. Kako istrazivanja pokazuju da ¢e se ovaj
trend nastaviti u buduénosti, kako u Evropi, tako i u svetu, trgovinske firme koje
zele da budu konkurentne moraju kupcima da ponude i ovakvo iskustvo kupovine.
M-trgovina jeste oblik e-trgovine, ali treba imati u vidu da postoje¢i sajtovi za online
prodaju Cesto nisu prilagodeni mobilnim uredajima, s obzirom na njihova brojna
ograni¢enja u odnosu na PC racunare, a osnovna je znatno manja veli¢ina ekrana.
Tako da treba razmisljati o njihovoj optimizaciji ili razvoju posebnih aplikacija za
mobilne uredaje, namenjenih m-trgovini.

I'trgovcima koji su ostali verni tradicionalnoj tzv. ,,brick and mortar* trgovini, odnosno
trgovini u prodajnim objektima, m-trgovina moze pomoci da uvecaju prihode od
prodaje. Ne treba zaboraviti da kupci danas nigde ne idu bez svog mobilnog telefona,
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pa ni u prodavnice. U tom smislu, postojanje sajtova ili aplikacija koje bi osigurale
dodatne informacije i pogodnosti (npr. pristup nalozima u okviru loyalty programa
i sli¢no) ih svakako moze podstaci na kupovinu. Treba kombinovati razlicite kanale
prodaje, kako bi se koristile sve njihove prednosti.

Zemlje Evropske unije su na vreme uocile znacaj elektronske trgovine i poseduju
adekvatan regulatorni okvir koji omogucava i podstice njen dalji razvoj. Statisticki
podaci pokazuju da je m-trgovina njen segment koji se trenutno najbrze razvija i zato
je ¢lanice EU prepoznaju kao nosioca daljeg razvoja e-trgovine. Treba ocekivati dalje
povecanje broja kupaca koji ¢e koristiti mobilne uredaje za kupovinu roba i/ili usluga.
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Indikatori u menadZmentu ljudskih resursa

UDK 658.3+303.211

KLJUCNE RECI: indikator, cilj, proces, perfomansa,
menadzment, ljudski resursi

POVZETEK - Implementacija strateskog mena-
dzmenta ljudskih resursa predstavlja veoma slozen
i znacajan proces ciji efekti u velikoj meri uticu na
poslovne rezultate organizacije, kao i na pravce
i dinamiku njenog razvoja. Da bi se efikasno up-
ravljalo procesom ostvarivanja strateskih i taktickih
poslovnih ciljeva iz svih podsistema organizacije,
neophodno je da se, pored optimalnog organizova-
nja tog procesa, utvrde i odgovarajuci indikatori za
merenje stepena ostvarivanja svakog od formulisanih
ciljeva. Pored tih indikatora, za efikasno upravljanje
procesima potrebno je utvrditi i posebne indikatore o
obavljanju procesa, jer se od svake aktivnosti oceku-
je odredeni rezultat, tj. ostvarivanje odredene perfor-
manse. Iz tog razloga ciljevi, indikatori, performanse
i procesi menadzmenta ljudskih resursa predstavljaju
kljucne cinioce, koji uz angazovanje raspolozivih re-
sursa (materijalnih, ljudskih, novcanih, energetskih i
dr) u okviru odgovarajuce organizacione strukture,
znacajno doprinose zadovoljavanju interesa stejkhol-
dera organizacije.

1 Uvod

UDC 658.3+303.211

KEY WORDS: indicator, objective, process, perfor-
mance, management, human resources

ABSTRACT - Implementation of strategic human reso-
urce management represents a very complex and sig-
nificant process which greatly influences the business
results of an organization, as well as its development
dynamics. In order to efficiently manage the process
of achieving strategic and business objectives of all
organizations’ subsystems, it is, in addition to optimal
organization of the process, necessary to establish the
corresponding indicators for measuring the achie-
vement of each of the formulated objectives. Besides
the mentioned indicators, special separate indicators
should be determined for a successful management
of the processes, because a specific result is expected
from each individual activity, i. e. a specific perfor-
mance. Consequently, the objectives, indicators, per-
formances and processes of strategic human resource
management represent the key factors which, with the
engagement of available resources in the correspon-
ding organizational structure (material, human, mone-
tary, energy, etc.), significantly contribute to fulfilment
of organization s stakeholder interest.

Turbolentene promene koje se deSavaju u okruzenju privrednih organizacija zah-
tevaju neutralizaciju negativnih uticaja, koja je najéesée ostvaruje preduzimanjem
niza inovativnih aktivnosti, u koje svrstavamo: kreiranje nove ponude, redizajn or-
ganizacije, poboljsanje postojecih i uvodenje novih metoda i tehnika menadzmenta
1 podizanje nivoa kvaliteta u obavljanju poslovnih procesa. Ljudski resursi su jedini
nosioci tih aktivnosti, pa se iz tog razloga njihov uticaj na ostvarivanje poslovnih
rezultata i razvoja organizacije smatra dominiraju¢im. Formulacija odgovarajuce
poslovne strategije organizacije i njena realizacija predstavljaju odgovor na izazo-
ve okruzenja. U najznacajnije segmente te strategije spada strategija menadzmenta
ljudskih resursa, ¢ija formulacija, sprovodenje i efekti sprovodenja zavise prvenstve-
no od nivoa organizovanosti menadzmenta ljudskih resursa u konkretnom poslov-
nom sistemu. Pod organizovanos¢u u ovom slucaju podrazumevamo: normativno
uredivanje prava, obaveza i odgovornosti zaposlenih, vrste procesa koji se obavljaju
podsistemu ljudskih resursa, nacin obavljanja tih procesa, radna mesta na kojima se
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obavljaju poslovi iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa i broj, strukturu i motivi-
sanost izvrSilaca na tim radnim mestima.

Ciljevi koje organizacija zeli da ostvari smatraju se kljucnim elementom svake stra-
tegije. Ostvarivanje tih ciljeva, tj. postizanje Zeljenog rezultata, vrsi se obavljanjem
niza poslovnih procesa. Da bi se efikasno upravljalo procesom ostvarivanja formu-
lisanih ciljeva neophodno je vrsiti odgovarajuc¢i monotoring, tj. prikupljati odredene
podatke o odvijanju procesa, a time i o napretku u ostvarivanju formulisanog cilja.
Koji ¢e se podaci prikupljati, na koji nacin i u kojim rokovima prvenstveno zavisi od
utvrdenih indikatora, pa se iz tog razloga oni mogu smatrati jednim od klju¢nih in-
strumenata za ocenjivanje uspesnosti obavljanja funkcije menadzmenta ljudskih re-
sursa u organizaciji, koja se u osnovi svodi na ostvarivanje ciljeva i zadataka vezanih
za ljudske resurse u organizaciji. Ceo proces upravljanja ostvarivanjem formulisanih
strateskih, taktickih i operativnih ciljeva organizacije zaokruzuje se evaluacijom,
tj. utvrdivanjem konacnih efekata obavljanja poslovnih procesa koji su u direktnoj
funkciji ostvarivanja ciljeva.

2 Strateski menadZment ljudskih resursa kako osnova za obavljanje
procesa

Strategijom organizacije, kao planskom odlukom, utvrduju se ciljevi i zadaci koje
ona zeli da ostvari u razliCitim segmentima njenog delovanja, nacini za njihovu
realizaciju i za to potrebni resursi. Svi ti elementi su u direktnoj funkciji stvaranja i
odrzavanja konkurentske prednosti. Kljuéni atributi strategijskog menadzmenta su:
(a) usmeravanje organizacije prema svoukupnim krajnjim ciljevima (vizija, misija,
strategijski ciljevi), (b) uzimanje u obzir brojnih steskholdera u procesu odlucivanja,
(c) ukljuc¢ivanje i kratkorocne i dugorocne perspektive i (d) prepoznavanje kompro-
misa izmedu efektivnosti i efikasnosti (Dess, Lupkin i Eisner, 2007).

Osnovni elementi svake strategije, samim tim i strategije ljudskih resursa, su (a)
ciljevi koje organizacija zeli da ostvari u odredenom periodu i (b) plan realizacije
tih ciljeva (Armstrong, 2009). Da bi se ti ciljevi u potpunosti realizovali, tj. da bi
se ostvario Zeljeni rezultat, potrebno je da organizacija raspolaze sa odgovaraju¢im
resursima (materijalnim, tehnickim, energetskim, informacionim, ljudskim ...) i da
koris¢enjem tih resursa obavi na odgovarajuci nacin odredene aktivnosti u okviru
poslovnih procesa. 1z tog razloga procesi iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa
se mogu smatrati kljuénim Ciniocem za ostvarivanje ciljeva organizacije u ovom
podsistemu. Ti ciljevi su sadrzani u razli¢itim internim dokumentima organizaci-
je: strategiji ljudskih resursa, politici ljudskih resursa, poslovnim planovima i pla-
novima ljudskih resursa (slika 1.). Izmedu tih ciljeva prisutne su odredene razlike,
prvenstveno po stepenu opstosti i sadrzaju, tj. pripadnosti odredenom procesu iz
oblasti menadzmenta ljudskih resursa (npr. pribavljanju novih ljudskih resursa, ob-
razovanju i struénom usavr$avanju, upravljanju karijerom zaposlenih, materijalnoj
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kompenzaciji za rad i dr.). Te razlike su prevashodno posledica razlika u funkciji
1 sadrzaju navedenih dokumenata, kao i u vrsti procesa koje treba obaviti da bi se
utvrdeni ciljevi ostvarili.

Slika 1: Komponente strateSkog upravljanja ljudskim resursima
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U osnovne i najednostavnije alate za formulaciju strategijskih ciljeva u oblasti mena-
dzementa ljudskih resursa spadaju SWOT i PEST analiza. Utvdivanje interne snage
(Strenghts) i slabosti (Weaknesses) i eksterne pretnje (Opportunities) i Sanse (The-
ats) obavlja se SWOT analizom. Pri tome treba imati u vidu Cinjenicu da svaka orga-
nizacije tezi da maksimalno iskoristi Sanse i snagu i da minimizira slabosti i pretnje.
Ciljevima, kao klju¢nim elementnom strategije, utvrduje se rezultat koji organizacija
zeli da ostvari u odredenom vremenskom periodu (slika 2). Taj rezultat se najcesce
svodi na dostizanje Zeljene pozicije u odnosu na konkurenciju.
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Slika 2: Strategijski ciljevi organizacije

U glavne ciljeve organizacije koje treba da se ostvare aktivnostima menadzmenta
ljudskih resursa mogu se uvrstiti:

1.

Ciljevi koji se odnose na zaposlene - dizajniranje organizacione strukture prema
tehnoloskim zahtevima procesa rada i obezbedenje optimalnog broja i strukture
zaposlenih.

Ciljevi koji se odnose na rad - motivasanje zaposlenih za ostvarivanje maksi-
malnih radnih rezultata i njihovo uklju¢ivanje u odgovarajuce obrazovne procese
(trening, inoviranje znanja, strucno usavrsavanje i dr.).

Ciljevi koji se odnose na menadzment promena - efikasno upravljanje promena-
ma u organizaciji (inovacije, formiranje pozitivnih stavova zaposlenih, poboljsa-
nje sistema materijalnog nagradivanja i dr.).

Administrativni ciljevi - administrativni poslovi iz oblasti radnih odnosa, zas-
tita na radu, prikupljanje i azuriranje podataka o zaposlenima, pracenje njiho-
vih radnih performansi, evaluacija obrazovnih aktivnosti i dr. (Torrington, Hall i
Taylor, 2004).

Prilikom utvrdivanja tih ciljeva organizacija treba da ima u vidu razvoj i upotrebu
znanja zaposlenih, njihove vestine 1 moguénosti, tj. ukupan radni potencijal zaposle-
nih, kao i materijalne troskove njihovog razvoja i angazovanja (Leopolod, Harris i
Watson, 2005).

Veliki doprinos uspesnom ostvarivanju postavljenih ciljeva organizacije daje prime-

na
da
1.

metode upravljanja pomocu ciljeva (MBO - Manages by Objectives), koja treba
zadovolji Cetiri kriterijuma:
Hijerarhijsko organizovanje (od najvaznijeg, ka najmanje vaznom)
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2. Kvantitativno definisanje ciljeva (npr. smanjvanje broja zaposlenih za 8 % u na-

rednoj godini)

Realno odredivanje (na osnovu analize Sansi i snaga, a ne iz zelja)

4. Konzistentnost izmedu postavljenih ciljeva (nije moguce istovremeno maksimi-
zirati produktivnost i drati¢no smanjiti plate zaposlenima).

[98)

PEST analiza je metoda analize okruzenja, koje u velikoj meri uti¢e na formulaciju
strategije ljudskih resursa (Slika 3).

Slika 3: PEST matrica

Prilikom formulacije ciljeva primenjuje se SMART matrica, po kojoj svaki cilj treba
da ima slededeca obelezja: S - specificnost, jednostavnost (specific i simple), M -
merljivost, smislenost (measurable, meaningful), 4 - dostiznost, ostvarljivivost (achi-
evable), R - realnost, relevantnost (realistic i relevant), T - vremensku odredenost
(timed).

Proces utvrdivanja i sprovodenja strategije ljudskih resursa sastoji se vise kreativnih
i menadzerskih aktivnosti (slika 4), koje treba sukcesivno obaviti da bi se povecao
stepen izvesnosti u ostvarivanju postavljenih strategijskih ciljeva.
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Slika 4: Proces utvrdivanja i sprovodenja strategije ljudskih resursa

3 Karakteristike i funkcija indikatora u menadZmentu ljudskih
resursa

Indikatori su kvantitativni i kvalitativnih pokazatelji pomocu kojih se, direktno ili
indirektno, procenjuje ili meri stepen i brzina (vreme ili rok) ostvarenja odredenog
cilja. Oni su istovremeno i osnova za merenje performansi procesa koji su u funkciji
ostvarivanja odredenog cilja - KPI (Key Performance Indicator) - klju¢ni indikatori
performansi.

Indikatori mogu nastatati: (a) spontano (bez postavljanja posebnih zahteva procesu),
(b) planski (ugradnjom posebnih zahteva u proces - evidentiranjem odredenih po-
dataka ili obavljanjem posebne radne operacije) i (c) otvaranjem posebnog procesa
(anketiranje, prebrojavanje, merenje). Mogu biti: direktni, indirektni, vodeci, pra-
te¢i, nezavisni, meduzavisni, pojedinacni, integrisani, kontinualni, transformisani,
ponderisani i dr. Realizacija odredenog cilja po pravilu zavisi od vise Cinilaca, pa
iz tog razloga treba teziti da se za svaki cilj utvrduje viSe indikatora. Karakteristi-
ke pouzdanih indikatora su: relevantnost, objektivnost, pouzdanost, jednoznacnost,
preciznost, reprezentativnost (www.pfk.edu.ba).

Formulacija indikatora mozZe se obavljati primenom SMARTI matrice po kojoj svaki
od indikatora, pored karakteristika ciljeva koji su formulisani po SMART matrici,
treba da bude i nezavisan (Independent), tj. da ne zavisi od drugih indikatora i da se
odnosi samo na jedan cilj ili jedan rezultat (www.seio.gov.rs/upload/ .../logi¢na_ma-
trica.pdf)

Da bi se upotrebnom indikatora ostvarili ocekivani rezultati neophodno je odrediti
za svaki cilj: (a) informacije koje treba obezbediti, (b) izvore tih informacija, (c)
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subjekte u ¢ijoj je nadleznosti prikupljanje i obrada informacija, (d) oblik u kome se
one prikupljaju i dostavljaju, (e) dinamiku njihovog prikupljanja i dostavljanja, (f)
nacin obrade informacija, (g) sadrzaj izvestaja o obradenim informacijama (nacin
prezentacije obradenih informacija) i (h) subjekte kojima se dostavljaju ti izvestaji.

Relizacija strategijskih ciljeva u oblasti menadzmenta ljudskih resursa vrsi se oba-
vljanjem razliCitih procesa. Pozeljno je da procesi budu dokumentovani, i da njihovo
obavljanje na propisan nacin predstavlja obavezu za izvrSioce. Na taj nacin se u
velikoj meri stvaraju predpostavke za uspesno ostvarivanje ciljeva u ¢ijoj je funkciji
obavljanje odredenog procesa. Svaki proces se sastoji iz niza aktivnosti koje direk-
tno uticu na realizaciju cilja. Da bi se u potpunosti odgovorila svojoj svrsi svaka
aktivnost treba da zadovolji sledece kriterijume: (a) da bude jasna i prakticna, (b)
da predstavlja najefikasniji i najracionalniji nacin za postizanje odredenog rezultata
i (c) da daje moguc¢nost postizanja oc¢ekivanog rezultata sa raspolozivim i planira-
nim resursima. Prac¢enjem odvijanja procesa na osnovu utvrdenih indikatora vrsi se
ocenjivanje u kojoj meri se ostvaruje odredeni cilj, koji po svom domasaju moze da
bude strategijski, takticki ili operativni.

Efikasnost (obavljati radne aktivnosti na pravi nacin (brzo i kvalitetno) predstavlja
koeficijent izmedu izlaza iz sistema i ulaza u sistem u odredenom vremenskom pe-
riodu) i efektivnost (obavljati prave radne aktivnosti, tj. sa raspolozivim resursima
ostvariti postavljene ciljeve) procesa su njegove klju¢ne performanse, koje se takode
utvrduju preko odgovarajuc¢ih KPI. Ovim indikatorima meri se progres u ostvari-
vanju ciljeva koji se nastaje kao rezultat obavljanja odredenog procesa. Uspesnost
procesa se utvrduje na osnovu indikatora koji mere:

O sposobnost procesa (obim i kvalitet ostvarenog izlaza u odnosu na Zeljeni, plani-
rani 1 maksimalno mogu¢ izlaz),

O racionalnost procesa (obim i kvalitet ostvrenog ulaza u odnosu na Zeljeni, plani-
rani 1 maksimalno mogu¢ ulaz),

o vremensku uskadenost procesa (vreme trajanja u odnosu na Zeljeno, planirano
i maksimalno moguce vreme). (Radovi¢, Tomasevi¢, Stojanovi¢, Simeunovic,
2012).

Broj i sadrzaj indikatora za utvrdivanje kvaliteta obavljanja procesa iz menadzmenta

ljudskih resursa zavisi od viSe Cinilaca: ciljeva koji se Zele ostvariti obavljanjem

odredenog procesa, sadrzaja procesa, subjekata u tom procesu i njihovih uloga,
stepena razvijenosti menadzmenta ljudskih resursa, prakse menadzmenta ljudskih
resursa i dr.

Dobro odabrani KPI imaju sladece karakteristike:

Uvek su povezani sa korporativnim ciljevima,

O utvrdivanju KPI odlucuje menadzment,

Pripadaju pojedincu koji je odgovoran za njihov rezultat,

Oni su vode¢i indikatori ucinka Zeljeni od strane organizacije,
Lako su razumljivi,

KPI vodi akciju,

Ooo0Ooooaog
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Malobrojni su,

Trebalo bi da budu izbalansirani i da ne podrivaju jedni druge,

Korisnici mogu proceniti njihov napredak periodi¢no,

KPI gube vrednost vremenom pa se moraju periodi¢no i osvezavati (www.citehr.
com » Human Resource Section » Performance Management).

Oo0ooao

U organizacijama koje funkcioniSu po standardu ISO 9001:2008 procesi mena-

dzmenta ljudskih resursa su formalizovani u okviru razli¢itih dokumenata, prvenstve-

no procedura (postupaka) i uputstava za obavljanje odredenih aktivnosti. Svrha tih

dokumenata je da se sve aktivnosti uvek obavljaju na propisan na¢in. Za svaku od

aktivnosti odreden je subjekt koji je duzan da je obavi. Kao jedan od rezultata nje-

nog obavljanja nastaju odgovarajuci zapisi, najées¢e u formi izlaznog dokumenta.

U tim zapisima mogu se unositi i podaci o indikatorima koji su rezultat obavljanja

aktivnosti vezanih za ostvarivanje ciljeva iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa.

Tako se, na primer, za obavljanje procesa pribavljanja ljudskih resursa kao kljucni

indikatori performansi mogu koristiti sledeci pokazatelji:

o stepen zadovoljstvo zaposlenih sa obavljanjem procesa pribavljanja ljudskih re-
sursa,

0o broj i struktura prijavljenih kandidata na oglas za zaposljavanje,

o broj kandidata koji je prosao prvi krug selekcije,

o broja kandidata koji su tokom sprovodenja selekcije odustali od namere da
zasnuju radni odnos,

O brocenat zadrzavanja novozaposlenih u organizaciji nakon X vremena,

brocenat kandidata koji prihvataju ponudene uslove za zasnivanje radnog odno-

sa,

brocenat popunjena radnih mesta u X vremenu,

brosecan broj intervjua iz podnetih prijava / CV,

izvori ljudskih resursi - unutrasnji u odnosu na eksterne,

prosecna cena pribavljanje ljudskih resursa iz eksternih izvora po radnom mestu,

prosecno trajanje procesa pribavljanja ljudskih resursa i dr (https://rapidbi.com/

samplekeyperformanceindicatorskpi/).

O

Oo0ooao

Po istom principu treba utvrditi i indikatore za ostale procese menadzmenta ljudskih
resursa imajuci pri tome u vidu i ciljeve koje treba ostvariti njihovim obavljanjem.

4 Zakljucak

Osnovni zadatak menadzmenta ljudskih resursa je pruzenje podrSke menadzmentu
u ostvarivanju ciljeva organizacije, i to putem kreirianja i sprovodenja strategije i
politike ljudskih resursa i obavljanja odgovarajucih procesa. Klju¢ni elementi nave-
dene strategije i politike su ciljevi, ¢iji se stepen i brzina ostvarivanja utvrduje preko
odgovaraju¢ih indikatora. Posto su poslovni procesi prevashodno u funkciji ostvari-

vanja svih tih ciljeva, putem adekvatnog obavljanja menadzmenta ljudskih resursa,
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neophodno je konstantno meriti performanske procesa, ¢emu veliki doprinos daju
adekvatno izabrani i primenjeni kljuéni indikatori performansi (KPI). Cinjenica da
na rezultate obavljanja odredenog procesa uti¢e veci broj varijabli, zahteva da se
adekvatnost i efekti primenjenih indikatora permenentno prispituju, kako bi u potpu-
nosti odgovorili svojoj svrsi.

Prilikom formulisanja indikatora moraju se imati u vidu i slede¢e karakteristike in-
formacija koje sluze kao osnova za primenu odabranih indikatora: vrste, dinamika
prikupljanja, oblik u kome se prikupljaju, izvori, dostupnost, pouzdanost i relevan-
tnost. Pri tome treba imati u vidu i koeficijent njihove ekonomicnosti, tj. troskove
njihovog prikupljanja i obrade, jer su oni jedan od vaznih kriterijuma za izbor od-
redenog indikatora.
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POVZETEK - Poslednja decenija XX i pocetak XXI
veka predstavljaju period intezivnih promena u glo-
balnoj privredi, koje u potpunosti menjaju drustve-
no-ekonomski ambijent funkcionisanja nacionalnih
privreda. Globalizacija predstavlja proces gde su
nacionalne ekonomije izgubile znacaj i gde primat
preuzimaju transnacionalne kompanije (TNK) i
strane direktne investicije (SDI). Mnoga istraZiva-
nja naglasavaju da u uslovima globalizacije TNK
sticu ogromnu snagu koja im omogucava da zna-
Cajno uti¢u na donosenje odluka u okviru nacional-
nih privreda. TNK predstavijaju stozer ekonomske
globalizacije i najznacajniji faktor kreiranja medu-
narodnih robnih i finansijskih tokova. One danas
kontrolisu oko 2/3 svetske trgovine i predstavljaju
najznacajnije aktere svetske privrede. U radu ¢emo
analizirati TNK, i pokusati da damo odgovor na
pitanja kakvu ulogu imaju TNK i kojim kanalima
se transferise kapital u okviru globalnih tokova.
Takode, osvrnucemo se na poslovanje i uticaj ovih
kompanija na privredu Republike Srbije.

1 Uvod

UDC 334.726:005.44

KEY WORDS: transnational companies (TNC), glo-
balization, foreign direct investments (FDI), Republic
of Serbia

ABSTRACT - The last decade of 20th century and the
beginning of 21st century are the period of intensive
changes in global economy, completely changing soci-
al and economic ambience for functioning of national
economies. Globalization is a process where national
economies lose their importance and the primate is ta-
ken over by transnational companies (TNC) and foreign
direct investments (FDI). A number of investigations
emphasize that in conditions of the globalization TNC
are gaining enormous power, enabling them to consi-
derably influence decision making within the national
economies. TNC are the axis of economic globalization
and the most important factor in creating international
commodity and financial flows. Presently they control
about two thirds of world trade and are the most im-
portant actors in global economy. In this paper we will
analyse TNC in order to try and answer what the role of
TNC is and through which channels the capital is being
transferred within the global flows. We will also address
the business of these companies and influence on the
economy of the Republic of Serbia.

Kako se trziste s kraja 20. i po¢etkom 21. veka intenzivno globalizuje, ono utice i
na nacionalne ekonomije, teze¢i da iste postanu integrisani deo globalne ekonomije
(Elzeser, 2009). Glavne determinante procesa globalizacije predstavljaju nove
informaciono-komunikacione tehnologije koje menjaju covekovu percepciju
zajednice i umanjuju znacaj geografske udaljenosti, daju¢i joj epitet »globalno
selo«. Kvalitet proizvoda i usluga se internacionalizuje, percepicije potroSaca se
standardizuju, on dobija epitet globalano orijentisan potrosac. Parohijalna trgovina
postaje proslost, i ustupa mesto globalnoj-internacionalnoj trgovini. Na sceni je
»nova ekonomija« (»digitalna — Intenet-Web ekonomija«) koju karakteriSe promet
roba, usluga, rada i kapitala bez fizickih — jezi¢kih — tehni¢kih barijera. Sa razvojem
Interneta TNK prepoznaju ovaj informaciono-komunikacioni novitet kao resurs za
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povecanje konkurentskih prednosti i poslovnih performansi na globalnom trzistu
(Cuzovi¢ i Sokolov Mladenovié, 2014). Dakle, globalizacija je proces gde su
nacionalne ekonomije izgubile znac¢aj i gde primat preuzimaju TNK. Snagom kapitala
i transnacionalne povezanosti TNK »transformiSu« nacionalne privrede u njihove
filijale. Ove kompanije danas kontroliSu oko 2/3 svetske trgovine i predstavljaju
najznacajnije aktere svetske privrede.

Empirijska istrazivanja govore da od 100 najvecih entiteta u svetu, 51 su TNK, a 49
su drzave (Anderson i Cavanagh, 2000). Ekonomska racunica, prilikom izvodenja
ovog zakljucka, izvedena je tako da se ekonomska mo¢ drzava iskazuje kao vrednost
bruto domaceg proizvoda, a prepoznatljivost TNK kroz ukupne prihode od prodaje.
Posebno je u tom pogledu interesantan podatak da je General Motors »veci« od
Danske, Daimler Chrysler od Poljske, IBM od Singapura, a prihodi od prodaje, pet
najvec¢ih TNK veci su od bruto domaceg proizvoda 182 zemlje zajedno.

2 Metodologija istrazivanja

Istrazivacki podaci koji su kori$¢eni u radu prikupljeni su primenom desk metode
tj. prikupljanjem sekundarnih podataka. Na ovaj nacin dosli smo do podataka o
kretanjima SDI, aktivnostima TNK i njihovih filijala u svetu, svetskom uvozu
1 izvozu. Empirijski podaci koji su kori$¢eni u radu prikupljeni su iz nekoliko
sekundarnih izvora, i to: Svetski investicioni izvestaj (World Investment Report),
Republicki zavod za statistiku Republike Srbije i na osnovu publikacije »Ernst &
Young's Attractiveness Survay-Europe 2014«. Na ovaj nacin prikupili smo znacajne
kvantitativne i kvalitatitvne podatke koje smo koristili u radu.

U radu su obradeni statisticki podaci, uz odgovarajuce tabelarne prikaze od kojih
¢e biti izdvojeni oni koji ukazuju na srz tematike koja se obraduje. Na taj nacin
postojeca saznanja bice ukljuCena u proces pronalazenja optimalnih reSenja i
zakljucaka o uticaju TNK na svetsku privredu u uslovima globalizacije. U analizi
podataka koriS¢ena je i deskriptivna metoda u objaSnjavanju istorijskog razvoja i
klju¢nih karakteristika TNK. Primena ove metode ¢e u izvesnoj meri omoguciti i
zaklju¢ivanje od pojedninacnog ka opStem, pa se stoga odredena vaznost pridaje i
induktinvoj metodi.

Shodno metodologiji nau¢no-istrazivackog rada osnovna hipoteza od koje smo posli

u ovom radu i koju smo pokusali da potvrdimo ili opovrgnemo je:

o da TNK predstavljaju jedan od osnovih pokretaca procesa globalizacije i da se
nacionalne privrede ne mogu ukljuciti u proces globalizacije bez priliva kapitala
TNK, putem stranih direktnih investicija (SDI).
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3 Polozaj transnacionalnih preduzeca u svetskoj privredi

U kontekstu razmatranja determinanti globalizacije, kao aktuelnog procesa u svetu i
kod nas, otvara se pitanje uloge transnacionalnih kompanija (TNK) u ovom procesu.
U pokusaju da damo odgovor na ovo pitanje posluzi¢emo se primerom proizvodnje
komercijalnog aviona Boeing 777 (Rakita, 2006). Osam japanskih dobavljaca prave
delove za trup aviona (vrata i krila), dok dobavljac iz Singapura pravi vrata za nos
aviona. Tri dobavljaca iz Italije proizvode zakrilce, itd. Globalna mreza dobavljaca
uglavnom su filijale Boeinga. Nisu retki primeri da se proizvodnja organizuje u jednoj,
montaZza u drugoj, a prodaja u drugim drZzavama sveta. Mati¢na kompanija povezana
je sa svojim filijalama putem informaciono-komunikacionih tehnologija, formirajuci
na drugoj strani strategijske alijanse s kompanijama iz iste grane. TNK predstavljaju
stozer ekonomske globalizacije i najznacajniji faktor kreiranja medunarodnih robnih
i finansijskih tokova.

Empirijska istrazivanja govore da je oko polovine BDP trzisno razvijenih zemalja
stvoreno u okviru TNK. Ilustrativan je i podatak da su krajem prve decenije 21. veka
ove kompanije kontrolisale 25 % ukupne svetske proizvodnje, a proizvodnja ostvarena
u okviru filijala ¢ini 11 % svetskog bruto domaceg proizvoda. Od 100 vode¢ih TNK 83
je poreklom iz Evropske unije, SAD i Japana, odnosno iz tzv. »trijade«. Isti¢emo, dau
TNK tzv. »trijade« prednjaci EU sa 50 TNK. Za razliku od 1996. god. kada se na listi
100 najvec¢ih TNK nije nalazila nijedna TNK iz zemalja u razvoju, danas ih ima 7, tri
iz Kine, po jedan iz Brazila, Malezije, Tajvana i Hong Konga.

Ujedinjene nacije (UN) definisu TNK kao preduzeca koja kontrolisu svoju aktivu
— fabrike, radnike, prodajne filijale i sl. u dve ili viSe zemalja (Pelevi¢ i Vuckovié,
2007). Pocetkom devedesetih godina 20. veka prepoznajuci ove ekonomske entitete
kao najbitniju odrednicu procesa globalizacije UN daju sadrzajno kompleksniju
definiciju TNK (OECD, 1997). To su preduzec¢a koja: a.) imaju poslovne entitete
u dve ili viSe zemalja, bez obzira na pravni status i vrstu delatnosti tih entiteta, b.)
razvijaju stepen poslovnog odlu¢ivanja koji omogucéuje donosenje jedinstvenih
politika i zajednickih poslovnih strategija, c.) strategija i politika zavisnih preduzeca,
odnosno filijala (preduzece ¢erka), koordinirane su mahom iz jednog centra, neretko
iz viSe centara, d.) filijale, ogranci i podruznice u inostranstvu su povezane vlasnickim
i upravljackim odnosima, sa mati¢nim preduzecem, e.) vlasni¢ka i upravljacka
povezanost pruza moguénost jednoj ili vise filijala da mogu imati uticaj na ostale
filijale, pogotovo kada je re¢ o znanju, tehnologiji i resursima.

Privode¢i kraju raspravu na ovu temu zakljuicemo da su TNK preduzeca
nadnacionalne organizacione strukture i konkurentske prepoznatljivosti. Za trzisne
ucesnike one su simbol moéi i prestiza, izvoriste stranih direktnih investicija,
narhitekte« globalnog trzista.

Analizom podataka, koji zbog ogranic¢enja nisu prikazani u radu, uocavamo da se na
vrhu liste najve¢ih TNK ve¢ godinama nalaze General Electric (SAD, elektronika i
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elektronska oprema), Royal Dutch/Shell Group (Velika Britanija, naftna industrija),
Toyota Motor Corporation (Japan, automobilska industrija). Prvi kriterijum
rangiranja TNK jeste vrednost imovine kompanije u inostranstvu, General Electric
ima imovinu u vrednosti oko 331,2 mird. USD, Royal Dutch/Shell oko 302 mlrd.
USD, a Toyota Motor Corporation oko 274,4 mlrd. USD.

Drugi kriterijum za utvrdivanje stepena transnacionalizacije TNK je vrednost
prodaje preko inostranih filijala. Prema ovom kriterijumu, najvec¢e su Royal Dutch/
Shell (Velika Britanija i Holandija, naftna industrija, oko 275 mlrd USD, oko 61 %
ukupnih prihoda od prodaje kompanije), British Petroleum (Velika Britanija, naftna
industrija, oko 250 mlrd USD, oko 66 %) ExxonMobile Corporation (SAD, naftna
industrija, 237 mlrd. USD, oko 60 %).

Tre¢i kriterijum rangiranja predstavlja broj zaposlenih radnika u inostranstvu.
Najvise zaposlenih u inostranim filijalama imaju Hon Hai Precision Industries
(Tajvan, elektri¢na i elektronska oprema, 810.993 od 1.290.000 ukupno zaposlenih
Wal-Mart (SAD, trgovina na malo, 800.000 zaposlenih u inostranstvu, 2.200.000
ukupno zaposlenih), Carrefour (Francuska, trgovina na malo, 267.590 zaposlenih u
inostranstvu, ukupno 364.795 zaposlenih), Deutsche Post AG (Nemacka, transport i
skladistenje, 266.360 zaposlenih u inostranstvu, ukupno 435.285 zaposlenih).

Pored posmatranih kriterijuma, koji ukazuju na apsolutne veli¢ine, formiran je
jedan svodni relativni pokazatelj. Re€ je o indeksu transnacionalizacije TNK koji
se izraCunava kao aritmeticka sredina tri pokazatelja: 1) procenat vrednosti imovine
u filijalama u inostranstvu u odnosu na ukupnu imovinu; 2) ucesc¢e (u procentima)
prodaje u inostranstvu u ukupnim prodajama; 3) ucesce (u procentima) zaposlenih
u filijalama u inostranstvu u ukupnom broju zaposlenih. Indeks transnacionalizacije
TNK je razvijen od strane Organizacije ujedinjenih nacija (OUN) o trgovini i razvoju
(UNCTAD). Indeks transnacionalizacije ukazuje na stepen transnacionalizacije
bez obzira na njenu veli¢inu. Mala kompanija moZe biti viSe transnacionalizovana
ako veéi deo poslovanja (imovinu, prodaju, zaposlenost) relaizuje preko inostranih
filijala. Najveéi indeks transnacionalizacije imaju kompanije Nestlé SA (Svajcarska,
hrana, pi¢e i duvan, indkes 97,1), Anglo American plc. (Velika Britanija, rudarstvo
i eksploatacija kamena, indeks 95,9) i Anheuser-Busch InBev NV (Belgija, hrana,
pi¢e 1 duvan, indeks 93,3). ProseCan indeks transnacionalizacije za 100 najvecih
TNK iznosi 64,5.

3.1 Uticaj transnacionalnih preduzeéa na svetsku privredu i privredu Republike
Srbije

Prema poslednjim dostupnim podacima u Tabeli 1. mozemo videti da u svetu postoji
103.786 TNK, koje imju 892.114 filijala. MoZemo zapaziti da se najveci broj mati¢nih
kompanija nalazi u razvijenim zemljama cak 73.144, oko 70 % od ukupnog broja. S
druge strane najveci broj filijala ovih kompanija je lociran u zemljama u razvoju, oko
57 %. Proizvodnja u inostranstvu, ostvarena u filijalama koje TNK, preduzimanjem
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stranih direktnih investicija, osnivaju u inostranstvu, potiskuje klasi¢ne oblike izvoza
i uvoza roba i usluga (Stojadinovi¢ Jovanovi¢, 2008).

Tabela 1: Broj TNK u svetu, 2010. god.

Broj maticnih TNK Broj filijala
Razvijene zemlje 73.144 373.612
Zemlje u razvoju 30.209 512.531
Zemlje Jugoistocne Evrope 257 2.484
Republika Srbija 43 987
Republika Slovenija 268 2.032
Svet 103.786 892.114

Izvor: UNCTAD, World Investment Report 2011, UN, New York and Geneva, based
on Dun & Bradstreet's WorldBase and national sources where noted, http://unctad.
org/sections/dite_dir/docs/WIR11 web%20tab%2034.pdf.

Na osnovu podataka iz Tabele 2. mozemo analizirati uticaj TNK na svetsku eko-
nomiju. Prodaja filijala TNK jo$ 1990. god. premasila svetski izvoz za 15 %. Ovaj
trend je nastavljen i pocetkom XXI veka. U periodu pre velike krize koja je zahvatila
svetsku privredu, prodaja filijala TNK je dostigla 143 % svetskog izvoza. Nakon
krize dolazi do blagog pada, pa je u 2011. god. prodaja filijala TNK iznosila 127 %
svetkog izvoza. Medutim, tokom 2012. god. prodaja filijala TNK je dostigla 140 %
svetkog izvoza, a tokom 2013. god. 149 %, i premasila nivo iz perioda pre krize.

Tabela 2: Odabrani pokazatelji SDI i medunarodne proizvodnje za 2013. god. i
izabrane godine

Vrednost u tekucim cenama
(milijarde dolara)
2005-
1990 | G907 | zom | 2012 | 2013
pre krize

Priliv SDI 208 1493 1700 1330 1452
Odliv SDI 241 1532 1712 1347 1411
Prekograni¢ne M&A 111 780 556 332 349
Prodaja stranih filijala 4723 21469 28516 31532 34508
Dodata vrednost stranih filijala 881 4878 6262 7089 7492
Izvoz stranih filijala 1498 5012 7463 7532 7721
Broj zaposlenih u stranim filijalama 20625 53306 63416 67155 70726
(hiljade)
BDP 22327 51288 71314 72807 74284
Naknade za licence 29 161 250 253 259
Izvoz roba i usluga 4107 15034 22386 22593 23160
Prodaje filijala kao % svetskog izvoza 115 143 127 140 149

Izvor: UNCTAD, World Investment Report, (2014), UN, New York and Geneva, p.
18. poslednja kolona kalkulacija autora.
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Tabela 3: Osnovni podaci o stranim filijalama (inward FATS) - (po drzavama odakle

potice filijala, 2012)
. Promet Vrednost Dodata TroSkovi
Broj filijala Broj proizvodnje | vrednost | zaposlenih
zaposlenih -
Vrednost u mil. EUR
gftﬂ?;’hka 2708 181953 | 22305289 | 13.674.96 | 4.237.06 | 1.897.30
Drzave 2102 147591 16.339,81 | 10.135,82 | 2.987,84 1.460,58
¢lanice EU
Slovenija 314 18074 1.689,86 737,69 197,16 128,64
Hrvatska 256 13239 1.564,93 795,69 219,04 117,14
Austrija 236 13519 1.730,20 1.238,19 400,43 167,85
Holandija 152 17371 2.930,12 2.407,36 608,53 264,52
Nemacka 189 17040 1.416,41 1.032,83 383,04 181,02
Francuska 71 14874 1.544,70 690,42 259,98 121,92
Italija 187 14393 1.035,32 975,92 146,23 91,77
E{fa"e van 528 30862 5.653,82 | 3.402,00 | 121746 | 410,01
Svajcarska 116 7297 958,22 445,97 139,84 91,16
SAD 72 3297 301,21 140,63 48,06 37,67
IF{USka .. 52 9432 3.484,56 2.406,57 895,54 202,04
ederacija

Offshore
finansijski 78 3500 311,67 137,14 31,76 26,70
centri

Izvor: Republicki zavod za statistiku, preracunato u EUR prema srednjem kursu
Narodne Banke Srbije za 2012 god.

Podaci prikazani u Tabeli 2. ukazuju da se ve¢i deo prodaje proizvoda u inostranstvu
ostvaruje preko filijala TNK, nego direktnim izvozom roba. U Tabeli 3. prikazani
su osnovni podaci o filijalama TNK koje posluju na teritoriji Republike Srbije. Sta-
tistika medunarodne trgovine po FATS (Foreign Affiliates Trade Statistics — FATS)
konceptu podrazumeva da se prate tokovi privatnog kapitala i da se po »nacional-
nosti« tog kapitala pripisuju podaci o izvozu zemlji porekla kapitala, a ne zemlji iz
koje se izvoz ostvaruje u slucaju poslovanja stranih filijala (Bjeli¢, 2011). Ulazni
FATS tokovi (Inward FATS) pokazuju aktivnost stranih filijala koje one ostvariju na
teritoriji jedne posmatrane zemlje. Ova statistika opisuje delatnost poslovnih subje-
kata koji su rezidenti u posmatranoj zemlji, a pod kontrolom su stranih preduzeca.
Osnovni cilj ove statistike je da pokaze ucesce ovih poslovnih subjekata u domacoj
ekonomiji i njihov uticaj na nju. Prema podacima Republickog zavoda za statistiku,
prikupljenih putem obrasca »Strukturno istrazivanje o poslovanju privrednih drusta-
va« (SBS 01), u Republici Srbiji u 2012. god. poslovalo je 2.708 filijala $to je ¢inili
3,2"% ukupnog broja poslovnih subjekata obuhvacenih istrazivanjem. Filijale su za-
posljavale 181.953 radnika, tj. 17,8 % ukupnog broja zasposlenih i ostarile promet u
iznosu 22,30 milijardi EUR. Najve¢i broj filijala imala su preduzeé¢a iz EU, na prvom
mestu iz Slovenije 314, zatim Hrvatske 256, Austrije 236 itd. Od zemalja EU, naj-
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veci promet su ostvarile filijale privrednih subjekata iz Holandije 2,93 mlird. EUR,
Austrije 1,71 mlrd. EUR i Slovenije 1,69 mlrd. EUR. Sto se ti¢e zemalja van EU,
najveéi broj filijala imala su preduzeéa iz Svajcarske 116 i SAD 72, dok su najveéi
promet 3,48 mlrd. EUR ostvarile filijale privrednih subjekata iz Ruske Federacije,
koje su zaposljavale i najveci broj radnika 9.432.

4 Zakljucak

Globalizacija jeste proces koji se stalno $iri, ubrzava i jaca. Ekonomska mo¢ TNK
potpomognuta nau¢no-tehnickim progresom brise nacionalne granice i afirmise kon-
cept globalnog trzista. Menja se strategija kod poslovanja kompanija na globalnom
trzistu. Umesto lokalne strategije razvija se globalna strategija koja kompaniji treba
da omoguc¢i globalnu konkurentnost. Vremenom TNK postaju sve znacajniji ucesni-
ci u svetskoj privredi. Mati¢nim zemljama i zemljama domacinima postaje sve teze
da ih kontrolisu.

Referentna literatura iz oblasti globalizacije saglasna je u konstataciji da se globalni
trgovinski tokovi ne mogu odvijati stihijski i ad hoc. Globalni tokovi robe, usluga,
rada i kapitala podrazumevaju sadrzajno osmisljen projekat koji zahteva ucesce: dr-
zava, TNK, finansijskih institucija, regionalnih udruzenja i medunarodnih organi-
zacija. Posmatrano sa tog apsketa, s pozivom na savremenu teoriju i progresivnu
praksu, uocavamo da su drzave institucionalni subjekti globalizacije, a TNK nosioci
procesa globalizacije.

U radu smo analizirali i poslovanje filijala TNK u Republici Srbiji. Pri tome, zaklju-
¢ili smo da su SDI, pored ostalih, sve znacajniji faktor za razvoj privrede Republike
Srbije, ¢iji su najznacajniji nosioci TNK. Prema podacima Ernst & Young’s Attracti-
veness Survey (2014) Republika Srbija se nasla na 13. mestu po broju realizovanih
SDI projekata i na 5. mestu po broju otvorenih novih radnih mesta usled realizacije
SDI projekata u svetu.
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trgovine - primer trzisSta republike Srbije
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POVZETEK - Internacionalizacija poslovanja posta-
je realnost za sve veci broj trgovinskih kompanija u
razvijenim trzisnim privredama. Trgovinske kompa-
nije za svoj dalji rast i razvoj Sansu nalaze na inostra-
nim trzistima. Pri tome, za trgovinske kompanije koje
svoje poslovanje Sire izvan granica nacionalnog trzi-
Sta veoma je vazno da poznaju determinante odnosno
faktore od kojih ¢e zavisiti uspeh strategije internaci-
onalizacije. U poslednjih dvadesetak godina, teorij-
ska i prakticna istrazivanja ove faktore posmatraju
kao kompleks ekonomskih, politickih, socioloskih, ku-
turoloskih faktora, od kojih, u krajnjoj instanci, zavisi
i izbor konkretnog trzista na kome ée se poslovati u
narednom periodu. Osim toga, rezultati istrazivanja
iz ove oblasti, faktore internacionalizacije posmatra-
Ju iz dva ugla, odnosno iz ugla nacionalnog trzista,
kao »gurajuce«, i iz ugla novog, inostranog trzista,
kao »vukuce« faktore. U zavisnosti od dejstva ovih
faktora, trgovinske kompanije se odlucuju za razli-
Cite modele internacionalizacije, kao §to su model
izvoza, merdzera i akvizicija, zajednickih ulaganja,
licenciranja, fransizinga i izgradnje sopstvenih obje-
kata. Cilj rada jeste da identifikuje faktore i modele
internacionalizacije trgovine, s osvrtom na trziste
Republike Srbije, na kome trenutno posluje nekoliko
internacionalnih trgovinskih lanaca.

1 Uvod

UDC 339.5(497.11)

KEY WORDS: internationalization, factors, models,
Republic of Serbia

ABSTRACT - The internationalization of business is
becoming a reality for an increasing number of trading
companies in developed market economies. Trading
companies find opportunities for further growth and
development on foreign markets. In addition, the tra-
ding companies which extend operations beyond the
borders of the national market must be familiar with
determinants or factors that determine the success
of the internationalization strategy. In the last twenty
years, theoretical and practical studies have viewed
these factors as a complex of economic, political, so-
ciological, and cultural factors, which, ultimately, de-
termine the choice of the particular market on which a
company will operate in the future. Besides, the results
of research in this field view the internationalization
factors from two angles, i.e. from the perspective of a
national market, as “push” factors, and from the per-
spective of a new, foreign market, as “pull” factors.
Depending on the impact of these factors, trading
companies opt for different models of internationaliza-
tion, such as export model, mergers and acquisitions,
joint ventures, licensing, franchising, and building
their own facilities. The aim of the paper is to identify
the factors and models of internationalization of trade,
with emphasis on the Serbian market, where currently
operate several international retail chains.

Promenljivost uslova poslovanja karakteristika je razvijenih trziSnih privreda.
U sklopu takvog poslovnog ambijenta iskristalisali su se brojni tokovi odnosno
tendencije razvoja trgovine. Uocava se zaoStravanje konkurencije, kako na planu
broja i veli¢ine trgovinskih preduzeca, tako i na planu modaliteta poslovnih formata
koji medusobno konkuriSu. Tome posebno doprinosi otvaranje nacionalnih trzista,
kao 1 sve izrazenija internacionalizacija poslovnih aktivnosti trgovinskih preduzeca.
Ove ¢injenice ukazuju da je internacionalizacija jedan od klju¢nih tokova razvijenih
trzisnih privreda. Naime, zbog, ve¢ pomenute, intenzivne konkurencije, ali i zasi¢ena
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na mati¢nim trziStima, trgovinske kompanije se odluc¢uju da svoje poslovanje prosire
1 na druge zemlje. Medutim, internacionalizacija poslovanja nije nimalo lak, ni
jednostavan zadatak. Pre toga, kompanija mora da odgovori na brojna i raznovrsna
pitanja. Naime, izboru zemlje u kojoj ¢e se poslovati prethodi detaljna analiza
ocene atraktivnosti trzista, koja ukljucuje sagledavanje politickog i ekonomskog
rizika, poslovne efikasnosti, urbane populacije, razvoja sektora trgovine i dr. Zatim,
sledi izbor strategije nastupa na inostrano trziste, kao Sto su zajednicka ulaganja,
franSizing, licenciranje, direktne strane investicije, zakup i dr. Izbor strategije
nastupa u veikoj meri je uslovljen karakteristikama i zahtevima inostranog trzista,
koje teorija i praksa prepoznaje kao faktore internaionalizacije trgovine. S osloncem
na savremenu literaturu i progresivnu praksu, predmet istrazivanja u ovom radu
odnosice se, najpre, na sagledavanje faktora internacionalizacije, kroz proaktivno-
reaktivne motive i pull-push faktore. Nakon toga, predmet posebne analize bice
modeli internacionalizacije trgovine. Poseban akcenat bice stavljen na trziste Srbije,
koje poslednjih godina postaje atraktivno za mnoge inostrane trgovinske kompanije.
Putem statisticke i metode komparacije sagledace se najvece trgovinske kompanije
na trziStu Republike Srbije.

2 Teorijsko-metodoloski pristup istrazivanju: Rastu¢i znacaj
internacionalizacije trgovine (pregled literature)

Globalno poslovanje postaje realnost za sve veci broj kompanija u razvijenim
trziSnim privredama. Domaca trzista ulaze u zrelu fazu razvoja koju karakterise visok
stepen saturacije 1 intenzivne konkurencije. Na datim trzistima dolazi do izrazaja sve
veci rast inostrane konkurencije u uslovima usporenog ili ¢ak nultog rasta traznje. U
izlozenim okvirima, proizvodna i trgovinska preduzeca za svoj dalji rast i razvoj traze
izlaz na inostranim trzistima (Lovreta et al., 2001). Internacionalizacija maloprodaje
i ukupne trgovine direktna je posledica globalizacije i integracije svetskog trzista.
Razvoj medunarodnih ekonomskih integracija kao Sto su: jedinstveno trziste EU,
severnoamericko trziste (inicirano ugovorom o slobodnoj trgovini izmedu Kanade
i SAD 1986. godine), trziSte zemalja jugoistoéne Azije (ASEAN), globalizacija
japanskog trziSta, otvaranje trzista Isto¢ne Evrope i zemalja u razvoju, podstice
internacionalizaciju maloprodaje (Lovreta et al., 2013).

lako je paznja uvek usmerena na velike kompanije, kao $to su » Wal-Mart«, » Tesco«,
»IKEA« i »Kingfisher«, trgovinske kompanije svih veli¢ina zapo€inju svoju inter-
nacionalnu ekspanziju. Istrazivanja pokazuju da globalnu maloprodaju ne razvijaju
samo kompanije koje se, prema poznatom ¢asopisu Fortune, uglavnom nalaze na
spisku 500 vodecih u svetu. Veliki broj relativno malih trgovinskih kompanija danas
sledi strategiju internacionalizacije maloprodaje (Cuzovi¢ i Sokolov Mladenovié,
2012a). O tome svedoce sledeci statisticki podaci koji se odnose na razvijena trzista
EU i SAD:
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o 37% ukupnog broja kompanija sa manje od 500 zaposlenih ukljuc¢eno je u inter-
nacionalnu prodaju,

O Cetvrtina svih izvoznih kompanija zaposljava manje od 100 radnika,

o kod 41% navedenih malih izvoznih kompanija prodaja na medunarodnim trzisti-
ma raste znatno brze u odnosu na prodaju na domacem trzistu.

U literaturi iz oblasti trgovine i trgovinskog menadzmenta prihvaéen je stav da
trgovinska kompanija pristupa internacionalizaciji kada na domacéem trziStu postigne
kriticnu veli¢inu, pa zbog zakonskih ograni¢enja (zastita konkurencije) na njemu
viSe ne moze rasti. Dakle, zbog visokog stepena saturacije domaceg trzista, veliki
trgovinski lanci, investiraju¢i u inostranstvo, pronalaze nove izvore za generisanje
profita. Medutim, postoje i drugacija misljenja. Alexander i Doherty (2009, p. 4)
isticu da »internacionalizacija za mnoge trgovinske kompanije, vise nije logi¢na
posledica ogranic¢enih mogucnosti rasta domaceg trziSta, ve¢ Sansa da prosire svoje
poslovanje na globalnom trzistu, gde ¢e njihov asortiman proizvoda i usluga biti
vrednovan od Sireg kruga potrosaca«.

S druge strane, praksa potvrduje da je ulazak na inostrana trziSta najuspesniji kada
je konzistentan sa klju¢nom predno$¢u maloprodajne kompanije. To mogu biti
niski troskovi i operativna efikasnost (»Wal-Mart«, »Carrefour«, »Aldi«), jake
privatne marke (»Starbucks«), modna reputacija (»H&M«, »Zara«) ili dominacija u
vlastitoj kategoriji (»IKEA«). Uspesni medunarodni maloprodajni lanci prepoznaju
specifi¢nosti zemlje u koju dolaze i prilagodavaju im se. Globalna kultura ogleda se u
prepoznatljivim organizacionim i kadrovskim obelezjima medunarodne kompanije,
kao i u brzom razvoju lokalnog menadzmenta i njegovoj implementaciji u »globalnu
korporativnu kulturu« (Segetlija i Dujak, 2012).

Vec¢ina kompanija bi preferirala da ostane na domacem trzistu u slucaju da je
veli¢ina tog trzista dovoljna. MenadZeri ne bi morali da uce druge jezike i zakone,
da posluju sa nestabilnim valutama, da se suo¢avaju sa politickim neizvesnostima ili
redizajniraju svoje proizvode da bi zadovoljili potrebe i ocekivanja razlicitih kupaca.
Poslovanje bi bilo lakse i sigurnije. Medutim, postoje odredeni faktori (motivi) koji
uti¢u na to da sve veci broj kompanija internacionalizuje svoje poslovanje. S druge
strane, postoje 1 potencijalni rizici, ¢ije ostvarenje bi moglo da dovede do kraha na
inostranom trzi$tu. U narednim izlaganjima razmotri¢emo neke od glavnih motiva i
rizika povezanih sa medunarodnom ekspanzijom trgovinskih kompanija.

3 Teorijski aspekt motiva internacionalizacije trgovine

Internacionalizacija poslovanja postaje veoma vazna tema za mnoge trgovinske
kompanije. DeSavanja i tokovi, kako na domacem, tako i na inostranom
trzistu uslovljavaju internacionalizaciju poslovanja. Za trgovinske kompanije
internacionalizacija postaje neminovnost. Onim drugim koje propustaju da se
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sa nacionalnog trziSta proSire na inostrana, preti opasnost da ostanu na margini
poslovanja (Cuzovi¢, 2013).

Motivi internacionalizacije trgovine varirali su u razli¢itim vremenskim periodi-

ma. U tom smislu, dovoljno je uporediti tradicionalnu i savremenu literaturu, da bi

se videlo da nekada klju¢ni motivi internacionalizacije trgovinske aktivnosti danas
izgledaju prili¢no staromodno. Najkompletniju analizu medunarodnih maloprodaj-
nih aktivnosti pocetkom druge polovine proslog veka uradio je americki profesor

Stanley Hollander (Alexander i Doherty, 2009). U njegovim analizama dominiraju

makroekonomski faktori internacionalizacije trgovine kao §to su: a) uspostavljanje

ravnoteze spoljnotrgovinskog bilansa, b) balansirani razvoj proizvodnje i trgovine, i

¢) uticaj politickih faktora na medunarodnu ekspanziju poslovanja. Pri tom se izdva-

jaju sledeci motivi kao klju¢ni za proces internacionalne ekspanzije trgovaca (Lo-

vreta et al., 2013):

o Nekomercijalni motivi u koje spadaju razli¢iti humanitarni, socijalni ili eticki
motivi. Ovim motivima su podstaknute aktivnosti prenosenja znanja iz oblasti
logistike, nerazvijenim zemljama kao $to su pojedine africke zemlje.

o Komercijalni motivi u svojoj osnovi imaju zelju za ostvarenjem profita, mada i
ne mora biti tako. Kroz istoriju imali smo primer americkih trgovaca koji su na-
stojali da odrze mrezu u nekim zemljama u razvoju, da bi preko njih lakse dosli
do proizvodaca.

O Zakonski motivi su reakcija na zakonska ogranicenja na domacem trzistu. U
pitanju su antimonopolske mere usmerene na sprecavanje rasta i sticanja domi-
natnog polozaja. Internacionalizacija americkih trgovaca sedamdesetih godina
i evropskih devedesetih godina 20. veka bilo je znacajno prouzrokovano ovim
faktorima.

o Trzis$ni potencijal predstavlja motiv da se iskoristi $ansa na inostranom trzistu, tj.
da se zauzme do tada nezauzeta pozicija. Obi¢no ovaj motiv dolazi u kombina-
ciji sa saturacijom domaceg trzista.

U savremenoj literaturi postoje dva osnovna koncepta u objasnjenju motiva odnosno
faktora internacionalizacije: a) reaktivno-proaktivni koncept i b) push-pull koncept
(Cuzovi¢ i Sokolov Mladenovic, 2013).

3.1 Reaktivni i proaktivni motivi

Marketinski orijentisana preduzeéa bi, po definiciji, trebalo da budu proaktivno
orijentisana preduzeca koja traze nove mogucnosti rasta, umesto da reaguju na
trzi$ne izazove i opasnosti koje poslovanje sa sobom donosi. U tom smislu, vazna je
jedna od klasifikacija motiva za internacionalizaciju poslovanja, tj. za premestanje
poslovnih aktivnosti na strana trzista koja polazi od strategijske orijentacije preduzeéa.
Reaktivni - proaktivni motivi objasnjavaju kako sam menadzment postupa u procesu
planiranja budu¢ih aktivnosti svog preduzeca (Konkurentnost privrede Srbije).

Reaktivno ponaSanje podrazumeva da menadzment reaguje na neke izazove iz
okruzenja. Pri tome, obi¢no se pod ovim izazovima podrazumevaju neka ograni¢enja
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u poslovanju ili u daljem rastu dok se iznenadne Sanse rede svrstavaju u ovu grupu
faktora. Menadzment preduzeca obicno reaguje na nedostatak daljih moguénosti
rasta, saturaciju domaceg trzista, nepovoljne zakone i sl. Pri tome, dosta zavisi od
samih menadzera kako ¢e protumaciti sva ova ogranicenja. U literaturi se, s tim u
vezi, vodi polemika oko pojma saturacije trziita. Sta je saturacija trzista, tesko moze
biti egzaktno utvrdeno jer se dobar deo marketinga bavi upravo pomeranjem granice
saturacije. MenadZeri, pak, u skladu sa svojim sklonostima i sposobnostima, manje
ili viSe subjektivno procenjuju kada nastupa momenat da se aktivnost njihovog
preduzeca prenese i na neko novo trziste.

Proaktivno ponasanje podrazumeva prepoznavanje Sansi u okruzenju i eksploataciju
tih Sansi i pre nego sto se dostigne saturacija domaceg trzista. Ovakve kompanije
Cesto postaju kao globalne, kao sto je to slucaj sa kompanijama »McDonald's«
(brza hrana) ili »Woolworth« (meSovite prodavnice). Za njih je karakteristicno da
prepoznaju odredenu potrebu na razliCitim trziStima i da koriste priliku da prvi
zadovolje tu potrebu na §to Sirem trziSnom podrucju (Alexander i Doherty, 2009).

Novija empirijska istrazivanja ukazuju da je sve veci broj preduzeca koja nisu
»prisiljena‘“ na internacionalizaciju poslovanja, ve¢ to rade planski u cilju poboljsanja
poslovne aktivnosti. Veliki znacaj se pri tome daje prihvatanju marketin§kog koncepta
u poslovanju, nego $to je to bio ranije slucaj. Tako je logi¢no da maloprodavci
koji rade na lansiranju novog poslovnog formata kakav je hipermarket, ili neki
specijalizovani lifestyle (savremen) format prodavnice, traze moguénosti da tu svoju
inovaciju plasiraju na $to veci broj nacionalnih trzista pre nego $to to iskopira neko
drugi. Sli¢no vazi za inovativna proizvodna preduzeca koja pokusavaju da novi
proizvod §to pre ponude globalnom trzistu ne ¢ekajuci da brojni imitatori »skinu
kajmak« sa drugih trzista (Alexander i Doherty, 2009).

3.2 Push i pull faktori

Razli¢iti motivi internacionalizacije poslovanja podstaknuti su opasnostima koje
postoje na domacem trzistu (faktori guranja), ili Sansama koje postoje na stranim
trziStima (faktori vucenja).

Faktori guranja (push faktori) predstavljaju ogranicenja sa kojima se kompanije
susre¢u na domacem trzistu. Ovi faktori motiviSu kompanije da sele investicije u
razvoj biznisa van granica domaceg trzista. Sa aspekta domacih privrednika, ovi fak-
tori predstavljaju tesku odluku o diversifikaciji poslovanja na stranim trziStima. Sa
aspekta nacionalne ekonomije, ovi faktori predstavljaju sile koje odvrac¢aju domace,
ali i strane investitore od ulaganja u domaci biznis. Najznacajniji push faktori su:

O saturacija domaceg trzista,

nemogucnost daljeg rasta na domacem trzistu,

visoki troskovi poslovanja,

ostra konkurencija i

restriktivna zakonska regulativa.

Ooo0ooaog
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Faktori vu€enja - privlacenja (pull faktori), predstavljaju karakteristike drugih trzista
koje motivisu maloprodavce da prosire na njih svoju aktivnost. Sa aspekta makroe-
konomije, ovo su faktori ¢ijim unapredenjem jedna vlada moze da se upusti u kon-
kurenciju privrednih sistema i da privuce investicije u zemlju. Faktori privlacenja,
u tom slucaju, ne deluju kao motiv za internacionalizaciju, ve¢ samo kao motiv za
izbor trziSnog podrucja na kom ¢e se vrsiti proSirenje poslovne aktivnosti. Od fakto-
ra koji privlace kompanije na neko trziste, izdvajaju se:

stabilna privreda i politika,

veliCina trzista,

nerazvijenost maloprodajne aktivnosti,

povoljne kamate,

povoljno zakonodavstvo i

velika kupovna mo¢ potrosaca.

Ooo0oooaog

Na osnovu razli¢itih izvora (Treadgold, 1990; Alexander, 1990; Hutchnson et al.,
2007; Cuzovié i Sokolov Mladenovié, 2012b) moze se identifikovati veéi broj faktora
guranja u maloprodajnom poslovanju, koji se porede sa sa odgovaraju¢im faktorima
vucenja. Najznacajniji push i pull faktore, posmatrani sa politickog, ekonomskog,
socioloskog i kulturnog aspekta mogu se videti u tabeli 1.

Tabela 1. Motivi izbacivanja (push) i motivi priviacenja (pull)

Push motivi Pull motivi
nestabilno politi¢ko okruzenje stabilno politi¢ko okruzenje
Politicki uticai restriktivno zakonodavstvo liberalno zakonodavstvo
J anti-poslovna kultura poslovno orjentisana kultura
ogranicenje potrosackih kredita rast potrosackih kredita

dobri ekonomski uslovi

visok potencijal rasta

niski operativni troskovi

trziste u razvoju

mogucénost investiranja u imovinu
veliko trziste

povoljan kurs

niske cene akcija

losi ekonomski uslovi
mali potencijal rasta
Ekonomski uticaj | visoki operativni troskovi
zrelo trziste

malo domace trziSte

negativno drustveno okruzenje pozitivno drustveno okruzenje
Socijalni uticaj nepovoljni demografski trendovi pozitivni demografski trendovi
stagnacija i pad populacije rast populacije

poznate referentne tacke u kulturnom
miljeu

atraktivan sastav kulturnih vrednosti
inovativna poslovna kultura
negovanje korporativne kultura
homogen kulturni ambijent

neprijateljsko konkurentsko okruzenje | trziSne nise

Konkurentska visok nivo koncetracije kapaciteti u posedu

struktura saturacija trziSta moguénost ekspanzije putem kopiranja
nepovoljni uslovi za operativni rad povoljni uslovi za operativni rad

nepoznat kulturni milje
Kulturni uticaj heterogeno kulturno okruzenje (mali i
neprijateljski raspolozeni segmenti)
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Medutim, motivi internacionalizacije su mnogo kompleksiji nego Sto na prvi pog-
led izgleda. Oni svoj koren vuku iz internih faktora kompanije, kao i iz sklonosti
za preuzimanjem poslovnih rizika. U tom smislu ¢esto se navode motivi kao $to su
potreba za poslovnim aktiviranjem viska kapitala, za uve¢anjem profita putem novih
ideja menadzmenta, kao i za povecanjem efikasnosti i efektivnosti prodajnog poslo-
vanja (Lovreta, 2011). Trgovinska kompanija moze odluciti da internacionalizuje
svoje poslovanje ukoliko uoci da kupci odlaze u inostranstvo u potrazi za njenim
proizvodima. Obezbedenje medunarodnih izvora snabdevanja i razvoj trgovinske
marke zasnovan na nabavci iz globalnih izvora, moze biti znacajan pokreta¢ interna-
cionalizacije. Nabavkom od proizvodaca iz nerazvijenih zemalja, maloprodavci su
u mogucnosti da manje iznose budZzeta troSe na razvoj sopstvene trgovinske marke.

Sve napred navedeno, govori u prilog ¢injenici da motivi internacionalizacije trgo-
vine nisu jednoobrazni i zajednicki za sve kompanije. Takode, kompanije su uvek
podstaknute ve¢im brojem motiva, bez obzira da li oni delovali kao faktori privla-
cenja sa inostranog trzista ili faktori guranja sa domaceg trzista. U svakom slucaju,
kompanije su uvek vodene sopstvenim interesima, a u osnovi internaconalizacije
poslovanja je Zelja za povecanjem profita ili prihoda.

3.3 Potencijalni rizici internacionalizacije trgovine

Kao i kod drugih ulaganja, i u procesu internacionalizacije trgovine, postoje poten-
cijalni rizici koji prate predvideni povracaj ulozenih sredstava. Jedan od osnovnih
rizika sa kojima se suocava trgovinska kompanija na inostranom trzistu je nerazu-
mevanje preferencija stranih potrosaca. Kao posledica toga javlja se opasnost da
kompanija ne ponudi dovoljno atraktivan asortiman proizvoda. U teoriji i praksi
trgovine, trgovinskog menadzmenta i marketinga, kao najcesc¢i rizici internaciona-
lizacije trgovine, navode se: politicki, ekonomski, valutni i menadzerski rizik (Des
etal., 2007).

Politicki 1 ekonomski rizik. Dogadaji kao Sto su socijalni nemiri, vojne pobune i de-
monstracije mogu predstavljati ozbiljne opasnosti. Primera radi, viSegodisnje tenzije
na Bliskom Istoku ili trenutni politicke nemiri u Ukrajini. Posto takvi uslovi poveca-
vaju verovatnocu da ¢e imovina biti unistena i poslovanje prekinuto, zemlje koje
se smatraju visokorizi¢nim, manje su privlacne za investicije. Zakoni i poStovanje
zakona, zajedno sa zaStitom prava intelektualne svojine, mogu biti znacajan poten-
cijalan rizik za proces internacionalizacije. Ekonomski rizici uglavnom se vezuju za
opasnost nesolventnosti inostranih kupaca, ali i za promenu poreske politike zemlje,
koja moze biti diskriminatorna prema stranim investitorima.

Valutni rizici. Fluktuacije valuta mogu predstavljati realne rizike. Kompanija koja je
aktivna u nekoliko zemalja, mora neprekidno da prati odnos kursa sopstvene valute
i valute zemlje domacina. Kada posluje u inostranstvu, ¢ak i mala promena kursa
moze rezultirati znacajnom razlikom u neto profitu. Na primer, kada evro poveca
vrednost prema drugim valutama, recimo dinaru, evropska roba za srpske potrosace
postaje skuplja. Sa druge strane, rast vrednosti evra moZe imati negativne implika-
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cije za evropske kompanije koje imaju svoje filijale u Republici Srbiji. Razlog tome
lezi u ¢injenici da se sada celokupni profit na srpskom trzistu, koji je inace izrazen
u dinarima, konvertuje u evre po visem kursu, smanjujuci vrednost profita kada se
meri u evrima. Dakle, moze se re¢i da kompaniji, koja posluje na inostranom trzistu,
velika opasnost preti od depresijacije nacionalne valute. Vazno je istaci da, ¢ak i kada
je intervencija drzave dobronamerna, efekti takve akcije za internacionalne kompa-
nije mogu biti negativne. Takav slucaj je bio 1997. godine kada je Tajland odlucio da
devalvira svoju valutu (baht) nakon visSemesecnih pokusaja da se na vestacki nacin
odrzi na visokom nivou. Ovo je, u stvari, u¢inilo baht bezvrednim u odnosu na druge
valute, tako da su strane kompanije na tajlandskom trzistu raspolagale velikom koli-
¢inom novca koje u njihovim nacionalnim valutama nisu vredele nista ili jako malo.

Menadzerski rizik. Ovi rizici su izazovi sa kojima se menadZeri suoc¢avaju kada mo-
raju da reaguju na neizbezne razlike na inostranim trzistima. Ove razlike mogu biti
vezane za: kulturu, navike, jezik, prioritete kupaca, itd. Na primer, u nizu oglasa
ciljanih na italijanske turiste, direktori kompanije »Coca-Cola« su uobic¢ajnu bocu
zamenili bocom u obliku Ajfelovog tornja, Empajer Stejt Bildinga i krivog tornja u
Pizi. Do tada je sve bilo dobro. Medutim, kada su se beli mermerni stubovi Parteno-
na, koji je kruna atinskog Akropolja, pojavili kao flase Coca-Cole, Grci su se uvredi-
li. Zasto? Grci se prema Akropolju odnose kao prema »svetoj steni«, a ovaj ¢in Grei
su protumacili kao vredanje nacionalne kulture. Kompanija »Coca-Cola« se kasnije
zbog tog postupka i izvinila.

4 Modeli internacionalizacije trgovine

Nakon analize faktora internacionalizacije, trgovinske kompanije se susrecu sa
potrebom odgovora na pitanje koji model odnosno nacin ulaska na strano trziste
izabrati. Izbor nacina ulaska u velikoj meri je uslovljen trziSnom pozicijom kompa-
nije, trziSnim uslovima u zemlji gde se internacionalizuje poslovanje, kao i obimom
resursa koji se alocira ekspanzijom na inostrano trziste, odnosno svim onim faktori-
ma o kojima je bilo reé¢i. Izbor modela ulaska indicira nivo kontrole ali i rizika koji
preuzima trgovinska kompanija. U teoriji i praksi iz oblasti trgovine i trgovinskog
menadzmenta iskristalisano je nekoliko modela odnosno nacina ulaska na strano
trziSte (Alexander i Doherty, 2009; Lovreta, 2011; Cuzovi¢ i Sokolov Mladenovig,
2008):

O izvoz,

licenciranje,

fransizing,

zajednicka ulaganja,

merdzeri i akvizicije i

otvaranje sopstvenih objekata.

O0ooao
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1zvoz, kao model internacionalizacije trgovine, indicira najnizi nivo rizika koji pre-
uzima internacionalna trgovinska kompanija. Ova alternativa zahteva manji obim
ulozenih resursa, ali, s druge strane, podrazumeva i najnizi nivo kontrole koji moze
imati trgovinska kompanija. Primenjuje se u situacijama kada trgovinska kompanija
ima sopstveni brend proizvoda odnosno trgovinsku marku. Ovaj model pocela je
da primenjuje britanska trgovinska kompanija Marks&Spencer koja je proizvode
sa sopstvenom trgovinskom markom StMichael izvozila pre nego Sto je pocela sa
otvaranjem prodajnih objekata u drugim zemljama. Model ulaska na inostrana trzista
putem izvoza danas uglavnom primenjuju trgovinske kompanije koje prodaju svoje
proizvode putem Interneta, kao $to je to slucaj sa najvec¢om elektronskom knjizarom
na svetu Amazon.com.

Licenciranje predstavlja ulazak inostrane trgovinske kompanije putem licencnih
aranzmana ili ugovora o licenci. Ovakvi ugovori omogucavaju kompaniji sa inostra-
nog trzista da koristi ime ili koncept trgovinske kompanije koja internacionalizuje
svoje poslovanje. Ovaj model primenila je Svajcarska trgovinska kompanija Migros,
koja je na ovaj nacin usla na trziste Turske. Medutim, generalno posmatrano, licenci-
ranje kao model ulaska na strana trzista, se rede primenjuje kod internacionalizacije
trgovinskog poslovanja.

Fransizing je model internacionalizacije trgovine koji belezi ekspanziju u posled-
njih nekoliko godina. Predstavlja dugorocni poslovni aranzman izmedu fransizanta
(trgovinske kompanije koja internacionalizuje poslovanje) i franSizata (trgovinskih
kompanija u zemlji domacinu). Putem fransiznih aranzmana fransizant ustupa fran-
Sizatu pravo koriS¢enja njegovog imena i poslovnog koncepta (poslovnih formata i
trgovinskog marketinga), pri ¢emu naplacuje odredenu nadokadu odnosno fransizu.
Fran$izant, na ovaj nacin, veoma brzo §iri svoje poslovanje, dok fransizati mogu da
posluju pod ve¢ poznatim imenom i primenjuju proveren koncept poslovanja. Ovaj
model karakteristi¢an je za kompanije Yves Rocher i Body Shop.

Zajednicka ulaganja postaju veoma vazan aspekt internacionalizacije trgovine. Ovaj
model ukljucuje dolazec¢u (inostranu) i lokalnu kompaniju. Dolazecoj kompanije se
pruza moguénost da ude na trziste preko lokalnog partnera koji ve¢ ima izgradenu
trziSnu poziciju. S druge strane, lokalnom partneru se pruza moguénost da stekne
znanje 1 iskustvo koje mu pruza internacionalna kompanija. Medutim, osnovni pro-
blem prilikom implementacije ovog modela ogleda se u pronalazenju dovoljno spo-
sobnog lokalnog partnera. Francuska trgovinska kompanija Carrefour veoma cesto
primenjuje ovaj model ulaska na inostrana trzista.

Merdzeri i akvizicije su model internacionalizacije koji podrazumeva visok stepen
kontrole, ali i rizika koji se preuzima. Poslednjih godina, ovaj model nalazi Siru pri-
menu kod mnogih trgovinskih kompanija. Pruza moguénost da se iskustvo i uspeh sa
domaceg trzista transferiSu na inostrano trziste. Merdzeri i akvizicije se primenjuju u
situacijama kada postoje pravna ograni¢enja za otvaranje sopstvenih prodajnih obje-
kata na inostranim trziStima. Inostranoj trgovinskoj kompaniji pruza se moguénost
da brzo internacionalizuje svoje poslovanje, ali, s druge strane, postoji rizik u pog-
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ledu izbora partnera sa kojim se ulazi u merdzere ili akvizicije. Ovaj model veoma
¢esto primenjuje najveca trgovinska kompanija na svetu, americki Wal-Mart.

Izgradnja i otvaranje sopstvenih prodajnih objekata je model internacionalizacije sa
najveéim stepenom kontrole, ali i rizika koji preuzima internacionalna kompanija.
Ovaj model donosi velike koristi za zemlju 1 stanovnistvo, koje se ogledaju u prilivu
direktnih stranih investicija, otvaranju novih radnih mesta, ve¢oj konkurenciji medu
trgovcima, uklju¢ivanju domacih proizvodaca i trgovaca, kao i mnogim drugim ne-
posrednim ili posrednim koristima. Poslednjih godina ovaj model nalazi primenu
kod trgovinskih kompanija koje Sire svoje poslovanje u biv§im socijalistickim zem-
ljama.

Prethodno izlozeni modeli internacionalizacije trgovine mogu se i graficki prikazati,
polazeci od stepena kontrole i rizika. Ovo se moze videti sa grafika br. 1.

Graf'1: Modeli internacionalizacije trgovine

Sa grafika uocavamo da najmanji stepen kontrole i rizika pruza izvoz dok je najveci
stepen kontrole i rizika vezan za model internacionalizacije putem izgradnje i otva-
ranja sopstvenih prodajnih objekata.
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5 Poslovna praksa internacionalnih i »domacih« trgovinskih
kompanija na trZiStu Republike Srbije

Poslednjih petnaest godina dolazi do svojevrsnog zaokreta u funkcionisanju trgovi-
ne Republike Srbije. Na domacem trzistu joS uvek traje proces izgradnje moderne
trgovine 1 modernih trzi$nih institucija, a nosioci ovog procesa su internacionalne
trgovinske kompanije, koje u nasu zemlju donose poslovnu praksu trgovinskog sek-
tora visoko razvijenih zemalje.

Funkcionisanje trgovine u velikoj meri odredeno je stepenom razvijenosti trzisSnih
odnosa i uopste privrednom razvijenos¢u neke zemlje. U vreme bivse Jugoslavije
apsolutnu dominaciju imali su drzavni trgovinski lanci. »C market« i »Pekabeta«
bili su sinonimi domacih prehrambenih lanaca, garderoba se kupovala u trgovinskim
lancima »Beteks«, »Ateks«, »1. Maj«, »Teteks« 1 »Jugoeksport«, a tehnika u rob-
nim ku¢ama »Beograd« i lancu prodavnica »Gorenje«. Devedesetih godina, drzavni
trgovinski lanci su jo§ uvek postojali, ali su zbog celokupne ekonomske situacije,
delimi¢no loseg menadzmenta i antitrziSnog poslovanja, pokazivali neefikasnost u
poslovanju. Pri tom, politi¢ka nestabilnost, sankcije, inflacija, samo su neki od fak-
tora koji su ograni¢avajuce delovali na dolazak stranih investitora i slali negativne
signale o atraktivnosti domaceg trziSta. Sa implementacijom koncepta otvorene i
trzisne privrede, poslat je signal stranim trgovinskim lancima da su dobrodosli i time
su stvoreni uslovi za izgradnju moderne trgovine. Simboli¢no, pocetak 3. mileni-
juma trebalo je da predstavlja novu eru sveobuhvatnog ekonomskog i drustvenog
razvoja naSe zemlje. Tako se bar mislilo.

Danas, 14 godina nakon zaokreta u drustveno-politickom uredenju, trgovinska re-
volucija u nasoj zemlji i dalje traje. Iz godine u godine, belezi se napredak, iako se
promene u trgovinskom sektoru odvijaju slabijim intenzitetom u odnosu na trzisSno
razvijene privrede. Moglo bi se re¢i da u naSoj teoriji i praksi, dominira klasican, a
manje moderan odnos prema trgovini, njenoj ulozi i funkicijama u privredi.

Bez obzira na same karakteristike trgovine, u poslednjih desetak godina ostvarene su
najvise stope rasta u trgovinskom sektoru u poredenju sa ostalim sektorima privrede.
Kao rezultat toga, povecano je u¢esce trgovine u formiranju bruto domaceg proizvo-
da sa 7 % u 2002. godini (Strategija i politika razvoja trgovine Republike Srbije) na
11,7 % u 2011. godini (http://www.pks.rs/PrivredaSrbije.aspx?id=17&p=2&). Ta-
kode trgovina ima znac¢ajnu ulogu i u kreiranju vrednosti privrede Srbije.

S druge strane, trgovinska mreza u Republici Srbiji jo§ uvek usitnjena, sa velikim
brojem malih nezavisnih detaljista. Sa malom prose¢nom povrsinom prodajnih obje-
kata i relativno malim trziSnim uceS¢em vodecih trgovinskih kompanija, tako da
trgovinski sektor Srbije tek ocekuju procesi koncentracije i integracije. Medutim,
ovo treba shvatiti uslovno, jer se trgovina ukrupnjava i modernizuje u velikim gra-
dovima, dok manji prodajni objekti, pretezno nezavisni detaljisti opsluzuju manje
trziSne segmente, pretezno u ruralnim sredinama.
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Imajuéi u vidu aktuelnu situaciju na domacem trzistu, mozemo rec¢i da u sektoru
trgovine na malo u nasoj zemlji dominiraju Cetiri grupe subjekata (Risti¢, 2008):

O inostrani maloprodajni lanci,

0 nacionalni maloprodajni lanci,

o lokalni maloprodajni lanci,

O usitnjeni i nezavisni trgovci.

Cinjenica je i da poslednjih deset godina poseban pecat trgovinskom sektoru Re-
publike Srbije daje dolazak internacionalnih trgovinskih lanaca, koji neprekidno
povecavaju svoje trzisno ucesce i broj objekata. Oni su prevashodno koncentrisani
na trziSna podrucja vecih gradova, gde otvaranjem velikih maloprodajnih formata
privlace potrosace da bi obavili vece kupovine, ali takode im je svojstveno otvaranje
manjih prodajnih formata za zadovoljenje potreba potroSaca, koji prilikom izbora
mesta trgovine, prednost daju pristupacnosti i prijatnosti brze trgovine. U poslednje
vreme sve vise se govori o njihovom daljem Sirenju ali 1 potencijalnom dolasku novih
inostranih trgovinskih lanaca. Dolazak regionalnih igraca neminovno je uticao i na
poslovanje nacionalnih trgovinskih kompanija. Suo¢ene sa novom konkurencijom i
novim trendovima koje su inostrane trgovinske kompanije donele na nasem trzistu,
domac¢i maloprodajni lanci morali su da usvoje strategiju daljeg poslovanja, koja
bi im omogucila opstanak na trzi$tu i unapredenje konkurentske prednosti. Mnoge
domace kompanije nisu uspele u tome, pa su danas potpuno marginalizovane a samo
neke su zadrzale, eventualno unapredile postojece pozicije na domacem trzistu.

Prethodne Cinjenice upucuju na zaklju¢ak da domaca trgovina ima pretezno lokalni
karakter sa malim brojem maloprodajnih lanaca koji su razvili maloprodajnu mrezu
u uzem regionalnom podrucju u okviru nacionalnog trzista. Maloprodajni objek-
ti lokalnih lanaca su pre svega koncentrisani u relativno ve¢im gradovima i Sirim
gradskim podruc¢jima gde je veca koncentracija stanovnistva i trzi$ni potencijal. Ovi
objekti najéesce primenjuju nedovoljno razvijenu tehnologiju, poslovne strategije su
usmerene na lokalno okruzenje a u asortimanu lokalnih maloprodajnih lanaca domi-
niraju proizvodi lokalnih dobavljaca, ¢iji su brendovi poznati potroSackom segmentu
koji im gravitira. Lokalni trgovci uspesno konkuriSu nezavisnim maloprodavcima,
ali problemi se javljaju kada neki od vodec¢ih trgovinskih lanaca na celokupnom na-
cionalnom trzistu §iri svoju mrezu u neposrednom lokalnom okruzenju. Trgovinski
lanci lokalnog karaktera koriste prednost povoljnih lokacija svojih maloprodajnih
objekata, ali ponekad to im nije dovoljno da bi se zadrzala pozicija na trzistu, ima-
juéi u vidu da mo¢ni nacionalni maloprodajni lanci imaju snaznu gravitacionu mo¢
prodajnih objekata (Lovreta, 2011).

Konacno, specificnost domaceg trzista je postojanje velikog broja sitnih trgovaca, ne-
zavisnih detaljista. lako su pod snaznim pritiskom pomenutih trgovinskih lanaca oni
i dalje imaju znacajno ucesce u ukupno ostvarenom prometu. Medutim, u poslednje
vreme postoji tendencija smanjenja njihove trzisne mo¢i u korist integrisane malopro-
daje. U cilju opstanka na trziStu, sitni trgovci ¢esto menjaju lokacije svojih prodajnih
objekata, prilagodavajuci se pravcima ekspanzije krupne trgovine. lako se nepreki-
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dno smanjuje broj postoje¢ih nezavisnih trgovaca, istovremeno se pojavljuju novi koji
pokusavaju da na novim lokacijama servisiraju potrebe uzeg trziSnog segmenta.

Pored slabe kupovne mo¢i stanovniStva i smanjenja maloprodajnog prometa, su-
bjekti maloprodaje na nasem trziStu suoceni su i sa brojnim drugim problemima koji
uglavnom proisticu iz opstih karakteristika nerazvijenosti domaceg trzista i opste
privredne situacije. Pre svega se misli (Risti¢, 2008):

O nepostojanje jake zakonske regulative po ugledu na razvijena zapadna trzista,

o nedovoljne drzavne podsticaje za udruzivanje i razvoj strateSkih partnerstava
domacih preduzeca,

O prisustvo nelojalne konkurencije i sive ekonomije i pored toga $to su fiskaliza-
cija i uvodenje poreza na dodatu vrednost imali pozitivne efekte na suzbijanje
ovih pojava,

o visoke stope inflacije u prethodnim periodima,

0 nedovoljna zastita potroSaca zbog nerazvijenih standarda po ugledu na inostrana trzista,

o0 nejednak tretman malih nezavisnih trgovaca u odnosu na veca trgovinska pre-
duzeca, u smislu da su ve¢i maloprodajni lanci svakodnevno pod pritiskom 1i
kontrolom razli¢itih drzavnih organa kako bi se proverilo postovanje propisanih
zakona i standarda kvaliteta, dok se nezavisnim trgovcima toleriSu veoma ozbilj-
ni prestupi zbog odsustva adekvatne kontrole,

O opsta privredna nestablnost,

o visoke kamatne stope itd.

U ovakvom ambijentu, na trziStu Republike Srbije posluju i domadi i strani trgo-
vinski lanci. Primenjujuéi jasno definisane strategije kreiranja i odrzanja konkurent-
ske prednosti, oni nastoje da maksimiziraju svoje poslovne razultate. Tabela 2 poka-
zuje vodece trgovinske kompanije na trzistu Republike Srbije.

Vodeca trgovinska kompanija na nasem trzistu je »Delhaize Serbia« koja u svom
sastavu ima maloprodajne lance prehrambenog tipa »Maxi« 1 » Tempo«. Ova, do
skoro domaca trgovinska kompanija, je u 2013. godini ostvarila najveée poslovne
prihode, $to joj je omogucilo dominiraju¢u poziciju. Na drugom i trecem mestu nala-
ze se takode inostrani trgovinski lanci: slovenacki »Mercator-S« i hrvatska »IDEA«.
Nakon preuzimanja »Mercator«-a od strane »Agrokor«-a u ¢ijem sastavu posluje
trgovinski lanac »IDEA«, stvorena je najveca trgovinska kompanija u ovom delu
Evrope, koja bi u budu¢nosti mogla da ugrozi polozaj za sada vodece kompanije
»Delhaize Serbia«. lako sa znatno manjim prihodima u odnosu na tri najuspesnije
trgovinske kompanije, najbolje rangirana domaca kompanija je »DIS«.

Na listi 10 najvecih trgovinskih kompanija na trziStu Srbije (mereno ostvarenim po-
slovnim prihodima) nalaze se 6 inostranih i 4 domacih. Ovo ukazuje na visok stepen
koncentracije inostranih trgovinskih lanaca ali i na njihovu uspesnost u poslovanju,
s obzirom da se u Top 10 nalaze svih 6 inostranih trgovinskih lanaca koji posluju na
nasem trzi$tu. S druge strane, ¢injenica da su samo 4 domace kompanije rangirane na
listi 10 najuspesnijih (»DIS«, »UNIVEREXPORT«, » Aman« i »Gomex«) ukazuje
da je domaci trgovinski sektor jos uvek disperzovan. Interesantno je da se na listi na-
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lazi i jedan lokalni maloprodajni lanac » Aman, koji poslujuéi isklju¢ivo na teritoriji

Beograda i ostvaruje dobre rezultate.

Tabela 2: Najvece trgovinske kompanije na trziStu Republike Srbije

Rang. |Naziv kompanije Poslovni prihodi Zliigl.?. godini (u 000
1. Delhaize Serbia 101.624.416*
2. Mercator-S 63.363.962
3. IDEA 55.404.705
4. DIS 25.413.272
5. Metro cash&carry 17.494.013**
6 UNIVEREXPORT 13.791.932
7. Aman 7.521.939
8. Gomex 6.589.587
9. INTEREX 4.966.353
10. | Veropoulos 4.422.359

* podaci o visini poslovnih prihoda dobijeni su iz konsolidnovanog bilansa »Delhaize Serbia«

** za period 01.01.2013-30.09.2013

Izvor: Podaci o registraciji finansijskih izvestaja, Agencija za privredne registre,
Spletna stran: http://pretraga2.apr.gov.rs/ObjedinjenePretrage/Search/Search.

Kompanija »Delhaize Group« dosla je na srpsko trziste 2011. godine, kada je izvr-
Sila akviziciju do tada vodec¢eg domaceg maloprodajnog lanca »Delta Maxi«. Tran-
sakcija vredna 932,5 miliona evra, jedna je od najvecih investicija u srpsku privredu.
Kupovinom »Delta Maxi« - ja »Delhaize Group« je obezbedila pristup ne samo
srpskom trzistu, ve¢ i trziStu Bugarske, Bosne i Hercegovine, Crne Gore i Albanije,
gde je »Delta Maxi« ve¢ imao razgranatu maloprodajnu mrezu. Na ovaj nacin, u
kombinaciji sa postoje¢im maloprodajnim lancima u Rumuniji i Grékoj, »Delhaize
Group« pristupila je ostvarenju svog strateskog cilja, a to je obezbedenje vodece
pozicije u ovom delu Evrope.

»Mercator Group« je na srpsko trziste usla 2002. godine izgradnjom trgovinskog
centra na Novom Beogradu. Izgradnja »Mercator« centara u Beogradu predstavljala
je za to vreme, najvecu greenfield (direktnu) investiciju u Srbiji, vrednu 43 miliona
evra. Pocetkom 2005. godine otvoren je supermarket u Zemunu i »Mercator« centar
u Cacku. Strategija direktnih investicija progirena je 2006. godine preuzimanjem
76% kapitala domace kompanije »M-Rodi¢«. 2007. i 2008. godine, organski rast
je nastavljen izgradnjom trgovinskih centara u Novom Sadu i Nisu. 2008. godine
»Mercator-S« preuzeo je jos 12% akcija, a 2010. godine preostalih 12% kompanije
»M-Rodi¢«. Na ovaj nacin »Mercator-S« postao je stoprocentni vlasnik kompani-
je »M-Rodic¢«, koja mu je omoguéila znacajno povecanje trzisSnog ucesc¢a. Naime,
pre preuzimanja, »Mercator-S« je na srpskom trzistu imao trzi§no ucesce oko 1%
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(Curovi¢, 2011). Imajuéi u vidu sadanju poziciju kompanije, akvizicija vredna 152
miliona evra bila je u potpunosti opravdana. Kompanija je 2010. godine nastavila
sa primenom strategije akvizicije preuzimanjem branicevske kompanije »Coka« i
2011. godine kupovinom 27 objekata trgovinskog lanaca »Familija«.

Kompanija »IDEA« je prisutna na trzistu Srbije sa veleprodajnim uslugama od 1992.
godine. U maju 2005. godine postaje deo » Agrokor« koncerna i tada zapoc€inje ma-
loprodajna ekspanzija ove kompanije. U oktobru iste godine otvara se prvi malo-
prodajni objekat u Beogradu. Prve godine polovanja karakteriSe dinamican razvoj
maloprodajne mreze, pa je kompanija ponela epitet »najbrze rastu¢eg maloprodaj-
nog lanca na trzistu Srbije«. U ovom periodu dolazi do otvaranja novih formata od
kojih je najznacajniji i najve¢i »IDEA Extra«, hipermarket koji se prostire na 7.000
m2 sa vise od 40 000 artikala ali i velikog broja malih prodavnica za svakodnevnu
kupovinu. Sirenje maloprodajne i veleprodajne mreze kompanija »IDEA« na trzistu
Srbije sprovodi prvenstveno stategijom akvizicije, preuzimajuci nekadasnja drustve-
na preduzeca ali i kroz strategiju direktnog investiranja, tj. izgradnjom sopstvenih
objekata. Agrokor je nastavio da $iri svoju maloprodajnu mrezu na trzistu Republike
Srbije potpisivanjem Ugovora o kupoprodaji 53,12% deonica Poslovnog sistema
Merkator d.d. sredinom juna 2014. godine (http://www.instore.rs). Realizacijom
ovog ugovora, Agrokor zajedno s merkatorom planira realizaciju prihoda od 7 mili-
jardi dinara u toku 2015. godine. S druge strane, u skladu sa ReSenjem o uslovnom
odobrenju koncentracije, kompanija Agrokor je u predvidenom roku, do kraja 2014,
smanjila prodajni prostor u svoja dva maloprodajna objekta u Beogradu za po 1.000
kvadratnih metara. Naime, Agrokoru je odobrena koncentracija, uz uslov da proda
21 prodavnicu u 15 mesta u Republici Srbiji.

6 Zakljucak

Internacionalizacija je osnovno obelezje poslovanja savremenih trgovinskih kom-
panija. Nacionalna trziSta dozivljavaju visoku saturaciju usled ¢ega se poslovanje
Siri na druge zemlje. Internacionalizacija postaje vitalna strategija rasta i razvoja
trgovinskih kompanija, koja, s druge strane, pruza moguénost transfera know-how-a,
koncepata poslovanja, menadzerskih funkcija sa mati¢nog trziSta na druge zemlje.
Danas se proces internacionalizacije odvija u razli¢itim smerovima. S druge strane,
to nije nimalo lak ni jednostavan zadatak jer postoje razli¢iti motivi i faktori inter-
nacionalizacije trgovine. Ovi faktorise, prema velikom broju istrazivaca, vezuju za
uslove ili ogranicenja koja postoje na domacem trzistu, s jedne, i moguénosti koje
postoje na novom trzistu, s druge strane. Otuda i Siroko prihvacena klasifikacija fak-
tora internacionalizacije na »gurajuce« i »vukuce« faktore, koji ¢ini kompleks poli-
tickih, ekonomskih, socioloskih, kulturoloskih faktora, koji su bili predmet detaljne
eksplikacije u radu. U radu je apostrofirano da se ovi faktori posmatraju s aspekta
prilika koje vladaju na novom trzistu, odnosno trzistu koje jedna kompanija ocenjuje
kao atraktivno da na njemu otpoc¢ne poslovanje. U kontekstu ovih faktora, kao zna-
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¢ajno pitanje koje se otvara internacionalnim trgovinskim lancima je izbor modela
odnosno nacin internacionalizacije poslovanja. Teorija i praksa iz oblasti trgovine
1 trgovinskog menadzmenta nudi veéi broj alternativa, kao Sto su: izvoz, licencira-
nje, fransizing, zajednicka ulaganja, merdzeri i akvizicije, direktne strane investicije.
Faktori i modeli internacionalizacije trgovine su u poslednjem delu rada analizirani
na primeru trziSta Republike Srbije, gde je prisutno nekoliko inostranih trgovinskih
kompanija. Njihovo prisustvo belezi se nakon 2000. godine, odnosno nakon liberali-
zacije srpskog trzista, $to je dovelo do priliva direktnih stranih investicija, otvaranja
novih radnih mesta, ali i do usavrSavanja koncepata poslovanja brojnih domacih
trgovinskih kompanija. U narednom periodu, na osnovu najava pojedinih kompani-
ja, ocekuje se dolazak i drugih internacionalnih trgovinskih lanaca za koje bi trziste
Republike Srbije moglo biti Sansa za njihov dalji rast i razvoj.
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Mogudi aspekti implementacije
ERP sistema u Srbiji
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KLJUCNE RECI: ERP sistem, implementacija, pre-
duzece

POVZETEK - U ovom studiozno-istrazivackom radu
na osnovu sistematske studije relevantne strucne li-
terature i konkretnim istrazivanjima u preduzeéima
u Srbiji, koja su razlicita po vrsti delatnosti, proce-
su proizvodnje, i vlasnickoj strukturi na reprezen-
tativnom uzorku, evoluirani su metodoloski aspekti
procesa implementacije ERP sistema. Istrazen je i
analiziran proces usvajanja i koris¢enja ERP siste-
ma, sa akcentom na istrazivanju: u kojoj meri fak-
tori uticu na usvajanje i koris¢enje ERP reSenja od
strane korisnika u preduzecima, analizi poslovnih
faktora koji uticu na izbor ERP reSenja, predsta-
vljanju ERP reSenja provajdera za srednja predu-
zeca, poredenju razvojnih faza ERP reSenja, ana-
lizi troskova poboljsanja performansi, kao i samim
motivima za uvodenje ERP resenja u preduzecima
u Srbiji. Model istrazivanja ovog rada je razvijen
kroz multidisciplinarni pristup kombinatorike, teo-
rije odluc¢ivanja i upravljanja projektima. U ovom
istrazivackom radu predstaviljena je studija uticaja
upravljanja projektima u implementaciji ERP rese-
nja u preduzecéima u Srbiji.

1 Uvod

UDC 659:004(497.11)
659.2:004(497.11)

KEY WORDS: ERP systems, implementation, com-
pany

ABSTRACT - In this research study based on the syste-
matic study of the relevant literature and specific re-
search of the companies in Serbia, varying according
to the type of activity, the production process and the
ownership structure of a representative sample, the
methodological aspects of the process of implemen-
tation of ERP systems have evolved.. The process of
adoption and use of ERP systems has been researched
and analysed, with an emphasis on the research of
the following areas of expertise: the extent to which
factors influence the adoption and use of ERP solu-
tions by users in enterprises, the analysis of business
factors affecting the choice of ERP solutions, presen-
tations and ERP solutions provider for medium-sized
enterprises, comparing developmental stages of ERP
solutions, analysing costs to improve performance, as
well as the very motives for the introduction of ERP
solutions to the Serbian companies.Model of this study
was developed through a multidisciplinary approach
of combinatory, decision theory and project manage-
ment. In this research, the study of influence of project
management in the implementation of ERP solutions to
companies in Serbia will be presented.

U ovom studiozno-istrazivatckom radu fundamentalni cilj istrazivanja je da se stekne
uvid u oblasti istrazivanja aspekata kriti¢nih faktora uspeha (CSF) u upravljanju pro-
jektima implementaciji ERP (Enterprise Resource Planning) sistema u preduze¢ima
u Srbiji. ERP reSenja danas igraju glavnu ulogu u standardizaciji, racionalizaciji i
automatizaciji procesa (Aberdeen Group, 2008). Na osnovu sistematske studije rele-
vantne strucne literature i konkretnim istrazivanjima u preduze¢ima u Srbiji, koja su
razli¢ita po vrsti delatnosti, procesu proizvodnje, i vlasnickoj strukturi na reprezen-
tativnom uzorku, metodom anketnog upitnika predstavljeni su metodoloski aspekti
procesa implementacije ERP sistema. Za potrebe rada sistematski je istrazena rele-
vantna literatura, evoluiran je i analiziran proces usvajanja i koriS¢enja ERP siste-
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ma u konkretnim preduze¢ima u Srbiji. Eminentni autori Monk i Wagner (2006).
definisu ERP kao najvazniji softver preduzeca i poslovnih sistema, koji koordinira
podatake/informacije u svim oblastima poslovanja (Monk i Wagner, 2006). Da se
prilagode danasnjem izazovnom i konkurentnom poslovnom okruzenju, preduzeca
uvode ERP sisteme sa ciljem da postignu sposobnost da planiraju i integriSe resurse
preduzeca, i da budu spremna da reaguju na sve zahteve kupaca. Ovaj rad izmedu
ostalog pokuSava da sistematski istrazi ERP literaturu i identifikuje prednosti, na
svetskom trzistu, trziStu u okruzenju, organizacionu kulturu i kriticne faktore uspeha
ERP implementacije. Rad ima za cilj da unapredi razumevanje kriti¢nih faktora koji
uticu na uspeh implementacije ERP u Srbiji. Poznati autori Boddy, Boonstra i Ken-
nedy (2008) isti¢u da ERP sistemi koordiniraju svim aktivnostima, odlu¢ivanjima,
i znanjima medu razli¢itim poslovnim funkcijama, nivoima i poslovnim jedinicama
u oc¢ekivanju povecanja efikasnosti i usluga (Boddy, Boonstra i Kennedy, 2008).
ERP resenja pomazu upravljanju poslovnim procesima kroz koris¢enje jedne baze
podataka i zajednickih upravljackih alata za izveStavanje. ERP reSenja podrzavaju
efikasno funkcionisanje poslovnih procesa kroz poslovne aktivnosti ukljuc¢ujuéi pro-
daju, marketing, proizvodnju, logistiku, racunovodstvo i ljudske resurse. Harwood
(2004) istice da ERP sisteme nikako ne treba klasifikovati kao bazu podataka sa
nekim unapred izgradenim softverom (Harwood, 2004). Poznato je da ERP sistemi
takode daju menadzmentu direktan pristup teku¢im operativnim podacima i infor-
macijama, tako §to omogucéavaju integraciju informacija o klijentima, finansijskih
podataka, standardizaciju proizvodnih procesa i smanjenje zaliha, ¢ime poboljSava
donosenje odluka na nivou preduze¢a, omogucavajuci vezu IS sa dobavljacima i
klijenata sa unutrasnjim IT procesima (Denic, Dasic i Maslovara, 2013).

2 Metodologija istrazivanja

U nastavku su prikazani metodoloski aspekti istrazivanja moguénosti implementaci-
je projekata ERP sistema u preduze¢ima u Srbiji. Ovaj istrazivaci rad je predstavljen
kao veoma vazna studiozna analiza koja moze pomo¢i u upravljanu projektima im-
plementacije ERP sistema u preduze¢ima u Srbiji, i da im pomogne da identifikuju
i izdvoje strateske resurse za uspe$nu implementaciju ovih sofisticiranih sistema.
Ipak, koliko god se taj projekat realizuje, i to periodi¢no u gotovo svim preduzeci-
ma i poslovnim sistemima, Cest je slucaj da se projekat zavrsi neuspesno, uglav-
nom zbog nepoznavanja i nepostovanja pravila upravljanja ovakvim projektima. Na
slede¢oj grafu 1. predstavljen je procenat neuspelih uvodenja, uspesnih uvodenja i
produzenih rokova u periodu od deset godina. Najnovija aktuelna istrazivanja poka-
zuju da se veliki procenat projekata u preduze¢ima u Srbiji i okruzenju, bilo da se
radi o uvodenju novih IS ili nadogradnji postojec¢ih ne zavrsi u propisanom roku, ili
su procenjeni troSkovi uvecani. Ove rezultate potvrduju istrazivanja Organizacije
Standish Group International Inc. koja uradila studiju kojom je dosla do zakljucka
da je 28 % od svih korporativnih projekata razvoja IT napusteno pre zavrsetka, 46 %
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nije zavrSeno u predvidenom roku, uz procenjeni trosak ili o¢ekivani obim (Hester-
mann, Anderson i Pang, 2009). Takode istrazivanja pokazuju da se i sa uvodenjem
ERP resenja pojavljuje veliki procenat propusta u ERP implementacijama (35 %)
ili uvodenje ERP projekta nije zavrSeno u predvidenom roku, uveéani su procenjeni
troskovi ili procenjeno vreme (55 %), takode navodi se da je samo 10 % projekata
implementacije ERP uspesno uvedeno (Umble, Haft i Umble, 2002).

Graf'1: Uspeh ERP implementacije

Izvor: Umble, E. J., Haft, R. R. i Umble, M. M. (2002). Enterprise resource planning:
implementation procedures and CSF. European journal of operational research, 146,
§t. 2, str. 241-257.

Napred navedeno istrazivanje Standish Grupe je predstavilo da je, u proseku, oko

25 % uspesnih ERP implementacija, a da je planirano vreme implementacije, u pro-

seku, produzeno za 202 % uz prekoracenje procenjenog budzeta u proseku za 214 %

(Umble, Haft i Umble, 2002). Za detaljniju evaluaciju samih karakteristika ERP sis-

tema neophodno je prikazati same karakteristike ovih sofisticiranih sistema. Tako

poznati autori kod ERP resenja prepoznajui isti¢u slede¢e karakteristike (O’Leary,

2000):

O spremna softverska reSenja dizajnirana su za arhitekturu klijent/server, bez obzi-
ra na to da li oni koriste konvencionalne ili Web klijente,

O povezivanje vec¢ine poslovnih procesa u preduzecu,

O obrada najvise transakcija u preduzecu,

0 koris¢enje nivoa baza podataka organizacije u kojoj svaki podatak snimljen
samo jednom,

O obezbedivanje pristupa podacima u realnom vremenu svim korisnicima resenja,

O evidencija i obrada od strane vecine transakcija u kompaniji,

O omogucavanje dizajniranja razli¢itih tipova proizvodnje (pojedinacno, kontinui-
rano i proceduralno) i razli¢itih proizvodnih sredina (proizvodnja po porudzbini,
u skladistu, montaza i njihova kombinacija).

Primena sofisticiranih ERP reSenja u preduze¢ima i poslovnim sistemima razbila
neefikasnost nezavisnih sistema povezujuc¢i podatke o poslovanju preduzeca tako da
podrzavaju visestruke poslovne funkcije.
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3 Analiza rezultata istrazivanja i diskusija

U tumacenju i diskusiji rezultata istrazivanja veoma vazno je navesti koji se uopste-
no problemi mogu javiti u uspostavljanju ili obnavljanju IT projekata u preduze¢ima
(prema anketi Thayera, Pystera i Wooda to je) (Caruso, 2005):

losa procena i planiranje IT projekata,

nedostatak standarda za proveru kvaliteta,

nedostatak uputstva o tome kako nacinu donosenja odluka,

nedostatak tehnike pracenja napretka projekta,

slabo definisana uloga u okviru projektnog tima (ko $ta radi)

O netacna identifikaciju faktora uspeha.

Oo0ooao

U nastavku rada u sledecoj tabeli 1. prikazan je reprezentativni deo karakteristicnih
preduzeca u Srbiji koja su ucestvovala u istrazivanju, predstavljeni su i analizirani-
sami rezultati istrazivanja u preduze¢ima, u kojima je implementiran ERP sistem.
Preduzeca koja su bila predmet istrazivanja su razli¢ita po vrsti delatnosti, procesu
proizvodnje, i vlasnic¢koj strukturi na reprezentativnom uzorku.

Tabela I: Preduzeéa koja su ucestvovala u Anketi

.. .. Godi Broj .
Ime kompanije Delatnost kompanije pos;)m/lc?;fja zapog?é ik Web sajt
. WWW.
Stoska fabrika stakla | gy parska industrija 105 870 srpskafabrikastakla,
.D. com
Proizvodnja -
Swisslion Takovo konditorskih 17 2762 W‘;VW'SWISSIIOH'
. akovo.com
proizvoda
Proizvodnja cementa,
Holcim Srbija agregata i gotovog 135 334 www.holcim.rs
betona
Postanske usluge,
JP PTT Srbija usluge e-poslovanja, 174 15336 WWW.posta.rs
Internet
Dijamant Zrenjenin Prehrambrena 76 585 www.dijamant.rs
industrija

Izvor: Denié, N. »lstrazivanje sprovedeno u preduze¢ima u Srbiji 2014 godine«.

Istrazivanje pokazuje dasu u ERP sistemi trenutno veoma trazeni u preduzeéima u
Srbiji i okruzenju, posebno u preduze¢ima u proizvodnji i uslugama na bazi indu-
strijske proizvodnje, jer obezbeduju efikasan sistem upravljanja koji vodi do znacaj-
nih poboljsanja u produktivnosti. U ovom radu je uradena, sveobuhvatna sistemat-
ska studija da identifikuje kriticne faktore uspeha i klju¢ne prednosti ERP resenja.
Znacaj ovih faktora je ispitivan u preduze¢ima u Srbiji metodom anketnog upitnika.
Rezultati ove studije pruzaju prakti¢na uputstva za vlasnike preduzeca, menadzment
i ERP konsultante da budu efikasniji u upravljanju implementacijom ERP reSenja
sa svojim ogranicenim resursima. U tabeli 2. su prikazani odgovori ispitanih predu-
ze¢a. Moze se primetiti postojanje odstupanja u definisanom planu realizacije ERP
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projekta i realizacije implementacije. Njihov odnos je 60 % uspesnih realizacija im-
plementacije u skladu sa predvidenim planom, dok 40 % su odstupanja u odnosu
na prvobitni plan. Istrazivanje je pokazalo u slu¢aju nacina implementacije ERP
sistema da se u preduze¢ima najcesce odlucuju za pristup »potpunog prelaska« zatim
slede »paralelni pristup« i »fazni pristup«. Dakle 60 % preduze¢a menjaju tok imple-
mentacije. Preduzeca u Srbiji izmedu izbora promene poslovnih procesa ili promene
softverskog koda, iskljucivo se odlucuju za promene poslovnih procesa.

Tabela 2: Uporedni prikaz rezultata odgovora uzorkovanih kompanija

. Srpska Swisslion Holcim JP PTT Dijamant
Ime kompanije stfa akl;:llﬁa D Takovo Srbija Srbija Zrenjanin
Definisani plan ERP projekta | 6 meseci 26 meseci 9 meseci 12 meseci 9 meseci
Realizacija implementacije 6 meseci 26 meseci 9 meseci 18 meseci 12 meseci
Korisceni pristu Paralelni Veliki Veliki Fazni Veliki

pristup pristup prelazak prelazak pristup prelazak

Promena toka implementacije Ne Ne Ne Da Da
Promena poslovnih procesa Da Da Da Da Da
Ukljucenost krajnjih
korisnika u dizajniranju Da Da Ne Ne Da
poslovnih procesa
Povezivanje sa procesnim
informacionim sistemima Ne Ne Ne Ne Ne
Uraden BPR Da Da Da Da Da
Promena softverskog koda Ne Ne Ne Ne Ne

Izvor: Deni¢, N. »lstrazivanje sprovedeno u preduze¢ima u Srbiji 2014 godine«.

Tabela 3: Razlozi za implementaciju SAP ERP reSenja u preduze¢ima u Srbiji

Razlozi za implementaciju SAP ERP reSenja u preduzeéima

Srpska fabrika stakla A.D Poboljsanje poslovanja, poveéanje vrednosti kompanije.
Swisslion Takovo Veca efikasnost i produktivnost poslovanja.

Holcim Srbija U okviru svoje korporacije poseduju SAP ERP.

JP PTT Srbija Postojeci sistem- neorganizovani podaci. SAP ERP pruza najnizi

poslovni rizik.

Efikasno upravljanje poslovanjem kao i zamena postojeceg
informacionog sistema.

Izvor: Denié, N. »lstrazivanje sprovedeno u preduze¢ima u Srbiji 2014 godine«.

Dijamant Zrenjenin

Takode veoma vazno je prikazati interesovanje samih preduzeca u Srbiji kao i raz-
loge za implementacijom sofisticiranih softverskih resenja u preduze¢ima. Upravo u
sledecoj tabeli 3. nalaze se rezultati istrazivanja vezani za pregled razloga za imple-
mentaciju SAP ERP resenja u preduze¢ima u Srbiji, iz kojih se vidi da svako pre-
duzece ima svoje prioritetne razloge za uvodenje savremenih ERP resenja, a koji se
mogu sumirati u unapredenju poslovanja i stvaranju pozitivnih efekata poslovanja,
povecanju vrednosti preduzeéa, stvaranjem konkurentske prednosti preduzeca, kao i
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opstanak samih preduzeca na sve otvorenijem globalnom trzistu u uslovima aktuelne
svetske ekonomske krize (Denic, Dasic i Maslovara, 2013).

Investicija u poslovni informacioni sistem je znacajna stavka u troskovima svakog
preduzeca i treba da bude predvidena budzetom (Denic, Zivic, i Siljkovic, 2013).
U analiziranim preduzeéima u Srbiji koja su uvela ERP sisteme u svoja poslovanja
evoluirano je da se zajedno i pojedinacno odreduju pojedina¢ne uloge i odgovornosti
na projektu implementacije ERP reSenja. Pri samoj implementaciji ovih projekata
rezultati istrazivanja pokazuju da su u samoj realizaciji projekta veoma vazni ljud-
ski resursi t. j odgovarajuci stru¢nii osposobljen kadar na projektu, koji mora biti
pazljivo izabran od strane rukovodstva preduzeca.Timovi koji rade na projektu izra-
de plana i implementacije odgovaraju¢eg ERP resenja, su obi¢no raznovrsni timovi
sastavljeni od kadrova od strane ponudaca resenja kao i narucioca resenja (Denic,et
al., 2014). Bitno je, da sa obe strane postoje strucni i adekvatni sagovornici, koji per-
fektno poznaju problematiku rada. U preduze¢ima koja su bila predmet istrazivanja
ovog rada desavalo se da su se osobe na projektu cesto menjale pre svega, na strani
ponudaca reSenja. Takode pri samoj realizaciji projekata ERP sistema dolazilo je do
odredenih propustazbog Cega sa gledista uspesnosti navedenih projekata, preovladu-
je misljenje da su pojedina preduzecéa koja iz razloga poslovanja samih preduzeca
nisu navedena u ovom radu primeri neuspesne implementacije ERP resenja, a da su
pojedina preduzeca sa gledista pristupa vodenja projekta primer uspesnog projekta
uvodenja obnove informacionog sistema. Realizacija projekta uvodenja poslovnog
informacionog sistema ERP-a, kao jednog od klju¢nih resursa, uvek je kompleksan i
skup projekat sa dalekoseznim posledicama po preduzeée (Denic, Dasic i Maslova-
ra, 2013). Pored finansijskog momenta, znacajno je vreme i napor koji rukovodstvo
preduzeca kao i sami zaposleni ulazu tokom realizacije projekta. Ovo je narocito va-
zno za preduzeca i poslovne sisteme koja ve¢ imaju negativnih iskustava sa pretho-
dnim slicnim projektima, kod zaposlenih ¢e postojati otpor da se uopste krene sa
realizacijom ako nisu obezbedeni svi uslovi da se celokupan projekat realizuje do
kraja. Takode, ono $to se retko razmatra pri realizaciji ovih projekata je cena tj. tro-
skovi ovih projekata, odnosno izgubljena dobit ako preduzece ili poslovni sistem ne
uvede novi savremeni integrisani koncept ERP sistema. Sto duZe preduzeée odlaze
nabavku i uvodenje savremenog poslovnog sistema, odlagace i svoje prisustvo na
globalnom trzistu, nece ostvariti dobiti i ustede koje novi sistem donosi, niti ostvariti
komparativnu prednost u odnosu na konkurenciju.

Sto se ti¢e samih pravaca daljih istrazivanja ERP sistema pojedini autori poput Hes-
termann sa koautorima (2009) u svojim istrazivanjima isticu da u poslednjih neko-
liko godina slede¢i trendovi uti¢u na ERP sisteme (a posebno za srednja preduzeca)
(Hestermann, Anderson i Pang, 2009):

o vertikalizacija sistema,

0 modernizacija kroz kori§¢enje servisno orijentisanih arhitektura (SOA),

o globalizacija, koja je ne samo karakteristika velikih kompanija,

o konsolidacija trzista sa velikim brojem spajanja i akvizicija ERP proizvodaca.
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Istrazivanja ukazuju da najrizi¢niji problem predstavlja optimizacija procesa. Teh-
nologija sama po sebi, ne moze pomo¢i preduzecu u ostvarivanju poslovnih ciljeva
ukoliko isti nisu prethodno pazljivo uskladeni. Poslovni procesi se moraju uskladiti,
i odluciti koje menjati, koje mozda iskljuciti, a tek onda primeniti IT (Deni¢, 2014).
Potrebno je uvesti efikasnu i obaveznu komunikaciju u elektronskoj i papirnoj for-
mi. Skoro svi problemi su na poslovnoj strani, dok je tehnologija uglavnom manji
problem. U sledecoj tabeli 4. dat je pregled rezultata istrazivanja mogucih izmena
prilikom ponovljenog uvodenja ERP sistema.

Tabela 4: Pregled mogucih izmena prilikom ponovljenog uvodenja SAP ERP-a

Na pitanje ispitanika Sta bi promenili prilikom ponovljenog uvodenja SAP EPR-a?
% Opis problema

80% Vise paznje optimizaciji procesa

65% Implementacija skladna ciljevima kompanije

60% Vise paznje kooperaciji poslovnih segmenata

55% Izbor relevantnijih nosilaca modula

45% Intenzivnija obuka

35% Hrabriji pristup promenama

20% Izbegavanje velikog prelaska

Izvor: Denié, N. »lstrazivanje sprovedeno u preduze¢ima u Srbiji 2014 godine«.

4 Zakljucak

S obzirom da su ERP sistemi novijeg datuma, i da relevantna stru¢na literatura o
implementaciji ERP sistema postoji samo u razvijenijim zemljama, i da drzave u
razvoju i zemlje tre¢eg sveta nemaju potrebna saznanja i iskustva iz oblasti ERP
sistema ovaj istrazivacki rad daje upravo skromni doprinos u funkciji unapredenja
istrazivanja ove aktuelne tematike. Rezultati istrazivanja pokazuju da se projekti im-
plementacije ERP sistema moraju prilagodavati specificnim potrebama preduzeca i
poslovnih sistema u Srbiji. S obziromdasu ERP sistemi trenutno veoma trazeni u pre-
duzec¢ima u Srbiji i okruzenju, posebno kod preduzec¢a u proizvodnji i uslugama na
bazi industrijske proizvodnje, jer obezbeduje efikasan sistem upravljanja koji vodi
do znacajnih poboljsanja u produktivnosti, to je i ve¢i znacaj aktuelnosti istrazivanja
ovog rada. Kao §to je predstavljeno, teorijski i prakti¢ni deo istrazivanja zavr$ava se
prezentacijom rezultata analize istrazivanja uvodenja implementacije ERP reSenja u
preduze¢ima u Srbiji. U ovom istraziva¢kom radu prikazana je studija metodoloskih
aspekata upravljanja projektom uvodenja iimplementacije ERP sistema, gde je na-
rocita paznja obra¢ena na: motivima za uvodenje ERP resenja, poslovnim prednos-
tima i ograni¢enjima ERP reSenja. U ovom radu je uradena, sveobuhvatna studija da
identifikuje kriti¢ne faktore uspeha i klju¢ne prednosti ERP resenja koris¢enjem od-
govore iz konkretnih preduzeca. Znacaj ovih faktora je ispitivan u preduze¢ima u Sr-
biji metodom anketnog upitnika. Rezultati ove studije pruzaju prakti¢na uputstva za
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vlasnike preduzec¢a, menadzment i ERP konsultante da budu efikasniji u upravljanju
implementacijom ERP sistema sa svojim sve ¢esc¢e ograni¢enim resursima. Rezultati
sistematskog istrazivanja relevantne strucne literature i istrazivanja sprovedene u
preduzec¢ima razlic¢itim po vrsti delatnosti, vlasnickoj strukturi jasno pokazuju da su
slede¢i problemi prisutni u upravljanju projektima uvodenja i implementacije ERP
reSenja u preduzecima u Srbiji:

neodreden opseg projekta,

nedovoljna definisanost zahteva,

losa procena rokova,

nema primene metoda upravljanja projektom,

Cesta promena rukovodstva projekta ili clanova tima,

neadekvatna ili nedovoljna obuka krajnjih korisnika,

projekat ne predvida interakciju reSenja sa ostalim sistemima.

nedostaje dokumentacija sistema i projekta u celini.

Ooo0ooooooao

Istrazivanje je pokazalo i potvrdilo navode da su koristi koje preduzeca i poslovni
sistemi imaju od implementiranih ERP sistema vidljive u perspektivi. Takode je pri-
sutno da najveéi broj preduzeéa ne procenjuje koristi i uticaje implementiranih ERP
sistema na preduzece i njegovo poslovanje. Indikativno je i to da najveci broj predu-
zeca ne bi dao saglasnost za istrazivanje efektivnosti implementiranih ERP sistema i
njihov uticaj na preduzeca koje bi sprovodio istraziva¢ van preduzeca.
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Dizajniranje sistema nagradivanja
zaposlenih u medunarodnom kontekstu

UDK 331.225(100)

KLJUCNE RECI: globalizacija, nagradivanje, za-
posleni, pristupi, Evropska unija

POVZETEK - Globalizacija poslovanja je uticala da
sve veci broj organizacija participira na medunaro-
dnoj poslovnoj sceni trazeci svoju Sansu za unaprede-
nje poslovnih rezultata. Medutim, izlazak na medu-
narodno trziste nametnuo je takvim organizacijama
dodatne izazove u pogledu sadrzaja menadzmenta
ljudskih resursa uzrokovane razlicitoséu kulturolos-
kog, pravnog i ekonomskog ambijenta koji postoji u
drugim zemljama. Pri tom je jedan od najvecih izazo-
va vezan za dizajniranje efektivnog sistema nagradi-
vanja zaposlenih. Sistem nagradivanja je, generalno,
vrlo kompleksno podrucje buduci da ovaj sistem ispo-
ljava snazan uticaj na ponasanje i nivo motivisanosti
zaposlenih. Ukoliko se tome doda i cinjenica da na
shvatanja i ponasanje zaposlenih utice i kulturoloski
milje kome pripadaju, onda je jasno da je nagradi-
vanje zaposlenih jedno od najkompleksnijih podru-
¢ja u okviru medunarodnog menadzmenta ljudskih
resursa. Polazeci od navedenog cilj rada je da ukaze
na znacaj dizajniranja efektivnog sistema nagradiva-
nja zaposlenih u medunarodnom kontekstu, moguce
pristupe koji se tom prilikom mogu primeniti, kao i
analiza sistema nagradivanja zaposlenih u kompani-
Jjama cije je sediste u Evropskoj uniji.

1 Uvod

UDC 331.225(100)

KEY  WORDS:  globalization,  compensation,
employees, approaches, European Union

ABSTRACT - Globalization of business influenced that
the growing number of organizations participate in the
international business scene and looking for the chance
to improve their business results. However, access to the
international market has imposed additional challenges
to such organizations in terms of the content of human
resource management caused by the diversity of cultu-
ral, legal and economic environment that exists in other
countries. One of the biggest challenges is related to de-
signing an effective system of compensation. This area
is generally very complex because compensation system
exerts a strong influence on the behaviour and motiva-
tion of the employees. If we add the fact that the percep-
tions and behaviour of the employees is also affected by
the cultural milieu to which they belong, then it is cle-
ar that compensating the employees is one of the most
complex areas within the international human resource
management. Proceeding from the above, the aim of
this paper is to highlight the importance of designing
an effective compensation system in an international
context, the possible approaches that can be applied in
this situation, as well as the analysis of this system in
some companies of which headquarters are located in
the European Union.

Uprkos tome §to u svetu postoje znacajne politicke, ekonomske i sociokulturalne
razlike, proces globalizacije je nezaustavljiv i gotovo da nema sfere Zivota u kojoj
ne ispoljava svoj uticaj. Pokazalo se, medutim, da je za uspesnost na globalnoj po-
slovnoj sceni, na kojoj je konkurencija izuzetno jaka, veoma vazan sistem meduna-
rodnog menadzmenta ljudskih resursa (MMLIJR) koji kompanije primenjuju. Ipak,
po svom znacaju posebno se izdvojio sistem nagradivanja zaposlenih buduci da se
preko ovog sistema bitno uti¢e na stavove, ponasanje i performanse zaposlenih. Ovaj
sistem u medunarodnom poslovnom ambijentu dobija i dodatne elemente slozenosti
zbog razli¢itosti ekonomskog, pravnog i sociockonomskog miljea u kome se pri-
menjuje. Sa druge strane, od njega se oCekuje da pomiri mnoge zahteve od kojih su
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neki i kontradiktorini. U nameri da izbalansira razli¢ite ciljeve sistema nagradivanja
(motivisanje zaposlenih, kontrola tro§kova i sl.) MNK na raspolaganju stoje razliciti
pristupi pri ¢emu svaki od njih ima i dobrih i losih strana. Cilj ovog rada je da ukaze
upravo na te pristupe, njihove prednosti i nedostatke, kao i da da osvrt na najcesce
pristupe u dizajniranju sistema nagradivanja zaposlenih koji primenjuju MNK sa
sediStem u Evropskoj uniji.

Rad je teorijske prirode i sastoji se iz dva dela. U prvom delu su analizirani klju¢ni
faktori koji uticu na dizajniranje sistema nagradivanja zaposlenih u MNK. Takode,
dat je osvrt na uobiCajene elemente kompenzacionog paketa, kao i pristupe koji
se mogu koristiti u njegovom strukturiranju. Drugi deo rada daje osvrt na sistem
nagradivanja menadzera ekspatrijata koji poticu iz MNK ¢ije je sediste u Evropskoj
uniji. U radu su kori$¢eni metodi analize, sinteze, komparativni metod, kao i analiza
sekundarnih podataka i rezultata razlicitih studija iz ove oblasti.

2 Faktori sistema nagradivanja zaposlenih u medunarodnom
kontekstu

Sistem nagradivanja zaposlenih je oduvek predstavljao veoma moc¢no orude u ru-
kama menadzmeta koje je on koristio za privlacenje, zadrzavanje i motivisanje za-
poslenih. Ova tradicionalna funkcija nagradivanja zaposlenih nije nestala ni danas i
podjednako je koriste i domaca preduzeca i ona koja su internacionalizovala svoje
poslovanje. Ipak, zapaza se da u poslednje vreme dominira funkcija motivisanja, pa
MNK sistem nagradivanja ¢esto koriste da nagrade zaposlene za ona dostignuca koja
¢e omoguciti da medunarodne poslovne operacije budu uspesne (McNally, 1992).

Na sistem nagradivanja zaposlenih u MNK uti¢u brojni faktori iz medunarodnog
konteksta §to ovaj sistem ¢ini dodatno sloZenim za oblikovanje, odnosno dizajnira-
nje. Neki od najvaznijih faktora su sledeéi: (a) pravni sistem zemlje domacina, (b)
ekonomski faktori, (c) sociokulturalni faktori, (d) radni odnosi i kolektivno pregova-
ranje, (e) pristup u politici staffing-a MNK itd. (Dowling et al., 1999).

Prilikom kreiranja kompenzacionog sistema za zaposlene u MNK mora se uvazavati
pravna regulativa zemlje domacina u kojoj MNK ima svoje entitete. Pravna regulati-
va koja se mora uzeti u obzir je, pre svega, ona kojom se definiSu minimalne zarade,
placena odsustva i sl. Iskustvo govori da izmedu zemalja u ovom pogledu postoje
znacajne razlike. Tako, na primer, u Kini radno zakonodavstvo ne predvida obavezu
kompanija da svojim zaposlenima obezbede plac¢ena odsustva, odnosno odmore, za
razliku od radnog zakonodavstva u evropskim zemljama.

Na sistem nagradivanja zaposlenih u MNK uti¢u i ekonomski faktori. Poznato je,
naime, da se zemlje medusobno razlikuju po svojoj ekonomskoj razvijenosti, kupov-
noj moci stanovniStva, socijalnoj sigurnosti, poreskom sistemu itd. Imajuéi u vidu
ove Cinjenice treba kreirati takav sistem nagradivanja koji ¢e omoguciti zaposlenima
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koji napustaju svoju zemlju da imaju makar identican zivotni standard koji bi imali
u zemlji u kojoj se nalazi i sediste MNK.

U razlictim zemljama postoje i razli¢iti sistemi vrednosti i nepisana pravila ponasa-
nja, odnosno kulturoloske norme koje, takode, ispoljavaju svoj uticaj na prihvatljiv
sistem nagradivanja zaposlenih. Tako na primer, u zemljama sa visokim stepenom
izbegavanja rizika retko se praktikuje nagradivanje po osnovu ostvarenih perfor-
mansi, odnosno varijabilna zarada, jer to unosi neizvesnost u ukupna primanja za-
poslenih, dok je u zemljama sa niskim stepenom izbegavanja rizika nagradivanje po
osnovu ostvarenih performansi mnogo ¢esc¢a pojava.

Radni odnosi, kolektivno pregovaranje i radni¢ko predstavljanje, takode, se mogu
razlikovati od zemlje do zemlje, pri ¢emu kljucna pitanja u ovoj oblasti, kao $to su
sigurnost posla, kompenzacije, beneficije, prava zaposlenih i sl., mogu imati razlicita
reSenja u zavisnosti od snage sindikata u datoj zemlji.

Pristup u politici staffing-a MNK, takode, ispoljava svoj uticaj i na sistem nagradi-
vanja zaposlenih. Tako, na primer, ukoliko se kompanija opredelila za etnocentri¢nu
politku staffing-a onda ¢e i politika nagradivanja biti takva da menadzeri ekspatrijate
imaju identi¢an standard kakav bi imali u mati¢noj zemlji. Sa druge strane, ukoliko
se kompanija opredelila za policentri¢nu orijentaciju tada MNK, po pravilu, razma-
traju utvrdivanje kompenzacije prema sistemu nagradivanja koji je vaze¢i u zemlji
domacinu (engl. host country approach).

lako sistem nagradivanja zaposlenih u medunarodnom kontekstu ¢ine dva podsis-
tema: (a) globalno nagradivanje svih zaposlenih jedne MNK, i (b) nagradivanje za
medunarodne radne zadatke koji se obavljaju izvan mati¢ne zemlje (Briscoe et al.,
2012), u daljem tekstu akcenat ¢e biti na drugom podsistemu, odnosno na nagradiva-
nju menadzera koji u cilju obavljanja radnih zadataka napustaju mati¢nu zemlju. U
literaturi takvi menadzeri se uobicajeno nazivaju ekspatrijatima.

3 Pristupi u dizajniranju kompenzacionog paketa menadZera
ekspatrijata

Uobicajena struktura kompenzacionog paketa menadzera ekspatrijate sastoji se iz
slede¢ih elemenata (Dowling et al., 1999): (a) osnovne plate, (b) premija, (c) do-
dataka i (d) beneficija. Medutim, ovi elementi kompenzacionog paketa menadzera
ekspatrijate mogu biti razlic¢ito utvrdivani i strukturirani u zavisnosti od toga za koji
pristup nagradivanja se MNK opredelila. Uobi¢ajeni pristupi za koje se MNK mogu
opredeliti su sledeci (Vance, Paik 2006; Briscoe et al., 2012):

Model nagradivanja koji je zastupljen u sedistu kompanije. Prema ovom modelu
nagradivanja menadzeri ekspatrijate, bez obzira na zemlju njihovog porekla, dobija-
ju istu zaradu koju bi imali i u sediStu kompanije. Uobicajen je za MNK u pocetnim
fazama internacionalizacije poslovanja kada je vec¢ina ekspatrijata iz zemlje u kojoj
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se nalazi i sediSte kompanije. Posebno je atraktivan za ekspatrijate koji poticu iz
tre¢ih zemalja u kojma su zarade nize, dok ovakav sistem nagradivanja nije pogodan
za privlacenje 1 zadrzavanje menadzera ekspatrijata koji poticu iz zemlja u kojima su
zarade vece nego u zemlji u kojoj se nalazi sediste MNK.

Modifikovani model nagradivanja u odnosu na maticnu zemlju. Ovaj model nagradi-
vanja podrazumeva da menadzeri ekspatrijate dobijaju zaradu koja ima istu visinu
1 strukturu kao u sediStu kompanije ali se ona modifikuje tako da omogu¢i mena-
dzerima da u inostranstvu imaju istu kupovnu mo¢ i zivotni standard kakav su imali
u mati¢noj zemlji. Da bi se to postiglo na osnovnu zaradu se dodaju razni elemen-
ti, pocevsi od premije za »Zrtvu« koju su zaposleni pretrpeli time §to su prihvatili
medunarodni radni zadatak i realokaciju u drugu zemlju, zatim razne vrste dodataka
i beneficija. Ovakav pristup nagradivanja naziva se jo$ i bilansni pristup (balance
sheet approach) zato $to je njegov cilj da izbalansira razlike u troskovima zivota u
maticnoj zemlji i zemlji domacinu. Takode, ovaj pristup podrazumeva i odredena
poreska prilagodavanja kako bi zaposlenima nakon oporezivanja ostao isti prihod
koji bi imali i u svojoj zemlji. Ovakav sistem nagradivanja ima svojih prednosti, ali
i odredene nedostatake.

Prednost se ogleda u sledecem:

0 menadzerima ekspatrijatima se garantuje ista kupovna mo¢ koju su imali i u
mati¢noj zemlji,

O zaposlenima je lak za razumevanje.

Nedostaci su slede¢i:

0 administriranje ovakvog pristupa je veoma kompleksno jer je za svakog mena-
dzera ekspatrijatu potrebno prilagodavanje zarade u zavisnosti od zemlje u kojoj
¢e boraviti,

O pristup moze biti okarakterisan kao nepravedan zbog razlike u nivou zarada iz-
medu ekspatrijata razlic¢itih nacionalnosti, kao i zbog razlike u zaradama ekspa-
trijata i pripadnika zemlje domacina.

Model baziran na trzistu zemlje domacina. Sustina ovog modela utvrdivanja zarade
menadzera ekspatrijata ogleda se u tome $to se njihova zarada utvrduje na istom
nivou kakva je zarada zaposlenih za date pozicije u zemlji domacinu.

Prednosti ovakvog pristupa u dizajniranju kompenzacionog paketa menadzera ek-
spatrijata su sledece:

O ostvaruje se jednakost sa pripadnicima zemlje domacina,

O jednostavan je za primenu,

O omogucuje se identifikacija sa zemljom domacina,

O ostvaruje se princip pravednosti u nagradivanju menadzera ekspatrijata koji su
razli¢itih nacionalnosti,

atraktivan je ukoliko menadzeri ekspatrijate dolaze iz zemalja u kojma su zarade
nize.

O
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Nedostaci ovakvog pristupa su sledeéi:

O varijacije u nagradivanju istih zaposlenih za razli¢ite medunarodne radne zadatke,

O varijacije izmedu ekspatrijata iste nacionalnosti na razli¢itim lokacijama,

O potencijalni problemi sa repatrijacijom ukoliko su menadzeri u inostranstvu ima-
li vece zarade.

Ovaj sistem nagradivanja se najceS¢e praktikuje za nagradivanje onih zaposlenih
koji nameravaju da u inostranstvu ostanu duze vreme, pa ¢ak i trajno.

Model medunarodnog gradanina. Ovaj model se sve ¢eSce primenjuje kao alternativa
modifikovanom modelu a njegova sustina je u tome §to svi ekspatrijati nezavisno od
zemlje porekla dobijaju istu zaradu. Ona se utvrduje tako da pokrije medunarodnu
“korpu” dobara, kao $to su hrana, odeca, odrzavanje kuce i sl. Najéesce se primenjuje
kod nagradivanja diplomatskog osoblja ili ekspatrijata koji se sele iz zemlje u zemlju.

Prednosti ovog pristupa u dizajniranju kompenzacionog paketa su sledece:

O sistem se karakteriSe jednostavnoséu za primenu,

O izbegavaju se pitanja pravednosti kompenzacije izmedu pripadnika razlicitih ze-
malja koji obavljaju isti posao,

O promovise se globalni pogled na poslovne operacije kompanije.

Nedostaci ovog pristupa su sledeci:

O ne uvazava specificnosti pojednih podrucja u kojima ekspatrijate imaju radne
angazmane Sto moze dovesti do toga da neke specifiéne potrebe menadzera ek-
spatrijate ne budu zadovoljene,

O moze voditi povecanju troskova ekspatrijata zahvaljujuéi sistemu oprezivanja
koji vazi u odredenoj zemlji.

Model ukupne sume. Ovaj model podrazumeva da menadzeri ekspatrijate dobija-
ju ukupnu sumu koja treba da pokrije sve dodatne troskove koji su prouzrokovani
medunarodnim radnim angazmanom dozvoljavajuéi im da sami odluce kako c¢e taj
novac utroSiti. U sustini suma koja se isplac¢uje utvrduje se na identi¢an nacin kao
1 u slucaju bilansnog pristupa, ali ekspatrijate u ovom slucaju ne dobijaju posebno
utvrdene dodatke po raznim osnovama, ve¢ ukupnu sumu koja treba da pokrije sve
njihove potrebe. Obic¢no se taj iznos placa na pocetku medunarodnog radnog anga-
zmana, ali su moguce i varijatne da se deo isplati na pocetku, a deo po uspeSnom
zavrSetku angazmana.

Dobre strane ovakvog nacina utvrdivanja kompenzacije menadzera ekspatrijata
ogledaju se u slede¢em:

O izbegavaju se nepotrebni podsticaji zbog preseljenja u drugu zemlju,

O izbegavaju se nepotrebna »uplitanja« MNK u li¢ne finansije menadzera ekspatrijate.

Nedostaci se ogledaju u slede¢em:

O nije pogodan za radne angazmane koji traju duzi period jer se ne mogu unapred
predvideti svi troskovi ekspatrijata,

o deo iznosa se moze isplacivati na kraju angazmana ¢ime se gubi motivacioni
potencijal prihvatanja medunarodnog radnog zadatka.
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Model pregovaranja. Ovo je fleksibilan model za strukturiranje kompenzacionog
paketa koji se zasniva na pregovaranju izmedu kompanije i ekspatrijate sa name-
rom da se uvaze jedinstvene potrebe ekspatrijate ili specificnost stranog okruzenja
u kome ¢e se obavljati radni zadaci. Ovaj model obi¢no primenjuju kompanije koje
prvi put Salju ekspatrijate u inostranstvo ili kada je njihov broj relativno mali.

Prednosti ovakvog pristupa su sledece:

o lak je za primenu,

O nisu potreba velika istrazivanja stru¢njaka za MLJR koja uobicajno prethode
dizajniranju kompenzacionog paketa za ekspatrijate,

O pogodan je za primenu kod specifi¢nih, jednistvenih radnih angazmana.

Nedostaci ovog pristupa su sledeci:

O u procesu pregovaranja bolji pregovarac¢ ¢e postici bolju poziciju Sto ¢e biti os-
nova za pregovaranje i kod buducih radnih angazmana,

O ovaj sistem je tezak sa stanovista sistematske analize i pracenja kompenzacija,

Budu¢i da svaki od navedenih pristupa ima i dobrih i loSih strana MNK se nalaze
pred izazovom za koji pristup se odluditi. Ipak, osnovna ideja kojom treba da se
rukovode jeste da se opredele za onaj pristup koji je za menadzere ekspatrijarte do-
voljno motivacioni, a za MNK troskovno efikasan, odnosno isplativ.

4 Sistem nagradivanja menadzZera ekspatrijata u MNK sa sediStem u
Evropskoj uniji

Buduc¢i da je sve veci broj kompanija na teritoriji Evropske unije nastoji da interna-
cionalizuje svoje poslovanje pitanje izbora kadrova za popunjavanje rukovodecih
pozicija u entitetima u inostranstvu i njihovo nagradivanje je veoma aktuelno.

Istrazivanja pokazuju da se MNK sa sedistem u EU opredeljuju za razlicitu politiku
staffing-a u pogledu rukovodecih pozicija. Medutim, ukoliko se ima u vidu da su mo-
guca reSenja u tom pogledu: etnocentrizam, policentrizam, regiocentrizam i geocen-
trizam (Harzing, 1999; Tarique et al., 2006), moze se zakljuciti da u potici staffing-a,
ipak dominira etnocentrizam. No, kako je podru¢je EU heterogeno, zastupljenost
ove orijentacije nije podjednaka u svim zemljama EU (Tabela 1). Tako je, na primer,
u Danskoj etnocentrizam zastupljen u relativno malom procentu (18,2 %), dok je u
zemljama Zapadne Evrope taj procenat znatno veci. Najveci procenat etnocentrizma
zastupljen je u kompanijama cije je sediSte u Nemackoj (40,9 %) i Italiji (48,1 %).

Kada je re¢ o razlozima opredeljenja evropskih kompanija za etnocentrizam istrazi-
vanja su pokazala da su to uglavnom isti razlozi o kojima su jo§ 70-tih godina pisali
Edstrom i Galbraith (1977). Pomenuti autori su, naime, ukazali da se MNK odlucuju
da posalju ekspatrijate u podruznice u inostranstvu najcesce iz tri razloga (Edstrom,
Galbraith, 1977): kada lokalno osoblje nije dovoljno kvalifikovano, kada je potrebno
omoguciti razvoj menadzera ekspatrijata ikada je potrebno razvijati strategije koor-
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dinacije, komunikacije i kontrole. Najces¢i razlozi opredeljenja za etnocentrizam u
politici staffing-a u pojednim evropskim kompanijama prikazani su u Tabeli 2.

Tabela I: Veli¢ina uzorka i procenat podruznica u kojima se na ¢elu nalazi menadzer

ekspatrijata
% menadzera
Zemlja u kojoj se nalazi sediste MNK ij . eksp atrijata
podruznica na celu
podruznica
Danska 88 18,2 %
Velika Britanija 381 23,1 %
Norveska 49 24,5 %
Svajcarska 207 25,6 %
Francuska 247 30,0 %
Finska 200 30,0 %
Holandija 196 32,7 %
Svedska 386 34,2 %
Nemacka 279 40,9 %
Italija 52 48,10 %
Ukupno 2689 40,80 %

Izvor: Harzing, A. W. (2001). Who’s in charge? An empirical study of executive
staffing practices in foreign subsidiaries. Human Resource Management, 40, No. 2,

p. 44.

Tabela 2: Razlozi za popunjavanje menadzerskih pozicija menadzerima

ekspatrijatima*
Razlozi Nemacka B)f/ietgliiga
Otpocinjanje novog biznisa 4.70 5.13
Popunjavanje gepa u vestinama 4.18 4.83
Razvoj internacionalnih menadzerskih vestina 4.91 4.77
Obuka i socijalizacija lokalnog osoblja 4.41 4.57
Kontrola operacija 4.00 4.07
Primena strandarda kompanije u svim entitetima u inostranstvu 4.48 4.00
Kooridnacija sa sedistem kompanije 4.12 3.80
Mogucénost za razvoj karijere 4.03 4.53
Izgradnja i odrzavanje korporativne kulture 4.09 3.83
Sticanje znanja o lokalnom trzistu i poslovnim praksama 4.30 3.90
Kreiranje imidza o operacijama kao ,,stranim” 3.15 1.90
Pronalazenje radnih mesta menazerima koji su visak 1.88 1.60

*Vrednosti u tabeli su proseéne, a moguéi raspon je od 1 do 6.

Izvor: Tungli, Z. and Peiperl, M. (2009). Expatriates practices in German, Japanese,
U.K., and U.S. multinational companies: a comparative survey of changes. Human

Resource Management, 48, No. 1, p. 162.
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Vazno pitanje za MNK sa sediStem u EU jeste i pitanje pristupa u nagradivanju me-
nadzera ekspatrijata. Istrazivanja koje je sproveo KPMG International Cooperative

-----

je vec¢ina podruznica u kojima su upucene ekspatrijate iz evropskih kompanija sme-
Stena u manje razvijenim zemljama u kojima je generalno i nizi zivotni standard pa
se ovakvim pristupom nagradivanja taj gep pokusava nadomestiti.

Slika 1: Pristupi nagradivanja menadzera ekspatrijata u MNK sa sedistem u EU

0,
I Bilansi pristup 50%

Model baziran na lokalnom trzistu

Model nagradivanja zastupljen u sediStu kompanije 19%
Model nagradivanja koji prevazilazi zaradu u

sedi$tu kompanije i zaradu sa lokalnog trzista

Ne postoji jasan pristup. Zarada se odreduje od 8% [

slucaja do slucaja

Ostalo / 4%
7%

B R ENON

12%

EVROPA

Izvor: Global Assignment Policies and Practices, http://www.kpmg.com/Global/
en/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Documents/global-assignment-policies-
practices-survey-v6.pdf.

5 Zakljucéak

U radu je ukazano da nastojanje kompanija da internacionalizuju svoje poslovanje i
unaprede svoje poslovne rezultate namece dodatne izazove za menadzment ljudskih
resursa. Kao jedno od najkompleksnijih podruc¢ja u okviru MMLIJR izdvaja se pitanje
nagradivanja zaposlenih u MNK buduc¢i da ovakve kompanije naj¢es¢e uposljavanju
tri kategorije zaposlenih: pripadnike mati¢ne zemlje, pripadnike zemlje domacina i
pripadnike tre¢ih zemalja. Svi oni, po pravilu, poticu iz razli¢itih ekonomskih, prav-
nih i sociokulturalnih sistema pa je odredivanje fer, odnosno pravedne kompenzacije
veoma kompleksno pitanje. U ovom radu akcenat je stavljen na specifi¢nu katego-
riju zaposlenih, a to su menadZeri ekspatrijate koji cilju obavljanja radnih zadataka
napustaju zemlju u kojoj se nalazi sediSte kompanije. Nagradivanje ove kategorije
zaposlenih unutar MNK je posebno kompleksno jer njihova kompenzacija, osim
Sto treba da pravedna i da ima motivaciono dejstvo, treba da kompenzuje i brojne
teskoce sa kojima se oni suoCavaju zbog potrebe prilagodavanja stranoj sredni. U
tom smislu u radu je ukazano na prednosti i nedostatke nekih od najc¢esc¢ih pristupa
u nagradivanju menadzera ekspatrijata koje MNK primenjuju. Njihova razli¢itost
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ukazuje da se MNK nalaze pred velikim izazovom za koji pristup se odluciti buduci
da svaki ima i dobre i loSe strane.

Smatramo da bi poznavanje tih pristupa i njihovih dobrih i losih strana bilo od koristi
struénjacima za MLJR u kompanijama koje planiraju priSirenje aktivnosti u drugim
zemljama sveta, jer ¢e u tom slucaju pitanje nagradivanja zaposlenih biti jedno od
kljuénih.
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POVZETEK - Dinamicno okruzenje u kome posluju
savremena preduzeca stalno stavlja nove zahteve pred
menadzment preduzeca. Dostignuca visokih tehnologija
su promenila zivot ljudi za samo nekoliko godina, ucini-
vSi ga kvalitetnijim, laksim i udobnijim nego ikada pre.
Sa druge strane, opustoseni prirodni resursi, sve veci jaz
izmedu ekstremno siromasnih i bogatih, otudenje ljudi
kao rezultat virtuelne stvarnosti i mnoga druga eticka
pitanja vezana za ovaj fenomen, samo su neki od nago-
milanih problema, odnosno cena koju placamo za taj
novi, moderan zivot koji vodimo. Nasuprot velikoj vecini
stanovnistva koja zivi u siromastvu, veliki deo potrosa-
¢a u najrazvijenijim zemljama sveta uzivaju u komforu
i povoljnostima modernog zivota koje im pruzaju viso-
ke tehnologije. Neki od njih nisu preterano zabrinuti za
opstanak planete i buducih generacija. S druge strane
postoje potrosaci Ciji su zahtevi za zdravim proizvodi-
ma koji su bezbedni po okolinu sve intenzivniji. Njihova
drustveno odgovorna potrosnja predstavija trend koji
preduzeca koja zZele da ostvare dugorocnu konkurentsku
prednost moraju da uvazavaju.

1 Uvod
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KEY WORDS: sustainable marketing, corporate
reputation, CSR, sustainable development, mindful
consumption

ABSTRACT - Dynamic environment constantly
sets new demands on modern enterprises and their
management. In only few years, high-tech achi-
evements have changed our life, making it easier,
better and more comfortable than ever before. On
the other hand, devastated natural resources, wi-
dened gap between extreme poverty and wealth,
global alienation as a result of virtual reality and
many other ethical questions are the price we are
paying for this new, modern life we are living. In
contrast to the vast majority of population living in
extreme poverty, rich consumers in the most deve-
loped countries comfortably enjoy all the benefits
of high-tech gadgets. Some of them are not overly
concerned about the survival of the planet and futu-
re generations. However, there are also consumers
with requirements for healthy, environmentally safe
products. They are setting the trend of the so-called
mindful consumption, for every socially responsible
company that wants to achieve the long-term com-
petitive advantage.

Reputacija, ugled, renome su razliciti pojmovi koji u svakodnevnom zivotu imaju isto
znacenje — dobar glas koji prati nekoga, uvazavanje, poznato i ¢uveno ime, status,
prestiz. U ekonomskom smislu reci reputacija predstavlja znacajan nematerijalni
resurs iizvor konkurentske prednosti preduzec¢a. U savremenim uslovima poslovanja,
koji su dominantno determinisani znanjem i postojanjem retkih resursa izgradnja
reputacija preduzeéa postaje znacCajan zadatak menadzmenta. SteCena reputacija
postaje nacin ostvarenja prednosti na trziStu koja se moze iskoristiti u osvajanju i
zadrzavanju potrosaca, jacanju ugleda kod investitora, lokalne zajednice, medija i
ostalih segmenata javnosti. Posebno je vazna u situcijama krize u kojima se moze
naci preduzece jer omogucava brze prevazilazenje krize, sa manje $tete po steceni
ugled.
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Brojne definicije reputacije preduzeca rezultat su Cinjenice da je reputaciju, kao
neopipljivu imovinu, vrlo tesko definisati. Sam pojam reputacije preduzeéa prvi
put se javlja sredinom dvadesetog veka, kroz sintagmu njegovog imidza. Taj period
smatra se zlatnom epohom marketinga, te je, u skladu sa time, formiranje zeljenog
imidza preduzeca bio veoma vazan element njegove strategije. Imidz preduzeca
predstavlja sliku koju su stvorili potrosaci i ostala javnost o njemu i njegovim
proizvodima/uslugama. On je neka vrsta zajednicke percepcije koja, za neke grupe,
moze biti veoma jasna i dobro poznata, a za druge nejasna i nepoznata. »Preduzece
sa superiornom konkurentskom pozicijom ima bolji imidz od onog koje je u
inferiornijem poloZaju u odnosu na konkurente. Dobar imidz u duZzem vremenskom
periodu stvara reputaciju koja doprinosi unapredenju poslovnih performansi i stvara
dugoro¢nu konkurentsku prednost« (Stankovié i ostali, 2007).

U skladu sa prethodnim moze se re¢i da reputacija preduzeca, kao direktna posledica
stvorenog imidza, predstavlja vrednosni sud Sire javnosti o kvalitetu organizacije,
formiran tokom vremena na osnovu poverenja, kredibiliteta, sposobnosti i
respektabilnosti (Bennett, Rentschler, 2003). Jedna od najprihvacenijih i koris¢enih
definicija reputacije preduzeca, kako u teoriji, tako i u domenu prakti¢ne primene,
je Fombrunova definicija ovog pojma: »Korporativna reputacija je kolektivan
prikaz proslih akcija i rezultata preduzecéa, kao i njegovih buducih planova, koji
predstavljaju njegovu sposobnost da svim klju¢nim stejkholderima isporuci
percepiranu i zeljenu vrednost« (Fombrun, 1996). Primecuje se naglasak na
formiranje percepcije preduzeca od strane razlicitih interesnih grupa tokom vremena,
na osnovu dosadasnjih akcija i buduéih planova. To su elementi na osnovu kojih se
u svesti klju¢nih konstituenata u odredenom vremenskom periodu formiraju stavovi
o preduzecu. Jedna od implikacija ovog stava je da se reputacija moze posmatrati
sa stanoviSta preduzeca, kao resurs kojim se ono diferencira od konkurencije u
percepciji stejkholdera, uspesnijim zadovoljavanjem njihovih potreba i ocekivanja.
Sto se tice stejkholdera, posebno potrosada, reputacija je faktor koji uti¢e na njihovo
emocionalno i racionalno ponasanje u odnosu na preduzece, u skladu sa zahtevima
i zeljama. Dok god su ti zahtevi, Zelje, interesi, potrebe i oCekivanja stejkholdera
zadovoljeni bolje od konkurencije, preduzeée ¢e uzivati visok nivo percepirane
reputacije, te samim tim i poverenja i lojalnosti.

Preduzeca sa dobrom reputacijom imaju dragocenu aktivu, koja je prvenstveno
rezultat odgovarajuceg ponasanja potrosaca u kupovini, a §to je vise ponovljenih
kupovina zadovoljnih potroSaca i prenosenja pozitivnih informacija i preporuka
na druge potrosace, to su izgledi za uspeh veci (Stankovi¢ i ostali, 2007, str. 40).
Pritom, treba imati u vidu da je proces formiranja reputacije preduzeca dugotrajan i
kompleksan i da se jednom steena reputacija mora negovati i braniti kontinuiranim,
planiranim aktivnostima. U savremenim uslovima hiperkonkurencije globalnog
trzista, dovoljan je samo jedan trenutak nepaznje, jedna pogresna odluka ili
nedovoljno brza reakcija, da ugrozi godine sticanja reputacije, Sto ¢e konkurencija
sasvim sigurno iskoristiti, svojim brzim reakcijama i pravim odlukama. To potvrduju
reci jednog od najuspesnijih i najbogatijih ljudi na planeti, Vorena Bafeta: »Potrebno
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je 20 godina da se izgradi reputacija i 5 minuta da se unisti. Razmisljajte o tome 1
radicete stvari drugacije« (Crippen, 2014).

2 Reputacija kao neopipljiva imovina preduzeca

Nematerijalna imovina preduzeca predstavlja vazan izvor konkurentske prednosti
preduzeca. Brojna istrazivanja pokazuju da odlu¢ivanja potrosaca na osnovu ugleda
preduzeca i marke, imidza i ostalih neopipljivih karakteristika proizvoda postaje
dominantno (Daum, 2002), a sve viSe odluka o kupovini se donosi pod uticajem
emotivne (afektivne) komponente svesti potrosaca (Harris, 2015). I pored toga,
iznenaduju podaci koji pokazuju koliku vaznost kreiranju respektabilne i kredibilne
reputacije pridaju menadzeri preduze¢a. Oni pokazuju da samo 35 % preduzeca
u Nemackoj i 38 % preduze¢a u SAD smatraju da je formiranje i monitoring
korporativne reputacije jedna od najvaznijih poslovnih aktivnosti (Jones, 2003). Ovi
podaci su u kontradikciji sa saznanjem da je imidz preduzeéa na trziStu uslovljen
zajednickim percepcijama razli¢itih interesnih grupa o njemu, Sto potvrduje vaznost
reputacije za sticanje i odrzavanje konkurentske prednosti trzisSnih u¢esnika.

Poslovni uspeh preduzeca u velikoj meri je determinisan percepcijom preduzeca od

strane razliCitih konstituenata. Poslovne aktivnosti preduze¢a usmeravaju se na for-

miranje percepcije i stvaranje pozitivne slike o njemu u svesti kljucnih stejkholdera,

a naroCito potroSaca, $to se krajnjem ishodu odrazava na konkurentsku prednost i

njegov poslovni uspeh na dugi rok. Shvatanje reputacije preduzeca kao veoma bi-

tnog elementa u strategiji diferencijacije i konkurentnosti na trzistu, u znacajnoj meri

je doprinelo uvecanju vrednosti reputacije, kao neopipljivog resursa (Srivastava i

ostali, 2001). Atraktivan i kredibilan imidZ i respektabilna reputacija mogu done-

ti brojne prednosti preduzecu, od kojih su najvaznije (Harrison, 2007; Roper, Fill,

2012; Doorely, Garcia, 2011):

o Kreiranje preferencija potrosaca ka proizvodima i uslugama fokalnog preduzeca
u uslovima intenzivne konkurencije i postojanja velikog broja supstituta.

o Doprinosi stvaranju psiholoske stabilnosti potrosaca u procesu procene rizika
izbora pojedinih alternativa u procesu kupovine.

o Formiranje emocionalne privrzenosti i lojalnosti potrosaca, kroz isporuc¢ivanje
viSeg nivoa satisfakcije, §to ujedno omogucava i formiranje visih cena.

o Generisanje pozitivne komunikacije od usta to usta (Word of Mouth Communication).

o Lakse prevazilazenje kriznih situacija preduzeca usled dobrog rejtinga od strane
finansijskih institucija i podrSke drustvene zajednice kao odgovor na drustveno
odgovorno poslovanje.

o Povecanje poverenja investitora i njihove zainteresovanosti za ulaganje u akcije
preduzeca, §to dovodi do uvecanja kapitala preduzeca na finansijskim trzistima.

o Povecanje zadovoljstva i lojalnosti zaposlenih i zaposljavanje kvalitetnih kadrova;

o Stvaranje povoljnije pregovaracke pozicije u odnosima sa posrednicima.

o Laksi ulazak na nova trzista i generisanje novih proizvoda.
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Ono S§to reputaciju preduzeca cCini specificnim resursom i vrednim izvorom
konkurentske prednosti je njena neopipljivost, zbog ¢ega ju je nemogucée prodati,
supstituisati, ili imitirati (Barney, 1991). Cinjenica da je za njen nastanak potrebno
vreme i posvecenost za formiranje sinergije koja predstavlja reputaciju, ¢ini je vrlo
dragocenim i retkim resursom. Ona je takode skup resurs, jer su za njeno formiranje,
pored vremena, potrebna i znacajna finansijska sredstva da bi se kvalitetni, uzajamno
korisni, odnosi sa razli¢itim stejkholderima, kreirali i odrzavali na dugi rok (Kotha
i ostali, 2001). Razli¢ite interesne grupe mogu imati razliCite percepcije reputacije
nekog preduzeca, u zavisnosti od njihovog statusa u drustvu, emocionalnih
preferencija, ekonomskog potencijala, mentalnog sklopa i intelektualnih stavova itd.
Samim tim, motivi, ciljeviiocekivanja internih i eksternih stejkholdera od konkretnog
preduzeca mogu vrlo ¢esto biti suprotstavljeni, te se postavlja pitanje kako uskladiti
i zadovoljiti interese svih kljuénih konstituenata, imajuci u vidu ukljucenost velikog
broja razliCitih organizacija u kreiranje i isporuku vrednosti. To bi trebalo da
dovede do uspesnog kreiranja reputacije i trziSnog pozicioniranja preduzeca, koje
¢e obezbediti strategijsko uskladivanje ciljeva stejkholdera, dugoro¢nu privlacnost i
konkurentnost na trzistu (Stankovié¢ 1 Puki¢, 2011).

3 Faktori korporativne reputacije

Gradenje reputacije preduzeca je dugotrajan, slozen i zahtevan proces, tokom
kojeg na formiranje stavova njegovih konstituenata. U tom procesu je neophodno
predvideti delovanje bojnih faktora, eksternih i internih. S jedne strane, reputacija
preduzeca je uslovljena brojnim kulturoloskim, politickim, pravnim, tehnoloskim,
drustvenim faktorima koji uti¢u na formiranje stavova klju¢nih konstituenata u
vremenu — potro$aca, invesititora, medija, finansijskih institutcija, zakonodavaca,
drzavne administracije, drustvene zajednice.

Na formiranje reputacije preduzeca uticu obelezja njegovog identiteta i komponente

koje ga ¢ine entitetom razli¢itim od drugih. Klju¢nu ulogu u formiranju reputacije

preduzeca ima njegov menadzment (Lines, 2004). Na osnovu rezultata brojnih istra-

zivanja, najéesée se izdvajaju slede¢i faktori kao krucijalni u izgradnji reputacije

preduzecéa (Schweiger, 2004, Roper, Fill, 2012; Doorely i Garcia, 2011):

o satisfakcija i lojalnost potroSaca, odnosno kontinuirana i planska briga o potro-
Sac¢ima i1 zadovoljenje njihovih zahteva, potreba i interesa;

O emocionalna privrzenost potroSaca koja je rezultat visokog nivoa satisfakcije,
poverenja i lojalnosti;

o kvalitet proizvoda (usluga) tj. odrzavanje konstantno visokog nivoa proizvoda i
usluga koje preduzece ima u ponudi;

o kredibilnost i respektabilnost preduzeca sto omogucava stvaranje poverenja, po-
uzdanost 1 sigurnosti u percepciji stejkholdera, a naro€ito potrosaca;

o liderstvo i inovacije, odnosno kvalitetan menadzment koji neguje korporativnu
kulturu, kreativnost i inovativnost u svim segmentima poslovanja;



Odrzivi marketing kao faktor reputacije preduzeca 169

O zaposleni, tj. briga o kvalitetnim ljudskim resursima, njihovom kontinuiranom
usavrSavanju, Koji svojim ponasanjem doprinose gradenju reputacije i prenose
javnosti vrednosti preduzeca;

o finansijska snaga preduzeca kao posledica profitabilnog i transparentnog poslo-
vanja tj dostupnost finansijskih rezultata zainteresovanim stranama;

o moral i poslovna etika kao deo ukupne drustvene odgovornosti preduzeca §to
podrazumeva odlucivanje i delovanje koje je u funkciji uvazavanja i usaglasava-
nja interesa razlicitih interesnih grupa preduzeca;

O druStvena odgovornost preduzeca koja podrazumeva inkorporiranje zahteva
drustva u svoje poslovanje, ostvarivanje bolje komunikacije i pozitivan feedback
od drustvene zajednice i relevantnih interesnih grupa.

4 Implikacije odrzivog razvoja na izgradnju reputacije preduzeca

Dinamic¢no okruzenje u kome posluju savremena preduzeca stalno stavlje nove
zahteve pred menadzment preduzeca. Jedan od tih zahteva je odrzivi razvoj i potreba
za integracijom njegovih principa u poslovanje preduzeca. Polaze¢i od stava da je
»odrzivi razvoj onaj koji zadovoljava potrebe sadasnjih generacija, bez ugrozavanja
mogucnosti buduc¢ih generacija da zadovolje svoje potrebe« (Barlund, 2005), sve
viSe organizacija, institucija, drzava koje ukazuju da bez hitnog ukljucivanja principa
odrzivog razvoja u sve sfere svakodnevnog zivota i rada ljudi, opstanak na planeti
nece jos dugo biti mogué. U nekima od najrazvijenijih zemalja sveta, ukljucivanje
odrzivog razvoja u poslovanje je ve¢ neko vreme zakonski definisano. Primena ovog
koncepta jos§ uvek nije obavezna u mnogim zemljama, ali postoje snazni podsticaji
drzave privrednim subjektima i pojedincima koji aktivno promovisu odrzivi razvoj
i prednosti koje oni i drustvo u celini mogu imati od njegove primene na dugi rok.

Sa druge strane, svest globalnih potrosaca xoji usled razvoja informacionih i
komunikacionih tehnologija nikada nisu imali veé¢i izbor pred sobom, sve vise
zahtevaju kvalitetnije, zdravije, pouzdanije i bezbednije proizvode. I sve to u
kombinaciji »$to vise satisfakcije za §to manje para« (Leduc, 2004). Sustina kupovina
potrosaca nije u posedovanju proizvoda i koris¢enju usluga, ve¢ u zadovoljstvu koje
oni osecaju konzumiranjem tih proizvoda i usluga. Kupovinom odredenih proizvoda
i usluga, potrosaci ne kupuju samo reSenje za svoje probleme, ve¢ zadovoljstvo
i ugodnost koje ¢e im koriS¢enje tih proizvoda i usluga pruziti (Bassham, 2013).
Lojalnost potrosac¢a prema marki ili preduzecu bi¢e srazmerna nivou satisfakcije
koju im ta marka ili preduzece obezbede, po uslovima koji su, prema njihovoj
percepciji, najpovoljniji za njih.

Na sli¢an nacdin razmis$ljaju i ostali stejkholderi. Ovakavo ponaSanje ucesnika na
globalnom trzi$tu u savremenim uslovima poslovanja, uticao je na promenu svesti i
odgovornijeg ponasanja u preduze¢ima. Preduzeca Sirom sveta postaju svesna znacaja
svog poslovanja i uticaja na druStvo na globalnom nivou. Usled odgovornosti koje
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poslovne aktivnosti preduzeca imaju u Sirem kontekstu svetske ekonomije, kada
potrosaci vrednuju ne samo kvalitet i cenu proizvoda i usluga, ve¢ i brojne druge
povoljnosti, odrziva konkurentska prednost se viSe ne moze ostvariti bez primene
drustveno odgovornog poslovanja. Jedan od klju¢nih zaokreta u poimanju korporativne
kulture od strane menadzmenta je Cinjenica da poslovni uspeh bilo kog preduzeca
ne zavisi viSe samo od finansijskog rezultata, ve¢ i od reakcije drugih stejkholdera,
poslovno vezanih za preduzece. To dovodi do novog, odrzivog nacina poslovanja, koji
u vidu korporativne kulture unosi pozitivne promene u poslovno, drustveno i prirodno
okruzenje. Odrzivo poslovanje predstavlja zaokret u svesti, kulturi i delovanju
preduizeca, usled novog poloZzaja i znacaja koji imaju u globalnom drustvu.

Shvataju¢i da je odrzivi razvoj postao novi model zivota i rada na planeti i imperativ
poslovnog uspeha napori preduzeca su usredsredeni na pronalazenje novog poslovnog
modela. Njegova svrha je da s jedne strane, zivot na planeti uciniti odrzivim, sa
smanjenjem mogucnosti za pojavu iznenadnih i nekontrolisanih kriza, a da s druge
strane, omoguc¢i preduzecu profitabilno poslovanje. Takav model ponasanja preduzeca
podrazumeva integrisanje kljucnih principa odrzivog razvoja u sve poslovne aktivnosti.
Oni su bazirani na »triple bottom line« ideji (princip trostruke sustine), koju sredinom
devedesetih godina proslog veka u svojim radovima prvi put pominje britanski
ekonomista John Elkington (Hindle, 2009). Osnova »triple bottom line« strategije
zasniva se na tri stuba, odnosno tri komponente odrzivog razvoja — ekonomskom
razvoju, druStvenom razvoju i zastiti zivotne sredine. Ova strategija poznata je i kao
3P koncept — profit, people, planet, koji identifikuje tri komponente sveobuhvatnog
buduceg razvoja — ekonomska (profit), socijalna (people) i ekoloska (planet), bez Cije
sinergije zivot na planeti u najskorijoj buducnosti vise nece biti moguc.

Rezultat takvog modela ponasanja preduzeca je novi pristup obavljanju marketing
aktivnosti nazvan odrzivi marketing (sustainable marketing), ili marketing odrzivosti
(sustainability marketing) (Kotler i Keller, 2009; Jones, 2003; Martin i Schouten,
2012; Belzi Peattie, 2012). Odrziv marketing postaje strategija koja institucionalizuje
odrzivi razvoj kroz principe marketing menadZzmenta, baziranim na holistickom
pristupu svim stejkholderima, drustvenoj zajednici i okruzenju. Holisticki pristup
je ono $to koncept odrzivog marketinga razlikuje od tradicionalnih marketing
strategija. Primenom holistickih principa odrzivosti, preduzeée treba da postigne
dobre poslovne rezultate kao Sto je profitabilnost i konkurentnost, istovremeno
ostvarujuci drustveno i ekoloski odgovorne poslovne sisteme (Kotler i Keller, 2009).

Polaze¢i od svrhe svake marketing strategije da profitabilno zadovolji potrebe
potrosaca (Mars Library, 2009), odrzivi marketing, kao nova marketing strategija,
treba da dovede do promene svesti potrosaca u nac¢inu zadovoljenja njihovih potreba.
Ta promena se manifestuje u razvijanju osecanja odgovornosti kod potrosaca, u
smislu odgovornijeg konzumiranja proizvoda i usluga kojima zadovoljavaju svoje
zivotne potrebe (mindful consumption). Potrosaci po definiciji ¢e uvek, u skladu
sa svojim moguénostima, birati proizvode i usluge ¢ije ¢e im koris¢enje doneti
najviSe zadovoljstva. Zadatak odrzivog marketinga je da utiCe na potrosace da
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njihovo zadovoljstvo i blagostanje posmatraju kao kariku u sistemu vrednosti koji
integriSe ekonomsko, socijalno i ekolosko blagostanje kao jedini moguéi odrzivi
razvoj Sire drustvene zajednice na dugi rok (Sheth i ostali, 2010). Antagonizam bilo
koje od navedenih komponenata odrzivog razvoja ugrozi¢e i onemogucditi njegov
opstanak. Drugim recima, savremeni globalni potrosaci treba da shvate da budu¢nost
planete zavisi od prilagodavanja njihovih potreba zahtevima zajednice u kojoj Zive.
To, takode, treba da shvate preduzeca koje te potrebe zadovoljavaju i kreiraju, te
da negovanjem korporativne klime i kulture bazirane na konceptu korporativne
drustvene odgovornosti, usmere svest potroSaca ka odgovornijoj, umerenijoj i
odrzivoj potros$nji (Hanh, 1993).

5 Problemi i kritike reputacije preduzeca zasnovane na odrZivom
marketingu

Polazec¢i sa ekonomske tacke gledista u smislu profita kao osnovnog motiva i cilja
poslovanja svakog preduzeéa, s jedne strane i zahteva odrzivog razvoja s druge strane,
misljenja su veoma polarizovana. Na jednoj strani su teoreticari koji ukazuju na
korelaciju izmedu drustveno odgovornog poslovanja kao komponente odrzivog razvoja
i finansijskih performansi, u smeru povecéanja profita korporacija koje sprovode »triple
bottom line« ideju, satisfakcije potrosaca i u krajnjem ishodu rast opsteg drustvenog
blagostanja (Orlitzky i ostali, 2003). Na drugoj strani su oni koji smatraju da je
ideja drustvene pravde u vidu drustveno odgovornog poslovanja suprotna osnovnim
postulatima savremene trziSne ekonomije i principu profitabilnosti, te da druStveno
odgovorno poslovanje kao komponenta i instrument odrzivog razvoja kao posledicu
moze imati samo negativan trend, kako u postizanju satisfakcije potrosaca, tako i u
ostvarivanju profitabilnosti bilo kog preduzeca na svetskom trzistu. Treba pomenuti
i neutralni stav, koji se takode sre¢e u tumacenju uloge drustveno odgovornog
poslovanja po kome druStveno odgovorno poslovanje i eventualna pozitivna reputacija
koju ono donosi preduzecu gotovo da nemaju nikakav uticaj na poslovne rezultate koje
to preduzece ostvaruje (McWilliams i Siegel, 2000).

Razli¢iti stavovi u tumacenju koncepta odrzivog razvoja i njegovih poosledica na
marketing daju osnovu za pokretanje mnogobrojnih pitanja koja se bave ovom
materijom — da li preduzeca, integracijom odrzivog razvoja u svoje poslovanje,
zaista rade na povecanju ukupnog druStvenog blagostanja, ili u primeni drustveno
odgovornog poslovanja vide Sansu za osvajanje novih trzista i potrosaca, lojalnih
odrzivom razvoju i ideji koju on predstavlja? Da li su namere velikih korporacija
autenti¢ne, Cak i1 kada primenom principa odrzivog razvoja doprinose razvoju
drustva i zivotne sredine, istovremeno ostvarujuéi profit promocijom svog drustveno
odgovornog poslovanja? Kakva je uloga odrzivog marketinga u implementaciji
novog nacina koji donosi odrzivi razvoj? Da li nova marketing strategija edukuje
globalne potrosace kako da zive sa novim, odrzivim na¢inom Zzivota, ili su ciljevi
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identi¢ni prethodnim strategijama, prodaja proizvoda i usluga, koji sada nose etiketu
odrzivosti, bez obzira da li to stvarno jesu? Da li su i u kojoj meri potrosaci svesni da
su u skoro svakom trenutku izlozeni dejstvu modernih tehnoloskih dostignuca, koja
uti¢u na formiranje njihovih stavova i sistema vrednosti, a koja su za samo nekoliko
godina intenzivno i bespovratno promenila ¢itavu planetu i zivot na njoj?

Rezultati mnogih istrazivanja ukazuju da znacajan broj potroSaca posvecenih
odrzivom razvoju nema nista protiv povecanja profitabilnosti preduzeca koja posluju
na drustveno odgovoran nacin (Epstein-Reeves, 2010). Svoju lojalnost i spremnost
da za proizvode i usluge ovih preduzeca plate viSe objaSnjavaju verovanjem
da preduzeca koja posluju po principima odrzivog razvoja doprinose ne samo
globalnom razvoju, vec¢ i razvoju lokalne zajednice, odnosno zajednice u kojoj oni
sami zive i rade. Njihov stav je da poslovne aktivnosti koje preduzeca sprovode radi
integrisanja principa odrzivog razvoja u svoje poslovanje pozitivno uticu na njihovu
korporativnu reputaciju. Na ovaj nacin stecena reputacija je vrlo bitan faktor lojalnosti
potrosaca, narocito onih ciljnih grupa koje podrzavaju ukljucivanje odrzivog razvoja
u svakodnevni Zivot, u svakom njegovom pojavnom obliku (Barnet, 2013).

Sa druge strane, veliki broj ljudi koji su navikli na uzivanje u blagodetima modernog
zivota, naroCito u najrazvijenijim zemljama sveta, nisu preterano zabrinuti za Zivot
na planeti posle njih. Oni Zele sve i odmah. Hiperkonzumerizam kao najve¢i problem
savremenog potrosackog drustva, postao je jedna od najvecih pretnji opstanku
planete. Veliko je pitanje da li bilo koja strategija, uklju¢ujuci koncept odrzivog
razvoja, moze da promeni svest potroSaca dominantno orijentisanih na sopstveno
blagostanje (Achrol i Kotler, 2012).

Istrazuju¢i ove problem savremenog potrosackog drustva, sociolozi, politicari,
ekonomisti i drugi istrazivaci iz raznih naucnih sfera, dovode u pitanje autenti¢nost
dobrih namera preduzec¢a, koja odrzivi razvoj uvode u svoje poslovne aktivnosti
pozivajuéi se na altruizam (Henderson, 2001). Ne mali broj teoretiCara i prakticara
teme posmatra drustveno odgovorno poslovanje kao faktor reputacije preduzeca u
kontekstu afirmacije neoliberalnog kapitalizma i odredenih fenomena globalizacije.
Pitanjekoje oninajéeséepostavljajujedalijepojamdrustveno odgovornogposlovanja,
od svoje izvorne ideje da bude drustveni pokret protiv neograni¢ene korporativne
mo¢i, u stvari transformisan takozvanim drustveno korisnim delovanjem preduzeca
u legitiman model savremenog poslovanja, koji daje eticki diskutabilne poslovne
rezultate (Shamir, 2011)? I da 1i koncept korporativne drustvene odgovornosti u
procesu kreiranja navodno opsSteg drustvenog blagostanja, na razne nacine menja
razmisljanje i ponaSanje potrosaca, koji vrlo Cesto toga nisu ni svesni?

6 Zakljucak

Meduzavisnost odrzivog marketinga i reputacije preduzeca nije lako dokazati i
izmeriti, s obzirom na neopipljivost reputacije kao nematerijalne imovine preduzeca.
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Priroda i intenzitet te meduzavisnosti, elementi koji ¢ine tu relaciju i rezultati koji
proizilaze iz nje, predmet su brojnih teorijskih i empirijskih istrazivanja. Drustvena
odgovornost po mnogima ima ulogu klju¢ne karike izmedu odrzivog marketinga
kao strategije i reputacije preduzeca kao rezultata primene te strategije. Stavovi
suprotstavljeni ovom misljenju prikazuju druStveno odgovorno poslovanje kao
socijalno prihvatljiv odgovor neoliberalnog kapitalizma na rastu¢e zahteve drustva
za primenom odrzivog razvoja, kao jedine strategije globalnog razvoja, koja ¢e Zivot
i opstanak na planeti uciniti moguéim.

Nasuprot potroSacima koji odrzivom potroSnjom podrzavaju i pomazu uvodenje
odrzivog razvoja ne samo u sferu ekonomije, vec¢ i u sve ostale sfere zivota i rada,
su oni koji jo$ uvek ne shvataju ozbiljnost ovog problema i koji su, na zalost, u
vecéini. ReSavanje problema prekomerne potrosnje jedan je od najvaznijih ciljeva
odrzivog marketinga. Ovaj problem narocito dobija na znacaju ako se uzme u obzir
da veliki deo svetske populacije Zivi u ekstremnom siromastvu, a manji broj u zivi u
ekstremnom bogatstvu. Pitanje preraspodele globalnih resursa jedan je od prioriteta
odrzivog razvoja. Da bi se to ostvarilo, mora se dogoditi promena u svesti potrosaca,
Sto predstavlja jednu od najvaznijih uloga drustveno odgovornog poslovanja.

Holisticki pristup odrzivog marketinga ogleda se u sagledavanju ponasanja potroSaca
ne samo u procesu kupovine odredenih proizvoda i usluga, vec i svih onih aktivnosti
pre i posle tog procesa. Takvim aktivnostima oni ispoljavaju svoje stavove, principe,
uverenja, sistem vrednosti, vezane za razne aspekte i sfere njihovih zivota koji ih,
nekoga vise, nekoga manje, ¢ine posebnim, jedinstvenim i razli¢itim od drugih
pojedinaca. Uloga preduzeca je da svojom reputacijom, koja se formira drustveno
odgovornim, odrzivim poslovanjem, edukuju potrosade kako da odgovornom
potro$njom ostvare korist za sebe, drustvenu zajednicu i zivotnu sredinu.
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upravljanja brendom, brendirani proizvod, sposob-
nost menadzmenta, konkurentska mo¢, marketinska
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POVZETEK - Svjedoci smo vremena u kojem su nag-
le promjene na trzistu, uzdrmale i najsnaznije kom-
panije u svijetu i njihovo poslovno okruzenje, sto je
za posljedicu izazvalo pojavu globalne ekonomske
krize. S obzirom da je globalna ekonomska kriza u
velikoj mjeri poremetila odnose na trzistu i dovela
u neizvjestan polozaj cak i najsnaznije proizvodne
brendove, namece potrebu osmisljavanja jednog
novog nacina upravljanja brendovima u novonas-
talim trzisnim okolnostima. Ako su naruseni odnosi
na trzistu uzdrmali povjerenje, snagu i vrijednost
postojecih brendova, mozemo se slobodno zabrinu-
ti za one koji tek pokusavaju da to postanu ili one
proizvode koji tesko prezivljavaju i na lokalnom tr-
zistu. U posljednje vrijeme, menadzment sve veceg
broja kompanija postaje svjestan potrebe izgradnje
brendiranog proizvoda kao cinjenice da se samo na
takav nacin moze opstati i jacati konkurentska moc¢
kompanije. Umijece upravljanja postojecim brendom
podrazumijeva visoko orjentiranu marketinsku or-
Jentaciju kompanije, $to ima za krajnji cilj pojacanu
lojalnost i zadovoljstvo krajnjih kupaca.

1 Uvod
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KEY WORDS: branding, brand management, brand
management competency, branded product, mana-
gement competency, competitive advantage, market
orientation of a company

ABSTRACT - We are witnessing the time in which
sudden market changes have shaken even the stron-
gest companies in the world as well as their business
surroundings and caused a global economic crisis.
Taking into account that the global economic crisis
has disturbed the relations on the market on a large
scale and put even the strongest manufacturing brands
into an uncertain position, the need for organization
of a new way of brand management in the new market
circumstances has emerged. Given that the disturbed
relations on the market have shaken trust, strength and
value of existing brands, we have to be worried for
those who are still trying to become a brand, or those
products that have been struggling to survive even on
local markets. Lately, more and more company mana-
gements have become aware of the need for branding,
i.e. building a brand product because of the fact that it
is the only way for a company to survive and to incre-
ase their competitive advantage. Management compe-
tency of the existing brand implicates highly oriented
market orientation of a company, of which main goal
is to increase loyalty and satisfaction of end buyers.

Jedna od najcescih dilema koja se postavlja medu teoretiCarima i onima koji kreiraju
brendove jeste pitanje mogu li brendovi zadrzati svoju postojecu snagu u vrijeme
globalne ekonomske krize, ili se upravo njihov zivotni ciklus u ovim svjetskim
trzi$nim turbulencijama i dalje produzava. Na ovako slozena i kompleksna pitanja nije
moguce dati jednostavan odgovor ili imati formulisan model upravljanja brendom,
ali je zasigurno mogucée pokusati rasvijetliti postupke i aktivnosti marketinskih
struénjaka kojima bi se mogao produziti zivotni ciklus postoje¢ih brendova, a
narocCito u vrijeme globalne ekonomske krize.
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Poznato je da postoje brendovi koji su brzo i lako nastali, ali i da postoje oni u Cije
je nastajanje uloZeno dosta truda i vremena. Ni jednima ni drugima nema garancije
za njihov stalni uspjeh niti dugorocno opstajanje na trzistu ukoliko njihovi brend
menadzeri nisu spremni da daju sve od sebe kako bi im omogu¢ili dalji uspjesan
opstanak na trzistu. Rijetki suu€esnici na trzistu koji sa svojim proizvodom i na¢inom
pakovanja spremno prezivljavaju promjene vremena i marketinskih tehnika, ali ne
na nacin da nisSta ne ¢ine, ve¢ uveliko i na vrijeme pomno prate promjene i zahtjeve
kupaca i njima se vjesto prilagodavaju.

Prilagodavanje promjenama koje dolaze sa trziSta nije nista drugo ve¢ upravljanje
brendovima i to na nacin da se proizvodi i njihova ambalaza mijenaju samo toliko
koliko bi se sacuvalo misljenje potroSaca kako oni nisu zaboravljeni i kako se vodi
stalna briga o njihovim potrebama. Medutim, u upravljanju brendovima jedan broj
njihovih vlasnika i marketara su oti§li mnogo dalje i oni kreiraju unaprijed takve
promjene koje predvode potrosace u njihovim potrosackim trendovima i koji im
se obracaju svakodnevno putem razlicitih marketing komunikacijskih poruka, kako
bi zadrzali njihovu naklonost, povjerenje i dalju lojalnost u potrosnji. Postoje bitne
razlike u nacinu na koji se proizvodi plasiraju na trziSte u danasnjim vremenima,
koje uticu na dizajn ambalaze na jedan ili drugi nacin.

Koliko god su tradicionalne vrijednosti vazne za neke brendove, ucesnici na trzistu
su svjesni da je u danasnjoj ekonomiji koja se brzo krece, za ambalazu vazno da
ostane u dodiru sa promjenljivim zivotnim stilovima.

Danasnji potrosaci su orijentisani na akciju i manje su lojalni tradicionalnim dobrima.
Proizvodi se mijenjaju ¢eSce nego prije i uvode se novi proizvodi kako bi podrzavali
zahtjeve i promjenljive Zivotne stilove novih generacija.

Ambalaza mora biti dizajnirana tako da odgovori novim zivotnim stilovima.
Pakovanja moraju biti laksa za otvaranje i zatvaranje, brze istresanje proizvoda, duze
cuvanje i trebaju biti informativnija. Pakovanja koja sadrze i prikazuju proizvode
u samoposlugama moraju biti dizajnirana tako da privuku web generacije i da
proizvedu poruku koja prenosi podatke o krajnjim karakteristikama brzo i efikasno.
Sve vise proizvoda Cine zivot lak§im i zabavnijim, i Zele privu¢i mobilniji i manje
strpljiv profil potrosaca.

U svijetu u kome se svakodnevno stvaraju nove kompanije koje se brzim koracima
bore za svoje mjesto u monopolu kreiraju¢i neprestano veliki broj proizvoda,
dosada$nji nacini brandiranja viSe ne mogu da stvore postojan brand. Kako se
mijenjala industrija, promjenili su se i potrosaci.

U obilju konkurentnih proizvoda kupci vise nemaju volju da aktivno biraju, veé
ocekuju od svojih »brendova« da ih poznaju intimno i pojedinacno. Kao posljedica
promjenaiindustrijeipotrosacasvojusvrhujepronasao pravac nazvan»emocionalno«
ili »Culno« brendiranje sa idejom osmisljavanja neposrednog dijaloga sa kupcima.



Upravljanje brendovima u vrijeme globalne ekonomske krize 177

2 Brend kao determinanta strateSkog upravljanja proizvodom

Postavlja se pitanje mozemo li poistovijetiti brend i1 proizvod, a da se postignu
isti prodajni ciljevi. Samo bi za laike ovi termini znacili isto, dok bi za one druge
postojala znacajna razlika, jer proizvodi postoje na policama, a brendovi u svijesti,
mnogo vise i znacajnije negoli upravljanje proizvodima. Tako da upravljati brendom
znaci upravljati ne¢im mnogo snaznijim, delikatnijim S§to bi moglo predstavljati
nevidljivi omota¢ znacenja koja obavlja proizvod za svog kupca. Kupac se prilikom
izbora proizvoda naj¢e$ce oslanja na simboli¢ke atribute koji se odnose na izgled
proizvoda, mjesto kupovine, statusni simbol ljudi koji ih kupuju, po kojoj cijeni
se prodaju, mogu li vjerovati proizvodacu i itd. Dakle, povjerenje u sve nabrojane
atribute kod proizvoda je osnovni kriterij pri donosenju odluke o kupovini i temelj
modernog brendiranja.

Pojavljivanjem sve veceg broja brendova na trziStu, stvara se potreba uredenja
njihovih odnosa i nac¢ina upravljanja brendovima ne samo u trzi$noj utakmici i na
prodajnim policama, ve¢ u svijesti i percepciji potrosaca.

Osnova dobrog upravljanja brendovima je prvenstveno razumijevanje fenomena
brenda i nac¢ina na koji oni postaju dio Zivota, a ponekad i predvodnice Zivotnih
potroSackih navika sve vecCeg broja savremenih kupaca. Oni koji Zele sacuvati
postojeci brend, ¢esto su u dilemi, dali graditi identitet ili reputaciju brendova, te dali
je upravljanje brendovima opravdano i uopce potrebno i kako graditi brend equity.

Ako posmatramo brend kao determinantu koja u zna¢ajnoj mjeri utje¢e na donosenje
odluke o kupovini proizvoda, onda se te odrednice pronalaze u prepoznatljivosti
brenda, oc¢ekivanom kvalitetu i lojalnsti potroSaca naspram tog brenda. Postupak
izgradnje brenda u smislu njegove prepoznatljivosti ukazuje na njegove diferentne
karakteristike u odnosu na konkurentske proizvode, $to u osnovi drzi pozornost
kupca za taj proizvod.

Postupak kreiranja o¢ekivanih vrijednosti brenda za svakog potrosaca je stalni proces
istrazivanja potrosacevih ocekivanja, tako da se jednom ugradene performanse
proizvoda nemogu posmatrati kao trajna garancija ispunjavanja potroSackih
ocekivanja.

Nadalje se u postupku upravljanja brendom pored dimenzije prepoznatljivosti i
oc¢ekivanog kvaliteta, posebna paznja stavlja na kreiranje lojalnosti potrosaca brendu.
Lojalnost potrosac¢a prema brendu mora biti izazvana lojalno$¢u brenda naspram
promjenjljivih zahtjeva i Zelja samih potroSaca. Upravljanje brendom najcesce se
povezuje sa konceptom kreiranja stalnog kvaliteta proizvoda, koji se po svojim
atributima, potvrdene i dokazane kvalitete, znacajno razlikuje od konkurentskih
proizvoda. To ujedno znaci da upravljanje brendom nije niSta drugo do stvaranje
povjerenja izmedu potroSaca i njihovih brendova, te stvaranje jasne predstave o tome
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da je upravo taj brend uspio osvojiti srca potrosaca kreirajuci takvu emociju koja u
potpunosti ispunjava njihova ocekivanja.

3 Pozicioniranje brenda na globalnom trZiStu

Kako, na koji nacin i na kojem trzistu pozicionirati vlastiti brend ostaje jos da se
vidi. Neki smatraju da je moguée pozicionirati globalni brend i na lokalnom i na
medunarodnom trziStu na isti ili gotovo isti nacin, $to kod potroSaca moze da izazove
zbunjenost i nemogucnost da se odluce o kupovini istih.

Gotovo da je jednako tesko donijeti odluku o prilagodavanju globalnih brendova
lokalnom trzistu, kao $to je teSko i lokalne brendove graditi do tog nivoa
konkurentnosti da budu prihvaceni na medunarodnom trzistu.

Medutim, bez obzira o kojoj se veliini i snazi brenda govorilo, ukoliko taj brend
nema jasnu poziciju u glavi svakog od potrosaca, izostat ¢e percepcija da je to upravo
onaj proizvod ili usluga koja je na neki nacin razli¢ita od konkurentskih proizvoda i
samim time takav brend ¢e imati neuspjesno pozicioniranje na trzistu.

lako globalna ekonomska kriza jo$ uvijek ostavlja tragove nepovoljnog poslovanja
velikog broja kompanija, ipak uprkos toj krizi vrijednost nekih najpoznatijih
brendova i dalje zauzima sve veéi trziSni potencijal i Siri trend lojalnosti velikog broja
potroSaca. Pozicioniranje ili repozicioniranje postojeceg brenda u vrijeme globalne
ekonomske krize moguce je kroz povecanje kreativnosti brend menadzmenta, jer
samo inovativni i kreativni brend menadzeri mogu pozicionirati svoj brend uspjesnije
od drugih tj.drugacije nego Sto su to ranije radili.

Uspjeh u pozicioniranju brendova na trzistu uveliko ovisi o povjerenju potrosaca a
povjerenje predstavljanajvecu vrijednost za brendove. Povjerenje u brendove se moze
saCuvati samo kontinuiranim pracenjem zahtjeva potrosaca, daljim ulaganjem u ve¢
postojeci kvalitet, ali i inoviranjem i razvijanjem nove ponude, osavremenjavanjem
postojeceg dizajna ambalaze i lansiranjem proizvoda prilagodenih razlicitim
zahtjevima ciljnih grupa.

Na pozicioniranje novog proizvoda na trziStu u znacajnoj mjeri moze utjecati
izgraden, prepoznatljiv i prihva¢en imidz brenda neke od kompanija, jer je brend
sa pozitivnim imidzom mnogo $iri od znacenja i simbolike neizgradenog identiteta
brenda i simbolizuje kvalitet ukupne kompanijske ponude a ne samo jednog njenog
proizvoda. Medutim, u posljednje vrijeme sve ¢es¢i primjer ostvarenog brend imidza
ogleda se kroz ispoljeni nivo lojalnosti krajnjih kupaca i dokazanu i mjerljivu trzisnu
trzi$nu vrijednost kroz korporativni ili proizvodni gudvil brenda.

Jos jedan znacajan koncept trziSnog pozicioniranja brenda, posebno za kompaniju, je

kapitalizovana vrijednost brenda ili brend equity. Ova vrijednost predstavlja ukupnu
imovinsku ili vlasni¢ku vrijednost brenda, nematerijalnog karaktera, koja je rezultat
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dugorocne 1 kumulirane trziSne kapitalizacije brenda. Kapitalizovana vrijednost
brenda je rezultat kumuliranih marketinskih ulaganja u razvoj i visoko trziSno
pozicioniranje brenda, bilo u lokalnim, medunarodnim ili globalnim razmjerama.
Ona odrazava razliku izmedu trzi$ne ili marketinske vrijednosti i knjigovodstvene
vrijednosti brenda. Radi se o prinosnoj i dokazanoj zaradivackoj sposobnosti brenda,
na podlozi kontrolisanog zavidnog nivoa trziSnog ucesca i respektabilnog broja
lojalnih potroSaca u nacionalnim, regionalnim ili globalnim razmjerama. Brend
equity se moze interpretirati kao vrijednost uspostavljenih dugoro¢nih i stabilnih
odnosa izmedu kupaca i kompanije tokom vremena. Sto je jaci, stabilniji, §iri i
svestraniji taj odnos, veca je i vrijednost brenda.

4 Upravljanje komunikacijskim aspektom ambalaZe u pozicioniranju
brenda

Kada sam pokuSao razmisljati o ambalazi onako kako to proizvodaci razmisljaju ili
mozda kako ¢e razmisljati kreatori-dizajneri ambalaze, zatim oni koji ambalazom
pokusavaju da promovisu proizvod, shvatio sam da u tom vrtlogu reklamnih kampanja
ili marketinskih programa veoma ¢esto ne produ ni oni najbolji proizvodi ¢ija je
ambalaza imala skoro idealna da ne kazem za¢udujuéa idejna i estetska rjeSenja.

U kreiranju proizvoda i njene ambalaze ipak ne prolaze svi programi-gotovo veéina
njih, ali ipak prolaze oni programi za koje priznati svjetski strucnjaci otkrivaju da su
to oni sa grafickim ili marketinskim programima koji u sebi imaju priznate vrijednosti
tj. koji imaju odredenu rezonansu - odjek i oni programi koji su promovirali proizvod
ili uslugu koja ima potrebnu rezonansu-odjek.

Kyvalitet tog programa sadrzava se u tome kako proizvod odnosno marka proizvoda
dode blize srcu kupca-potrosaca. U svijetu punom zvonjave i price o marki
proizvoda i njenoj ambalazi, ovi se projekti za razliku od drugih probijaju na
emocionalni nac¢in. Ovakvi programi koji u sebi imaju priznate vrijednosti nemogu
se trpati niz grlo potroSaca masovnim ponavljackim propagandnim kampanjama,
ve¢ naprotiv potroSa¢ im pruza dobrodoslicu u svoj svijet, ponekad tek nakon
jednog ili dva kontakta. Programi kreiranja proizvoda i njene ambalaze moraju da
govore razumljivim jezikom srca potrosaca. Vecina tih programa ukljucuje odredeni
nivo dosjetljivosti, alatke koja obi¢no omogucava lagan pristup emocijama. Ali
najkrucijalniji faktor je da oni svi govore pojedincu, ¢ak i ako se u vecini slucajeva,
komunikacija odvija kroz masovni marketing.

4.1 Dizajn ambalaze za osavremenjavanje ili repozicioniranje postojeceg brenda

Najve¢i izazov za ucesnike na trziStu i one koji se bave dizajniranjem,
osavremenjavanjem ili repozicioniranjem proizvoda je taj Sto se privlacnost
proizvoda treba prosiriti na veci broj ljudi, a uz zadrzavanje starih lojalnih korisnika.
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Sam proizvod i njegova ambalaza su podlozni starenju usljed raznih vanjskih
uticaja, gdje se mijenja okolina, mijenjaju se ljudi sa kojima se susrece, konkurencija
nemilosrdno napada a potrosaci sve zahtjevniji. Ucesnici na trziStu moraju razviti
vjestine za prepoznavanje udara svakog od ovih potencijalnih problema za njihovu
ambalazu i donijeti odluke kako se sa tim nositi.

Mali je broj ucesnika na trziStu koji sa svojom ambalazom i nacinom pakovanja
mirno prezivljavaju promjene vremena i marketinskih tehnika, ali neki kao §to su
Hersheys cokolada, Morton so, Cheerios pahuljice, Ritz krekeri, Budweiser pivo i
Kodak film, medu ostalima, su dozivjeli takve postepene promjene tokom godina da
je jedva nesto malo potrosaca svjesno tih promjena (Herbert i Murray, 1998, str. 41).
Ali postoji jednako mnogo primjera gdje su velike promjene na dugo postojec¢im
linijama pakovanja bile spektakularno uspjesne. Medu njima su dramati¢ne promjene
ambalaze kao Sto je Coca-Colino lansiranje novih plasti¢nih boca i uoblicenih
konzervi koje izgledom oponasaju svjetski poznate staklene boce.

Ovo susamo neki od primjera kompanija koje su postigle nesumnjivo vodstvo hrabrim
odlukama o upravljanju vlastitim brendovima cak i u vrijeme svjetske ekonomske
krize. Postoje primjeri o promjenama pakovanja koji su imali katastrofalne rezultate,
kao $to je poznati pokusaj da se osavremeni pakovanje Camel cigareta savremenijom
grafikom koji je doc¢ekan sa jakim otporom i gotovo gubljenjem prodaje i njegovog
brenda (Herbert i Murray, 1998, str. 41).

Moze se s pravom konstatovati kako svaki savremeni marketinski uticaj na
maloprodajne proizvode dovodi do potrebe da se konstantno osavremenjava
ambalaza u odnosu na nove situacije u kategoriji. Ovdje su ponovo ciljevi vodeni
strategijom 1 razumijevanjem trenutnih uslova na trziStu veoma vazni za iniciranje
dizajna ambalaze.

U usporedbi sa dizajniranjem ambalaze za nove proizvode, dizajniranje ambalaze pri
uvodenju dodatnih varijanti postoje¢em brendu treba biti jednostavnija procedura.
Uspjesno dizajniranje za proSirenje brend linije se krije u planiranju unaprijed tj. u
vrijeme kada se stvara prvobitna strategija ambalaze.

Ako se ambalaza pazljivo planira na vrijeme, dodavanje nekih sastojaka (ukusa)
postojecoj liniji moze biti relativno brzo i jednostavno. Povremeno uvodenje nove
varijante proizvoda moze zahtijevati viSe od jednostavne modifikacije postojece
linije pakovanja. Kada postojeca linija brenda postane suvise prosirena da bi se njome
rukovodilo, zahtijeva se nova ili modificirana srategija, kao $to je restrukturiranje
arhitekture linije u nekoliko razli¢itih segmenata proizvodne linije (Herbert i Murray,
1998, str. 50).

Prosirenje linije takode daje moguénost da se sama linija ponovo osmisli. Treba
gledati na proSirenje linije kao na moguénost da procijenite efikasnost postojeceg
originalnog pakovanja. Da li je postalo staro ili previse rasireno? Kakva je vasa
linija u usporedbi sa konkurencijom? Da li vasa linija moZze ojacati izbacivanjem
neuspjesnih dijelova?
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Nadalje treba razmotriti dodavanje prosSirenja linije ili ¢vrstih brendova kao
velike moguénosti da kreirate zadovoljstvo medu potrosacima i ojaCate vezu sa
maloprodajnim okruzenjem.

I na kraju posebna paznja u analizi kategorije proizvoda odnosno njegovog dizajna
mora se posvetiti tome da pakovanje u krajnjoj izvedbi operise kao integralna veza u
lancu komunikacionih elemenata, tako da potrosac pozitivno odgovori na vas zeljeni
imidz brenda bez obzira na mjesto njegove promocije (Herbert, str. 57).

U svojoj knjizi »Izgradnja jakih brendova«, David Aaker, poznati marketinski strateg,
definiSe pozicioniranje brenda kao »davanje jasnog vodi¢a onima koji sprovode
komunikacioni program«. Pozicija, objasnjava Aaker, je dio identiteta kojeg brend
mora komunicirati. On opisuje sisteme brenda, utjecaj brenda i konzistentnost kao
kljucne elemente za izgradnju jakih brendova. Kod svih njih, vizuelna izlozenost
na mjestu prodaje jasno ambalazi daje centralnu ulogu za postavljanje i konstantno
komuniciranje strategije vaseg brenda.

Ako zelimo da izolujemo jedan najznacajniji element na pakiranju, to ¢e zasigurno
biti BRAND NAME. Ime vaSeg brenda je poput imena osobe. Ime brenda identificira
brend, proizvod ili liniju proizvoda; kreira zapamtljivost, i gradi vrijednost/kapital
koji ¢e zauzvrat izgraditi prepoznavanje i lojalnost medu potrosacima. Tako ime
brenda postaje kamen-temeljac na kome mozete graditi i proSirivati vaSe strateske
ciljeve (Herbert, str. 6).

Ali, upozorava dr. Wolfgang Armbrecht, voda marketinskih komunikacija BMW-a, u
govoru u radionici korporacijskog imidza 1996., kojeg je odrzao na sastanku odbora,
»ldentitet se ne moze izmisliti ... ne moZzete samo usniti vas identitet. On mora doci
iz proslosti i biti uroden«. Zbog toga, nac¢in na koji se kreira identitet brenda i kako
se predstavlja i odrzava tokom godina, postaje kriti¢no pitanje za dizajn ambalaZze.
Identitet vaseg brenda odslikava li¢nost vaseg brenda. On komunicira pouzdanost i
vrijednost. On pomaze da se potrosac podsjeti da pronade i kupi porodicne proizvode,
i ako se koristi konzistentno i efikasno, pomaze da se izgradi povjerenje u vas
proizvod, kao i u proizvode koji se mogu dodati kasnije toj liniji, pod kiSobranom
istog brenda (Herbert, str. 7).

Zbog toga je kriticno za pakiranje da bude identificiran imenom, logom ili simbolom
koji je jedinstven, odgovarajuci i kojeg je zakonski moguce posjedovati (tj. da se ne
moze lako kopirati) i da komunicira pozitivan i zapamtljiv imidZ o proizvodu.

Svi brend i proizvodni menadzeri imaju potrebu, a ujedno i vole da isticu vrijednosti
— osobine svojih proizvoda. U svemu tome oni su ponosni na svoje proizvode i
nastoje da $to viSe o njima govore potrosacu. Ali relativno ograni¢ene povrsine
vecéine pakovanja ne dozvoljavaju dugacke poruke o vrijednostima proizvoda.

Ambalaza i nac¢in pakovanja u prenosenju poruke nemaju mogucnosti kao u TV-e
reklamama da sa muzikom i zvu¢nim efektima proizvedu emocionalnu scenu i time
pomognu u prenosenju poruke potroSacu. Nema specijalnih efekata dostupnih za
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kreiranje okoline ili raspolozenja, nema glasa da bi se objasnila obiljezja proizvoda,
nema izrazaja lica koje naprave talentovani glumci da bi potakli emocije potrosaca.
Sve mora biti smanjeno kako bi stalo na relativno mali prostor na ambalazi.

Ako ambalaza i nacin pakovanja ne komuniciraju dobre stvari o proizvodu odmabh,
kupovina moze biti izgubljena. Zbog toga je opSte pravilo za identifikovanje
osobina proizvoda — S§to manje elemenata to bolje. Neophodno je jednostavno i
jasno identifikovati i odrediti prioritete vizuelne komunikacije proizvoda i njegove
ambalaze koji ¢e najjednostavnije uputiti potroSa¢a na one vrijednosti proizvoda
koje ¢e ga opredijeliti u donoSenju odluke o kupovini.

4.2 Odredivanje komunikacionih prioriteta

Jedna od najslozenijih i najkriticnijih odluka u vezi sa postavljanjem strategije
brenda je kako postaviti verbalne i vizuelne prioritete na ambalazi. Koji je element
ili oznaka na ambalaZzi najvazniji veoma je znacajno. Da li je to ime brenda, boja
ili opis proizvoda neophodno je utvrditi (Herbert i Murray, 1998, str. 63). Veoma
je znacajno odrediti prioritete vaznosti samih komunikacionih elemenata ambalaze.
Potreba da ambalaza bude selektivna u vezi sa modelom ili vizuelnim prioritetima se
ne moze prenaglasiti. Mnogo puta se desi da su visestruki komunikacioni elementi
ambalaze jednako vazni. U tom slucaju je veoma teSko donijeti odluku Sta da se
saCuva, na Sta da se stavi prioritet, $ta da se ublazi a $ta da se odbaci.

Ova razmatranja obavezuju one koji odreduju komunikacione prioritete da pazljivo
izdvoje 1 analiziraju prednosti svakog od komunikacionih elemenata ambalaZze.
Jednako naglasavanje veceg broja komunikacionih elemenata ambalaze zbunjuje
potrosace i nece dati pakovanju Sansu da efikasno komunicira medu neskladom
sliénih tvrdnji konkurentskih pakovanja. Rijetko ima dovoljno prostora na ambalazi
da bi se smjestile duge poruke.

U nasem brzom svijetu kupovine, potrosaci ne Zele ili nemaju strpljenja da Citaju sve
poruke. Dobro pakovanje pomaze da potrosa¢ na prvi pogled razumije poruke koje
se upucuju putem ambalaze o proizvodu. Posebno je znacajno donijeti odluku da
se izdvoje najznacajnije poruke a da se izbriSu one manje vazne, zbog maksimalne
jasnoc¢e-komunikacije na vasem pakovanju (Herbert i Murray, 1998, str. 63).

4.3 Prepoznatljivost i jedinstvenost ambalaze

Zivimo u vremenu kada nam je dostupan sve veci broj raznovrsnih proizvoda. U
tako prenatrpanom trzistu vlasnici proizvoda moraju sve vise da se trude da njihovi
proizvodi privuku paznju potrosaca.

U mnogim situacijama i nac¢inima izlaganja proizvoda proizvodaci odnosno vlasnici
robnih marki imaju veoma malo vremena da pokazu po ¢emu su drugaciji od drugih.
Dobrim dijelom se proizvodi razlikuju i prepoznaju samo po ambalazi. Nasa prva
reakcija prema proizvodu je vizuelna i smatra se da ¢ak 80 % naSeg mozga radi na
prepoznavanju vizuelnih elemenata koji se nalaze na ambalazi. Medutim, osobine
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nekog proizvoda ne prepoznajemo samo po ambalazi ve¢ po ¢itavom nizu osobina
proizvoda koje nisu vizuelne i ne mogu se prepoznati bez njegovog koristenja. Mada
vizuelni identitet nije jedini u prepoznavanju proizvoda, on predstavlja osnovu
prepoznatljivosti i jedinstvenosti putem ambalaZze.

Dizajn ambalaze razvio je vizuelni jezik ili precutni kodeks koji potro$ac¢ima pomaze
da prepoznaju proizvode odredenog tipa, cijene ili namjene.

Danasnji kupac prolazeci izmedu prodajnih polica koje su ispunjene velikim brojem
artikala veoma tesko moze da zapazi i pronade Zeljeni proizvod. U tom mnostvu,
ambalaza mora imati originalna obiljezja dizajna kako bi skrenula pozornost
potrosSaca, zadrzala njegovu paznju i iniciralo interakciju izmedu proizvoda i kupca.
Prema Ernestu Dichteru ambalaZza je ta koja jednostavno mora izletjeti i »potapSati
kupca po ramenu«. U distribuciji po maloprodajnim objektima, ambalaza proizvoda
mora uraditi mnogo posla kojeg bi uradio prodava¢ u nekoj klasi¢noj trgovini.
Ambalaza mora predstaviti proizvod, stimulisati Zelju za posjedovanjem i ¢ak
realizirati prodaju.

S pravom se postavlja pitanje moze li kupac razlikovati ambalazu Coca-Cole od
ambalaze Pepsija na udaljenosti od dvadeset koraka. Ambalaza je ta koja omogucéava
da se moze napraviti potrebna diferencijacija. Ambalaza je ta koja mora povezati
ciljeve promocije sa impresijom na mjestu kupovine.

4.4 Kreiranje percepcije i upravljanje preferencijama prema ambalazi

Povezanost preferencije i percepcije potrosaca u slucaju ambalaze od presudne
je vaznosti. Naime, propagandni sadrzaj i poruka koju Salje ambalaza u ovom
komunikacijskom procesu predstavlja stimulus na koji s posebnom paznjom
ocekujemo reakciju, tacnije konkretno ponasSanje potroSaca. Percepcija potrosaca
zapravo je inicijator Citavog niza procesa koji se kasnije odvijaju kod potrosaca, a
zavise neposredno o njegovoj motivaciji. Znacajno je imati na umu kako potrosaci
prvenstveno primaju i obraduju informacije na temelju svojih osjetila — vida, dodira,
okusa, mirisa, sluha.

Kreatori dizajna ambalaze, znaju¢i to vrlo dobro se sluze ovim osjetilnim
mogucénostima neposredno se pozivaju¢i na mekocu dodira, pozeljan okus,
razmatranju percepcije jest problem memorije, kojoj podlijezu podjednako osobine
izlozenosti, paznje i percepcije.

Dok skenirate ambalazu kada hodate izmedu redova u supermarketu, ova
diferencijalna percepcija i pozicioniranje elemenata u dizajnu pakovanja mogu igrati
vaznu ulogu u odlucivanju i biranju odredenog proizvoda.

Pakovanje ¢ini mnogo vise nego $to jednostavno zatvara jedan proizvod unutar
ambalaze. Pri samoj kupovini ambalaza proizvoda daje kupcu simboli¢ne naznake
kako bi razlikovao proizvod od proizvoda konkurencije, pa tako ambalaza daje
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potrosacu nekakvu informaciju o zadovoljenju zelje time $to postize identifikaciju
sadrzaja, instrukcije za upotrebu proizvoda, garanciju, cijenu, ime marke i
prozvodaca, te rok trajanja i nutricionisticke sadrzaje.

Cesto se kaze da potrosa¢i u stvari kupuju pakovanje a koriste proizvod i ovo je
istina za mnoge. Ako napravimo poredenje i pogledamo proizvode kao $to su radio,
televizija, ve§ masine i mnostvo drugih, onda se percepcija potroSaca o proizvodu
u veéini slucajeva odreduje eksternom tj. vanjskom pojavnoSéu a ne njenom
funkcijom. Zbog toga za veliki broj artikala pakovanje jeste proizvod dok potrosac u
stvari koristi onaj proizvod za svoju Zeljenu potrebu.

Pakovanje ne samo da povecava unutrasnja obiljezja proizvoda, ve¢ takode proSiruje
percepciju potrosaca o prednostima tog proizvoda. Boja je prvo §to kupac vidi na
ambalazi. Prepoznaje se prije oblika, dok se graficki ili tekstualni sadrzaj prepoznaje
posljednji. Kao takva, boja je jedna od najvaznijih motivatora odluke o kupovini.
Boja kod promatraca- kupca izaziva emocije, utie na raspolozenje, izaziva osjecaje
i sveukupno doprinosi opredjeljenju kupca na mjestu kupovine.

Boje mogu uticati na percepciju potrosaca putem velicine, kvalitete, vrijednosti i
okusa. lako postoji tendencija da odredene boje ulaze i izlaze iz mode, odredene
boje ipak dominiraju na trzistu. Test u samoposlugama pokazat ¢e da prevladavaju
crvene, smede i plave, a purpurne gotovo da i nema. To su neka univerzalna pravila
koja valja uzeti u obzir prilikom donosenja odluke o boji ambalaze.

5 Snaga emocionalnog brendiranja proizvoda

Upravljati brendom znaci pronaéi i koristiti zvuke koji prenose emociju, boje koje
hipnotisu, simbole koji privlace, ukuse koji bude ¢eznju, oblike koji dodiruju, mirise
koji zavode, ali ne samo to vec¢ ispitati koji od navedenih utjecaja ima najveci doprinos
u ostvarivanju emotivne veze sa potrosac¢ima. U tom smislu neophodno je istaéi da se
proces emocionalnog brandiranja zasniva se na nekoliko stupova: stvaranje bliskosti sa
kupcima, podsticanje ¢ulnih iskustava i jatanje imaginacije i vizije.

Kada govorimo o bliskosti kompanije ili proizvoda sa svojim kupcima mislimo
na stvaranje prave emotivne veze izmedu kupca i proizvoda ili kompanije koja taj
proizvod prodaje. Lakse je definirati emocionalno brandiranje kao virtuelni pokret,
jer je taj pokret stvorio jedan potpuno nov nacin razmisljanja koji istrazuje kako
se brandovi povezuju sa ljudima na Sto senzitivniji nacin i kako mogu da proniknu
Sto dublje u svijest kupca. Brendovi su djelovali na nasa ¢ula ¢ak i prije nego Sto
su kompanije usvojile princip emocionalnog brandiranja. Razlika je u tome Sto se
do pocetka XXI vijeka na ovakve i sli¢ne pojave s namjerom utjece. Kompanije
neprestano pokusSavaju da brandiranjem sa kupcem ostvare odnos koji ¢e trajati
Sto je moguce duze. Na taj nacin, obogaceni upletom emocija i podsticanjem cula
brandovi postaju kvazi religija. Neke kompanije kao $to je Apple ve¢ predstavljaju
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»lifestyle religiju« sa sve ve¢im brojem vjernika. Zivot na Coca-Coli, poznatiji kao
»kokaholizam« neosporno razvija oblik »brand zavisnosti«. Brand giganti modne
industrije postaju zivotni cilj. Biti obljepljen etiketama slavnih kreatora jeste znak
klasne pripadnosti. Vise ne mozemo reci da se prisustvo branda vidi, danas ono se
osjeca. Ambalaza mora da bude efektna da bi se primjetila, ali da bi se zavoljela
potrebnan joj je emocionalni kontakt sa kupcem. Culni dizajn svoj »highlight« nalazi
u industriji parfema.

Brendovi danas stanuju u naSoj kuéi. Mi ih viSe ne konzumiramo, mi ih volimo,
zivimo sa njima, zavisimo od njih. Kao i svaka ljubav i ova izmedu kupca i brenda
ima svoje trajanje. Kako smo zavoljeli odredeni brend, tako mozemo i da prestanemo
da ga volimo, zato i kompanije koja prihvate formulu emocionalnog brandiranja,
moraju da vode racuna i o tome da ljubav i bliskost treba njegovati. Zaboravljanje na
emocije kupca podjednako Stete kao i pretjerana okupiranost njima.

6 Zakljucak

Globalizacijski trendovi i savremeni nacin poslovanja medunarodnih kompanija i
njihovih brendova obiljezeno je stalnim preispitivanjem promjenjljivih i nadasve
rastu¢ih potreba krajnjih kupaca, $to je za posljedicu imalo redefinisanje odnosa
izmedu ponudaca i potrosaca.Sve snazniji pritisci konkurencije na globaliziranom
trziStu od postoje¢ih brendova zahtijevaju stalno redizajniranje i predstavljanje
proizvoda u drugom svjetlu i izdanju i to ba$ onako kao da se radi o novom
proizvodu sa prepoznatljivim elementima ranijeg dizajna. Svjedoci smo brojnih
neuspjeha uvodenja novih proizvoda na trziSte kao i velikog broja posrnulih veé
postojecih izgradenih brendova, $to znaci da su vrlo visoki i promjnjljivi trzi$ni
zahtjevi koji namecu potrebu stalnog inoviranja i diferenciranja vlastitih proizvoda
od konkurencije. Ako jo§ uzmemo u obzir da su na jednom trzistu isti ili vrlo sli¢ni
proizvodi ostvarili razlicit uspjeh, ostvarili razliite stope profita, bili percipirani
i prihvaceni razliito od strane potrosaca, tada se problem uspje$nog upravljanja
brendovima jo$ vise usloznjava.

Razli¢iti pristup brendiranju i upravlanju brend proizvodima zahtijeva da pored brend
menadzera i svi drugi zaposleni u poduzecu razumiju postupke i znacaj brendiranja
a naro€ito u pogledu razumijevanja potreba i kupovnog ponasanja potrosaca koji i te
kako mogu da uti¢u na trzi$nu poziciju poduzeca u odnosu na konkurenciju.

U uslovima kada se prestane voditi racuna o vlastitoj poziciji brenda na trzistu, dolazi
do ugrozavanja trzi$ne pozicije poduzeca i gubljenja svih benefita koje je kompanija
imala od dostignute snage i slave ranijeg brenda. Uspjesno upravljanje brendom
zna¢i da se kompanije i njihov menadzment stalno prilagodavaju i opredjeljuju
savremenim marketing komunikacijskim strategijama koje povezuju brendove i
njihove vjerne potrosace.
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Umije¢e upravljanja postoje¢im brendom podrazumijeva visoko orjentiranu
marketinsku orjentaciju kompanije, Sto ima za krajnji cilj pojacanu lojalnost i
zadovoljstvo krajnjih kupaca. Medutim, ¢esto se ne upravlja ili pogresno upravlja
brendom $to dovodi do »lutanja« proizvoda na trziStu i nemoguénosti da pronade
svog kupca. Rijetki su ucesnici na trzistu koji sa svojim proizvodom i nacinom
pakovanja spremno prezivljavaju promjene vremena i marketinskih tehnika, ali ne
na nacin da nisSta ne ¢ine, ve¢ uveliko i na vrijeme pomno prate promjene i zahtjeve
kupaca i njima se vjesto prilagodavaju.

Medutim, u upravljanju brendovima jedan broj njihovih vlasnika i marketara su
otisli mnogo dalje i oni kreiraju unaprijed takve promjene koje predvode potroSace u
njihovim potrosackim trendovima i koji im se obra¢aju svakodnevno putem razlicitih
marketing komunikacijskih poruka, kako bi zadrzali njihovu naklonost, povjerenje i
dalju lojalnost u potrosnji.

Osnova dobrog upravljanja brendovima je prvenstveno razumijevanje fenomena
brenda i nacina na koji oni postaju dio Zivota, a ponekad i predvodnice Zivotnih
potrosackih navika sve veceg broja savremenih kupaca. Oni koji Zele sacuvati
postojeci brend, ¢esto su u dilemi, dali graditi identitet ili reputaciju brendova, te dali
je upravljanje brendovima opravdano i uopce potrebno i kako graditi brend equity.

Upravljanje brendom najéesce se povezuje sa konceptom kreiranja stalnog kvaliteta
proizvoda, koji se po svojim atributima, potvrdene i dokazane kvalitete, znacajno
razlikuje od konkurentskih proizvoda. To ujedno znac¢i da upravljanje brendom
nije nista drugo do stvaranje povjerenja izmedu potrosaca i njihovih brendova, te
stvaranje jasne predstave o tome da je upravo taj brend uspio osvojiti srca potrosaca
kreirajuci takvu emociju koja u potpunosti ispunjava njihova ocekivanja.

Dosadasnja istrazivanje utjecaja brandnaming procesa na povecanje prodaje bh-a
proizvoda iako do sada u pocetnoj fazi, pokazuju da brendiranje bh-a proizvoda
moze posluziti kao proces konceptualne tranzicije bosanskohercegovacke privrede
sa dosadasnjeg konvencionalnog, rigidnog i pomalo zastarjelog nacina poslovanja,
ka jednom sasvim drugacijem savremenom i konkurentnom poslovanju kako na
domacem trzi$tu, tako i Sire. Takva tranzicija bosanskohercegovacke privrede i njenih
poduzec¢a ka trziSnoj orjentaciji zahtijeva da se pitanjima kao $to su odredivanje
imena poduzeca, imena marke proizvoda, imidza poduzec¢a kao i imidZza proizvoda,
kao i ukupnog marketin§kog komuniciranja sa krajnjim kupcima, posveti mnogo
veéa paznja nego Sto je to bilo do sada.
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Kaj (Se sploh) motivira medicinske sestre
za kakovostno delo v Sloveniji?
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medicinske sestre

POVZETEK - Za uspesno motiviranje medicinskih
sester morajo vodje poznati potrebe zaposlenih v
zdravstveni negi, kar je zaradi zaostrenih razmer v
druzbi se kako pomembno. Ugotoviti morajo, kateri
dejavniki jih (ne)motivirajo. Vodje morajo zaposlene
spodbujati, jih pohvaliti, se z njimi pogovarjati in jim
razloziti, kaj bi bilo mogoce narediti drugace, da bi
bilo delo bolje opravljeno. Da bi to dosegli, se mora-
jo zaposleni dodatno izobrazevati, saj bodo le tako
lahko sledili novim smernicam v zdravstveni negi.
Namen prispevka je ugotoviti, koliko vplivata placa
in dodatno izobrazevanje na motivacijo zaposlenih v
zdravstveni negi in koliksen je vpliv empatije, ki se
v zdravstveni negi izpostavlja kot eden izmed najpo-
membnejsih dejavnikov za kakovostno delo.

UDC 614.253.5:159.94
KEY WORDS: nursing care, motivation, nurses

ABSTRACT - In order to successfully motivate nur-
ses, managers need to know the needs of employees
in nursing care which is, according to the adverse
conditions in the Slovenian society, very important.
They must determine which factors are (not) motiva-
tional. Managers should encourage employees, pra-
ise them and explain them what could be done diffe-
rently in order to improve their work and its quality.
To improve the quality of the work done, employees
have to educate themselves further and follow new
professional trends in nursing care. The purpose of
this paper is to determine to what extent salary and
additional training impact employees’ motivation in
nursing care, including the influenceof empathy in
nursing as one of the most important factors for the
quality of work.

1 Uvod

Slovenci zivimo v druzbi, v kateri (ne)predvidljive spremembe niso ni¢ novega, saj
so postale stalnice v naSem Zzivljenju. Ni¢ ni v zadnjih 25 letih slovenske druzbe bolj
prizadelo kot gospodarska in financna kriza, katere posledice so se pokazale tudi v
slovenskem zdravstvu; v zdravstveni negi $e posebej. Ce se je pred leti §e dozdevalo,
da bomo nastale spremembe uokvirili, je danes vse bolj jasno, da so te spremembe
hitre in vse kompleksnejse in da jim vodilne strukture brez potrebne vizije niso kos.
Tako se vecina danes intenzivno ubada s problemom redne zaposlitve, latentno (ne-
varnostjo) brezposelnosti, s kreditnim kréem, reSevanjem osebnih financ; nekateri
celo prezivetja ... Ljudje so se (bili) pripravljeni (danes pa prisiljeni) odre¢i marsi-
kateri dobrini, ki je bila zanje pred nastopom krize samoumevna. Marsicemu, samo
zdravju ne. In prav je tako! Ne glede na starost, izobrazbo, funkcijo, poklic, nacio-
nalnost ..., saj je slovenska druzba vendar multikulturna. Toda, tako Uhan (2015),
za multikulturno druzbo velja, »da se je treba najprej sporazumeti za standarde druz-
bene racionalnosti, ki sluzi odlo¢anju. Ce v sodobni druzbi ljudi spostujemo, jih
ne prepricujemo z besedami, ampak jim damo na voljo $tevilke. Ob kakovostnih
podatkih in Stevilkah danes ni ljudi, ki se ne bi odlo¢ili v lastno in s tem tudi druzbe-
no korist. Zunaj Stevilk, ki povzemajo ekonomijo druzbenih odlo¢itev, pa ostaja ob-
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sezno in skoraj neskon¢no polje prepricanj in verovanj, s katerimi izpolnjujejo svoje
potrebe po Custveni pripadnosti in varnosti znotraj svojih druzbenih skupin ...«

Vecina nas je sitih Ze obrabljenih (vseh barv) politi¢nih floskul in obljub aktualnih
politikov in struktur, »da bo bolje, da se bodo nekatere stvari preprosto zgodile,
saj tega ne verjame, razen njih, (skoraj) nih¢e vec. Tudi zato, ker se ukvarjajo sami
s seboj, z zanje pomembnimi vprasanji lastnega (politicnega) obstoja in »razvoja«.
Ne zavedajo se namre¢, da je za korenite spremembe v vseh podsistemih druzbe
potreben korenit miselni (pre)obrat, ki pa ga (politiki namre¢!) ne zmorejo. Da so
potrebne spremembe k demokraticnemu zorenju in odpravljanju nepravilnosti, ki so
se nakopicile v ¢asu od osamosvojitve, od katere smo toliko pricakovali ...

V urejeni drzavi drzavljani, na vseh ravneh druzbe, razpravljajo o njenih ekonomskih
zmoznostih, o zakonskih regulativah in hocejo biti ustrezno informirani, da razume-
jo, kdaj in koliko ¢asa bodo cakali na dolocen zdravniski poseg, na prevez, zdravili-
$¢e ... In da zaposleni v zdravstveni negi ve¢inoma svoje delo opravljajo strokovno
zaradi veselja do dela z bolniki, na pa iz Zelje »po veliki placi« ... Zato se upraviceno
sprasujemo, kaj (¢e) sploh Se motivira zaposlene v zdravstvu za kvalitetno delo ...

2 Aktualno razumevanje problemov zdravstvene nege

opozarja, da ni bila sociologija medicinske etike nikjer bolj udejanjena kot v anali-
zi poklica medicinskih sester. K obnovljenemu zanimanju sociologov za medicin-
ske sestre so morda ve¢ prispevale feministicne raziskave in splos$na rast zanima-
nja za marginalne skupine, kot pa rast medicinske etike, vendar pa je bilo tudi to
pomembno. Ker imajo medicinske sestre manj profesionalne moci, se zdijo manj
pomembne pri sprejemanju eticnih odlocitev (kot zdravniki), v sencah katerih dela-
jo. Njihove eti¢ne presoje se enostavno manj upostevajo. Vendar to ni glavna stvar.
Najpomembnejse je to, da socioloske raziskave kazejo, da medicinske sestre drugace
izpostavljajo eti¢ne dileme v medicini, da se drugace odzivajo nanje kot zdravniki.
Medicinske sestre so osredotocene okrog »etike skrbi«, kar predstavlja danes pravo
alternativo prevladujo¢emu tehnicnemu odnosu do bolnikov. Medtem ko se zdrav-
niki veliko, v€asih skoraj izklju¢no, ukvarjajo z medicinskotehni¢nimi vprasanji
zdravljenja in diagnosticiranja (eticne dileme izhajajo iz teh vprasanj), medicinske
sestre bolj poudarjajo udelezbo v interakciji z bolniki v kontekstu trajnejsih in kon-
tinuiranih odnosov, opozarja tudi Ule (2003, str. 262).

Problem pa je mnozi¢ni pojav prepricanj, ki zadevajo realno zivljenje in dogajanje
v slovenski zdravstveni negi. Veliko ljudi se z zaposlenimi v zdravstveni negi sreca
Sele, ko zbolijo, ali pa, ko so hospitalizirani. Kar naenkrat so, sploh ¢e doZzivljajo
akutno bolecino ali so sooceni z dolgotrajnim ¢akanjem, ze kar pravi »strokovnjaki«,
ki nato svoja spoznanja oblikujejo (in posredujejo) kot svoje teorije profesionalnega
dela, potrebne privatizacije zdravstva, monopolizacije lobijev in zdravstvene nege
kot druzbenega podsistema. Pri tem to, da se ne zavedajo, da so njihova prepri¢anja
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samo nadomestki realnih situacij, s katerimi izrazajo pripadnost tistim, ki jim bo-
disi tako ni ni¢ prav, kot tudi tistim, ki zavirajo spremembe za vsako ceno. Ze vedo,
zakaj! Res je, da ima v slovenski postmoderni in (vse bolj tudi) multikulturni druzbi
vsak pravico do prepricanja, ki sluzi utrjevanju njegovega prepri¢anja, a samo, ce je
to tudi konstruktivno in ne hkrati tudi zaljivo, grozece, neotesano in razdiralno. Zelo
majhen del svojih prepri¢anj pa le-ti zmorejo in znajo zares tudi utemeljiti. In, ker
imajo tovrstna prepric¢anja odmev tudi v druzbi, zanje ne i$¢ejo logi¢nih razlag. Ve-
¢ina jih ima pomanjkljivo strokovno znanje, zato vec¢ino svojih trditev tezko logi¢no
in razumljivo utemelji. Vseeno pa so uzaljeni, ¢e jih skusamo v strpnem dialogu, z
argumenti, prepricati drugace.

3 Ali je placa edini dejavnik motivacije za delo zaposlenih v
zdravstveni negi?

Prepri¢ani smo, da ne. Motivacija zaposlenih v zdravstveni negi izvira iz njihovih
potreb in tezenj, da bi dosegli zastavljene cilje. Mednje vsekakor spada tudi placa,
pred katero je le potreba po pomoci potrebnim; bolnim, poskodovanim, ranjenim.
Zaposleni v zdravstveni negi so najvecja prepoznavna skupina v sistemu zdravstve-
nih storitev, zato je nesporno, da je njihovo delo, tj. celotna oskrba bolnikov, ki se
izvaja kot nega in oskrba v razli¢nih pogojih, odvisna od njihove motivacije za delo,
njihovega strokovnega znanja in usposobljenosti. Zaposleni v zdravstveni negi mo-
rajo trajnostno slediti sodobnim trendom v razvoju zdravstvene nege, saj so postopki
zdravstvene oskrbe vse bolj zahtevni. Le tako bodo lahko pomagali krepiti in ohra-
njati zdravje ter dvigniti kakovostno raven zivljenja bolnikov. Medicinske sestre mo-
rajo za kakovostno delo razvijati svoje vescine, znanje in razumevanje zdravstvenih
potreb in problemov ter skrbeti za uresnic¢evanje programov, namenjenih promociji
zdravja, prepreevanju bolezni in organizaciji ustreznih zdravstvenih sluzb. Toda
zgolj parametri, s katerimi druzba ocenjuje in vrednoti njihovo delo, v sodobnih
razvojnih trendih ne zadostujejo vec.

Medicinske sestre delujejo v negovalnem timu. Ule (2003, str. 262) izpostavlja, da
medicinske sestre zdravstveno nego izvajajo samostojno, s polno strokovno, moral-
no in eticno odgovornostjo, ko se pri celoviti oskrbi bolnika vkljucujejo v zdravstve-
ni tim in izvajajo diagnosti¢no terapevtske posege po narocilu ali v sodelovanju z
zdravnikom. Zavedajo se, da samo kompetentne in zadovoljne (lahko) oblikujejo
kakovostne medosebne odnose, v skladu s Kodeksom medicinskih sester, ki ga je
sprejel Mednarodni svet medicinskih sester (ICN). Ta dolo¢a dve temeljni odgovor-
nosti medicinskih sester: odgovornost za krepitev zdravja in preprecevanje bolezni
ter odgovornost, ki si jo deli z drugimi drzavljani, da spodbujajo in podpirajo akcije
v prid zdravstvenih in socialnih potreb ljudi. Toda, ali jih kljub visoki motivaciji res
lahko? Ne glede na to, da se zavedajo, da:

O njihova motivacija za delo odlocilno vpliva na neposredni stik z uporabniki zdra-

vstva;
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O na njihovo delovno uspesnost, produktivnost in na organizacijo, da doseze svoje
cilje in doloCene rezultate,

O s svojim delom, tudi v zaostrenih razmerah (npr. epidemija gripe ipd.) prispevajo
k ohranjanju zdravja bolnikov, svojcev in tudi SirSe druzbe ter zaupanju v kultur-
ni kapital zdravstvene institucije;

O so pogojih finan¢nih omejitev (npr. nenapredovanje, neplacane nadure, znizane
place ipd.) pomembno ((ne)prostovoljno) prispevajo k uspesnosti in u¢inkovito-
sti delovanja zdravstvenih institucij;

O so sposobne analizirati in uporabiti strokovno znanje in z njim prispevati k real-
nemu nacrtovanju uc¢inkovitega zdravstva in zdravstvene politike,

O sejim navedeno kar pogosto odreka. Sele zadnji dogodki, ki so bili pospremljeni
z aktivnim odzivom mnozi¢nih medijev, so razkrili vso akutnost njihovega dela.
Med njimi je bila v ospredju tudi placa.

Najveckrat razumemo placo kot objektivno merilo, s katerim delodajalec ovrednoti
opravljeno dela. V sodobni slovenski druzbi visina place pomeni Se kaj drugega,
saj ne izraza samo delodajal¢eve (o)cene zaposlenega, ampak je viSina le-te tesno
povezana tudi s samooceno zaposlenega. Ta pa je razli¢na, saj variira od pod- do pre-
cenjenosti. Brejc (2004, str. 56) navaja, da placilo po delu temelji na vnaprej znanih
standardih izvajanja (normah) in $e danes predstavlja temeljno merilo nagrajevanja
v §tevilnih dejavnostih, to pa ne pomeni, da je denar edini motivator. Hkrati pa opo-
zarja, da se v zaostrenih razmerah pomen denarja kot motivatorja opazno spreminja.
Za mladega zaposlenega v zdravstveni negi, ki si namerava ustvariti druzino, pome-
ni denar pomemben vir za nakup stanovanja, a je tudi za tistega z vecletno delovno
dobo Se vedno mocan motivator, saj mu omogoca, da vzdrzuje svoje premozenje in
ohranja dolocen zivljenjski standard, habitus in slog. Vprasanje pa je, ali ga za kva-
litetno delo motivira samo plada. Upamo si trditi, da ne. Ceprav je res, da ima placa
tudi pomembno simboli¢no vlogo, saj doloca tudi njegov druzbeni status in mesto
na druzbeni lestvici. Zaposleni pa razumejo placo tudi kot priznanje za vlozeni trud
in priznanje za svoje opravljeno delo. Kresal (2000, str. 25) pa izpostavlja Se, da je
placa tudi pravica zaposlenega in hkrati glavna obveznost delodajalca, ki izhaja iz
sklenjene pogodbe o zaposlitvi in na njej utemeljenega delovnega razmerja. 1z 3.
¢lena Zakona o sistemu pla¢ v javnem sektorju (Uradni list RS, 2007/95) izhaja, da
se placa doloci s pogodbo o zaposlitvi oziroma sklepom, tako da se v pogodbi oziro-
ma sklepu dolo¢ijo pla¢ni razred in druge sestavine place v skladu s tem zakonom,
predpisi in drugimi akti, izdanimi na njihovi podlagi, ter kolektivnimi pogodbami.

Tako je osnovna placa zaposlenega v zdravstveni negi dolo¢ena s placilnim razre-
dom, v katerega je uvrsc¢eno delovno mesto oziroma naziv, na katerega je kot jav-
ni usluzbenec razporejen oz. ga je pridobil z napredovanjem. Zeni (2003, str. 698)
navaja, da osnovno pla¢o za posameznega zaposlenega dolo¢imo tako, da pla¢ni
razred, ki izhaja in zahtevnosti njegovega delovnega mesta zaradi morebitne vecje
usposobljenosti, samostojnosti, inovativnosti, u¢inkovitosti itd. pove¢amo, kar ime-
nujemo napredovanje na delovnem mestu, to pa omogoca, da imajo zaposleni na
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enakem delovnem mestu razli¢ne osnovne place. Izhodis¢a za vrednotenje delovnih
mest in njihovo razvr$¢anje so tarifni razredi od prvega do devetega, kjer ima vsak
po Splosni kolektivni pogodbi tudi na enotni placni lestvici svoj placni razred z re-
levantno denarno vrednostjo.

Tabela I: Prikaz placilnih razredov za nekatera delovna mesta v zdravstveni negi

Sifra DM | Delovno mesto TR Plgcﬁu’ razred | placni razred
rez napr. Z napr.
E035026 gmdnja medicinska sestra v urgentni v 22 32
€javnosti
E037011 dDipl. medicinska sestra dispanzerska VI 29 39
ejavnost
E037015 |Dipl. medicinska sestra v anesteziji VII/1 32 42
E037024 | Dipl. medicinska sestra v psihiatriji VII/1 32 42
E037037 Medicinska sestra za podro¢je razvoja in VII2 33 44
kakovosti

Razli¢no zahtevnost dela v zdravstveni negi se izraza s tockami, koli¢niki, koeficien-
ti, razmerji, tarifami, faktorji, razredi, skupinami in kategorijami. Vendar pa je placa
v kon¢ni obliki odvisna Se od poslovne uspesnosti javnega zavoda oz. privatne in-
stitucije. Toda Korosec (2011) trdi, da placni sistem v zdravstveni negi ne omogoca
nagrajevanja zelo dobrih zaposlenih in ni¢esar ne odvzema slabsim. Zato je prepri-
¢an, da bi del place moral biti odvisen od kakovosti in koli¢ine opravljenega dela.
Toda izjava, da »Medicinske sestre in babice Se vedno nimamo priznanih kadrovskih
normativov. Smo v hudi kadrovski stiski, vendar tega brez normativov ne moremo
dokazovati. Ker nas je premalo, opravljamo Stevilne nadure, teh pa ne dobimo pla-
¢anih, niti jih ne moremo koristiti«, nam da misliti.

Zakoni in, zal, aktualna politika, so odlo¢ilni pri oblikovanju placilnega sistema za
zaposlene v zdravstveni negi. Toda, prepricani smo, da bi morali zakoni in politika,
ki urejajo podrocje produktivnega dela v zdravstveni negi, doloc¢iti tudi, v kolikSnem
obsegu in ali sploh je zdravstvena sluzba dostopna in potrebna. Zato pa bi morali
ponovno identificirati in znova preveriti aktualno politiko in jo spremeniti tako, da
bi zaposleni v zdravstveni negi imeli ustrezne place in pogoje za kvalitetno delo.

Slovenski zdravstveni sistem je neposreCena meSanica beveridgeovega, bismarcko-
vega, kanadskega (in Se kakSnega) sistema, v katerem pa so interesi zaposlenih in
vseh tistih, ki se »Cutijo poklicane«, da o njem odlo¢ajo, vedno bolj pere¢ problem.
Predvsem zato, ker ne poznajo imanentnosti sistema samega; pogosto niti osnov
zdravstvene nege in zdravstvenega menedzmenta. So pa tovrstni »kritiki in kreator-
ji« velikokrat bolj pomembni od zaposlenih v zdravstveni negi. Nesporno je namrec,
da s slabimi 9 % BDP za zdravstvo, pri cemer je ta BDP po prebivalcu pol manjsi kot
v Avstriji, pa¢ ne moremo imeti zdravstva na ravni Avstrije, ¢etudi so place pri nas
pol manjSe. V ZDA po zadnjih podatkih dajejo za zdravstvo ze ve¢ kot 18 % BDP,
kar je ve¢ denarja, kot je celotni BDP, na primer, Francije. Vecina tovrstnih kritikov
nima klju¢nih informacij in znanja za utemeljeno kritiko, pa tudi njihova »strokov-
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na« prepricanja so najveckrat zgolj izraz pripadnosti skupini podobno mislecih ljudi.
S svojimi prepricanji, tudi glede znanstvenih ali tehnoloSkih vprasanj, ne sporoc¢ajo
tega, kar objektivno je, ampak izrazajo le nezadovoljstvo, ne pa tudi konstruktivnih
predlogov za izboljsanje.

4 Zakljutek

Zakljucek nam ponuja sarkasticno vprasanje: Ali bi morda res potrebovali tudi »za-
kon«, ki bi omejeval ali obdavceval ali predpisoval standarde (pre)zivljanja medi-
cinskih sester; in bi morda moral vsebovati tudi progresivno obdavéenje glede na
stopnje, morda celo obvezna opozorila za presezene vsebnosti njihovega znanja,
strokovnega dela in, predvsem, njihovega (neplacanega) razdajanja glede na pov-
precne vsebnosti dolocene koli¢ine zraka, ki ga avtomati¢no vdihujejo? Morda. Saj
so navajene marsicesa, pa bodo tudi »redkega zraka«; »saj znajo«. In, predvsem,
zmorejo. Kot vedno do sedaj. Marsicesa bi se lahko domislili v (potrebni) resno
zastavljeni diskusiji o problemih, ki tarejo zaposlene v slovenski zdravstveni negi,
hkrati bi lahko ljudi marsikaj ozavestilo o njihovih tezavah, kar bi dalo priloznost
javnosti in ozavesceni stroki, da bi svoje poglede izrazila v druzbi, ki bi ji kon¢no
prisluhnila. In ukrepala. Pa, da ne bo izzvenelo »potro$no in pregre$no«, ne samo v
luci visjih (zasluzenih) pla¢ zaposlenih v zdravstveni negi.

Brez aktivne angaziranosti pacienta v zdravstvenem sistemu, brez njegove skrbi za
lastni interes, brez njegove odgovornosti in svobode pri razpolaganju z lastnim zdra-
vstvenim denarjem, ne bo nikoli mogoce imeti stabilnega in konkuren¢nega zdra-
vstvenega sistema, ki bo kot javni servis za ¢im manj denarja poskrbel za vse ljudi, ki
bodo javne zdravstvene usluge potrebovali. Ni birokrata, ki bi lahko napisal uc¢inkovit
zdravstveni sistem, ¢e v njem drzavljan in volivec ne vidi svojega osebnega prostora
odgovornosti in svobode. In predvsem svojega denarja. In prav tako ni politika, ki bi
ga tovrstne spremembe zanimale, ¢e ni volivcu do njegove lastne svobode. Zakaj le?

Ampak gre Se za veliko vec. Zdravstvo je tudi gospodarska dejavnost, ob milijardah
v njem se je absurdno delati, da ni tako. Zato je osebni interes in odgovornost drza-
vljana za svoj zdravstveni denar tudi edini nacin, da zdravstvene ustanove resimo
iz razvojne letargije, iz katere ne morejo, saj so se prilagodile sistemu, v katerem se
najbolj splaca delati manj, da ni izgub od neplacanih racunov. Nujno je, da izvajalec
do zdravstvenega posla ne more priti na enostaven, dogovoren nacin, kot je pri nas
splosni dogovor z ZZZS, ampak se mora zanj individualno potruditi. A hkrati za
vec¢ prodanih uslug dobiti tudi ustrezno placilo. Samo tako bomo tudi pri nas dobili
ambiciozne klinike, ki bodo prodajale usluge tudi v tujini. Zdaj se na zalost dogaja
obratno; povsod okoli nas je ¢edalje ve¢ klinik, kamor hodijo tako slovenski pacienti
kot tudi slovenski zdravniki, eni na zdravljenje, drugi na delo (Uhan, 2014). Obstaja
namre¢ latentna nevarnost, da obstojeci trend lahko uni¢i naso zdravstveno dejav-
nost (z delovnimi mesti vred), ki nam zavarovancem nenehno zvisuje stroske.
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Se pomembnejse pa je zavedanje, da je zdravstvena nega pri nas najvedja Zrtev
evropske pomote desetletja, po kateri je javni sektor stroSek za gospodarstvo in ga
je zato treba zmanjSati. Zdravstvo je v tem trenutku nesporno najelitnejsi del BDP,
makroekonomski stabilizator in socialni korektiv. PovpraSevanje po zdravstvenih
dobrinah stalno narasc¢a in globalna prenova sistema zdravstvene nege je nujna. Zah-
tevajo jo tako zaposleni kot tudi uporabniki.

Ob upostevanju temeljnih znacilnosti odnosov v zdravstvu, ki jih zaznamuje hierarhic-
nost, razvoj zdravstvene nege temelji na strokovni usposobljenosti vsakega posame-
znika. Ker sistemati¢no sodelovanje poteka na osnovi odgovornosti in nadzora (Kle-
menc, 2007, v Kragelj, 2010), zahteva tudi visje vrednotenje dela zaposlenih in prizna-
vanje potrebe po medpoklicnem sodelovanju, ki zadeva prav vse poklice na podrocju
zdravstvenega varstva. TakSna sprememba pogledov postavlja pred posamezne pokli-
ce zahtevo po dejanskem priznanju in prepoznavanju vescin ter pristojnosti drugega;
ceniti, spoStovati, priznati prispevek, ki ga dajejo (Biteznik in Skinder Savi¢, 2011).

Akutna aktualna kriza, ki je v delovnem okolju, zmanjSuje zmoznosti organizacij,
da smotrno nagrajujejo ljudi. Poleg materialnih nagrad, ki jih je vedno manj, pa
igra veliko vlogo pri izgrajevanju novih in utrjevanju (obstojecih) vrednot notranja
nagrada v obliki pohval in zadoS¢enja, ki jih izrecejo, ko zaposleni v zdravstveni
negi strokovno opravljajo delo in sodelujejo s sodelavci, ki jih spostujejo. Izguba
notranjega in zunanjega nagrajevanja zmanjsuje njihovo moznost predanosti delu.
Slednje ogroza tudi priloznosti za napredovanje, saj je varnost zaposlitve ze prej iz-
jema kot pravilo. Pomanjkanje nagrajevanja v zdravstveni negi ni zgolj posledica za-
ukazenega varCevanja, temvec je dostikrat problem v neeti¢nem pristopu do delovne
ucinkovitosti zaposlenih. Pretirano visoke place vodilnih v zdravstvu so sicer v nasi
druzbi postale »merilo«, s katerimi se ocenjujejo postenost, iskrenost, delovna uéin-
kovitost idr. Nastalo neenako in neposteno nagrajevanje, ne ogroza samo delovne
klime, ampak zastruplja tudi medsebojne odnose in spreminja vrednote zaposlenih
(Maslach in Leiter, 2002, str. 45-49).

Ce kje, je za zdravstveno nego znaéilno, da zaposleni ne delajo le za denar (Seprav
vecina zivi zgolj od place), temvec tudi zaradi svojih vrednot in eti¢ne pripadnosti
svojemu (druzbeno pomembnemu) delu in zaradi odobravanja le-tega, cemur pa fi-
nan¢no ovrednotenje (delodajalca) nikakor ne sledi! Zaposleni si poleg pravi¢nega
placila za delo upraviceno zelijo in pricakujejo priznanje, bodisi s strani ostalih za-
poslenih, Se zlasti pa od nadrejenih, ker zaposleni od slednjih pri¢akujejo in spreje-
majo dolocene funkcije.
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VlozKki sredstev farmacevtskih podjetij v
raziskave in razvoj ter v oglasevanje
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POVZETEK - Konkurenca na trgih proizvodov in
storitev je vedno vecja. To pa predstavlja izziv za
proizvajalce in za potroSnike. Proizvajalci se mo-
rajo odlociti, kako naj oblikujejo svojo ponudbo,
da bodo Se naprej konkurencni. Njihove odlocitve
se tako nanasajo na vsa orodja trzenjskega spleta:
na izdelek, ceno, prodajno pot in trzenjsko komu-
niciranje. Potrosniki pa morajo med mnozico isto-
vrstnih izdelkov, o katerih prejemajo informacije iz
razli¢nih virov, izbrati izdelek oz. storitev, ki naj-
bolje zadovoljuje njihove potrebe. S podobnimi od-
locitvami pa se obe skupini subjektov srecujeta tudi
na trgu zdravil. Trg zdravil je Se posebej reguliran
z zakonskimi predpisi. Tako morajo farmacevtska
podjetja pri odlocitvah, koliko sredstev bodo vio-
zila v raziskave in razvoj, kot tudi pri odlocitvah
o obsegu sredstev, ki jih bodo namenila trznemu
komuniciranju, dosledno spostovati zakonodajo.
Tudi povprasevanje po zdravilih je specificno, saj
se pri zdravilih brez recepta potrosniki odlocajo
sami, medtem ko se pri zdravilih na recept namesto
potrosnika odloca zdravnik. V prispevku predstavi-
mo kompleksnost odlocitev na trgu zdravil z vidika
trznih subjektov ter prikazemo gibanje sredstev, ki
Jih farmacevtska podjetjia namenijo za raziskave in
razvoj, ter sredstev, ki jih potrosniki porabijo za
zdravila na recept in za tista brez recepta.

1 Uvod
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KEY WORDS: offer, demand, pharmaceutical mar-
ket, marketing communications, advertising, resear-
ch, development, investments, Slovenia

ABSTRACT - Competition in the goods and services
markets is gradually increasing. Consequently, both
producers consumers are confionted with challenges.
Producers need to decide how to develop their offer to
retain their competitiveness. Their decisions thus refer
to all the marketing mix tools: the product, the price, the
sales channel and marketing communications. Consu-
mers, however, receiving information from various sou-
rees, have to choose among a multitude of similar types
of products or services the one that best serves their ne-
eds. Furthermore, both groups of subjects have to deal
with the similar decision-making when it comes to the
market of medicinal products. The pharmaceutical mar-
ket is regulated by legislation even more specifically.
That is why pharmaceutical companies are obliged to
respectfully follow the legal rules when deciding how
much they will invest in research and development as
well as about the amount of funds to be spent for mar-
keting communications. In addition, let us mention that
the demand for medications is also very specific, since
the decision for buying the non-prescription medicati-
ons is made by the consumers alone, whereas the usage
of prescription medications is decided by a physician.
In this paper we present the complexity of decisions on
the pharmaceutical market from the scope of market
operators and demonstrate the movement of funds the
pharmaceutical companies invest into research and de-
velopment, and of funds that consumers spend on medi-
cations with or without a prescription.

Gospodarski razvoj prinasa vedno nove proizvode in storitve, ki omogocajo kako-
vostnejSe zivljenje. Enako velja tudi za podroc¢je farmacevtskih izdelkov. Tako ne
preseneca trditev nekaterih, da je za gospodarsko rast pomemben zdrav delavec. K
temu pa seveda poleg preventive, torej zdravega nacina zivljenja, pripomore tudi
dobro razvit zdravstveni sistem in dostopnost (najsodobnejsih) zdravil za zdravljenje

posameznih bolezni.
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Ceprav smo zadnje Gase pri¢a vedno novim tehnoloskim izdelkom in se nam zdi, da je
zivljenje vedno enostavnejSe, pa to ne velja nujno za vsa podroc¢ja. Tako na podrocju
zdravil le redko sli§imo o revolucionarnih odkritjih snovi, ki bi jih lahko neposredno
uporabili za zdravljenje ljudi. To niti ne preseneca, saj je postopek razvoja zdravil dolg
in drag. Poleg velikih finan¢nih sredstev, ki jih potrebujejo za razvoj novega zdravila,
pa moramo vedeti, da farmacevtska podjetja sledijo tudi principu gospodarnosti, kar
pomeni, da sledijo cilju dobicka. Ta pa je kljub gospodarski in finan¢ni krizi v tem
sektorju Se vedno prisoten. K temu nedvomno prispeva vedno vecja potrosnja zdravil,
tako zdravil na recept kot zdravil brez recepta. Razlog za to je gotovo tudi v obsegu
sredstev, ki jih ta podjetja namenjajo trznemu komuniciranju s strokovno javnostjo,
torej zdravniki in farmacevti v lekarnah, pa tudi z lai¢no javnostjo.

2 Trg zdravstvenih storitev in zdravil v EU in Sloveniji

Evropska zdravstvena politika temelji na nacelu, da je dobro zdravstveno stanje pre-
bivalstva v Evropski uniji pogoj za doseganje njenih osnovnih ciljev, kot so: bla-
ginja, solidarnost in varnost. Poleg tega so v zdravstveni strategiji Evropske unije
predvideni trije cilji (http://www.europarl.europa.eu /aboutparliament/sl/displayFtu.
html?ftuld=FTU_5.5.4.html): spodbujanje dobrega zdravja v starajoci se Evropi, va-
rovanje drzavljanov pred groznjami za zdravje ter podpiranje dinami¢nih zdravstve-
nih sistemov in novih tehnologij. Farmacevtski sektor, ki je eden izmed najproznej-
$ih, z gospodarskega vidika pomembno prispeva k evropski blaginji, saj zagotavlja
razpolozljivost zdravil, gospodarsko rast in trajnostna delovna mesta.

Organizacija zdravstvenih sistemov in izvajanje zdravstvenih storitev sta v pristoj-

nosti drzav ¢lanic. Evropska unija dopolnjuje nacionalne politike, tako da (http://

europa.eu/pol/health/index_sl.htm):

0 drzavam pomaga pri izpolnjevanju skupnih ciljev,

O ustvarja ekonomijo obsega z zdruzevanjem virov,

0 drzavam clanicam pomaga pri reSevanju skupnih izzivov, kot so pandemije, kro-
ni¢ne bolezni in posledice daljse pricakovane zivljenjske dobe za sisteme zdra-
vstvenega varstva.

Ena glavnih skrbi evropskih drzavljanov je njihovo dobro zdravstveno stanje. Evrop-
ska unija (EU) si zato prizadeva doseci visjo raven zdravstvenega varstva z vsemi
evropskimi politikami in dejavnostmi, v skladu s 168. ¢lenom Pogodbe o delovanju
Evropske unije (PDEU). Cilj politike EU glede zdravstvenih vprasanj je zlasti: iz-
boljsati javno zdravje, prepreciti bolezni in nevarnosti za zdravje (vkljucno s tistimi,
ki so povezane z zivljenjskim stilom evropskih drzavljanov) ter se boriti proti zdra-
vstvenim tezavam s spodbujanjem raziskav (http://europa.cu/legislation _summari-
es/public_health/index_sl.htm). Tudi na podro¢ju razvoja novih zdravil.

Za vecino drzav Evropske unije, vkljuéno s Slovenijo, so znacilne demografske
spremembe. Pri tem posebej izpostavljamo staranje prebivalstva, kar ima za posle-
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dico vedno vecje potrebe prebivalstva po zdravstvenih storitvah. Vse to pa krepi
pritiske drzave na izvajalce javnih zdravstvenih storitev in oskrbe, da varcujejo ozi-
roma znizujejo stroske poslovanja. Pomemben del varcevalnih ukrepov temelji tudi
na ukrepih za manj$o in bolj smotrno porabo zdravil ter za nabavo cenejsih zdravil
(Kajdiz in Bojnec, 2012, str. 619).

Za lazje razumevanje problematike povejmo, da so celotni izdatki za zdravstvo v
letu 2009 znasali 3.279 milijonov € oz. 5,2 % vec¢ kot leto prej. Povprecna letna rast
nominalnih vrednosti celotnih izdatkov za zdravstvo v obdobju od 2003 do 2009 je
bila 7,1-odstotna, rast BDP v tem istem obdobju pa 5,9-odstotna. Pri tem pa je bil de-
lez celotnih izdatkov za zdravstvo v BDP za leto 2009 najvecji v obdobju 2003-2009
(Marn, 2011). Celoten znesek, namenjen za zdravstvo, pa se je leta 2010 nekoliko
znizal, saj so izdatki znasali 3.159 milijonov € oz. 8,9 % BDP (Marn, 2013). Celotni
izdatki za zdravstvo so se v letih 2012 in 2013 Se naprej znizevali. V letu 2012 so
znasali 9,0 % BDP, v letu 2013 pa po prvi predhodni oceni ZZZS 8,8 % BDP (Poro-
¢ilo o razvoju 2014, 2014, str. 177).

Zanimivo je tudi, za kaj so bili izdatki namenjeni. Vec kot tri Cetrtine tekocih izdat-
kov za zdravstveno varstvo v opazovanem obdobju (77,2 % v letu 2010 in 79,1 %
v letu 2011) je bilo porabljenih za financiranje storitev kurativnega zdravljenja ter
za zdravila in medicinskotehni¢ne pripomocke. Delez izdatkov za zdravila in medi-
cinskotehni¢ne pripomocke v tekocih izdatkih za zdravstveno varstvo se je v opa-
zovanih letih neznatno zmanjsal (s 24,0 % v letu 2010 na 23,7 % v letu 2011). Tem
izdatkom so po delezu v celotnih tekoCih izdatkih za zdravstveno varstvo sledili
izdatki za storitve dolgotrajne zdravstvene oskrbe (v letu 2011 so obsegali 8,9 %)
(Marn, 2013).

Zanimiva je tudi primerjava gibanja izdatkov za zdravstvo med posameznimi dr-
zavami. Urad za makroekonomske analize in razvoj (UMAR) ugotavlja, da so se v
obdobju krize izdatki za zdravstvo v Sloveniji skr¢ili bistveno bolj kot v povprec¢ju
drzav OECD. V letih 2010-2011 se je rast izdatkov za zdravstvo bolj umirila ali celo
znizala v skoraj vseh drzavah OECD. Potem ko je bila rast v obdobju 2000-2009
v povpre¢ju drzav OECD letno realno 4,1-odstotna (v Sloveniji 3,8 %), je v letih
20102011 upadla za 0,2 %, v Sloveniji pa se je v tem obdobju v povprecju vsako
leto znizala za 1,2 %. UMAR nadalje ugotavlja, da so se izdatki najbolj znizali v
drzavah, ki jih je kriza moc¢neje prizadela, v veC kot polovici drzav OECD pa je
bila njihova rast Se vedno pozitivna. Ukrepi za znizanje izdatkov za zdravstvo so
bili ve¢inoma podobni kot v Sloveniji: znizanje ali umiritev rasti pla¢, zaposlenosti,
administrativnih stroskov, zmanjSevanje deleza kritja zdravstvenih storitev iz javnih
virov ter znizanje marz za zdravila (Porocilo o razvoju 2014, 2014, str. 177).

2.1 Trg zdravil v Sloveniji in svetu

Trg zdravil je glede na ostale trge proizvodov in storitev precej specifi¢en in za nje-
ga pogosto poleg klasi¢ne ponudbe in povprasevanja veljajo tudi druge zakonitosti.
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Ladeira et al. (2011, str. 263) tako pravi, da je treba trg zdravil, in s tem odlocitve na
tem trgu, opazovati skozi tri aspekte:

o predpisovalec zdravil, ki je odlocevalec,

O potroSnik oz. uporabnik zdravila (pacient) in

o placnik, ki pa je lahko drzava in/ali posamezni potrosnik.

Za trg zdravil na recept namreC velja, da zdravnik ni niti placnik niti potrosnik, am-
pak je odlo¢evalec, kaj bo posameznik v primeru bolezni jemal (Harms et al., 2002;
v: Ladeira et al., 2011, str. 264). Na njegovo odlocitev pa, po mnenju raziskovalcev,
vplivajo razli¢ni dejavniki, med katerimi avtorji najpogosteje navajajo (Ladeira et
al., 2011, str. 264):

razmerje med stroski in koristmi,

lastnosti izdelka,

informacije o izdelku,

blagovno znamko in

o oglasevanje.

Ooo0oao

V letu 2013 je bil svetovni trg zdravil ocenjen na 655.222 milijonov evrov. Pri tem
je najvecji del, 41 %, odpadlo na najvecji trg na svetu, torej na Severno Ameriko
(Zdruzene drzave Amerike in Kanado). Temu je sledila Evropa (vklju¢no s Turcijo in
Rusijo) - 27,4 % tej pa Afrika - 16,1 %, Azija (brez Japonske) in Avstralija. Preosta-
nek obsega sredstev pa si delita Japonska (9,7 %) in Latinska Amerika (5,8 %) (The
European federation of pharmaceutical Industries and Associations, 2014, str. 14).

Najvecja trga zdravil sta Francija (27.201 milijon evrov) in Nemcija (26.184 mili-
jonov evrov). Tema drzavama sledijo Italija (20.172 milijonov evrov), Velika Brita-
nija (15.035 milijonov evrov), Spanija (13.181 milijonov evrov) in Poljska (5.080
milijonov evrov). Po teh podatkih je trg zdravil v Sloveniji v letu 2012 znasal 495
milijonov evrov (The European federation of pharmaceutical Industries and Associ-
ations, 2014, str. 15).

Ne glede na vse pa podatki Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije kazejo,
da je v letu 2012 vsaj en zeleni recept prejelo 1.485.133 (72,2 %) prebivalcev. Po-
raba zdravil na posameznika, ki je prejel recept, se je povecala za 1,8 %, v zadnjih
5 letih pa povpre¢no za 3,6 % letno (v obdobju 2006-2010 se je poraba povecevala
povprecno za 5,3 % letno). Prav tako se je v letu 2012 zvisala poraba zdravil, mer-
jena v definiranih dnevnih odmerkih (DDD), in sicer za 1,4 %. V zadnjih petih letih
se poraba povecuje povprecno za 3,7 % letno (Zdravila v obveznem zdravstvenem
zavarovanju (OZZ) v letu 2012, 2013, str. 1). Celotni stroski za zdravila s pozitivne

ey oo

zadnjih treh letih.

Analiza podatkov za leto 2013 pokaze, da se je celotna vrednost zdravil v letu 2013
nekoliko zmanjsala glede na leto poprej, a hkrati je bila vrednost porabe za 62 %
vecdja kot leta 2001. Prav tako vidimo, da se je vrednost porabljenih zdravil v zad-
njem letu glede na leto 2012 zmanjSala v vseh ATC skupinah, razen v skupinah B
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- Zdravila za bolezni krvi in krvotvornih organov, J - Zdravila za sistemsko zdravlje-
nje infekcij, L - Zdravila z delovanjem na novotvorbe in imunomodulatorji, P - An-
tiparazitiki, insekticidi in repelenti in V - Razna zdravila (http://www.zzzs.si/zzzs/
internet/zzzs.nsf/o/CEECE65B19F25E4FC12 57552002BEC54).

Struktura porabe zdravil po ATC skupinah kaze, da najve¢ji deleZ vrednosti zdravil
predstavljajo zdravila skupine C — Zdravila za bolezni srca in ozilja (23 %), skupine
L — Zdravila z delovanjem na novotvorbe in imunomodulatorji (17 %) in zdravila
skupine N — Zdravila z delovanjem na zivcevje (16 %) (http://www.zzzs.si/zzzs/
internet/zzzs.nsf/o/CEECE65B19F25E4FC1 257552002BEC54). Glede na slog Ziv-
ljenja, staranje prebivalstva in splo$no zdravstveno stanje ter tudi na gospodarske
razmere struktura porabe niti ne preseneca.

Da posamezno podjetje na trgu raste (prihodki, dobicek, trg), je treba ustvariti nov
produkt ali pridobiti nov trg. Oboje pa, kot bomo videli v nadaljevanju, zahteva og-
romno finan¢nih sredstev.

3 Razvoj in trZenje novih proizvodov — zdravil

Ceprav je trg zdravil specifiéen, pa je to trg, na katerem so ravno farmacevtska pod-
jetja tista, ki bi lahko igrala klju¢no vlogo pri ponovni ozivitvi evropskega gospo-
darstva. Ta podjetja so v letu 2013 v Evropi zaposlovala ve¢ kot 690.000 ljudi, od
tega 115.000 v raziskavah in razvoju. Prav tako pa so posredno ustvarjala Se tri do
Stirikrat ve¢ delovnih mest. Ne smemo pa pozabiti, da so ta podjetja po ocenah v letu
2013 v raziskave in razvoj investirala ve¢ kot 30.600 milijonov evrov (The European
federation of pharmaceutical Industries and Associations, 2014, str. 4).

Kalyanaram, (2008, str. 35) pravi, da je v farmaciji za razvoj izdelka potrebno vloziti
od 200 milijonov dolarjev naprej. Pogosto pa lahko k rasti prometa prispeva tudi
dobro trzenjsko komuniciranje, s pomocjo katerega podjetje seznani potrosnike o
obstoju izdelka na trgu. V farmaciji pa je to toliko tezje, saj je treba o obstoju iz-
delka izobraziti in prepricati tudi zdravnike, pri ¢emer zakonodaja pogosto zahteva,
da je treba izobraziti oba trga tako o ucinkovitosti zdravila kot o stranskih u¢inkih
(Kalyanaram, 2008, str. 35). Ravno zaradi tega Urban in Hauser (1995; v: Kalyana-
ram, 2008, str. 35-36) trdita, da je vstop na trg s povsem novim zdravilom drazji in
tezji za gospodarski subjekt kot za kasnejSe sledilce. Prav tako pa povprasevanje na
zacetku ni zanesljivo ocenjeno, k cemur ne prispevajo samo potrosniki, ampak tudi
regulatorni organi.

Kljub temu, da Stros et al. (2009, str. 323) pravi, da sta za uspeh na farmacevt-
skem trgu pomembni produktna inovativnost in marketing, se postavlja vprasanje,
ali so inovativna podjetja za to ustrezno nagrajena: dobicek in/ali trzni delez. Znano
je namrec, da je stopnja inovativnosti najbolj odvisna od pricakovanega povracila.
Dejstvo je, da ima t. i. sledilec z vstopom na trg bistveno nizje stroske — primarno
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povprasevanje po zdravilu, pa tudi izobrazevanje potroSnikov in distributerjev je
opravilo prvo podjetje. Kalyanaram (2008, str. 36) pravi, da lahko samo v tem prime-
ru pri¢akujemo inovativnost. Slednja pa je v farmacevtski industriji kriti¢na. Na to
opozarja tudi Weiss (2009, str. 14, 36-37), ko pravi, da farmacevtska podjetja laiejo
da vecino denarja vlozijo v raziskave in razvoj, ¢eprav ga gre po njegovem najveé
v trzenje. Se pa s tem strinja tudi farmacevtska industrija, saj naj bi Ze prlslo do po-
manjkanja novih izdelkov. Ce pa na trg Ze dajo novo zdravilo, gre za t. i. zdravilo
»me-too«. To je zdravilo, ki je le nekoliko kemi¢no druga¢no kot zdravilo konkuren-
ce. Tega se konkurenti posluzijo, ko je eno zdravilo zelo uspesno, saj vsi Zelijo od
tega uspeha nekaj imeti. Tako se lahko strinjamo s Hollonom, ki trdi, da zmagovalci
na trgu zdravil niso tisti z najboljSo oz. najdaljSo patentno zascito, ampak tisti, ki
so najboljsi v marketingu, pod ¢emer razumejo predvsem trzenjsko komuniciranje.
Tako je Hollon (v: Reast in Carson, 2000, str. 400) Ze leta 1999 zapisal, da oglaseva-
nje u¢inkuje predvsem na ustvarjanje povpras$evanja in spreminjanje odnosa zdrav-
nik — pacient v odnos zdravnik — potro$nik.

Kljub temu pa se moramo zavedati, da nobenega trga, torej tudi trga zdravil, ne mo-
remo obravnavati samo skozi oCi ene sestavine trzenjskega spleta. Dejstvo namre¢
je, da ¢e nimamo izdelka, tudi ostalih spremenljivk trzenjskega spleta ne potrebuje-
mo. A razvoj novega zdravila je drag in dolgotrajen.

3.1 Razvoj novega zdravila

Kot ze receno, so vsa nova zdravila rezultat dolgotrajnega in dragega procesa razi-
skav in razvoja. Podatki kazejo, da je v povprecju potrebnih kar 12-13 let, da na trg
pride novo zdravilo. Za vse to so bili leta 2012 stroski novega proizvoda ocenjeni
na 1.172 milijonov evrov. A to Se ni glavni problem. Zavedati se namre¢ moramo,
da samo ena do dve sestavini od 10.000, ki so ustvarjene v laboratoriju, preideta vse
faze razvoja in se pojavita na trgu kot novo zdravilo (The European Federation of
Pharmaceutical Industries and Associations, 2014, str. 6).

Po podatkih The European Federation of Pharmaceutical Industries and Associations
(2014, str. 7) so v letu 2012 v Evropi farmacevtska podjetja za raziskave in razvoj
namenila 30.035 milijonov evrov. In sicer se zneski med drzavami precej razlikujejo.
Tako so najve¢, 5.767 milijonov evrov temu namenila podjetja v Nemciji. Sledijo
podjetja iz Velike Britanije (5.187 milijonov evrov), Svice (4.965 milijonov evrov),
Francije (4.392 milijonov evrov) in Belgije (2.343 milijonov evrov). Farmacevtska
podjetja v Sloveniji naj bi za raziskave in razvoj v istem obdobju namenila 164 mi-
lijonov evrov, kar je Se vedno ve¢, kot za to namenijo na Norveskem (141 milijonov
evrov), Madzarskem (158 milijonov evrov) in Hrvaskem (40 milijonov evrov). Manj
kot v Sloveniji se za raziskave in razvoj nameni tudi na Ceskem, Cipru, v Grciji in na
Portugalskem. V istem obdobju, torej v letu 2012, so za raziskave in razvoj 37.510
milijonov dolarjev namenile tudi Zdruzene drzave Amerike. Te naj bi ta sredstva v
letu 2013 Se povecale, in sicer na 40.087 milijonov dolarjev. Bistveno manjso rast
izdatkov za ta namen pa naj bi zabelezila Evropa (30.630 milijonov evrov). Ob tem
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opozarjajo tudi na vedno vecjo konkurenco iz razvijajoc¢ih se gospodarstev, kot sta
Kitajska in Brazilija (The European Federation of Pharmaceutical Industries and
Associations, 2014, str. 5-6, 9).

Zanimiv je tudi pogled na strukturo izdatkov za raziskave in razvoj (slika 1). Kot
vidimo, je najvecji del sredstev namenjenih kliniénemu testiranju v vseh treh fazah.

Slika 1: Razporeditev izdatkov za raziskave in razvoj glede na fazo razvoja zdravila

Vir: The European Federation of Pharmaceutical Industries and Associations, 2014,
str. 8. Spletna stran: www.efpia.eu/uploads/Figures 2014 Final.pdf.

Preden pogledamo tudi gibanje izdatkov za trzno komuniciranje v Sloveniji in svetu,
povejmo Se, da je po podatkih Eurostata farmacevtska industrija sektor z najvisjo do-
dano vrednostjo na zaposlenega. Prav tako pa je farmacevtska industrija tudi sektor z
najvecjim delezem nalozb v raziskave in razvoj od Cistih prihodkov od prodaje. Tako
naj biv letu 2012 farmacevtska podjetja za raziskave in razvoj v povprecju namenila
kar 14,4 % prihodkov od prodaje (The European Federation of Pharmaceutical Indu-
stries and Associations, 2014, str. 10).

3.2 Trzno komuniciranje na podrocju trga zdravil

Za uspesno prodajo ze dolgo ni dovolj le dober proizvod, ampak igra vedno po-
membnejSo vlogo ravno trzno komuniciranje. To je proces, ki vklju¢uje koordinacijo
vseh naporov prodajalca, s katerimi ta zeli vzpostaviti kanale za pretok informacij in
prepri¢evanje z namenom prodati izdelek oz. storitev ali promovirati dolo¢eno idejo.
Orodja, ki jih podjetja pri tem uporabljajo, so oglasevanje, pospeSevanje prodaje,
odnosi z javnostmi, osebna prodaja in neposredno trzenje, kar s skupnim izrazom
imenujemo tudi trznokomunikacijski splet (Belch in Belch, 1999, str. 13). Na splos-
no lahko recemo, da je trzno komuniciranje oblikovano z namenom, da obvesca po-
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troSnike o proizvodu, sprozi nakup ali strinjanje z ne¢im, ustvari pozitivno mnenje o
proizvodu in/ali da slednjemu simboli¢en pomen oz. pokaze, kako lahko posamezni
proizvod resi potroSnikov problem bolje kot proizvod konkurence (Schiffman et al.,
2008, str. 285).

Ta trend je opazen tudi pri oglaSevanju zdravil, Ceprav je to segment, ki je zelo regu-
liran. Tako velja, da je v Sloveniji lai¢ni javnosti dovoljeno oglasevati samo zdravila
brez recepta, ki so prosto dostopna v lekarnah (Pravilnik o oglasevanju zdravil, Ura-
dni list RS, §t. 105/2008). Glede na vse medije in obseg oglasov za zdravila, je jasno,
da se za to nameni ogromno sredstev. Berrached in Benhabib (2015, str. 761) celo
menita, da vec¢ja farmacevtska podjetja namenijo dvakrat vecji del svojih prihodkov
za oglaSevanje kot za raziskave in razvoj. Tako naj bi v povprecju za oglasevanje
namenila kar 38 % vseh prihodkov.

Skozi vse preuc¢evano obdobje so rasli izdatki za raziskave in razvoj, tako so rasli
tudi izdatki za trzno komuniciranje oz. oglasevanje zdravil. Kot vidimo, so se izdatki
za oglaSevanje v svetu v letu 2013 glede na predhodno leto povecali za skoraj 10 %.
Najbolj so se izdatki povecali za zunanje oglasevanje (26,67 % povecanje) in televi-
zijo (14,53 % povecanje). Najbolj pa so se zmanjsali za oglasevanje v Casopisih in
na internetu (Mack, 2014, str. 3).

Tabela I: 1zdatki za oglasevanje zdravil v svetu po medijih v obdobju od 2011 do
2013 (v $)

Medij / Leto 2011 2012 2013 2005 vs. | 20133
TV 1.852.100.00 | 2.166.900.000 | 2.481.700.000 | 14.53% | 33.99 %
Revije 943.400.000 | 1.014.600.000 | 1.065.800.000 | 7.02% | 15.09%
Casopisi 235.400.000 | 192.300.000 | 149.200.000 | -22.41% | -36.62%
Tnternet 77.000.000 | 68400.000 | 59.800.000 | -12.57% | -22.34%
Radio 21.900.000 | 23.100.000 | 24300.000 | 5.19% | 10.96%
Zunanje oglaSevanje | 2.200.000 3.000.000 3.800.000 | 26.67% | 72.73%
SKUPAJ 3.132.000.000 | 3.468.300.000 | 3.804.600.000 | 9.70% | 21.48%

Vir: Mack, J. (2014). Pharma promotional spending in 2013: Professional Detailing,
eDetailing, DTC Advertising, Professional Meetings. Journal Advertising, 3, §t. 5,
str. 3.

Porast izdatkov za oglasevanje belezimo tudi v Sloveniji, tako so se samo v dveh
letih (od 2011 do 2013) povecali za ve¢ kot 10 milijonov evrov. Samo v letu 2013
(glede na leto 2012) se je bruto vrednost oglasevanja povecala za 22,99 %. Pri tem
so se najbolj povecali izdatki za televizijsko oglasevanje (dobrih 7 milijonov evrov).
Natanc¢nejsa analiza izdatkov pokaze, da so se v zadnjem preuc¢evanem letu zelo po-
vecali izdatki za oglaSevanje na internetu, ki so se ve¢ kot podvojili. Ne glede na to
pa so ti izdatki §e vedno majhni glede na obseg izdatkov za tiskane medije in televi-



204 Mag. Malci Grivec

zijo. Tako so farmacevtska podjejta v letu 2013 za televizijsko oglasevanje namenila
vec kot 30 milijonov evrov, kar je 25 % vec kot v letu 2012.

Tabela 2: Bruto vrednost oglasevanja zdravil v Sloveniji v obdobju od 2011 do 2013

medij/leto 2011 2012 2013
televizije 23.034.358 23.921.438 30.048.999
tisk 4.644.159 5.566.751 6.098.384
radio 0 1.621.939 1.744.940
internet 605.710 449.751 905.667
plakati 46.678 113.124 118.533
ostalo 0 7.985 59.871
mobitel 1.750 1.500 3.750
kino 22.064 11.811 0
SKUPAJ 28.354.720 31.694.298 38.980.144

Vir: Interni podatki Mediane, 2014.

Glede na omenjene zneske ne presenecajo rezultati raziskave med potro$niki, ki je
bila narejena v obdobju od 1. aprila do 9. maja 2014, da je 99 % anketirancev lai¢ne
javnosti ze kupilo zdravilo brez recepta. Med anketiranci pa je 51 % tudi takih, ki
raje, kot da obiscejo zdravnika, posezejo po zdravilih brez recepta. Zanimalo pa
nas je tudi, kako pogosto se posamezniki odlocijo za nakup zdravila. Zdravila brez
recepta so povezana tudi z izdatki, in sicer 96 % anketirancev na mesec porabi za
zdravila v povprecju do 30 €, 3 % pa od 31 do 60 €. V raziskavo smo zajeli tudi take,
ki na mesec za zdravila brez recepta porabijo tudi nad 90 €. Ceprav so zneski majhni,
pa moramo opozoriti na to, da gre tu za povprecne mesecne izdatke, kar pomeni, da
96 % anketirancev na letni ravni za zdravila brez recepta porabi do 360 €. To pa je
kar velik znesek, Cesar se zavedajo tudi oglasevalci, saj izdatki za oglasevanje kljub
krizi ne padajo.

4 Zakljucek

Kot smo videli, se morajo farmacevtska podjetja najprej odlociti, koliko sredstev
bodo vlozila v raziskave in razvoj, da bodo na trgu po ustaljenih prodajnih poteh
lahko ponujala konkurencna zdravila. Potem morajo oblikovati ceno, ki bo glede
na razmere na trgu in drzavne predpise sprejemljiva za trg. Na koncu se odlocijo Se
za obseg sredstev, ki jih bo podjetje namenilo trznemu komuniciranju skozi razli¢-
na orodja trznokomunikacijskega spleta. Seveda pa se morajo pri tem strogo drzati
predpisov, ki ta trzni segment omejujejo.

Tudi potrosniki morajo znati presoditi, katero zdravilo potrebujejo, da bodo zado-
voljili svojo potrebo, torej preprecili in/ali pozdravili doloceno bolezen. Pri tem so
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pri zdravilih brez recepta prepusceni lastni presoji in nasvetu farmacevta v lekarni,
pri izbiri zdravil na recept pa ne odlocajo oni, ampak zdravnik. Vsekakor moramo
biti pri potrosnji zdravil preudarni in ve¢ narediti na preventivi, na kar bi morala bolj
opozarjati tudi farmacevtska podjetja. Treba pa se je zavedati, da so farmacevtska
podjetja pomemben segment na trgu tudi z vidika zaposlovanja in gospodarske rasti.
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gospodarstvu in metode racunalniskega modeliranja.
Rezultati kazejo izjemno mocne in uporabne povezave
vseh treh vkljucenih strani. Projekt z naslovom Raz-
viti mobilno aplikacijo za sendvic in recept/standard
za sendvi¢ na mobilno aplikacijo je bil sofinanciran s
strani Javnega sklada za razvoj kadrov in Stipendije.
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no delo znotraj razlicnih podrocij studija. Ta projekt je
podlaga za Stiri nove tripartitne projekte v letu 2015.

1 Uvod
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ABSTRACT - In our paper we discuss the connection
between academia and industry in Slovenia from the
acquisition of new knowledge and ideas point of view.
The aim is the presentation of a possible way of coo-
peration between this two “different worlds”. In the
paper we used an interview implemented on the round
table. Moreover, this paper also represents the pro-
Jject work of the School of Business and Management
Novo mesto as an integration of work between acade-
mia, its students and industry, performed in 2014. Se-
veral scientific methods has been used in the project,
such as practical teaching methods, industry expert
methods and computer modelling methods. The re-
sults show extremely powerful and workable connec-
tions of all three parties. The project named Develop
a Mobile Application for Ordering a Sandwich and
Receiving Recipe/Standard for the Sandwich on the
Application was co-financed by The Slovene Human
Resources and Scholarship Fund which encourages
interdisciplinary and multidisciplinary work within
different fields of study. This project made the ground
for four new tripartite projects in 2015.

Zivimo v ¢asu COOL druzbe (Sri¢a, 2014), kjer se potrosniki vse bolj zavedamo no-
vih moznosti pridobivanja dobrin. Te lahko danes pridobimo hitro oziroma v kratkem
casu tudi z uporabo internetnih aplikacij. Podjetja, ki se zavedajo, da je danes treba
razvijati storitve, prilagojene sodobnemu potrosniku, v svojo ponudbo vkljucujejo tudi
internetne aplikacije. Z njimi lahko nudijo potro$nikom drugacne vsebine od konku-
rentov. Zaradi drugac¢nega izvajanja predstavljajo te dodano vrednost za potrosnika in
omogocajo doseganje visjih cen za podjetje. Rezultat druga¢nih smernic in uvedenih
sprememb na trgu so nove moznosti za ustvarjanje dodane vrednosti podjetja, zato
predstavljajo spodbudo za razvoj vedno novih, inovativnih poslovnih idej.

V ¢lanku izhajamo iz tega, da je inovacijska aktivnost drzave, regije ali podjetja tudi
na podro¢ju storitev odvisna od vlaganj v raziskave in razvoj, od ¢loveskega kapitala,
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od izobrazevalnega sistema in med drugim tudi od celotne infrastrukture. V drugem
poglavju smo oblikovali pregled najpomembnejSih ugotovitev preteklih raziskav s
podrocja storitvenega dela gospodarstva, mikro, malih in srednje velikih podjetij
(MSP), in inovacij. Prikaz pregleda literature je izhodisce za izvedbo poglobljene
raziskave, s katero je zasnovan konceptualni model za ugotavljanje povezanosti med
razli¢nimi akterji. V ¢lanku zelimo prikazati pomen povezanosti med izobrazevalno
ustanovo, gospodarstvom in Studenti.

Pomemben doprinos za spodbudo k inovativni aktivnosti predstavlja tripartitni pro-
jektni razpis Javnega sklada republike Slovenije za razvoj kadrov in Stipendije (Jav-
ni sklad) (Javni sklad, 2015), kjer se v sodelovanju med Studenti, gospodarstvom
in visokoSolskimi institucijami razvijajo inovativne ideje. Studenti Visoke $ole za
upravljanje in poslovanje Novo mesto (v nadaljevanju VSUPNM) so v razvoj mo-
bilne aplikacije, ki je temeljila na njihovi poslovni ideji, zeleli vkljuciti znacilnosti
danasnjega nacina internetnega narocanja blaga in storitev. Ugotovitve in rezultate,
ki smo jih dobili s kvalitativno raziskavo o pomenu in razvoju nove inovativne ide-
je, podrobneje predstavimo v poglavju rezultati. V raziskavo smo vkljucili Stevilne
akterje, vkljuCene v projekt, imenovan Po kreativni poti do prakticnega znanja. Ob
koncu raziskave smo oblikovali ugotovitve o pomenu razvoja inovativnih ide;.

Med rezultati predstavimo intervjuje z okrogle mize, kjer smo izhajali iz ideje, da je
kreativna pot do znanja prvi sprejeti ukrep, s katerim drzava spodbuja povezovanje
Studija s potrebami v gospodarstvu. Studenti, ki so bili in so vkljuéeni v projekte,
so v okviru teh, pod vodstvom mentorjev iz izobrazevalne in gospodarske sfere,
razvili delovno specifi¢ne kompetence, znanje in vescine, ki jih v okviru formalnega
izobrazevanja ne morejo pridobiti. Z delom na konkretnih projektih, so Studentje
pridobili izkusnje, zaradi katerih so bolj zanimivi za delodajalce in se bodo zato lazje
vkljuéevali na trg dela (MIZS, 2014).

2 MSP in pomen inovacijske aktivnosti

V zgodnjih 90. letih se je nadaljevala gospodarska kriza in je Stevilo brezposelnih v
Evropski uniji (EU) narascalo. EU se je odlo¢ila, da bo moznosti za ponovni zagon
gospodarstva v storitveni panogi iskala tudi v inovativnosti MSP. EU uvrsc¢a pod-
jetja v kategorijo malih in srednje velikih podjetij (MSP) preko naslednjih kriterijev:
Stevilo zaposlenih, letni promet in bilancna vsota. Podjetje sodi v kategorijo mikro
podjetij, kadar je Stevilo zaposlenih manj kot 10, letni promet pa ne presega dva mili-
jona evrov in bilan¢na vsota ni ve¢ja od dveh milijonov evrov (Casadesus-Masanell
& Ricart, 2011).

MSP naj bi s svojo Stevilénostjo in fleksibilnostjo predstavljala gonilno silo v gos-
podarstvu. Osrednji instrument, s katerim zeli EU spodbuditi inovacije tudi v MSP,
je izvajanje Unije inovacij. S tem instrumentom Zeli EU zagotoviti konkurenénost
podjetij in gospodarstva, torej konkuren¢nost Evrope na svetovni ravni. Pametna rast
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oziroma razvoj gospodarstva, ki temelji na znanju in inovacijah, je prednostno pod-
rocje strategije Evropa 2020. V ta namen je Evropska komisija (2011) 30. novembra
2011 sprejela svezenj Obzorje 2020 s proracunom 80 milijard evrov za nalozbe v
raziskave in inovacije, kar je osrednji instrument za izvajanje Unije inovacij.

Iz rezultatov $tevilnih raziskav (Rebernik in sod., 2012; Rus, 2012; Likar, 2010;
Bodlaj, 2009) je razvidno, da so med drzavami in regijami, v katerih se nahajajo
podjetja, glede na velikost podjetij in panoge, s katerimi se ukvarjajo podjetja v
EU in v Sloveniji, velike razlike v njihovi inovacijski aktivnosti. Stalno spremljanje
inovativnosti v EU dokazuje, da gospodarsko najbolj napredujejo najbolj inovativne
drzave v EU. Evropska komisija spremlja inovativnost med drzavami z namenom
benchmarkinga in primerjave med drzavami nacrtno, po skupni metodologiji, preko
t. 1. skupnega inovacijskega indeksa. Glede na to, da se Slovenija z inovacijskimi
rezultati po Summary Innovation Index (SII, 2010) uvrs¢a v skupino inovativnih
drzav sledilcev in zaostaja za evropskim povpre¢jem, so lahko poslovne ideje, kot je
razvita aplikacija za narocanje sendviCev, osnova za rast in razvoj mikro ali majhne-
ga podjetja. Podpovprecni rezultat po SII pa ni le znacilnost Slovenije, ampak, kot
navaja Likar (2014), tudi ostalih novih ¢lanic EU. Rebernik in sod. (2012) v razis-
kavi o razvojnih potencialih slovenskega podjetnis§tva poudarijo pomen inovacij za
izboljSanje konkurenénega polozaja slovenskih podjetij. Menijo, da je v sodobnem
podjetniskem okolju mogoce in treba spodbujati inovacije z ustreznim izobrazevan-
jem in ukrepi ekonomske politike.

Ceprav so slovenska storitvena podjetja po delezu inovacijsko aktivnih podjetij pri-
merljiva z EU, je le nekaj ve¢ kot Cetrtina EU in slovenskih storitvenih podjetij
inovacijsko aktivnih. Podatki kazejo na nezanemarljiv delez prihodkov od inovacij
proizvodov v celotnih prihodkih SII, ki presega vrednost EU (Likar, 2014). Podjetja
iz panozne skupine storitve z nizjo vsebnostjo znanja po odstotku inovacijsko aktiv-
nih podjetij rahlo zaostajajo za povprecjem EU. Skoraj 70 % vseh zaposlenih ljudi
v EU je v letu 2011 delalo v storitvenem sektorju, ugotavlja evropski statisti¢ni urad
Eurostat. Delez zaposlenih v storitvenem sektorju se je glede na leto 2000 povecal za
osem odstotkov. V Sloveniji je v storitvenem sektorju lani (2014, op. a.) delalo slabih
60 % vseh zaposlenih. V trznih dejavnostih, kot so trgovina, transport ali finan¢na
aktivnost, je bilo v letu 2011 zaposlenih 39 % ljudi, v netrznih dejavnostih, kot so
javna uprava, izobrazevanje ali zdravstvo, pa 30 % ljudi (Gricar in drugi, 2015).

MSP se zavedajo, da brez ideje ni poslovne priloznosti in podjetniske dejavnosti.
Ideja je najpogosteje zaznana kot resitev za kupceve tezave, ki jih lahko z izkusnjami
in znanjem z doloCenega podrocja uspesno resujejo. Preudarna oseba bo svojo po-
slovno idejo pred uradnim odprtjem svojega podjetja preizkusila na trgu pri tipicnih
uporabnikih, ki sta jim storitev ali produkt namenjena. S tem podjetje pridobi ne-
precenljive informacije, ki potrdijo ali zavrzejo nase predvidevanje, ali trg dejansko
potrebuje tisto, kar ponujamo (Glas, 1999). Likar (2010) ugotavlja, da je eden od
najpomembnejsih elementov prebojnih inovacij raziskovalna dejavnost, ki pa je v
Sloveniji premalo povezana z gospodarskim izkoris¢anjem.
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3 Sodelovanje v tripartitnem projektu Po kreativni poti do prakti¢nega znanja

Javni sklad je leta 2014 objavil tripartitni projektni razpis Po kreativni poti do prak-
tinega znanja, kjer je s sofinanciranjem spodbudil interdisciplinarno in multidisci-
plinarno delo znotraj razli¢nih podrocij Studija ter povezovanje le-tega z gospodar-
stvom. Ta razpis, na katerega so se lahko prijavili visokoSolski zavodi v Republiki
Sloveniji (RS), ki so bili na dan objave javnega razpisa v Uradnem listu RS vpisa-
ni v razvid visokoSolskih zavodov, je pomenil pomembno spodbudo k inovativni
aktivnosti $tudentov VSUPNM. Projekt z naslovom Razviti mobilno aplikacijo za
sendvi¢ in recept/standard za sendvi¢ na mobilno aplikacijo je bil izbran na javnem
razpisu Javnega sklada. V njem je sodelovalo Sest Studentov visokoSolskega studija
VSUPNM, delovni mentor iz podjetja ter dva pedagoska mentorja.

Spodbudo za razvoj novih poslovnih idej in sodelovanje z gospodarstvom je dal
gospodarstvu in §tudentom VSUPNM visji predavatelj dr. Sergej Gricar, ki je vsem
vklju€enim akterjem predstavil omenjeni razpis, namen razpisa, namen projektnega
dela in moznosti sodelovanja z gospodarstvom. Poudaril je, da bi Studenti z vkl-
jucenostjo v projekt, ki se izvaja v neposrednem partnerstvu visokoSolskih zavodov
z gospodarstvom, pridobili prakticno znanje, izku$nje in kompetence. Hkrati jih je
seznanil z namenom projekta, da bi s pomocjo mentorjev iz izobrazevalne in gospo-
darske sfere v okviru projektnih aktivnosti, ki bodo potekale kot dopolnitev rednega
ucénega procesa, razvijali inovativnost, kreativno razmisljanje in druge kompetence,
ki bodo omogocile lazji prehod Studentov iz izobrazevanja v zaposlitev.

Cilj projekta Naroci storitev in recept/standard za sendvi¢ na mobilno aplikacijo je
bil usmerjen k razvoju raCunalniske in mobilne aplikacije, ki bi omogocala narocanje
storitve ali izdelka na hiter in enostaven nacin. S storitvijo bi ponudili kupcu dru-
gacen, nov izdelek po nasih receptih, ta bi bil za kupca hitro dostopen tako z vidika
dobave kot narocanja brez odvecnega tipkanja. Inovativen projekt, ki ga v nadal-
jevanju podrobneje predstavimo, zdruzuje in povezuje Stevilna podrocja znanja po
Klasius klasifikaciji: P-4828 - uporaba interneta in racunalniskih omrezij; P-4812 -
racunalnisko programiranje in programski jeziki; P-5419 - zivilska industrija drugo;
3419 - prodaja (trgovina) na debelo in drobno (drugo); 3412 - ekonometrija, 5412 -
kuharstvo, 5419 - zivilska industrija drugo; 3423 - raziskave trga (Gricar idr., 2015).

Povezovanje visokoSolskih institucij in gospodarstva za razvoj vseh sfer gospodar-
stva Ze dolgo priporoca Evropska komisija (Evropska komisija, 2006). Z raziskavo
o izvedenem projektu, katerega rezultate predstavljamo v nadaljevanju, smo Zzeleli
ugotoviti, kako vpliva povezovanje in izmenjava znanja na inovativnost podjetij in
zaposljivost diplomantov.
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4 Metodologija

4.1 Namen in cilji raziskave, raziskovalna metoda

Cilji empiri¢nega dela raziskave so razdeljeni na tiste, ki smo jih dosegli v sklo-
pu kvantitativne (ankete) in kvalitativne raziskave (skupinski intervju). Pri kvali-
tativnem raziskovanju nas je zanimala predvsem vsebina pogovorov z osebami, ki
poznajo razli¢ne oblike sodelovanja in povezovanja gospodarstva z visokosolskimi
institucijami in Studenti. Cilj raziskave je bil ugotoviti, kaj menijo glede preucevane-
ga problema, in razkriti vidike, ki so najpomembne;jsi za obravnavano podrocje. Ob
tem smo upostevali spoznanje, da je pristop mozno uporabiti le na majhnih vzorcih,
pri Cemer ne gre za premisljeno namero karkoli izmeriti, razen v okviru §irokih, re-
lativnih pogojev. Odgovore smo skusali osvetliti z razli¢nih vidikov, da bi pridobili
ustrezne podatke.

Raziskava obsega dva dela, analizo stanja in nato $tudijo primerov (poglobljeni in-
tervjuji), pri cemer bomo kombinirali kvantitativno in kvalitativno paradigmo. Os-
novno raziskovalno metodo predstavljata deskriptivno-empiri¢na in kavzalno neek-
sperimentalna metoda.

4.2 Potek raziskovanja in vzorec

V prvem delu raziskave smo julija 2014 med vsemi ¢lani projektne skupine izved-
li spletno anketo, s katero smo Zeleli pridobiti doloCene informacije o izkusnjah v
projekt vkljucenih oseb na podrocju povezovanja med gospodarstvom in akademsko
sfero ter Studenti. Anketirancem smo zastavili podobna vprasanja, kot so jih zastavili
pri analizi ze izvedenih projektov, ki jih je sofinancirala Evropska komisija. Anketo,
v kateri smo zastavili ve¢ odprtih vprasanj, smo izvajali preko Googlovega anketne-
ga vprasalnika po elektronski posti. Prejeli smo osem odgovorov.

V drugem delu raziskave smo izvedli kvalitativno raziskavo, kjer gre za globinski,
raziskovalni pristop. Skupinski poglobljeni intervju smo z izbrano skupino izvedli
novembra 2014 na VSUPNM. Intervju je potekal v okviru okrogle mize z naslovom
»Kreativna pot do znanja s povezovanjem izobraZevalnih vsebin z gospodarstvom«
—na primeru projekta PKP Sandwich. Za intervju smo se odlo¢ili, ker je intervju zelo
prilagodljiva tehnika za zbiranje podatkov, mnenj, omogoca raziskovanje nacinov
razmi$ljanja in motivacije, poglabljanje razumevanja problema, hkrati pa je upora-
ben pri manj$ih preglednih raziskavah in $tudijah primerov in ga lahko kombinira-
mo z drugimi metodami. Kvalitativno raziskavo smo izvedli tako kot Stevilni drugi
avtorji in v raziskavo vkljucili manjse Stevilo oseb (Bodlaj, 2009; Rodica, 2009).
Pri¢akovali smo, da bo nacrtovana izbira vzor¢nih enot v intervjujih zagotovila veli-
ko koli¢ino informacij o pomembnosti povezovanja visokoSolskih institucij in gos-
podarstva. Na ta nacin smo zeleli dobiti poglobljene in obsezne podatke ter odgo-
voriti na raziskovalna vprasanja. Za izvajanje skupinskega intervjuja smo pripravili
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opomnik, ki smo ga predhodno posredovali vsem udelezencem. Gosti okrogle mize,

ki jo je vodila Barbara Rodica, so bili:

O Sabina Rajselj, ki je zaposlena v Javnem skladu za razvoj kadrov in Stipendije,
kjer skrbi za razvoj in pripravo programov. Vodi program Po kreativni poti do
prakti¢nega znanja.

O Branka Dajéman, ki je specialistka razvoja zaposlenih v podjetju Adria Mobil, d.
0. 0. Njeno delo obsega zaposlovanje, izobrazevanje in mentorstvo.

o Gasper Repansek, ki je direktor podjetja GaSper Repansek, s. p., REPA.si, sis-
temske resitve, in diplomirani inZenir hotelirstva, specialist svetovalec in notra-
nji presojevalec na podrocju zagotavljanja varnosti zivil. V projekt je bil vklju-
¢en kot delovni mentor.

0 Sergej Gricar, ki je visji predavatelj na VSUPNM in je bil koordinator in peda-
goski mentor na projektu. Po 20-ih letih dela v industriji je sledil priporoc¢ilom
Evropske komisije (2006) o zaposljivosti v akademskem okolju in tako pomaga
pri prenosu znanja iz industrije v akademsko okolje.

o Karmen Kek, ki je $tudentka drugega letnika VSUPNM in je bila aktivno sode-
lujocastudentka na projektu. Prijavila se je za Erasmus+ izmenjavo za Studijsko
leto 2015/2016.

5 Rezultati in interpretacija

Anketa, s katero smo v prvem delu raziskave Zeleli analizirati zadovoljstvo vseh
v projekt vkljucenih oseb, je vsebovala vprasanja o implementaciji projekta, o po-
trebnih izboljSavah projekta (kvantitativne in kvalitativne metode), o uc¢inkovitosti
projekta glede na sodelovanje z MSP, trajnosti projekta, o ocenjenih pridobljenih
dolgoro¢nih koristih sodelujocih $tudentov na projektu za nadaljnji $tudij ali delo,
o kvaliteti danih usmeritev Studentom s strani pedagoskih mentorjev in delovnega
mentorja na projektu, o sploSnem mnenju o projektu, o mentorjevem vplivu na pri-
hodnost projekta in o moznostih sodelovanja v prihodnjem projektu.

Anketiranci so pri vprasanjih, ki so zahtevala kvantitativno oceno, izbirali med moz-
nostmi v intervalu od ena do pet. Pri vprasanju, ali je projekt trajnosten, pomeni, da
so anketiranci izbrali opcijo ena, ¢e so menili, da projekt sploh ni trajnosten, in pet,
¢e so menili, da je projekt mogoce zelo dobro integrirati na trg. Na podoben nacin
so bila zastavljena tudi preostala vprasanja. Pri vseh vprasanjih so anketirani dali
povprecne ocene, visje od tri, kar pomeni, da so anketirani na splosno zadovoljni s
projektom in njegovo izvedbo. Uc¢inkovitost projekta so ocenili s 3,88. Povprecna
ocena 4,13 o delu in mentorstvu s strani MSP pa pomeni, da so bili zadovoljni z de-
lom mentorja, saj ocena pet pomeni, da je bilo to izjemno in je bil mentor vedno na
razpolago. Pri vprasanju o tem, ali ima projekt dejanske moznosti za uspeh na trgu,
so anketiranci odgovorili s povpre¢no oceno 3,63. Torej menijo, da je projekt mozen
prezivetja in implementacije na trg(u). Pri vprasanju, ali jim je projekt dal dolgorocno
znanje za nadaljnji $tudij in delo, so anketiranci v povprecju odgovorili z oceno 4,0.
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Pri ocenjevanju kakovosti usmeritev pedagoskih mentorjev pa so anketiranci men-
torjem namenili 3,67 toc¢ke. Pri odgovorih na odprta vprasanja so zapisali: »Projekt
je zelo trajnostno in uéinkovito naravnan. Rad bi bil del naslednjega projekta. Cas
za doloCene naloge je bil zelo kratek. Morda bi bilo dobro, da bi bili pri naslednjem
projektu natan¢neje seznanjeni z razlicnimi ¢asovnimi obveznostmi in termini ze
na zacetku projekta. Datum placila je nedefiniran. Nekateri deli manjkajo v projek-
tu, npr. menedzment. Projekt bi moral biti bolj interdisciplinaren. Prepricani smo,
da potrebujemo nekaj ve¢ podobnih projektov, kot je bil ta« (11/9/2014 12:50:07).
»Novo znanje; delovna disciplina; viharjenje mozganov; pozno smo dobili izplacilo
denarja; odli¢na ekipa; odli¢ni mentorji; nova izkusnja« (11/9/2014 13:26:58). »Ne-
katerih od prvotno nacrtovanih nalog nismo opravili, zal. Projekt omogoca veliko
povezav med MSP in univerzami. Obe organizaciji sta dali prepotrebne smernice z
zadostno stopnjo neodvisnosti« (11/9/2014 17:20:16). »To je velik projekt. Najbol-
jSa stvar je timsko delo, ker sem prejel novo znanje, ki mi je pomagalo pri mojem
razgovoru za Studentsko delo. Prav upravljanje ¢asa je bilo dobro, saj smo si Studenti
lahko sami razporejali delo in smo lahko prosti ¢as namenili projektu. Vodstveno
osebje je bilo super, super mentorji in drugi, ki so bili vkljuceni v projekt. Prav tako
sem naredil dober trening izobrazevanja znotraj projekta, tako da sem dobil veli-
ko uporabnega znanja. Denar je bila velika spodbuda projekta, ker smo vedeli, da
bomo nagrajeni« (11/9/2014 17:38:04). »Glavna ideja projekta je bila super. Videli
smo podobno spletno stran in ideje, vendar pa nikoli nisem videl kaj takega. Vsec
mi je ideja - prodaja sendvicev prek spletne strani in dostava na dom. Ampak tisto,
kar mi je najbolj vsec, je, da smo se naucili, da nic¢ ni tako enostavno, kot se slisi«

(11/10/2014 20:50:16).

V poglobljenem intervjuju so gostje okrogle mize predstavili svoje poglede na
moznosti povezovanja izobrazevalnih vsebin z gospodarstvom. Zastavili smo jim
vprasanja, s katerimi smo zeleli izvedeti: kaksne so po njihovem mnenju moznosti
povezovanja izobrazevalnih vsebin z gospodarstvom, kako razumejo povezovanje,
zakaj je potrebna kreativna pot do znanja preko povezovanja izobrazevalnih vsebin
z gospodarstvom, ocena dodane vrednosti za vkljucene Studente in podjetja, priloz-
nosti razvoja projekta ipd. Sabini Rajselj smo zastavili tudi vprasanje glede namena
in cilja razpisa Javnega sklada, imenovanega Po kreativni poti do znanja s povezo-
vanjem izobrazevalnih vsebin z gospodarstvom ter o izvedbi drugih in prihodnjih
aktivnosti na tem podro¢ju.

Branka Dajcman je v poglobljenem intervjuju poudarila pomen povezovanja prak-
ti¢nih izobrazevalnih vsebin s potrebami gospodarstva ter pomen kakovostnega po-
vezovanja za gospodarstvo v obliki u¢inkovitega prenasanja znanja v gospodarstvo
in druge sfere zivljenja. Hkrati je menila, da druzbeno odgovorna podjetja prevze-
majo odgovornost ne le do omogocanja prenosa znanja iz akademskega okolja v
gospodarstvo, temve¢ le-to tudi proaktivno vzpodbujajo. Podjetje Adria Mobil, d.
0. 0., je z ustanovitvijo razvojno-raziskovalne skupine poiskalo novo priloznost za
sodelovanje na skupnih projektih z inStitucijami na vseh ravneh izobrazevanja v Sir-
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Sem okolju. Podjetje pri¢akuje, da institucija deluje kot podaljSana roka podjetja,
tako da v izobrazevalnem procesu poudarja pomembnost standardov, ki jih podjetje
postavi (tudi pricakovane kompetence diplomantov) in jih mora posameznik dose-
gati, da zadovoji pricakovanja (bodocega) delodajalca. Konkretna srecanja (okrogle
mize) so odli¢na oblika prenosa sporocila podjetja do druzbe nasploh — da podjetje
deluje kot uceca se organizacija, saj znanje za podjetje pomeni ohranjanje konku-
rencnosti, izboljSanje trzne pozicije na poti k cilju: postati vodilni igralec v panogi.
Podjetje letno nacrtovanje izobraZevanja zaposlenih in bodocih zaposlenih povezuje
s strateskimi usmeritvami. Poudarila je tudi, da so taksni projekti, kot so PKP in
Stipendije, le ena od moznosti dvotirnega prenosa znanja v okolje — ué¢eco se druzbo
in oplemeniteno nazaj vpodjetje, kot dodana vrednost pomenu in ugledu blagovne
znamke. Zaradi visanja starostne strukture zaposlenih v bodoc¢nosti podjetje predvi-
deva povecati vlogo mentorjev pri oblikovanju razvoja mladih delavcev, da bi dose-
gali pozitivno komunikacijo in odli¢ne rezultate tudi v bodoce.

Delovni mentor Gasper Repansek je predstavil svoje naloge na projektu, moznosti
razvoja projektnega dela ter mnenje o tem, katerim smernicam bi morali na tem
podro¢ju v Sloveniji slediti, da bi bili gospodarsko konkurenénejsi. Delovni mentor
je ob koncu projekta Studente pohvalil z besedami: »Vrhunski projekt, v katerem
sodelujem! Projekt je mocno presegel moja pri¢akovanja in Studentje ste vlozili res
veliko truda.«

Pedagoski mentor Sergej Gricar je odgovoril na vprasanje, kaj je dodana vrednost
projekta in predstavil izkusnje sodelovanja pri Stevilnih projektih in druge izkusnje
sodelovanja z inStitucijami na mednarodnih projektih. V drzavah Evropskega gos-
podarskega prostora in Svice, kjer so po visini bruto domacega proizvoda na prebi-
valca pred Slovenijo, so podobni projekti del vsakdana. Povedano drugace, podobni
projekti se izvajajo Ze dlje Casa in so del prakse med podjetji in izobrazevalnimi
institucijami. To je razvidno tudi iz priporocila Evropske komisije iz leta 2006, kjer
je zapisano, da morajo na primer zaposleni v visokosSolskih institucijah na Nizozem-
skem en dan v tednu delati v gospodarstvu. V Sloveniji je bolj pomembna kvantiteta
napisanega in premalo kvaliteta prakse — sledenje potrebam ljudi. Ponovno, Evrop-
ska komisija poskusa v preteklost zagledano visoko Solstvo preko razli¢nih projek-
tov preusmeriti v prihodnost. Eden taksnih pristopov so projekti v sklopu programa
Marie Sktodowska-Curie.

Studentka Karmen Kek je v intervjuju opisala, kako je potekalo sodelovanje s &la-
ni projektne skupine, kaksna so bila pri¢akovanja, katera znanja in ves¢ine je pri-
dobila z razli¢nih podrocij: zivilstvo, konkretneje Analiza kriti¢nih kontrolnih tock
(HACCP), pekarstvo, ekonomika podjetja ter razne financ¢ne analize in izracuni. Ker
je projekt potekal v sodelovanju z gospodarstvom, so Studenti skupaj z osvojenim
teoreticnim vidikom spoznali tudi prakti¢ni vidik podjetnika ter z njim resevali ne-
jasnosti in dileme. Omenjene pridobljene izkusnje je opisala: »Ravno to je bil kljuc¢
do naSega uspeha, saj nam lahko najbolje svetuje ¢lovek, ki je neko¢ postavil svoje
podjetje in ga Se vedno uspesno vodi. Veliko je bilo skupinskega dela, medsebojnega
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dogovarjanja in tudi prilagajanja. Ker danes moderne organizacije dajejo poudarek
ravno timskem delu, mislim, da je to zelo dobra popotnica za naprej. Prav tako pa je
celotni projekt PKP Sandwich nas skupni izdelek, katerega bomo z veseljem pokaza-
li ob prijavi na delovno mesto in nam bo sluzil kot dodatna kompetenca.«

Odgovor na vprasanje iz okrogle mize idejnega vodje Kristjana Longarja: »V ko-
likor je ekipa prava, je vredno biti del tima Ze samo zaradi obilo pozitivne energije,
deljenja mnenj med posamezniki in izpolnjevanja doloc¢enih obveznosti, ki so pribli-
zek tistemu, kar se od nas vsakodnevno pri¢akuje na delovnem mestu. Je pa projekt
kot velik doprinos k formalnemu izobrazevanju, ki dandanes ni ve¢ dovolj za more-
bitno zaposljivost takoj po diplomiranju.«

6 Sklep

V ¢lanku smo poudarili pomen inovacijske aktivnosti podjetij in razvoj inovativnih
idej v obliki tripartitnega projekta med Studenti, gospodarstvom in visokoSolskimi
inStitucijami s projektom, ki ga je razpisal Javni sklad. V projektu, imenovanem
Po kreativni poti do prakti¢nega znanja so sodelovali mentorji iz gospodarstva in
visokogolske intitucije ter §tudenti VSUPNM. S pomogjo pedagoskih mentorjev iz
izobrazevalne in delovnega mentorja iz gospodarske sfere so Studenti od marca do
septembra 2014 v okviru projektnih aktivnosti razvijali mobilno aplikacijo za sen-
dvi¢ in recept/standard za sendvi¢ na mobilno aplikacijo.

Z aktivnostmi, ki so potekale izven rednega ucnega procesa, so Studenti razvijali
inovativnost, kreativno razmisljanje ter druge kompetence, ki so nekaterim $tuden-
tom ze omogocile lazji prehod iz izobrazevanja v zaposlitev. Iz analize odgovorov
anketirancev in poglobljenih odgovorov v skupinskem intervjuju lahko ugotovimo,
da je prenos znanja v gospodarstvo kljuten za njegovo konkurenénost. Studenti po-
trebujejo aktivnosti za utrjevanje teoreticnega znanja v praksi in Zelijo razvijati de-
javnosti v svetu MSP. Omenjeno se ujema z razpisom projekta Po kreativni poti do
prakti¢nega znanja, ki omogoca vkljucevanje Studentov v gospodarstvo in jim tako
ze v Casu Studija omogoci, da so aktivni v podjetjih ter z inovativnim, problemskim
in skupinskim pristopom resujejo prakticne probleme ter razvijajo kompetence, pri-
dobivajo prakti¢no znanje in izkusnje (MIZS, 2014).

Student Kristjan Longar, ki je bil idejni vodja tega projekta, se je po zakljucku tretje-
ga letnika VSUPNM zaposlil v podjetju Michelin, podruznica v Bukaresti. O ide-
ji, ki so jo razvijali Studenti v tripartitnem projektu, je za izvedeno okroglo mizo
zapisal naslednje: »Moja poslovna ideja je bila v mislih zamisel o majhni, stilsko
urejeni prodajalni sendvicev, ki so vse prej kot sendvici, katere si vecina izmed nas
predstavlja. Ze od samega zacetka je bil poudarek na kvaliteti in ne kvantiteti, temu
primerna naj bi bila tudi cena izdelka. Za visjo ceno se skrivajo sestavine, katerih
vecina je lokalnega izvora, predvsem sezonska zelenjava. Poslovna ideja temelji na
podpori spletne in mobilne aplikacije, kjer bi lahko posameznik svoj obrok sestavil
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po lastni Zelji, delil mnenje in ga morebiti tudi priporocil v krogu svojih znancev na
socialnih omrezjih.«

V c¢lanku smo predstavili pogled udelezencev tripartitnega projekta na izvedbo pro-
jekta in s projektom pridobljene kompetence. V rezultatih raziskave smo ugotovili,
da je projekt trajnosten, u¢inkovit in da udelezenci okrogle mize podpirajo ta in dru-
ge nacine sodelovanja med visokoSolskimi inStitucijami in gospodarstvom, posebno
tiste, v katere so sami neposredno vkljuceni. Udelezenci projekta in drugi akterji
ocenjujejo, da Studenti pridobijo dolgoro¢ne koristi za Studij in delo. Strokovnjaki s
podrocja kadrov, kohezijskih skladov, izobrazevanja in gospodarstva so si enotni, da
so taksni projekti na trgu zelo dobrodosli in jih podpirajo. Pomembno je tudi mnenje,
da druzbeno odgovorna podjetja prevzemajo odgovornost ne le do omogocanja pre-
nasanja znanja iz akademskega okolja v gospodarstvo, temve¢ le-to tudi proaktivno
spodbujajo. Vsi strokovnjaki so pritrdili, da bi zeleli sodelovati v novem projektu pri
novem razpisu. Postavilo se je tudi vprasanje, uvajanja dobrih strokovnih in delov-
nih izkuSenj ter pripravnistva, kjer bi Studenti razvijali podobne kompetence kot v
omenjenem projektu.
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Vesna Jerman

Usmerjenost k uceci se organizac

ji

v podjetju A-Cosmos, d. d.
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KLJUCNE BESEDE: uceca se organizacija, organi-
zacijska kultura, ucenje

POVZETEK - Razvoj novih tehnologij in proces
globalizacije je mocno spremenil nase Zivljenje.
Podjetja je prisilil, da postanejo dinamicna, kar
pomeni, da so sposobna nenehnega ucenja ter zato
hitrega in ucinkovitega prilagajanja spremem-
bam v okolju. Organizacija, ki tezi k nenehnemu
izboljSevanju sposobnosti podjetja in postavija v
ospredje ucenje in znanje posameznikov, pa tudi
organizacije kot celote, se imenuje uceca se orga-
nizacija. Podjetja, ki imajo vgrajen koncept ucece
se organizacije, so bolj prilagodljiva in konkurenc-
na. Prehod od tradicionalne organizacije k uceci
se ni enostaven in hiter, uspesen je le v ustrezni
organizacijski kulturi. V empiricnem delu c¢lanka
ugotavljamo, koliko so zaposleni v podjetju A-Cos-
mos, d. d., usmerjeni k uceci se organizaciji oziro-
ma katere elemente ucece se organizacije izvajajo
v podjetju. Ugotavljamo, koliko organizacijska
kultura v podjetju ustreza uceci se organizaciji in
jo podpira.

1 Uvod
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KEY WORDS: learning organization, organizational
culture, learning

ABSTRACT - The development of new technologies and
the process of globalization have significantly chan-
ged our lives. Companies have been forced to become
dynamic, to have the capacity to constantly learn and
therefore being able to quickly and efficiently adapt to
changes in their environment. An organization which is
based on constantly improving the abilities of the com-
pany and emphasizes the significance of learning and
knowledge, not only in the individual but also in the or-
ganization as a whole, is called a learning organization.
Companies which have an inbuilt concept of a learning
organization are more adaptable and competitive. The
transition from a traditional organization to a learning
one is neither simple nor fast and can only be successful
in an appropriate organizational culture. In the empiric
part of the article we are establishing to what degree the
employees in the company A-Cosmos d.d. are directed
towards a learning organization, and which elements
of a learning organization are implemented in the com-
pany itself. We are establishing if the organizational cul-
ture in the company is suitable and serves as a support
element in a learning organization.

Zivimo v &asu $tevilnih sprememb zunanjega okolja, zato se podjetja pri svojem
poslovanju sooc¢ajo s Stevilnimi novimi izzivi, ki od njih zahtevajo nenehno
prilagajanje nastalim razmeram. Eden izmed nacinov prilagajanja novim razmeram
je usmerjanje podjetja v uceco se organizacijo, katere temelj so nenehne izboljsave,
ki jih je mogoce doseci le z opolnomocenimi posamezniki.

Teorija ucece se organizacije je bila prvi¢ objavljena leta 1990. Za zacetnika te teorije
velja Peter Senge, ki uceCo se organizacijo primerja s ¢lovekovo Zeljo po letenju in
v njej vidi tip organizacije prihodnosti (Grintal, 2011, str. 82).

UceCe se druzbe 21. stoletja temeljijo na enakosti, odprtih informacijah, nizki
stopnji hierarhije, Sirokem kontrolnem razponu in organizacijski kulturi, ki spodbuja
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prilagodljivost in timsko delo. Sodobni pogledi na menedzment ucece se organizacije
poudarjajo opolnomocenje nizZje ravni menedzmenta in delavcev. Njihovo izhodisce
je, da menedZerji in zaposleni vedo, katere so njihove naloge ter verjamejo v cilje
podjetja. Naloga vrhnjega menedzmenta je, da zaposlenim omogoci dosegati lastne
cilje in cilje podjetja (Dimovski et al., 2005, str. 25).

Menedzment v uceci se organizaciji poleg nacrtovanja, vodenja, organiziranja in
kontroliranja opravlja $e nekaj ve¢, in sicer motivira zaposlene za boljSe rezultate
od obicajnih. Vodja ucecega se podjetja soustvarja skupno organizacijsko kulturo
in vrednote, poskrbi, da so vsi zaposleni po vsej organizaciji seznanjeni s cilji, in
jim vliva voljo za ¢im boljse dosezke. Pot do ucece se organizacije lahko traja vec
let in se od tradicionalne razlikuje v naslednjih elementih: uceca se organizacija
ima horizontalno obliko hierarhije, nosilci dela so timi, najpomembnejsi vir so
informacije in znanje, zaposleni od organizacije poleg place pricakujejo tudi osebno
zadovoljstvo. Glavni cilj ucece se organizacije je kakovostna storitev, katere rezultat
so zadovoljni potro$niki.

Osrednja naloga vrhnjega menedZzmenta v uceci se organizaciji je vzpostaviti model
prilagodljive organizacijske kulture. Kultura podjetja je nabor vrednot, verovanj,
razumevanj in norm, ki jih delijo ¢lani neke organizacije. Mo¢na in zdrava kultura,
ki je znacilna za uceCe se organizacije, pomaga pri prilagajanju na spremembe
zunanjega okolja. Zato je ena najpomembnejSih komponent ucecih se organizacij
mocna kultura, ki spodbuja prilagajanje na spreminjajoce se okolje. Kultura ima v
vseh uspesnih organizacijah klju¢no vlogo, saj vpliva na to, ali bodo zaposleni iskali
nove in boljSe poti ali pa se bodo drzali starih in ustaljenih (Dimovski et al., 2005,
str. 64).

Kultura organizacije je tista, ki lahko podpira ali zavira udejanjanje ucece se orga-

nizacije. Glede na primernost in mo¢ organizacijske kulture pa lahko menedzerji

ravnajo v skladu s Stirimi moznostmi (Tavcar, 2006, str. 48):

O ignorirajo kulturo: to dolgoro¢no zavira udejanjanje ucece se organizacije, krat-
koro¢no pa lajsa urejanje posameznih zadev;

o izkoris¢ajo kulturo: to dolgoro¢no zavira udejanjanje ucece se organizacije, krat-
korocno pa prinasa koristi;

O uporabljajo kulturo: menedzment spodbuja tiste vidike kulture, ki so pomembni
za udejanjanje ucecCe se organizacije;

O spreminjajo kulturo: to je zahteven, dolgotrajen in tvegan postopek, ki dolgoroc-
no prinasa vse visji nivo ucece se organizacije.

Za preucevanje organizacijske kulture, ki vpliva na udejanjanje ucece se
organizacije, bomo v empiricnem delu uporabili merilni instrument, ki sta ga
izdelala Cameron in Quinn, ki temelji na Stirih glavnih tipih organizacijskih kultur.
To so: organizacijska kultura klana, organizacijska kultura ad hoc, organizacijska
kultura trga in organizacijska kultura hierarhije. Avtorja izhajata iz prepricanja,
da je organizacijska kultura klju¢na pri spreminjanju organizacije in s tem tudi pri
usmerjanju in udejanjanju ucece se organizacije.
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Hierarhi¢na organizacijska kultura je birokratski tip organizacije, ki temelji na
strogo urejenih hierarhi¢nih odnosih, nadrejeni imajo vedno prav in zaposleni ne
morejo biti lastniki organizacij. Delovanje je strogo neosebno, zaposleni so izvajalci
deli organizacije in posamezni zaposleni so specializirani za doloc¢ena opravila.
Trzna kultura je nasprotje hierarhicni. Nastala je kot posledica razvoja znanosti,
tehnologije, mnozi¢ne proizvodnje in povecanja konkurencnosti na trgu. Oznacuje
organizacijo, ki deluje kot trg. Glavni cilji organizacije so konkuren¢na prednost na
trgu, doseganje visokih rezultatov, moc¢ v trznih niSah in visok trzni delez. Glavna
vrednota je dobicek, ki se dosega s produktivnostjo, z znizevanjem stroskov, novimi
proizvodi in s proizvodnjo, prilagojeno trznim potrebam. Klanska organizacijska
kultura ima podobo druzinskih firm, zaposleni imajo skupne vrednote in cilje ter so
pogosto tudi solastniki firm. Za klansko kulturo so znacilni timsko delo, sodelovanje
zaposlenih pri odlo¢itvah v podjetju in skrb za zaposlene, ki so placani glede na
skupinski dosezek. Zaposleni so samostojni na delovnih mestih, sodelujejo kot
enakopravni v samoupravljavskih timih. Kupce in dobavitelje jemljejo kot partnerje s
skupnimi cilji. Ad hoc organizacijska kultura je zgrajena na novem prepric¢anju, da je
firma lahko uspesna le ob visoki stopnji inovacij, ki so podjetnisko uspesne. Poudarja
hitro prilagodljivost novim razmeram. Deluje na podrocjih, kjer so spremembe
zelo hitre. Zanjo je znacilna visoka stopnja individualnosti, sprejemanja tveganja
in predvidevanja prihodnosti. Zaposlene v organizacijo povezujeta nagnjenost k
eksperimentiranju in Zelja po vodilnem poloZzaju organizacije v svoji panogi (Kavcic,
2010, str. 67-69). Opisani Stirje tipi organizacijskih kultur prikazujejo idealne tipe.

Delovanje organizacijske kulture in udejanjanje uceCe se organizacije potekata
vzajemno. Rezultati mnogih empiri¢nih raziskav kazejo, da so organizacijske
kulture, ki imajo bolj poudarjeno fleksibilno dimenzijo, primernejSe za udejanjanje
uceCe se organizacije. Vrsti organizacijske kulture, ki imata poudarjeno dimenzijo
»fleksibilnost in preudarnost — stabilnost in nadzor«, v smeri fleksibilnosti, sta
kultura klana in ad hoc kultura (Krizmancic, 2011).

2 Usmerjnost k uceci se organizaciji v podjetju A-Cosmos, d. d.

2.1 Predstavitev podjetja A-Cosmos, d. d.

Osnovne dejavnosti druzbe A-Cosmos, d. d., so prodaja in servis novih ter rabljenih
vozil in distribucija rezervnih delov ter servisne opreme. Sedez druzbe in glavni
avtomobilski ter motoristi¢ni center je le 3 kilometre iz strogega centra mesta
nova vozila Mazda in BMW ter rabljena vozila, motorna kolesa BMW in popolno
opremo za motoriste, tam pa je tudi pooblasceni servis znamk Mazda in BMW
(http://www.a-cosmos.si/o-druzbi/).
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2.2 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je na osnovi teoreti¢ne podlage in izvedene kvantitativne empiri¢ne
raziskave v podjetju A-Cosmos, d. d., ugotoviti, koliko so zaposleni v podjetju
usmerjeni k u€eCi se organizaciji. Presoditi Zelimo, ali organizacijska kultura v
podjetju ustreza in je podporni element uceci se organizaciji.

Cilji raziskave so: ugotoviti prevladujoCi tip organizacijske kulture v podjetju
A-Cosmos, d. d., in presoditi primernost organizacijske kulture za razvoj ucece se
organizacije. Zelimo ugotoviti, katere elemente ude¢e se organizacije v celoti ali
delno izvajajo v podjetju in navesti morebitne predloge za izboljSanje obstojecega
stanja v prihodnosti.

2.3 Raziskovalna vprasanja

Postavili smo naslednja raziskovalna vprasanja:

1. Koliko so zaposleni v podjetju A-Cosmos, d. d., usmerjeni k uceci se organizaciji
oz. katere elemente ucece se organizacije izvajajo v podjetju?

2. Kaksna organizacijska kultura v podjetju prevladuje?

3. Koliko organizacijska kultura sluzi kot podporni element uceci se organizaciji?

2.4 Metode raziskave

V teoreticnem delu ¢lanka smo preucili strokovno literaturo razli¢nih avtorjev s
podrocja ucece se organizacije. Z deskriptivno metodo smo opisali mnenja razli¢nih
avtorjev. V raziskavi je bila uporabljena kvantitativna tehnika zbiranja podatkov.
Uporabili smo metodo anketiranja.

2.5 Vzorec

V raziskavo smo vkljucili 60 zaposlenih podjetja A-Cosmos, d. d. Anketo je izpolnilo
30 od 60 zaposlenih, kar predstavlja 50 odstotkov.

Od 30 anketirancev jih je bilo 27 (90 odstotkov) moskega spola, 3 (10 odstotkov)
pa zenskega spola. Vec€ina anketiranceyv, tj. 23 (76,6 odstotka), je starih od 31 do 51
let, ostali pa so mlajsi od 31 let (23,4 odstotka). Podatke smo pridobivali s pomocjo
anketnega vpraSalnika, izdelanega s pomocjo spletne ankete lka. Po koncanem
anketiranju smo odgovore podrobneje obdelali in s pomoc¢jo programa Excel
izraunali aritmeti¢ne sredine ter standardni odklon za posamezna vprasanja.

2.6 Opis merskega instrumenta

Za merski instrument raziskave smo izbrali anketni vprasalnik, ki je bil sestavljen
iz dveh delov. V prvem delu, podoben vprasalnik je bil ze uporabljen v magistrski
nalogi (Krizmancic, 2011), so zaposleni odgovarjali na 22 vprasanj, s katerimi zelimo
izvedeti, katere elemente ucece se organizacije izvajajo v podjetju oz. koliko so v
podjetju A-Cosmos, d. d., usmerjeni k ucecCi se organizaciji. Za izrazanje svojega
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strinjanja oziroma nestrinjanja pri vprasanjih, ki so vsebovala posamezne trditve,
so imeli vpraSani na voljo petstopenjsko lestvico. Naloga vpraSanih je bila, da na
ponujeni Likertovi lestvici po svojem mnenju ocenijo posamezno trditev: 1 = sploh
se ne strinjam, 2 = delno se ne strinjam, 3 = niti se strinjam niti se ne strinjam,
4 = vecinoma se strinjam in 5 = popolnoma se strinjam. Vprasani so s petstopenjsko
Likertovo lestvico ocenjevali naslednje trditve: poznam strategijo podjetja in jo tudi
sooblikujem; poslanstvo in vizijo podjetja poznam ter jo razumem; med sodelavci
je prisoten obcutek zaupanja; vsi zaposleni sodelujemo pri odlocitvah, politika
odlocanja je decentralizirana; v podjetju velja timska narava dela; rad prihajam v
sluzbo; delovno okolje je prijetno; s sodelavci se dobro razumem in komuniciram;
z nadrejenim brez tezav stopim v stik in komuniciram; vsi zaposleni se redno
izobrazujemo (seminarji, tecaji); v podjetju poteka prenos znanja med zaposlenimi;
v podjetju smo vsi zaposleni vkljuCeni v stalni proces ucenja; vsakodnevno
uporabljam informacijsko tehnologijo; cilji sektorja, v katerem delam, so natan¢no
doloceni; procesi dela so natan¢no doloceni; struktura organiziranosti sledi strategiji;
vodstvo me nagradi, ¢e delo opravim dobro; za vi§jo nagrado bi bil pripravljen delati
nadure; v podjetju imam moznosti za napredovanje; vodjo spostujem, daje zgled
zaposlenim; rad se druzim s sodelavci tudi izven delovnega Casa; z veseljem se
udelezim neformalnih druzenj in zabav.

V drugem delu vpraSalnika zelimo na podlagi Sestih sklopov vprasanj izvedeti,
kaksna organizacijska kultura prevladuje v podjetju in v kolik§ni meri organizacijska
kultura sluzi kot podporni element uceCi se organizaciji. Vprasalnik, katerega
avtorja sta Cameron in Quinn, vsebuje Sest sklopov trditev o organizacijski kulturi,
ki se nanasajo na: glavne znacilnosti organizacije, stil vodenja, sistem ravnanja z
zaposlenimi, organizacijsko lepilo, strateske poudarke in merilo uspeha organizacije.
Vsak sklop vprasanj obsega stiri trditve, na podlagi katerih ugotavljamo prevladujoci
tip organizacijske kulture v podjetju. Trditve pod ¢rko A opisujejo organizacijsko
kulturo klana, trditve pod ¢rko B organizacijsko kulturo ad hoc, trditve pod ¢rko
C organizacijsko kulturo trga, trditve pod ¢rko D pa hierarhi¢no organizacijsko
kulturo. Anketiranci so poljubno razdelili 100 tock med $tiri alternative (A, B, C
in D) znotraj posameznega sklopa, in sicer glede na to, kako posamezna alternativa
ustreza podjetju.

3 Rezultati raziskave

S trditvijo »poznam strategijo podjetja in jo tudi sooblikujem« se strinja oz.
popolnoma strinja 70 odstotkov vpraSanih. Preostali vprasani se ne strinjajo oz.
popolnoma ne strinjajo (16 odstotkov), niti ne strinjajo niti strinjajo (14 odstotkov)
glede poznavanja in sooblikovanja strategije podjetja.
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70 odstotkov vprasanih vecinoma ali popolnoma pozna poslanstvo in vizijo podjetja.
Kar 23 odstotkov vprasanih je niti ne pozna niti pozna, 7 odstotkov pa jih poslanstva
in vizije podjetja ne pozna.

Samo 27 odstotkov vprasanih se popolnoma strinja s trditvijo, da med zaposlenimi
vlada obcutek zaupanja, in na drugi strani je enak odstotek taksnih, ki se ne strinjajo
s trditvijo. 33 odstotkov vprasanih se strinja, da je med zaposlenimi prisoten obcutek
zaupanja. Le majhen odstotek zaposlenih (3 odstotkov) meni, da v podjetju ni
zaupanja med zaposlenimi.

Le 30 odstotkov vprasanih se strinja oz. popolnoma strinja, da v podjetju sodelujejo
pri odlo¢itvah. 33 odstotkov vprasanih se niti ne strinja niti strinja. Preostali (37
odstotkov) se ne strinjajo ali se popolnoma ne strinjajo in menijo, da v podjetju ne
sodelujejo pri odlocitvah, saj je politika odloc¢anja prevec centralizirana.

63 odstotkov vprasanih meni, da v podjetju vlada timska narava dela. 23 odstotkov
jih meni drugace, saj se s tem ne strinjajo oz. popolnoma ne strinjajo. 14 odstotkov
vprasanih se niti ne strinja niti strinja glede timske narave dela v podjetju.

Velika vecina zaposlenih (90 odstotkov) se veCinoma ali popolnoma strinja, da radi
prihajajo v sluzbo, preostali (10 odstotkov) se niti ne strinjajo niti strinjajo s trditvijo,
da radi prihajajo v sluzbo.

Kar 70 odstotkov vprasanih meni, da je delovno okolje prijetno, le 7 odstotkov se
jih s tem ne strinja, medtem ko se jih 23 odstotkov niti ne strinja niti strinja glede
prijetnosti delovnega mesta.

Velika vecina (86 odstotkov) se strinja oz. popolnoma strinja s trditvijo, da se s
sodelavci dobro razume in komunicira. 14 odstotkov vpraSanih se niti ne strinja niti
strinja s tem.

Kar 77 odstotkov vprasanih se vec¢inoma ali popolnoma strinja, da brez tezav stopi v
stik z nadrejenim in komunicira, 3 odstotki vprasanih se niti ne strinjajo niti strinjajo,
20 odstotkov vprasanih pa ima tezave pri komuniciranju z nadrejenimi.

50 odstotkov vprasanih meni, da se vsi zaposleni redno izobrazujejo, 13 odstotkov se
jih s tem ne strinja. 37 odstotkov vprasanih se niti ne strinja niti strinja glede rednega
izobrazevanja zaposlenih.

67 odstotkov vprasanih se strinja ali popolnoma strinja, da med zaposlenimi poteka
prenos znanja. 13 odstotkov jih meni, da med zaposlenimi ne poteka prenos znanja,
20 odstotkov pa je taksnih, ki se niti ne strinjajo niti strinjajo glede prenosa znanja
med zaposlenimi.

56 odstotkov vprasanih se strinja 0z. popolnoma strinja, da so v podjetju zaposleni
vkljuceni v stalni proces ucenja, 13 odstotkov je tak$nih, ki se ne strinjajo oz.
popolnoma ne strinjajo o stalnem procesu u¢enja v podjetju. 30 odstotkov vprasSanih
se niti ne strinja niti strinja glede stalnega procesa ucenja v podjetju.
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Velika vecina (87 odstotkov) vsakodnevno uporablja informacijsko tehnologijo, le
3 odstotki so taksni, ki menijo drugace. 10 odstotkov vprasanih se niti ne strinja niti
strinja glede vsakodnevne uporabe informacijske tehnologije.

Kar 80 odstotkov vprasanih meni, da so cilji sektorja, v katerem delajo, natancno
doloc¢eni, 7 odstotkov je taksnih, ki se ne strinjajo, da so cilji sektorja, v katerem
delajo, natancno doloceni, 13 odstotkov pa se niti ne strinja niti strinja glede
natancnosti ciljev sektorja, v katerem delajo.

63 odstotkov vprasanih se veCinoma ali popolnoma strinja, da so procesi dela
natancno doloceni. 23 odstotkov je taksnih, ki se s tem niti ne strinjajo niti strinjajo,
14 odstotkov jih meni, da procesi dela niso natan¢no doloceni.

Struktura organiziranosti sledi strategiji, meni 57 odstotkov vprasanih, 16 odstotkov
pa se jih ne strinja oz. sploh ne strinja s to trditvijo. 27 odstotkov se jih niti ne strinja
niti strinja glede strukture organiziranosti in strategije.

Le 43 odstotkov vprasanih se vecinoma ali popolnoma strinja, da jih vodstvo nagradi,
¢e delo opravijo dobro. 26 odstotkov je taksnih, ki se ne strinjajo oz. popolnoma ne
strinjajo glede nagrajevanja. 30 odstotkov zaposlenih se niti ne strinja niti strinja, da
so za dobro delo nagrajeni.

Kar 77 odstotkov bi jih bilo za visjo nagrado pripravljeno delati nadure. 20 odstotkov
je taksnih, ki se niti ne strinjajo niti strinjajo s tem, da bi za vi§jo nagrado delali vec.
3 odstotki niso pripravljeni za vi§jo nagrado delati nadur.

63 odstotkov vprasanih ima v podjetju moznost napredovanja. 13 odstotkov
je taksnih, ki se ne strinjajo niti strinjajo s trditvijo o moznostih napredovanja v
podjetju. 24 odstotkov vprasanih v podjetju ne vidi moznosti za napredovanje.

Kar 77 odstotkov vprasanih vecinoma ali popolnoma spostuje vodjo, ker jim ta daje
zgled. 17 odstotkov vpraSanih se niti ne strinja niti strinja s trditvijo o spoStovanju
vodje. 6 odstotkov je tak$nih, ki vodje ne spostujejo.

60 odstotkov vpraSanih je tak$nih, ki se radi druzijo s sodelavci izven delovnega
casa. 34 odstotkov je taksnih, ki se niti ne strinjajo niti strinjajo glede druzenja izven
delovnega Casa. Le 6 odstotkov je takSnih, ki se s sodelavci ne zelijo druziti izven
delovnega casa.

Glede udelezbe na neformalnih srecanjih in zabavah 63 odstotkov vprasanih meni,
da se radi udelezujejo neformalnih srec¢anj in zabav. 27 odstotkov je tak$nih, ki se
niti ne strinjajo niti strinjajo glede udelezbe na neformalnih srecanjih in zabavah. Le
10 odstotkov je takSnih, ki se neformalnih srecanj in zabav ne udelezujejo radi.

V nadaljevanju vam predstavljamo rezultate raziskave drugega dela vprasalnika, ki
se nanasajo na prevladujo¢o organizacijsko ku