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Postovani,

pred Vama je sedmi broj ¢asopisa Prakti¢ni
menadZment. Sukladno odrednicama
uredivatke politike, Prakti¢ni menadZment
je zamisljen kao stru¢no-znanstveni ¢asopis
koji obuhvaca teme iz podru¢ja ekonomske
teorije i prakse, poglavito one koje se bave
problematikom razumijevanja suvremenih
menadzZerskih procesa.

Cilji urednistva je profilirati &asopis
ekonomske orijentacije koji ¢e potaknuti
interakciju znanosti, struke i prakse te
podupirati razvoj ekonomskih istrazivanja u
teoriji i praksi, no nikako zatvoren u granice
vlastitosti i samodovoljnosti.

Takvo usmijerenje, s obzirom na univerzalnu
primjenjivost menadZmenta, podrazumijeva
promisljanjeionih temakoje pripadaju drugim
disciplinama, poglavito onih koje su povezane
s problematikom interdisciplinarnog pristupa
suvremenim menadzZerskim procesima. U tom
je smislu ¢asopis otvoren i za one radove ¢&ija

tematika pripada Sirem podru¢ju drustvenih,
humanisti¢kih, prirodnih i tehni¢kih znanosti.

Casopis je sadrzajno podijeljen u dva
dijela. Prvi dio obuhvada teme teorijskog,
metodologijskog i istrazivatko-empirijskog
karaktera u razli¢itim disciplinarnim i
interdisciplinarnim podrugjima, dok drugi dio
obuhvacda aktualnosti iz prakse. Namjera tako
definirane koncepcije ¢asopisa je poticanje
pozitivne sinergije, razmjene ideja i suradnje
usmjerene prema povezivanju teorije i
prakse. Casopis je otvoren za suradnju
sa svim autorima koji Zele dati doprinos
poticanju i razvijanju znanstvene i strucne
djelatnosti, ¢ime Zelimo naglasiti otvorenost
i spremnost na suradnju sa svim relevantnim
¢imbenicima znanstvene i stru¢ne javnosti,
kao i na suradnju sa svima onima koji Zele dati
doprinos profiliranju i jatanju profesionalnog
identiteta menadzerske struke.
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SAZETAK: Tendencija znanja u globalnom okruZenju je u povecanju ulaganja u obrazovanje i stalno stru¢no
usavrsavanje u svim ovlastima i od strane svih zainteresiranih aktera (ukljucujudi i poduzeca) na takav nacin da moZemo
biti bliZze nivou ulaganja u obrazovanje razvijenih zemalja. S globalizacijom moramo internacionalizirati obrazovanje, a
kroz intenzivnu suradnju s industrijom odnosno privredom trebamo osiguravati koordinaciju profila diplomaca s
potrebama privrede i vrstom potrebnim kompetencija. Stupanj konkurencije izmedu firmi i pojedinaca u globalnom
okruZenju se iz dana u dan povecava. Od zaposlenih se ocCekuje da koriste svoja teorijska znanja steCena tijekom
formalnog i/ili neformalnog obrazovanja u svakodnevnom radu. Pojedinci i organizacije koji mogu koristiti,
iskoristavaju i osiguravaju prijenos postojeceg teorijskog znanja iz obrazovnih institucija tako da identificiraju i
iskoriste nove izvore znanja, pripadaju medu najuspjesnije u bilo kojoj grani djelatnosti. Kljucni element u svemu
ovome je da s procesom prenosenja znanja razumijemo transfer znanja od onih koji imaju znanje i s mjesta, gdje znanje
nastaje, do svih onih koji trebaju znanje i do mjesta, gdje je znanje komercijalno vrijedno i korisno. U buducnosti ¢e
biti kljucne vjestine globalnog znanja, poznavanje drugih kultura, povijesti, geografije, znanje stranih jezika i

medunarodne ekonomije.

Kljucne rijeci: znanje, teorija, praksa, globalno okruZenje, globalno drustvo

1. UVOD

Za poduzece je neophodno, da ima profesionalno
strucno i kvalificirano osoblje, i zbog toga mora
pruziti odgovarajuce obrazovanje i obuku. Samo na
taj nacCin ¢e moci raditi svoj posao, a njihov posao
je cesto slozen i pretenciozan. Tvrtke u najbrze
rastucim industrijama se u svom radu sve manje
oslanjaju na tradicionalne prirodne resurse te se sve
viSe usmjeravaju prema intenzivnijem koriStenju
vrijednog znanja zaposlenih. Kljuc¢ni faktor za
postizanje konkurentnosti predstavlja nacin na koji
zaposleni uspiju koristiti, kombinirati i plasirati
svoje vjestine.

Ucinkovitost obuke i obrazovanja ovisi od volje i
motivacije zaposlenih za obrazovanje i stjecanje
novog znanja. Poduzece ¢e imati mnogo vecu korist
ukoliko ce pripremiti plan obuke zajedno sa
zaposlenicima. Neslaganja mogu nastati kada
zaposleni nemaju slobodo sami kazati na kojim
podru¢jima osjecaju potrebu za dodatnim
obrazovanjem. Realizacija njihovih potreba je u isto
vrijeme dodatna motivacija za obavljanje posla koji
paralelno s tim dovodi do boljih poslovnih operacija.
Kroz kontinuirane edukacije i obuke zaposlenici su u
stanju povecati opseg znanja, stjeCu nova iskustva i
ideje, sve su vise sposobni za ucenje novih vjestina,
lakSe se mogu prilagoditi stalnim promjenama,
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povecava se njihova produktivnost, kvaliteta rada i
slicno.

Svaki zaposleni mora biti dobro kvalificiran za
svoj posao, Sto znaCi da mora savladati svoju
profesiju i ucinkovito koristiti teorijske temelje
svoje struke, isto tako mora imati adekvatno
prakticno znanje i profesionalne vjestine. S
ucinkovitom obukom mozemo posti¢i unapredenje
rada pojedinaca, timova ili cCitave tvrtke. Veca
kvalifikacija za rad daje zaposlenicima i vecu
samosvijest, sigurnost i mogucnost za primanje vise
ispravnih odluka u svakom trenutku.

2. STJECANJE, RAZVOJ | UPOTREBA TEORIJSKOG
ZNANJA U GLOBALNOM OKRUZENJU

Globalizacija trzista i zaostrenje medunarodne
konkurencije, koje su bile izazvane i s
eksponencijalnim rastom tehnoloskog znanja i time
vezanim inovacijama u organizacijskim strukturama,
nacina proizvodnje i samim proizvodima, suocavaju
poduzece sa zadatkom da moraju reagirati sve brze i
brze, kreativnije i fleksibilnije. A u isto vrijeme su
razvoj u Sirem i obliznjem korporativhom svijetu,
dramaticne promjene na razini medunarodne
politike, socijalni razvoj u drustvu i ekoloska
odgovornost, ispostavljeni dodatnim zahtjevima za
korporativno upravljanje. Usmjeravanje i formiranje
tvrtki u ovako slozenom i vrlo turbulentnom
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sistemskom okruzenju zahtijeva od zaposlenih da
posjeduju izrazito visokostrucno znanje, a u isto
vrijeme i potrebne ovlasti za transfer ovog znanja.

U Sloveniji i u drugim europskim drzavama zbog
globalizacije se sve vise pokazuje potreba za
integracijom i suradnjom koja je zasnovana na
principima uzajamnih interesa i materijalne,
geografske i kulturne povezanosti sudionika u ovom

procesu. Samo ucenje i obrazovanje za sve
drustvene uloge i sa svim sadrzajima, koji se
zahtijevaju od pojedinca, mogu omoguciti

prepoznavanje i razvoj mnogih dimenzija njegove

osobnosti - fizicke, intelektualne, estetske,
emocionalne i duhovne. Osnova za razvoj neke
drzave je dobar nivo obrazovanja cijelog

stanovnistva i njegova sposobnost da se prilagodi
situacijama na europskim trzistima, a i u domac¢em
okruzenju.

Uspjesnost i ucinkovitost svake organizacije
dugorocno i u velikoj mjeri ovisi od cjelokupne
poslovne strategije, u kojoj je kadrovska poslovna
strategija od posebnog znacaja (Cimerman, 2003,
str. 156). Pri planiranju udovoljavanja potreba za
ljudskim resursima ne proizlaze samo iz njezinih
strateskih i razvojnih ciljeva, nego buduce ljudske
resurse u praksi najcesce ekstrapoliraju iz postojece
kadrovske situacije. Obrazovanje i stjecanje novih
znanja je vazan dio razvoja ljudskih resursa u
organizaciji, a zasniva se na sustavnim, dugorocnim i
individualnim razvojnim planovima u skladu sa
strateskim usmjerenjima i  organizacijskom
kulturom. Zbog stalnih promjena u organizaciji i
okruZenju mora razvoj pratiti zaposlenike kroz cijeli
njihov radni vijek. Samo stupanj i pravac formalnog
obrazovanja nisu dovoljni za uspjesno obavljanje
njihovih poslovnih zadatka. U razlicitim fazama
razvoja karijere pojedinaca se obrazovne potrebe i
potrebe za stjecanjem novog znanja mijenjaju.
Ulaganje u razvoj zaposlenika je dugorocna
investicija, prednosti koje u velikoj mjeri ovise od
adekvatnosti programa obrazovanja,
osposobljavanja i usavrsavanja koje nude razliéite
obrazovne institucije. Karijera zaposlenika ne ovisi
samo od mogucnosti u okviru organizacije, vec¢ i od
njegovih vlastitih sposobnosti, vjestina, motivacije,
ambicija i volje. Naravno, teznje pojedinca moraju
biti u skladu sa potrebama i ciljevima organizacije.

Za uspjesan nastup u globalnom drustvu potreba
za kontinuiranim i organiziranim obrazovanjem i
usavrSavanjem postaje sve jaca i izrazenija,
donosedi trajne promjene u ponasanju pojedinaca.
Stalne promjene u znanosti, tehnologiji i
inZzenjeringu postavljaju nove zahtjeve za sve vise
organiziranog dodatnog obrazovanja i usavrsavanja.
Pojavljuju se nove usluge i proizvodi, inovacije u
informacijskoj  tehnologiji, sve vise i Vvise
kvalificirani kandidati za zaposlenje, konkurencija
na trzistu, poduzetnicke ideje, gubici i dobici,
usponi i stecCajevi, ocCekivanje za participativnim
rezimom upravljanja, tendencija prema
organizacijskoj kulturi koja je sklona ucenju i slic¢no,
Sto se medusobno ispreplic¢e i stvara globalizacijsku

sredinu u kojoj se natjeCemo za Sto bolji uspjeh
(Mozina, 2002, str. 13).

Obrazovanje sve vise ovisi o potrebama i
vrijednostima drustva, dok je uéenje sve vise ovisno
o individualnim potrebama i aktivnostima. Sve vrste
obrazovanja i obuke trebale bi pridonijeti
unapredenju  obavljanja  posla, poboljsanju
organiziranja, upravljanja i poslovanja i pokretanju
vece kreativnosti i ka profesionalnom i osobnom
razvoju pojedinca. Zahvatiti bi se trebalo sadasnje i
buduce ciljeve tvrtke i pojedinca. Obrazovanje,
koje nije vezano za potrebe poduzeca, se obic¢no
definira kao obrazovanje koje nije u interesu
poslodavca te mu se u poduzec¢ima uobicajeno
posvecuje manje paznje.

Razvoj organizacije najvise ovisi od sposobnosti
njezinih clanova da postizu njezine dugorocne
ciljeve. To omogucuju priprema i izvodenje
odgovarajuceg sustava opceg i drustvenog
obrazovanja. S druge strane i razvoj visih ljudskih
potreba ovisi o sposobnosti organizacije kako
zadovoljiti te zahtjeve. Proces kontinuiranog
obrazovanja i razvoja organizacije su stoga izravno
isprepleteni. Proces kontinuiranog (stalnog, trajnog)
obrazovanja u organizaciji moze se definirati kao
mreza dogadaja i aktivnosti za razvoj pojedinih
vjestina ljudi (Florjancic, Vukovic, Ferjan, 2002).

Razvijene drzave polazu posebnu paznju na
stalno obrazovanje radne snage. Sve manje je naime
mogucnosti zaposljavanja nekvalificirane radne
snage, a isto tako je ekonomsko okruzenje ubrzalo i
karijerne promjene i transformaciju zahtjeva za
strucnim kvalifikacijama. Razvijenija tehnologija,
prestrukturiranje rada i poduzeca, promjene ukusa

potrosaca, potraznje za razli¢itim i boljim
proizvodima i slicno, sve to zahtijeva Siru
sposobnost i vjestine radnika i njihovo brzo
prilagodavanje novim zahtjevima za strucnu

sposobnost. Broj mladih koji ulaze na trziste radne
snage sa suvremenim znanjima i vjeStinama se u
mnogim sluajevima smanjuje, tako da se
organizacije oslanjaju na odrasle koji su ve¢ postigli
odredenu razinu.

Razliciti socijalni faktori naglasavaju razlicite
aspekte obrazovanja radne snage, jer poslodavci u
tome vide posebnu sposobnost za poboljsanje
produktivnosti i konkurentnosti poduzeca. U svakom
slu¢aju, bez obzira na to kako tretiraju obrazovanje,
imaju za cilj sSto viSe smanjiti troskove. Uloga
obrazovanja u dugorocnoj strategiji poduzeca
obicno nije tako jasna kao i znacaj ulaganja u novu
opremu i kupnju drugih poduzeca. U vecini zemalja
funkcionira trziSte obrazovanja radne snage
(Mohor¢i¢  Spolar, Ivan&i¢, 1996). Poslodavci,
sindikati i pojedinci koji su u potrazi za razli¢itim
vrstama obrazovanja cine jednu stranu potraznje.
Potraznja moze biti vrlo razlicita i temelji se na
pocetnoj obuci, specificnim zahtjevima radnih
mjesta, prirodi proizvodne aktivnosti, ulaganjima na
trzistu proizvoda i slicno, a kada su u pitanju
ponudadi imamo na umu izvodace kontinuiranog
obrazovanja radne snage. Neki su odgovorni vec za
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poCetnu obuku, a drugi osiguravaju obuku kao
odgovor na zahtjeve trzista radne snage.

Nivo nedostatka obrazovanja radnika moze biti
radna osnova za zakljuCivanje potreba za
obrazovanjem. Obrazovanje je samo opdi indikator
prikladnosti osobe za osposobljenje za rad, a ne
mora odgovarati specificnim potrebama rada. U
Skolskim sustavima nas, naime, pripreme za
obavljanje odredenih vrsta radova, ali nam pruzaju
samo opc¢i temelj. Zadatak organizacije je tada da
nas pripremi za obavljanje odredenog zadatka.

Kada organizacija zeli organizirati obrazovni
sustav koji c¢e odgovarati njezinim potrebama i
potrebama zaposlenika, trebamo takoder znati i za
opcije koje su neophodne za zadovoljavanje tih
potreba. Obicno nije moguce realizirati sve
obrazovne potrebe u isto vrijeme, jer imamo
ogranicene mogucnosti. Pri tome si pomazemo sa
njihovim postupnim zadovoljavanjem u planu
obrazovanja, gdje definiramo programe, nositelje i
potrebne resurse za obavljanje te aktivnost. U
ostvarivanju i provedbi planova obrazovanja nam
moze pomoéi za to odgovarajuca obrazovna
organizacija, a obrazovanje se moze odvijati u
poduzecu, ili se mozemo odluciti za angaziranje u
kombinaciji oba. U fazi pripreme za obrazovanje
prvo treba pripremiti odgovarajuce programe koji su
osnova, na temelju kojih se obrazovanje moze
dovesti naprijed do organizacije, a zatim do samog
izvodenja. Kada se odredeni program zavrsi, nas je
zadatak da procijenimo njegove efekte u pogledu
ciljeva, koje smo postavili na pocetku pripreme
programa (Jereb, 1998, str. 103).

Trebamo biti svjesni da Zzivimo u vremenu u
kojem se slicno kao pojedinac, koji treba uciti cijeli
zivot, uci i njegova organizacija. Buducnost
organizacija u velikoj mjeri ovisi od sposobnosti
ucenja i obuke svih zaposlenika, posebno
menadzera, koji bi trebali biti primjer svim ostalim
suradnicima (Robbins, 2003, str. 51). Aktivno
obrazovanje i obuka zaposlenika je osnova za
inovacije koje omogucuju organizacijama da dobiju
ili zadrze vecu konkurentsku prednost na trzistu.
Zato su danas obrazovanju nametnuti sveobuhvatni
zadaci koji zahtijevaju reformu cjelokupne sfere. Uz
to ne smijemo zaboraviti na iskustva iz proslosti, a u
isto vrijeme moramo uzeti u obzir moguénosti koje
izmedu ostalog nudi suvremena tehnologija. Bolji
rezultati se mogu opravdano ocekivati samo iz
sinkroniziranog aZzuriranja svih elemenata u sferi
obrazovanja. Suvremena tehnologija je svakako
jedan od uvjeta za kreativho i inovativno
razmisljanje zaposlenih ljudi, dajuc¢i im bezbroj
mogucnosti za dobivanje informacija preko kojih
mogu aktivno pratiti dogadaje na domacem i
stranom trzistu.

Globalizacija prodire u sve sfere naseg sve vise
medusobno povezanog i meduzavisnog svijeta, tako
da mozemo govoriti o integriranom svijetu, u kojem
se ne obrazuje i stjeCe znanje samo u lokalnom ili
nacionalnom okruzenju, nego se sve vise i vise
obrazuje u globalnom okruzenju, sto znaci koncept
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mobilnosti u znanosti i obrazovanju (Svetlicic,
2006). Globalno okruzenje na taj nacin omogucava
vecu koli¢inu novog znanja, razmjenu tog znanja, ali
u isto vrijeme i povecanje konkurencije, koja bi
trebala biti prilika i pokretna sila svakog pojedinca i
organizacije. Moramo stvoriti situaciju, u kojoj ce
znanje, kreativnost, inovativnost i poduzetnistvo biti
drustvene vrijednosti i obrazovni sustav regulirati na
nacin, da ce ih stimulirati.

Odnos izmedu globalizacije i obrazovanja je kao
odnos izmedu munje i Sumskog pozara, ako
parafraziramo Pritheta. lako moze munja
(globalizacija) izazvati Sumski pozar, je Steta koju
uzrokuje ovisno od toga koliko i u kom pravcu se
prosiruje pozar i od vrste Sume (strukture, politike,
obrazovanja..), a ne od uzroka pozara. Drugim
rijecima, moramo znati uzroke/faktore
konkurentnosti (pozara), ali za to, da ga pokusamo
ograniciti kada izbije, moramo stvoriti uvjete da se
nec¢e prosiriti, i moramo imati takav obrazovni
sustav znanja, koji ¢e omoguciti odgovor na nastali
pozar (globalizaciju) (Svetlic¢ic, 2006).

Futuristi su najavili ekonomsku, financijsku i
socijalnu krizu. Ekonomski rast dolazi do krajnje
granice. Prestrukturiranje vrijednosti omogucuje
nov nacin funkcioniranja ljudi kako bi prezivjeli, je
jedini izlaz iz krize. Za to im je potrebno mnogo vise
znanja i obrazovanje odraslih postaje jedan od
glavnih faktora za prevladavanje globalne krize.
Vitalnost drustva mjeri se stupnjem razvoja ljudskog
kapitala (prosjek godina Skolovanja po glavi
stanovnika, stopa smrtnosti dojencadi, ocekivana
zivotna dob) (Krajnc, 2010, str. 12). Privrede Europe
i u svijetu sve glasnije upozoravaju na opasna
razilazenja u osposobljenosti i znanjima koja
odgovaraju potrebama poslodavaca i postojecu
ponudu, Sto znacajno utjece na (ne)konkurentnost
nacionalnih ekonomija. Znanje, osposobljenost i
kompetencije u drustvu znanja postaju preduvjet
konkurentnosti globalnih trzista rada sto je u ovim
kriznim vremenima jos vazniji faktor za postojanje
ekonomskih aktera na trzistu. Drugim rije¢ima, za
drustvo znanja kao cilj integrirane Europe je kod
kreiranja cjelokupnih politika od velikog znacaja
identificiranje sadasnjih i buduc¢ih potreba za
vjestinama i suvremenim znanjima. Tek cjelokupno i
sustavno pracenje i prepoznavanje potreba, naime,
dopusta da se uspostavi ravnoteza ponude i
potraznje na trzistima rada, stvarajuéi vecu
konkurentnost i visoki nivo socijalne kohezije.
Adekvatno obucena radna sila svih kvalifikacija i svih
generacija, ukljucena u cjelozivotno ucenje, se brze
i ucinkovitije prilagodava zahtjevima suvremenog i
dinami¢nog ekonomskog okruzenja (profesionalne,
sektorske i zemljopisne) mobilnosti (Zupancic, 2009,
str. 66).

Skolstvo i stru¢no usavrsavanje u meduvremenu
se suoCavaju sa mnogim promjenama koje donosi
globalizacija i nova ekonomija. To je relativno nova
paradigma koja pokusava eliminirati problem
ogranic¢enosti odnosno rijetkosti resursa kao glavnog
nositelja, a ona ga preusmjerava prema ucinkovitom




STARC, J., RODICA, B., KONDA, I.

koristenju raspolozivih obnovljivih izvora
prosperiteta. Skole bi trebale osigurati znanje za
buducnost koja je tesko predvidiva te bi zbog toga
trebale nuditi narocito vjestine, spretnosti i osnovna
znanja, koja omogucuju i povecavaju zaposljivost i
korisne su u raznim podrucjima.

Skole koje nisu u stanju odgovoriti na potrebe
brzo promjenljive globalne ekonomije u pravo
vrijeme, trebaju se restrukturirati, modificirati i,
ako je potrebno, ukinuti. Ne smijemo zaboraviti da
obrazovanje, na Zzalost, ne omogucuje uvijek i
zaposlenja. U uvjetima obilne ponude diplomaca
svih vrsta i internacionalizacija trzista rada i
manje postuju formalno obrazovanje jer im
predstavlja samo neophodan, ali ne i dovoljan uvjet
za zaposlenje. A to su druga znanja i vjestine
(Svetlicic, 2006). U buducnosti ¢e biti vaznije ne
koliko ¢emo nauciti djecu vec to, kako ¢emo ih
nauciti i da li ¢emo ih nauditi prepoznati kako
kontinuirano uciti (Friedman, 2006, str. 302).

Definicija za strategiju otvorenog
(ekonomskog/drustvenog) razvoja je u uvjetima
globalizacije nesumnjivo preduvjet ucinkovitosti
drzava i poduzeca. Globalizacija inace nije
»prirodna« pojava, Cak se i moze preokrenuti, kao
Sto je bilo u povijesti, ali novija iskustva pokazuju
da je malo vjerojatno da ce se to dogoditi. Zbog
toga je jedan od stupova konkurentnosti sposobnost
za pravovremeno i adekvatno reagiranje na izazove
globalizacije. Obrazovanje je, Cini se, u tom smislu
ona infrastrukturna pretpostavka koja moze to
osigurati, jer drzava ne moze djelovati umjesto
pojedinaca u poduze¢ima ili sveudilistima ili
Skolama. Globalizacija, dakle, nije nesto izvan nas,
ali bi trebala postati sastavni dio naseg sustava
obrazovanja, jer samo tako mozemo formirati
profesionalce i strucnjake sa znanjem o toj pojavi i
kompetencijama za adekvatno reagiranje na nju.

3. METODOLOGIJA
3.1 Svrha i ciljevi istrazivanja

Osnovna svrha ovog istrazivanja je bila
identificirati i prouciti koliko je korisno opce ili
osnovno znanje steceno u formalnom obrazovanju u
praksi.

Ciljevi istrazivanja bili su:

e istraziti kakav je odnos zaposlenika prema

teorijskom znanju u odnosu na praksu,

e istraziti je i steCeno teorijsko znanje

dovoljno za rad i omogucava li brze
rjesavanje problema na radnom mjestu.

3.2 Metoda istrazivanja
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Koristili smo deskriptivhu neeksperimentalnu
metodu empirijskog istrazivanja.

3.3. Uzorak

Prikupljanje podataka odvijalo se u veljaci i
pocetkom ozujka 2014 koristeci anonimni online
upitnik. Studija je obuhvatila 336 ljudi koji su
zaposleni u privredi, javhom sektoru i javnoj upravi,
od toga 32 % muskaraca i 68 % zena. Medu njima,
37,5 % je starosti ispod 25 godina, 26,2 % starosti od
26 do 35 godina, 22,7 % starosti od 36 do 45 godina,
a 13,6 %, starosti od 46 godina i stariji. Zavrsenu
osnovnu Skolu ima 2 % ispitanika, srednju skolu 51 %,
visu skolu 10 %, fakultet ili univerzitet 32 %, a
magisterij ili doktorat zavrsilo je 5 % ispitanika. Od
svih ispitanika, ima ih 25 % takvih koji rade na
rukovodecim radnim pozicijama.

4. REZULTATI

Htjeli smo saznati da li bi se ispitanici dalje
obrazovali ako bi imali tu mogucnost.

TABELA 1: ZELJA ZA OBRAZOVANJE

Odgovori f f%

Da, unatoC cinjenici, da radno mjesto | 192 57,1
od mene to ne trazi.

Da, jer radno mjesto i poslodavac to 61 18,1
traze od mene.

Ne Zelim se obrazovati (ne vidim 63 18,8
izglede za vecu placu i napredovanje
na radnom mjestu).

UKUPNO 336 100,0

Otkrili smo da bi se 192 (57,1%) ispitanika
obrazovalo unato¢ cCinjenici, da radno mjesto to ne
trazi od njih; 61 (18,1 %) je takvih koji ¢e se u
buduénosti morati obrazovati jer radno mjesto i
poslodavac to traze od njih; ostali (63; 18,8 %) se ne
zele obrazovati, jer u tome ne vide neke izglede za
vecu placu i napredovanje na radnom mjestu.

Vedina zaposlenih se na radnom mjestu suocava
sa problemima koje treba rijesiti, pa smo ih pitali
koje znanje (teorijsko ili prakti¢no) je po njihovom
misljenju najvaznije za rjesavanje problema na
radnom mjestu.

TABELA 2: VRSTA ZNANJA KOJA OMOGUCAVA RJESAVANJE
PROBLEMA NA RADNOM MJESTU

Odgovori f f%

Bez teorijskog znanja nije moguce | 143 | 42,7
rjesavati probleme na radnom mjestu.

Bez teorijskog znanja mogu rijesiti samo | 120 | 35,6
jednostavne probleme na radnom mjestu.

U vecini sluéajeva je dovoljno ve¢ | 66 | 19,6
prakti¢no znanje i iskustvo.

Sve se moze rijesiti bez teorije sa nekim | 7 2,1
iskustvom.

UKUPNO 336 | 100,0
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Ispitanici su u 42,7 % (143) odgovorili kako bez
teorijskog znanja nije moguce rjesavati probleme na
radnom mjestu, 120 (35,6 %) od njih smatra da bez
teorijskog znanja mogu rijesiti samo jednostavne
probleme, gotovo jedna petina (66; 19,6 %) njih
vjeruje da je u vecini slucajeva dovoljno vec
prakti¢no znanje odnosno iskustvo a 2,1 % (7) od
njih odgovorilo je da se sve moze rijesiti bez teorije
s nekim iskustvom.

Takoder smo zeljeli saznati odgovara li formalno
steCena obuka ispitanika zahtjevima i potrebama
radnog mjesta (u praksi).

TABELA 3: ADEKVATNOST OBUKE ODNOSNO TEORIJSKOG ZNANJA
ZA OBAVLJANJE POSLA

Odgovori f f%

Da, teorijsko znanje odnosno obuka u | 123 36,6
potpunosti odgovara poslu kojeg radim

(praksi).

Da, teorijsko znanje odnosno obuka u | 176 51,8

velikoj mjeri
radim (praksi).

odgovara poslu kojeg

Ne, teorijsko znanje odnosno obuka 27 8,0
samo djelomicno odgovara poslu kojeg
radim (praksi).

Ne, teorijsko znanje odnosno obuka ne 10 3,6
odgovara poslu kojeg radim (praksi).
UKUPNO 336 100,0

Cak 88,4 % (299) ispitanika smatra da teorijsko
znanje odnosno obuka u potpunosti i u velikoj mjeri
odgovara poslu kojeg rade (praksi). Preostali
postotak ispitanika (37; 11,6 %) vjeruje da teorijsko
znanje odnosno obuka samo djelomicno odgovora
odnosno ne odgovara poslu kojeg rade (praksi).

Anketirane smo pitali koliko je teorijsko znanje
neophodno za obavljanje njihovog posla.

TABELA 4: ZNACAJ TEORIJSKOG ZNANJA ZA OBAVLJANJE POSLA

Odgovori f f%
Da, jer bez »savrsenog« teorijskog 98 28,9
znanja nije moguce obavljati posla

(prakse).

Da, jer bez bar »nesto« teorijskog | 168 50,0
Znanja nije moguce obavljati posla

(prakse).

Ne, teorijsko znanje samo rijetko 60 18,0
pomaze kod obavljanja posla (prakse).

Ne, za obavljanje posla (prakse) nije 10 3,1
potrebno teorijsko znanje.

UKUPNO 336 | 100,0

78,9 % (266) ispitanika vjeruje da bez teorijskog
znanja nije moguce obavljati posao (prakse). Time
potvrduju osnovne premise da bez teorijske osnove,
koju naravno trebamo znati provesti u praksi, ne
mozemo kvalitetno obavljati svoj posao. Prenosenje
teorije u praksu je od najveceg znacaja za njih. A's
druge strane imamo 21,1 % onih koji smatraju da
teorijsko znanje za obavljanje posla nije potrebno.

Takoder smo Zzeljeli saznati omogucava li njima
osobno njihovo steCeno teorijsko znanje brze
rjesavanje problema na radnom mjestu (praksi).
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TABELA 5: MISLJENJE O STECENOM TEORIJSKOM ZNANJU |
NJEGOVOM UTJECAJU NA RJESAVANJE PROBLEMA

Odgovori f f%
Da, bez teorijskog znanja ne postoji | 253 75,4
rieSenje u praksi, zbog toga najprije

proucim teoriju i tek se onda prihvatim

rjesavanja problema.

Da, u vedini slucajeva mi teorijsko 52 15,6
znanje omogucuje brze rjesavanje

problema.

Ne, teorijsko znanje rijetko pridonosi 23 6,7
brzem rjesavanju problema koje treba

rijesiti.

Ne, teorijsko znanje ne pridonosi 8 2,3
rjesavanju problema sa kojim se

suoCavam na radnom mjestu, tako da

prvo pokusavam rijesiti probleme na

temelju prethodnih iskustava i tek ona

proucim teoriju, ako sam pri rjesavanju

neuspjesan.

UKUPNO 336 100,0

52 ispitanika (15,6) smatra da im teorijsko
znanje u vedini slucajeva omogucuje brze rjesavanje
problema. 253 (75,4 %) je odgovorilo da bez
teorijskog znanja ne postoji rjesenje u praksi, pa
tako prvo prouce teoriju pa se zatim ukljuce u
rjesavanje problema. 23 ispitanika (6,7 %) vjeruje
da teorijsko znanje rijetko doprinosi brzem
rjesavanju problema, a 2,3 % c¢e prvo pokusati
rijesiti problem na temelju prethodnih iskustava, a

zatim prouciti teoriju, ako su pri rjesavanju
neuspjesni.
Anketirane smo pitali sto smatraju o

prijenosu teorijskog znanja u praksu.

TABELA 6: PRIJENOS TEORIJSKOG ZNANJA U PRAKSU

Odgovori f f%

Teorijsko znanje je sasvim drugacije od 35 10,4
prakse.
Teorijsko znanje se nejasno odrazava u 99 29,5

praksi.

Teorijsko znanje i praksa su medusobno | 202 60,1
povezani.

UKUPNO 336 | 100,0

Vise od polovice ispitanika (202; 60,1 %)
smatra da su teorijsko znanje i praksa medusobno
povezani, 99 (29,5 %) njih vjeruje da se teorijsko
znanje nejasno odrazava u praksi, a 35 (10,4 %) njih
je misljenja da je teorijsko znanje sasvim drugacije
od prakse.

Zanimalo nas je i mogu li ispitanici koristiti
svoja teorijska znanja kod obavljanja njihovog
posla.

TABELA 7: UPOTREBA TEORIJSKOG ZNANJA U PRAKSI (NA POSLU)

Odgovori f f%

Radno mjesto mi u potpunosti 80 23,8
omogucuje upotrebu teorijskog znanja.

Radno mjesto mi u velikoj mjeri | 185 55,1
omogucuje upotrebu teorijskog znanja.

Samo rijetko mogu koristiti znanje na 45
radnom mjestu.

13,4

Radno mjesto mi ne
upotrebu teorijskog znanja.

dozvoljava 26 7,7
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| UKUPNO

| 336 [ 100,0 |

265 ispitanika (78,9 %) smatra da im radno
mjesto u potpunosti ili u velikoj mjeri omogucuje
upotrebu njihovog teorijskog znanja na radnom
mjestu. 45 ispitanika (13,4 %) rijetko Kkoristi
teorijsko znanje, a 7,7 % ispitanika (26) ne moze
koristiti svoje teorijsko znanje, jer im njihovo radno
mjesto to ne dozvoljava.

5. DISKUSIJA

Uvjet za to da sa stecenim teorijskim znanjem u
formalnom obrazovanju povec¢avamo produktivnost,
skracujemo vrijeme potrebno za proizvodnju,
poboljsavamo kvalitetu i pouzdanost i povecavamo
vrijednost i konkurentnost pojedinaca i organizacije,
je sposobnost pojedinca da bude u stanju prenijeti
teorijsko znanje u praksu, a to ne mogu svi koji su
ukljuceni u formalno obrazovanje. Pojedinci su na
poslu stalno suoceni sa novim dogadajima, razvojem
i inovacijama, zato moramo nase teorijsko znanje,
navike, vjestine i sposobnosti stalno usavrsavati,
specijalizirati i dopunjavati u razli¢itim oblicima
formalnog i neformalnog obrazovanja, obuke i
usavrsavanja na radnom mjestu. Ako zelimo biti
konkurentni na trzistu rada, trebamo shvatiti i
prihvatiti ¢injenicu da je stjecanje novog znanja nas
stalni posao za cijeli zivot.

Uz rezultate naseg istrazivanja moze se zakljuciti
da je odnos zaposlenika do teorijskog znanja u
usporedbi s praksom dobar, jer 78,3 % ispitanika
smatra da bez teorijskog znanja nije moguce
rjesavati probleme na radnom mjestu i da se bez
teorijskog znanja mogu rjeSavati jednostavni
problemi. Oni su svjesni da svaki zaposleni mora
posjedovati odgovarajuce teorijsko znanje na kojem
moze da radi i nadograduje nova znanja koja je
stekao kroz praksu. Slicno tome, 88,4 % ispitanika
primjecuje da imaju u potpunosti ili u velikoj mjeri
adekvatno teorijsko znanje koje odgovara poslu koji
obavljaju. 1z ovoga mozemo zakljuéiti da su
ispitanici u vrijeme njihovog studiranja stekli
adekvatnu teorijsku osnovu za obavljanje svoje
profesije i da Cak i danas prate novosti na njihovom
podrucju strucnosti i apsorbiraju novo znanje iz
razli¢itih znanstvenih i struénih monografija sa
teorijskom osnovom. 75,4 % ispitanika isto tako
smatra da bez teorijskog znanja ne postoji rjesenje
u praksi, zbog toga u mnogim slucajevima prouce
teoriju pa se tek onda ukljuce u rjesavanje
problema s kojima se suocavaju u obavljanju
njihovog posla. Vise od polovice ispitanika (60,1 %)
je takoder potvrdilo da su teorijsko znanje i praksa
medusobno povezani.

Na osnovu dobivenih rezultata moze se zakljuciti
da nas obrazovni sustav pruza adekvatne teorijske
osnove za diplomce koji se ukljucuju u radno
okruzenje, prilagoduje se trzisnoj privredi i pruza
adekvatnu osnovu za kasnije ucenje tijekom citavog
zivota. Od obrazovnih institucija se, naravno,
oCekuje i zahtijeva osigurati i azurirati njihove
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nastavne planove i programe sukladno potrebama
privrede, javnog sektora i javne uprave i obucavaju
diplomce za neposrednu integraciju u direktan rad.
Ako ce biti veci izbor onda ce svaki univerzitet
morati ponuditi Sto kvalitetniji i za ekonomsku
situaciju najaktualniji nastavni program, s kojim ce
se na kraju postici i viSa razina znanja diplomiranih
studenata svih disciplina. To moze samo biti od
koristi kod pribavljanja vaznosti intelektualnih
potencijala male Slovenije u velikoj Europi.

6. ZAKLJUCAK

Pocetak 21. stoljeca obiljezili su zahtjevi
globalizacije = Sto se odrazava i na podrucju
obrazovanja. Jedan od tih zahtjeva je posti¢i da
obrazovanje postane prakti¢no, fleksibilno i
zasnovano tako da moze zadovoljiti potrebe trzista.
Ako se izrazimo ekonomski, znanje postaje roba.
Ako smo u povijesti diskutirali o odnosu izmedu
opceg i strucnog obrazovanja, ove su dileme u
globaliziranom svijetu rjesene. Vazna su ona znanja
i kompetencije koje omogucuju direktnu integraciju
u radni proces i osiguravaju ekonomski razvoj koji je
generator suvisSnog proizvoda, znaci dobitka kao
dominantnog motiva.

Strucnjaci iz razli¢itih institucija, centara,
instituta i fakulteta bi trebali redovno pratiti
profesiju, vijesti i poslovna zbivanja unutar drzave i
inozemstva, jer je to vrlo vazno za odrzavanje
razine znanja i za odrzanje konkurentskih prednosti
i imidza tako njih samih kao i ustanove u kojoj
provode obrazovni proces. Takoder im redovito
pracenje profesije i poslovnih zbivanja omogucuje
da zaposlene, ukljucene u formalno obrazovanje,
upoznaju s aktualnim domadim i vanjskim
usmjerenjima, rjesenjima i perspektivama u
razli¢itim podrucjima funkcioniranja organizacije.

Konkurentsku prednost u izboru obrazovnih
institucija i njihovih izvodaca bi mogli osigurati i s
javnim  objavljivanjem zadovoljstva  korisnika
njihovih usluga. Ove rezultate bi prikupila neovisna
istrazivacka institucija koja bi mogla lakse izbjeci
utjecaj organizacijskih i politickih faktora koji bi
mogli utjecati na krivotvorenje rezultata i na
neobjektivhu ocjenu kvalitete rada pojedinih
obrazovnih instituta. Na takav nacin bi mogli doéi do
skale najboljih pruzatelja usluga obrazovanja koja bi
predstavljala jedan od kriterija kvalitete njihovog
rada. Posto cijena obrazovnih ponuda i ponuda
programa obuke i obrazovanja nije bas niska, Cesto
zbog vanjskog imidza ¢ak i prekomjerna, ispravno je
da zaposlenici koji se odluce za obrazovanje, znaju
za kakvu obrazovnu instituciju se odlucuju u
stjecanju novog (teorijskog) znanja.

Izazovi znanja i ucenja su posebno u potrebi za
povecanjem kvalitete znanja, intenziteta ucenja,
povec¢anju obima, razmjeni znanja, renoviranju
starog, neadekvatnog znanja i obavljanju sa njime.
Sve to je moguce realizirati jedino u okruzenju
velikog  uzajamnog  povjerenja, zajednickih
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vrijednosti i uvjerenja, u okruzenju gdje su ljudi
dominantna strategija. Kontinuirana edukacija i
stjecanje novog (teorijskog) znanja u organizaciji
osigurava da se zaposlenici mogu prilagodivati novim
zahtjevima rada i izazovima iz okruzenja.
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SAZETAK - Stavovi potrosaca su i u teoriji, ali i u praksi marketinga oduvijek zauzimali sredisnje mjesto. Do sada su u
marketing teoriji uglavhom povezivani uz ponasanje potrosaca. U ovom radu ucinjeni su pokusaji da se ukaZe na pet
podrucja njihove primjene. Ponasanje potrosaca je u uskoj vezi sa stavovima, ali Cesto pokazuje da te medusobne veze i
nema, pa je vec i ova spoznaja sama po sebi vrijedan signal. Koncept Zivotnog ciklusa proizvoda na trZistu i upravljanje
proizvodima/uslugama tijekom tog ciklusa jasno ukazuje da u svim fazama ciklusa postoji potreba za istraZivanjem i
pracenjem stavova potrosaca. Na temelju njih realno je moguce donositi vazne, Cesto strateske odluke u marketingu.
Promotivne aktivnosti i stavovi potrosaca potvrduju stajalista da se svakim elementom promocije (unapredenje prodaje,
oglasavanje, osobna prodaja, publicitet, odnosi s javnoscu i dr.) moZe u izvjesnoj mjeri utjecati i na stavove pa time i
na ponasanje potrosaca.

Za pozicioniranje proizvoda na trZistu u ovom radu se nude razmisljanja da se umjesto percepcijskih mapa koristite
mape stavova potrosaca. Za razliku od percepcijske mape, pozicioniranje proizvoda pomocu mape stavova potrosaca
daje mnogo vise strukturnih elemenata koji na odreden nalin «izostravaju» sliku proizvoda na trZistu. Segmentacija
trZista na bazi stavova potrosaca treba imati polaziste ne samo od smjera stava potrosaca (pozitivan ili negativan), vec i
ukljucivati intenzitet tih stavova, jer bi suprotno bilo nerealno i neutemeljeno na spoznajama o stavovima ljudi uopce,
pa tako i stavovima potrosaca.

Kljucne rijeci: stavovi potrosaca; ponasanje potrosaca; segmentacija trZista; trZiSno pozicioniranje, Zivotni ciklus
proizvoda

1. UVOD produktivan nacin. Zasto je to tako? U definicijama i
uopte u zivotu pojam stava se, nerijetko
izjednacava s razli¢itim pojmovima kao Sto su:
«shvacanje», «misljenje», «pogled na svijet» i dr.
Stav je primarno emocionalni dozivljaj za razliku od
«shvacanja~» koje je intelektualne naravi i zasniva se
na procesima racionalne elaboracije. Shvacanje je
verbalna manifestacija tvrdnji i pretpostavki.
Misljenje je, pak, vlastita izjava Covjeka o njegovom
stavu, situaciji ili objektu. Misljenje moze, ali ne
mora, da bude verbalna manifestacija stava. Ni
pogled na svijet ne odrazava individualni stav
pojedinca, jer najces¢e odrazava cijeli sustav (set)
stavova. Seneci¢ tako u izvjesnom smislu pogresno
stavove izjednacava s motivima: «Primarni razlog za
mjerenje stavova je dobivanje uvida u razloge zasto
se ljudi ponasaju na nacin kako to Cine». Motivi
odgovaraju primarno na pitanje «zasto», ali ne i
stavovi. To je davno poznata i potvrdena istina.

Stavovi potrosaca su i u teoriji, ali i u praksi
marketinga oduvijek zauzimali srediSnje mjesto. To
je i realno, jer nespojivo bi bilo promisljati
marketing kao filozofiju kreiranja zadovoljstva
potrosaca, a zna se da u spektru zadovoljstva
stavovi imaju skoro u pravilu svoje zapazeno mjesto.
Nema zadovoljnog potrosaca s negativnim stavovima
o proizvodu niti nezadovoljnog potrosaca s
pozitivnim stavovima. Stavovi potrosaca su do sada
u marketing teoriji uglavhom povezivani uz
ponasanje potrosaca (Kesi¢,1999:133-155). Skoro da
i nije bilo nekih znacajnijih i vec¢ih doprinosa o
drugim podruéjima i segmentima marketinga. Ako je
to i cCinjeno, bilo je to nekako usmjerivano na
«sporedni kolosijek».U ovom radu namjera nam je
ukazati na samo neka od brojnih podrucja
marketinga u kojima je poznavanje stavova
pgfcrosa;a U uzrocnoy - vezl s marketinskom Sluzbenih definicija stava ima nekoliko desetaka
ucinkovitoscu. ! oy s
Mada je to izreceno davno, ali jos uvijek Allportova
definicija stava je pojmovno i sadrzajno aktualna.
On kaze da je stav mentalno i neuralno stanje
spremnosti organizma, organizirano na iskustvu koje
ima direktan i dinamicki utjecaj na relacije
individuuma prema svim objektima i situacijama na
koje se odnosi. (Allport,1972: 52)

Stav je, iznad svega, vrlo kompleksna psiholoska
kategorija, time i znacajna u ponasanju ljudi uopce,
pa tako i kao potrosaca materijalnih dobara i usluga.
Upravo u toj slozenosti i kompleksnosti sadrzaja lezi

2. POJAM STAVOVA POTROSACA

Zvuéi mozda nevjerojatno, ali josS od 60-tih
godina proteklog stoljeca kad su stavovi potrosaca
postali predmetom interesiranja strucnjaka za
marketing, pa sve do danas, jako je malo istrazivaca
koji razumiju i znaju pojam, sustinu i znacenje
stavova u marketingu. Jos ih je manje koji ih znaju
ispitivati i uopce koristiti ih na adekvatan i
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temeljna bit nerazumijevanja i time pogresnih
pristupa  stavovima  potrosata i  njihovom
istrazivanju.

Prevladavaju misljenja da se stavovi sastoje
od tri komponente:

a) kognitivne (saznajne, spoznajne)
b) afektivne (osjecajne, emocionalne)
c) konativne (voljna, akciona, djelatna).

Kognitivhu komponentu cine saznanja i

vjerovanja prema objektima vezanim uz stav.
Najvaznija su evaluativnha vjerovanja koja
obuhvacdaju pripisivanje objektu pozitivnih ili
negativnih osobina.
Emocionalna komponenta se odnosi na osjecaje ili
afekte koji su u vezi s objektom. Te se emocije
najces¢e manifestiraju kroz stupanj dopadljivosti ili
odbojnosti prema objektu. Emocionalna komponenta
daje stavovima upornost, cvrstocu i motivacijsku
dimenziju.

Na slici 1. predstavljamo koncept stava potrosaca.
Slika 1. Koncept stava potrosaca

STAV
POTROSACA

Izvor: Izrada autora

Konativha komponenta oznacava, pak,
spremnost nositelja stava u njegovom priblizavanju
ili udaljavanju od objekta prema kojem postoji stav.
Determinira se smjerom i intenzitetom stava.

3. STAVOVI | PONASANJE POTROSACA

Zasto su stavovi interesantni marketingu? |
tu nailazimo na opci, neselektivan i nedovoljno
obazriv pristup. U udzbenicima koji obraduju
podru¢je ponasanja potrosaca, uvrstava ih se
uglavhom redovito u bitne psiholoske faktore
ponasanja potrosaca.. No, pogledi o odnosu stavova
i ponasanja potrosaca su sve samo ne i homogeni.
Naprotiv, vrlo su divergentni. Fishbein o tome
kaze:»Vise od 70 godina od pocetka istrazivanja
stavova, jos je malo ili nikako evidentno da stavovi
pojedinaca prema nekom objektu pokazuju nekakav
odnos izmedu stava i ponasanja. Cesce su studije u
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kojima se nastoji dokazati da je stav posljedica
ponasanja. (Fishbein,1980:477)

Za razliku od takvih misljenja, Burton daje
primarnu ulogu stavovima u ponasanju:»Proces
kojim Covjek i Covjecji mozak dolazi do uvjerenja
nije samo slozen, nego Cesto i podsvjesan proces....
Moglo bi se s prakti¢nom sigurnos¢u tvrditi da je
mozda 90% impulsa za kupovinu na bazi stavova-.
(Burton,1950:119) Treca, pak grupa tvrdi da stavovi
uvjetuju ponasanje, ali i da ponasanje potrosaca
utice na stavove. «Poznavanje stavova ne moze s
potpunom sigurnos¢u predvidjeti ponasanje ljudi
¢ije stavove poznajemo. Akcije ljudi ne moraju
uvijek biti rezultatom stava, jer su moguce akcije
posve suprotne postojecim stavovima. Ponasanje
ljudi ovisi o masi razlicitih determinirajucih faktora,
a stavovi su jedan od njih, istina vrlo znacajan, ali
ne i odlucujudi u svakoj situaciji. (Rot,1975:281)
Interesantno je i Kotlerovo stajaliSte o stavovima
potrosaca. Negdje 80-tih godina proteklog stoljeca
uvrstava ih u psiholoske c¢imbenike ponasanja
potrosaca dajuc¢i im znacajan prostor i mjesto, a
pocetkom ovog stolje¢a ih niti ne spominje kao
¢imbenike ponasanja potrosaca. (Kotler i Lane,
2008:143-144)

Zasto su misljenja pojedinih autora o odnosu
stavova i ponasanja tako razliita? Mozda dio
odgovora lezi i u dcinjenici da relaciju stavovi-
ponasanje potrosaca nije moguce, barem Sto se
prakse tiCe, promatrati univerzalisticki. Taj odnos
treba promatrati s aspekta konkretnog
proizvoda/usluge, konkretnog trzista i u odredenom

vremenu. Na istom trziStu, istom segmentu
potrosaca, a u razli¢itim vremenima, stavovi
potrosata se mogu razlikovati ne samo po

intenzitetu, vec¢ i smjeru.

Meduodnos stavova i ostalih cimbenika
(psiholoskih, drustvenih, elemenata marketinga) na
ponasanje potrosaca i vjerojatnost da ¢e doci do
kupovine predstavili smo na slici 2.

Slika 2. Odnos stavova potrosaca i ostalih ¢imbenika u

ponasanju
Pozitivni C D E
Stavovi Bez
potroSaca stavova A B C
Negativni A B C
Slabo  Srednje Jako

Djelovanje ostalih

Vieroiatnost da ¢e do¢i do kunovine
A —bez vecih izgleda; B — sasvim mala;

Izvor: Izrada autora
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4. STAVOVI POTROSACA | PLC KONCEPT

Podrucje istrazivanja koncepta zivotnog ciklusa
proizvoda na trzistu (PLC- Product Life Cycle) je,
nesumnjivo, i tradicionalna i temeljna marketinska
aktivnost. Medu autorima postoji jedinstvenost
gledista da proizvod od uvodenja na trziste pa sve
dok ne pocCne njegov silazak s trziSne pozornice
prolazi odredene faze. Jedinstvena su i gledista da
su te faze nelinearnog tijeka i kontinuiteta, ali ne
postoji jedinstvenost o tome koje su to faze, kada
nastupaju i zasto, te koji cCimbenici utjecu na
njihovo nastajanje, trajanje i nestajanje?

Po nekima proizvod na trzistu prolazi kroz cetiri
faze: uvodenje, rast, zrelost i pad. Po drugima su
to: uvodenje, rast, zrelost, zasi¢enje i pad.
(Milisavljevi¢c, 1995:249) Postoje, naravno, i
drugacija razmisljanja. Koncepcija zivotnog ciklusa
proizvoda predstavlja prvenstveno vise korisno
uopcavanje, nego realnost kretanja nekog
konkretnog proizvoda na trzistu. Svaki proizvod ima
svoju stvarnu, prakticnu i specificnu krivulju na
trzistu.

Opisujuci stanje teorije i prakse na ovom
podruéju, Levitt je dao jedan slikovit opis: «Danas
je zivotni ciklus proizvoda, otprilike u fazi u kojoj je
bio Kopernikov pogled na svijet prije 300 godina:
mnogi ljudi znaju za njega, ali ga rijetko tko
upotrebljava na neki efektivan ili produktivan nacin.

Stavovi potrosaca prema nekom proizvodu i
njegov zivotni ciklus su vrlo bliska i medusobno
povezana podrucja. Istrazivanja, medutim, na ovu
temu skoro da nije niti bilo, ili, pak, nisu
prezentirana Siroj javnosti. U tablici br.1. donosimo
prikaz alternativnih odluka kroz Zivotni ciklus
proizvoda na trzistu koje je moguce donositi s
aspekta stavova potrosaca.

Tablica 1. Prikaz alternativnih odluka kroz Zivotni ciklus
proizvoda na trziStu s aspekta stavova potrosaca

Preispitati znacCenje i utjecaj stavova

Slaba prodaja potro3aca prema proizvodu

Preispitati uskladenost proizvoda sa
stavovima potrosaca

Napustiti pracenje stavova ukoliko ne
utjecu na prodaju

Preispitati koncepciju i strategiju
uvodenja proizvoda na trziste

Povudi proizvod s trzista

2. Nema registriranih stavova potrosaca prema
proizvodu

Jaka prodaja Preispitati utjecaj stavova na prodaju

Jacati proizvodnju i prodaju
proizvoda na trzistu

Napustiti ispitivanje i praéenje
stavova ukoliko ne utjecu na prodaju

Optimizirati ulaganja u promociju
proizvoda

Osrednja
prodaja

Preispitati koncept i strategiju
uvodenja proizvoda na trziste

Jacati proizvodnju i prodaju
proizvoda na trzistu

Jacati promociju s ciljem kreiranja
pozitivnih stavova potrosaca

Modificirati proizvod prema stavovima
potrosaca

Ispitati utjecaj ostalih elemenata
marketinga na prodaju

Preispitati utjecaj stavova na prodaju

Slaba prodaja proizvoda

Napustiti ispitivanje stavova ukoliko
ne utjecu na prodaju

Jacati proizvodnju i prodaju
proizvoda

Optimizirati ulaganja u promociju
proizvoda

3. Negativni stavovi potrosaca prema proizvodu

Preispitati utjecaj i znacenje stavova

Jaka prodaja prema proizvodu

Napustiti ispitivanje stavova, jer ne
utjecu na prodaju

Jacati proizvodnju i prodaju
proizvoda

Intenzitet

prodaje Alternativne odluke

Ispitati utjecaj ostalih ¢imbenika na
ponasanje potrosaca

Optimizirati ulaganja u promociju

1. Pozitivni stavovi potrosaca prema proizvodu

Jacati i dalje prodaju proizvoda na

Jaka prodaja tryidtu

Osrednja

prodaja Preispitati utjecaj stavova na prodaju

Postupno optimizirati ulaganja u
promociju

Napustiti ispitivanje stavova, jer ne
utjecu na prodaju

Pratiti utjecaj stavova potrosaca
prema proizvodu

Ispitati utjecaj i djelovanje ostalih
¢imbenika na prodaju

Osrednja

prodaja Jacati proizvodnju i prodaju

Modificirati proizvod prema stavovima
potrosaca

Pratiti utjecaj stavova prema
proizvodu

Preispitati znacenje i utjecaj stavova

Slaba prodaja na prodaju

Modificirati proizvod u skladu sa
stavovima potrosaca

Preispitati koncepciju uvodenja
proizvoda na trziste

Pojacati ulaganja u promociju
proizvoda

Povudi proizvod s trzista

Preispitati koncept i strategiju

uvodenja proizvoda na trziste

Izvor: Izrada autora
U fazi uvodenja proizvoda na trziste najcesce niti
ne postoje jasno formirani pozitivni stavovi
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potrosaca. Oni su najces¢e slabog intenziteta.
Moguce je registrirati i negativne stavove koji
rezultiraju iz iskustva tih potrosaca s nekim drugim,
srodnim proizvodom ili mogu biti rezultat djelovanja
konkurencije. Indirektno, Adler ukazuje na
vrijednost poznavanja stavova potrosaca u ovoj PLC
fazi. Ukoliko ih se uoci, negativni stavovi traze
povecana ulaganja u promociju novog proizvoda. |
sam proces prihvacanja novog proizvoda od strane
potrosaca je usko povezan s formiranjem stavova
potrosaca o tom proizvodu. Kroz taj proces dolaze
do izraZaja sve tri komponente stavova potrosaca.
(slika 3.).

Slika 3. Odnos stavova potrosaca i prihvacanja novog
proizvoda na trzistu

Kupac je svjestan pojave
novog proizvoda na trziStu
na temelju posrednih i
neposrednih informacija

Kognitivna

komponenta

Kupac se interesira za novi
stavova

proizvod, ocjenjuje
dostupnost, aktualnost i
koristi od proizvoda (faza
interesiranja)

Kupac se pokusava
identificirati s novim
proizvodom, te izrazava
zelju za posjedovanjem
proizvoda (faza ocjene
zelje)

Afektivna
komponenta
stavova

A 4

Kupac ide na probu
(eksperimentiranje) s
novim proizvodom (faza
eksperimentiranja)

Konativna

komponenta

stavova Kupac definitivno prihvaca

novi proizvod (faza
orihvacania)

/'
T

Izvor: Izrada autora

U fazi rasta prodaje djelovanjem razlicitih
¢imbenika na stavove potrosaca (iskustvo s
proizvodom, utjecaj referentnih skupina,
promotivne aktivnosti i dr.) obi¢no dolazi do rasta
intenziteta pozitivnih stavova potrosaca. U ovoj fazi
zivotnog ciklusa proizvoda na trzistu s aspekta
stavova treba dati neke osnovne odgovore:

a) U kojoj mjeri stavovi
potrosaca prate krivulju prodaje
proizvoda?

b) Kakav je utjecaj promocije
na te stavove?

c) Je li doslo do promjene u
stavovima potrosaca (intenziteta

stavova, strukture komponenti, izvora

nastajanja i jacanja stavova i dr.)?
Ispitivanje stavova potrosaca ima u svim fazama
zivotnog ciklusa proizvoda na trzistu, a narocito u
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fazi rasta prodaje stratesku vrijednost. Koliko god
teoretski bila diskutabilna relacija «stavovi-

ponasanje potrosaca», ta relacija se mora
evidentirati i kvantificirati u ovoj fazi. (Kotler,Lane
2008:779)

Veliku vrijednost ima ispitivanje stavova

potrosaca i u fazi zrelosti proizvoda. Ovdje stavovi
potrosaca imaju neku vrstu «kontrolne lampice»
koja treba pravovremeno odaslati signale
upozorenja o zasi¢enosti trziSta i potrosaca tim
proizvodom. Stavove je kao determinante
oCekivanog ponasanja potrosaca moguce skoro
uvijek registrirati prije ponasanja. U fazi zrelosti
pozitivni stavovi pocCinju gubiti svoju jacinu i to se u
pravilu javlja prije nego sto pocne opadati krivulja
prodaje proizvoda na trzistu. Vec i ta spoznaja daje
niz mogucnosti za razlicite modele modifikacije
proizvoda.

Fazu opadanja prodaje i pripremu za povlacenje
proizvoda s trziSta karakterizira i znacajniji pad
intenziteta pozitivnih stavova potrosaca. Prosjecna
vrijednost krivulje stavova polako iz pozitivnih,
prelazi u negativne stavove prema proizvodu.

Korisnost  koncepcije o  Zzivotnom ciklusu
proizvoda je nesumnjiva jer ukazuje na potrebu
racionalnog pristupa marketing programima. Uz
odgovarajuce kombiniranje elemenata marketing
miksa, permanentno pracenje stavova potrosaca
tijekom cijelog tog ciklusa moze biti vrlo koristan
putokaz kreatorima tih marketing aktivnosti.

5. STAVOVI POTROSACA U PROMOTIVNIM
AKTIVNOSTIMA

Promocija je element marketinga koji se od
ostalih elemenata moZda najcesce pokusava dovesti
u ¢vrséu vezu s ponasanjem potrosaca. Opcenito su
prihvacena stajaliSta da se svakim elementom
promocije (unapredenje prodaje, oglasavanje,
osobna prodaja, publicitet, odnosi s javnoscu i dr.)
moze u izvjesnoj mjeri utjecati i na stavove, pa
time i na ponasanje potrosaca.

Odnos stavova i ponasanja potrosaca, te
ponasanja na temelju izloZenosti oglasima
V.Packard je pokusao slikovito opisati rijeCima:
«Neki aspekti naseg ponasanja kao potrosaca su
toliko prozeti iracionalnos¢u. Nase psiholoske
cudnovatosti se nigdje vise ne manifestiraju nego u
nacinima na koje mi cujemo i vidimo stvari u
oglasima, a koje nije trebalo ni Cuti ni vidjeti».
(Guti¢,2006:152)

Sredstva unapredenja prodaje se mogu odraziti
na stavove potrosaca na sljedece nacine:

a) Kod potrosaca ili ne potrosaca koji imaju
formirane pozitivne stavove prema proizvodu,
sredstva unapredenja prodaje u pravilu ¢e pojacati
intenzitet tih, pozitivnih stavova, te interes
potrosaca za kupnju tog proizvoda (veci stupanj
privrzenosti)
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b) Kod potencijalnih potrosada s negativnim
stavovima prema proizvodu, navodenjem tih
potencijalnih potrosaca da probaju taj proizvod,
stvaraju se prvenstveno dobra polazista da se ti
negativni stavovi oslabe u njihovom intenzitetu. Na
taj se nacin lakse utjeée na proces stvaranja
pozitivnih stavova kod potencijalnih potrosaca.

c) Kod potrosaca ili ne potrosaca koji nemaju
formirane stavove prema proizvodu, sredstva
unapredenja prodaje imaju za cilj kroz navodenje
potrosaca na probu i kreiranje pozitivnog iskustva s
proizvodom u pravcu nastajanja pozitivnih stavova.

Utjecaj sredstava unapredenja prodaje na
stavove potrosaca prikazali smo na slici 4.

Osobnoj prodaji se daje najcesce najvece
znacenje kao promotivnom elementu u djelovanju
na stavove i na ponasanje potrosaca kroz te stavove.
To je donekle i razumljivo ako se zna da se
ponasanje potrosaca odvija u uskoj interakciji s
ponasanjem prodajnog osoblja.

Mjesto i ulogu stavova prodavaca u 0sobnoj
prodaji prikazujemo na slici 5.

Slika 4. Utjecaj sredstava unapredenja prodaje na stavove
potrosaca

Sredstva unapredenja
proglaje

Potrosaci s Potrosaci bez Nepotrosaci
pozitivnim formiranih
stavovima stavova
A A 4 A 4
Iskustvo s Iskustvo s Iskustvo s
proizvodom proizvodom proizvodom
A 4 ¢
A 4
Ucvrscenje Nastajanje .
) ;jany Slabljenje
stavova pozitivnih . .
intenziteta
stavova .o
negativnih stavova
\ 4
Kupovina A4 v
Kupovina .
P Nastajanje slabo
y pozitivnih
. stavova
Veca
nrivrzenost
v
Kupovina

Izvor: Izrada autora

Slika 5. Mjesto i uloga stavova prodavaca u osobnoj
prodaji
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Tipologija
Psiholoski prodavada
profili
prodavaca
Ponaganje Iskustvo
potrofata [ | prodavaca u
Motivi i L prodaji
motivacija
prodavaca
Stavovi
prodavaca
Edukacija prema prodaji i
(znanja, notroadima
vjestine, A
sposobnosti) pecificni
prodavaca 1nteres1v
prodavaca

Izvor: Izrada autora

6. STAVOVI POTROSACA | POZICIONIRANJE
PROIZVODA NA TRZISTU

Pozicioniranje proizvoda na trzistu je subjektivan
proces koji oznaCava sliku proizvoda u psihi

potrosaca. To je dozivljaj koji je obojen
oCekivanjima, vjerovanjima, stavovima,
predrasudama potrosaca. Prema Windu

«Pozicioniranje proizvoda oznadava mjesto koje
proizvod zauzima na danom trzistu, a odreduje se
na¢inom kako ga dozivljava relevantna skupina
potrosaca~. (Wind,1980)

Razliciti segmenti potrosaca razlicito
dozivljavaju isti proizvod. Na temelju tih razlicitosti
ponudaci nastoje kreirati svoje marketing aktivnosti
trudeci se da naglase svoje mogucénosti u kreiranju
tih dozivljaja u psihi potrosaca. Oni moraju znati
kreirati drugaciji dozivljaj svog proizvoda od istog ili
slicnog proizvoda konkurencije.

Osnovni problem s koji se namece u marketing
istrazivanjima pozicija proizvoda je na koji nacin
registrirati, kvantitativno oznaciti i graficki prikazati
te razlicite dozivljaje proizvoda kod postojecih i
potencijalnih potrosaca.

Uglavnom, svi udzbenici marketinga obraduju
temu pozicioniranja proizvoda i u tu svrhu nude
percepcijske mape. (Kotler i Lane2008:310)
Percepcijska mapa je graficka predodzba percepcije
potrosaca smjestena unutar dvodimenzionalnog
koordinatnog prikaza dozivljaja vlastitog proizvoda i
proizvoda konkurenata. Ove mape se konstruiraju uz
pomo¢ slozenih statistickih postupaka (multi
dimenzionalno skaliranje, faktorska analiza i dr.),
ali i uz pomo¢ metoda koje se koriste za ispitivanje
percepcije (dubinski intervjui, psihodrama, grupni
intervjui i dr.).

Percepcija ili zamjedba je vrsta psihonervne
aktivnosti, nastala uslijed vanjskih fizikalnih procesa
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koji djeluju¢i na receptore izazivaju zivcana
uzbudenja koja se Sire do kortikalnih struktura.

Sa svojim obiljezjima percepcija je ogranic¢en
(prvenstveno visoko selektivan psihicki proces) u
pozicioniranju proizvoda na trzistu. Ta njena
ogranicenost posebno se ocituje jer nudi samo
dvodimenzionalnu sliku pozicija proizvoda (na
primjer:  skupo-jeftino i poznato-nepoznato).
Dozivljaji potrosaca nisu, medutim, svedeni na dvije
dimenzije nego su skoro uvijek viSedimenzionalnog
karaktera.

Umjesto percepcijskih mapa, stoga, bilo bi
mnogo realnije koristiti se mapama stavova
potrosaca. Za razliku od percepcijskih procesa,
stavovi potrosaca kao kompleksne mentalne
konstrukcije daleko bolje oslikavaju sliku proizvoda
u psihi potrosaca. Osim toga, stavovi za razliku od
percepcije su mnogo manje selektivne prirode i uz
to su mnogo stabilnije strukture.

Na slici 6 prikazujemo jednu teoretsku mapu
stavova potrosaca unutar koje su ucrtane pozicije
proizvoda <«A» i «B» prema registriranim
komponentama stavova.

Slika 6. Mapa stavova potrosaca

Podrucje
afektivnih b
procesa
stavova
a
b 3
3
C C
C
1 5 3
rodrucje a,b,c —
konativnih elementi
procesa stavova kognitivnih,

Stav potroSac¢a prema proizvodu «Ax»

Stav potroSac¢a prema proizvodu «B»

Izvor: Izrada autora

Za razliku od percepcijske mape, pozicioniranje
proizvoda pomocu mape stavova potrosaca daje
mnogo vise strukturnih elemenata koji na odreden
nacin «izoStravaju» sliku proizvoda na trzistu kroz
tri bitne dimenzije: dimenziju znanja, cinjenica,

vjerovanja, iskustva  (kognitivhu),  osjecaja,
simboli¢nih  znacenja, sklonosti (afektivna) i
namjeravanih  aktivnosti i uopée ocekivanog

ponasanja potrosaca (konativna). Ovakva slika ne
samo da vjerno daje prikaze dozivljaja potrosaca,
veC¢ i omogucava marketing menadzerima da
u¢inkovitije upravljaju proizvodom na trziStu i
kreiraju bolje svoje konkurentske pozicije.
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7. STAVOVI POTROSACA U SEGMENTACIJI TRZISTA

Brojni su pristupi i brojne varijable koje se
koriste u segmentaciji trziSta. Ne postoji
univerzalan pristup, niti shema po kojoj ce se
odrediti koji model i koje varijable su najbolje za
segmentaciju. Dibb S. i suradnici za odabir varijabli
ukazuju da ih «treba povezati s potrebama,
uporabom ili ponasanjem prema proizvodu» (Dibb i
Simkin1995:75)

Interesantno je da je Kotler stavove potrosaca
kao varijablu segmentacije trziSta svrstao na dva
mjesta tj. pod dva nazivnika: istovremeno i u
psihografiju, ali i u varijablu unutar ponasanja
potrosaca. (Kotler,2004:252-255). Tako unutar
psihografske segmentacije istice primjer SRl
Consalting Business Intelligence's koji je pomocu
VALS okvira postavio sustav segmentacije utemeljen
na 4 demografska pitanja i 35 pitanja o stavovima.

Razmatrajuci stavove kao varijablu segmentacije
trziSta kroz ponasanje potrosaca, isti autor je
ukazao na pet skupina stavova: odusevljeni,
pozitivni, indiferentni, negativni i neprijateljski.

Nije nam poznato, ali se sa prilicnom sigurnoséu
moze pretpostaviti da je Kotler pozitivne i negativne
stavove povezao s intenzitetom tih stavova tako da

su ekstremno  pozitivni  stavovi u  stvari
«odusevljeni», a ekstremno negativni stavovi
«neprijateljski». Skupina «indiferentni» je

vjerojatno ona u kojoj potrosaci nemaju jasno (ili
uopce) formiran stav prema proizvodu.

Jedna od temeljnih postavki i zahtjev kod izbora
varijabli za segmentaciju trzista je i postizanje sto
veceg stupnja homogenosti (ujednacenosti po
odabranim karakteristikama) svrstanih potrosaca u
odredenu homogenu skupinu odnosno  trzisni
segment. Kod stavova potrosaca taj stupanj
homogenosti potrosaca nije tako jednostavan. Dok
se potrosace s pozitivnim ili negativnim stavovima s
ekstremnim ili jaim intenzitetom moze relativno
lako identificirati i homogenzizirati, to se tesko
moze posti¢i s potrosa¢ima Cciji su stavovi (bilo
pozitivni ili negativni) slabog intenziteta. Kod njih
takvi stavovi u pravilu i ne utjeCu bitno na
ponasanje pa je samim tim upitno svrstavanje
potrosaca s tim stavovima u skupinu s potrosacima
jakih ili ekstremnih stavova (slika 7.).
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Slika 7. Homogenost stavova potrosaca i vjerojatnost
kupnje

Podrugje pozitivnih
stavova potroSaca

Podrugje negativnih
stavova potroSaca

+ + + + + 0 - - - - -

Podrucje
pozitivnih i
negativnih stavova
potrosaca slabog

Vjerojatnost kupnje

«—

izviesna

—

neizviesn ne postoii

Izvor: Izrada autora

Za razliku od pozitivnih i negativnih stavova s
visokim stupnjem intenziteta gdje je identifikacija
potrosaca (nositelja takvih stavova) relativno jasan i
ne tako slozen postupak, kod potrosaca koji imaju
pozitivne ili negativne stavove slabog (grani¢nog
intenziteta) to je otezano. Cesto se pozitivni i
negativni stavovi slabog intenziteta vrlo malo
medusobno razlikuju, jer i jedni i drugi ne pokazuju
vedi utjecaj na ponasanje potrosaca. Ponasanje
potrosaca s takvim stavovima (ukoliko stavovi imaju
znacajniju ulogu u tom ponasanju) je uglavnom
pasivho i nezainteresiranog oblika prema kupnji
proizvoda (indiferentni potrosaci). Stoga bi,
smatramo segmentacija trzista koja polazi od
smjera stava potrosaca (pozitivan ili negativan), a
koja ne ukljucuje intenzitet tih stavova bila
nerealna i neutemeljena na spoznajama o stavovima
judi uopce pa tako i stavovima potrosaca.

8. ZAKLJUCAK

Stavovi potrosaca su je vrlo kompleksna
psiholoska kategorija. Upravo u toj kompleksnosti i
slozenosti i kompleksnosti lezi temeljna bit Cestih
nerazumijevanja i time pogresnih  pristupa
stavovima potrosaca i njihovom istrazivanju.

Stavovi potrosaca prema nekom proizvodu i
njegov zivotni ciklus su vrlo bliska i medusobno
povezana podruéja. U fazi uvodenja proizvoda na
trziste najcesée niti ne postoje jasno formirani
pozitivni stavovi potrosaca. Oni su najcesce slabog
intenziteta. | sam proces prihva¢anja novog
proizvoda od strane potrosaca je usko povezan sa
formiranjem stavova potrosaca o tom proizvodu. U
fazi rasta prodaje djelovanjem razlicitih ¢imbenika
na stavove potrosaca (iskustvo s proizvodom, utjecaj
referentnih skupina, promotivne aktivnosti i dr.)
obicno dolazi do rasta intenziteta pozitivnih stavova
potrosaca. Veliku vrijednost ima ispitivanje stavova
potrosaca i u fazi zrelosti proizvoda. Ovdje stavovi
potrosaca imaju neku vrstu <«kontrolne lampice»
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koja treba pravovremeno odaslati signale
upozorenja o zasiCenosti trzista i potrosaca tim
proizvodom. U fazi zrelosti pozitivni stavovi pocinju
gubiti svoju jacinu i to se u pravilu javlja prije nego
Sto pocne opadati krivulja prodaje proizvoda na
trziStu. Fazu opadanja prodaje i pripremu za
povlacenje proizvoda s trziSta karakterizira i
znacajniji pad intenziteta pozitivnih stavova
potrosaca. ProsjeCna vrijednost krivulje stavova
polako iz pozitivnih, prelazi u negativne stavove
prema proizvodu. Uz odgovaraju¢e kombiniranje
elemenata marketing miksa, permanentno pracenje
stavova potrosaca tijekom cijelog tog ciklusa moze
biti vrlo koristan putokaz kreatorima tih marketing
aktivnosti.

Opcenito su prihvacena stajaliSta da se svakim
elementom promocije moze u izvjesnoj mjeri
utjecati i na stavove pa time i na ponasanje
potrosaca.

Za pozicioniranje proizvoda na trzistu teorija i
praksa marketinga koristi se uglavnom percepcijskim
mapama. Umjesto njih bilo bi mnogo realnije
koristiti se mapama stavova potrosaca. Za razliku od
percepcijskin procesa, stavovi potrosaca kao
kompleksne mentalne konstrukcije daleko bolje
oslikavaju sliku proizvoda u psihi potrosaca. Za
razliku od percepcijske mape, pozicioniranje
proizvoda pomocu mape stavova potrosaca daje
mnogo vise strukturnih elemenata koji na odreden
nacin «izoStravaju» sliku proizvoda na trzistu kroz
sve tri bitne dimenzije stavova.

Jedna od temeljnih postavki i zahtjeva kod
izbora varijabli za segmentaciju trzista je i
postizanje Sto veceg stupnja homogenosti svrstanih
potrosaca u odredenu homogenu skupinu odnosno
trzisni segment. Kod stavova potrosaca taj stupanj
homogenosti nije tako jednostavan. Za razliku od
pozitivnih i negativnih stavova s visokim stupnjem
intenziteta gdje je identifikacija potrosaca relativno
jasan i ne tako sloZen postupak, kod potrosaca koji
imaju pozitivne ili negativne stavove slabog
(grani¢nog intenziteta) to je oteZano. Cesto se
pozitivni i negativni stavovi slabog intenziteta vrlo
malo medusobno razlikuju, jer i jedni i drugi ne
pokazuju veci utjecaj na ponasanje potrosaca. Stoga
bi, smatramo segmentacija trzista koja polazi od
smjera stava potrosaca (pozitivan ili negativan), a
koja ne ukljuCuje intenzitet tih stavova bila
nerealna i neutemeljena na spoznajama o stavovima
ljudi uopce pa tako i stavovima potrosaca.

LITERATURA

1.  Allport,G.,(1972),Introduction to Social Psychology>,
Psychological Bulletin, New York,

2. Albarracin,D.,Johnson,B.T.,Zanna,M.P.,(2005), The
Handbook of Attitudes,Lawrence Erlbaum Associate,

3. Aronson,E., Wilson,T.D., Akert,R.M.,(2005),Socijalna
psihologija, Mate, Zagreb,

4. Batra,S.K.,Kazmi,S.H.H.,(2009),Consumer Behaviour,

5. Blythe,0.(2008),Consumer Behaviour,Cengage
Learning Amea,

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 14-21




Podrugje primjene stavova potrosaca

10.

1.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

Burton,J.,(1950)Advertising Handbook», Prentice-
Hall, Inc., New York,
Dibb,S., Lyndon,S., Pride W.M,, Ferrell

0.C.,(1995),Marketing, Mate, Zagreb,
Fishbein,M.,(1980),Attitude and the Prediction of
Behaviour» u Attitude and the Theory and
Measurement», Journal of Marketing, Oct.
Guti¢,D.,(2006),Upravljanje ljudskim potencijalima u
marketingu i prodaji,Hercegitsak,
Guti¢,D.,Barbir,V.,(2009),Ponasanje
potrosaca,Fortunagraf,Omis
Guti¢,D.,Baceli¢,J.,(2010),Upravljanje
organizacijom,Grafika,Osijek
Green,P.E., Tull,D.S., Albaum,R.D.,(1990),Research
of Marketing Decisions, Prentice-Hall, International,
Englewood Clifs, New Yersey,

Hewstone,M., Stroebe,W.,(2002),Uvod u socijalnu
psihologiju,Naklada Slap, Jastrebarsko,
Kesi¢,T.,(1999),Ponasanje potrosaca, Adecco, Zagreb,
Kesic,T.,(2003),Integrirana marketinska
komunikacija, Opinio, Zagreb,
Kotler,Ph.,(2004),Marketing od A do Z,Adizes,Novi
Sad
Kotler,Ph.,(2004),Deset
marketingu,Adizes,Novi Sad
Kotler,Ph., Lane,K.,(2008),Upravljanje marketingom,
Mate, Zagreb,

marketing

smrtnih grehova u

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 14-21

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Kovaci¢,D., Markovina, J., Prebjezic,
S.,(2007),Ponasanje i  stavovi potrosaca na
zagrebackom trzistu slavonskog kulena, Glasnik br.
1/2007, Agronomski fakultet, Zagreb,

Marusi¢,M., Vranesevic,T.,(2001),Istrazivanje trzista,
Adeco, Zagreb,

Meler,M.,(2005),Istrazivanje trzista, Ekonomski
fakultet, Osijek,
Milisavljevi¢,M.,(1995),Marketing, Savremena

administracija, Beograd,

Naki¢,S.(2008), Strateski menadZment,Suton,Siroki
Brijeg,

Naki¢,5.(2013) Pocela menadzmenta,Suton,Siroki
Brijeg,

Renko,N.,(2008),Strategije = marketinga, Naklada
Ljevak, Zagreb,

Rot,N.,(1975),0snovi  socijalne psihologije, Rad,

Beograd,

Salai,S.,Bozidarevi¢,D.,(2009),Marketing istrazivanje,
Ekonomski fakultet, Subotica,
Sokolowski,0.,(2011),Influences and Attitudes Within
Consumer Behaviour Process,Grin Verlag,
Tyagi,C.L.,Kumar,A.,(2004),Consumer
Behaviour,Atlantic Publisher&Dist.,
Vranesevi¢,T.,Vignali,C.,Vrontis,D.,(2004),Upravljanj
e strateskim marketingom, Accent, Zagreb,
Wind,Y.,(1980),Going to Market: New Twist for Some
oud Tricks, Wharton Magazine 4.

21




BRATICEVIC, D., MILJKOVIC KRECAR, I.

OSOBINE USPJESNIH PRODAVACA OGLASNOG PROSTORA

Datum prijave: 7.1.2014.
Datum prihvacanja: 30.5.2014.

UDK 658.8
Pregledni rad

Struc.spec.oec. Durdica Braticevic
E-mail: djbraticevic@gmail.com
Dr. sc. Irena Miljkovi¢ Krecar
Veleuciliste VERN'

Trg bana Josipa Jelacic¢a 3, 10000 Zagreb, RH
Telefon: 01-4825-927 Fax: 01-4825-910 E-mail: irena.miljkovic@vern.hr

SAZETAK: Praksa ukazuje na veliki varijabilitet u prodajnoj u¢inkovitosti prodavaéa. lako se dio tog varijabiliteta moze
pripisati eksternim faktorima, poput uvjeta na trZistu, konkretnoj robi/usluzi koja se prodaje, kupovnoj moci i ostalim

karakteristikama kupaca,

istraZivanja potvrduju znacaj osobnih karakteristika prodavata u njihovoj radnoj

ucinkovitosti. Neuspjeh u prodaji izravno se odraZava na poslovanje tvrtke, a neuspjesni prodavaci su i u vecoj mjeri
skloni fluktuaciji, sto stvara dodatne troskove zaposljavanja i obucavanja kadra. U ovom radu istraZili smo utjecaj tri

razli¢ita osobna obiljeZja prodavaca -

lokusa kontrole, prodajne samoefikasnosti i optimizma na samoprocijenjenju

radnu ucinkovitost i namjere fluktuacije. Mjerenje smo proveli na 32 zaposlenika Styria Media Group AG, koji se svi
bave telefonskom prodajom oglasnog prostora. Pokazalo se da ce prodavaci koji iskazuju visi stupanj prodajne
samoefikasnosti, koji su optimistic¢niji i imaju niZi eksternalni lokus kontrole, procjenjivati vecom svoju prodajnu
ucinkovitost, a manjom vjerojatnost napustanja tvrtke. Time su potvrdene glavne hipoteze rada.

Kljucne rijeci: osobine uspjesnih prodavaca, lokus kontrole, prodajna samoefikasnost, optimizam, namjere fluktuacije

1. UVOD

Osobine licnosti su karakteristike pojedinca koje
odreduju njegovo specificno dozivljavanje i
ponasanje. Relativno su stabilne u vremenu, a
stjecu se djelomice nasljedem i djelomice
odgojem/iskustvom, odnosno njihovom interakcijom
(Wittig, 1998). Vecina psihologa danas prihvaca
petfaktorski model li¢énosti poznat pod imenom big
five koji opisuje pet velikih dimenzija li¢nosti. To
su: ekstraverzija, neuroticizam, otvorenost prema
iskustvu, ugodnost i savjesnost (Barrick i Mount,
1991, Miljkovi¢ i Rijavec, 2007). Ove dimenzije
oznacavaju Sirok raspon razlic¢itih karakteristika
pojedinaca, a ljudi se medusobno razlikuju u
stupnju njihove izrazenosti. Visoka ekstraverzija
oznacava drustvenost, odnosno cCesto ukljucivanje u
socijalnu  interakciju, = preuzimanje  vodstva,
dominantnost, pri¢ljivost. Suprotno ponasanje
naziva se introverzija, te karakterizira povucene
osobe. Ugodnost takoder oznacava neciju
interpersonalnu  orijentaciju, no s izrazenom
toplinom, altruizmom, njeznosti i brigom za druge.
Suprotno ponasanje je neugodnost, a karakterizira
grube, manipulativne, egocentricne  osobe.
Savjesnost oznacava sklonost osobe da
samoprijegorno radi, njenu pouzdanost, odgovornost

i temeljitost, a nesavjesnost suprotne oblike
ponasanja. Neuroticizam oznaCava negativne
emocije  poput anksioznosti, neprijateljstva,

depresije, impulzivnosti i ranjivosti. Emocionalno
stabilne osobe, s druge strane, su samopouzdane,
smirene, opustene, lakSe se nose sa stresom i
problemima od emocionalno nestabilnih ljudi. Peta
dimenzija je otvorenost prema iskustvu, koja
oznaCava osobine intelektualne  znatizelje,
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radoznalosti i otvorenosti prema novim idejama,
inovativnosti, mastovitosti i netradicionalosti.
Otvorenost prema iskustvu je povezana s
eksperimentiranjem i preferiranjem novih iskustva.
Suprotna karaketristika je zatvorenost prema
iskustvu.

Postoji viSe istrazivanja o odnosu bazicnih
osobina li¢nosti i radne ucinkovitosti prodavaca.
Wang i Liang (2012) proveli su ispitivanje prodavaca
osiguranja, te pronasli da je visoka ekstraverzija
nuzna za prodavace. Prodavadi moraju biti
komunikativne osobe, jer svakodnevno komuniciraju
s razli¢itim tipovima ljudi. Nadalje, prodavac treba
biti ugodan, da bi pridobio povjerenje kupaca i
zadrzao poslovne kontakte. Takoder, prodava¢ mora
biti sposoban kontrolirati svoje emocije (odnosno ne
biti neurotican), jer cesto radi pod velikim stresom.
Alessandri i Vecchione (2012) u svom istrazivanju
takoder provedenom na prodavacima osiguranja,
nalaze da je za njihovu radnu ucinkovitost nuzno
imati visoku savjesnost i ugodnost, a za posvecenost
poslu (tj. pozitivni stav zaposlenika prema poslu,
suglasnost ciljeva zaposlenika i poduzeca, te
privrizenost  poduzecu) visoku  savjesnost i
ekstraverziju. Savjesnost je za prodavace vazna jer
oni moraju imati visoku Zelju za postignucem, biti
organizirani, marljivi i uporni kako bi postigli
prodaju. U metaanalizi Barricka i Mounta (1991)
zakljuéeno je da savjesnost predvida uspjesnost u
gotovo svim zanimanjima, dok vaznost ostalih crta
licnosti ovisi o vrsti zanimanja. Ekstraverzija ima
pozitivne ucinke kod prodaje i drugih poslova koji
zahtijevaju visok stupanj socijalne interakcije.
Metaanaliza od Vinchur i sur. (1998) takoder
potvrduje ove rezultate, odnosno potvrduje vaznost
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savjesnosti i ekstraverzije kao znacajnih prediktora
uspjesnosti u prodaji.

Pored opisanog petfaktorskog modela li¢nosti,
unutar psihologije prisutni su i brojni drugi
konstrukti koji opisuju osobne karakteristike
pojedinaca. Lokus kontrole oznacava uvjerenje o
tome Cemu osobe pripisuju dogadaje u svom Zivotu,
odnosno kako percipiraju kontrolu nad razli¢itim
dogadajima. Prema Miljkovic i Rijavec (2007)
mozemo razlikovati dvije vrste takvih uvjerenja, tj.
razlikovati unutarnji i vanjski lokus kontrole.
Unutarnji (ili internalni) lokus kontrole odnosi se na
uvjerenje da u velikoj mjeri sami uzrokujemo i
kontroliramo ono Sto nam se dogada. Vanjski (ili
eksternalni) lokus kontrole odnosi se na uvjerenje
kako nismo gospodari svoje sudbine, tj. kako stvari
koje nam se dogadaju nisu pod nasom kontrolom.
Lewin i Sager (2010) navode da se u radnom
okruzenju lokus kontrole odnosi na uvjerenje jesu li
poslovna izvedba, unapredenje i povecanje place
kontrolirani osobnim ili vanjskim faktorima. Osobe
koje svoje rezultate pripisuju vanjskim faktorima
vjeruju da su oni izvan njihovih moci, a uspjeh i
nesupjeh smatraju faktorom srec¢e ili nesrece.
Vanjski faktori kojima prodavaci Cesto pripisuju
neuspjeh u prodajnom postupku su: teski kupci,
menadzeri nespremni na suradnju i neefektivna
tvrtka. Spiro i Weitz (1990) nalaze kako je unutarnji
lokus kontrole znacajno povezan s uspjeSnosti u
prodaji. Prodavaci unutarnjeg lokusa kontrole znaju
da je trud kljuc uspjeha, te su u poslu uporniji, sto
posljedi¢no vodi boljim rezultatima.

Samoefikasnost je uvjerenje da smo u odredenoj
situaciji sposobni ponasati se na adekvatan nacin.
Osoba s visokom samoefikasnoscu je pozitivna,
usmjerena postizanju cilja i uspjeha, dok je osoba s
niskom samoefikasnoscu nesigurna, boji se
neuspjeha, zabrinuta je i usmjerena na problem vise
nego na rjesenja. Samoefikasnost dakle utjece na
percepciju zadatka, radnu motivaciju i radni ucinak
(Miljkovi¢ i Rijavec, 2007). Stajkovic i Luthans
(1998) nalaze znacajnu povezanost samoefikasnosti i
uspjesnosti na poslu. Lewin i Sager (2010) navode da
osobe s visokom samoefikasnos¢u postavljaju vise
ciljeve i ostaju predani ostvarenju cilja.
Samoefikasnost je posebno bitna za uspjeh u prodaji
gdje su stres, velika konkurencija i odbijanje
neizbjezni aspekt posla. Kada prodavaci imaju
visoko izrazenu prodajnu samoefikasnost, lakse se
prilagodavaju stresnim situacijama i ostaju predani
usluzivanju kupca i postizanju prodaje. S druge
strane, prodavacima koji nemaju povjerenja u svoje
prodajne sposobnosti stresne situacije izazivaju
osjecaj bespomocnosti i smanjuju njihovu predanost
radu, Sto Cesto vodi povlacenju od kupaca, tvrtke i
profesije.

Optimizam je ocekivanje da c¢e nam se u zivotu
dogoditi vise dobrih stvari nego losih. Optimisti
ocekuju da ¢e im se u buduénosti dogoditi nesto
dobro, dok pesimisti ocekuju da ce im se dogoditi
nesto lose (Miljkovi¢ i Rijavec, 2009). Seligman
(2006) navodi kako je optimisticna osoba uporna
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osoba. Kad naide na uobicajene poteskoce, pa cak i
kad se radi o velikim neuspjesima, takva osoba
ustraje. Optimisti takoder lakse prihvadaju
promjene i bolje se snalaze u kriznim situacijama od
pesimista. SnaZan optimizam nuzan je posebice u
poslovima s visokom stopom poraza i stresa, kao Sto
su prodaja, brokerstvo, odnosi s javnoséu i dr.

Radna mjesta koja zahtjevaju “smisao za
stvarnost”, poput  financijske kontrole i
racunovodstva, procjene troskova ili kontrole

kvalitete, su preporucljivija za pesimiste (Seligman,
2006). Seligman i Schulman (1986) testirali su
optimizam zaposlenika u tvrtkama koje prodaju

osiguranje. Autori nalaze da su optimisticni
prodavaci uspjesniji i u manjoj mjeri skloni
napustanju posla od pesimisticnih prodavaca

osiguranja. Optimisti¢ni prodavaci prodaju 35% vise
osiguranja od pesimisticnih prodavaca. Takoder,
godinu dana nakon prvog mjerenja, optimisti su bili
dva puta manje skloni napustiti svoj posao nego
pesimisti. Schulman (1999) prednosti optimizma kod
prodavaca nalazi u vecoj motivaciji, boljem
postignucu u prodaji ali i boljem psihickom zdravlju,
nego kod prodavaca pesimista.

Sve opisane karakteristike potvrdile su svoj znacaj u
prognozi uspjesnosti prodavaca. U ovom radu ispitali
smo koliko su one korisne u objasnjenju prodajne
uCinkovitosti i namjera fluktuacije prodavaca
oglasnog prostora putem telefona.

Telefonska  prodaja  predstavlja posebno
zahtjevan oblik prodaje, buduéi da prodavac nije u
prilici uspostaviti osobni, usmeni kontakt s kupcem.
Telefonska prodaja onemogucuje prodavacu da vidi
neverbalnu komunikaciju kupca, iscCita znakove
njegova (ne)odobravanja ili nestrpljenja, nasluti
njegove potrebe, kao i da iskoristi Sarm vlastite
neverbalne komunikacije. Telefonski prodavaci se u
najve¢oj mjeri moraju oslanjati na sadrzaj svog
govora i na karakteristike glasa (tzv. paralingvisticke
znakove komunikacije). Oni ne cekaju kupca da im
se sam obrati, ve¢ moraju proaktivno traziti
potencijalne kupce, informirati se o njima tako da
mogu unaprijed prognozirati njihove potrebe, te
procijeniti pravi trenutak za uspostavu kontakta.
Kupcu je pak daleko lakse odbiti nepoznatu osobu
koja ga je nazvala telefonom ili odgoditi razgovor za
neki drugi trenutak, posebice u vrijeme sve veceg
zasic¢enja ovakvim nacinom prodaje.

2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

2.2. 2.1. Cilj istraZivanja

Cilj ovog istrazivanja je provjeriti postoji li
znacajna povezanost izmedu osobnih karakteristika
telefonskih prodavaca - optimizma (0), prodajne
samoefikasnosti (PS) i vanjskog lokusa kontrole (VLK)
sa samoprocijenjenom prodajnom ucinkovitosti (PU)
i namjerama fluktuacije (NF).
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2.3. Hipoteze

H1: Prodavaci koji iskazuju visi stupanj prodajne
samoefikasnosti procjenjivat c¢e vecom svoju
prodajnu ucinkovitost, a manjom vjerojatnost
napustanja tvrtke.

H2: Optimisticniji prodavaéi procjenjivat ce
vecom svoju prodajnu ucinkovitost, a manjom
vjerojatnost napustanja tvrtke.

H3: Prodavaci koji imaju vanjski lokus kontrole
procjenjivat ¢e nizom svoju prodajnu ucinkovitost, a
vecom vjerojatnost napustanja tvrtke.

2.4. Postupak

Testiranje je provedeno na 32 ispitanika koji
rade u telefonskoj prodaji oglasnog prostora unutar
tvrtki 24 sata, Vecernjeg lista i Poslovnog dnevnika.
Navedene tri dnevne novine pripadaju u tvrtke kceri
Styria Media Group AG. Ispitanicima je upucen
skupni e-mail s uputom i adresom online anketnog
upitnika, kreiranog pomocu alata Google Docs
Online Survey. Prikupljanje podataka trajalo je dva
tjedna i odvijalo se u travnju 2013. godine. Od 50
poslanih poziva, anketu je ispunilo 32 zaposlenika.
Ispunjavanje ankete bilo je u potpunosti anonimno.

2.5. Instrumenti

Anketni upitnik sastoji se od 39 pitanja
zatvorenog tipa. Prva cetiri pitanja ukljucivala su
opce podatke - dob, spol, obrazovanje i radni staz u
tvrtci. Preostala pitanja su kreirana temeljem
prijasnjih istrazivanjima i relevantne literature.
Podijeljena su u pet skala vidljivih u tablici 1, ciju
podjelu ispitanici nisu mogli vidjeti u anketi. Skale
sadrze od pet do devet cestica, te sve imaju
zadovoljavajucu unutarnju konzistenciju.

Izuzev prve skupine pitanja s opcim
informacijama, kod svih pitanja je koristena
Likertova skala od 5 stupnjeva, pri ¢emu ocjena 1
oznacCava potpuno neslaganje, a ocjena 5 potpuno
slaganje s tvrdnjom. Sve tvrdnje s pet skali upitnika

prikazane su u prilogu ovog rada.
Tablica 1. Pregled skupina pitanja u anketi, s pripadaju¢im
koeficijentom unutarnje konzistencije Chronbachovim alpha.

Unutarnja
Skale a konzistencija
skala
Prodajna samoefikasnost 0.84
(Lewin i Sager, 2010.) ’ dobro
Vanjski lokus kontrole 0.92 -
(Lewin i Sager, 2010.) ’ odlicno
Namjera fluktuacije
(Lewin i Sager, 2010.) | 980 dobro
Optimizam . s
(Miljkovi¢ i Rijavec, 2009.) | %77 | prihvatljivo
; i ; odli¢no
Prodajna ucinkovitost 0,91

(Wang i Liang, 2012.)

Izvor:http://www.ats.ucla.edu/stat/spss/faq/alpha.html,
(15.08.2013.)
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3. REZULTATI

0Od ukupno 32 ispitanika koje je popunilo anketu
18 je muskih (56,3%) i 14 Zenskih ispitanika (43,8%).
Sto se tice dobne strukture uzorka, veéina ispitanika
(N=25, 78,1%) je dobi u rasponu od 26 do 35 godina,
troje ispitanika (18,8%) je u dobi od 36 do 45
godina, a jedan ispitanik (3,1%) je mladi od 25
godina. Obrazovna struktura ispitanika je takva da
je vecina ispitanika (N=20 ili 62,5%) sa VSS,
podjednak broj ispitanika je sa SSS (15,6%) i VSS
(18,8%), te jedan ispitanik ima zavrsen magisterij.
Konacno, najveci broj ispitanika (N=17 ili 53,1%)
Cine ispitanici s radnim staZzom od 3-5 godina,
jednak je broj onih sa stazem kraéim od 1 godine, te
od 5 do 10 godina staza (6,3%), dok preostalih 34,4%
¢ine ispitanici s radnim stazom izmedu 1 i 2 godine.

U tablici 2. slijedi prikaz deskriptivnih

vrijednosti za pet skali upitnika.
Tablica 2. Deskriptivne vrijednosti za pet skala upitnika

Skale Min. | Maks. | M o
Prodajna 2,86 | 5,00 | 3,96 | 0,57
samoefikasnost

Optimizam 2,83 | 4,83 | 3,97 | 0,58
Prodajna 2,80 | 5,00 |3,99 | 0,69
ucinkovitost

Namjere

fluktuacije 1,20 | 4,00 | 2,10 | 0,66

Vanjski lokus

Kontrole 1,00 | 3,13 | 2,21 | 0,63

Kako su tvrdnje koristenih skala bile dane u
pozitivnom i negativnhom obliku, prije izracuna
prosjecnih vrijednosti, rekodirani su rezultati
negativnih tvrdnji sa skala PS, O i PU i pozitivnih
tvrdnji sa skala NF i VLK. Tako veci ukupan prosjecni
rezultat na svim skalama oznacava vedi stupanj
odmjerene karakteristike, a manji nizi. U tablici 2
vidljivo je da ispitanici u prosjeku najvise ocjenjuju
svoju prodajnu ucinkovitost, a najnize svoje
namjere odlaska iz tvrtke.

Radi provjere osnovnih hipoteza postavljenih u
radu, proveden je izracun interkorelacija pet
odmjerenih  varijabli. Rezultati  Pearsonovih
koeficijenata korelacije prikazani su u tablici 3, te
su svi statisticki znacajni.

Tablica 3. Interkorelacije izmedu pet varijabli

PS VLK NF o PU
PS 1 -0,53** | -0,65* 0,88* | 0,80*
VLK 1 0,50* -0,58* 0,61
NF 1 -0,61* 0,71%
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0,80*

PU 1

*p<0,05; **p<0,01

Prva postavljena hipoteza glasi da ce prodavaci
koji iskazuju visi stupanj prodajne samoefikasnosti
procjenjivati ve¢om svoju prodajnu ucinkovitost, a
manjom vjerojatnost napustanja tvrtke. Prodajna
samoefikasnost i prodajna ucinkovitost su u
korelaciji r=0,80 sto je znacajna i visoka korelacija.
Takoder, prodajna samoefikasnost i namjere
fluktuacije su u korelaciji r=-0,65 sto je znacajna i
visoka negativna povezanost. Time je prva hipoteza
je dobila statisticku potvrdu.

Druga hipoteza glasi da ce optimisticniji
prodavaci procjenjivati vedom svoju prodajnu
ucinkovitost, a manjom vjerojatnost napustanja
tvrtke. Optimizam i prodajna ucinkovitost su u
korelaciji r=0,80 Sto je visoka i znacajna korelacija.
Optimizam i namjera fluktuacije su u korelaciji r=-
0,61 sto oznacava visoku negativnu povezanost.
Time je druga hipoteza dobila statisticku potvrdu.

Treca hipoteza glasi da ce prodavaci koji imaju
vanjski lokus kontrole procjenjivati nizom svoju
prodajnu ucinkovitost, a vecom vjerojatnost
napustanja tvrtke. Vanjski lokus kontrole i prodajna
ucinkovitost su u korelaciji r=-0,61, sto je visoka
negativna povezanost. Nadalje, vanjski lokus
kontrole i namjera fluktuacije su u korelaciji r=0,50
sto je takoder znacajna korelacija. Treca hipoteza
je takoder dobila statisticku potvrdu.

| ostale interkorelacije izmedu skala su znacajne.
Prodajna samoefikasnost i vanjski lokus kontrole su
u korelaciji r=-0,53, sto je znacajna, negativna
povezanost. To znaci da osobe koje procjenjuju da
imaju visoku prodajnu samoefikasnost, imaju niski
vanjski lokus kontrole. Zatim, prodajna
samoefikasnost i optimizam su u korelaciji r=0,88,
Sto ukazuje da su osobe koje imaju visoku prodajnu
samoefikasnost u vecoj mjeri optimisticne.

Kako bismo provijerili jesu li nase opce varijable
varijable - spol, dob, obrazovanje i staz povezane s
kriterijskim varijablama, izracunali smo njihove

interkorelacije (tablica 4).
Tablica 4. Interkorelacije izmedu kriterijskih varijabli i opéih

podataka
Spol Dob Obr. Staz NF PU
Spol 1 -0,03 | -0,11 -0,11 0,00 0,11
Dob 1 0,30 | 0,51* | -0,17 0,11
Obr. 1 0,16 0,04 -0,13

StaZ 1 | -026 | 0,10
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0,71*
PU 1

*p<0,05; **p<0,01

U tablici 4 vidljivo je kako niti jedna interkorelacija
nije  statisticki znacajna, drugim rije¢ima,
samoprocjena prodajne ucinkovitosti i namjere
fluktuacije, nemaju nikakve veze sa spolom, dobi,
obrazovanjem niti duljinom radnog staZa prodavaca.

Kako bismo utvrdili mogucnost prognoze dvije
kriterijske varijable - samoprocijenjene prodajne
ucinkovitosti (tablica 5) i namjera fluktuacije
(tablica 6) proveli smo dvije visestruke regresije. Pri
provedbi regresijske analize za kriterij prodajne
ucinkovitosti, kao prediktorske varijable odabrali
smo rezultate na skalama optimizma i vanjskog
lokusa kontrole. Prediktor prodajna samoefikasnost
izostavljen je zbog visoke korelacije s kriterijskom

varijablom, odnosno slicnog sadrzaja Cestica.
Tablica 5. Regresijska analiza: optimizam i vanjski lokus kontrole
kao prediktori prodajne ucinkovitosti

Zavisna varijabla - Prodajna uc¢inkovitost

Nezavisne

varijable B Beta P
Optimizam 0,79 0,67 | 0,00
Vanjski lokus kontrole -2,45 | -0,23 | 0,09

R=0,82; Prilagodeni R?=0,65

Druga visestruka regresija provedena je za
kriterij namjere fluktuacije, pri ¢emu su kao
prediktori odabrani optimizam, vanjski lokus
kontrole i prodajna samoefikasnost. U tablici 6
vidljivo je da niti jedan od ovih prediktora nema
znacajan beta, Sto je posljedica njihovih visokih
medusobnih korelacija. To znadi da niti jedan od
njih nema znacajnu dodanu vrijednost u prognozi, u
odnosu na preostala dva, medutim, zajedno
objasnjavaju 40% varijance namjera fluktuacije.
Pritom je najveca vrijednost beta dobivena za
prodajnu samoefikasnost (beta=-0,49), pri cemu
negativan predznak upucuje na zakljucak da sto je
veca prodajna samoefikasnost, to je manja namjera
odlaska iz tvrtke. Slicna interpretacija vrijedi i za
drugi prediktor s negativnim predznakom -
optimizam, dok je za vanjski lokus kontrole dobiven
pozitivni predznak, Sto upuéuje na to da Sto vedi
osoba ima vanjski lokus kontrole, to je u vecoj mjeri

sklona napustiti tvrtku.
Tablica 6. Regresijska analiza: optimizam, vanjski lokus kontrole i
prodajna samoefikasnost kao prediktori namjera fluktuacije

Zavisna varijabla - Namjera fluktuacije

Nezavisne

varijable B Beta P
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Optimizam -0,08 | -0,07 | 0,82

Vanjski lokus kontrole 0,21 | 0,20 | 0,25

Prodajna samoefikasnost -0,57 | -0,49 | 0,1

R=0,68; Prilagodeni R2=0,40

4. RASPRAVA

Provedenim istrazivanjem analizirane su osobine
uspjesnih  prodavaca i njihova povezanost s
samoprocijenjenom radnom ucinkovitosti i
namjerom napustanja poduzeca. Istrazivanje je
provedeno na zaposlenicima koji telefonski prodaju
oglasni prostor. Testirali smo tri glavne hipoteze o
povezanosti osobina prodavaca i njihove prodajne
ucinkovitosti, te namjera fluktuacije. Sve tri
hipoteze dobile su statisticku potvrdu. Prodavaci
koji su u vecoj mjeri optimisticni, imaju nizi vanjski
lokus kontrole (odnosno visi unutarnji), te imaju visu
prodajnu samoefikasnost, bolje procjenjuju vlastitu
prodajnu ucinkovitost, te u manjoj mjeri planiraju
napustiti tvrtku. Ovi su rezultati time u skladu s
prethodnim slicnim istrazivanjima, opisanima u
uvodnom dijelu.

Provedene visestruke regresijske  analize
pokazale su da je poznavanjem necijeg stupnja
optimizma i lokusa kontrole moguce u znacajnoj
mjeri  prognozirati njegovu samoprocijenjenu
prodajnu ucinkovitost (65% varijance). Pritom
znacajnu dodanu vrijednost ima upravo prediktor
optimizam, Sto je takoder u skladu s rezultatima
prijasnjih istrazivanja (npr. Seligman i Schulman,
1986, Seligman, 2006). Buduci da je odbijanje koje
prodavaci dozivljavaju od kupaca nekoliko puta
ucestalije od uspjesnog =zakljuCenja posla, a
posebice kod telefonske prodaje, iznimno je vazno
da prodavaci zadrze optimizam, te odbijanje ne
percipiraju osobno i trajno, vec situacijski i
privremeno. To znadi =zadrzati jednaku dozu
entuzijazma pri kontaktiranju svakog novog kupca,
unato¢  visestrukom  prethodno  dozivljenom
odbijanju. Ovakav nalaz stoga ima snazne
reperkusije za zaposljavanje prodajnog osoblja.

Sljedeca visestruka regresija pokazala je da
kombinacijom prediktora - optimizma, prodajne
samoefikasnosti i lokusa kontrole, mozemo
predvidjeti nesto manje od polovice (40%) varijance
necijih namjera odlaska iz tvrtke. Takav nalaz ne
iznenaduje, ljudi se zadrZavaju na onim poslovima
za koje se osjecaju kompetentnima, odnosno u
kojima su uspjesni. Ukoliko pojedinac smatra da za
prodaju nema smisla (tj. ima nisku prodajnu
samoefikasnost), te joS pritom vjeruje da na
poboljsanje svojih prodajnih rezultata ne moze
znacajno utjecati (tj. ima vanjski lokus kontrole i
niski optimizam) tada ce osjecati nezadovoljstvo
svojim poslom i razmisljati o promjeni. Vjerovanje u
vlastitu nekompetenciju, kao Sto smo ranije rekli,
odrazit ¢e se na svakodnevni pristup radu, na
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upornost u suocavanju s preprekama, na broj
pokusaja iniciranja prodaje, na entuzijazam s kojim
¢e osoba pristupati potencijalnim kupcima itd., sto
¢e sve u konacnici dovesti do slabijih prodajnih
rezultata, te samo dodatno ucvrstiti osjecaj
nekompetencije. Takav zatvoreni krug izmedu
vlastitih vjerovanja i rezultata koji iz takvih
vjerovanja proizlaze odgovara fenomenu
samoispunjavajuceg prorocanstva.

Unato¢ potvrdenim hipotezama ovog rada, valja
se osvrnuti i na neke njegove metodoloske
nedostatke. Prvi od njih ukljucuje vrstu prikupljenih
podataka. Naime, svi podaci temelje se na
samoprocjeni ispitanika, odnosno subjektivne su
prirode. Problem sa samoprocjenom moze biti i u
tome da ispitanici ne poznaju dovoljno sami sebe i u
tome da ne zele dati iskrene odgovore. Problem
neiskrenosti moguce je ocekivati i na skalama s
pozitivnim tvrdnjama, u smjeru preuveli¢avanja
svojih vrlina, i na negativnim tvrdnjama u smjeru
umanjivanja svojih nedostataka. Potonje je
posebice problemati¢an aspekt za skalu namjere
fluktuacije, tj. lako je moguce da ispitanici ne Zele
dati iskren odgovor zbog straha od eventualnih
posljedica (unato¢ anonimnosti u popunjavanju
upitnika).  Subjektivnost takoder moze biti
problematic¢na kod skale procjene vlastite prodajne
ucinkovitosti. Idealno bi bilo koristiti objektivne
podatke o prodajnoj ucinkovitosti ispitanika za neko
vremensko razdoblje (npr. za godinu dana) i potom
takve podatke korelirati s ostalim varijablama pa i
sa subjektivno izrazenom ucinkovitosti. Nazalost
objektivni podaci nam nisu bili dostupni, jer je u
tvrtkama u kojima ispitanici rade prodajna
uCinkovitost u velikoj mjeri pod utjecajem
raspodjele klijenata. Naime, svaki prodavac¢ ima
svoje fiksne klijente s kojima ugovara oglasavanje
na redovitoj bazi. Neki od tih klijenata su ,veliki
klijenti“ koji trose velike financijske resurse za
oglasavanje. Takoder, prodavaci rade u timovima,
te je cesto tesko odijeliti individualni doprinos
pojedinca od timskog rezultata. Zadovoljavajuce
rjesenje bi bilo da smo imali podatak o broju novih
klijenata koje je pojedini prodavac pribavio tvrtki,
no takvi se podaci u tvrtci ne prikupljaju sustavno.
Posjedovanje baze podataka s podacima o broju
novouspostavljenih prodajnih kontakata pojedinog
prodavaca koristilo bi i samoj tvrtci za lakse
pracenje radnog ucinka i posljedi¢no nagradivanje
zaposlenika.

Takoder se moramo kriticki osvrnuti na veliCinu
naseg uzorka koji broji svega 32 ispitanika. Za
generalizaciju nalaza za prodavace opcenito nuzno
je imati vedi uzorak. Takoder, idealno bi bilo imati
prodavace razli¢itih profila, a ne samo prodavace
oglasnog prostora.

Nadalje, neke od nasih mjera pokazale su
iznimno visoku medusobnu korelaciju - npr.
prodajna sameofikasnost i prodajna ucinkovitost, ali
ne nuzno zato Sto su ta dva konstrukta jako
povezana, vec¢ zato to su Cestice medusobno jako
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Osobine uspjednih prodavata oglasnog prostora

slicne, te je moguce da te dvije skale zapravo mjere
jednu te istu stvar.

Ipak, provedenim istrazivanjem, stekli smo uvid
u vazne osobine uspjesnih telefonskih prodavaca.
Buduc¢i da je prodaja temelj uspjesnosti svakog
poduzeca, potrebno je posebnu posvetiti pozornost
odabiru prodavaca. Zaposljavanjem prikladne osobe
u prodaji pospjesuje se poslovanje poduzeca. Stoga
je vazno da tvrtke koje zaposljavaju prodavace
primjenjuju standardizirane postupke psihologijskog
testiranja, koji ¢e im pomodci odabrati drustvene i
savjesne osobe, visoko optimisticne i proaktivne, te
s visokom vjerom u vlastite prodajne sposobnosti.
Dok su drustvenost, savjesnost, optimizam i lokus
kontrole relativno stabilne karakteristike pojedinca,
uvjerenje vlastite prodajne samoefikanosti je u
vecoj mjeri podlozno promjenama, odnosno pod
utjecajem iskustva. Bandura (1997), autor Teorije
samoefikasnosti navodi kako je iskustvo uspjeha u
odredenoj aktivnosti najsnazniji izvor
samoefikasnosti u toj aktivnosti. Stoga, kada se
zaposljava prodajno osoblje bez iskustva, potrebno
je odabrati pojedince koji s navedenim
karakteristikama cine dobar prodajni potencijal, a
potom im specijaliziranim treninzima razviti
prodajnu samoefikasnost. Takvi treninzi polaznicima
trebaju omoguciti uspjesno iskustvo prodaje u
simuliranim uvjetima, te im ponuditi konkretne
alate za postizanje istog. Takoder, veliki naglasak
treba staviti na suoCavanje s neuspjehom, odnosno
odbijanjem, koje je najzahtjevniji aspekt ovog
posla.

5. ZAKLJUCAK

Telefonska  prodaja  predstavlja  posebno
zahtjevan oblik prodaje, u kojoj je osim temeljite
pripreme, upornost temelj uspjeha. U praksi su
evidentne vrlo velike razlike u ucinkovitosti
pojedinih prodavaca, koje se mogu pripisati i
njihovim osobnim karakteristikama. Neke od tih
karakteristika su vise stabilne u vremenu, te cine
odredeni potencijal za uspjesnost u prodaji. Druge,
poput prodajne samoefikasnosti su vise pod
utjecajem iskustva, te je na njih moguce ciljano
utjecati kroz specijalizirane treninge prodajnig
vjestina. U ovom radu potvrdili smo znacaj visokog
optimizma, niskog vanjskog lokusa kontrole i visoke
prodajne samoefikasnosti u objasnjenju
samoprocijenjene prodajne ucinkovitosti. Osim
toga, zaposlenici s navedenim karakteristikama u
manjoj mjeri planiraju napustiti tvrtku. Unatoc
odredenih metodoloskih nedostataka ovog rada,
njegovi rezultati u skladu su s prijasnjim
istrazivanjima, te upucuju na vaznost adekvatne
selekcije i kasnijeg treninga prodajnog osoblja.
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PRILOG

TVRDNJE SA SKALE PRODAJNE SAMOEFIKASNOSTI

1. Dobar sam u prodaji.

2. Znam sto tocno treba uciniti u pojedinoj
prodajnoj situaciji.

3. Dobar sam u prepoznavanju potreba kupaca.

4. S lakocom postizem da se kupci sa mnom sloze.

5. Tesko mi je izvrsiti pritisak na kupca.

6. Tesko mi je razuvjeriti kupca koji ima drugacije

misljenje od moga.
7. Moja licnost nije bas prikladna za prodavaca.

TVRDNJE SA SKALE VANJSKI LOKUS KONTROLE

8. Dobiti posao koji zelis pitanje je srece.

9. Zaradivanje novca vec¢inom je stvar srece.

10. Za dobiti jako dobar posao, mora$ imati prijatelje
ili rodbinu na visokim pozicijama.

11. Uspjeh u prodaji je pitanje srece.

12. Za dobiti jako dobar posao, vaznije je koga znas
nego $to znas.

13. Da bi dobro zaradio, moras poznavati prave
ljude.

14. Da bi se bilo izvrsnim zaposlenikom, potrebno je
puno srece.
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15. Najvaznija razlika izmedu onih koji puno zaraduju

16.
17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.

24,

i malo zaraduju, je sreca.
TVRDNJE SA SKALE NAMJERE FLUKTUACIJE

U idudih Sest mjeseci namjeravam potraziti drugi
stalni posao.

Namjeravam napustiti ovaj sektor u iducih Sest
mjeseci.

Konstantno razmisljam o davanju otkaza.

Davanja otkaza mi rijetko prode kroz misli.

Dobro se uklapam u ovo poduzece.
TVRDNJE SA SKALE OPTIMIZAM

Kad stvari na poslu postanu nesigurne, obi¢no
ocekujem najbolje.

Ako mi se na poslu moze dogoditi nesto lose, bas
to ¢e mi se i dogoditi.

Kada je moj posao u pitanju, uvijek gledam
pozitivnu stranu.

Optimisti¢an sam kada je u pitanju moja
buducnost na poslu.

25.

26.

Na ovom poslu, stvari se nikad ne dogode onako
kako bih ja Zelio.

Poslu uvijek pristupam da poslije kiSedolazi sunce.

TVRDNJE SA SKALE PRODAJNA UCINKOVITOST

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Sveukupno, moja prodajna ucinkovitost je dobra.

Sposoban sam uociti sve detalje u svom poslu i
dobro njima upravljati.

Uvijek striktno pratim kako napreduje moj posao.
Moja radna ucinkovitost je barem prosjecno

visoka.

Sve u svemu, mogu dobro obaviti zadatak koji mi
moja tvrtka povjeri.

Suradnicki pristupam ostalim zaposlenicima u
tvrtki.

Cesto pomazem svojim kolegama ili radim za opée
dobro tima.

Provjeravam glavne kupce s popisa i aktivno im
promoviram prodaju.

Trazim i otkrivam nove kupce za tvrtku.
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SAZETAK - Softverska industrija ima stratesku vaZnost za razvoj Republike Hrvatske samostalno, ali i kao pokretacka
industrija za razvoj ostalih industrija. Ona ukljuuje poduzeca za razvoj, izradu i odrZavanje softverskih rjesenja. Cilj
ovoga istraZivanja je utvrditi znacajke softverske industrije, istraZiti i analizirati cimbenike koji utjeCu na njenu trZisnu
strukturu te utvrditi njen profitni potencijal. Na toj osnovi moguce je donijeti ucinkovite poslovne odluke vezane za do-
nosenje strategije u svrhu povecanja konkurentnosti. TrZisna struktura neke industrije obuhvaca ¢imbenike kao Sto su
broj poduzeca koja djeluju na nekom trzistu, relativna veliCina poduzeca, tehnoloski, troskovni i trzZisni uvjeti te stu-
panj jednostavnosti ulaska u neku industriju. Problem istraZivanja odnosi se stoga na analizu ¢imbenika trZisne struktu-
re softverske industrije Republike Hrvatske koji sluZze kao temelj donosenja menadZerskih odluka. Radna hipoteza glasi:
sustavnim proucavanjem trZisne strukture, ponasanja i performansa poduzeca softverske industrije Republike Hrvatske
moguce je predloZiti mjere radi povecanja uspjesnosti poslovanja poduzeca i unaprjedivanja njihove konkurentnosti.
Kako bi unaprijedila performanse i konkurentnu poziciju, poduzeca softverske industrije Republike Hrvatske trebaju se
usmjeriti ka podizanju operativne ucinkovitosti te razvijanju strategije kojom ¢e unaprjedivati inovacijski potencijal i

na njemu temeljenu proizvodnu diferencijaci juz.

Kljucne rijeci: trZisna struktura, softverska industrija, menadZersko odlucivanje

1. UVOD

Danasnji poslovni imperativ postalo je skraciva-
nje proizvodnoga ciklusa uz stvaranje visokokvalite-
tnih proizvoda po konkurentnoj cijeni, oblikovanih
prema zeljama kupaca. U suvremeno informacijsko
doba mnoga su vodeca globalna poduzeca transak-
cijske troskove uspjela smanjiti zahvaljujuci suvre-
menoj tehnologiji, posebice internetu. Koristenje
interneta je takoder uzrokovalo i znacajno poveca-
nje produktivnosti. U tradicionalnim gospodarskim
granama Internet je poceo podizati produktivnost
tek u posljednjih petnaestak godina. Sustina tzv.
nove ekonomije ne moze se svesti samo na poveca-
nje produktivnosti na racun koristenja interneta. Iz-
raz nova ekonomija usmjeren je prije svega nha
promjenu strukture gospodarstva koje se transformi-
ra iz industrijskoga u informacijsko (Rupci¢, 2002), a
za koje vrijede zakonitosti koje se razlikuju od onih
u tzv. klasic¢noj ekonomiji.

U ovom radu analizira se trzisna struktura sof-
tverske industrije Republike Hrvatske. Softverska
industrija ima stratesku vaznost za razvoj Republike
Hrvatske samostalno, ali i kao potpora razvoju osta-
lih industrija. Ona ukljucuje poduzeca za razvoj, iz-
radu i odrzavanje softverskih rjesenja. Zbog funkci-

1 diplomandica Ekonomskoga fakulteta Sveudilista u Rijeci.

je pokretacke industrije njeni su ucinci za razvoj go-
spodarstva veliki. TrziSna struktura neke industrije
obuhvacda c¢imbenike kao Sto su broj poduzeéa koja
djeluju na nekom trzistu, njihova relativna velicina,
tehnoloski i troskovni uvjeti, trzisni uvjeti te stupanj
jednostavnosti ulaska u neku industriju. Svi navede-
ni ¢imbenici od vaznosti su za menadzersko odluci-
vanje svakoga poduzeca, posebice za odredivanje
strategije. Softverska industrija Republike Hrvatske
analizirana je prema podacima dostupnima preko
platforme IDC Adriatics, Financijske agencije te Hr-
vatske gospodarske komore. Predmet istrazivanja su
poduzeca softverske industrije ¢ija je primarna dje-
latnost izrada, razvoj i odrzavanje softvera. Prob-
lem istrazivanja odnosi se na analizu ¢imbenika trzi-
$ne strukture softverske industrije Republike Hrvat-
ske koji sluze kao temelj donosenja menadzerskih
odluka. Cilj istrazivanja je utvrditi znacajke softver-
ske industrije, istraziti i analizirati cimbenike koji
utjeCu na njenu trzisnu strukturu te utvrditi njen
profitni potencijal. Na toj osnovi moguce je donijeti
u¢inkovite poslovne odluke vezane za donosenje
strategije u svrhu povecanja konkurentnosti. Radna
hipoteza stoga glasi: sustavnim proucavanjem trzis-
ne strukture, ponasanja i performansa poduzeca

2 Rad je realiziran u okviru znanstveno istrazivackoga projekta "Razvoj menadZmenta u funkciji integracije hrvatskoga
gospodarstva u EU" (Sifra projekta: 13.02.1.3.06.) financiranoga od strane Sveucilista u Rijeci.
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softverske industrije Republike Hrvatske moguce je
predloziti mjere radi povecanja uspjesnosti poslova-
nja poduzeca i unaprjedivanja njihove konkurentno-
sti. Kako bi unaprijedila performanse i konkurentnu
poziciju, poduzeca softverske industrije Republike
Hrvatske trebaju se usmjeriti ka podizanju operativ-
ne ucinkovitosti te razvijanju strategije kojom ce
unaprjedivati inovacijski potencijal i na njemu te-
meljenu proizvodnu diferencijaciju.

2. OPCE ZNACAJKE SOFTVERSKE INDUSTRIJE

Proizvodnja i distribucija softvera ubraja se me-
du najinovativnije i najkonkurentnije grane svjet-
skoga gospodarstva. Koncept djelovanja softverske
industrije ukazuje na vladavinu zakona drugacijih od
onih u klasi¢noj ekonomiji. Oni se odnose prije sve-
ga na cinjenicu da proizvodnja prvoga proizvoda u
klasicnoj ekonomiji uzrokuje troskove koji se dalj-
njom proizvodnjom i prodajom po jedinici smanjuju.
Daljnje povecanje proizvodnje vezano je za poveca-
nje zaposlenosti i gradnju novih postrojenja, sto o-
pet uzrokuje nove troskove po proizvedenoj jedinci.

Za najdominantniji proizvod informacijske eko-
nomije, softver, vrijede sasvim druge zakonitosti.
Pocetno stvaranje nekoga softverskog paketa je vrlo
skupo, ali nakon toga su stvaranje svake nove kopije
i njihova distribucija gotovo besplatni. Znanje tako
podrzava zakon ekonomije obujma jer su troskovi
njegova stvaranja nizi od troskova njegova umnaza-
nja (Rupci¢, 2013). To se posebice odnosi na ekspli-
citno ili opipljivo znanje (Shapiro i Varian, 1999).
Takva zakonitost ipak se moze utvrditi i za implicit-
no ili neopipljivo znanje jer su troskovi njegove rep-
likacije takoder nizi od troskova stvaranja takvoga
znanja, iako relativno visi u odnosu na troskove um-
nazanja eksplicitnoga znanja (Winter, 1995).

Softverska industrija ukljucuje poduzeca za raz-
voj, odrzavanje i izdavanje softvera koja koriste ne-
ki poslovni model. K tome je potrebno ukljuciti i
softverske usluge poput, odrZavanja, obuke i doku-
mentacije. Godine 2011. globalna softverska indus-
trija ostvarila je prihode u visini od 2,482.8 milijar-
da dolara te je u razdoblju od 2007. do 2011. godine
rasla po prosjecnoj godisnjoj stopi od 6,3%. Pritom
je softverska industrija SAD-a dominirala s udjelom
od 37% svjetske proizvodnje softvera ostvarenih
2012. godine. Slijede regije Azija-Pacifik s 29,2%,
zatim Europa s 26,3% te ostale zemlje svijeta s udje-
lom od 7,5% (Marketline, 2012).

Sto se individualnih poduzeca tice, vodedi igrac u
proizvodnji softvera je Hewlett-Packard s udjelom
od 5,1%. Slijedi ga IBM sa 4,3% te Microsoft Corpora-
tion s 2,8%. Prihodi od softvera ostvaruju se na os-
novi razli¢itih poslovnih modela od prodaje gotovih
softverskih rjesenja, preko pruzanja softverskih us-
luga odrzavanja i savjetovanja, do poslovne surad-

nje s drugim industrijama, kao Sto je proizvodnja

hardvera. Prema izvjescu Marketline (2012) ocCekuje

se da ce softverska industrija 2016. godine ostvariti
vrijednost prodaje od 3,422.8 milijarda dolara te da
¢e u razdoblju od 2011. do 2016. godine rasti po

prosjecnoj godisnjoj stopi od 6,6%.
lako je prema obujmu prodaje softverska indus-

trija u Republici Hrvatskoj relativno mala, njeno

znacenje za ostale industrije je iznimno. Softver kao
proizvod softverske industrije koristi se u svim indu-
strijama te na taj nacin unaprjeduje njihove per-
formanse u smislu poboljsanja efikasnosti i/ili efek-
tivnosti. Ostvarenje ili unaprjedenje konkurentskih
prednosti poduzeca mnogih drugih industrija duguju
upravo primjeni rjesSenja softverske industrije.
Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti NKD-

2007. Republike Hrvatske softverska poduzecda se

klasificiraju u sljedece razrede: J 62.01 - Racunalno

programiranje, J. 58.29 - Izdavanje ostaloga softve-
ra te J 58.21 - Izdavanje racunalnih igara. Najveci
dio svoje dodane vrijednosti poduzeca ostvaruju ra-
zvojem i prodajom svojih gotovih softverskih rjese-
nja, odnosno prihodom od prodaje licencija i s nji-
ma povezanoga odrzavanja. lako svrstana u navede-
ne razrede, poduzeca su sve manje posvecena samo
jednoj djelatnosti te stvaraju konglomerate koji na-
dilaze granice samo jedne djelatnosti.

Na hrvatskom trzistu postoje sljedece kategorije

proizvodaca softvera (IDC Adriatics, 2011):

e globalni proizvodadi softvera sto ukljucuje lokal-
ne podruznice internacionalnih proizvodaca sof-
tverskih paketa kao Sto su Microsoft, Oracle,
SAP, Sybase, Kofax, SAS Institute;

e lokalni proizvodaci poslovnih aplikacija ERP sus-
tava koji predstavljaju splet integriranih poslov-
nih aplikacija koji sadrzi najmanje Cetiri modula:
financijske aplikacije, module za upravljanje na-
bavom, module za upravljanje narudzbama te
module za upravljanje inventarom poduzeca;

e lokalni proizvodaci knjigovodstvenih aplikacija
koji nude takve aplikacije za manja poduzeca,
obrte i slobodne profesije. U pravilu djeluju na
ogranicenom, lokalnom podrucju;

e lokalni proizvodaci horizontalnih aplikacija koji
nude softverske aplikacije koje se mogu koristiti
u raznim industrijama kao Sto su: vodenje kadro-
va i obracun placa (HR/Payroll), aplikacije za
pracenje i upravljanje odnosa s kupcima (CRM),
upravljanje dokumentima i dr.

e lokalni proizvodaci vertikalnih aplikacija koji
proizvode softverska rjesenja za specificne indu-
strijske grane ili djelatnosti;

e lokalni proizvodaci cloud aplikacija koji izraduju
paketni softver prilagoden isporuci na cloud mo-
delu.

S obzirom na navedeno, softversku industriju te-
ko je definirati buduéi da postoje dva temeljna kri-

terija za definiranje industrije (Koutsoyiannis, 1996:
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8). To su trzisni kriterij koji se odnosi na proizvod
neke industrije i tehnoloski kriterij koji se odnosi na
metode proizvodnje. Prema prvom kriteriju podu-
zeca se grupiraju u neku industriju ako su njihovi
proizvodi bliski supstituti. Prema drugom kriteriju
poduzeca se grupiraju u industriju na osnovi sli¢nos-
ti metoda, odnosno procesa proizvodnje. lako sva
poduzeca koriste gotovo istu tehnologiju za razvoj
softvera, njihovi proizvodi mogu, ali i ne moraju biti
supstituti. Softverski proizvod Cesto se ne moze za-
mijeniti niti sa srodnim proizvodom koji ima iste
funkcije. Sva softverska rjesenja stoga ne zadovo-
ljavaju trzisni kriterij, iako pripadaju istoj funkciji.
Razloge je moguce traziti u problemu tzv. zakljuca-
vanja (engl. lock-in), a Sto se moze definirati kao
tendencija potrosaca da ustraju pri koristenju neko-
ga proizvoda zbog postojanja tzv. troskova zamjene
(engl. switching costs). Troskovi zamjene nastaju
kada koristenje nekoga proizvoda zahtijeva ulaganje
u komplementarna dobra specificna za taj proizvod.
Do zakljucavanja dolazi kada su troskovi zamjene
koristenja nove tehnologije ili prelaska na novu toli-
ko veliki da je korisnici ne koriste unato¢ njihovim
prednostima (Rupcic, 2013).

3. ANALIZA TRZISNE STRUKTURE SOFTVERSKE
INDUSTRIJE

Svaka industrija ima drugaciju trzisnu strukturu,
a njene znacajke utjecu na ponasanje poduzeca te
njihove performanse. Analiza trzisne strukture kao
meduovisnost prodavatelja i kupaca sluzi za utvrdi-
vanje nacina poslovanja, odnosno konkurentske os-
novice te je usmjerena prema definiranju prirode
vrijednosti, odnosno proizvoda i/ili usluga koji se
razmjenjuju, nacina njihove prodaje, odnosno dis-
tribucije, moguc¢nosti konkuriranja novih poduzeca
itd. Pojam trzisne strukture odnosi se na meduovis-
ne trzisne ¢imbenike kao sto su (Rupci¢, 2013):

e broj poduzeca na nekom trzistu,

¢ relativna veli¢ina poduzeca,

e tehnoloski i troskovni uvjeti,

e uvjeti potraznje,

e broj i relativna snaga kupaca i prodavatelja
te njihovi legalni i nelegalni dogovori o su-
radnji,

e stupanj jednostavnosti ulaska u neku indus-
triju i izlaska iz nje, odnosno barijere ulasku
i izlasku iz industrije.

3.1. Veli¢ina poduzeca i mjere distribucije njihove
veli¢ine

Veli¢ina poduzeca je vazan Cimbenik za mena-
dZersko odlucivanje. No, mjerenje velicine podu-
zeca primarno ovisi o svrsi takve analize. VeliCina
poduzeca se tako moze mjeriti koristenjem razlici-
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tih kategorija kao Sto su broj zaposlenika, vrijednost
ukupne imovine, dodana vrijednost, ostvareni profit
ili prihod od prodaje. Kada se razmatra trziste rada,
prikladno je poduzeca usporedivati s obzirom na
broj zaposlenika. Za razmatranje trzista prodaje ne-
koga proizvoda bolje je kao mjeru uzeti ostvarene
poslovne prihode poduzeca. Veli¢inu poduzeca za
potrebe trzista kapitala uputno je mjeriti vrijedno-
S¢u njegove imovine. Na temelju navedenih kriterija
mogu se razlikovati mala, srednja i velika poduzeca.

Prema podacima Financijske agencije i Hrvatske
gospodarske komore 2010. godine u okviru softver-
ske industrije bilo je registrirano 1459 poduzeca, od
cega je bilo 1449 malih, 9 srednjih i 1 veliko podu-
zece. U odnosu na prethodnu godinu broj poduzeca
je smanjen. Razloge je moguce traziti u gospodar-
skoj krizi, trendu spajanja i integracije poduzeca,
ali i nepodnosenju izvjesca Financijskoj agenciji. la-
ko su se softverska poduzeca pokazala najotporniji-
ma na recesiju, dobit deset najvecéih poduzeca bila
je manja za 12% u odnosu na prethodnu godinu. Me-
dutim, s obzirom da je ukupni prihod rastao, kao i
broj zaposlenika, softverska industrija pokazala se
rezistentnom na nepovoljne gospodarske prilike. Ka-
ko bi ostvarila strateske ciljeve, ali i ublazila pos-
ljedice recesija, o¢ekuje se da ¢e se poduzeca sof-
tverske industrije i nadalje ukljudivati u procese
spajanja i okrupnjavanja.

Cimbenik koji takoder znacajno utjece na mena-
dzerske odluke je distribucija veli¢ine poduzecéa u
okviru neke industrije, odnosno c¢injenica djeluje li
u industriji puno malih poduzeca ili tek nekoliko ve-
likih. Optimalne odluke menadzera cije se poduzecée
suocava s malom konkurencijom razlikuju se od od-
luka koja ¢e donijeti menadzer koji djeluje na zasi-
¢enom trzistu. Industrijska koncentracija definira se
apsolutnim brojem poduzeca te njihovom relativ-
nom veli¢inom, odnosno distribucijom veli¢ina po-
duzeda u industriji. Koncentracija je uobicajena
mjera trziSne modci u nekoj industriji. TrziSna moc
oznacava stupanj nadzora koji samo jedno poduzece
ili mali broj poduzeca ima nad klju¢nim odlukama u
nekoj industriji. Na koncentriranom trzistu podu-
zeca imaju znacajnu trzisnu moc te kontroliraju ve-
¢inu resursa i trziste.

Najznacajniji nacini mjerenja industrijske kon-
centracije su koncentracijski omjer i Herfindahl-
Hirshmanov indeks, iako u literaturi postoji jos ne-
koliko, kao Sto su Hall-Tideman indeks, Rosen-
bluthov indeks, indeks entropije te Linda indeks.
Koncentracijski omjer ili indeks mjeri koliko su od
ukupno stvorenoga outputa u nekoj industriji proiz-
vela najveca poduzeca. Najcesce koristeni je kon-
centracijski omjer Cetiri poduzeca (C4) koji ukazuje
koliki udio u ukupnoj prodaji neke industrije otpada
na cetiri najveca poduzeca te industrije (Baye,
2003). Matematicki receno:
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gdje St predstavlja ukupnu prodaju svih podu-
zeca neke industrije. Moze se takoder utvrditi da je
koncentracijski omjer Cetiri poduzeca jednak zbroju
trzisnih udjela Cetiri najveca poduzeca. Kada se in-
dustrija sastoji od velikoga broja poduzecéa, svako
poduzece je relativno malo pa je koncentracijski
omjer Cetiri poduzeca blizak nuli. Kada cetiri ili ma-
nje poduzeca stvara sav output neke industrije ovaj
omjer je jednak jedan. Drugim rije¢ima, Sto je vri-
jednost omjera bliza nuli industrija je manje kon-
centrirana i obrnuto.

Prilikom izracuna nije potrebno poznavati vrijed-
nosti svih poduzeca, osobito kod industrija s velikim
brojem subjekata. C4 indeks softverske industrije
ukoliko se u omjer stave vrijednosti Cetiri najveca
poduzeca i sto najveéih poduzeca industrije iznosi
0,2094 ili 21%, sto je znak slabo koncentrirane indu-
strije.

Drugu mjeru trziSne koncentracije predstavlja
Herfindahl-Hirshman indeks (HHI). Ovaj indeks se
dobije zbrajanjem sume kvadriranih trzisSnih udjela
poduzeca neke industrije pomnoZeno sa 10,000 kako
bi se eliminirala potreba za decimalama. Ovaj poka-
zatelj ima prednosti jer obuhvaca vrijednosti trzis-
nih udjela svih poduzeca u industriji te kvadrira-
njem daje vecu vrijednost udjelima vecih poduzeca.
Matematicki receno:

HHI =10,000* Tw;*

Vrijednost Herfindahl-Hirshmanovog indeksa lezi
izmedu nule i 10,000. Vrijednost 10,000 dobije se
kada u industriji postoji samo jedno poduzece, od-
nosno monopol, a vrijednost nula kada u industriji
postoji mnogo malih i mikro poduzeca, odnosno u si-
tuaciji savrsene konkurencije. HHI indeks se najvise
mijenja promjenom relativne velic¢ine najvecih po-
duzeca. U praksi je pokazatelj dovoljno izracunati
za poduzeca koja imaju trzisni udio veci od 1% jer
kvadrirani trzisni udjeli manjih poduzecda imaju mali
utjecaj na ukupnu vrijednost pokazatelja.

Zbroj kvadrata trzisnih udjela poduzeca softver-
ske industrije iznosi 0,022419, sto znaci da HH in-
deks iznosi 224. | prema ovom pokazatelju trziste
softverske industrije je slabo koncentrirano. Medu-
tim, navedene pokazatelje treba interpretirati s o-
prezom. Problem lezi u cinjenici da koncentracijski
omjer Cetiri poduzeca i Hirschman-Herfindahlov po-
kazatelj pri definiranju nekog trzista iskljucuju u-
voz. Na taj nadin razina koncentracije moze se pre-
cijeniti. S obzirom da na hrvatskom trzistu postoji
nekoliko proizvodaca/distributera softvera kao Sto
su Microsoft, Oracle i SAP, prava razina koncentraci-
je je manja u odnosu na dobivene rezultate.
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Drugi razlog nepreciznosti navedenih pokazatelja
je i nacin definiranja proizvodnih razreda. Buduci da
softver kao proizvod obuhvada sve programe i pro-
gramske pakete, nemoguce je sva softverska rjese-
nja svrstati u istu kategoriju pa se javlja problem
kategorizacije proizvoda. Opce pravilo za odrediva-
nje kategorizacije proizvoda unutar jedne skupine
je cimbenik supstitucije. Karakteristike proizvoda
moraju biti dovoljno slicne da proizvodi budu bliski
supstituti. Stoga bi menadzer prilikom donosenja
odluke o tome ¢ime konkurirati trebao napraviti a-
nalizu trzista i njegovih segmenata te ocijeniti priv-
lacnost svakog pojedinog segmenta. MenadZer moze
ostvariti profite ako ocijeni da zbog jedinstvenosti
proizvoda moze konkurirati unutar odabranoga trzis-
ta. Tako, primjerice, nakon implementacije i ispo-
ruke softvera poduzece moZze pruzati usluge eduka-
cije koristenja softvera. S obzirom na stupanj kon-
centracije, postoji prostor za ulazak novih poduzeca
u ovu industriju.

Industrijska struktura moze varirati od jako fra-
gmentirane do jako konsolidirane industrije. Konso-
lidirane industrije se tako sastoje od maloga broja
poduzeca. U takvim industrijama visoki je stupanj
meduovisnosti poduzeca, pri ¢emu odluke jednoga
poduzeca utjecCu na profit toga, ali i ostalih podu-
zeca. Menadzment ce stoga izbjegavati jako supar-
nistvo, posebice agresivnim marketinskim kampa-
njama jer ¢e visoki izdaci za marketing privuci pot-
rosace drugih poduzeca, a to ¢e menadzment tih
poduzeca navesti na slican potez. Ishod ce biti nizi
profiti i visoki izdaci za marketing, dok ce potraznja
biti nepromijenjena. U tom sluc¢aju takoder je veca
vjerojatnost donosenja presutnih ili zajednickih od-
luka s obzirom na politiku cijena.

Fragmentirane ili nekoncentrirane (atomisticne)
industrije su industrije s ve¢im brojem relativno ma-
lih poduzecéa. Porter (1980) je definirao pojam fra-
gmentirane industrije koja se sastoji od puno malih
poduzeca, a koncentracijski omjer Cetiriju najvecih
poduzeca je 40% ili manji. Niti jedno poduzece u ta-
kvoj industriji nema znacajniji trzisni udio, Sto znaci
da nema dominantnoga igraca koji moZe koristiti,
odnosno zloporabiti trziSnu moc. Poduzeca prihvaca-
ju cijene, a ekonomski profiti se minimiziraju.

Postoji nekoliko ekonomskih silnica koje mogu
uzrokovati fragmentaciju trzisne strukture. One su
primarno vezane za troskovne uvjete i potraznju.
Fragmentiranost industrije potic¢u niske ulazne bari-
jere, nemogucnost koristenja ekonomije obujma i
uc¢inka krivulje ucenja. Porter je utvrdio kako visoki
troskovi skladistenja te fluktuacije u prodaji takoder
mogu biti ¢imbenici koji pridonose fragmentaciji jer
¢ine teskim proizvoditi u velikim koli¢inama kako bi
se smanjili troskovi te investirati u kapacitete koji
mogu smanjiti troskove. Visoki troskovi transporta
takoder imaju tendenciju stvaranja geografski izoli-
ranih trzista. Osim toga, proizvodi i usluge koji su
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visoko kustomizirani, odnosno prilagodeni kupcima
ne omogucuju postojanje ekonomije obujma (Caves
i Williamson, 1985). 1z tog razloga moze se zakljuditi
da i priroda proizvoda ima ulogu u odredivanju trzi-
Sne strukture.

Zahtjevi potrosaca na strani potraznje takoder
mogu biti uzrokom fragmentacije industrije. Ako po-
trosaci neke industrije imaju vrlo promjenjive ukuse
i zahtjeve, niti jedan brend nece modi zauzeti zna-
¢ajniji udio na trzistu (Tirole, 1993). Razliditost uku-
sa potrosaca ipak nije dovoljni uvjet za fragmentaci-
ju industrije jer jedno poduzece moze nuditi razlici-
te brendove, odnosno proizvodne linije kako bi po-
vecalo prodaju i trzisni udio. Dodatni ¢imbenici tre-
baju biti prisutni kako bi izazvali fragmentaciju in-
dustrije, kao Sto je disekonomija obujma i nedosta-
tak ekonomije obuhvata. Brze promjene proizvoda i
ukusa mogu imati utjecaj na fragmentaciju industri-
je te staviti velika poduzeca u nepovoljniji polozaj u
odnosu na manja, fleksibilnija poduzeca. | konacno,
industrija moze biti fragmentirana ako se nalazi u
ranoj fazi Zivotnoga ciklusa te ¢e postati koncentri-
ranija kada se ustanove standardi. No, to naravno
ne vrijedi ukoliko se radi o poduzecu koje ima ma-
ksimalnu efektivnost, odnosno proizvodi jedinstveni
proizvod.

Softverska industrija u Republici Hrvatskoj ima
vec¢i broj relativno malih poduzeca, s priblizno is-
tim, manjim, udjelom prodaje te je stoga fragmen-
tirana. lako ulazne barijere, posebice sa stajalista
koristene tehnologije nisu visoke, one ipak u Repub-
lici Hrvatskoj predstavljaju prepreku ulasku novih
poduzeca u softversku industriju, buduci da su veza-
ne za usko specijalizirano znanje koje se vrlo brzo
mijenja i zastarijeva. Ulazak i opstanak u industriji
ovisi o kvaliteti raspolozivoga znanja, odnosno edu-
kacije menadzera i zaposlenika, a koja se ne moze
temeljiti samo na stecenom formalnom obrazovanju
te ga je potrebno neprestano nadopunjavati i osvje-
Zavati. Pritom je vecinom rije¢ o individualnom i
samostalnom ucenju pojedinaca.

Bududi da se radi o industriji u kojoj vladaju za-
koni drugaciji od onih u klasicnoj ekonomiji, nije
moguce znacajnije koristiti prednosti ekonomije o-
bujma, ekonomije obuhvata, niti ucinke krivulje
ucenja, sto pridonosi fragmentiranosti industrije.
Fragmentaciji softverske industrije ne pridonose niti
fluktuacije u prodaji jer proizvodi i usluge nisu se-
zonskoga tipa, a niti visoki troskovi skladistenja i
transporta jer se isporuka odvija na mediju koji ne
zahtijeva visoke troskove skladistenja ili pak putem
Interneta. Fragmentaciji softverske industrije prido-
nosi Cinjenica da su proizvodi visoko kustomizirani,
odnosno prilagodeni specificnim potrebama kupaca,
posebice vecih poslovnih sustava. Zbog tog razloga,
iako se radi o fragmentiranoj industriji, poduzeca
nisu tzv. price takers, ve¢ imaju mogucénost samos-
talnoga odredivanja cijena s obzirom na diferencija-
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ciju proizvoda u odnosu na konkurenciju, ali i verzi-
ranje, odnosno nudenje inacica istoga programskog
paketa s obzirom na potrebe kupaca. Tako priroda
proizvoda ima glavnu ulogu u definiranju trzisne
strukture softverske industrije, a ekonomski profiti
se ne minimiziraju, unato¢ cinjenici da se radi o
fragmentiranoj industriji.

Poznati svjetski proizvodali s jakom snagom
brenda zauzimaju znacajan udio na trzistu te time
stavljaju u nepovoljan polozaj manja, domaca po-
duzeca. TrzisSnu moc tako mogu koristiti globalni
proizvodaci softvera, odnosno lokalne podruznice in-
ternacionalnih proizvodaca softverskih paketa kao
sto su Microsoft, Oracle, SAP te SAS Institute. U
mnogim aspektima softverska industrija nalazi se u
ranoj fazi zivotnoga ciklusa, Sto takoder pridonosi
fragmentaciji. S obzirom da se radi o mladoj indus-
triji, moze se ocCekivati da ce se pojedinacna podu-
zeca razvijati i na nacin da se povezuju s domacim
ili stranim poduzecima te sklapaju strateske saveze i
partnerstva. No, takoder se moze ocekivati da ce se
mnoga manja poduzeca pripojiti drugima, posebice
stranima ili ¢e prodati svoje licencije te tako nesta-
ti. S obzirom na to, ocekuje se da ce softverska in-
dustrija u Republici Hrvatskoj s vremenom postati
koncentriranija.

3.2. Tehnoloski i troskovni uvjeti

Tehnologija predstavlja vazan c¢imbenik razliko-
vanja neke industrije. Razlike u tehnologiji uzrokuju
razlike u proizvodnim tehnikama. U nekim industri-
jama poduzeca imaju pristup identi¢noj tehnologiji
te stoga iskazuju i slicne proizvodne i troskovne
funkcije. U drugim pak industrijama pristup tehno-
logiji ograni¢en je na jedno ili pak nekoliko podu-
zeca. U tom slucaju, poduzeca koja imaju pristup
tehnologiji imaju i znacajnu prednost u smislu proi-
zvodne i troskovne funkcije. Razlike u tehnologiji,
kao i njenom pristupu imaju veliku ulogu u donose-
nju menadzerskih odluka.

Tehnologija predstavlja vaznu odrednicu cjelo-
kupne industrijske strukture. Prema tehnoloskom
kriteriju, industrije se razlikuju na temelju sli¢nosti
procesa proizvodnje. U softverskoj industriji vecina
poduzeca koristi slicnu tehnologiju pa bi se moglo
zakljuciti da imaju i slicne troskovne funkcije. No u
praksi to Cesto nije tako, bududi da troskovna funk-
cija ovisi o proizvodnoj funkciji koja je u softverskoj
industriji ponajprije uzrokovana ljudskim faktorom.
U nekim poduzecima troskovi mogu biti znatno ma-
nji jer zaposlenicima s bogatijim radnim iskustvom i
znanjem treba manje vremena za izradu softvera,
odnosno mogu ga stvoriti prema nacelu nula gresaka
vec u prvom razvojnom krugu. Na taj nacin znacajno
se smanjuju troskovi testiranja i preinaka kako bi se
razvilo tehnicki adekvatno programsko rjesenje.

33




RUPCIC, N., KURJAKOVIC, M.

Potreba za kapitalom u smislu dugotrajne imovi-
ne u okviru softverske industrije je vrlo mala. Za
pocetak rada glavni inputi proizvodne tehnologije su
racunalo i infrastruktura, operativni sustav, alati za
razvoj softvera i licencije. Softverskom licencijom
se osim prava na koristenje definiraju nacini i uvjeti
koristenja softvera.

Svi navedeni inputi mogu se smatrati klju¢nima
za razvoj softvera te predstavljaju fiksne i dijelom
nepovratne troskove za razvoj programskih rjesenja.
U procesu proizvodnje najvaznije je znanje i isku-
stvo koje treba neprestano unaprjedivati i nadogra-
divati. Zaposlenicima u pocetku Cesto treba vise
vremena za izvrsenje nekog zadatka, no s vremenom
postaju sve vjestiji u njegovu izvrsavanju. Pri razvo-
ju softverskih rjesenja Cesto nema repetitivnih za-
dataka. No, ipak je prosjecno vrijeme za izlazak sof-
tverskoga rjesenja Cesto dulje od mogucéega i iznosi
jednu godinu. U tom procesu presudnu ulogu ima
menadzer koji odabirom pravoga stila vodenja, ali i
motivacijskih alata moze postici cilj nula gresaka te
tako skratiti vrijeme razvoja i testiranja novih sof-
tverskih rjesenja. U softverskoj industriji upravo je
ucinkovito upravljanje ljudskim resursima klju¢ u-
naprjedivanja tehnoloske osnovice te stvaranja i o-
drzanja konkurentske prednosti.

3.3. Analiza trzZisnih uvjeta

Trzisni uvjeti takoder predstavljaju ¢imbenik raz-
likovanja neke industrije i u sustini se odnose na si-
tuaciju ponude i potraznje. Relativno mala potraz-
nja neke industrije moZe omoguditi opstanak tek
nekolicini poduzeca. Industrije koje oznacava velika
potraznja pak zahtijevaju postojanje velikoga broja
poduzeca koja proizvodnjom mogu zadovoljiti tu po-
traznju. Tako se mozZe konstatirati da stupanj trzis-
ne potraznje znacajno utjec¢e na menadzZersko dono-
Senje odluka.

Prema procjenama istrazivacke platforme IDC
Adriatics trziste poslovnoga softvera rast ¢e po stopi
od 9,5% te ce u 2015. godini dosedi 59,2 milijuna do-
lara. Godine 2010. najveca ulaganja u IT odnosila su
se na telekomunikacijske tvrtke, koje su po tom po-
kazatelju drzale 25% potraznje. Slijedile su ih banke
koje traze nova core banking rjesenja, kao i rjese-
nja za mobilno bankarstvo te druge usluge koje bi
mogle unaprijediti odnos s korisnicima. Iduci je po
velic¢ini segment krajnjih kupaca u kojem dominira
kupnja hardvera i visoka stopa softverskoga pirats-
tva. UnatoC tome, potraznja za softverom raste
najbrze pa su procjene da ¢e do 2015. godine rasti
Sest puta brze od potraznje za hardverom.

Odnos ponude i potraznje se takoder koristi za
definiranje trzisne strukture, ali i identifikaciju kon-
kurenata. U okviru analize trzisnih uvjeta prije sve-
ga je potrebno analizirati elasti¢nost potraznje. U-
koliko poduzece poveca cijenu svojih proizvoda te
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se potom suoCi sa gubitkom kupaca, to je znak da
poduzece ima puno konkurenata, a proizvodi su bli-
ski supstituti. No, ako pritom ne dode do smanjiva-
nja potraznje, poduzece nema veliku konkurenciju
ili proizvodi nisu bliski supstituti. Intenzitet reakcije
kupaca na promjenu cijene mjeri se elasti¢nos¢u
potraznje za tim proizvodom.

S obzirom da se u buducnosti predvida rast pot-
raznje za softverom, bitno je napomenuti vaznost
procjene unakrsne cjenovne elasticnosti potraznje.
Ona mijeri stupanj slicnosti proizvoda i promjene
njihove cijene. To znaci da ce potraznja za proizvo-
dom ovisiti o cijeni povezanih dobara, supstituta i
komplemenata. Za proizvode kazemo da su supstitu-
ti kada porast cijene jednoga proizvoda dovodi do
porasta potraznje za drugim proizvodom. O kom-
plementima je rijec¢ kada porast cijene jednog proi-
zvoda dovodi do pada potraznje za drugim proizvo-
dom. Racunala i softver su komplementarni (pove-
zani) proizvodi. Cijene racunala su u posljednjem
desetljec¢u znatno smanjene, sto je potaklo ne samo
potraznju za racunalima, vec i potraznju za softver-
skim paketima. Razlicite verzije softvera cesto su
jedna drugoj bliski supstituti. Kupci su takoder u po-
trazi za rjeSenjima koja c¢e sveuobuhvatnije i kvali-
tetnije zadovoljiti njihove potrebe. No, softverska
industrija takoder radi na razvijanju tzv. latentnih
potreba potrosaca. Tako kupci vaznosti i korisnosti
nekih softverskih paketa postaju svjesni tek kada su
ih isprobali. Stoga softverska industrija treba ulagati
i u marketing kako bi kupcima prenijela ne samo in-
formacije o svojim proizvodima, vec kod njih razvi-
jala i uvjerenje o njihovoj korisnosti.

Velika pozitivna unakrsna cjenovna elasti¢nost
potraznje, koja upucuje na slicnost proizvoda, Cesto
se koristi pri odredivanju grane u koju spadaju po-
jedini proizvodi (Salvatore, 1994: 99). Na primjer,
ako je unakrsna cjenovna elasticnost potraznje iz-
medu SYNESIS-a i FAROS-a, racunovodstvenih pro-
grama, velika i pozitivna, oni pripadaju istoj grani.
Menadzer bi trebao imati barem grubu procjenu u-
nakrsne cjenovne elasticnosti potraznje kako bi mo-
gao ocijeniti privliac¢nost grane u kojoj zeli konkuri-
rati, odnosno proizvode koje zeli proizvoditi.

Ovisno o broju bliskih supstituta, formiraju se i
cijene proizvoda. Prema Koutsoyiannisu (1996: 280)
poduzeca postavljaju niZe marze na troskove za pro-
izvode koji imaju bliske supstitute, dok je marza za
proizvode koji ih nemaju obicno visoka. Razlicite
marze na troskove pokazatelj su da poduzeca iz is-
kustva znaju kako potrosaci reagiraju na promjene
cijena njihovih proizvoda. lako mozda ne poznaju
pojam elasticnosti, zaracunavanje razli¢itih marza
pretpostavlja svjesnost o mogucim reakcijama pot-
rosaca na cijene. Ova cinjenica ukazuje na vaznost
pojmova diferencijacije proizvoda i cjenovne elasti-
¢nosti potraznje.
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Na trzistu na kojem postoji mnogo proizvodaca
oCekuje se i visi stupanj diferenciranosti proizvoda.
Diferencijacijom proizvoda stvara se razlika izmedu
proizvoda jednoga proizvodaca u odnosu na proizvo-
de ostalih proizvodaca u industriji. Ta razlika moze
biti stvarna, kada su osnovna svojstva proizvoda raz-
li¢ita ili izmisljena, kada su proizvodi u osnovi jed-
naki. Potrosace se putem reklama i ostalih prodajnih
aktivnosti uvjerava da su proizvodi razli¢iti, no
stvarna diferencijacija postoji kad postoje razlike
izmedu sastava proizvoda, udjela proizvodnih fakto-
ra te razlike u lokaciji poduzeca (Koutsoyiannis,
1996: 204). Bez obzira na razloge, cilj diferencijaci-
je je uciniti odredeni proizvod jedinstvenim u svije-
sti kupaca kako bi se djelovalo na povecanje potraz-
nje za njim. Ipak, treba napomenuti da se diferenci-
jacijom ne prekida uska veza proizvoda s kategori-
jom proizvoda u koju se on ubraja.

Cjenovna elasticnost potraznje iskazuje se kao
kvocijent postotne promjene potrazivane kolicine
dobra i postotne promjene njegove cijene, uz pret-
postavku da su sve ostale varijable u funkciji potra-
znje konstantne (Salvatore, 1994: 84). Cjenovna e-
lasticnost potraznje je to veca, Sto je nizi stupanj
diferencijacije. Poduze¢e moze povecati ulaganja
kako bi povecalo razlicitost proizvoda, ali i unapri-
jedilo prodaju kako bi se povecala potraznja za nje-
govim proizvodom te ga na taj nacin ucinilo cjenov-
no neelasticnijim.

Cjenovna elasticnost potraznje obicno ima nega-
tivnu vrijednost. Kada cijena dobra poraste, koli¢ina
potraznje obicno pada. Kada cjenovna elasticnost
poprimi vrijednost vec¢u od 1 (Ep > 1), kazemo da je
potraznja cjenovno elasticna jer je smanjenje tra-
zene kolicine u postocima vece od postotnoga poras-
ta cijene. Ako cjenovna elasticnost potraznje po-
primi vrijednost manju od 1 (Ep < 1), kazemo da je
potraznja cjenovno neelasti¢na (Pindyck, Rubinfeld,
2005: 31). Ukoliko proizvodac softvera zeli relativno
slabu reakciju na promjenu cijene svoga proizvoda,
ucinit ¢e potraznju za softverom cjenovno neelasti-
¢nijom, tj. njegov proizvod ¢e imati visoki stupanj
stvarne ili izmisljene diferencijacije.

Prilikom analize potraznje, vazno je razlikovati
kratki rok od dugoga roka, odnosno, poznavati za
koliko se potraznja promijenila zbog promjene cije-
ne u nekom vremenu. Ako prode jedna godina ili
manje, rijeC je o kratkom roku. O dugom roku je
rije¢ o kada se govori o vremenskom razdoblju koje
omogucuje potrosac¢ima ili proizvodac¢ima da se pot-
puno prilagode promjeni cijene. Kod mnogih dobara
elasticnost potraznje je veca u dugom, nego u krat-
kom roku. To ovisi o vrsti dobara koje poduzece pro-
izvodi. S obzirom na vrstu proizvoda, dobra mogu bi-
ti trajna ili kratkotrajna. Prodaje li poduzece trajna
dobra, suocit ¢e se s nestabilnijom ili nepostojani-
jom potraznjom od poduzecda koja prodaju kratkot-
rajna dobra (Salvatore, 1994: 80). Industrije trajnih
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dobara osjetljive su na utjecaj makroekonomskih
promjena, a posebice na recesiju i gospodarski rast.
Upravo je zbog recesije i rezanja budzeta najvecih
IT potrosaca, kao $to su telekomunikacijska i finan-
cijska industrija te umanjenja tehnoloskih ulaganja
u javnom sektoru doslo do blagoga pada hrvatskoga
IT trzista u 2010. godini.

S obzirom da je potraznja za softverom podlozna
makroekonomskim promjenama, a medu kojima se
ubraja i razina dohotka, vazno je analizirati i doho-
dovnu elasti¢nost potraznje. Dohodovna elasti¢nost
potraznje mjeri osjetljivost potrazivane kolicine na
promjenu dohotka potrosaca. lako ona nije toliko
precizna kao cjenovna elasticnost potraznje, vrlo je
vazna pri predvidanju ocekivane potraznje u razlici-
tim ekonomskim uvjetima.

Poznavanje dohodovne elasti¢nosti potraznje u
poduzecima je od osobite vaznosti za potpunije ra-
zumijevanje trzista nekoga proizvoda (koje katego-
rije potrosaca najcesce kupuju proizvod) i odrediva-
nje najpogodnijega medija za upucivanje reklamnih
poruka odredenoj skupini potrosaca (Salvatore,
2000: 96).

U 2010. godini najveca potraznja za softverom
bila je na podrucju telekomunikacija. Takoder, trzi-
Ste poslovnih aplikacija (EAS), odnosno trziSte sof-
tvera radenoga po narudzbi za poslovanje pojedinih
tvrtki proteklih je godina bio jedan od najbrze ras-
tucih segmenata informatickoga trzista u Hrvatskoj.
Ocekuje se takoder da ce u idu¢em razdoblju oko
dvije tisuce hrvatskih tvrtki nabavljati ili modernizi-
rati svoje poslovne informacijske sustave. Kada
dode do oporavka gospodarstva ta brojka ce se jos
viSe povecati. Pritom je posebno vazno ponuditi di-
ferencirana rjesenja. Nedostatak diferencijacije
znaci da svaka tvrtka pruza proizvod ili uslugu nes-
pecificnu za korisnika, Sto stvara veliko suparnistvo
izmedu konkurentskih tvrtka koje imaju iste ciljne
klijente.

Analiza ¢imbenika koji utjeCu na potraznju te
pouzdane kvantitativne ocjene njihovih ucinaka na
prodaju, kljucni su elementi za donosenje najboljih
poslovnih odluka. Poznavanje ocijenjenih elasti¢nos-
ti preduvjet je za utvrdivanje optimalnih poslovnih
politika, posebno politike cijena. Na osnovi navede-
nih zakonitosti menadZer u softverskoj industriji
moze odrediti $to e, po kojoj cijeni i koli¢ini proiz-
voditi te tako pronaci najefikasnije rjesenje s obzi-
rom na poslovne poteze konkurencije. S obzirom na
znacajke softverske industrije, najbolje performan-
se mogu se ostvariti na osnovi proizvodne diferenci-
jacije, odnosno kustomizacije, a ne cjenovne konku-
rentnosti.

3.4. Barijere ulaska u industriju
Ako je na nekom trzistu cijena veca od pros-

jecnoga troska, ekonomski profiti su pozitivni, Sto
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privlia¢i druga poduzeca. Njihov ulazak na trziste uz-
rokovat cCe pad cijena i sabijanje ekonomskih profita
do nule. No, takav razvoj dogadaja ovisi o0 mogucno-
stima ulaska poduzeca u neku industriju. Za neke
industrije prepreke ulasku su male, dok su kod dru-
gih mogucnosti ulaska ograni¢ene. Ulazne barijere
igraju veliku ulogu u odredivanju industrijske struk-
ture u smislu broja poduzeca i distribucije njihove
veli¢ine. Na savrseno konkurentnom trzistu, kratko-
roc¢no ostvareni ekonomski profiti privlace nova po-
duzeca, sto u dugom roku uzrokuje pad cijena i pro-
fita na normalnu razinu, prilagodenu stupnju rizika.
Medutim, ako postoje ulazne barijere ekonomski
profiti poduzeca ce se odrzati i na dugi rok. Tako vi-
soki ekonomski profiti na dugi rok cesto ukazuju na
postojanje visokih ulaznih barijera, ceteris paribus
(Bain, 1956). Optimalne odluke menadzera nekoga
poduzeca stoga znacajno ovise i 0 mogucnostima,
odnosno jednostavnosti ulaska drugih poduzeéa na
trziste odredene industrije.

Prepreke ulasku u neku industriju mogu biti raz-
li¢ite. Jedna od temeljnih prepreka za mnoge indus-
trije je trosak ulaska u smislu kapitalnih ulaganja.
Prepreku ulasku mogu predstavljati i patenti koji
vlasnicima u odredenom razdoblju daju ekskluzivno
pravo prodaje proizvoda. Takve barijere nisu Stetne
za drustveno blagostanje jer je poduzeca koja uvo-
de inovacije potrebno stititi. Cestu prepreku preds-
tavlja i postojanje ekonomije obujma. Odnos izme-
du prosjecnog troska i opsega proizvodnje utjece na
strukturu industrije. Ako postoji ekonomija obujma,
poduzeca s ve¢im opsegom proizvodnje ostvarit ¢e
nize prosjecne troskove, nego proizvodaci s malim
kapacitetom. Prepreke u smislu ekonomije obujma
stoga treba povezati s troskovnim barijerama za po-
duzeda koja ulaze u industriju, a odnose se na spo-
sobnost postojecih poduzeda u industriji da proizvo-
de uz nize troskove proizvodnje za svaku razinu ou-
tputa.

Industrija u kojoj individualni proizvodacdi iskazu-
ju ekonomiju obujma ima tendenciju vece koncen-
tracije tako da nekoliko proizvodaca opskrbljuje Ci-
tavo trziste. No, u poslovanju u kojem postoje dise-
konomije obujma menadzment poslovne odluke tre-
ba ograniciti na manje instalirane kapacitete. Tako
su industrije u kojima proizvodaci iskazuju diseko-
nomije obujma Cesto fragmentirane (Png i Lehman,
2007). Pritom u ekstremnom slucaju dolazi do razvo-
ja savrsene konkurencije gdje ima puno proizvoda-
¢a, a niti jedan ne moze utjecati na trzisnu potraz-
nju.

Na nekim trzistima djeluje samo mali broj proiz-
vodaca zbog postojanja ekonomije obujma. Ako
druga poduzeca pokusaju uci na to trziste, nece
moci generirati dovoljnu koli¢inu proizvodnje koja
bi im omogucila koristi smanjivanja prosjecnih tros-
kova. Medutim, Stigler (1968) smatra da u slucaju da
postojeci i novi konkurent imaju iste troskove proiz-
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vodnje, ekonomija obujma ne predstavlja ulaznu
barijeru. Ako trziste nije dovoljno veliko da osigura
opstanak za oba poduzeca, kao ulaznu barijeru mo-
guce je identificirati nedovoljnu potraznju, a ne e-
konomiju obujma. Stoga se u tom slucaju ekonomija
obujma ne bi trebala smatrati ulaznom barijerom
ako poduzeca imaju pristup istoj tehnologiji i imaju
iste troskovne funkcije.

Proizvodna diferencijacija (koja ukljucuje ugled i
snagu brenda) i apsolutne troskovne prednosti ta-
koder mogu predstavljati ulazne barijere. Poduzecéa
neke industrije imaju apsolutne troskovne prednosti
ako resurse mogu pribavljati po cijeni nizoj od one
koja bi vrijedila za potencijalne nove konkurente.
Ova prednost moZe se dovesti u svezu s jedinstve-
nom lokacijom poduzeca ili pak znacajkama proiz-
vodnoga procesa. Osim toga, nova poduzec¢a mogu
imati poteskoca sa stjecanjem pristupa distribucij-
skim kanalima koje koriste postojeca poduzeca, sto
takoder moze predstavljati ulaznu barijeru.

Stratesko ponasanje poduzeda takoder moze
predstavljati ulaznu barijeru jer postojeca poduzeca
mogu poduzeti mjere koje ulazak u industriju mogu
uciniti manje privlacnim (Geroski i dr., 1990). Tako
primjerice, prijetnja smanjivanjem cijena moze
sprijeciti ulazak novih poduzeca u industriju.

Proizvodna diferencijacija takoder moze preds-
tavljati prepreku jer nova poduzeca uz ulaganja u
proizvodnju trebaju ulagati i u marketing, Sto po-
vecava troskove njihova ulaska u granu. Osim toga,
nova poduzeca trebala bi se pozabaviti i problemom
lojalnosti kupaca proizvodima postojecih poduzeca.
No, cak i ako je iznos nepovratnoga troska mali,
moze se smatrati barijerom ulaska u industriju jer
¢e u tom iznosu biti smanjen profit poduzeca koje
ulazi u industriju. Ove troskove nije moguce nadok-
naditi ako se ulazak u granu pokaze neuspjesnim.
Stoga je Dixit (1979) nepovratne troskove identifici-
rao kao ulaznu barijeru koja je zapravo barijera iz-
lasku iz industrije. Visoka razina nepovratnih trosko-
va predstavlja znacajnu barijeru ulasku u industriju
jer znacajno povecava trosak izlaska iz industrije.
Ako poduzece svoje ulaganje ne moze povratiti kada
napusti industriju, suocCava se s nepovratnim trosko-
vima pa stoga i manjim poticajem da u industriju
uopce ude. Treba imati na umu da su nepovratni
troskovi to veci sto je imovina poduzeca specificnija
zbog manjega broja mogucih nacina njena koriste-
nja.

Sutton (1991, 1999) je koriStenjem teorije igara
pokazao da ako izdaci na nepovratne troskove, kao
Sto su marketing i R&D imaju snazan ucinak na priv-
lacenje kupaca (tzv. industrije visoke alfe), onda ce
njihova koncentracija biti viSa, buduci da oni s veli-
kim izdacima privlace i proporcionalno vise kupaca.
Tako se moze zakljuciti da ako informacijski sektor
spada u industrije visoke alfe, tada ¢e povecani ne-
povratni izdaci na stvaranje prve kopije te troskovi
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marketinga biti kompenzirani visokim trzisnim udje-
lom.

Troskovi zamjene (engl. switching costs) takoder
mogu predstavljati potencijalne ulazne barijere
(Schmalensee, 1982, i Porter, 1980). To su troskovi
koje snose potrosaci kada se prebacuju na koriste-
nje nekoga novog proizvoda. Ovi troskovi su posebi-
ce znacajni kada upotreba novoga proizvoda, kao
Sto je to primjerice novi racunalni program, zahtije-
va dodatnu obuku. Stoga, novo poduzece nastoji po-
trosa¢ima smanjiti takve troskove, dodajudi u sluca-
ju softvera pisane upute i vizualne tutoriale.

Prepreke ulasku na neko trziste, odnosno indus-
triju stoga predstavljaju vazan ¢imbenik na koji me-
nadzeri trebaju obratiti pozornost u procesu dono-
Senja odluka jer imaju vazne implikacije za dugo-
rocne mogucnosti ostvarivanja profita. Tako primje-
rice, menadzer poduzeca koje se bavi proizvodnjom
piva moze odluciti uci u proizvodnju sokova. Doka-
zano je da u industriji bezalkoholnih pica osvajanje
jednoga do dva posto trzista moze biti dovoljno za
ostvarivanje ekonomije obujma (Wilson i Keating,
1992). Za to postoji nekoliko razloga. Prije svega,
tehnologija proizvodnje je relativho jednostavna i
svima poznata, buduci da nije zasti¢ena patentima.
Sastojke proizvoda moguce je jednostavno nabaviti.
Osim toga, troskovi kapitala za ulazak u industriju
nisu visoki u odnosu na druge industrije, a vecina
troskova nije nepovratne prirode. Za ocekivati je da
¢e poduzece uz osvajanje najmanje dva posto trzis-
ta imati dugorocno opadajuce troskove te ¢e ostva-
rivati profit.

Novija istrazivanja usmjerila su se na ispitivanje
utjecaja ulaska novih poduzeca u industriju na drus-
tveno blagostanje. U slucaju uspjesnoga ulaska, no-
vo poduzece ostvaruje profit, profit postojecih po-
duzeda se smanjuje, a potrosacev probitak se po-
vecava, buduci da zbog povecane konkurencije obi-
¢no dolazi do snizavanja cijena. No, ukoliko se novo
poduzece spoji s postojec¢im, potrosacev probitak se
nece promijeniti. Von Weisacker (1980) navodi da se
ulazne barijere trebaju razmatrati onda kada doda-
tni troskovi koje snosi novo poduzece izazivaju rea-
lokaciju resursa dalje od drustveno efikasnoga opti-
muma. Tako primjerice, ako u industriji djeluje ne-
koliko poduzeca koja ostvaruju ekonomiju obujma,
za drustvo bi bilo bolje da nova poduzeca ne ulaze u
industriju jer bi ona imala dodatne fiksne troskove i
onemogucila potpuno iskoristenje ekonomije obuj-
ma. No, takoder je potrebno razmotriti i opciju os-
tanka poduzeca u nekoj industriji. Izlazak poduzecéa
ima smisla ukoliko je vrijednost njegove imovine u
najboljoj alternativnoj upotrebi veca od sadasnje
vrijednosti ostanka poduzeca na trzistu.

Postojece uspjesno poduzede bit ¢e u mogucnosti
pribaviti kapital po nizoj kamatnoj stopi nego novo
poduzece. lako se troskovi kapitala smatraju ulaz-
nom barijerom, drustvo naravno ne zeli sankcionira-
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ti dobro poslovanje poduzeca. Ako se razmotri prob-
lematika patenata, moze se takoder uociti da oni
pruzaju osnovicu za monopolski polozaj koji proiz-
vodacu omogucuje da smanji proizvodnju, a poveca
cijene. lako bi drustvo imalo koristi od povecanja
proizvodnje, promjena patentnoga zakona ne bi bila
od drustvene koristi jer bi se time smanjili poticaji
za inoviranje. Demsetz (1982) smatra da bi tada na
trzistu za inoviranje novih proizvoda postojale ulaz-
ne barijere. Promjena prava vlasnistva izmijenila bi
tako vrijednosti i resurse u drustvu na nacin koji ne
bi povecao drustveno blagostanje. Politika kojom bi
se eliminirale ili smanjile neke ulazne barijere re-
zultirala bi tako ve¢im troskovima nego koristima.

Softverska industrija Republike Hrvatske vrlo je
privlacna novim poduzeéima zbog visokih ekonom-
skih profita. Najvaznija ulazna barijera jest usko
specijalizirano znanje koje brzo zastarijeva te ga ni-
je uvijek moguce steci u oblicima formalnoga obra-
zovanja ukoliko poduzece Zeli maksimizirati efektiv-
nost i konkurentnost. Stoga ulazak i opstanak u in-
dustriji dominantno ovisi o kontinuiranoj edukaciji
menadzera i zaposlenika, posebice individualnom i
samostalnom ucenju i usavrsavanju.

Kapitalna ulaganja ne predstavljaju znacajniju
prepreku jer se radi o opremi koja u novije vrijeme
nije troskovno zahtjevna. Ekonomija obujma ta-
koder e predstavlja prepreku za ulazak u softversku
industriju jer se radi o troskovnim zakonitostima ko-
ji su u informacijskoj ekonomiji drugaciji od onih u
klasicnoj. Proizvodnja prvoga proizvoda u klasi¢noj
ekonomiji uzrokuje troskove koji se daljnjom proiz-
vodnjom i prodajom po jedinici smanjuju. Troskovi
su fiksni i varijabilni uz povecanje poslovne poluge
ukoliko dode do povecanja stupnja automatizacije i
kapitalne opremljenosti, odnosno zamjene varijabil-
nih troskova fiksnima. Daljnje povecanje proizvod-
nje vezano je uz povecanje zaposlenosti i gradnju
novih postrojenja, sto opet uzrokuje nove troskove
po proizvedenoj jedinci. PoCetno stvaranje nekoga
softverskog paketa je vrlo skupo te sadrzi pretezito
fiksne troskove. Nakon toga je stvaranje svake nove
kopije i njihova distribucija gotovo besplatna.

Trziste je dovoljno veliko za nova poduzeca ino-
vatore u podrucju programskih paketa, a potraznja
postoji. No, u softverskoj industriji troskovi zamjene
mogu predstavljati znacajnu barijeru ulasku novim
poduzec¢ima. Prebacivanje na novi softverski paket
zahtijeva vrijeme koje se moze odraziti i na zastoj u
poslovanju te izazvati nezadovoljstvo kupaca. Uz to,
potrebno je osigurati i dodatnu obuku te podrsku za
primjenu novih programskih rjesenja. To se posebi-
ce odnosi na cjelovite i sveobuhvatne tzv. ERP sus-
tave.

Proizvodna diferencijacija koja ukljucuje ugled i
snagu brenda predstavlja znacajnu ulaznu barijeru
koja se posebice ti¢e malih poduzecda. Velika inoze-
mna poduzeca razvila su kustomizirana rjesenja te
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zbog snage brenda predstavljaju prijetnju postoje-
¢im, ali i novih poduze¢ima. Uhodane tvrtke vec u-
zivaju u prednostima odanosti brendu koja je rezul-
tat marketinga ili tradicije. Nova bi tvrtka morala
potrositi mnogo novca kako bi privukla kupce do ta-
da odane drugim brendovima. Tako je na primjer CS
Computer System uspostavio jaku vezu s HEP-om ta-
ko Sto je razvio specifican softver za to poduzece.
Zadovoljili su sve potrebe elektroprivrede svojim
softverskim proizvodima i uslugama i osigurali profi-
tne marze za nekoliko godina unaprijed. Za novu
tvrtku koja zeli razvijati softverske proizvode za tr-
ziste elektroenergetske industrije to predstavlja ve-
liku ulaznu prepreku i utjece na odluku o ulasku na
trziste. Potencijali se nalaze u razvijanju novih ino-
vativnih rjesenja koja bi potrebe mogla zadovoljiti
na drugaciji i/ili bolji nacin. No, pritom je potrebno
iznalaziti rjesenja za savladavanje prepreke u smislu
troskova zamjene.

Domaca poduzeca ipak mogu ostvarivati troskov-
ne prednosti jer zaposlenike placaju manje nego
njihovi konkurenti u inozemstvu. No, ovaj ¢imbenik
je u softverskoj industriji od manje vaznosti jer pre-
sudne cimbenike uspjeha predstavljaju kvaliteta
riesenja, njihova kustomizacija te snaga brenda.
Lokacija poduzeca ne predstavlja ¢imbenik koji je
vazan za konkurentnost jer se distribucija program-
skih rjesenja moze odvijati putem Interneta. No, lo-
kacija moze biti od vaznosti ukoliko postoje poveca-
ne potrebe za odrzavanjem i/ili edukacijom oko ko-
ristenja softverskih paketa. No, i taj problem sve se
vise nastoji rijesiti uvijek dostupnom online podrs-
kom te elektronskim prirucnicima. Smanjivanje ci-
jena nije ¢imbenik od vaznosti u kontekstu ulaznih
barijera softverske industrije jer se konkurentnost
manje ostvaruje cijenom, a vise mogucnostima kus-
tomizacije. Osim toga, poduzecda su manje zaintere-
sirana za smanjivanje cijene jer su svjesna volatil-
nosti trzista, brzih promjena platformi te zastarije-
vanja znanja. Stoga mnoga poduzeca teze ostvare-
nju Sto vecega kratkorocnog profita.

Kao barijeru ulaska mogu se navesti i nepovratni
troskovi proizvodnje. To su troskovi koji se ne mogu
povratiti ili je to placanje neke investicije koja ne
moze imati drugu namjenu, odnosno biti preprodana
kako bi se vratio dio ulaganja, kao sSto je to slucaj sa
izradom softvera. Poduzece kojemu je osnovni cilj
maksimizirati profit uc¢i ¢e u industriju ukoliko su
nepovratni troskovi manji od sadasnje vrijednosti
ocekivanih profita nakon ulaska. Ocekivani profiti
nakon ulaska ovise o potraznji za proizvodima na
tom trzistu, o troskovima proizvodnje te o konku-
renciji u cjelokupnoj industriji. Troskovi istrazivanja
i razvoja, ali i marketinska kampanja poduzeca
predstavljaju oblike nepovratnih troskova. Stoga
poduzece mora dobro procijeniti mogucu potraznju
za svojim rjesenjem te poduzeti marketinske napore
kako bi neutraliziralo prijetnje konkurenata.
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Za novu tvrtku jednu od vecih prepreka predstav-
lja ulazak u kanale partnerstva s dobavljac¢ima alata
za razvoj softvera kao sto su Microsoft, IBM i SAP.
Vecina softverski tvrtki u Hrvatskoj bavi se uslugama
savjetovanja i fokusira na prilagodbu programskih
paketa u skladu s potrebama klijenata te ve¢ imaju
uspostavljena partnerstva s velikim isporuciteljima
alata za razvoj softvera. Jos jedna prepreka za ula-
zak novog poduzeca je softversko piratstvo. Softver-
sko piratstvo je neovlasteno umnozavanje ili distri-
bucija softvera zasti¢enoga autorskim pravom. To se
moze Ciniti umnozavanjem, preuzimanjem s Inter-
neta, dijeljenjem, prodajom ili instalacijom vises-
trukih kopija softvera na osobna ili poslovna racuna-
la. Mnogi korisnici ne shvacaju da kada kupuju sof-
tver zapravo placaju licenciju za njegovo koristenje,
odnosno ne kupuju sam softver. Licencijom se odre-
duje kako i koliko puta se softver moze instalirati.
Ako se napravi vise kopija softvera no sto to dopusta
licencija, radi se o tzv. ,piratstvu®, odnosno neovla-
Stenom umnozavanju softvera, Sto predstavlja kaz-
neno djelo. Prema posljednjoj globalnoj BSA (Busi-
ness Software Alliance) studiji o stopama softver-
skoga piratstva, stopa piratstva u Hrvatskoj je u
2010. godini iznosila 54%, a gubici od softverskoga
piratstva 389 milijuna kuna. Piratstvo steti lokalnim
ekonomijama, sprjecava tehnoloske kompanije da
inoviraju i otvaraju nova radna mjesta te na taj na-
¢in smanjuje i drzavne prihode. Vlada RH mora po-
duzeti korake u smjeru modernizacije zakona o inte-
lektualnom vlasniStvu i proSirenja napora u svezi
provedbe zakona, a kako bi se svi koji piratiziraju
softver suoCili s adekvatnim kaznama. Kada bi se
stopa softverskoga piratstva smanjila za deset pos-
to, Hrvatska bi u IT sektoru mogla otvoriti 1.000 no-
vih radnih mjesta te nacionalnoj ekonomiji doprini-
jeti s dodatnih 247 milijuna dolara (Softversko pirat-
stvo ugrozava hrvatsku konkurentnost,
www.nacional.hr).

4. ZAKLJUCAK

Analiza trzisne strukture softverske industrije
predstavlja vazan prvi korak prilikom donosenja
menadzerskih odluke o tome gdje i kako konkurirati.
Ona sluzi za utvrdivanje nacina poslovanja, odnosno
konkurentske osnovice te je usmjerena prema defi-
niranju prirode vrijednosti, odnosno proizvoda i/ili
usluga koji se razmjenjuju, nacina njihove prodaje,
odnosno distribucije, mogucnosti konkuriranja novih
poduzeca itd. Pojam trzisne strukture odnosi se na
analizu ¢imbenika kao $to su broj poduzeca na ne-
kom trzistu, njihova relativna velicina, tehnoloski i
troskovni uvjeti, uvjeti potraznje, broj i relativna
snaga kupaca i prodavatelja te njihovi legalni i ne-
legalni dogovori o suradnji, stupanj jednostavnosti
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ulaska u neku industriju i izlaska iz nje te barijere
ulasku i izlasku iz industrije.

Prema navedenim koncentracijskim omjerima,
softverska industrija Republike Hrvatske je slabo
koncentrirana. Buduci da postoji vedi broj relativno
malih poduzeca, s priblizno istim, manjim, udjelom
prodaje industrija ima i znacajke fragmentiranosti.
Postoji mnogo malih poduzeca koja nemaju znacajni
trzisni udio u cjelokupnom outputu industrije. lako
to mozda zvuci demotivirajuce, menadzer ipak mo-
ze poboljsati svoju konkurentsku poziciju proizvod-
nom diferencijacijom, formiranjem razli¢itih marke-
tinskih strategija i pristupa odredivanju cijena. U
softverskoj industriji vec¢ina poduzeca koristi sli¢nu
tehnologiju pa bi se moglo zakljuciti da imaju i slic-
ne troskovne funkcije, iako u praksi to nije tako,
buduc¢i da troskovna funkcija ovisi o proizvodnoj
funkciji koja je u softverskoj industriji ponajprije
uzrokovana ljudskim faktorom.

Potreba za kapitalom u obliku dugotrajne imovi-
ne u softverskoj industriji je vrlo mala. Za pocetak
rada glavni potrebni tehnoloski inputi su racunalo i
infrastruktura, operativni sustav, alati za razvoj sof-
tvera, licencije. Svi navedeni inputi mogu se smat-
rati kljucnima za razvoj softvera te predstavljaju
fiksne troskove.

Analiza cCimbenika koji utjeCu na potraznju te
pouzdane kvantitativne ocjene njihovih ucinaka na
prodaju, kljucni su elementi za donosenje najboljih
poslovnih odluka. Poznavanje ocijenjenih elasti¢nos-
ti preduvjet je za utvrdivanje optimalnih poslovnih
politika, posebno politike cijena. Na osnovi navede-
nih zakonitosti menadZer u softverskoj industriji
moze odrediti Sto ce, po kojoj cijeni i koli¢ini proiz-
voditi te tako pronaci najefikasnije rjesenje s obzi-
rom na poslovne poteze konkurencije. S obzirom na
znacajke softverske industrije, najbolje performan-
se mogu se ostvariti na osnovi proizvodne diferenci-
jacije, odnosno kustomizacije, a ne cjenovne konku-
rentnosti.

Najvaznija ulazna barijera jest usko specijalizi-
rano znanje koje brzo zastarijeva te ga nije uvijek
moguce stec¢i u oblicima formalnoga obrazovanja
ukoliko poduzece zeli maksimizirati efektivnost i
konkurentnost. Stoga ulazak i opstanak u industriji
ovisi o kontinuiranoj edukaciji menadzera i zaposle-
nika, posebice individualnom i samostalnom ucenju i
usavrsavanju.

Na temelju proucavanja softverske industrije Re-
publike Hrvatske, uoceno je nekoliko nedostataka
kao Sto su slabe marketinske akcije, nespremnost
na integraciju s drugim poduzeéima, niska diferenci-
jacija proizvoda, nedovoljno znanja i iskustva u sa-
vjetovanju i pruzanju usluga te orijentiranost na
troskovno formiranje cijena. Bududi da je diferenci-
jacija jedna od glavnih prepreka prilikom ulaska no-
voga poduzeca u industriju, poduzece mora raditi na
unaprjedenju znacajke jedinstvenosti proizvoda.
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Cim nema pravih diferencijacijskih Cinitelja, kupci
odluc¢uju na bazi cijene, a to znaci konkurencijski
rat. Stoga menadzeri i zaposlenici moraju biti inova-
tivni, kako u trazenju novih softverskih rjesenja, ta-
ko i u osmisljavanju strategije za unaprjedenje trzi-
Sne modi.

Potrebno je na kraju problematizirati o tezi o
specificnostima informacijske ekonomije koja se po-
sebice u troskovnom segmentu razlikuje od klasicne.
UvrijeZzena je teza da su u informacijskoj, mreznoj
ekonomiji granicni troskovi bliski nuli te da je ou-
tput moguce generirati gotovo neograni¢eno po ni-
skim granicnim troskovima bliskima nuli. Ova teza
moze se smatrati istinitom za stvaranje dodatnih
primjeraka CD i DVD izdanja. Medutim, kupci sloze-
nijih proizvoda trebat ¢e i komplementarna dobra ili
usluge kako bi ostvarili punu korist, odnosno vrijed-
nost kupljenoga proizvoda. Tocno je da je primjerke
nekog softvera moguce proizvesti gotovo bez troska.
Medutim, korisnici softvera trebat ¢e i tehnicku po-
drsku koju nije moguce beskonacno stvarati bez tro-
skova. Osim toga, kako bi prodali vise mreznih proi-
zvoda, prodavaci moraju uloziti u promociju, a tro-
sak privlacenja dodatnih kupaca moze rasti s po-
vecanjem opsega prodaje. Na taj nacin opcenita te-
za da se velika koli¢ina mreznih proizvoda moze
prodavati po uvjetima nerastucih troskova po jedi-
nici zasluzuje ozbiljne zamjerke te je u analizu ta-
koder potrebno ukljuciti zakonitosti klasicne eko-
nomije.

LITERATURA

1. Bain, J.S. (1956): Barriers to New Competition, Cam-
bridge, MA; Harvard University Press

2. Baye, M.R. (2003): Managerial Economics and Business
Strategy, McGraw Hill

3. Caves, R.E., Williamson, P.J. (1985): What is Product
Differentiation, Really?, Journal of Industrial Econo-
mics, Vol 34 (113-32)

4. Demsetz, H. (1982): Barriers to Entry, American Eco-
nomic Review, Vol 72 (47-57)

5. Dixit, A. (1979): A Model of Duopoly Suggesting a The-
ory of Entry Barriers, Bell Journal of Economics, Vol 10
(20-32)

6. Geroski, P., Gilbert, R.J., Jacquemin, A. (1990): Barri-
ers to Entry and Strategic Competition, New York:
Harwood

7. Koutsoyiannis, A. (1996): Moderna mikroekonomika,
2.izdanje, Zagreb: MATE

8. Pindyck, R.S., Rubinfeld, D.L. (2005): Mikroekonomija,
5. I1zdanje, Zagreb: MATE.

9. Png, I., Lehman, D. (2007): Managerial Economics,
Blackwell Publishing

10. Porter, M.E. (1980): Competitive Strategy: Techniques
for Analyzing Industries and Competitors, New York:
Free Press

11. Rupci¢, N. (2002): Poduzece koje uci: formula za 21.
stoljec¢e, Ekonomski pregled, Vol 53/9-10 (903-920)

39




RUPCIC, N., KURJAKOVIC, M.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

40

Rupci¢, N. (2013): Upravljacka ekonomika, autorizira-
na predavanja, Ekonomski fakultet Rijeka

Salvatore, D. (1993): Ekonomija za menadzere u svjet-
skoj privredi, Zagreb: MATE

Schmalensee, R. (1982): Product Differentiation Ad-
vantages of Pioneering Brands, American Economic Re-
view, Vol 72 (349-65)

Shapiro, C., Varian, H.R. (1999): Information Rules,
Boston: Harvard Business School Press

Sutton, J. (1991): Sunk Costs and Market Structure,
Cambridge, MA: MIT Press

Sutton, J. (1999): Technology and Market Structure,
Cambridge, MA: MIT Press

Stigler, G.J. (1968): The Organization of Industry, Chi-
cago: University of Chicago Press

Tirole, J. (1993): The Theory of Industrial Organizati-
on, Cambridge, Mass: MIT Press

20.

21.

22.

23.

25.
26.
27.

Von Weisacker, C.C. (1980): A Welfare Analysis of Bar-
riers to Entry, Bell Journal of Economics, Vol 11 (399-
420)

Wilson, J.H., Keating, B. (1992): Managerial Econo-
mics, second edition, The Dryden Press

Winter, S.G. (1995): Four Rs of profitability: rents,
resou ces, routines, and replication. In: Montgomery,
C. (ed.) Resource-based and Evolutionary Theories of
the Firm: Towards a Synthesis. Kluwer, Hinham, MA.
Business Software Alliance:
http://ww2.bsa.org/country.aspx?sc_lang=hr-HR

IDC Adriatics: http://idc-adriatics.com/eng/
Marketline: http://www.marketline.com/

Softversko piratstvo ugrozava hrvatsku konkurentnost,
www.nacional.hr

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 29-40




Analiza performansi tvrke Delhaize, sa posebnim osvrtom na poslovanje u Srbiji

ANALIZA PERFORMANSI TVRTKE DELHAIZE, SA POSEBNIM OSVRTOM NA
POSLOVANJE U SRBUJI

Datum prijave: 19.11.2013.
Datum prihvacanja: 30.5.2014.

UDK 339.1
Strucni rad

Radojko Lukic¢
Ekonomski fakultet, Sveucilista u Beogradu
Kamenicka 6, Beograd, Srbija
Telefon: +381 11 3021 112 E-mail: rlukic@ekof.bg.ac.rs

SAZETAK - Cilj ovog rada je da se studiozno istraZe trZisne, poslovne i financijske, kao i odrZive performanse globalne
maloprodajne tvrtke Delahaize koja djeluje s hranom, s posebnim osvrtom na Srbiju. U kontekstu toga posebno se sag-
ledava da ima li ona «monopolski» poloZaj i kakav je njen utjecaj na uvjete poslovanja na maloprodajnom trZistu u Sr-
biji. Provedena istraZivanja u ovom radu pokazala su: da tvrtka Delahize ima u Srbiji znacajnu trZisSnu poziciju, da u ve-
likoj mjeri diktira uvjete poslovanja na maloprodajnom trZistu, i da posluje sa zadovoljavajuc¢im performansama. Ostva-
reni tekuci performansni rezultat poslovanja su znatno bolji u odnosu na druge trgovinske tvrtke koje posluju u Srbiji. U
cilju povecanja profitabilnosti poslovanja u buducnosti potrebno je da tvrtka Delahaiz u Srbiji prvenstveno poboljsa
«troskovnu ucinkovitost» i stimulira primjenom odgovarajucih instrumenata upravljanja sto vecu prodaju, imajuci u vi-

du nizak Zivotni standard potrosaca.
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1. UVOD

Kao sto je poznato, kako u literaturi tako i u pra-
ksi, znacajna paznja se poklanja detaljnoj analizi
poslovanja pojedinih najveéih kompanija iz svih sek-
tora, ukljucujuci i trgovinu. Modeli poslovanja tih
kompanija sluzr kao osnova za unapredenje poslova-
nja drugih kompanija, posebno iz zemalja u razvoju
i tranziciji. Tipican primjer u sektoru maloprodaje
je tvrtka Wal-Mart koja je predmet kontinuiranog
proucavanja kako u teoriji tako i u praksi. Ona je
uzor mnogim drugim maloprodavateljima hrane.

Imajudi to u vidu, u ovom radu se studiozno ana-
lizira nacin poslovanja tvrtke Delhaize, koja djeluje
u Sjedinjenim Americkim Drzavama, Belgiji i Jugois-
tocnoj Europi i Aziji, s posebnim osvrtom na Srbiju.
U kontekstu toga proucavaju se vizije, vrijednosti,
strategije, financijski rezultati - globalno i segmen-
talno, privatna robna marka, primjena moderne
tehnologije, kao i odrzive dimenzije poslovanja
kompanije Delhaize.

Ta saznanja su vrlo znacajna za unapredenje po-
slovanja kako same kompanije Delhaize, tako i osta-
lih trgovinskih kompanija koje posluju u Srbiji (po
uzoru na njezin model poslovanja - posebno u pog-
ledu primjene koncepta odrzivog razvoja). To ce se,
u krajnjoj liniji, pozitivno odraziti i na ukupne per-
formanse sektora trgovine u cjelini, kao vrlo
znacjajne privredne djelatnosti u Srbiji.

2. PREGLED LITERATURE
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Globalna maloprodajna tvrtka Delhaize se, bilo iz-
ravno, bilo neizravno, studiozno analizira u svjetlu
teorije i prakse u literaturi (Berman, 2010; Levy,
2007; Luki¢, 2011, 2012, 2013a, 2013b, 2012c, 2014;
Vojteski Kljenak, 2013a, 2013b; Lovreta, 2013). U
kontekstu toga posebno se proucavaju specifi¢nosti
modela poslovanja tvrtke Delhaize, ukljucujuéi i o-
drzivo izvjestavanje. Sva ta saznanja u ovom radu
sluze kao osnova za temeljnu strategijsku i financij-
sku razumnu analizu poslovanja tvrtke Delahize na
globalnoj razini i posebno u Srbiji.

3. HIPOTEZE | METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA, |
PODACI

Cilj rada je da se sto kompleksnije istrazi global-
na trzisno-financijska pozicija tvrtke Delhaize, tj.
njezin utjecaj na ucinkovitost poslovanja na malo-
prodajnom trzistu Srbije. Primarna hipoteza (H1) is-
trazivanja u ovo radu je: da primjena novog modela
poslovanja, s ukljucivanjem i koncepta odrzivog raz-
voja, utjece u velikoj mjeri na ostvarenje ciljne tro-
skovne ucinkovitosti i time Zeljenog profita u kom-
paniji Delhaize. To takoder utjece i na zadovoljenje
zelja i potreba potrosaca (tj. na povecanje njihove
satisfakcije), i pozitivno se reflektira na drustvo u
cjelini u pogledu izdvojenih sredstva iz zaradenih
profita za donacije u dobrotvorne svrhe i zastitu o-
kolisa.

Sve to integralno utjece na poboljsanje ukupnih
performansi tvrtke Delhaiz. S obzirom na njenu zna-
¢ajnu trzisnu poziciju, to se na odgovarjuci nacin
odrazava i na ukupne performanse sektora trgovine
u cjelini u Srbiji.
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Druga istrazivacka hipoteza (H2), povezana s pr-
vom je: da nacionalne maloprodajne tvrtke trebaju
Sto viSe poslovati po modelu kompanije Delhaize. To
¢e pozitivno djelovati na njihove trzisne i financij-
ske performanse i time na ukupne performanse tr-
govine u Srbiji.

Metodologija istrazivanja danih hipoteza, slije-
dom cilja rada, je zasnovana na financijskoj analizi,
Du Pont sustavu analize, strategijskom profithom
modelu i komparativnoj analizi.

U zapadnoj literaturi iz podruc¢ja maloprodaje
sve se vise pridaje znacaju istrazivanja specifi¢nih
slucajeva iz prakse - studija slucaja, kakav je na
primjer slucaj Wal-Mart i drugi globalni maloproda-
vatelji. Poznavanje ucinkovitosti globalnih trgovaca,
poput tvrtke Delhaize, vrlo je znacajno za unapre-
denje performansi nacionalnih trgovaca, posebno iz
sektora hrane. U tome se ogleda znanstveno-strucna
vrijednost ovog rada, koji je posveéen analizi poslo-
vanja tvrtke Delhaize.

Dobiveni rezultati istrazivanja u ovom radu poka-
zuju da tvrtka Delhaize u velikoj mjeri diktira uvjete
poslovanja na maloprodajnom trzistu hrane u Srbiji.
Financijski rezultati poslovanja tvrtke Delhaize su u
posljednje vrijeme nesto losiji zbog niske kupovne
modi stanovnistva i drugih nepovoljnih uvjeta poslo-
vanja u Srbiji. Nacionalni maloprodavatelji sve vise
prihvacaju praksu poslovanja ove tvrtke u funkciji
unapredenja trzisno-financijske pozicije, tj. konku-
rentnosti na maloprodajnom trzistu u Srbiji.

Potrebni podaci za istrazivanje tretiranog pitanja
u ovom radu su prikupljeni iz literature, godisnjih
izvjestaja tvrtke Delahize, Privredne komora Srbije i
Agencije za privredne registre Republike Srbije.

4. GLOBALNE ZNACAJKE TVRTKE DELHAIZE

Tvrtka Delhaize pripada medu vrlo znacajne ma-
loprodavatelje hrane u svijetu (Deloitte, 2014). To
potvrduju sljedeci podaci: Na ljestvici top 25 svjet-
skih trgovaca hrane u 2012. je bila na 25. mjestu
(Supermarket News Ranks, 8/26/2013 12:43: Top 25
Global Food Retailers 2013;
http://supermarketnews.com/top-25-global-food-
retailers-2013);medu 500 najvecih tvrtki u Srednjoj
Europi u 2012. tvrtka Delhaize Serbia je zauzela
235. mjesto (Deloite 2013 - 500 najvecih kompanija
u centralnoj Europi 2012). Trzisni udio tvrtke Delha-
ize u maloprodaji hrane u Belgiji je 22.8% (Tablica
1).

Tablica 1. Trzisni udio vodecih trgovaca hrane u Belgiji

Louis Delhaize 5.4
Lidl 4.6
Makro 4.5
Ostali 2.3
Ukupno 100.0

Tvrtka Trzisni udio: postotak
Colruyt 27 .1
Delhaize 22.8
Carrefour 22.2
Aldi 11.1

Izvor: Distrifood retailplanner 2012, StoreCheck Foodgids
2012,FEVIA. Prema: USDA Foreign Agricultural Sevice,
(6/27/2012), The Benelux Food Retai Market, GAIN Report
Number: BE2007.

5. VIZIJA, VRIJEDNOST, NACELA | STRATEGIJE
POSLOVANJA TVRTKE DELHAIZE

Tvrtka Delhaiz ima jasno definiranu viziju, vrije-
dnost, nacela i strategije poslovanja - bitno specifi-
¢ne u odnosu na ostale globalne maloprodavce hra-
ne (Delhaize Group, Annual Report 2012). Vizija i
vrijednost su bazirane na: rastu, efikasnosc¢u i odrzi-
vosti. Bitne odlike vizije su: hranjivo, zdravlje, dos-
tupno i odrzivo. Tvrtka Delhaize teZi obogatiti zivot
svojih kupaca, partnera - suradnika i zajednice - po-
slujuci na odrzivi nacin. Ona svakodnevno nudi asor-
timan, proizvode i usluge hranjive, zdrave i sigurne,
po dostupnim cijenama svim kupcima. Odrzava
,proracunske” veze sa svim organizacijskim jedini-
cama u okviru grupe. Kontinuirano uci, razvija ta-
lent i stvara inovacije. Podrzava, postuje i inspirira
svaku ideju u funkciji stvaranja dodatne vrijednosti.
Tvrtka Delhaize, u cjelini uzevsi, isporucuje je ono
«Sto je najbolje za zivot».

Karkteristike vrijednosti kompanije Delhaize su:
odlucnost, integritet, hrabrost, skromnost i humor.

Tvrtka Delhaize ima, shodno viziji i vrijednosti-
ma, osam specificnih principa/strategija poslovanja.
To su: 1) kontinuirano komuniciranje s potrosacima i
postupanje u skladu s primljenim povratnim infor-
macijama, 2) kreiranje i poslovanje sa zajednickom
jedinstvenom vizijom i vrijednos¢u u okviru grupe,
3) svaki kreirani ,,banner” na svoj nacin odrzava je-
dinstvenu diferencijaciju, 4) poklanjanje posebne
paznje Sirenju i zastiti znacajnih trzista, 5), konti-
nuirano poboljsanje produktivnosti - kreiranjem od-
govarajuce vrijednosne pozicije, 6) lider u odrzivom
poslovanju, 7) tvrtkin tim cine vrhunski strucnjaci s
odlicnim rezultatima, i 8) Sto jednostavnije to bolje.

Strategije poslovanja tvrtke Delhaize su zasnova-
ne na kontinuiranom rastu prihoda. To se postize:
diferenciranjem, rastom prodaje (svih i, posebno,
organskih proizvoda) i spajanjem i preuzimanjem (M
& A). U funkciji diferenciranja asortiman se prila-
godava zahtjevima lokalnih kupaca, razvija se priva-
tna robna marka, cijene su umjerene, i primjenjuje
se suvremena tehnologija u poslovanju. Iz godine u
godinu povecava se broj ,,novih” prodavaonica u ci-
lju ostvarenja - rastom prihoda i optimiziranjem tro-
Skova (troskova prodanih roba i operativnih trosko-
va) - ciljnog profita. U Tablici 2. je prikazana evolu-

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 41-47

42




Analiza performansi tvrke Delhaize, sa posebnim osvrtom na poslovanje u Srbiji

cija novih prodavaonica za promatrano vremensko
razdoblje, karakteristicnih po dinamici porasta iz
godine u godinu, s odlikom da je u 2012. otvoreno
novih 224 prodavaonica.

Tablica 2. Evolucija novih prodavaonica u tvrtki Delhaize

Broj  zatvorenih | Broj novih proda-
postojecih proda- | vaonica
vaonica

2010 59 105

2011 99 158

2012 182 224

Izvor: Delhaize Group - Annual Report 2012.

Znacajna paznja u tvrtki Delhaize se poklanja
povecanju efikasnosti izvrSenja svih aktivnosti u ci-
ju ostvarenja Sto vecih troskovnih usteda. Mnoge
kupceve aktivnosti se standardiziraju, i kontinuirano
se unapreduju odnosi s kupcima. Kontinuirano se
unapreduju odnosi i sa dobavlja¢ima, ukljucujudi i
lokalne. Povecava se ucinkovitost lanca vrijednosti,
posebno logistike. Posebna paznja se posvecuje po-
vecanju produktivnosti zaposlenika - organiziranjem
razlicitih oblika treninga, i razvojem dodatnih obra-
zovnih programa. Vrlo uspjesni lokalni menadzeri se
zaposljavaju. Sve se to pozitivno odrazava na rast
prihoda (i same) tvrtke Delahize.

U Tablici 3. su prikazani neki op¢i indikatori
poslovanja (rasta i vrijednosti) tvrtke Delhaize.

Tablica 3. Op¢i i posebni indikatori poslovanja tvrtke Del-
haize

Broj proda- | Kapitalni Broj asocijacija
vaonica izdaci  (u | (u tisu¢ama)
milijuni-
ma €)
200 | 2673 714 141
8
200 | 2732 520 138
9
201 | 2800 660 139
0
201 | 3408 762 160
1
201 | 3451 688 158
2

Napomena: * Autorovo kalkuliranje.
Izvor: Delhaize Group - Annual Report 2012.

Podaci u danoj tablici pokazuju da se u da-
nom razdoblju kontinuirano povecavao broj proda-
vaonica, tako da je u 2012. iznosio 3451 (od toga
novih 224). Kapitalni izdaci u 2012. su iznosili 688
milijuna eura. Broj asocijacija u 2012. je iznosio
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157,91 tisuce (Sjedinjene Americke DrZave - 66.3%,
Belgija - 23.3%, i Jugoistocna Europa i Azija -
10.4%). Broj stalno zaposlenih u 2012. je iznosio 120
tisu¢a. Produktivnost rada (iskazana prihodima po
stalnom zaposlenom) u 2012. je iznosila 189.479 eu-
ra. Trzisna kapitalizacija tvrtke Delhaize u 2012. je
iznosila 3083 milijuna eura, a vrijednost poduzeca
5144 milijuna eura. Sve su to dakle znacajne analiti-
¢ke vrijednosti tvrtke Delahize.

6. RAZVOJ PRIVATNE ROBNE MARKE U TVRTKI
DELHAIZE

Privatna robna marka je sve znacajniji instru-
ment upravljanja ukupnim performansama u svim
maloprodajnim tvrtkama, posebno u zemljama raz-
vijene trziSne ekonomije. U Tablici 4. je prikazan
razvoj privatne robne marke za selektivhe zemlje,
ukljucujudi i Belgiju.

Tablica 4. Privatna robna marka u postocima od ukupnog
trzista hrane

1999 2011
Belgija 35 40
Njemacka 27 40
Holandija 21 36
Francuska 22 36
Italija 12 20
Izvor: Private Label Manufacturing Association, 2012.

Prema: USDA Foreign Agricultural Sevice, (2012/6/27),
The Benelux Food Retai Market, GAIN Report Number:
BE2007.

Visoko je dakle procentualno ucesce privatne ro-
bne marke (u maloprodaji hrane) u Belgiji. Ono je
vrlo znacajno i u samoj tvrtki Delhaize, koja djeluje
na globalnom nivou. Privatna robna marka kao pos-
totak od prodaje po pojedinim geografskim teritori-
jama na kojima djeluje iznosi: Sjedinjene Americke
Drzave - 27%, Belgija 58% i JugoistoCna Europa i Azi-
ja - 17.5% (Delhaize Group - Annual report 2011).

Sve je veci znacaj generalno receno organske
privatne robne marke. U tvrtki Delhaize ono iznosi
3% od ukupne prodaje (Delhaize Group - Annual Re-
port 2012.)

7. LIKVIDNOST TVRTKE DELHAIZE

Likvidnost tvrtke Delahize ¢emo pratiti preko
analize tekuce likvidnosti, neto obrtnog kapitala, fi-
nancijske zaduzenosti i slobodnih novcanih tokova.
U Tablici 5. su prikazni indikatori likvidnosti tvrtke
Delhaize za promatrano vremensko razdoblje.

Tablica 5. Likvidnost tvrtke Delhaize

| Tekudi | Neto | Financijska | Slobodni
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racio | obrtni zaduzenost | novcani
(x) * kapital (neto dug / | tokovi (u
(kao% kapital) (%) | milijunima
od pro- eura)
daje) *
200 | (0,92) | (0.96) 57.3 162
8
200 | 1.07 0.88 46.8 626
9
201 | 1.28 3.18 35.3 665
0
201 1.10 1.44 48.8 (231)
1
201 1.15 1.84 39.7 772
2

Napomena: * Autorovo kalkuliranje.
Izvor: ING - Delhaize European retail October 2011; Delha-
ize Group - Annual report 2010, 2011. i 2012.

Podaci u danoj tablici pokazuju da je tekuca li-
kvidnost tvrtke Delhaize u porastu, ali je niZza u od-
nosu na staro «zlatno bankarsko pravilo» (2: 1), kao
i na «industrijske standarde». Neto obrtni kapital je
nezadovoljavajuci, Sto ukazuje na to da su obrtna
sredstva pretezno financirana iz kratkorocnih izvora
sredstava. Financijska zaduzenost u promatranom
vremenskom razdoblju, osim 2011., se smanjivala iz
godine u godinu. Slobodni novcani tokovi u analizi-
ranom vremenskom razdoblju su u porastu, osim
2011. Oni su u 2012. iznosili 772 milijuna eura. U
cjelini promatrano, moze se zakljuciti - da je likvid-
nost tvrtke Delhaize na zadovoljavajucoj razini.

8. PROFITABILNOST TVRTKE DELHAIZE

Profitabilnosti tvrtke Delhaize ¢emo analizirati
preko indikatora stope bruto marze, stope opeativ-
nog profita, stope prinosa od ukupne aktive i stope
prinosa od kapitala. U Tablici 6. su prikazani indika-
tori profitabilnosti tvrtke Delahize za razdoblje 2008
- 2012.

Tablica 6. Pokazatelji profitabilnosti tvrtke Delhaize

Sto- | Stopa | Stopa | Stopa | Sto-

pa opera- | neto prino- | pa
bruto | tivnhog | profita | sa od | pri-

mar- | profita ukup- | nosa

ze ne ak- | od

tive * kapi-

tala *

2008 | 25.3 | 4.8 2.5 5.0 11.5
2009 | 25.7 | 4.7 2.6 5.2 11.6
2010 | 25.7 | 4.9 2.8 5.3 11.4
2011 | 25.4 | 3.9 2.2 3.9 8.8
2012 | 24.5 [ 1.7 0.5 1.0 2.4

Napomena: * Autorovo kalkuliranje.
Izvor: ING - Delhaize European retail October 2011. Delha-
ize Group - Annual report 2012.

Podaci u danoj tablici pokazuju da se stopa bru-
to marze tvrtke Delhaize krece u rasponu 25.3-
25.7%. Po pojedinim geografskim teritorijama na ko-
jima posluje stopa bruto marze u 2012. je iznosila:
Sjedinjene Americke Drzave - 26.2%, Belgija - 20.3%,
i JugoistoCna Europa i Azija - 23.1%, a stopa opera-
tivne marze: Sjedinjene Americke Drzave - 2.3%,
Belgija - 4.1% i Jugoistocna Europa i Azija - (3.5%)
(Delhaize Group - Financial Statements 2012). Bruto
marza kompanije Delhaize je, dakle, u granicama za
prehrambene proizvode (25-30%). (Vojteske, 2013a).
Profitabilnost tvrtke Delhaize se dakle po svim po-
kazateljima smanjivala iz godine u godinu u promat-
ranom vremenskom razdoblju. Jedan od znacajnih
uzroka tome je povecanje troskova prodanih roba i
operativnih troskova. To znacdi da se ucinkovitom
kontrolom svih vrsta troskova, ukljucujuci i financij-
ske, moze povecati profitabilnost tvrtke Delhaize u
buducnosti. To se u potpunosti odnosi i na primjenu
koncepta odrzivog poslovanja u kompaniji Delhaize.

9. TRZISNO - FINANCIJSKA POZICIJA KOMPANIJE
DELHAIZE U SRBIJI

Za trziste robe Siroke potrosnje sredisnje Euro-
pe je karakteristi¢no da se
«Nalazi u turbolentnom razdoblju. Promet robe i
kupovna moc¢ gradana su svakog mjeseca sve slabiji,
cijene rastu zbog rastuceg teCaja eura, a trgovci i
dalje ne Zele odreci visokih marZi. Dalje ukrupnja-
vanje trgovine tek predstoji kako u Srbiji tako i u
regiji, a tvrtke trebaju se i dalje brzo prilagodavaju
potrebama kupaca i fokusiraju na inovacije kako bi
sto bolje prezentirali svoje proizvode i pridobili sve
profinjenije potrosace »( Deloite 2013 - 500 najve-
¢ih kompanija u centralnoj Europi 2012) U ovim u-
vjetima djeluje i tvrtka Delahize u Srbiji. Oni se na
odgovarajuci nacin reflektiraju na njene financijske
i poslovne rezultate.

Jedna od bitnih strategija razvoja gospodarstva
Republike Srbije je privlacenje sto vise stranih di-
rektnih investicija u svim sektorima, uljucujuci i tr-
govinu. Ukupne strane direktne investicije u 2011. u
sektoru trgovine Srbije su iznosile 953,5 milijuna
EUR-a (Privredna komora Srbije; www. pks.rs ). U
ukupnim stranim izravnim investicijama u Srbiji, se-
ktor - Trgovina na veliko i malo, sudjeluje u prosje-
ku s 16.2% (Strane direktne investicije u Srbiji 2001 -
2011, 2012, Business Info Grup, www.big.co.rs).

Maloprodajne tvrtke s najveéim brojem
prodavaonica i ostvarenim prometom u Srbiji su:
DELHAIZE SERBIA, MERCATOR-S, IDEA, VEROPOULOS,
DIS, UNIVEREXPORT, GOMEH, TP KVIN, AMAN,
ANGROPROMET, LILLY i DM.

Strane direktne investicije u trgovini Srbije u
2011. su prikazane u Tablici 7.
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Tablica 7. Strane investicije u trgovini Srbije u 2011.

Tvrtka Zemlja Djelatnost Vrsta inves-
podrijetla ticije

Delhaize | Belgija Trgovina Preuzimanje

Group maloprodaja

METRO Njemacka | Trgovina Greenfield

Cash &

Carry

Izvor: Agencija za strana ulaganja SIEPA. Prema: Privredna
komora Srbije; www.pks.rs .

(u milijunima EUR), tvrtka Delhaize je na 4. mjestu
(a Mercator na 16). Investicije kompanije Delhaize u
Srbiji su iznosile 933 milijuna eura. (Prema: Strane
direktne investicije u Srbiji 2001 - 2011,2012, Busi-
ness Info Group, www.big.co.rs ).

Prema tome, tvrtka ,Delhaize Serbia” je vrlo
znacajan maloprodavatelj prehrambenih proizvoda u
Srbiji.

U Tablici 8. su komparativno prikazane finan-
cijske performanse tvrtke Delhaize i njezinih konku-
renata za 2012.

0Od dvadeset najvecih rangiranih investitora u
Srbiji u razdoblju 2001 - 2011, po iznosu investicija

Tvrtka Poslovni Trzis- Broj zapo- | Poslovni Obrt u- | Prinos od | Prinos od | Prinos
prihodi (u | no slenih prihodi po | kupnih poslov- ukupnih | od ka-
milijuni- ucesce zaposle- sredsta- | nih pri- | sredsta- | pitala
ma dina- | (%) nom (u ti- | va hoda (%) | va (%) (%)
ra) sucama di-

nara)

Delhaize | 73.581 31.19 | 6356 11 576.620 | 1.08 02:52 2.73 3.99

Serbia

Merca- 59.721 25.32 | 4456 13 402.378 | 1.10 -0.63 -0.70 -1.57

tor-S

IDEA 52.613 22.31 4262 12 344.673 | 1.90 -7.49 -14.28 -53.79

C Market | 25.257 10.71 3448 7 325.116 1.94 -1.98 -3.89 -44.74

Metro 24.692 10.47 | 1578 15 647.655 | 1.80 -0.82 -1.48 -2.93

Cash &

Carry
235.864 100.00

Podaci u danoj tablici pokazuju znacajnu trzisnu
poziciju tvrtke Delahaize na maloprodajnom trzis-
tu prehrambenih proizvoda u Srbiji. Ona je u
2012. sudjelovala u ukupnim poslovnim prihodima
promatranih pet tvrtki s 31.19%, i u tom pogledu
je lider. S obzirom na to, ona dakle u velikoj mjeri
,»diktira” uvjete poslovanja na maloprodajnom tr-
zistu prehrambenih proizvoda u Srbiji. Tvrtka Del-
haize u Srbiji znatno viSe zaposljava u odnosu na
ostale promatrane tvrtke. Produktivnost (mjerena
poslovnim prihodima po zaposlenom) tvrtke Delha-
ize je manja, izuzev tvrtke C Market, u odnosu na
ostale promatrane tvrtke. Ucinkovitost koristenja
ukupnih sredstava, iskazana obrtom, u tvrtki De-
lahize je manja u odnosu na ostale promatrane
tvrtke. To znaci da tvrtka Delhaize u Srbiji mora u
buducem vremenskom razdoblju posvetiti znatno
vecu paznju povecanju produktivnosti rada i ucin-
kovitoscu koristenja ukupnih sredstava primjenom
relevantnih mjera, ukljucujuéi i modernu tehnolo-
giju. Po svim analiziranim pokazateljima profita-
bilnosti tvrtke Delahize je znatno veca - pozitivna
je, u odnosu na ostale promatrane tvrtke kod ko-
jih je bila negativna u 2012. U cjelini promatrano,
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financijske performanse tvrtke Delhaize u Srbiji su
na zadovoljavajucem razini.

10. STRATEGIJA ODRZIVOG POSLOVANJA
TVRTKE DELHAIZE

Tvrtka Delhaize u posljednje vrijeme znacajnu
paznju posvecuje primjeni koncepta odrzivog raz-
voja u svom poslovanju. U centru paznje, shodno
tome, su: proizvodi, ljudi i planeta, odnosno:
zdrava prehrana, sigurna hrana, odgovarajuci iz-
vori, asocijacija zdravlja i blagostanja, asocijacija
razvoja i klimatske promjene. To se jasno vidi sa
Slike 1. na kojoj je prikazan lanac vrijednosti tvr-
tke Delhaize.
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Slika 1. Lanac vrijednosti tvrtke Delhaize
Izvor: Delhaize Group-Sustainability Progress Report
2012.

Znacajna je donacija u robi i novcu tvrtke Del-
haize u dobrotvorne svrhe. U Tablici 9. je prikaza-
na donacija tvrtke Delhaize za promatrane godine.

Tablica 9. Donacija tvrtke Delhaize

2010 2011 2012

Donacija proi- | 20 22 22
zvoda (u ti-
sucama tona)

Izravna dotaci- | 4 4 3
ja novca u do-
brotvorne svr-
he (u miliju-
nima eura)

Postotak  di- | 0.5% 0.7% 0.9%
rektne dotaci-
je novca od
profita prije
poreza

Izvor: Delhaize Group-Sustainability Progress Report
2012.

S obzirom na ucinke, u tvrtki Delhaize znacaj-
na paznja se takoder posvecuje redukciji emisije
plina koja proizvodi efekt staklenika. Slika 2. po-
kazuje dinamiku redukcije emisije uglji¢nog dio-
ksida u tvrtki Delhaize, Sto se na odgovarajuci na-
¢in odrazava na njezine performanse.
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Slika 2. Dinamika emisije ugljicnog dioksida u tvrtki
Delhaize

Izvor: Delhaize Group-Sustainability Progress Report
2012.

U kompaniji Delhaize emisija po vrstama ob-
jekata je sljedeca: trgovine - 88.4%, distribucijski
centri - 4.4%, ureda - 0.5%, transport proizvoda -
5.9% i putovanja - 0.8%, odnosno po vrstama izvo-
ra: energija - 62.3%, rashladivanje - 31.9% i puto-
vanja i transport proizvoda - 6.8% (Slika 3).

EMISSIONS BY FACILITY TYPE EMISSIONS BY SOURCE
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Slika 3. Emisija ugljicnog dioksida po vrstama objekata i
izvorima u tvrtki Delhaize
Izvor: Delhaize Group-Sustainability Progress Report
2012.

U tvrtki Delhaize znacajna paznja se posvecuje
i redukciji rasipanja. Tako, na primjer, ono je u
Sjedinjenim Americkim Drzavama smanjeno za 8%
(Delhaize Group-Sustainability Progress Report
2012.)
Sve u svemu, primjena koncepta odrzivog razvoja
znacajan je instrument upravljanja ukupnim per-
formansama u tvrtki Delhaize, kako na globalnoj
razini, tako i u svakoj pojedinacnoj zemlji u kojoj
djeluje, ukljucujudi i Srbiju.

4. ZAKLJUCAK

Provedena istrazivanja u ovom radu ukazuju na
to da je vrlo znacajan trzisni udio tvrtke Delahize
u ukupnim poslovnim prihodima na maloprodaj-
nom trzistu u Srbiji. Ona prakti¢no u velikoj mjeri
“diktira” uvjete poslovanja na njemu. U 2012. os-
tvarila je zavidne pozitivne poslovne i financijske
rezultate, Sto nije sluc¢aj s mnogim njenim konku-
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rentima u Srbiji. Tvrtka Delhaize znacajnu pozor-
nost posvecuje unapredenju kvalitete odrzivog
izvjestavanja u svim zemljama u kojima djeluje,
uklju€ujuci i Srbiju. To se pozitivno odrazava na
njezine ukupne poslovne performanse.

U cilju poboljsanja poslovnih i financijskih
performansi u buducnosti potrebno je da tvrtka
Delhaize u Srbiji, poduzimanjem relevatnih mjera
(kao Sto su primjena novih koncepta upravljanja
troskovima, unapredenje upravljanja odnosima s
dobavljacima i kupcima, moderne tehnologije),
znatno poboljsa troskovnu ucinkovitost i da poti-
cajno djeluje na povecanje prodaje. Poticajno
djelovanje na povecanje prodaje vrlo je znacajan
instrument upravljanja profitom u Srbiji iz razloga
sto je, pod utjecajem brojnih «nekontroliranih»
faktora, vrlo nizak zivotni standard potrosaca. Ra-
zvoj odrzivog izvjestavanja u tvrtki Delhiize je za-
dovoljavajuce kako globalno, tako i po pojedinim
zemljama u kojima djeluje, ukljucujuéi i Srbiju,
Sto se pozitivno reflektira na njene ukupne per-
formanse.
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SAZETAK: S razvojem Web 2.0 alata razne promjene i transformacije su se odigrale u virtualnom okruZenju. Usporedno,
s tim razvojem, ono sto preferiraju internet korisnici su postale tehnologije koje prvenstveno favoriziraju drustvenu
interakciju i komuniciranje, nudeci razli¢ite mogucnosti korisnicima svih Zivotnih dobi i stupnjeva obrazovanja kroz
slobodu, inovaciju i multitasking. Pojavom mreZne generacije imperativ u komunikaciji postaje koristenje drustvenih

mreZa, narocito Facebooka.
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1. UVOD

S pojavom Web 2.0 interakcija i dijeljenje postali
su glavni pokretaci drustvenih mreza.

Drustvene mreZe i drustveno umrezavanje nisu
novi koncepti, ve¢ u razli¢itim oblicima postoje
oduvijek. Drustvene mreze i drustveno umrezavanje
predstavlja jednostavan <¢in  odrzavanja i/ili
ojatavanja postojeceg kruga prijatelja i/ili
poznanika te Sirenja njihova kruga. Na taj se nacin
upoznaje nova mreza prijatelja i poznanika preko
ve¢ postoje¢ih Sto potice formiranje mreze
pojedinca i stvaranje zajednica (Kusi¢, 2010:103).

Upravo Facebook, cija standardna ponuda i
pociva na dijeljenju informacija, fotografija, videa
uz jos opcije trazenja prijatelja, razgovora uzivo,
igranja igrica (Jong et.al., 2014) je dobar primjer
kako Web 2.0 funkcionira interaktivno.

Osnovne karakteristike Web 2.0 su otvorenost,
sloboda i kolektivha inteligencija. Korisnici mogu
koristiti aplikacije u potpunosti kroz web
preglednik. Dakle, web se definira kao platforma, a
korisnici imaju kontrolu nad podacima na nekoj
stranici. Potom, sama arhitektura Web 2.0 potice
korisnike da tijekom koristenja daju svoj prilog
nekom web sadrzaju ili aplikaciji (Ruzi¢ i sur.,
2009:29).

U danasnje vrijeme nije nepoznanica da vecina
ljudi djeluje u interakciji s tehnologijom, uz
razmisljanje, komuniciranje, koriste ju za ucenje i
igranje, ili paralelno slusaju glazbu, gledaju
filmove, pisu sms poruke itd.

To sve je danas omogucila pojava visokobrzinskog
Sirokopojasnog pristupa internetu koji je uobicajan,
time je brzina dijeljenja kao i preuzimanja
informacija postala daleko brza nego sto je bila
prije desetak godina kada bi puno sporije ostvarili
internetsku vezu za samo jednu radnju, npr. samo
slusanje pjesme na Youtubeu dok danas mozemo
paralelno biti na Facebooku, slusati pjesmu na
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Youtubeu, imati otvoren e-mail na Gmailu i

razgovarati na Skypeu.
2. TEORIJSKA RAZMATRANJA
2.1. MREZNA GENERACIJA

Mrezna generacija (net generi) je stasala. Godine
2008. najstariji u generaciji napunio je 31 godinu, a
najmladi je napunio 11. Diljem svijeta ta generacija
preplavljuje radna mjesta, trziSte i svaku nisu
drustva. Donose na svijet svoju demografsku snagu,
medijsku inteligenciju, kupovnu mo¢, nove modele
suradnje i odgajanja, poduzetnistva i politicke moci
(Tapscott, 2010:3)

Jednostavno receno, oni su pokretaci vecine
inovacija i trendova u danasnje vrijeme.

Kao prva globalna generacija dosad net generi
mudriji su, brzi i tolerantniji prema razli¢itostima
od svojih prethodnika. Jako brinu o pravednosti i
problemima s kojim se suoCava njihovo drustvo,
tipi€no su angazirani u nekoj vrsti civilne aktivnosti
u skoli, na poslu ili u svojim zajednicama. (Tapscott,
2010:6)

Brzina i sloboda, bila na radnom mjestu ili u
privatnom zivotu, ono je Sto ocrtava pripadnika
mrezne generacije. Kroz osam obiljezja mrezne
generacije(slika 1) koje je Tapscoot izvukao kao
primarne karakteristike te generacije sloboda,
izbor, kreativnost, integritet i inovacija su ono Sto
oni konzumiraju, i kad se njih shvati kroz te
karakteristike, shvatit ce se i buducnost. Stoga nije
ni cudno da upravo na drustvenim mrezama,
narocito na Facebooku oni to sve i pronalaze. Biraju
tko ce im biti prijatelj na Facebooku, sami izraduju
svoju naslovne fotografije u raznim programima ili
alatima za uredivanje fotografija, izraduju video
isjecke, sudjeluju u humanitarnim akcijama, bune
se protiv nepravde ili pak promoviraju svoju
politicku opredijeljenost.

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 48-52




Facebook, komunikacija 21. stoljec¢a

Sl. 1. Osam obiljeZja (normi) mreZne generacije (net generi)

cijene slobodu

i slobodu
izbora
. L rilagodba
Inovacija je el stpvarigu(:initi
zvota ih svojima
. . prirodni
brzina je Mrezna generacija suradnici koji
normalna . uzivaju u
(net generi) razgovoru, ne
predavanju
Zele zabavu (i _pomno
. istrazuju vas i
na poslu, iu vatu
sl organizaciju
inzistiraju na
integritetu

Izvor: autorica prema Tapscott, D. (2010): Odrasti digitalno: kako mreZna generacija mijenja vas svijet, MATE: ZSEM, Zagreb

Net generi Cine ozbiljnu pogresku, koju zasad ne
shvacaju, a to je odavanje osobnih informacija na
drustvenim mrezama cime na neki nacin ugrozavaju
svoju buducu privatnost. S obzirom na to da provode
¢ak vise od 4 h dnevno na drustvenim mrezama nije
zacudujuce da je broj privatnih stvari dostupnih na

2.2. FACEBOOK

Facebook je internetska drustvena mreza, koju
je 2004. godine osnovao Mark Zuckerberg, bivsi
student Harvarda.U svojim pocecima, Facebook ili
prvotno nazvan thefacebook je bio namijenjen samo
studentima sveuciliSta na Harvardu koji su tim
putem mogli medusobno komunicirati i
razmjenjivati informacije. Kasnije, mnoga druga
sveucilista, srednje skole i velike kompanije diljem
svijeta  prikljucile su se mrezi. Danas
ova web stranica ima vise od 1.230,000,000 aktivnih
korisnika. Facebook je ujedno najpopularnije mjesto
za objavljivanja fotografija, s vise od 14 milijuna
novih dodanih fotografija dnevno
(www.facebook.com/facebook, 19.4.2014.)

Drustvene mreze su mreze ¢ija Cvorista c¢ine ljudi
ili ponekad grupe ljudi, a okviri tih grupa
predstavljaju neku vrstu drustvenog
medudjelovanja, kao sto je na primjer prijateljstvo
(Newman, 2010).

Najces¢i Facebook pojmovi su profil, aplikacija,
fan, prijatelj, grupa, svida mi se (like) opcija,
mreza,novosti (news feeds), stranica, vremenska
linija (timeline), zid.
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profilima velik i ne bi bilo naodmet da se u dogledno
vrijeme vise poradi na opcoj svijesti o znacenju
zastite privatnosti na internetu.

Facebook profil je profil koji se kreira tako da je
potrebna samo valjana e-mail adresa na temelju
koje se osoba registrira i time postaje vlasnik svog
profila i upravlja njime. Kroz profil dostupna mu je
trazilica preko koje moze pronalaziti prijatelje,
postati fan (obozavatelj) stranica, ¢lan raznih grupa,
moze pratiti druge ljude, bez =zasnivanja
prijateljstva. Facebook zid je ono Sto je ustvari
vizualni profil. Na zidu Facebook korisnik objavljuje
svoje statuse, fotografije, lokacije na kojima se
nalazi ili pak moze kreirati neki dogadaj i tako ga
uciniti javnim. Sve Sto se objavi na zidu, moze se
regulirati postavkama privatnosti ili ukratko receno,
ako korisnik ne Zzeli da drugi vide mozZe svojim
objavama ograniciti vidljivost.

Vazno je napomenuti da vlasnik Facebook profila
sam upravlja svojim profilom, dok mu Facebook kao
drustvena mreza moze ponuditi neke prijatelje koje
mozda poznaje na temelju zajednickih prijatelja,
lokacije, obrazovanja i slino. Kroz opciju novosti
(news feed) prati na naslovnici Sto njegovi
prijatelji, grupe kojih je ¢lan, stranice objavljuju i
time dobiva potpun uvid u ono Sto se dogada. Kod
novosti se nudi opcija filtriranja tih novosti, hoce li
prvo biti prikazane najpopularnije price ili pak one
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najnovije te postoji opcija, ako ne Zelite uopce
necije objave vidjeti sakri (hide) gdje se tada nece
u novostima pojavljivati to Sto ta "sakrivena" strana
objavljuje. To se najcesce dogodi ako netko
pretjera s objavama i gotovo svakih pet minuta
nesto objavi, dode do "prezasicenja" naslovnice i
tada se ljudi najcesée odluéuju na spomenutu
opciju. Isto tako moze i svoje objave regulirati, tj.
postoji mogucnost kreiranja popisa prijatelja, npr.
bliski prijatelji, poznanici i tako se pri objavi moze
postaviti, ako se Zeli sakriti nesto od nekog, da se
ogranici vidljivost.

Vremenska crta (Timeline) je kronoloski pregled
zida, tj. moze se odabrati neka godina, npr. 2008. i
vidjeti Sto se sve objavilo, gdje ste bili, s kim ste se
sprijateljili i slicno.

Nesto sto je iz tog fejsbukovskog okruzenja
preslo i u opc¢i zZargon je izraz "lajkati", nastao od
opcije koje nudi Facebook, a opcija je 'svida mi se
(like) gdje korisnici imaju mogucnost ukoliko im se
nesto svida, nesto odobravaju da to s pritiskom
tipke like i odobre.

Svaki registrirani korisnik Facebooka moze
kreirati i stranicu i grupu, drugi "lajkanjem” stranice
postaju sudionici onog Sto se na toj stranici
objavljuje, a dok se u grupu moze uclaniti na neciji
poziv ili samoinicijativno, te grupe imaju opciju da
budu zatvorenog ili otvorenog tipa.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U svrhu prikupljanja primarnih podataka za
potrebe ovog rada, u ozujku 2014. godine provedena
je anketa s primarnim ciljem da se utvrdi kakva je
upotreba drustvenih mreza u mreznoj generaciji

Grafikon 1. Najcesce koristene drustvene mreZe

(net generi). Anketni upitnik se sastojao od 15
pitanja zatvorenog tipa s ponudenim odgovorima
kojima se Zeljelo ispitati sljedece:

- u kojoj mjeri studenti koriste drustvene mreze

- koliko vremena provode na drustvenim
mrezama

- za Sto najcesce koriste drustvene mreze

- privatnost i dostupnost osobnih podataka na
drustvenim mrezama

Uzorkom je obuhvaéeno 90 studenata prve
godine Visoke Skole u Virovitici, medu kojima su
muskarci zastupljeni su s 47,78 %, a zene s 52,23 %.
Analiza dobne strukture je pokazala da su ispitanici
u dobi od 18 do 24 godine.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA | RASPRAVA

Kako je ve¢ spomenuto za potrebe ovog rada
provedena je anketa koja je imala za cilj utvrditi
koristi li drustvene mreze mrezna generacija (u dobi
od 18 do 24 godine) te koje su, koliko vremena
provode na njima te za Sto ih koriste i zabrinjava li
ih pritom ugrozenost vlastite privatnosti. Od
ponudenih odgovora, bilo je moguée odabrati vise
odgovora, cak 59,40 % ispitanika je izjavilo da
koristi Facebook, 34, 59 % Google + ,a 6,02 %
Twiterr (Grafikon 1), dok Linkedln i MySpace, kao
jos dvije ponudene drustvene mreze, nisu dobile niti
jedan odgovor. Takvi podaci ukazuju da Facebook
nedvojbeno vlada tronom drustvenih mreza i
vjerojatno ce to neko vrijeme i zadrzati jer nastoji
skroz biti nov i kreativan, ¢ime opet privliaci, a i
zadrzava net generi generaciju.

B FACEBOOK

ETWITTER

0 GOOGLE +

Izvor: autorica prema provedenom istraZivanju

Kako je utvrdeno, veliki postotak ispitanika
prisutan je na Facebooku, te je bilo i za ocekivati da
na drustvenim mrezama provode veliki dio svog
vremena, iz Grafikona 2 vidljivo je da 50 %
ispitanika na drustvenim mrezama provodi Cak i vise
od Cetiri sata dnevno. Taj podatak je uvjetovan
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time Sto pristup mrezi je omogucen iz bilo kojeg
mjesta jer danas gotovo svatko posjeduje mobitel
kojim se moze spajati na mrezu, uz prisustvo
pametnih mobitela (smartphonea) i uz odli¢nhu
pokrivenost kako 3G tako danas vec i 4G signalom.
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Grafikon 2. Vrijeme provedeno na drustvenim mreZzama
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Izvor: autorica prema provedenom istraZivanju

Uzimajuéi u obzir da su prisutni na drustvenim
mrezama u velikom vremenskom intervalu, dalje se
zeljelo utvrditi za Sto onda i koriste drustvene
mreze.

Preko 86 % ispitanika je odgovorilo da ih koriste
za komuniciranje, to je drustvena mreza gdje

stupaju u interakciju s drugima, dijelec¢i svoje i
prihvacajuc¢i tude objave, ubrzo nakon toga slijedi
informiranje s 78,8 % jer svaka nova informacija
odmah je dostupna, te dijeljenje informacija s 66,7
%, nakon toga pregledavanje informacija 68,8 % i na
kraju igranje 44,4 % (Grafikon 3).

Grafikon 3. Koristenje drustvenih mreza
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Izvor: autorica prema provedenom istraZivanju

Kako je u teorijskim razmatranjima bilo
spomenuto, zabrinjavajuca je cinjenica da ispitanici
na svojim profilima dijele privatne podatke i u tome
ne vide nista lose. Po podacima dobivenim u anketi
njih cak 88 % uopce to ne zabrinjava, 1 % je malo
zabrinut, a osrednje njih 2 %, a jako zabrinuto ih je
tek 9 % (Grafikon 4). Takvi podaci su zabrinjavajuci
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jer mozda danas dok u odredenoj Zivotnoj dobi nije
presudna neka fotografija s razuzdanog tuluma, u
buducnosti ona moze itekako naskoditi necijoj
karijeri ili slicno jer ¢im se neSto objavi na
internetu, unatoC svim sigurnosnim opcijama, ono
postaje javno dostupno u svjetskim razmjerima.
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Grafikon 4. Zabrinutost zbog dostupnosti osobnih podataka na drustvenim mreZama
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Izvor: autorica prema provedenoj anketi
5. ZAKLJUCAK

Otvorenost, sloboda, kreativnost i inovacija su
ono $to u danasnje vrijeme pronalazi put do ljudi i
sve Sto u svojoj pojavi ili ponudi sazima navedeno,
biti ¢e prihvaceno od strane mrezne generacije.
Upravo drustvene mreze, narocito Facebook, su to
shvatile i na taj nacin su postale popularne, dio
svakodnevnog zivota. Na njima ljudi objavljuju,
komuniciraju, informiraju se i informiraju druge,
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possibilities, including the status and role of women in Serbian society, economy, and the possibilities of their benefit
to the overall development. The results of recent research indicate that gender differences contribute to more success-
ful business of enterprises and that female entrepreneurship is increasingly recognized as underdeveloped and untapped
potential for economic growth. Statistical data show that the share of female enterprises in the total number of SMEs
in Serbia is about 26%. The main findings of the research on student attitudes towards entrepreneurship indicate that:
women still prefer well-paid jobs to their own businesses, a key motive of women for setting up their own business is a
desire for independence, and their major constraint is a lack of material resources. Women consider that crucial com-
petencies for setting up a business are developing an entrepreneurial spirit and creative thinking, while more than two
thirds of women would develop their business in the field of services and education. The basic messages of the paper
are focused in two directions: firstly, it is necessary that the state defines a set of regulatory measures in order to cre-
ate a business environment for faster growth of female entrepreneurship in Serbia, considering the current state of the
SME sector and additional limitations caused by the economic crisis; and secondly, it is necessary to make a relevant
and thorough analysis of female entrepreneurship in order to monitor its development and provide an adequate mecha-
nism for its encouragement.

Key words: entrepreneurship, female entrepreneurship, gender equality, business environment, competitiveness
of SMEs

1. INTRODUCTION During transitional period from 2000 to 2010, Serbia
completed the first and second phase of transition
towards market economy. A number of market re-
forms were made; macroeconomic stability was ac-
hieved with a high rate of economic growth; most of
(public) enterprises were privatized; the process of
joining EU was started alongside adapting numerous
laws and other adjustments. The growth model,
which was based on national demand, the inflow of
foreign capital and growth of the service sector for
most of the decade, was abandoned with the advent
of the global economic crisis at the end of 2008 and

In developed economies entrepreneurship is the
backbone of economic and overall social deve-
lopment. Like other countries in transition and ne-
ighboring countries, Serbia has recognized the im-
portance of entrepreneurship, and it has provided
greater support to its development since 2000. One
possible aspect of development, which was recogni-
zed as an important and untapped potential for eco-
nomic growth only in the last decade of the last
century, is the development of female entreprene-
urship. The results of recent research indicate that

gender differences contribute to more successful
business of enterprises and that female entreprene-
urship is increasingly recognized as underdeveloped
and untapped potential for economic growth. This
paper is intended not only to show general indica-
tors, but also student attitudes towards entreprene-
urship.

2. ENTREPRENEURSHIP IN SERBIA

2.1. Macroeconomic environment
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their effects in 2009. Since 2010 a new growth mo-
del has been based on foreign demand, an increase
in investments and a decrease in public expenditu-
re, strengthening of the industrial sector alongside
the development of the service sector. Apart from
privatization and direct foreign investments, the
SME sector has been recognized as an engine for
economic development. The strategy for the deve-
lopment of competitive and innovative small and
medium enterprises from 2008 to 2013 represented
a thorough continuous procedure for monitoring this
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sector in Serbia, and 29 different institutions parti-
cipated in the Action plan for implementing this
Strategy (Jakopin, 2011).

2.2. SME indicators and state

The level of competitiveness of the SME sector of
Serbia considerably lags behind the average of Euro-
pe and most comparable countries, which is indica-
ted by a comparative analysis of business indicators.
Qualitative indicators of the level of development of
this sector are lower in comparison with the average
of the EU and most observed countries (employment
per an enterprise, turnover, GDP, and profit per an
employee). The average rate of return is above ave-
rage, which is the result of a law starting base, not
expansion or increased level of internationalization
of the sector. Relative lagging of Serbia in imple-
menting structural reforms causes a large share of
the SME sector in basic business indicators for eco-
nomy. The global economic crisis has further deepe-
ned existing development problems, especially res-
tructuring of large economic systems. Serbian Busi-
ness Registers Agency (SBRA) maintains the most
important and most complete database of enterpri-
ses in Serbia classifying them as companies and en-
trepreneurs, while the category of micro enterprises
is not recognized by official legislative. Some rele-
vant data can be found in SBRA Report on business
of RS economy in 2011. However, the data include
both private and public sectors, and they are not
gender-sensitive. In 2011, the entrepreneurial sec-
tor accounted for 99.8% of 319,044 companies, that
is, 318,540 enterprises. The SME sector generated
66.4% of employees or 814,585, 65.3% of turnover or
RSD 4,678 billion. Moreover, the SME sector provi-
ded 45.4% of the total employment, 43.9% of the to-
tal investments, achieved 44.5% of export, 52.3% of
import, generated 63.3% of foreign trade deficit of
Serbian economy and accounted for about 33% of
gross domestic product. The structure of the SME
sector consisted mostly of micro companies, which
totalled 306,669, while small and medium compani-
es totalled 11,871.

Apart from problems of institutional nature and in-
solvency, the state of the SME sector has for many
years been characterized by: inadequate tax sys-
tem, long deadlines for collection of receivables,
high interests on credits, incomplete reform of old
regulations, unreformed inspection service, manage-
rial staff insufficiently educated to work under new
crisis conditions. Moreover, a lack of working capi-
tal, modern technologies, and knowledge of how fo-
reign trade functions in large markets such as the
EU, North America, etc. represents a serious barrier
to the development of the SME sector (Jakopin,
2011).

2.3. An impact of economic crisis on business and
competitiveness of SMEs

The global economic crisis has further deepened
existing development problems, especially restruc-
turing of large economic systems. Effects of recessi-
on (a decrease in national and foreign demand, in-
vestments, an increase in risk and costs for inve-
stments, as well as fear of failure) have had a nega-
tive influence on business of economic subjects. He-
althy entrepreneurial dynamics from previous years
have been violated (slow establishing, growth and
development; fast closure); hence, a number of o-
perations have been decreased, while a number of
enterprises have stagnated. The results of GEM
(Global Entrepreneurship Monitor) research on diffe-
rent aspects of entrepreneurial activity in 2009 indi-
cate the negative effects of the crisis on entrepre-
neurial climate in Serbia - a decrease in start-ups
and new entrepreneurs, which has significantly limi-
ted the possibilities for opening new job positions
and for the growth of productivity. Medium enter-
prises were hit by crisis especially in 2010, due to
slower adapting to new circumstances. This had
substantial impact on the total results achieved wit-
hin the SME sector, which become more indebted
and dependent on external sources of funding, just
like in neighboring countries.

SME competitiveness - According to the research of
the World Economic Forum, Serbia is one of the le-
ast competitive countries on European continent -
only Bosnia and Herzegovina is ranked lower. Rea-
sons for uncompetitiveness of Serbian economy are
its slow modernization and restructuring. One of the
most important features of competitiveness is inves-
ting in education, because success and development
of both enterprise and country depend on intellec-
tual potential they have (Jakopin, 2011).

2.4. Development of entrepreneurship in Serbia

The development of the SME sector is one of the key
factors in the process of European integration of the
Republic of Serbia. SMEs are an important source of
business relations with other European countries and
considerably assist the integration process of Serbia
into a broader European economic framework. The
EU gives special attention to the development of
SMEs, and therefore in June 2008, the EC adopted a
special document named the “Small Business Act”
for Europe which defines principles and actions for
operating in the SME sector in the EU countries. Re-
commendations of the EU Council of Ministers for
further development of SME policy refer primarily to
the implementation of the principle of European
Charter for Small Enterprises and the decrease in
administrative barriers for SME business (Council of
Ministers, 1999).

The National Programme for the Integration of Ser-
bia into the EU (further in the text referred to as
NPI), which is based on the guidelines of the EC, de-
fines development and strategic goals, and on the
other hand, politics, reforms and measures needed
for achieving the goals. Moreover, it specifies a de-
tailed plan, time framework and priorities of the
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adoption of legislation. By the end of 2014, it is
expected that the Government of the Republic of
Serbia adopts the Strategy for encouraging entre-
preneurship for the period from 2014 to 2020, as
well as the Action plan for the development of busi-
ness environment, which will correspond to IPA bud-
geting. The Strategy should, among other measures,
define incentives for social and female entreprene-
urship.

After signing the Association Agreement with the
EU, economic progress and development of the Re-
public of Serbia require the development of compe-
titive economy based on knowledge, new technolo-
gies, and innovation. In achieving this goal, entre-
preneurship is expected to significantly contribute
to general economic development.

3. FEMALE ENTREPRENEURSHIP

3.1. Female entrepreneurship as economic po-
tential

A serious social crisis, especially in an economic
sphere, creates a need to reassess all social values
and possibilities, including the status and role of
women in Serbian society, economy, and the possi-
bilities of their benefit to the overall development.

The annual report of Statistical Office of the Re-
public of Serbia (SORS) for 2012 states that 1.34 mil-
lion employees out of the total of 1.73 million were
employed in companies, and women accounted for
626,000. There were 385,934 entrepreneurs inclu-
ding the employees, and women accounted for 171
thousand. An increasing number of the unemployed
resulted in the unemployment rate being at an all-
time high of 25.4%. According to the official data of
the National Employment Agency, in October 2012,
the unemployment rate was 21.5% for men and
23.7% for women. Twice as many men as women
were self-employed. According to the SORS Survey
on labour force aged from 15 to 64, 28% of men are
self-employed, while self-employed women account
for 14%. With regard to agriculture, 28% of farms are
owned by women. However, they account for only
23% of all individual farmers and 71% of auxiliary
members in agriculture. According to available in-
formation from different sources, it is clear that
economic potential of women in Serbia is not suffi-
ciently tapped either as business owners or as labour
force. Some research from 2009 states that 14.9% of
employed women aged between 15 and 49 were
self-employed, comparing to 7.9% in 2007. This cle-
arly illustrates an increase in the number of female
entrepreneurs, but the reasons and motives for their
decision to set up their own business have not been
documented in any official documents. Moreover,
women are rarely at key management positions;
women hold only 14% of positions in management
boards. Therefore, it is not surprising that only % of
enterprise could be classified as female enterprises.
When setting up their own business, women tend to
choose sole traders rather than companies. Also,
they are more often sole proprietors than men. On
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the other hand, the percentage of closed enterpri-
ses is higher for women than for men, especially du-
ring the first five years from setting up - 47% of en-
terprises owned and run by women and 38% of ones
owned and run by men. Gender differences exist in
sector orientation as well. Women are more invol-
ved in service and trade sectors, while men tend to
be in transport and construction sectors. Namely,
80.4% of sole traders and companies owned by wo-
men are in service sector, while 70% of transport
and construction sector is owned by men. Within the
service sector, most female enterprises are in the
field of administration, IT and finance (Employers
federetion of Serbia, 2013).

Regional differences can be identified in several
aspects. Entrepreneurs outside Belgrade, both men
and women, are less likely to choose a company
than a sole trader as a legal form of company. Wo-
men outside Belgrade even harder take up manage-
rial positions in enterprises. Moreover, sector struc-
tures differ between Belgrade and other regions:
female entrepreneurs outside Belgrade are slightly
more likely to set up a business in the industry sec-
tor, to develop business in the trade sector, while
women from Belgrade are more likely to set up a
business in IT, consultation and finance sectors.
Considering persons with disabilities, in the area of
employment and labour relations, it is prohibited to
discriminate on the grounds of disability and gender.
Unfortunately, awareness level is law and there are
prejudices against persons with disabilities in gene-
ral that they are unproductive people who cannot
work, and double prejudices against women with di-
sabilities.

3.2. Why female entrepreneurship

This chapter presents the findings of the research
conducted at the College of Professional Studies in
Management and Business Communications (MPK),
Sremski Karlovci, on student attitudes towards en-
trepreneurship in Serbia, with special focus on iden-
tifying differences in attitudes based on students’
gender. Methodology used for the research on stu-
dent attitudes towards entrepreneurship included a
questionnaire, survey, deep interviews, focus gro-
ups, and analysis of data and relevant documents.

Some previous findings about gender differences
between men and women in almost all economic ca-
tegories were confirmed in this research. Regarding
the choice of job profile, both men and women ge-
nerally want a safe job regardless of the salary level
(Table 1).

Table 1. What kind of job do you want in your fur-
ther career?

Answers Men Women
(in %) (in %)
Self-employed, “to be my 36 30
own boss”
Safe, regardless of the sa- 38 43
lary
Less safe, but well paid job 26 27
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Source: The research, Entrepreneurship and student popu-
lation, Kalini¢ M.,(2013), MPK

However, a much higher percentage of women
give preference to safe jobs regardless of the salary
(43%) than to their own business (30%), while these
differences are much slighter for men, almost im-
perceptible. Namely, 38% of men would give prefe-
rence to a safe job, while 36% would have their own
business. Men are more often thinking about setting
up their own business in the next 5-6 years (Table
2). 39% of men and 31% of women are planning their
own business in the years to come in comparison
with 63% of women and 52% of men who are not.
Regarding business ownership within student popula-
tion, men are more often business owners - 9% of
male students have already had their own business
compared to 6% of female students.

Table 2. Are you planning to set up your own busi-
ness in the next 5-6 years?

Answers Men (in %) | Women (in %)
Yes 39 31
No 52 63

| have already 9 6

had my own bu-

siness

Source: The research, Entrepreneurship and student popu-
lation, Kalini¢ M.,(2013), MPK

Generally for both men and women, the key fac-
tor for not setting up their own business in the years
to come is a lack of financial resources. This is the
key factor for 56% of women and 48% of men. Other
common reasons for men are a serious business risk
(22%) and uncertainty of success and profit (17%),
while for women they are unfavourable business en-
vironment (20%) and uncertainty of success and pro-
fit (24%). Priority motives for which students want
to be engaged in entrepreneurship are the possibi-
lity of high profits (38% of men and 27% of women),
business independence (33% of men and 30% of wo-
men), desire for challenges, that is, creative and
dynamic jobs (16% of men and 15% of women).

Key knowledge, skills and competencies that stu-
dents want to acquire and which they find important
for setting up their own business are the deve-
lopment of entrepreneurial spirit and their creati-
vity. This is the key factor for 48% of men and 43%
of women. In addition, the improvement of commu-
nication skills is important for 41% of women and
33% of men. Acquiring technical knowledge, skills
and professional “tools” are equally important for
18% of men and 16% of women. Men and women
equally expressed their desire to form the habit of
life long learning. Industries in which men would
prefer to develop future business are: agriculture
(45%), trade (33%) and services (12%). Women would
like to develop their business in services (39%), edu-
cation (32%), and agriculture (21%). 10% of men wo-
uld develop their business in IT compared to an al-
most insignificant number of women.

The priority for most students, both male and
female, is not to be well-paid, but to have a safe
job or their own business. Women more often opt

for safe employment than men, while men more of-
ten opt for their own business. More men than wo-
men are planning to start their own business in the
next 5-6 years. Regarding factors which discourage
entrepreneurship, women are more often than men
discouraged by a lack of financial resources and in-
sufficient knowledge and skills for running a busi-
ness. The key motive for entrepreneurship for men
is the possibility of high profits, while for women it
is the desire for independence. Regarding knowled-
ge, skills and competencies they want to primarily
acquire, both men and women would like to develop
entrepreneurial spirit and creativity. More then two
thirds of men would develop their business in agri-
culture and trade compared to two thirds of women
who would develop business in services and educati-
on (Kalinic, 2013).

4. SUPPORT FOR THE DEVELOPMENT OF FEMALE
ENTREPRENEURSHIP

In the Republic of Serbia, starting one’s own bu-
siness is still not recognized enough as a basic way
for increasing employment and encouraging econo-
mic development. Promotion and support of entre-
preneurship and establishing new enterprises should
be created at the national level, and the process of
implementation should be set up at local and other
levels. In order to encourage the development of
competitiveness and innovation of entrepreneurship
and SMEs, it is necessary to improve support quality
(training, consulting service and information), to
provide Serbia with an opportunity to compete in an
international market and increase the share of
export in foreign trade.

Within systematic support for the SME sector and
innovation development, the Government introdu-
ced the Regulation on defining the Programme of
the standardized set of services for small and medi-
um enterprises and entrepreneurs in 2013. The Pro-
gramme is implemented by the Ministry of Finance
and Economy in cooperation with the National Agen-
cy for Regional Development through accredited re-
gional development agencies (ARRA). Specific goals
are the improvement of productivity, innovation and
competitiveness; enhancement of existing products
and services and introduction of new ones; impro-
vement of internationalization and the increase of
employment in SMEs. The services planned within
this programme are free of charge for prospective
and existing small and medium enterprises, entre-
preneurs and cooperatives, and they are grouped in-
to 4 areas: providing information related to starting
a business; various educational trainings and cour-
ses; consulting; and creation of marketing plans and
promotions. However, there is little of reference to
female entrepreneurship as usual, and therefore
such an approach cannot be considered encouraging
for the future period.

The Strategy for encouraging the development of
entrepreneurship in the period 2014-2020, which
should be adopted by the Government of Serbia by
the end of 2014, should be of the greatest direct
importance for the development of female entre-
preneurship. This strategy essentially draws on the
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framework and recommendations defined in the Eu-
ropean Union in various documents, such as the
Small Business Act for Europe, 2008, etc. One of the
key principles emphasized in the Small Business Act
for Europe is a commitment to encourage entrepre-
neurship among women, as well as to simplify the
procedures and provide more favourable conditions
for the development of entrepreneurship among
women. Although the Strategy for the development
of competitive and innovative small and medium en-
terprises has recognized the significance of female
entrepreneurship, and it has incorporated its encou-
ragement and development in its priority areas and
goals, this commitment is not defined by a specific
action plan for female entrepreneurship. It is neces-
sary that the Strategy defines a unique Platform for
support for female entrepreneurship. Various asso-
ciations of business women, headed by the Associa-
tion of Business Women in Serbia, have started an
initiative for its introduction.

Entrepreneurial education is an important link in
the system of support, development and promotion
of small and medium enterprises. The importance of
entrepreneurial education can be viewed through an
analysis of strategic documents aimed at supporting
the SME sector, which consist of the Development
Strategy of Competitive and Innovative Small and
Medium Enterprises, the EU Small Business Act (ear-
lier: Charter for Small and Medium Enterprises) and
the Oslo Agenda. All three strategic documents un-
derline the importance of entrepreneurial education
for the creation of an environment which will be en-
couraging for the development of SMEs. Entreprene-
urial education is not only significant for small and
medium enterprises. The European document “Edu-
cation and training 2020” states that entrepreneuri-
al competency is one of key competencies which the
individual need to acquire in order to be a part of
modern life and work. Accordingly, the significance
of entrepreneurial education for female entrepre-
neurship should be viewed from a wider perspecti-
ve. It does not contribute only to better prospects
for economic development and to creating new
jobs, but also to strengthening human capital and to
personal, social and professional development of the
individual and enabling them for life in the modern
world (Kikinda Chamber of Commerce, 2006).

5. CONCLUSION

In developed economies of the world (the USA,
the EU countries, China, Japan), entrepreneurship is
an engine of economic development, and female en-
trepreneurship has been recognized as its significant
factor. Among neighbouring countries, female en-
trepreneurship is most developed in Slovenia, and
then in Croatia, where women have made important
business moves (Glas, Petrin, 1998).

Entrepreneurship in Serbia has developed in a re-
latively short period and without adequate regulati-
ve and real continuity. Female entrepreneurship has
developed during all these years under even worse
conditions marked by an established patriarchal re-
gime and general state of economy. Nevertheless,
women are increasingly starting businesses and run-
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ning companies with more success. Statistical data
show that female enterprises account for about 26%
of the total number of SMEs in Serbia. Women are
rarely at key management positions in enterprises -
women are directors or CEOs in only 22% of legal
persons, and women hold only 14% of positions in
management boards. Moreover, women earn consi-
derably less in enterprises than men with the same
education level.

The research on student attitudes towards entre-
preneurship indicate that: women still prefer well
paid jobs to their own businesses, a key motive of
women for setting up their own business is a desire
for independence, and their major constraint is a
lack of material resources. Women consider that
crucial competencies for setting up a business are
developing an entrepreneurial spirit and creative
thinking, while more than two thirds of women wo-
uld develop their business in the field of services
and education.

Considering the current state of the SME sector
and additional limitations caused by the economic
crisis, it is necessary that the state defines a set of
regulatory measures in order to create conditions
for faster growth of female entrepreneurship in Ser-
bia as well as additional encouraging mechanisms
for female entrepreneurs to set up production and
services and to prevent the decline in employment.
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SAZETAK - U odabiru proizvoda, potrosaci se Cesto i nesvjesno opredjeljuju za proizvod koji posjeduje garancijski Zig
jer on u svijesti potrosaca ostavlja utisak kvalitete i pouzdanosti. Na ovaj nacin garancijski Zig postaje sredstvo legalne
gospodarske utakmice koje pospjesuje konkurentsku moc¢ poduzeca. Nositelj prava na Zig garancije mora dozvoliti koris-
tenje Ziga garancije svakom poduzecu za robu ili usluge koje imaju zajednicke karakteristike propisane op¢im aktom o
Zigu garancije. Opisani primjeri poznatih garancijskih Zigova - "Woolmark*, "Melinda” , "Zelena jabuka“ i "Najbolje iz
Vojvodine" pokazuju kako nastaje pozitivna slika kod potrosaca o vrijednosti i kvaliteti proizvoda i proizvodaca, poveca-
nje sudjelovanja na ciljnim segmentima trZista i poticanje na kupovinu proizvoda obuhvaéenih ovim projektima. Time
koncepcija garancijskog Ziga otvara mogucnost za slobodnu utakmicu izmedu raznih proizvodaca iste vrste proizvoda,
Sto dugorocno promatrano pospjesuje konkurentnost domace proizvodnje. Bliska povezanost koncepta garancijskog Ziga
i marketinga ogleda se u tome Sto Zigovi pomaZu da se ucvrsti i ojaca privrZzenost potrosaca. ZadrZavanje dugorocne pri-
vrZenosti potrosaca jednako je vazno kao i privlacenje novih potrosaca za ostvarenje ekonomske dobiti.

Kljucne rijeci: Zig garancije, kvaliteta, potrosac, konkurentnost, pozicioniranje

Summary - Consumers often unconsciously choose the product that carries certain trademark which leaves the impres-
sion of good quality and reliability. In this way the trademark becomes a means of legitimate power that increases the
competitiveness of the enterprise. The holder of the trademark rights must allow the use of the trademark by every
company which provides goods or services that have common characteristics prescribed by general Trademark Act. Well-
known examples of “Woolmark”, “Melinda”, “Zelena jabuka” i “Najbolje iz Vojvodine” trademarks show the formation
of the positive image and the quality of the products and manufacturers. They increase the participation in targeted
segments of the market and encourage the purchase of the products. This conception makes an opportunity for free
competition between different manufacturers of the same type of product, which improves the long term competitive-
ness of domestic production. The close connection between the concept of the trademark and marketing is reflected in
the fact that trademark helps to reinforce and strengthen the commitment by consumer. Keeping the long-term commi-
tment by consumers is just as important as attracting new consumers and achieving economic benefit.

Key words: trademark, quality, consumer, competition, competitiveness

ju je firma stvorila ulazuéi u kvalitetu proizvoda.
Ukratko, titular ziga Zanje ono Sto je sijao - privrze-

1. UVOD nost kupaca u zamjenu za ulaganje u kvalitetu.

Zig koji potrosaci prepoznaju moze biti najvred-
nije pojedinacno dobro intelektualnog vlasnistva.
Proizvod koji je obiljezen zigom smatra se proizvo-
dom odredene kvalitete koja ne mora biti izuzetna
ili nadprosjecna, ali mora biti stalna. Veza izmedu
proizvodaca i potrosaca je nevidljiva i viSe je moral-

2. GARANCIJSKI ZIGOVI | MEDUNARODNA
ZASTITA

Uslijed povecanja tehnicke slozenosti proizvoda i
usluga sve vise na znacaju dobivaju garancijski Zi-

ne prirode, ona se ogleda u povjerenju koje potro-
sac pokazuje kupujuéi odredene znakom obiljezene
proizvode. Tako Zigovi motiviraju proizvodaca da u-
laZe u kvalitetu proizvoda, njegovo odrzavanje i po-
boljsanje, sto predstavlja dobrobit za drustvo u cje-
lini.[ Landes W., Posner R.,2008.]

Zigovi su vrijedni u mjeri u kojoj pomazu da se
ucvrsti dugotrajna privrzenost potrosaca koja se ve-
zuje za poduzece-proizvodaca-vlasnika Ziga i stvara-
nje pozitivnog imidza. Zig predstavlja reputaciju ko-
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govi, kojima se naglasava da proizvod ispunjava
tehnicke uvjete i da je prosao odredene provjere.

Garancijski zig je znak koji njegov vlasnik licencira
firmama koje ispune odredene tehnicke zahtjeve ili
provjere ili koji su u suglasnosti s tehnickim zahtje-
vima. Zig Cesto prati logo istaknut na proizvodu kao
azuran ili lako uocCljiv signal potrosacu. Obicno je
izloZzen kao znak trece strane zajedno s oznakom
proizvodaca samog proizvoda. Zigovi koji pokazuju
suglasnost s nekim zahtjevom se koriste na mnogo
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razli¢itih nacina. Upotrebljavaju se kao znak da taj
proizvod ispunjava funkciju ili propise standarda.

Kada znak odobri treca strana zig moze biti regis-
triran kao garancijski zig.

Dakle, garancijski Zigovi se koriste da ukazu da je

neka roba ili usluga usuglasena sa izvjesnim stan-
dardom ili specifikacijom, kao sto UL logo pokazuje
elektricnu sigurnost. Naime, najpoznatiji pruzatelji
licence na potvrde o sigurnosti u SAD su Un-
derwritwrs laboratories, koje licenciranjem loga UL
potvrduju da je kupac licence ispunio sigurnosne
zahtjeve za proizvodnju elektricnih aparata i opre-
me.
Zig garancije ,upucuje na standarde koji se mogu
identificirati. Prema principu ,,otvorene radnje" Zig
se moze koristiti za bilo koju robu ili usluge koji is-
punjavaju propisane zahtjeve i standarde (wo-
olmark).” [Bobrovszky J, 2003.]

Slika 1.: Garancijski Zig Woolmark

Izvor: http://www.wool.com(12.03.2014.)

"Woolmark“ je zig garancije australske kompani-
je, registriran u preko 140 zemalja i licenciran od
strane proizvodaca iz 67 zemalja, koji su u stanju
ispuniti garantiranu kvalitetu. Ovaj zig je garancija
kvalitete koja oznacava da su obiljezeni proizvodi
izradeni 100% od Ciste vune i da ispunjavaju specifi-
¢ne uvjete izrade, propisane od strane Woolmark
kompanije.

Cak i neki prehrambeni proizvodi zahtijevaju
tehnicki opis kako bi se provjerila suglasnost sa zah-
tjevima. Na primjer, neke organske namirnice su u
suglasnosti s odredenim provjerama i proizvodacima
takvih proizvoda je dozvoljeno da upotrijebe odre-
den znak kvalitete.

U ovom svijetu promjena rotkvica nije obicna ro-
tkvica Cija je kvaliteta ocigledna svakome tko ih voli
jesti, vec rotkvica takoder moze biti ispitana i pre-
poruCena za upotrebu, tako Sto c¢e dobiti oznaku
kvalitete koja ¢e prenijeti dobru poruku potrosacu
koji voli organsku hranu. [Idris K.(2003)]

Slika 2.: Garancijski Zig Melinda

Izvor:http:/www.wipo.int/collectivemarks.htm
(14.03.2014.)

Primjer za razumijevanje garancijskog Zziga je
oznaka "Melinda” koju koristi 5.200 clanova iz 16
poduzeca, Cija godisnja proizvodnja iznosi 300.000
tona jabuka, Sto predstavlja 60% od ukupne proiz-
vodnje u okrugu Trentino, 10% proizvodnje u ltaliji i
5% u Europskoj uniji. Ovaj zig zasti¢en je 1989. go-
dine od strane Melinda udruZenja u cilju suradnje
proizvodnje jabuka u podrucju u Val di Sole i Val di
Non u Italiji. Svijest o vaznosti zastite Ziga pojavila
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se 80-tih godina, kada su proizvodaci jabuka iz Val
di Sol i Val di Non ustanovili da se na trzistu Italije
godisnje plasira tri puta veca koli¢ina jabuka pozna-
tih kao Val di Non jabuke, u odnosu na kolic¢inu koju
su oni proizvodili. [http:/www.wipo.int] Ovo je bio
razlog da se okupe svi proizvodaci koji koriste iste
proizvodne tehnike, napredne tehnike pakovanja i
dr.,a koji su vec bili organizirani kao poljoprivredna
poduzeca. Udruzenje je dodjeljivalo etiketu s ga-
rancijskim zigom "Melinda”, samo onim ¢lanovima
¢iji su proizvodi zadovoljavali propisane kako kvali-
tativne tako i estetske standarde. Stovise, Udruze-
nje se specijaliziralo za proizvodnju i plasman i-
skljucivo jabuka.

3. GARANCIJSKI ZIGOVI | KONKURENTNOST
DOMACEG GOSPODARSTVA

U clanku 2. u Zakonu o zigovima iz 2004. godine
po prvi put se uvodi ,,zig garancije’’, u Republici Sr-
biji. Cilj uvodenja ziga garancije je da se osigura za-
Stita Ziga Cije ce pravo koristenja, dodjeljivati nosi-
telj prava onim poduzecima ¢ija roba, odnosno uslu-
ge zadovoljavaju odredene uvjete u pogledu kvalite-
te, geografskog porijekla, nacina proizvodnje ili
drugih zajednickih obiljezja.

Nositelj prava na zig garancije mora dozvoliti ko-
ristenje Ziga garancije svakom poduzecu za robu ili
usluge koje imaju zajednicke karakteristike propisa-
ne op¢im aktom o zigu garancije. Time koncepcija
garancijskog ziga otvara mogucnost za slobodnu uta-
kmicu izmedu raznih proizvodaca iste vrste proizvo-
da, sto dugorocno promatrano pospjesuje konkuren-
tnost domace proizvodnje.

Slika 3.: Garancijski zig "Zelena jabuka“

Izvor: http:/www.Zzig zelena jabuka (12.03.2014.)

Prije vise od desetlje¢a u Srbiji je zapocet pro-
gram “Zdrava hrana - Zelena jabuka“ motiviran ze-
ljom da se pomogne pri odabiru i zastiti interesa po-
trosaca. Zig sa znakom zelene jabuke, na osnovi mi-
Sljenja strucne komisije od 24 strucnjaka iz ovog
podrucja i ispitivanja proizvoda u referentnim labo-
ratorijama dodjeljuje se u suradnji sa Privrednom
Komorom Srbije.

Cilj ovog projekta od samog osnivanja je afirma-
cija i pospjesivanje kvalitete poljoprivredno-
prehrambenih proizvoda, kako bi oni uz pomoc¢ novih
znanja i tehnologija postali konkurentni ne samo na
domacem ve¢ i na medunarodnom trzistu. Prioritet-
ni cilj projekta je unapredenje rada prehrambene
industrije, a takoder i zdravstveno prosvecdivanje
gradana i specificna edukacija zdravstvenih radnika.
Ostvarenje ovih ciljeva znaci afirmiranje i poticanje
proizvodnje zdrave hrane, odnosno visoko vrijedne
industrijski proizvedene hrane u nasoj zemlji, uz
primjenu znanja domacih strucnjaka. Ovaj program
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je svojevrsna spona izmedu znanstvenih radnika Si-
rokog spektra i gospodarstvenika.

Do sada je zig "Zelena jabuka“ dobilo 60 proiz-
voda iz proizvodnog programa 24 odabranih proiz-
vodaca, Sto znaci da su oni u rangu kvalitete propi-
sane mjerilima europskog, odnosno medunarodnog
trzista. Zig "Zelena jabuka“ mogu ponijeti samo po-
ljoprivredno-prehrambeni-proizvodi visoke kvalitete
koji su dobili prijelaznu ocjenu Strucnog savjeta sas-
tavljenog od 21 strucnjaka razlicitih profila iz pod-
ru¢ja medicine, biologije, mikrobiologije, kemije,
tehnologije i slicno.

Ova vecini prepoznatljiva oznaka na ambalazi
dobiva se samo na godinu dana, s pravom da se proi-
zvod moze kontrolirati bezbroj puta. Ukoliko se ana-
lizama utvrdi da postoji kontinuitet u osiguravanju
kvalitete, ugovor se obnavlja na sljedeéih 12 mjese-
ci. Predmet analize proizvoda su: izgled, ukus, boja,
energetska i bioloska vrijednost, zdravstvena isprav-
nost, sanitarno-higijenski uvjeti u proizvodnim po-
gonima i dizajn ambalaze. Na utvrdivanju kvalitete
angzira se: Jugoinspekt, Republicki zavod za zastitu
zdravlja, VMA, Vinca i druge zakonom ovlastene ins-
titucije za kontrolu prehrambenih proizvoda.[
http:/www. zelena jabuka] Takoder i proizvodi koji
vec nose zig "Zelena jabuka“ jednom godisnje pro-
laze obaveznu kontrolu u referentnim laboratorija-
ma i ukoliko odstupe od prvobitne kvalitete, gube
pravo na zig dok se ne otklone uzroci.

Proizvodaci koji suraduju u ovom programu, do
sada ih ima 24, shvatili su da dugoro¢no uspjesno
pozicioniranje na trzistu duguju ocuvanju i po-
vecanju kvalitete proizvoda. Program cesto sugerira
proizvodnju novih proizvoda, poboljsanje kvalitete
postojecih, inoviranje tehnoloskog postupka, odnos-
no sve sSto je u funkciji poboljsanja kvalitete.

U nasoj zemlji jos nisu zazivjele potrebne insti-
tucije koje bi dobile licencu da sluzbenim uvjere-
njima garantiraju postovanje europskih standarda.
Da nasi proizvodaci ne mogu cekati drzavu ilustrira
primjer "Knjaz Milosa“ koji je ulozio 20 milijuna eu-
ra u opremanje laboratorija koji svakodnevno kon-
trolira kvalitetu mineralnih voda, sokova i bezalko-
holnih napitaka. Proizvodi "Knjaz Milosa“ izvoze se u
oko 30 zemalja Sto potvrduje cinjenicu da »dobra
kvaliteta ne poznaje granice«. "Bambi“ iz Pozarevca
osim keksa koji izvozi u Sloveniju, Hrvatsku, Make-
doniju, Njemacku, Svicarsku, Svedsku, Austriju, A-
meriku, Kanadu, otvara granice ovih zemalja za iz-
vorsku vodu "Duboka“. [Janjusic D., 2011.]
Proizvodnja zdrave hrane je osim za domace potro-
Sace, znacajna i sa stanovista prilagodavanja do-
maceg gospodarstva uvjetima poslovanja na trzistu
Europske unije. Prilagodavanje pravilima, procedu-
rama i uvjetima konkurencije na trzistu Europske
unije predstavlja strateski prioritet agrarne politike
Srbije, a jedan od najbitnijih segmenata te strategi-
je je upravo proizvodnja zdrave hrane. [Janjusic D.,
(2011)] “.[ Simin M. 2005]
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Slika 4.Garancijski zig "Najbolje iz Vojvodine"

Nositelj projekta "Najbolje iz Vojvodine“ je Savet
za standardizaciju u sastavu Sekretarijata za privre-
du izvrsnog veca AP Vojvodine. Projekt je zapocet
tijekom 2003. godine s ciljem unapredenja gospo-
darstva regije kroz promoviranje najkvalitetnijih
proizvoda i postepeno osvajanje ciljnih trzista, pr-
venstveno susjednih zemalja i regija, a potom i raz-
vijenih trzista Europske unije.

Realizacija projekta ustanovljenog garancijskog
ziga, zapocela je odabirom grupe autenti¢nih proiz-
voda koji su vec¢ poznati po garantiranoj i prepoz-
natljivoj kvaliteti ili geografskom porijeklu, a pret-
postavka je da je kvaliteta postojana i stalno kon-
trolirana.

Odluka o ustanovljenju garancijskog ziga "Najbo-
lje iz Vojvodine“ sluzbeno je objavljena u "Sluzbe-
nom listu APV“, br.25, 2004. godine. U clanku br.2
Odluke precizira se da se ovaj zig upotrebljava za
obiljezavanje prirodnih, poljoprivrednih, zanatskih,
industrijskih i proizvoda domace radinosti, a proiz-
vodac stjecCe pravo na koristenje ziga njegovim stav-
ljanjem na svoje proizvode. U clanku br.6 Odluke
definira se da se pravo na koristenje ziga dodjeljuje
na tri godine, a kontrolna kuéa najmanje jednom
godis$nje vrsi kontrolu ispunjenosti propisanih kriteri-
ja.

Clanak 7 Odluke propisuje pravila igre, odnosno kri-
terije za ostvarivanje prava na koristenje ziga,[ Si-
min M. 2005] kako slijedi:

1. certificirani sistem menadzmenta kvalitete

JUS 1SO 9001/2001;

2.sistem menadZzmenta zastite zivotne sredine
JUS I1SO 14001/2001;

3.za prehrambene proizvode uveden HACCP sis-
tem (Analiza rizika kriticnih kontrolnih toca-
ka) u proizvodnji hrane i pica;

4.da je proizvod certificiran kao organski proiz-
vod;

5. proizvod mora sadrzavati najmanje 60% siro-
vina iz Vojvodine;

6. proizvod mora ispunjavati uvjete koji su pro-
pisani posebnim pravilnikom o proizvodnji i
stavljanju u promet.

Proizvod treba biti proizveden u koli¢ini koja osi-
gurava kontinuiran plasman kako na domacem tako i
na medunarodnom trzistu i da ima profesionalno di-
zajniran vizualni identitet. Pri izboru proizvoda koji
moze nositi garancijski zig "Najbolje iz Vojvodine*
prednost imaju proizvodi koji ve¢ imaju registriran
individualni zig ili oznaku geografskog porijekla kao i
proizvodi koji su nagradivani na sajmovima u zemlji
i inozemstvu.

Na listi proizvoda koji nose garancijski zig "Naj-
bolje iz Vojvodine® nalaze se: konditorski proizvodi,
bezalkoholna pi¢a, alkoholna pica, smrznuto voce i
povrce, sjeme Naucnog instituta za ratarstvo i povr-
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tarstvo u Novom Sadu, ulje od bundeve iz Srpske Cr-
nje, mlijecni proizvodi ( pivnicki i somboski sir), vi-
na iz Sremskih Karlovaca i dr.

4. ZAKLJUCAK

Korisnik garancijskog ziga ima pravo koristiti taj
zig samo na nacin predviden opc¢im aktom o garan-
cijskom Zigu. Udruzenja najcesce propisuju listu kri-
terija za koristenje garancijskih zigova, kao Sto su
standardi kvalitete, a pojedinacna poduzeca mogu
koristiti znak ukoliko postuju te standarde. Ta-
koder, garancijski Zigovi mogu biti efikasno sredstvo
unapredenja prodaje kroz zajednicko reklamiranje
proizvoda ili usluga u cilju postizanja vece prepoz-
natljivosti i afirmacije na trzistu od strane potrosaca
ili velikih distributera.

U odabiru proizvoda, potrosaci se Cesto i nesvje-

sno opredjeljuju za proizvod koji posjeduje garan-
cijski zig jer on u svijesti potrosaca ostavlja utisak
kvalitete i pouzdanosti. Na ovaj nacin garancijski zig
postaje sredstvo legalne gospodarske utakmice koja
pospjesuje konkurentsku mo¢ poduzeca.
Bliska povezanost koncepta garancijskog ziga i mar-
ketinga ogleda se u tome Sto Zigovi pomazu da se
ucvrsti i ojaca privrzenost potrosaca. Zadrzavanje
dugorocne privrzenosti potrosaca jednako je vazno
kao i privlacenje novih potrosaca za ostvarenje eko-
nomske dobiti.
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Za potrosace je najvaznije da se zigovi pojavljuju
kao jamstvo da pred sobom imaju proizvod istog po-
rijekla. Ova funkcija je u korelaciji s funkcijom ga-
rancije kvalitete, s obzirom da potrosaci podrazu-
mijevaju da istovjetni proizvodi obiljezeni istim ga-
rancijskim Zigom imaju i istu kvalitetu. Iz funkcije
porijekla proistje¢e i znacaj nacionalnog poslovnog
identiteta.
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SAZETAK - Od svog nastanka kulinarski turizam rastao je eksponencijalno svake godine, mjereno brojnim
pokazateljima. Broj potrosaca zainteresiranih za ovaj oblik turizma narastao je zahvaljujuci povecanju broja
televizijskih emisija o kulinarskim putovanjima. lako velik broj ljudi tvrdi da je jedno od zadovoljstva putovanja
traZenje i isprobavanje novih vrsta kuhinja, stvarnost je Cesto drugacija. Masovno trZiste i popularne destinacije dovode
vec¢inu ljudi do brzog zasi¢enja industrijskom prehranom i nakon kratkog vremena traZe sigurnost vlastite, poznate
kuhinje. Prema rijeCima turistickih djelatnika, posljednjih godina hrvatski turisticki stratezi sve vise uvidaju da se
kvalitetna turisticka promocija ne moZe temeljiti samo na suncu i moru pa se stoga turisticka promocija sve vise okrece
gastronomskoj ponudi kao dijelu kvalitativnog iskoraka hrvatskog turizma. Pitanje je koristi li Hrvatska dovoljno svoje
gastronomsko bogatstvo, Cinjenicu da se na tako malom prostoru nudi tako razli¢ita hrana. Prema istraZivanju TOMAS
ljeto 2007. motivi dolaska turista u Hrvatsku su: pasivni odmor, opustanje, zabava, prirodne ljepote, nova iskustva i
doZivljaji, gastronomija (u 20% odgovora). Gastronomija je bio vaZan motiv dolaska za goste iz Ujedinjenog
Kraljevstva, Rusije, Nizozemske, Njemacke i Austrije’. Ako usporedimo rezultate TOMAS istraZivanja iz 2007. s
novodobivenim rezultatima iz 2010. godine, moZe se uociti da se uloga gastronomije kao motiva dolaska turista u
Hrvatsku postupno povecava (sa 20% na 22% odgovora), Sto nam daje dodatni razlog za uvaZavanjem gastronomije kao
vazna dijela sveukupne turisticke ponude.?

Kljucne rijeci: turizam, gastronomija, gastronomski turizam, kulinarstvo, hrana, putovanje

SUMMARY - Since its emergence, culinary tourism has been growing exponentially every year, as numerous indicators
show. The number of consumers interested in this form of tourism has grown thanks to the increasing number of
television shows with culinary journey themes. Although many people claim that one of the pleasures of travel is to
search and try new types of cuisine, the reality is often different. Due to mass-market and popular destinations most
people are growing tired of industrially processed food, which is why they soon find a safe haven in their own, familiar
cuisine. According to tourism workers, Croatian tourism strategists increasingly recognize that the quality of tourism
promotion cannot be based only on the sun and the sea, and therefore tourism promotion increasingly turns to cuisine
as part of a qualitative step forward in tourism. The question is whether Croatia has used enough of its gastronomic
riches, taking in consideration the fact that in such a small space there is an offer of so many different types of food.
According to the TOMAS research from 2007, tourists come to Croatia in search for: passive rest, relaxation, fun,
beautiful nature, new experiences and adventures, and gastronomy (20 % of respondents). Gastronomy is an important
motive for visitors from the United Kingdom, Russia, the Netherlands, Germany, and Austria. If we compare the TOMAS
research results from 2007 with the results from 2010, it can be seen that the role of gastronomy as motivation for
tourists in Croatia gradually increased (from 20% to 22 % of respondents), which gives us an additional reason for the
appreciation of gastronomy as an important part of the overall tourist offer.

Key words: tourism, gastronomy, gastronomy tourism, sustainability, cookery, food, travel

" http://www.iztzg.hr/UserFiles/Pdf/Tomas/2007_Tomas-Ljeto_2007.pdf (20.03.2014.)
2 http://www.iztzg.hr/UserFiles/File/novosti/Tomas-Ljeto-2010-Prezentacija-HR-CROTOUR-23-03-2011. pdf
(20.03.2014.)
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Gastronomija kao vazan dio turisti¢ke ponude u Hrvatskoj

1. UVOD

Covjek kroz pocetke svoje povijesti putuje zbog
razli¢itih razloga i motiva. Kroz razvoj turizma
javljaju se i specificne potrebe suvremenog turista.
Razvoj turizma ima znacajan utjecaj na
gospodarstvo cijele zemlje. Iznimno je tesko stvoriti
jednostavnu sliku o turizmu, jer je u strukturi
previse Cimbenika koji ga determiniraju da bi ga
percipirali kao npr. gospodarsku granu. Od
prvenstvene vrste pasivnog ,,sunce i more“ turizma,
razvile su se mnoge vrste turizma (nauticki,
avanturisticki, ruralni, kulturni, zdravstveni...) Kroz
rast turizma kao gospodarske djelatnosti, boravak
turista u odredenoj destinaciji obogacen je raznim
sadrzajima. Kao nova vrsta turizma javlja se i
gastronomski turizam. Gastronomija obuhvaca sve
ono sto se odnosi na kuhanje, kuharsku vjestinu i s
tim u vezi. U Sirem smislu obuhvaca gurmanstvo,
sladokustvo, a u najSirem smislu vezu kulture i
hrane, odnosno umjetnost prehrane, kulinarsku
umjetnost.

2. HRANA KAO TURISTICKA ATRAKCIJA

"Pretpostavlja se da je covjek prvi put kusao
kuhanu hranu sasvim slucajno. U vrijeme
sakupljackih i lovackih drustava hrana je bila
preoskudan resurs da bi se ista odbacilo, pogotovo
sjeme ili meso slucajno isprzeno i pronadeno nakon
prirodno nastalih poZara. Tako su ljudi otkrili da je
termicki obradena hrana ponekad ukusnija i
probavljivija od sirove. Poput sluzenja vatrom, koje
je element kulture, i kuhanje je postalo ljudskom
vjestinom, zahtijevajuéi drustvenu organizaciju i
prenosenje kulture. Ono se uci u skupinama, prenosi
se s jednoga na drugi narastaj i dijeli se s
pripadnicima skupine. Razvoj kulinarskih navika ovisi
o drustvenom, geografskom i povijesnom aspektu,
pa se, prema tome, razlikuju i kulinarske kulture
kao skupovi stavova i ukusa koje ljudi povezuju s
kuhanjem i prehranom* (Zaper, 2004:229).

Hrana je do nedavno bila samo sastavni dio
turisticke ponude, iako je jedan od bitnih elemenata
cjelokupnog turistickog dozivljaja. Tek posljednjih
godina hrani se posvecuje veca paznja, te postaje
predmetom zasebnog proucavanja. Hrana je
sastavni dio zivota Covjeka, poblize njegova
egzistencijalna potreba, te kao takva predstavlja
podrucje vrijedno provodenja ozbiljnih istrazivanja i
analiza. Danas kulturni i socijalni znacaj hrane
dobiva priznanje koje zasluzuje (izdani su razni
Casopisi na temu hrane: Gourmet Traveller, Food &
Travell, radio emisije, tv emisije, pa cak i cijeli
Lifestyle kanali - North American Food Channel.)
Danas hrana predstavlja statusni simbol, identitet,
stil zivota, te pitanja ukusa, svjezine i kvalitete
danas su prepoznate kao vazne, ne samo zbog uloge
hrane u domacem gospodarstvu, ve¢ i zato Sto nas
stil i izbor hrane govori nesto o nama samima, zasto
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putujemo, te nacin na koji Zivimo. Uzimanje hrane
je svakodnevna i Cesto rutinska aktivnost koja se na
putovanju, promjenom mjesta boravka, nuzno
prenosi na drugu lokaciju (osje¢anje kucne
udobnosti). Kao i u svakodnevici, tako i u turizmu,
mogu postojati izvjesna odstupanja od rutine:
‘rotacija rutine’, kada se naizmjeni¢no uzima
razlicita, ali poznata hrana ili se opredjeljuje za
novu, do tada nekonzumiranu hranu. Prijenos rutine
na putovanje podrazumijeva da se turisti drze
‘osnovnog sastojka’ hrane koju jedu kod kuce uz
odredene ‘periferne’ dopune radi raznovrsnosti i
promjene. Kada je konzumiranje hrane na
putovanju samo ekstenzija kuénih navika, hrana ima
ulogu epizodnog dozivljaja. U odredenim
situacijama, kada je hrana u pitanju, turisti mogu
traziti dozivljaje koji prelaze granicu rutine i
poznatog. Traganje za novim i nepoznatim, Sto je
jedan od motiva za putovanje, moze se odnositi i na
hranu. Turizam svakako nudi nove prilike za
konzumiranje hrane. Novo iskustvo s hranom moze
biti dvojako: novi sastojci i ukusi koje turisti ranije
nisu probali ili, pak, novi nacin pripremanja i
isporuke inace poznate hrane. | odredena situacija
moze doprinijeti da konzumiranje hrane, umjesto
epizodnog dozivljaja, postane dio vrhunskog
dozivljaja (npr. vecCera u dobrom restoranu sa
drustvom i neocekivanim provodom sSto se dugo
pamti). Efekt na uspomene cini takav dozivljaj
vrhunskim. Stvaranje  vrhunskog  turistickog
dozivljaja koji proizlazi iz konzumacije hrane nam
¢ini gastronomski turizam.

2.1. Gastronomski turizam u Hrvatskoj i svijetu

y,Europa je najjaca  svjetska turisticka
destinacija, a turizam je po znacenju treca
ekonomska aktivnost u EU. Turisticka djelatnost
izravno zaposljava oko 5% radne snage i u nju su
ukljucena oko dva milijuna poduzecéa, uglavhom
malih i srednjih. Udio turizma u BDP-u je 5%
(Jasprica, 2012:116).

,vec¢ je 2007. istrazivanje tvrtke za stratesko
savjetovanje Roland Berger Consultants turizam
prozvao kljucnim pokretacem hrvatske ekonomije
(Roland Berger Strategy Consultants, 2007). Unatoc
tome Sto je na primjerima Grcke i Spanjolske
dokazano da se stabilnost drzave ne moze graditi
iskljucivo na turizmu, turizam i dalje predstavlja
vaznu kariku u stabilnosti  hrvatske ekonomije“
(Crnjac Mili¢, Brandalik, 2013:85)

,vecina se turistickih zemalja, i onih koje
pretendiraju na taj naziv, u bogatstvu svoje ponude
moze pohvaliti prepoznatljivom gastronomijom.
Medu osnovnim motivima Sto poti¢u turiste da
posjete neku destinaciju jest Zelja da se upoznaju
duhovne i kulturne vrijednosti tude sredine i da se,
na taj nacin, posjetitelj sto vise priblizi prirodi i
naravi kraja u koji dolazi. To se moze odnositi na
bilo koji dozivljaj nepoznatoga, novog i razlicitog.
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Ovdje svakako ide i gastronomski dozivljaj
destinacije“ (Zaper, 2004:228).

Od svog rodenja gastronomski turizam rastao je
eksponencijalno svake godine, mjereno po brojnim
pokazateljima. Prvi broj potrosaa zainteresiranih
za ovaj oblik turizma narastao je zahvaljujudi
povecanju televizijskih emisija o kulinarskim
putovanjima. U posljednjih nekoliko godina, ICTA
(Information and Communication  Technology
Agency) je uocila ogromno povecanje broja
destinacija koje se sve vise interesiraju i upoznaju s
kulinarskim turizmom. Velik broj turista tvrdi da je
jedno od zadovoljstva putovanja isprobavanje novih
vrsta kuhinja, stvarnost je Cesto drugacija. Masovno
trziste i popularne destinacije dovode vecinu ljudi
do brzog zasicenja industrijskom prehranom i nakon
kratkog vremena traZe sigurnost vlastite, poznate
kuhinje. Mnoge zemlje su prepune restorana koji
posluzuju i nude jela iz svakodnevne prehrane
Nijemaca, Britanaca i Skandinavaca koji su njihovi
najvec¢i potrosaci. Medutim, japanski posjetitelji
Europe nisu navikli na zapadnjacki nacin prehrane, a
brojni kineski restorani im nisu dovoljno dobra
zamjena. Iz tog razloga hrana vrlo brzo postaje
“medunarodna”. Dolazi do ubrzanog Sirenja
McDonald’sa i njegovih sveprisutnih hamburgera i
americkih lanaca pizzerija, te restorana s piletinom
i palac¢inkama. ,,Hrvatska se geografski i kulturoloski
moze podijeliti u tri osnovne zone - panonsku,
dinarsku i jadransku - pa je zato odlikuju i znatne
regionalne razlike u prehrani. Kao slozena kulturna
pojava, prehrana ima viSe aspekata: izbor
namirnica, nacin pripreme jela, nac¢in konzumacije
pa i obicaje i simbole proiziSle iz prehrambene
tradicije. Oni se razlikuju ne samo po regijama vec i
unutar njih, ocrtavajuc¢i razlike u krajolicima.*
(Zaper, 2004:232).

Hrvatska obiluje hotelima koji nude boravak,
ukljuCujuci polupansion i puni pansion te u svim
gradovima kao i turistickim mjestima nalaze se
pizzerije, restorani, gostionice, taverne, konobe i
sli¢ni ugostiteljski objekti. Usprkos tome za gurmane
su najzanimljiviji restorani i gostionice s
autohtonom «hrvatskom kuhinjom». Osim
standardne europske kuhinje, Hrvatska nudi svoja
najpopularnija domaca jela i specijalitete: od
hladnih jela tu su glasoviti dalmatinski ili istarski
prsut, paski ili licki sir, ovcji sir, slavonski kulen,
znamenite samoborske ili zagorske cesnjovke, svjezi
sir s vrhnjem... Glavna jela nude se ovisno o
podneblju u kojem se gost nalazi. U Dalmaciji,
Primorju, na otocima ili u Istri glavna su jela od ribe
i «plodova mora», a od mesa, pasticada ili kuhana
janjetina. Uzgoj vinove loze i proizvodnja pitkih i
biranih vina visestoljetna je tradicija hrvatskih
vinogradara - i u kontinentalnom dijelu Hrvatske i u
Primorju i Dalmaciji. Poznate sorte hrvatskih vina uz
jadransku obalu i na otocima su crna vina - teran,
merlot, kabernet, opolo, plavac, dinga¢, postup i
bijela - malvazija, poSip, pinot, kujundzusa,
zlahtina, muskat... U kontinentalnom dijelu - rizling,
grasevina, burgundac, traminac... Od Zestokih pica
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poznate su rakije - sljivovica, travarica, lozovaca, a
od desertnih pica prosek i maraschino. Istarska i
Kvarnerska kuhinja predstavlja posebnu vrstu
hrvatske kuhinje: to je spoj kontinentalnoga i
mediteranskog. Iznimna istarska vina ukljucuju
malvaziju iz Buja, Porecki cabernet, sauvignon i
merlot kao i teran iz Buzeta, Vrbnicku Zzlahtinu,
pjenusac Bakarsku vodicu itd. Dobri se restorani
mogu nac¢i diljem Istre, a pogotovo na
opatijskoj, crikvenickoj, rovinjskoj i poreckoj rivi-
jeri kao i u unutrasnjosti te na otocima.

Kuhinja Dalmacije i otoka slijedi trend modernih
prehrambenih normi. lako, cak i danas, svako
podrucje spravlja odredena jela na svoj, jedinstveni
nacin, dalmatinska kuhinja predstavlja zaseban
svijet Cije su znacajke tek nedavno otkrivene, kao
sto su kuhinje otoka Hvara, Korcule, Braca (vitalac,
jelo spravljeno od janjecih iznutrica umotanih u
crijevo te peceno na gradelama), Vis (sardine na
gradelama, kao u vrijeme starih Grka; pita sa
sardinama s Komize i Visa, jelo slicno danasnjoj
modernoj pizzi). Svjeza morska riba (zubatac,
brancin, lovrata, kirnja, skusa, sardina) na rostilju,
kuhana ili marinirana; zatim tu su mekusci (lignje,
sipe, hobotnice), rakovi (Skampe, jastozi) i skoljke
(dagnje, kamenice, musule) kuhane u ribljoj juhi ili
kao rizoto. Od jela od mesa, prsut je nedvojbeno
bez rivala - svinjski but dimljen i susen na buri (iz
Drnisa), serviran sa suhim, uglavnom kozjim sirom
(poznati sirevi su oni s Paga i iz Dubrovnika) i slanim
zelenim i crnim maslinama, kaparama i lucicama.
Janjetina je takoder veoma cijenjena, osobito
kuhana ili pecena na otvorenoj vatri (Franjevacka
begovica s Visovca, ili lopiz s otoka Iza); takoder,
susena ovcetina (kastradina), rozbif, dalmatinski
gulas (pasticada) s njokima, koji posluzuju mnogi
restorani. Kuhano povrée je takoder omiljeno jelo
(blitva s krumpirima, umak od rajcica), Cesto je
mjesavina uzgojenog i samoniklog povrca,
zacinjenog maslinovim uljem i vinskim octom ili
serviranog s mesom (manestra - tjestenina s
mljevenim mesom, arambasi¢i - punjeni listovi
loze). Podrucja s izobiljem svjeze vode poznata su
po Zabama, jeguljama i rijecnim rakovima (dolina
Neretve, Trilj i sliv Cetine. Kuhinja Gorskog Kotara i
Like odrazava zivotne navike Zivota na planinama,
medu Sumama i pasnjacima, gdje su ljeta kratka, a
zime hladne sSto ograniCava raznovrsnost ponude
hrane. Licka se kuhinja susrece i u podrucju
Plitvickih jezera, a s privatnih Standova uz cestu
moze se kupiti izvrstan domacdi sir. Ovdje se zimnica
jos uvijek pripravlja na tradicionalni nacin (kiseli
kupus, krastavci kuhani u octu, kisele paprike, cikla,
kao i slatka jela - dzem od sljiva, dzem od Sipka,
flasirano voce, itd.). Kao sto se kuhinja na jugu
razlikuje od otoka do otoka, tako i u ovom dijelu
zemlje, jela se razlikuju od podrucja do podrucja.
Kuhinja Varazdina, i posebice Zagreba, predstavlja
urbanu, velegradsku kuhinju, usko povezanu s
poznatijom kuhinjom iz Venecije. Moderna kuhinja
Zagreba je medunarodna i veoma zastupljena
najukusnijom talijanskom kuhinjom.
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Gastronomija kao vazan dio turisti¢ke ponude u Hrvatskoj

»Sljede¢a vina iz ovog podruc¢ja je pozeljno
kusati: Portugizac s PljesSivice i iz Jastrebarskog,
Rajnski rizling, Chardonnay iz Strigovana, Muskat
Otonel, pjenusava vina, kao i vina iz podruma u
Bozjakovini, Pinot Blanc iz Svetog Ivana Zeline,
Moslovina Skrlet iz Volodera, kao i mnoga druga
vina, ali i tradicionalno pice gvirc, koje se ispija dok
se jedu paprenjaci“.3

»Turisti u selima diljem Hrvatske mogu vidjeti i
dozivjeti domace zivotinje, uredene kuce i sela s
ocuvanim elementima tradicijske gradnje, uredene
bare, poljske putove kojima je namijenjena
turisticka svrha, probati jela pripremljena na
tradicijski nacin i druge elemente seoskoga

identiteta“ (Ruzi¢, Demonija, 2013:58).

3. RAZVOJNI DIONICI | POTPORNE INSTITUCIJE U
GASTRONOMSKOM TURIZMU

»Ministarstvo turizma, kao glavna institucija u
RH, obavlja upravne i druge poslove koji se odnose
na: turisticku politiku Republike Hrvatske, strategiju
razvitka hrvatskog turizma; razvoj i investicije u
turizmu; razvitak kongresnoga, seoskoga, lovnoga,
zdravstvenoga, omladinskoga i drugih selektivnih
oblika turizma, Sto ukljucuje i razvoj gastronomskog
turizma.“4

Druga, ali i jednako vazna institucija u Hrvatskoj
za razvoj i promicanje gastronomskog turizma, ali i
turizma opcenito je Hrvatska turisticka zajednica.

yHrvatska turisticka zajednica je nacionalna
turisticka organizacija, a osnovana je radi stvaranja
i promicanja identiteta i ugleda hrvatskog turizma,
planiranja i provedbe zajednicke strategije i
koncepcije njegove promocije, predlaganja i
izvedbe promidzbenih aktivnosti u zemlji i
inozemstvu od zajedni¢kog interesa za sve subjekte
u turizmu, te podizanja razine kvalitete cjelokupne
turisticke ponude Hrvatske“.> ,Osim HTZ, prisutne
su i turisticke zajednice niZih razina. ,,Zakonodavac
je turisticku zajednicu definirao ne kao profitabilnu
organizaciju, nego i kao interesnu zajednicu svih
subjekata-fizickih i pravnih, koji se bave turistickom
ili ugostiteljskom djelatnos¢u ili su s njima
neposredno povezane. Turisticka zajednica mjesta i
turisticka zajednica opcine (grada) osnivaju
odgovarajuce turisticke urede, u kojima se obavljaju
strucni i administrativni poslovi za zadace utvrdene
za odgovarajuce turisticke zajednice. Turisticku
zajednicu opcine ili grada osnivaju njezini ¢lanovi, a
pripremne radnje za osnivanje turisticke zajednice
opcine ili grada i sazivanje osnivacke skupstine,

3 http://www.uniline.hr/hrvatska/gastronomija.php
(11.03.2013.)

4 http://www.mint.hr/default.aspx?id=4864 (01.04.2014.)
5 http://business.croatia.hr/hr-HR/Hrvatska-turisticka-
zajednica (05.04.2014.)
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obavlja opcinski nacelnik ili gradonacelnik u suradnji
s turistickom zajednicom zupanije“.¢

4. GASTRONOMIJA | MODERNA TEHNOLOGIJA

Stil Zzivota proteklih se godina iz temelja
promijenio. Velike koli¢ine hrane nisu vise, kao
nekada, sinonim za privlacnu ugostiteljsku ponudu.
Ona sad mora biti lagana, ukusnha, raznolika i
vizualno privlacna. Zajedno s gastronomskim
ocekivanjima mijenja se i tehnologija u kuhinji.
Unato¢ promijenjenim zahtjevima, vaznost hrane
nije nista manja nego prije - i dalje su ljudi zbog
kvalitetne hrane, vrhunske posluge i ambijenta, ali i
jos bolje promocije ugostiteljskog objekta kadri
izdvojiti vise novca, pa cCak i putovati satima. Sve to
pojavni je oblik uspjesnih restorana koji tajnu
svojeg uspjeha ipak prije svega zahvaljuju strategiji
kvalitete, kreativnim kadrovima i novoj tehnologiji u
kuhinji,  zahvaljujuéi  kojoj je najsmjelije
gastronomske ideje danas znatno lakse provesti u
djelo. Pracenje trendova i promjene u nacinu
usluzivanja sve zahtjevnijih gostiju klju¢no je za
uspjesno poslovanje na sve konkurentnijem trzistu.
Kompetitivna prednost sve vise postaje nacin i
brzina u ophodenju s gostima. Cekanje, neto¢nost
racuna, nenaplacivanje racuna u velikoj guzvi,
nezadovoljstvo komunikacijom izmedu gosta i
konobara moze uvelike utjecati na rezultate
poslovanja."Suvremena gastronomija ne moze bez
moderne tehnologije i tehnicke opreme koje
omogucavaju:

e visu kvalitetu jela u cjelini,

e manje fizioloske gubitke,

e zadovoljavanje HACCP normi,
e  vecu ekonomicnost pripreme i

e fleksibilnost u pripremi i usluzivanju."”

Potrebno je objasniti Sto je to kvaliteta jela,
buduc¢i da se pod tim pojmom misli na razlicite
stvari. Opce je pravilo da kvalitetu jelu odreduje
vremenski najkraci put ziveznih namirnica od “polja
do stola”, sto je tesko postici u profesionalnoj
gastronomiji. Pri tome je potrebno spomenuti da
suvremeno i kvalitetno duboko zamrznute Zivezne
namirnice daju cak najbolje rezultate, jer se
zamrzavaju odmah po branju (povrée) ili preradi
(meso) ili ulovu (riba).

Kuharska tehnologija u svijetu posljednjih se
godina jako promijenila, ne samo u suvremenoj
tehnickoj opremi, nego i u rasporedu radnih i
pomoc¢nih odjeljenja te u racionalizaciji rada
osoblja.

6 Ministarstvo turizma - Zakon o turistickim zajednicama,
¢lanak 25 (http://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2008_12_152_4142.html
(05.04.2014.)

7 http://www.utm.hr/?pgid=39&vid=154 (20.04.2014.)
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5. ULOGA GASTRONOMIJE KAO MOTIVATORA
TURISTICKE POTRAZNJE - PROFIL GASTROTURISTA

Razvoj gastronomije u odredenoj destinaciji,
doprinosi razvoju cjelokupne turisticke ponude
destinacije koju gosti posjecuju. Gastro turisti
posjecuju odredena podrucja prvenstveno zbog
degustiranja hrane i pica specificnih za odredeno
podrucje.

Prednosti razvoja gastronomije:

e stvaranje cjelovitog, kvalitetnog i traZzenog
turistickog proizvoda i obogacivanje ukupne
turisticke ponude,

e razvoj turizma u unutrasnjosti i izvan glavne
turisticke sezone (posebno u proljece i jesen),

e razvoj ruralnih podruéja, motivacija za
poduzetnistvo, zaposljavanje i samozaposljavanje,

e poticaj za oCuvanje autenticnog ambijenta,
kulture i tradicije,

e unapredenje jedinstvenog imidza destinacije
i na medunarodnoj razini,

e povecanje potrosnje po turistu; plasman
domacih proizvoda i

e prednosti za vinare i poljoprivrednike
(plasman na mjestu proizvodnje, izgradnja svijesti o
kvaliteti njihovih proizvoda i na medunarodnoj
razini)

Ciljni segment potraznje u gastro destinacijama
su domaci i inozemni gosti; svih dobnih skupina,
srednje do vise platezne modi; iskusni putnici.

TABLICA 1: MOTIVI DOLASKA TURISTA U HRVATSKU
(PREMA ISTRAZIVANJU TOMAS LJETO 2010)

Rang Motivi dolaska %
1. Pasivni odmor; opustanje 75
2. Zabava 44
3. Nova iskustva i dozivljaji 25
4, Gastronomija 22
5. Upoznavanje prirodnih ljepota 21

Izvor: http://www.iztzg.hr/UserFiles/Pdf/ Tomas/2007_Tomas-
Ljeto_2007.pdf (05.04.2014.)

Prema istrazivanju Tomas ljeto 2010. vidljivo je
da su motivi dolaska u Hrvatsku za goste iz stranih
zemalja u najvecoj mjeri bili pasivni odmor i
opustanje (75%), slijede zabava, putovanja zbog
stjecanja novih iskustva, te gastronomija ( u 22%
slucajeva).

Iz provedenog istrazivanja moze se uociti da
znacaj gastronomije kao motivatora za posjecivanje
odredene destinacije poprima znacajan udio,
predstavlja znacajniji dio ponude od prirodnih
ljepota same destinacije (22%). Gastronomija je bila
vazan motiv dolaska za goste iz Ujedinjenog
Kraljevstva, Rusije, Nizozemske, Danske i Austrije
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odnosno goste Dubrovacko-neretvanske i Istarske
Zupanije.?

6. ZAKLJUCAK

Putovanja kojima ljudi sve vise teze, te masovni
oblik turizma s ciljem odmora, rekreacije te
upoznavanja druge kulture, ¢ine vazan dio ljudskih
potreba, no veci interes za razne oblike putovanja
javlja se tek u 19. i 20. stoljecu.

Upravo Hrvatska predstavlja primjer turisticke
destinacije koja svojom raznovrsnoséu prirodnih
pogodnosti, povijesne i kulturne bastine izgraduje
svoj identitet na turistickom trzistu. Hrvatska je
postala zemlja koja se uspjela uzdi¢i na svjetsku
razinu i ponuditi sve Sto je potrebno za daljnji
turisticki razvoj, te se pozicionirati kao jedna od
najpozeljnijih zemlja Mediterana.

Sve vedim razvojem turizma i promjenom u
potraznji gostiju, nastaju novi oblici turizma kako bi
se zadovoljile sve Zelje i potrebe turista. Hrvatska
je zemlja koja ima velike mogucnosti za razvoj
nekih selektivnih oblika turizma, a jedan od njih je
upravo i gastronomski turizam. Osnovna razlika
izmedu turizma i gastronomskog turizma jest u
gostima kojima cilj dolaska nije samo odmor, vec
oni posjecuju odredenu destinaciju kako bi
sudjelovali u raznim gastronomskim
manifestacijama, u degustiranju autohtonih jela
odredene destinacije, te kako bi kroz hranu upoznali
odlike odredenog kraja koji posjecuju. | oni su
turisti, ali nisu dosli wuzivati u moru ili
znamenitostima grada. lako, Hrvatska ima dovoljan
broj kvalitetnih ugostiteljskih objekata, suradnja
izmedu nositelja ugostiteljske djelatnosti i opcenito
turisticke djelatnosti nije dovoljna za intenzivniji
razvoj ovog vida selektivnog turizma. Razvojem
gastronomije povecala bi se potrosnja gostiju,
otvorila bi se nova radna mjesta, te bi se obogatila
cjelokupna turisticka ponuda destinacije. Umjesto
zatvorenih ugostiteljskih objekata u mrtvo doba
turisticke sezone, gastronomski turizam donosi
objekte otvorene cijelu godinu.
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SAZETAK - U suvremenom poslovanju i upravljanju poslovnim procesima standardizacija svih postupaka omogucava
stvaranje dodatne vrijednosti, konkurentnosti i uspjesnosti u poslovanju organizacije. U tom smislu primjena kljucnih
pokazatelja uspjesnosti za upravljanje zastitom zdravlja, sigurnos¢u na radu i zastitom okolisa (HSE) pridonosi razvoju
ucinkovitih i djelotvornih modela upravljanja podrucjem HSE. U radu je prikazana analiza teorijskih postavki zastite
zdravlja, sigurnosti na radu, zastite okolisa te kljucnih pokazatelja uspjesnosti (KPl). KPl pomaZu organizaciji definirati
i mjeriti napredak prema postavljenim organizacijskim ciljevima. Za ulinkovito mjerenje KPl neophodno je postavljanje
poslovnih ciljeva. Ciljevi poslovanja moraju biti specificni, mjerljivi, ostvarivi, svrsishodni i vremenski odredeni. Na te-
melju provedene analize prepoznate su mogucnosti na osnovu kojih su odredeni KPI za procese HSE. Pracenje i mjerenje
KPI u podrucju zastite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite okolisa provodi se temeljem postavljenih ciljeva, a direktno
utjece na poboljsanje ucinkovitosti i djelotvornosti HSE. Obzirom da je podrucje HSE jedan od pokazatelja uspjesnog
poslovanja organizacije, moZemo konstatirati da utvrdivanje i mjerenje KPl u podrucju zastite zdravlja, sigurnosti na
radu i zastite okolisa pomaZe u postizanju poslovnih ciljeva organizacije.

Kljucne rijeci: kljucni pokazatelji uspjesnosti, okolis, sigurnost na radu, zastita zdravlja.

SUMMARY - In modern business and business process management, standardization of procedures allows the creation of
added value, competitiveness and performance in business organizations. In this regard, applying key performance indi-
cators for management of occupational health, occupational safety, and environmental protection (HSE) contributes to
the development of efficient and effective management model of HSE area. This paper presents an analysis of theoreti-
cal assumptions of occupational health, occupational safety, environmental protection, and key performance indicators
(KPI). KPIs help the organization to define and measure progress towards its set goals. For effective measurement of KPI
it is necessary to set business goals. The objectives of the business must be specific, measurable, achievable, practical,
and time-bound. Based on the analysis, possibilities for defining KPI for HSE processes are identified. Monitoring and
measuring KPIs in the areas of occupational health, occupational safety, and environmental protection is implemented
based on the objectives and directly affects the improvement of the efficiency and effectiveness of HSE. Considering
that HSE area is one of the indicators of successful business organization, we can conclude that the identification and
measurement of KPIs in the areas of occupational health, occupational safety, and environmental protection helps in
achieving business goals of the organization.

Key words: key performance indicators, occupational health, occupational safety, the environment.

od niza povezanih aktivnosti, faza, elemenata i pos-
tupaka koji omogucavaju normalni tijek i funkcioni-
ranje poslovnih procesa i sustava, u koji moraju biti
ukljucene sve osobe iz poslovne organizacije (Pala-

1. UVOD

Sigurnost je funkcija, organizacija, stanje i os-

jecaj koje omogucuje normalno funkcioniranje po-
slovnih organizacija u kojem ne dolazi do narusava-
nja normalnog stanja stvari radi razli¢itih ugroza i
opasnosti. Upravljanje sigurnos¢u podrazumijeva us-
postavu sustava odgovornosti, identifikaciju rizika,
njihovo vrednovanje, odnosno procjenu rizika i u-
pravljanje rizikom, izradu odgovarajucih sigurnosnih
politika i implementaciju u stvarno okruzenje na
temelju rezultata procjene rizika i definiranih sigur-
nosnih politika. Sustav upravljanja sigurnos¢u je ne-
prekidan, prilagodljiv, trajan proces koji se sastoji
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cic, 2011).

Provedba mjera zastite zdravlja, sigurnosti na
radu i zastite okoliSa ne oznacava samo brigu poslo-
davca prema radniku i okolisu, vec i siru drustvenu
odgovornost. Zastita zdravlja, sigurnost na radu i za-
Stita okolisa predstavljaju neka od kljucnih podrucja
sigurnosti osoba tijekom izvodenja poslovnih proce-
sa. Stoga je sigurnost potrebno promatrati kroz ljud-
ske, ekonomske i socijalne aspekte. Negativni statis-
ticki trendovi broja ozljeda na radu sa svim njihovim
znacajkama i akcidenata onecis¢enja okolisa koje

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 68-78




Klju¢ni pokazatelji uspjednosti i procesa zastite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite okoli3a

uzrokuju povecanje troskova, kao i nedovoljna ucin-
kovitost preventivnih mjera zastite zdravlja, sigur-
nosti na radu i zastite okolisa, utjecu na potrebu da
ova podrucja trajno tragaju za mogucnoscu vlastitog
znanstvenog razvoja i potvrdivanje u poslovnoj pra-
ksi. Razvojem tehnologije i poslovnih procesa nasta-
ju nove opasnosti i rizici kojima je potrebno uprav-
ljati novim metodama. U suvremenom poslovanju i
upravljanju poslovnim procesima standardizacija
svih postupaka omogucava stvaranje dodatne vrijed-
nosti, konkurentnosti i uspjesnosti u poslovanju or-
ganizacije.

U tom smislu primjena kljucnih pokazatelja us-
pjesnosti na upravljanje zastitom zdravlja, sigurno-
S¢u na radu i zastitom okoliSa pridonosi razvoju no-
vih ucinkovitih i djelotvornih modela upravljanja o-
vim podrucjima zastite i sigurnosti.

2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U uspostavi i provedbi procesa upravljanja zasti-
tom zdravlja, sigurnos¢u na radu i zastitom okolisa
(HSE) potrebno je provoditi zahtjeve propisa koji re-
guliraju navedena podrucja. Provedba zahtjeva pro-
pisa zapravo je provedba minimalnih propisanih
mjera. Za ucinkovito upravljanje ovim podrucéjima
neophodno je na temelju opasnosti, rizika, aspekata
okolisa te specifi¢nosti vlastitog HSE sustava uprav-
ljanja odrediti kljucne pokazatelje uspjesnosti pro-
cesa.

Slijedom toga, svrha je istrazivanja utvrditi mo-
guénosti upravljanja zastitom zdravlja, sigurnoscu
na radu i zastitom okolisa odredivanjem i pracenjem
kljucnih pokazatelja uspjesnosti ovog procesa.

Cilj istrazivanja je temeljem provedene analize
utvrditi kljucne pokazatelje uspjesnosti procesa zas-
tite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite okolisa.

Sukladno postavljenom cilju, zadaci ovog istrazi-
vanja su:

— analizirati i prikazati osnovne teorijske postavke
podrucja upravljanje zastitom zdravlja, sigurno-
$¢u na radu i zastitom okolisa

— analizirati i prikazati osnovne teorijske postavke
podruc¢ja klju¢nih pokazatelja uspjesnosti

—  utvrditi kljuéne pokazatelje uspjesnosti procesa
zastite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite oko-
lisa.

Metode istrazivanja predstavljaju nacin svrhovi-
tog rjesavanja problema. Temeljem utvrdenog prob-
lema, postavljenog cilja i zadataka znanstvenog is-
trazivanja, izabrane su prikladne znanstvene meto-
de koje cine metodiku rada. Metodom studija doku-
mentacije i sadrzaja analiziraju se teorijske osnove
upravljanja zastitom zdravlja, sigurnoscu na radu i
zastitom okolisa te definiranja kljucnih pokazatelja
uspjesnosti procesa. Metodom analize sadrzaja ra-
$clanjuju se teorijske postavke, a opisuju se meto-
dom deskripcije. Nakon provedene analize i uspo-
redbe sintetiziraju se bitna svojstva i izvode za-
kljucci.
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3. KLJUCNI POKAZATELJI USPJESNOSTI PROCESA

Kljucni pokazatelji uspjesnosti (Key Performance
Indicators- KPl) pomazu organizaciji definirati i mje-
riti napredak prema postavljenim organizacijskim ci-
ljevima. Za ucinkovito mjerenje klju¢nih pokazate-
lja uspjesnosti neophodno je postavljanje poslovnih
ciljeva. Ciljevi poslovanja moraju biti specificni,
mjerljivi, ostvarivi, svrsishodni i vremenski odrede-
ni. Kada su ciljevi postavljeni na navedeni nacin
moguce je pratiti uspjesnost njihovog postizanja
(Peterli¢, 2007).

Nakon Sto analizira svoju misiju, identificira sve
sudionike vlastitih procesa i definira svoje ciljeve,
organizacija mora odrediti nacin mjerenja napretka
prema postavljenim ciljevima. KPI se razlikuju ovis-
no o djelatnosti organizacije i podrucju primjene.
Za svaki poslovni proces postavljaju se ciljevi Cije se
postizanje prati pomocu KPI. U svakom slucaju, KPI
moraju biti povezani s postizanjem poslovnog uspje-
ha organizacije.

KPIl mogu biti:

- kvantitativni -izrazavaju se brojevima

— prakticni -povezani sa postoje¢im procesima

unutar organizacije

— usmjeravajuéi - ukazuju na poboljsanje u

organizaciji

— optuzujuci - kontroliraju uspjesnost promje-

na u organizaciji (Reh, 2007).

Kako god da su odabrani kljucni pokazatelji us-
pjesnosti, oni moraju reflektirati ciljeve organizaci-
je, moraju biti kljucni za njezin poslovni uspjeh te
moraju biti kvantificirani (mjerljivi). Definiranje
kljuénih pokazatelja uspjesnosti Cesto je dugotrajan
proces detaljnog razmatranja svih primarnih i se-
kundarnih poslovnih procesa. Kada se jednom odre-
de i kada se definira nacin kako c¢e se mjeriti, ne mi-
jenjaju se Cesto. Ciljeve pojedinih kljucnih pokaza-
telja moguce je mijenjati sukladno promjenama or-
ganizacijskih ciljeva ili kako se organizacija sve vise
priblizava postizanju cilja.

Kljucni pokazatelji uspjesnosti definiraju skupinu
vrijednosti koji se koriste za mjerenje uspjesnosti.
Ove vrijednosti nazivaju se pokazatelji. Identificira-
ni pokazatelji koji mogu biti kljucni pokazatelji us-
pjesnosti mogu se svrstati u sljedece potkategorije:

— kvantitativne pokazatelje koji mogu biti pri-

kazani brojcano

— kvalitativni pokazatelji koji se ne mogu pri-

kazati brojc¢ano

— vodedi indikatori koji mogu predvidjeti ishod

procesa

— zaostali pokazatelji koji predstavljaju us-

pjeh ili neuspjeh nakon dogadaja

— ulazni pokazatelji koji mjere koli¢inu resur-

sa koje trosi vrijeme generacije ishodu

— indikatori procesa koji predstavljaju ucinko-

vitost ili produktivnost procesa

— izlazni pokazatelji koji odrazavaju ishod ili

posljedica postupka

— prakticni pokazatelji postojecih procesa or-

ganizacije
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— usmjeravajuéi pokazatelji koji pokazuju da
li je ili nije organizacija sve bolja

— pokazatelji uspjesnosti ucinka kontrole na

promjene

— financijski pokazatelji koristeni za mjerenje

performansi.

U prakticnom smislu kljucni pokazatelji uspjesno-
sti su ciljevi usmjereni dodavanju najvise vrijednosti
poslovanju.

Primjena KPI je nacin da se periodicki ocijene
performanse organizacije, njenih organizacijskih je-
dinica, odjela i zaposlenika. Sukladno tome, kljucni
pokazatelji uspjesnosti najcesce se definiraju tako
da su razumljivi, smisleni i mjerljivi. Rijetko su de-
finirani na nacin da je njihovo ispunjavanje upitno
zbog ¢imbenika koji nisu pod kontrolom organizacije
ili odgovornih pojedinaca.

U praksi, nadzor kljucnih pokazatelja uspjesnosti
moze se pokazati skupim i tesko provedivim za or-
ganizacije. Neke pokazatelje, kao Sto su moral za-
poslenih, moze biti tesko kvantificirati. Takoder je
moguce da organizacija odredi pokazatelje koji slu-
Ze samo gruboj procjeni i koji su nedovoljno preciz-
ni.

U slucaju da se vise paznje posvecuje samom
mjerenju nego kvaliteti provedbe poslovnog procesa
ili postupka primjena KPI takoder moze dovesti do
laZnih poticaja i nezeljenih posljedica.

4. UPRAVLJANJE ZDRAVLJEM | SIGURNOSCU NA RADU

4.1. Zakonsko uredenje podrucja zastite zdravlja i
sigurnosti na radu u Republici Hrvatskoj

Zastita na radu je sastavni dio organizacije rada i
izvodenje radnog procesa, a ostvaruje se obavlja-
njem poslova zastite na radu i primjenom propisa-
nih, ugovorenih, kao i priznatih pravila zastite na
radu te naredenih mjera i uputa poslodavaca’.

Svrha Zakona o zastiti na radu je uvodenje mjera
za poticanje unapredivanja sigurnosti i zdravlja rad-
nika na radu, sprjecavanje ozljeda na radu, profesi-
onalnih bolesti, drugih bolesti u svezi s radom te za-
Stita radnog okolisa.

Za poslodavce je vrlo vazno utvrditi kakvo je sta-
nje zastite zdravlja i sigurnosti na radu u njihovim
organizacijama kako bi znali prilagoditi sustav u-
pravljanja u tim procesima u stvarnim, ali i u promi-
jenjenim okolnostima.

Pokazatelji stanja zdravlja i sigurnosti na radu
sadrze informacije o tome sto se dogada u organiza-
ciji, kako ona stoji u odnosu na usporedive subjekte
po pitanju zastite zdravlja i sigurnosti na radu, Sto
se dogodilo u promatranom razdoblju i koji su prisu-
tni problemi i poteskoce.

Pri obavljanju poslova prvenstveno se primjenju-
ju pravila zastite na radu kojima se uklanja ili sma-
njuje opasnost na sredstvima rada (osnovna pravila
zastite na radu). Ako se opasnosti za sigurnost i

1 7akon o zastiti na radu, NN 59/96, 94/96, 114/03,
100/04, 86/08, 116/08, 75/09, 143/12: Cl. 8. st.1.
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zdravlje radnika ne mogu ukloniti primjenom osnov-
nih pravila zastite na radu, primjenjuju se pravila
zastite na radu koja se odnose na radnike i na nacin
obavljanja radnog postupka (posebna pravila zastite
na radu)Z.

Dio pokazatelja stanja zastite zdravlja i sigurnos-
ti na radu orijentirani su na prosle dogadaje, a dio
se odnosi na buducnost i prevenciju.

Preventiva obuhvada planirane ili poduzete mje-
re u svim radnim procesima kod poslodavca, s ciljem
sprjecavanja ili smanjenja rizika na radu. Preventiv-
ne mjere te radni i proizvodni postupci koje poslo-
davac primjenjuje na temelju procjene ili u slucaju
potrebe moraju osigurati najveé¢i moguci stupanj za-
Stite sigurnosti i zdravlja radnika i biti ukljucene u
sve radne procese poslodavca i na svim stupnjevima
organizacije rada i upravljanja. Poslodavac je u or-
ganizaciji radnog procesa i povjeravanju poslova ra-
dniku duzan voditi racuna o svim sposobnostima ra-
dnika koje mogu utjecati na zastitu njegova zdravlja
i sigurnost na radu.

Za organiziranje i provedbu zasStite na radu u
svim dijelovima organizacije rada i u svim radnim
procesima odgovoran je poslodavac neovisno o tome
je li u tu svrhu odredio radnika za obavljanje aktiv-
nosti zastite na radu vezanih uz zastitu i prevenciju
od opasnosti i Stetnosti, zaposlio strucnjaka za zasti-
tu na radu, odnosno organizirao sluzbu za zastitu na
radu ili je ugovorio suradnju s fizickom ili pravnom
osobom ovlastenom za obavljanje poslova zastite na
radu3.

Poslodavac odgovara radniku za stetu uzrokovanu
ozljedom na radu, profesionalnom bolescu ili bole-
$¢u u svezi s radom po nacelu objektivne odgovorno-
sti, na koju ne utjecu propisane obveze radnika u
podrucju sigurnosti i zdravlja na radu.

Poslodavac je duzan primjenjivati pravila zastite
na radu na temelju opcih nacela zastite i njegove
obveze proizlaze iz tih nacela. Ta nacela su:

— izbjegavanje opasnosti i Stetnosti

— procjena opasnosti i Stetnosti koje se ne

mogu otkloniti primjenom osnovnih pravila
zastite na radu

— sprecavanje opasnosti i Stetnosti na njiho-

vom izvoru

— zamjena opasnog neopasnim ili manje opas-

nim

— davanje prednosti skupnim mjerama zastite

pred pojedinacnim

- odgovarajuce osposobljavanje i obavjesciva-

nje radnika
- planiranje zastite na radu s ciljem meduso-
bnog povezivanja tehnike, ustroja rada, u-
vjeta rada, ljudskih odnosa i utjecaja okoli-
Sa na radno mjesto

— prilagodavanje tehnike napretku

- prilagodba rada zaposlenicima, narocito u
svezi s oblikovanjem mjesta rada, izbora o-
preme te nacina rada i proizvodnje posebice

2 Zakon o zastiti na radu, NN 59/96, 94/96, 114/03,
100/04, 86/08, 116/08, 75/09, 143/12: &L. 9i 10.

3 Zakon o zastiti na radu, NN 59/96, 94/96, 114/03,
100/04, 86/08, 116/08, 75/09, 143/12: cl. 13.
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u svrhu ublazavanja jednoli¢nog rada i rada
po ucinku, kako bi se smanjio njihov Stetan
ucinak na zdravlje4.

Osim poslodavca, sudionici u upravljanju sigurno-
S¢u na radu i zastiti zdravlja radnika su:

— ovlastenik/neposredni ovlastenik

- strucnjak zastite na radu i sluzba zastite na

radu

- koordinator za zastitu na radu

— strucne organizacije za zastitu na radu

— specijalist medicine rada

— inspektori rada za zastitu na radu

- radnicko vijece

-~ povijerenik radnika za zastitu na radu

— odbor za zastitu na radu

— radnici.

Procjena rizika je osnova za upravljanje sigurno-
$¢u i zdravljem na radu i zakonska je obveza slije-
dom Zakona o zastiti na radu i pravilnika koji iz nje-
ga proizlaze. Procjena rizika omogucuje prepozna-
vanje svih opasnosti koje mogu naskoditi radnicima i
uzrokovati nezeljene posljedice. Ona omogucuje
procjenjivanje ozbiljnosti tih posljedica i pronalaze-
nje najprikladnijih rjesenja za zastitu od njih.

Zakon o zastiti na radu koristi izraz procjena o-
pasnosti i kaze da je poslodavac u cilju unapredenja
zastite zdravlja i sigurnosti na radu duzan procjenji-
vati opasnosti za zivot i zdravlje radnika radi njiho-
vog sprjecavanja ili smanjenja te je duzan izraditi ili
posjedovati procjenu opasnosti i u tu svrhu osigurati
sva potreba sredstva.

Utvrdivanje uzroka ozljeda na radu je jedan od
najslozenijih poslova u sustavu mjera zastite na radu
te je prikupljanje valjanih podataka o stvarnim uz-
rocima ozljeda osnovna pretpostavka za preventivno
operativno djelovanje kako se isti ili slicni dogadaji
vise ne bi dogodili. Zbog toga je bitno da podatci
budu tocni, potpuni, pouzdani i dobro interpretirani.
(Kacian i Dolsak, 2010)

Za uspjesno sprecavanje ozljeda na radu nije do-
voljno proucavati samo dogadaje koji su imali za po-
sljedicu ozljedu na radu, vec i dogadaje koji preds-
tavljaju potencijalnu opasnost i koji samo stjecajem
okolnosti nisu u danom trenutku izazvali ozljede.

Troskovi koji nastaju zbog ozljeda na radu jesu:

- troskovi pruzanja prve pomoci

- troskovi medicinske (hitne) pomoci

—  troskovi lije¢enja u bolnici

— naknade ozlijedenom radniku na bolovanju

— izgubljeno radno vrijeme ozlijedenog radni-

ka

— izgubljeno radno vrijeme drugih radnika

— izgubljeno radno vrijeme voditelja poslova

— gubici u proizvodnji

- troskovi zaposljavanja novog radnika

—  troskovi sudskih postupaka

— naknada sStete i odstete

4 Zakon o zastiti na radu, NN 59/96, 94/96, 114/03,
100/04, 86/08, 116/08, 75/09, 143/12: ¢l. 17.
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— inspekcijski nadzor i kazne za neprovedbu
zahtjeva iz propisa.

4.2. Medunarodne norme za upravljanje zdravljem i
sigurnos¢u na radu

Norma BS OHSAS 18001 (Occupational Health and
Safety Assessment Series) je sustav za upravljanje i
kontrolu zastite na radu i zastite zdravlja zaposleni-
ka. Norma je kompatibilna s normama ISO 9001
(kontrola kvalitete) i 1SO 14001 (zastita okolisa).
OHSAS osigurava sigurnu i zdravu radnu okolinu, i-
dentifikaciju i kontrolu zdravstvenih i sigurnosnih ri-
zika, smanjenje potencijalnog rizika od nezgoda,
uskladenje sa zakonskim propisima, te u cijelosti
poboljsanje poslovanja. Najveca vrijednost OHSAS
18001 sustava za upravljanje zastitom na radu i zas-
tite zdravlja zaposlenika je bitno smanjenje rizika
vezanih s prirodom posla.

OHSAS norma specificira zahtjeve za sustav uprav-
ljanja zastitom zdravlja i sigurnosti na radu (OH&S)
te omogucuje organizaciji kontrolirati vlastite OH&S
rizike i poboljsati performanse OH&S sustava. Ova
norma je primjenjiva na sve vrste organizacija.
Norma sadrzi sljedeca osnovna poglavlja:

1. Podrucje primjene

2. Upudivanje na druge norme

3. Nazivi i definicije

4. Zahtjevi za upravljanje zastitom zdravlja i si-
gurnos¢u na radu

Posljednja tocka norme, koja je ujedno i najvaz-
nija za implementaciju i primjenu, sadrzi sljedece
zahtjeve (BS OHSAS 18001:2007):

1. Op¢i zahtjevi - Organizacija treba definirati i do-
kumentirati opseg upravljanja svojim OH&S susta-
vom.

2. OHE&S politika - Uprava treba definirati i ovjeriti
OH&S politiku organizacije i osigurati da je ona unu-
tar definiranog opsega upravljanja sustavom OH&S
sukladna detaljnim zahtjevima norme.

3. Planiranje - Organizacija mora izraditi, imple-
mentirati i odrZavati proceduru(e) za trajnu identi-
fikaciju opasnosti, procjenu rizika i definirati potre-
bne mjere kontrole. Za upravljanje promjenama or-
ganizacija mora identificirati opasnosti i rizike veza-
ne uz promjene u organizaciji, sustavu upravljanja
zastitom, ili aktivnostima - prije nego Sto uvede te
promjene te mora osigurati da rezultati tih procjena
budu uzeti u obzir pri definiranju kontrola. Organi-
zacija mora osigurati da se vazedi zakonski zahtjevi i
ostali zahtjevi koji se na nju primjenjuju, uzimaju u
obzir pri ustrojavanju, implementaciji i odrzavanju
vlastitog sustava upravljanja OH&S. OH&S ciljevi
moraju biti mjerljivi, gdje je to prakticno, te mora-
ju slijediti OH&S politiku, ukljucujuci opredjeljenje
za prevenciju ozljeda i bolesti. Ciljevi trebaju biti
sukladni vazec¢im zakonskim i ostalim zahtjevima ko-
ji se primjenjuju na organizaciju, te teziti trajnom
poboljsavanju.

4. Primjena i provedba - Uprava organizacije snosi
odgovornost za primjenu upravljanja zastitom zdrav-
lja i sigurnoscu na radu, a zastita zdravlja i sigurnost
na radu se mora primijeniti na cijelu organizaciju.
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Organizacija mora osigurati da osobe na radnim
mjestima budu odgovorne za aspekte zastite zdrav-
lja i sigurnosti nad kojima imaju kontrolu, ukljucu-
judi i ostale zahtjeve primjenjive na organizaciju.
Sve osobe koje izvode radove pod kontrolom organi-
zacije, a koji mogu imati utjecaj na zdravlje i sigur-
nost, moraju biti kompetentne temeljem odgovara-
juceg skolovanja, osposobljavanja ili iskustva, o Ce-
mu se moraju Cuvati odgovarajuci zapisi. Vazno je
uspostaviti komunikaciju na svim razinama, a radnici
moraju biti informirani o svojim mogucnostima su-
djelovanja, kao i o svom predstavniku za OH&S pita-
nja. Organizacija mora postupiti po stvarnim hitnim
situacijama i eliminirati ili smanjiti pridruzene raz-
licite OH&S posljedice. Sve mjere zastite zdravlja i
sigurnosti na radu moraju se nadzirati i mora se pro-
vjeravati njihova ucinkovitost.
5. Provjera, korektivna aktivnost i preventivna akti-
vnost - Ovaj zahtjev norme obuhvaca provodenje
mjerenja i nadzora, procjena sukladnosti te istrazi-
vanje incidenata, nesukladnosti, korektivne akcije i
preventivne akcije uz kontrola zapisa. Norma propi-
suje kako organizacija mora imati postupke za u-
pravljanje nesukladnostima, popravnim radnjama i
preventivnim radnjama. Organizacija mora usposta-
viti sustav zapisa i zapise Cuvati prema odredenim
rokovima cuvanja. Organizacija mora provoditi oc-
jene svoga sustava upravljanja odnosno provoditi in-
terne audite i Cuvati zapise o tome.
6. Upravina ocjena OH&S sustava - Uprava organiza-
cije mora ocijeniti sustav upravljanja OH&S u plani-
ranim intervalima, zbog osiguranja trajne primjere-
nosti, primjenjivosti i uCinkovitosti i Cuvati zapise o
tome, a u normi je propisano sto sve mora sadrzava-
ti upravina ocjena. (BS OHSAS 18001:2007)
Upravljanje zastitom zdravlja i sigurnos¢u na ra-
du nadilazi minimalne zahtjeve koje definiraju pro-
pisu iz ovog podrucja. Da bi poslovna organizacija
mogla upravljati zastitom zdravlja i sigurnosti na ra-
du nije dovoljno samo pribaviti zastitnu opremu kao
sredstvo kojima se stite radnici i provesti joS neke
mjere koje nalazu propisi. Ucinkovito upravljanja
zastitom zdravlja i sigurnoscu na radu cilj je svakog
poslodavca. Takav pristup poslovnim procesima po-
slodavcu donosi sigurnost, lakse plasiranje na trziste
te s time i vecu dobit u poslovanju, dok samim rad-
nicima kvalitetnije i sigurnije obavljanje radnih pos-
tupaka.

5. UPRAVLJANJE OKOLISEM

5.1. Zakonodavstvo Republike Hrvatske

Okolis je prirodno okruzenje organizama i njihova
zajednica ukljucivo i ¢ovjeka, koje omogucuje nji-
hovo postojanje i njihov daljnji razvoj. Za samo u-
pravljanje okoliSem neophodno je biti svjestan Sto
sve podrazumijeva ovaj pojam.

»Zastitom okolisa osigurava se cjelovito oCuvanje
kakvoce okolisa, ocuvanje bioraznolikosti i krajobra-
zne raznolikosti te georaznolikosti, racionalno koris-
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tenje prirodnih dobara i energije na najpovoljniji
nacin za okoli$, kao osnovni uvjet zdravog zivota i
temelj koncepta odrZivog razvitka.“>

Okolis je potrebno ocuvati na razini koja ne u-
grozava zdravlje i zivot ¢ovjeka i nije Stetna za Zivo-
tinjski i biljni svijet. Odrzivi razvoj je vazan kako bi
se zadovoljile sve potrebe danasnjice, bez ugroza-
vanja potreba buducih generacija.

U Zakonu o zastiti okolia® navedena su opcepri-
hvacena nacela zastite okolisa:

— nacelo odrzivog razvitka

- nacelo predostroznosti

-~ nacelo ocuvanja vrijednosti prirodnih doba-

ra, bioraznolikosti i krajobraza

- nacelo zamjene i/ili nadomjestanja

- nacelo otklanjanja i sanacije Stete u okolisu

na izvoru nastanka

— nacelo cjelovitog pristupa

— nacelo suradnje

— nacelo pristupa informacijama i sudjelova-

nja javnosti

- nacelo poticanja

— nacelo prava na pristup pravosudu.

Prema navedenom zakonu Agencija za zastitu o-
kolisa prikuplja i objedinjava prikupljene podatke
radi osiguravanja i pracenja provedbe politike zasti-
te okolisa i odrzivog razvoja, dok Fond za zastitu
okolisa i energetsku ucinkovitost obavlja poslove fi-
nanciranja pripreme, provedbe i razvoja programa,
projekata i slicnih aktivnosti u podrucju ocuvanja,
odrzivog koristenja, zasStite i unapredivanja okolisa
te u podrucju energetske ucinkovitosti i koristenja
obnovljivih izvora energije.

Sukladno osnovnim nacelima zastite okolisa (nac-
elo onecisc¢ivac placa) poslovna organizacija koja
onecisti okolis snosi troskove nastale onecis¢enjem
okolisa. Ti troskovi ukljucuju troskove procjene Ste-
te, procjene nuznih mjera i otklanjanja stete u oko-
lisu. U tom smislu svakoj je poslovnoj organizaciji od
poslovnog interesa upravljanje okolisem i izbjegava-
nje nastanka kriznih situacija prilikom kojih se ugro-
zava okolis. Sami troskovi koji terete organizaciju
nisu najgore sto se moZe dogoditi. Oneciscenjem
okolisa i okruZenja u kojima se Covjek boravi i radi
Stetno se djeluje na zdravlje ljudi/zaposlenika koji
se nalaze na odredenom podrucju onecis¢enja. Sto-
ga je cilj svake organizacije smanjenje oneciséenja
okolisa i izbjegavanje kriznih situacija vezanih uz
okolis koje mogu nanijeti Stetu organizaciji i drugim
zainteresiranim stranama.

Osnovni ciljevi organiziranja i provedbe mjera
zastite okolisa jesu:

—  zaStita zivota i zdravlja ljudi

— zaStita biljnog i Zivotinjskog svijeta, biolos-

ke i krajobrazne raznolikosti te ocuvanje
ekoloske stabilnosti

5 Zakon o zadtiti okolisa, NN 80/13, 153/13: CL. 3, st.1
6 7akon o zadtiti okolia, NN 80/13, 153/13
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- zastita i poboljsanje kakvoce pojedinih sas-
tavnica okolisa

— zaStita ozonskog omotaca i ublazavanje kli-
matskih promjena

— zaStita i obnavljanje kulturnih i estetskih
vrijednosti krajobraza

— sprjecavanje velikih nesreca koje ukljucuju
opasne tvari

— sprjecavanje i smanjenje onecis¢enja okoli-
sa

— trajna uporaba prirodnih izvora

— racionalno koristenje energije i poticanje
uporabe obnovljivih izvora energije,

- uklanjanje posljedica oneciscenja okolisa

— poboljsanje narusene prirodne ravnoteze i
ponovno uspostavljanje njezinih regenera-
cijskih sposobnosti

— ostvarenje odrzive proizvodnje i potrosnje

- napustanje i nadomjestanje uporabe opasnih
i Stetnih tvari

— odrzivo koristenje prirodnih dobara, bez ve-
ceg ostecivanja i ugrozavanja okolisa

— unapredenje stanja okolisa i osiguravanje
zdravog okolisa.

5.2. Medunarodne norme za upravljanje okolisem

Svrha medunarodnih normi iz podruéja zastite
okolisa je dati smjernice za uspostavu djelotvornog
sustava upravljanja okoliSem. Sustav upravljanja o-
koliSem omogucuje organizacijama analizu i kontro-
lu postupaka i sveukupnih aktivnosti kako bi se uma-
njili negativni utjecaju na okoli$ i povecala sveuku-
pna ucinkovitost organizacije. Uspjesnost takvih sus-
tava ovisi o opredijeljenosti svih razina organizacije,
a ponajvise vrhovnog menadzmenta. Svrha uvodenja
sustava upravljanja okoliSem je ucinkovitije spr-
jeCavanje onecis¢ivanja okolisa i oCuvanje prirodnih
resursa, povecanje efikasnosti i konkurentnosti fir-
me kao i razvijanje svijesti o potrebi zastite okolisa.

Najrasirenija medunarodna norma iz ovog podru-
¢ja je 1SO 14001:2004, koja je primjenjiva na svaku
organizaciju koja Zeli uvesti, odrzavati i neprekidno
poboljsavati vlastiti sustav upravljanja okolisem.

Prema toj normi organizacija donosi politiku zas-
tite okolisa kao osnovu za izgradnju sustava uprav-
ljanja okolisem. Politika zastite okoliSa mora (HRN
EN ISO 14001:2009):

1) biti relevantna za tu organizaciji
2) sadrzavati obavezu za kontinuirano pobolj-
Savanje i smanjivanje onecis¢enja

3) biti uskladena sa svim zakonima i propisima

drzave u kojoj se organizacija nalazi

4) postaviti osnovu za uspostavljanje i provjeru

ciljeva sustava

5) biti dokumentirana, uvedena i odrzavana

6) biti dostupna javnosti

7) biti prenesena svim zaposlenicima.

Provedba zahtjeva norme ISO 14001 temelji se na
»Plan, Do, Check, Act“ metodologiji koja omogucava
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neprekidno poboljsavanje sustava upravljanja okoli-
sem.

Grafikon 1. ,,Plan, Do, Check, Act“ metodologija

Planiraj

Politika
Djeluj zastite Uradi
okolisa

Provjeri

Izvor: http://en.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming (pristu-
pljeno 16.04.2014.)

U fazi planiranja, nakon utvrdene politike, defi-
niraju se ciljevi zastite okolisa za sve razine unutar
organizacije. Ti ciljevi moraju biti mjerljivi i u skla-
du s politikom zastite okolisa, a u svrhu njihovih os-
tvarivanja treba postojati detaljan radni plan s us-
tanovljenim vremenskim okvirima. Pri donosenju tih
ciljeva treba uzeti u obzir sve zakone i regulative
koji se odnose na djelovanje organizacije. Takoder
treba uzeti u obzir dostupne tehnologije, financijske
i poslovne zahtjeve, te misljenja svih zainteresiranih
strana.

Faza uradi sadrZzava sve elemente potrebne za
implementaciju i provodenje norme, a sastoji se od
sedam dijelova (HRN EN ISO 14001:2009):

1) resursi, uloge i odgovornosti - potrebno je
osigurati dostupnost svih resursa koji su pot-
rebni kako bi se sustav upravljanja okoliSem
uveo, odrZavao i unaprjedivao, sto ukljucuje
ne samo financijska sredstva vec i obrazova-
nu i struénu radnu snagu, infrastrukturu i
tehnologiju. Trebaju se jasno definirati ulo-
ge pojedinaca i razli¢itih odjela prema sus-
tavu upravljanja i tko je odgovoran za nje-
govo cjelokupno djelovanje

2) strucnost, osposobljavanje i informiranost -
sve osobe koje su dio sustava moraju imati
strucnu izobrazbu i biti upoznate sa svim as-
pektima sustava

3) komunikacija - treba biti uspostavljen ko-
munikacijski sustav izmedu razlicitih razina
organizacije, i nacin komunikacije s vanj-
skim stranama ukoliko se organizacija na to
odluci

4) dokumentacija - organizacija mora opisati
temeljne elemente sustava i njihove medu-
sobne odnose, te to dokumentirati

5) kontrola dokumenata - osnovna svrha ovog
segmenta je da vazece verzije dokumenata
budu dostupne po potrebi

6) kontrola djelovanja - organizacija mora pre-
poznati aktivnosti i djelatnosti koji se odno-
se na znacajne aspekte okolisa i uspostaviti
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procedure kako bi se osiguralo njihovo pro-
vodenje unutar odredenih uvjeta

7) izvanredno stanje i pripremljenost - organi-

zacija mora prepoznati sve moguce izvanre-
dne situacije i pripremiti odgovarajuce pro-
cedure u slucaju njihove pojave.

Kako bi se sustav kontinuirano poboljsavao pot-
rebno je uspostaviti sustave prac¢enja njegove djelo-
tvornosti, koje se redovito provode. Ukoliko se uoce
neuskladenosti sa zakonskim propisima i zahtjevima
norme, treba pronaci njihov uzrok, ispraviti ih, te
provesti mjere kako se ne bi ponovno pojavile. Naj-
ucinkovitiji nacin kontrole sustava upravljanja je
provodenje internih audita, ¢iji rezultati se onda da-
ju na uvid vrhovhom menadzmentu. Interni audit
mogu provoditi osobe unutar organizacije ili vanjski
strucnjak. (HRN EN ISO 14001:2009)

U posljednjoj fazi vrhovni menadzment mora na-
praviti reviziju sustava upravljanja, kako bi se osigu-
rala njegova ucinkovitost i relevantnost za organiza-
ciju. S obzirom da norma zahtjeva kontinuirano u-
naprjedenje sustava izvjeS¢e mora sadrzavati ciljeve
i mjere za njegovo poboljsanije.

Implementacija norme I1SO 14001 je dobrovoljan
proces, a organizacija koja ju uvede i sustavno pro-
vodi njene zahtjeve moze svesti potencijalno nega-
tivne utjecaje svojeg poslovanja na okoli§ na naj-
manju mogucu mjeru.

6. ODREDIVANJE KLJUCNIH POKAZATELJA
USPJESNOSTI ZASTITE ZDRAVLJA, SIGURNOSTI NA
RADU | ZASTITE OKOLISA

6.1. Mjerenje ucinkovitosti procesa

Za procjenu uspjesnosti svih poslovnih procesa
primjenjuju se razlicite metode i postupci koji pod-
razumijevaju mjerenje razlic¢itih utvrdenih kriterija.
Mjerenje ucinkovitosti poslovnih procesa omogucava
i mjerenje sigurnosnih performansi (Harms-Ringdahl,
1993). Jednako kako ostali poslovni procesi imaju
definirane kljucne performanse koje se prate i mje-
re isto je potrebno definirati i mjeriti u poslovnim
procesima sigurnosti i zastite.

Dakle, potrebno je kvantitativnim metodama
mjeriti sigurnosne performanse isto kako se mjeri
ucinkovitost proizvodnje, prodaje ili bilo kojeg dru-
gog poslovnog procesa. Prema OBrienu (O'Brian,
2000), ovakav pristup omogucava proaktivno mjere-
nje vodecih pokazatelja sigurnosnih performansi s
ciljem stalnog poboljsanja.

6.2. Odredivanje kljucnih performansi

Za razliku od nekih drugih mijerljivih velic¢ina
(profitabilnost, ucinkovitost prodaje i slicno) u po-
slovnoj organizaciji "sigurnost” nije izravno mjerljiva
veli¢ina.

Sigurnost je rezultat razlicitih aktivnosti. Osnovni
ciljevi provedbe mjera sigurnosti su smanjenje rizika
(vjerojatnosti nastanka) neZeljenog dogadaja i sma-
njenje posljedica nezeljenih dogadaja. Sukladno
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tome, mjerenje performansi sigurnosti treba podra-
zumijevati kolic¢inu i kvalitetu djelovanja, kao i mje-
renje nezeljenih dogadaja (Powell, 2009). Najcesce
se kao performanse zasStite zdravlja, sigurnosti na
radu i zastite okoliSa mjere iskljucivo nezeljeni do-
gadaji (ozljede, bolesti, smrtni slucajevi, onecisce-
nje okolisa) sa svim njihovim karakteristikama kao
Sto su izgubljeno radno vrijeme i ostali troskovi
(Tarrants, 1980). No, performanse HSE zapravo su i
mnoge druge znacajke podrucja zastite zdravlja, si-
gurnosti na radu i zastite okoliSa kao na primjer,
planiranje, provedba kljucnih aktivnosti (Arezes i
Miguel, 2003), sigurnosna kultura, upravljanje ljud-
skim resursima (Zivkovic, 2008) i slicno.

Provedenim istrazivanjem u znanstvenoj i stru-
¢noj literaturi koje se bavi podrucjem zastite zdrav-
lja, sigurnosti na radu i zastite okoliSa prepoznato je
nekoliko osnovnih pristupa odredivanja kljucnih per-
formansi zastite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite
okolisa.

6.3. Strukturalne i operativne dimenzije performan-
si HSE

Strukturalne dimenzije opisuju se kao formalni
opis zahtjeva koji se provode za zastitu zdravlja, si-
gurnost na radu i zastitu okolisa, a koji mogu biti
odredeni propisima, zahtjevima norme OHSAS 18001
i ISO 14001 ili nekim drugim aktima poslovne organi-
zacije. Takvi se zahtjevi svrstavaju u nekoliko pro-
cesa upravljanja zastitom zdravlja, sigurnoscu na
radu i zastitom okoliSa (prema zahtjevima norme)
kao Sto su politika HSE, HSE programi, implementa-
cija sustava komuniciranja i dokumentiranja, proc-
jena opasnosti i rizika i sli¢no. Proces upravljanja
zastitom zdravlja, sigurnoscu na radu i zastitom oko-
liSa podrazumijeva primjenu politika, pravila, pro-
cedura, vodica, radnih uputa, tehnika i metoda ko-
jima poslovna organizacija upravlja sigurnoscu.

Operativna dimenzija podrazumijeva realno pro-
vodenje svega sto je definirano u dokumentaciji po-
slove organizacije, odnosno kako se definirani pro-
cesi sigurnosti provode i realiziraju u odnosu na za-
misljeno. Operativne performanse podrazumijevaju
stvarni ucinak provedbe pojedinih aktivnosti.

S obzirom na ove dvije dimenzije ucinak uprav-
ljanja zastitom zdravlja, sigurnos¢u na radu i zasti-
tom okolisa Cambon, Guarnieri i Groeneweg (Cam-
bon i sur. 2005) smatraju da se takav sustav uprav-
ljanja moZe ocjenjivati prema strukturalnim i opera-
tivnim performansama.

Strukturalne performanse mogu se definirati kao
razina unutarnje uskladenosti koju definira poslovna
organizacija (politike, procedure, tehnike, doku-
mentacija i sl.) u odnosu na zahtjeve norme OHSAS
18001 i ISO 14001. Ove performanse uglavhom se u-
zimaju u obzir prilikom certifikacije sustava uprav-
ljanja prema normama.

Operativne performanse mogu se opisati kao stu-
panj integracije i utjecaj formalnih procesa u praksi
zastite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite okolisa.
Operativne performanse vise su orijentirane na ono
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Sto je sustav upravljanja u praksi, nego na elemente
koji ga Cine.

6.4. Kljucni pokazatelji uspjesnosti

Kako bi pratili performanse poslovnog sigurnos-
nog programa, svaka poslovna organizacija mora ra-
zviti i definirati popis kljucnih pokazatelja uspjesno-
sti (key performance indicators - KPI). KPI se koriste
za mjerenje napretka prema odredenim zdravstve-
nim i sigurnosnim ciljevima ili pratite trendove ve-
zane uz aktivnosti poslovne organizacije ili posebne
projekte (Baldauf, 2010). KPI se koriste kao sredstvo
za prikupljanje podataka i odredivanje trendova koji
se potom mogu koristiti za daljnja poboljsanja, a
moraju biti mjerljivi i vezani za odredene ciljeve.

Kljucni pokazatelji uspjesnosti HSE numericki su
pokazatelji kojima se vodstvo organizacije koristi
kako bi dobilo informacije o tome kakvo je stanje
zastite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite okolisa u
organizaciji, te prilagodilo svoj odgovor na promje-
ne okolnosti. Oni pruzaju informacije o tome Sto se
dogada u okolini organizacije, kako ono stoji u odno-
su na usporedive organizacije po pitanju HSE, sto se
dogodilo u promatranom periodu te koji su prisutni
problemi i poteskoce. Dio kljuénih pokazatelja us-
pjesnosti HSE mora biti orijentiran ne samo analizi
proslosti, ve¢ prema buducnosti i prevenciji. Razvi-
jem sustava HSE u svakoj organizaciji mijenja se i
sustav kljucnih pokazatelja iskljucivanjem onih koje
vise nije potrebno pratiti te ukljuc¢ivanjem novih po-
kazatelja (Zivkovi¢ i sur. 2013).

Kljucni pokazatelji uspjesnosti HSE prate se u od-
redenom vremenskom razdoblju. Zbog mogucnosti
prac¢enja stanje u usporedbe podataka preporucljivo
je da se nacin njihovog pracenja i osnovna metrika
ne mijenjaju. KPI u podruc¢ju HSE mogu se podijeliti
u dvije glavne skupine: reaktivni pokazatelji i proak-
tivni pokazatelji.

KPI koji opisuju ono sto se ve¢ dogodilo, odnosno
proslost, nazivaju se reaktivni pokazatelji. Takvi po-
kazatelji dobiveni su temeljem pogleda u prosle do-
gadaje i podrazumijevaju statistiku ozljeda, nezgo-
da, onecis¢enja okolisa, troskova kao i ostale karak-
teristike i podruc¢ja vezana uz akcidente ili regula-
torne kazne. Dva temeljna reaktivna pokazatelja ko-
ji se osobito koriste u organizacijama u kojima pos-
toje izraziti rizici po zdravlje i Zivot radnika su uces-
talost incidenata sa smrtnom posljedicom (,Fatal
Incident Frequency Rate“ - FIFR), koji se definira
kao broj smrtnih slu¢ajeva na 100 milijuna odrade-
nih radnih sati te frekvencija radnog vremena izgub-
ljenog radi ozljede (,,Lost Time Incident Frequency“
- LTIF), koja se racuna kao broj nastanka ozljeda na
milijun odradenih radnih sati po broju odradenih ra-
dnih sati.

Kako bi se dobio tocniji uvid u to gdje su stvarni
izvori sigurnosnih incidenata oba se reaktivna poka-
zatelja detaljno analiziraju prema svim karakteristi-
kama i pokazateljima za sve stalne zaposlenike, za-
poslenike podugovaraca posla i tre¢im stranama.
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Proaktivni pokazatelji su predvidanje buducih re-
zultata poslovnog uspjeha u podrucju zastite zdrav-
lja, sigurnosti na radu i zastite okolisa, te se smatra-
ju proaktivnim mjerama. Analizom proaktivnih po-
kazatelja moze se smanjiti mogucnost nastanka ne-
gativnih sigurnosnih dogadaja, posto su oni okrenuti
prema buduénosti.

Pokazatelji izmedu ostalog ukljucuju:

— broj revizija ili inspekcija

— broj i vrste nalaza i zapazanja

— vremenski okvir potreban za zavrSetak neke
akcije

- zavr$ena osposobljavanja

— nezgode (dogadaji kod kojih nije doslo do
ozljedivanja ili onecis¢enja okolisa)

— pravodobni preventivni poslovi

— sastanci odbora za sigurnost.

Koji KPI su najbolji za odredenu poslovnu organi-
zaciju ovisi o nekoliko ¢imbenika:

— kakvo je trenutno stanje u poslovnoj organi-
zaciji s obzirom na zdravlje, sigurnosti i oko-
lis?

- kakvo stanje poslovna organizacija zeli u
buduénosti?

—  tko prima KPI podatke i Sto uciniti s njima?

— kako su KPI i zakljucci koji su izvedeni od
kljucnih pokazatelja uspjesnosti priopceni
zainteresiranim stranama?

Kako naglasava Baldauf, za razvoj smislenih KPI
menadZeri zaduzeni za zastitu zdravlja, sigurnost na
radu i zastitu okoliSa trebaju razumjeti sigurnosne
rizike poslovanja, vrednovanje sustava upravljanja
rizikom, razumjeti poslovni plana poduzeca i organi-
zacijsku kulturu. Na taj nacin moguce je postavljati
kratkorocne i dugorocne ciljeve zastite zdravlja, si-
gurnosti na radu i zastite okolisa (Baldauf, 2010).

Nakon Sto su odredena podrucja sigurnosti i zasti-
te, definirani poslovi koje je potrebno provesti i ci-
ljevi koji ¢e se ocjenjivati, moguce je odabrati KPI.
Pri odabiru kljucnih pokazatelja uspjesnosti potreb-
no je uvazavati sljedece:

— kvantiteta nije isto sto i kvaliteta

— potrebno je mjeriti najvaznije stvari, a ne
sve

-~ potrebno je osigurati podruéje i razine u-
pravljanja

— razmislite o nadinu mjerenja prije nego sto
je primijenite u cijeloj organizaciji

- ne dopustite da troskovi mjerenja prelaze
vrijednost rezultata.

Da bi KPI bili uspjesni, oni moraju biti sustav za
pracenje, komunikaciju i poboljsanje performansi.
Ako su podaci prikupljeni, ali se ne dostavljaju od-
govarajuc¢im osobama u organizaciji, svi ulozeni na-
pori biti ¢e bezuspjesni. Na kraju, KPI e se razvijati
kao alat za organizacijske promjene. MenadZeri zas-
tite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite okolisa tre-
baju biti spremni kontinuirano vrednovati svoj na-
predak u pracenju zdravlja, sigurnosti i okolisa, kao
i koristi kljucnih pokazatelja uspjesnosti. Kada je to
potrebno i prikladno KPI je potrebno mijenjati u ci-
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lju odraZavanja promjenjivosti i buducih poboljsanja
(Zivkovic i sur. 2013).

Pracenje kljucnih pokazatelja uspjesnosti HSE o-
slanja se na rjecnik zasStite zdravlja, sigurnosti na
radu i zastite okolisa koji koristi konkretna organiza-
cija, a koji mora biti uskladen sa propisima i pravi-
lima struke. Stoga je potrebno paziti da on realno
oslikava stvarno stanje te da situaciju u podruéju
HSE u orgamzacul prlkaZU]e realno (ne previse op-
timisticnom, ne prev1se pe51mlst1cnom) Iz navede-
nog razloga potrebno je jasno razgraniciti vrste rad-
nika na koje se odnose HSE pravila (koji su interni
radnici, koji vanjski ili podugovaraci, kakav je status
posjetitelja i privremenih radnika ili onih sa dijelom
radnog vremena). Takoder je potrebno sukladno
propisima jasno definirati Sto se u analizi smatra ne-
zgodom, izgubljenim radnim danom ili satom, a Sto
ozljedom na radu (Aksentijevic, 2011).

Svaki kljucni pokazatelj uspjesnosti HSE mora biti
usporediv u vremenu, te usporediv s podacima slic-
nih organizacijama (prema djelatnosti organizacije).
Stoga neki kljucni pokazatelj uspjesnosti sam po se-
bi nema posebno znacenje ukoliko na pocetku pro-
matranog razdoblja nije definiran cilj ili raspon ko-
jemu treba teziti. Organizacija svoje pokazatelje
uspjesnosti s pokazateljima drugih organizacijama
moze usporedivati na razlicite nacine. Obicno se us-
poreduju reaktivni pokazatelji s organizacijama koje
posluju u istoj djelatnosti. No, organizacije koje te-
ze poslovnoj izvrsnosti svoje KPI usporeduju sa vlas-
titim zadanim ciljevima, pri ¢emu se odstupanje od
zadanog cilja obicno izrazava postotno, odnosno re-
lativnom mjerom (Palaci¢ i Todorovi¢, 2012).

Pojava implementacije i certificiranja strukturi-
ranih sustava upravljanja, kao Sto su sustavi uprav-
ljanja zastitom zdravlja, sigurnos¢u na radu i zasti-
tom okolisa, podrazumijeva da bi poslovne organiza-
cije trebale biti u stanju mjeriti rezultate i dostig-
nuca iz takve implementacije. U tom smislu potreb-
no je uzeti u obzir usporedbu tradicionalnih pokaza-
telja zastite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite
okolisa, ali je takoder potrebno uzeti u obzir i razli-
Cite netradicionalne sigurnosne pokazatelje uspjes-
nosti, kao Sto je na primjer sigurnosna kultura. Po-
Cetak ispravnog mjerenja performansi je ispravno
definiranje svih pokazatelja uspjesSnosti procesa si-
gurnosti (Arezes i Miguel, 2003).

6.5. Kljucni pokazatelji uspjesnosti zastite zdravlja
i sigurnosti na radu

Neki od osnovnih kljucnih pokazatelja uspjesnosti
zastite zdravlJa i sigurnosti na radu jesu:

mjesecni troskovi rijesenih nesukladnosti u
zastiti zdravlja i sigurnosti na radu

— percepcija zaposlenika opredijeljenosti u-
prave

- mjesecni troskovi prevencije zdravlja i si-
gurnost na radu

— izgubljeno vrijeme (u satima) zbog ozljeda
na radu (ukljucujuéi i smrtnih slucajeva) na
npr. 100.000 radnih sati

— izgubljeno vrijeme (u satima) zbog nezgoda
na radu (dogadaj pri kojem nije doslo do oz-
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ljede na radu ali je moglo doci) na npr.
100.000 radnih sati

— broj poginulih radnika na npr. 100.000 rad-
nih sati

— broj nesukladnosti sa zakonskim i internim
zahtjevima u sigurnosnim nadzorima

— broj ozljeda na radu na npr. 100.000 radnih
sati (ukljucujuci i smrtnih sluc¢ajeva) o koji-
ma su podnesena izvjesca

— broj nezgoda na radu na npr. 100.000 radnih
sati o kojima su podnesena izvjesca

— broj provedenih unutarnjih nadzora za mje-
sec

— broj rijesenih sigurnosnih nesukladnosti za
mjesec

— postotak sudjelovanja na sastancima Odbora
zastite na radu

— postotak korektivnih mjera zavrsenih u od-
redenom vremenskom roku

— postotak ozljeda na radu u odnosu na sve
akcidente (ozljede na radu i nezgode na ra-
du) na npr. 100.000 radnih sati

— postotak popunjenosti funkcija povjerenika
radnika i ovlastenika poslodavca za zastitu
na radu

— postotak pitanja prikupljena od strane po-
vjerenika radnika za zastitu na radu

— postotak provedenih zakljucaka/preporuka
Odbora za zastitu na radu

— postotak procijenjenih proizvoda/usluga po
pitanju utjecaja na zdravlje i sigurnost na
radu

— postotak zaposlenih sa provedenim adekvat-
nim osposobljavanjem iz zastite na radu

— ukupan broj sati za provedena osposobljava-
nje iz zastite na radu.

6.6. Kljucni pokazatelji uspjesnosti zastite okolisa

Neki od osnovnih klju¢nih pokazatelja uspjesnosti
zastite okolisa jesu:

- kolic¢ina energije sacuvane zbog provedenih
postupaka poboljsanja (Stednja, ucinkovi-
tost)

— prosjecna potrosnja elektricne energije po
zaposleniku ili prodanom proizvodu

-~ mjesecna proizvodnja CO; (t) po zaposleniku

—  troskovi energije po jedinici proizvoda

— sacuvana energija zbog poboljsanja ucinko-
vitosti i oCuvanja

— mjeseCna proizvodnja staklenickih plinova
po zaposleniku

— mjesecni broj koristenih stranica papira po
zaposleniku

— postotak opasnog operativnog otpada

-~ postotak koristenja materijala koji su recik-
lirani ulazni materijal

— postotak neopasnog operativnog otpada

— postotak recikliranog opasnog operativnog
otpada
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— postotak recikliranog neopasnog operativnog
otpada

— ukupna energija po jedinici proizvoda

— ukupna kupljena energije po mjesecu

- odlagana koli¢ina otpada po koli¢ini proiz-
vedenog proizvoda

— mjesecna koli¢ina koristene vode po zapos-
leniku

-~ koli¢ina vode koja se koristi po koli¢ini proi-
zvedenog proizvoda.

7. ZAKLJUCAK

Opcenito, kljucni pokazatelji uspjesnosti pomazu
u definiranju i mjerenju postignuéa definiranih po-
slovnih ciljeva. Pradenje razvoja organizacije kroz
definirane KPI osigurava ucinkovitije upravljanje or-
ganizacijom. Periodicko pokazivanje postizanja po-
slovnih ciljeva primjenom KPI poticati ¢e i motivirati
zaposlenike za bolje ostvarivanje postavljenih cilje-
va. Posebno je to znacajno u podruéju HSE gdje je
postizanje ciljeva direktno povezanom sa smanje-
njem broja nezgoda na radu, ozljeda na radu, smrt-
nih slucajeva, oneciscenja okolisSa i materijalnom
Stetom koja se kao posljedica pojavljuje uz ostale
negativne strane svih navedenih dogadaja. Upravlja-
nje podruc¢jem HSE pomocu KPI ima humane, soci-
jalne i ekonomske aspekte.

Pocetak ispravnog mjerenja performansi je ispra-
vno definiranje svih kljucnih pokazatelja uspjesnosti
procesa HSE.

Zastita zdravlja, sigurnost na radu i zastita okoli-
Sa sastavni su dio organizacije rada i izvodenja rad-
nog procesa. Razvojem tehnologije i poslovnih pro-
cesa nastaju nove opasnosti i rizici kojima je potre-
bno upravljati novim metodama. Suvremeno poslo-
vanje i upravljanje poslovnim procesima tezi stan-
dardizaciji svih postupaka, pa tako i postupaka ve-
zanih uz sigurnost i zaStitu. Time se omogucava
stvaranje dodatne vrijednosti, konkurentnosti i us-
pjesnosti poslovne organizacije.

Sukladno teorijskim postavkama kljucnih pokaza-
telja uspjesnosti, prouceno je podruéje zastite
zdravlja, sigurnosti na radu i zastite okolisa te su
prepoznate mogucnosti na osnovu kojih su odredeni
KPI za navedene procese. Odredeni KPI u podrucju
zastite zdravlja, sigurnosti na radu i zastite okolisa i
njihovo mjerenje, direktno utjecu na poboljsanje
ucinkovitosti i djelotvornosti HSE.

Ucinkovitost (effectivness) predstavlja mjeru do
koje je planirano ostvareno (odnos ostvarenih i pla-
niranih aktivnosti i ciljeva), dok djelotvornost (effi-
ciency) predstavlja odnos dobivenog i ulozenog (od-
nos rezultata i upotrijebljenih resursa).

Povecanje ucinkovitosti i djelotvornosti upravlja-
nja HSE znaci smanjenje broja nezeljenih dogadaja
kao i svih troskova povezanih sa nezeljenim dogada-
jima u podrucju HSE, kao Sto su nezgode na radu,
ozljede na radu, smrtni slucajevi, akcidenti u okolis,
ispustanje opasnih tvari, proizvodnja opasnog i neo-
pasnog otpada, trosak energenata, zastoji u proiz-
vodnji i svi ostali negativni uc¢inci navedenog.

Obzirom da su zastita zdravlja, sigurnosti na radu
i zastita okolisa neki od pokazatelja uspjesnog po-
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slovanja organizacije, mozemo konstatirati da
utvrdivanje KPI u podrucju zastite zdravlja, sigurno-
sti na radu i zastite okoliSa pomaze u definiranju i
mjerenju postignuca poslovnih ciljeva.

Za nastavak istrazivanja predlaze se pokretanje
empirijskog istrazivanja o primjeni klju¢nih pokaza-
telja uspjesnosti u podrucju HSE. Na temelju rezul-
tata takvog istrazivanja utvrditi ¢e se aktualne spo-
znaje o primjeni KPI i povezanost njihove primjene
sa poboljsanjem ucinkovitosti i djelotvornosti HSE.

Utvrdena metodika pokazala se prikladnom za
provedeno istrazivanje prema postavljenom cilju.
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SAZETAK: Svakodnevno poslovanje nezamislivo je bez komunikacije, bilo usmene bilo pismene. Cilj komunikacije je
posredovati uspjesno izmedu dva sugovornika. Poseban osvrt Cde se dati na pismenu komunikaciju, kao vrstu
komunikacije za koju je, da bi bila uspjesna, potrebno, mnogo vise vremena i razmisljanja nego sto je to slucaj kod

usmene komunikacije.

U radu ce se definirati poslovno pismo, kao prvi korak u uspostavi poslovne komunikacije te

njegov sadrZaj koji predstavlja obvezu i u pravhom smislu, pravila, struktura i vrste poslovnog pisma.

KLJUCNE RIJECI: komunikacija, poslovno pismo, struktura poslovnog pisma, pravila pisanja poslovnog pisma

ABSTRACT: Doing business on a daily basis is unthinkable without communication, whether oral or written. The goal of
communication is to successfully mediate between the two parties. In this paper, a special emphasis will be given to
written communication, as type of communication which, in order to be successful, requires much more time and
thought than oral communication. Business letter, the first step to establishing business communication, will be
defined, as well as its rules, structures, types, and especially its content, which represents a legal obligation.

KEY WORDS: communication, business letter, structure of business letters, business letter writing rules

1. UvOD

Danas je komunikacija jedan od najvaznijih
elemenata u svakodnevnom poslovanju, neovisno u
kojem obliku. Ona mora biti jednostavna, razumljiva
i ucinkovita s jednim ciljem, posredovati uspjesno
izmedu dva sugovornika, posiljatelja i primatelja
poruke. Komunikacija danas nije vise stati¢na, vec
je interaktivna, uz bezbroj novih oblika poslovnog
komuniciranja, kao sto je npr. online komuniciranje.
Kako komunikacija napreduje, tako i sudionici
komunikacije moraju napredovati i ic¢i ukorak s
trendovima u komuniciranju.

2. KOMUNIKACIJA

Komunikacija je proces prenosenja informacija i
znacenja izmedu posiljatelja i primatelja,
koristenjem jednog ili viSe pisanih, usmenih,
vizualnih ili elektronic¢kih kanala. Srz komunikacije
je dijeljenje- pruzanje podataka, informacija i uvida
u razmjeni koja koristi vama kao i ljudima s kojima
komunicirate (Bovee i Thill, 2012:4).

Komunikacija je osnova i uvjet uspjeha svih
meduljudskih  privatnih i  poslovnih  odnosa,
priopcavanje odredenog sadrzaja (Fox, 2006).

Upravo da bi komunikacija uspjela, ona kao svoj
preduvjet ima vjestine govorenja i pisanja, koje svoj
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temelj imaju u dobrom poznavanju jezika i njegovih
zakonitosti.

Kljucno u procesu komunikacije jesu sljedece
sastavnice, posiljatelj poruke, primatelj poruke,
poruka i medij. Posiljatelj poruke je zacetnik
komunikacije, primatelj poruke je onaj koji ju
percipira preko medija koji moze biti razgovor,
pismo, grafikon itd.

Oblici komunikacije su pismena i usmena
komunikacija. Usmena komunikacija moze biti
planirana i neplanirana, trenutna, u vremenu
izgovaranja, bez trajnijeg traga.

Za razliku od usmene komunikacije, za pisanu je
potrebno vise vremena jer iziskuje i vise
razmisljanja i pripreme jer ipak ono Sto je zapisano
na nekom mediju ostavlja trajni trag, zapis za
razliku od onog izgovorenog. Pismeno komuniciranje
zahtijeva jasan i nedvosmislen izri¢aj, jednostavan
jezik (Sto ne znali siromastvo vokabulara),
sintakticku i pravopisnu tocnost te ekonomicnost
sadrzaja (Osredecki, 2007:54).

Govor je auditivan ( namijenjen uhu), znatno
stariji od pisma, njegovo usvajanje je spontano,
brze i prodornije od pisma. Govor zbog svoje
spontanost i brzine tjera govornika da misli
istovremeno dok govori, zato su odnosi medu
jezicnim dijelovima u govoru labaviji (Cesta su
ponavljanja, stanke, postapalice...). Govornik svoju
poruku ne prenosi samo rjecju,, “on" govori i tzv.
govornim vrednotama- stankama, brzinom,
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glasno¢om, intonacijom, bojom glasa, ritmom,
gestama, grimasama, mimikom, sutnjom... Govor je
upucen nazo¢nom slusatelju ili ve¢em broju njih. On
je prostorno usmjeren- od govornika (odavde) prema
slusatelju (tamo) (Franci¢, 2008).

Pismo je vizualno (namijenjeno oku) kudikamo
mlade od govora, nastalo na temelju govora, treba
ga posebno uciti. Cin pisanja i ¢itanja napisanog
vremenski su odvojeni.

Pismo je upuceno nenazocnomu, katkad (primjer
knjizevnih djela) i nepoznatomu Cdcitatelju. Pisac
svoju poruku prenosi najprije rijecju. Prije nego sto
konacno oblikuje tekst, moZze mu se vratiti,

3. POSLOVNO PISMO

Poslovna pisma su jedna od vrsta pisama, koja se
zbog svog oblika, stila, namjene i pravila razlikuju
od osobnih, prijateljskih, obiteljskih ili ljubavnih
pisama i Sto je bitno, najces¢e je poslovno pismo
prvi korak u uspostavi poslovne komunikacije te
njegov sadrzaj predstavlja obvezu i u pravnom
smislu. Stoga, njegova odlika mora biti jasnoca i
jednostavnost.

Poslovna pisma su poslovni dokument kojim se
prenosi odredena poslovna poruka, predstavlja
poduzece, stvaraju i razvijaju poslovni odnosi,
stvaraju odnosi s javnos¢u, dio su vizualnog
identiteta i "kucnog stila" ili skraceno receno
poslovno pismo je slika poduzecéa (0Ozani¢, 2009).

Pisma su kratke pisane poruke koje se obicno
Salju primateljima izvan organizacije. Osim Sto
prenose odredenu poruku, pisma obavljaju i vaznu
funkciju odnosa s javnos¢éu tako da njeguju dobre
poslovne odnose s klijentima, dobavljadima i
drugima. Mnoge organizacije oslanjaju se na pisma
obrasce kako bi ustedjeli vrijeme i novac u rutinskoj
komunikaciji. Pisma obrasci posebno su prikladna za
jednokratna masovna slanja poste kao $to su ponude
proizvoda, informacije o aktivnostima organizacije i
prigodne poruke poput sezonskih Cestitki (Bovee i
Thill, 2012).

Prvi dojam o poduzece dati ¢e upravo poslovno
pismo svojim izgledom, memorandumom, stilom,
pravilnim pisanjem, uljudnos¢u ili pak vizualno
dobro napravljenim rjeSenjem i time ce se stvoriti
pozitivna slika o onome tko Salje pismo dok suprotna
obiljezja poput neurednosti, nerazumljivosti, s puno

pravopisnih pogresaka dati ¢e losu sliku o
posiljatelju.
Poslovna pisma su  eksterne poslovne

komunikacije koje se pojavljuju u razli¢itim fazama
poslovnog procesa te ih se dijeli u sedam skupina
(Srica i dr., 2003:55):
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izostaviti Stogod ili nadodati, promijeniti prije
napisano, dotjerati ga. Pisanje je vremenski
ustrojeno- upuceno iz sadasnjosti u buducnost.

Skari¢  (2008) navodi da je razlika izmedu
govorenja ta Sto je govorenje uvijek s nekim, a
pisanje uvijek u samoci. Nadalje, govor je
organiziran za prostorni (specijalni) kanal; govor
prije svega prebacuje obavijesti od ovdje tamo, od
jednog Covjeka do drugog, u istom vremenu (tzv.
realnom vremenu). Ono Sto govornik misli, osjeca i
hoce zahvaca i ispunjava sugovornika prakticki bez
zastoja, dok je pismo vise organizirano za vremenski
(temporalni) kanal Pismo je izmisljeno da bi
fiksiralo poruku. To je umjetna memorija.

1.poslovni pozivi

2. rutinski zahtjevi, upiti i narudzbe
3.rutinski odgovori

4, potvrde

5. prateci dopisi

6. naknadni dopisi

7. zahvale

4. PRAVILA PISANJA POSLOVNOG PISMA

Jasnoca, tocnost, jednostavnost,
dokumentiranost i uljudnost su glavne  odlike
poslovnog pisma i uvijek kad se kreira neko poslovno
pismo, one bi trebale biti glavne niti vodilje.

Neke od karakteristika koje se pri pisanju poslovnih
pisama ne smiju zaboraviti su svakako da mora
postojati jedna svrha, ozbiljan poslovni nacin i
pravovremenost.

Poslovna pisma se piSu na poslovhom papiru
poduzeca.

Poslovni papir prema Zakonu o trgovackim
drustvima (c¢l.21, st.4) treba sadrzavati tvrtku,
sjediste, sud u kojemu je trgovacko drustvo upisano
u trgovacki registar i broj pod kojim je to ucinjeno
te tvrtku i sjediste institucije u kojoj drzi racun i
broj toga racuna. Za dioni¢ka drustva (prema cl.
21., st.5) treba navesti i iznos temeljnog kapitala te
broj izdanih dionica i nominalne iznose, zatim
prezime i pocetno slovo imena clanova uprave te
predsjednika nadzornog odbora ( Srica i dr.,
2003:55).
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U zaglavlje poslovnog papira upisat ce se naziv,
zastitni znak, predmet poslovanja i srediste, a ostali
podaci ukljucivo i kontakt informacije (npr. brojevi
telefona, mobitela, e-mail i web adrese te adrese
poslovnice) upisat ¢e se u podnozje poslovnog
papira.( Sri¢a i dr., 2003:56).

Uobicajni formati poslovnih pisama su veliki format
A4, (velicine 210X297 mm), mali format A5 (velicine
148X210 mm) i dopisnica A3 (veli¢ine 105X148 mm).

Sto se tice samog papira, on mora biti kvalitetan,
neproziran, a u zadnje vrijeme se Cesto koristi i
reciklirani zbog osvijestenosti ocuvanja okolisa,
najcesce bijele boje, a u diplomatskom dopisivanju
moze biti blago sivkasti ili plavkasti.

Ono sto svako dobro napisano poslovno pismo mora
sadrzavati je ime posiljatelja i primatelja poruke,
predmet poruke te jasan koncept poruke koji se
salje.

Posiljatelja i primatelja poruke ne treba posebno
pojasnjavati, kao ni predmet poruke gdje se obic¢no
mozZe poistovjetiti na neki nacin s naslovom koji se
daje temi o kojoj ce se razgovarati, dok ono sto se
smatra vaznijim je sam oblik, sadrzaj, koncept
poruke koja se nastoji prenijeti. Poruka mora biti
jasna i razumljiva primatelju.

Posebno bi se trebalo istaknuti i to da je vazno
da poruka bude napisana standardnim knjizevnim
jezikom, jer ako je u suprotnom napisana
"neformalno” nece ostaviti dobru predodzbu o
posiljatelju poruke, vec ¢e biti okarakteriziran kao
nepismen i neobrazovan covjek.

Da bi poruka koja se zeli odaslati bila ucinkovita i
pozitivho prihvacena potrebno je razraditi proces
pisanja kroz tri koraka, a sve s ispunjavanjem opceg
cilja informiranja, uvjeravanja i suradnje (Bovee i
Thill, 2012).

Ta tri koraka su planiranje, pisanje, zakljucivanje.

U planiranju vazno je prije svega napraviti
analizu situaciju, pojasniti si cilj i tocno znati tko je
primatelj, tj. kome se obraca. Nakon toga slijedi
prikupljanje informacija koje se smatraju vaznim da
bi ispunile potrebe onog kojem se obracate. Na
kraju se posloZi i organizira ono zamisljeno.

PREPORUKE ZA KVALITETNO PISANJE POSLOVNIH
PISAMA (Srica i dr., 2003:56)

1. Koristite se aktivnim recenicama. Neka
subjekt recenice bude osoba ili stvar.

2. lIzbjegavajte duge rije¢i i recenice te
prestrucne izraze

3. Budite to¢no odredeni, ali sazeti

4. Koristite se izrazima cije znaCenje potpuno
poznajete

5. Posebno teske rijecCi pojasnite
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6. Ne zaboravite na rije¢i "molim i “hvala",
neka pismo bude uljudno

Izraze pisite u punom obliku, a ne kraticama
Kad god je to moguce, pismo uputite tocno
odredenoj osobi i u pismu ju oslovite
potpunim imenom i prezimenom

9. Pisite pozitivnim tonom

& N

5. STRUKTURA PISMA

OSNOVNI DIJELOVI poslovnog pisma su zaglavlje,
klasa i urudzbeni broj, adresa primatelja, mjesto i
nadnevak, predmet, oslovljavanje, sadrzaj, pozdrav,
potpis i dodatni dijelovi pisma.

Zaglavlje je vazan dio poslovnog pisma, a odnosi se
na gornji i donji dio i u vecini slucajeva je vec
otisnuto na papiru. Klasu i urudzbeni broj susre¢emo
kod sluzbenih dopisa javnih ustanova i poduzeca koji
imaju sustav klasificiranja akata.

Adrese su vec¢inom standardizirane, ali neovisno o
zemlji u kojoj se nalaze, moraju imati sljedece
elemente da bi bile potpune, a to su ime
poduzeca/ustanove, postansku adresu,
organizacijska jedinica u poduzecu, funkciju
primatelja i titulu, ime i prezime primatelja. Tocno
napisani podaci adrese i primatelja ukazuju da
posiljatelj postuje i uvazava osobu kojoj se obraca.
Ono sto se Cesto zna dogoditi je da se piSe u neko
poduzece, a ne zna se ime i prezime, tada se pise
samo funkcija te osobe, npr. voditelj poslovnice ili
n.r. voditelja poslovnice, gdje kratica n.r. oznacuje
"na ruke". Vazno je zapamtiti da na prednju stranu
omotnice ide adresa primatelja, a na poledinu
omotnice ide adresa posiljatelja, radi mogucnosti
povratka odgovora.

Nadnevak (datum) informira kada je pismo upuceno,
u vremenu, dan, mjesec, godina i preporucljivo je
napisati mjesto te naziv mjeseca slovima.

Predmet (naslov) pisma u nekoliko rije¢i daje
naznaku o cemu ce biti rijeci u tekstu. Oslovljavanje
je ono Sto u pismu ukazuje na pristojan ton i
razlikuje se po tome kakvi su odnosi osoba koje se
dopisuju, hoce li se osloviti s dragi prijatelju,
postovani kolega, cijenjena gospodo i slicno.
Interpunkcija koja se iza oslovljavanja stavlja je
obi¢no zarez, a u nekim slucajevima i usklicnik.

Sadrzaj po svom redoslijedu nije prvi u poslovnim
pismu, ali je daleko najvazniji jer prikazuje jasnu,
organiziranu i oblikovanu tekstualnu cjelinu.

Zavrsetak pisma obic¢no pripada pozdravu, uljudnom
nacinu koji u dopisivanju predstavlja oprostaj s
primateljem pisma, ali isto tako opet ovisi u kakvom
su odnosu osobe koje sudjeluju u dopisivanju.
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Potpis pak na kraju mora biti vlastorucni, ispod
naziva funkcije koja je napisana strojno, Cime se
potvrduje autentiCnost napisanog, a i primatelj
dobiva time viSe podataka o tome tko mu se obraca.

U dodatne dijelove pisma koji se obicno ispisuju u
lijevom donjem kutu navodi se raspored kopija (tko

jos dobiva pismo), privitak ili prilog te dopisak ili
P.S. ( od lat, post scriptum-poslije napisanog) koji
se inate radi samo u hitnim ili opravdanim
slucajevima.

Slika 1. Primjer poslovnog pisma
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Izvor: OZani¢,M. Poslovna pisma ili kako napisati ucinkovito poslovno pismo (2009)

6. ZAKLJUCAK

S obzirom na danasnje trendove u komunikaciji
koji Cesto zapostavljaju neke norme uljudnog
komuniciranja u korist Sto brzeg i ucinkovitijeg
komuniciranja, vazno je da se ipak, narocito u
pismenoj komunikaciji zadrZze norme pisanja koje
primatelju odredenog sadrzaja daju tocan i
jednostavan, a opet upecatljiv dojam i pravodobnu
informaciju, u ¢emu najcesce prvi korak predstavlja
upravo poslovno pismo.

Osoba koja je uspjesna u komunikaciji, posjeduje i
znanje i mo¢, a uspjesna jednako mora biti i u
pismenoj i usmenoj komunikaciji. Stoga je potrebno
uciti pravila vezana uz poslovno komuniciranje i
primjenjivati ih u svakodnevnom poslovanju.
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SAZETAK - U danasnje vrijeme odgovoran korporativni menadZment u sve vecoj mjeri uvida da poslovanje Ciji je jedini
cilj stjecanje profita, bez brige o drustvu, okolini i svim interesno utjecajnim skupinama, ne moZe biti dugorocno
odrZivo. Stoga drustveno odgovorno poslovanje (DOP) danas postaje neizostavna strategija odgovornog i eti¢nog
upravljanja korporacijom, sto nije u proturjelju s ostvarivanjem profita - sve se Cesce dokazuje da DOP pozitivno utjece
na zadovoljstvo zaposlenika, pozitivhu percepciju kompanije u javnosti, sklonost proizvodima i uslugama kompanija
koje su implementirale strategiju DOP-a, a posljedicno i na povecanje dobiti. Zbog proaktivne prirode DOP-a
korporativni odnosi s javnos¢u mogu igrati znacajnu ulogu u uspostavljanju razumijevanja izmedu korporacije i njenih
javnosti, podiZuci svijest o potrebi eticnoga djelovanja i implementacije DOP-a te komunicirajuéi rezultate DOP-a
javnostima. Uspjeh korporacije ovisi o odnosu koji ostvaruje s dionicima, a te je odnose moguce osnaZziti definiranjem
viastite vizije, misije i vrijednosti, izgradnjom korporativne kulture, djelovanjem u skladu s njom te ucenjem na
temelju povratnih informacija koje kompanija dobiva od svojih javnosti. U tom segmentu poslovanja odnosi s javnoscu,
kao menadZerska funkcija, ispunjavaju svoju svrhu te nalaze svoju pozitivnu primjenu. U radu se kao primjer dobre
prakse navodi slu¢aj kompanije KING ICT.

Kljucne rijeci: drustveno odgovorno poslovanje, odnosi s javnoscu, eticki menadZment, poslovna etika

SUMMARY - Nowadays, responsible corporate management increasingly recognizes that doing business only with the aim
of the acquisition of profit without caring about the society, the environment and all influential interest groups, cannot
be sustainable in the long term. Thus, corporate social responsibility (CSR) is currently becoming an indispensable
strategy of responsible and ethical corporate management, which is not in contradiction with the realization of profit -
it is increasingly proven that CSR has a positive effect on employee satisfaction, positive public perception of the
company, preference for products and services of companies which implemented a CSR strategy, and consequently an
increase in profit. Due to the proactive nature of CSR, corporate public relations can play a significant role in
establishing understanding between the corporation and its publics, in raising awareness of the need for ethical action
and implementation of CSR, and in communicating the CSR results to the publics. Corporate success depends on the
relationship which the company establishes with its stakeholders, and that relationship can be strengthened by defining
its vision, mission and values, building a corporate culture, acting in accordance with it and by learning based on the
feedback that the company receives from its publics. In this business segment, public relations as a managerial function
fulfill their purpose and find their positive application. As an example of good company practice, the case of KING ICT
is presented in this paper.
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1. UVOD ve¢c s njome moraju suradivati te ostvariti
svrsishodnu dvosmjernu komunikaciju - odgovarajudi

U danasnje vrijeme odgovorni menadZment na potrebe javnosti i izgradujué¢i pozitivnu

kompanija u sve vecoj mjeri uvida da poslovanje ¢iji
je jedini cilj stjecanje profita, bez brige o drustvu,
okolini i svim interesno utjecajnim skupinama, ne
moze biti dugoro¢no odrzivo. Zahvaljujuéi internetu,
drustvenim  mrezama, dinamicnoj i  brzoj
dvosmjernoj komunikaciji te rastu¢em zahtjevu za
transparentnoscu korporacija, negativne prakse u
poslovanju do javnosti dolaze brZe nego prije, Sto
moze ugroziti c¢ak i dugogodisnju pozitivnu
reputaciju kompanije. Edward. L. Bernays jos je
pocetkom prosloga stoljeca utvrdio da elite' javnost
viSe ne mogu ,,poslati k vragu“ (Bernays, 2009:5),

' Bernays je pritom mislio na ondasnje bogate
industrijalce u Sjedinjenim Americkim Drzavama.
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reputaciju kompanije.

Kritika na racun nedovoljnog stupnja eticnosti u
poslovanju primorala je korporacije da pocnu
promisljati o svojoj ulozi u lokalnoj zajednici i
drustvu na koje utjeCu te da poduzmu pozitivne
aktivnosti od kojih ce koristi imati i javnosti, i same
korporacije - ako prvotno ne iz moralnih pobuda,
onda radi stvaranja i odrzavanja pozitivne slike o
poslovanju  kompanije.  Drustveno  odgovorno
poslovanje (DOP), Ciji korijeni pocivaju u
drustvenom aktivizmu Sezdesetih i sedamdesetih
godina 20. stolje¢a (Tafra-Vlahovi¢, 2009:165), u
tom kontekstu postaje neizostavha poslovna
strategija odgovornog menadzmenta. Ono prije
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svega ukljucuje brigu o ljudskim pravima,
standardima rada, zastitu okolisa i borbu protiv
korupcije (Langford, 2009:383). Primjena DOP-a nije
u proturjecju s gospodarskim uspjehom kompanije,
ve¢ upravo suprotno - pojavljuje se sve vise dokaza
da doprinosi financijskom uspjehu organizacija
(Tench i Yeomans, 2009:113), opovrgavajuci tako
koncept poslovanja Miltona Friedmana prema kojem
se odgovornost u poslovanju svodi iskljucivo na
povecanje profita (Sommerville, 2007:162).

S obzirom na proaktivnu prirodu drustveno
odgovornog poslovanja, korporativni odnosi s
javnos¢éu mogu igrati znacajnu ulogu u
uspostavljanju razumijevanja izmedu korporacije i
njenih javnosti, podiZuci svijest o potrebi eticnoga
djelovanja i implementacije DOP-a te
komunicirajuc¢i rezultate DOP-a javnostima. Tako
DOP vise nije samo dio strategije odnosa s javnoscu,
vec odnosi s javnos¢u postaju sastavni dio DOP-a kao
eticnoga djelovanja. Uspjeh kompanije ovisi o
odnosu koji ostvaruje s dionicima, a te je odnose
moguce osnaziti definiranjem vlastite vizije, misije i
vrijednosti, izgradnjom korporativhe kulture,
djelovanjem u skladu s njom te u¢enjem na temelju
povratnih informacija koje kompanija dobiva od
svojih javnosti. U tom segmentu poslovanja odnosi s
javnos¢u, kao menadzerska funkcija, ispunjavaju
svoju svrhu te nalaze svoju pozitivnhu primjenu.

U radu se promislja eticno djelovanje i poslovanje
kompanija, koje se ostvaruje primjenom nacela
DOP-a te uloga odnosa s javnosc¢u u primjeni tih
nacela. U prvom poglavlju objasnjavaju se temeljne
vrijednosti poslovne etike, drugo poglavlje donosi
pregled koncepta DOP-a i modela interesno
utjecajnih skupina nasuprot dioni¢arskom modelu
upravljanja, a u tre¢em poglavlju pojasnjena je
funkcija i uloga odnosa s javnos¢u u okviru DOP-a.
Posljednje poglavlje donosi primjer dobre prakse
uvodenja DOP-a uz potporu internoga komuniciranja
u kompaniji KING ICT.

2. ETICNO DJELOVANJE | POSLOVANJE

Prije odredivanja definicije i specifi¢nosti
poslovne etike, potrebno je ponuditi znacenjsku
odredbu pojma etika. Etika je filozofsko istrazivanje
i promisljanje morala, dok se moral moze definirati
kao ,,sveukupnost vazec¢ih moralnih normi, prosudbi i
institucija“ (Talanga, 1999:12). Prema Milanu
Kangrgi, izmedu etike i moralnosti postoji bitha
razlika. ,,Etika je disciplina koja kriticki promislja
moralni izbor. Etika raspravlja o normama koje leze
u osnovi moralnoga izbora i o legitimnosti tih normi
u danim okolnostima. Moral je izbor odredenog
skupa moralnih standarda definiranih u nekoj
vjerskoj, filozofijskoj ili politickoj
tradiciji“ (Kangrga, 1998:17). Jednostavnije receno,
etika predstavlja teorijski, a moral prakticni dio
Covjekova zivota i rada.

Etika se dijeli na vise podvrsta, od kojih su u ovom
kontekstu znacajne deskriptivna, normativna i
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aplikativna etika. Deskriptivna etika opisuje
djelovanja, tj. ponasanje pojedinaca i drustva u
cjelini, dok normativna etika propisuje kriterije i
pravila (norme) koji omogucuju moralnu prosudbu i
djelovanje (Cehok i Koprek, 1996:37). Poslovna
etika tako se oblikuje na deskriptivnoj razini - prvo
su uocena, opisana i utvrdena ponasanja prihvatljiva
u nekom drustvu, koja su potom na normativnoj
razini pretocena u pravila, poput etickih kodeksa.
Poslovha etika tako se definira kao cjelina
prihvatljivih  oblika djelovanja u poslovnim
organizacijama ili cjelina nacela i standarda koji
odreduju prihvatljivo djelovanje u poslovnim
organizacijama i promicanje drustvene odgovornosti
(Krkac, 2007:223). Odreduje se osobnim etickim i
moralnim principima zaposlenika i uprave, etickim
kodeksima, zakonima i podzakonskim aktima, a
formulira se na temelju obic¢aja unutar neke kulture
(Krkac, 2007:224).

Na razini aplikativhe etike, poslovna etika
primjenjuje se u konkretnim poslovnim situacijama,
kada se mogu pojaviti razlicite eticke dileme, poput
sukobljavanja razlicitih interesa - javnih interesa,
potreba zaposlenika, etickog kodeksa tvrtke te
osobnih vrijednosti (Tomic i Musi¢, 2011:175). Eticke
se dileme mogu, s obzirom na razli¢ite eticke pravce,
razrijesiti na vise nacina. Prema nacelu utilitarizma,
»,manjeg zla za vece dobro“ ili ,najvece srece za
najveci broj ljudi“, dobro se odreduje prema koristi.
Prema Johnu Stuartu Millu, teznja ka sreci
pojedinaca trebala bi dovesti do teznje ka sreci
Citavog drustva (Talanga, 1999:195), no ono Sto
znaci sre¢i jednoj osobi, ne mora znaciti srecu
nekome drugom. U kontekstu ekonomije,
utilitarizam se veze uz slobodno trziste u kojem se
kompanije vode iskljucivo nacelom profita i osobne
koristi, odnosno ,dionicarskim
modelom*“ upravljanja (Sommerville, 2007:161).

Nasuprot tome nalazi etika odgovornosti Maxa
Webera (Weber, 2006) i kategoricki imperativ
Immanuela Kanta, koji ¢ine okvir poslovne etike.
Prema etici odgovornosti ispravnost djelovanja u
prvome se redu ocjenjuje prema predvidivim
posljedicama. Odgovorno ponasanje je stoga ono u
kojem Covjek svjesno procjenjuje posljedice svoga
djelovanja i ponasa se u skladu s njima. Uz poziv na
odgovornost, u poslovnoj etici vodilja bi trebao biti i
Kantov kategoricki imperativ: ,Djeluj tako da
maksima tvoje volje ujedno moze djelovati kao
nacelo opéeg zakonodavstva“ (Kant, 1990). Ljudska
osoba pritom se uvijek mora uzimati kao cilj, a ne
kao sredstvo. Dok se uz utilitarizam veZe spomenuti
»dionicki model* upravljanja, uz etiku odgovornost i
kategoricki imperativ veze se model ,interesno
utjecajnih skupina“ (Sommerville, 2007:161). Prema
tom modelu korporacijom se treba upravljati u
interesu svih skupina koje u njoj imaju udjela (Jugo,
2013:75). Citav koncept drustveno odgovornog
poslovanja pociva upravo na tom upravljackom
modelu.

Osim navedenoga okvira poslovne etike, Krkac
navodi i sljedeca nacela na koja se ona poziva
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(Krka¢, 2007:268): 1. nacelo osobne dobrobiti
(pomozi sebi); 2. nacelo drustvene koristi (Ciniti
dobro zajednici); 3. nacelo solidarnosti (pomoc¢
potrebitima); 4. nacelo paternalizma (pomo¢ onima
koji si ne mogu pomoc¢i sami); 5. nacelo
supsidijarnosti (ne nameci pomoc onima koji si mogu
pomoci sami); 6. nacelo stete (ne cini drugima
Stetu); 7. nacCelo postenja (ne obmanjuj druge), 8.
nacelo zakona (postuj zakone); 9. nacelo
autonomije (postuj slobodu osobe); 10. nacelo
pravde (postuj pravo osobe na pravednu raspodjelu
dobrobiti); 11. nacelo prava (postuj ljudska prava).
Kako ¢e biti vidljivo u idu¢em poglavlju, brojna od
ovih nacela poklapaju se s nacelima DOP-a.

Vazno je naglasiti da se o etici u poslovanju ne bi
trebalo razmisljati samo kao o pravnom pitanju,
odnosno nuznosti koja proizlazi iz zakonskih okvira.
Dalekoseznije videnje poslovne etike u obzir uzima
¢injenicu da eticnost kompaniji posljedicno donosi
korist. ,Na razvoj etickih kriterija potrebno je
gledati kao na koristan aspekt poslovanja, a ne kao
na prijetnju ili prepreku do uspjeha“ (Tomazic i
Jurisi¢, 2010:160). Upravo ce organizacije koje
uspijevaju uskladiti i uspostaviti ravnotezu izmedu
nacela profitabilnosti i eticnosti biti one koje ce
imati dugoro¢nu perspektivu rasta i razvoja (Aleksic,
2007:420). U tom kontekstu vrlo je zanimljiva
procjena da se u SAD-u 10 % ulaganja na trzistu
kapitala ocjenjuje temeljem eticnosti, zbog cega
ona menadzerima postaje iznimno vazna (Langford,
2009:404).

Odnosi s javnoséu kao struka cesto su optuzivani
da ne uvazavaju eticke kriterije, da su manipulativni
i sluze iskljuCivo pojedinacnim interesima. No,
prakticiraju li se u etickim okvirima, mogu
ispunjavati pozitivnu drustvenu ulogu, bez moguce
negativne komponente. Ne ulaze¢i dublje u
problematiku etike odnosa s javnoscu, valja navesti
nekoliko maksima koje su vazne za njihovo eticno
provodenje u kontekstu DOP-a, koje Cine takozvani
TARES test (Baker i Martinson, 2002:17): 1. istinitost
(truthfulness) - iskrenost u komunikaciji; 2.
autenticnost (authenticity) - osobni i profesionalni
integritet; 3. postovanje (respect) - postovanje
prema pravima publike; 4. pravi¢nost (equity) -
postenje, za razliku od manipulacije; 5. drustvena
odgovornost (social responsibility) - svijest o
djelovanju komunikacije na Siru zajednicu. Kao Sto
¢e se vidjeti u nastavku rada, praksa korporativnih
odnosa s javnos¢u vodena ovim principima moze
pozitivno utjecati na zajednicu u kojoj korporacija
djeluje. Djelatnici odnosa s javnoséu moraju biti
svjesni da je suradnja s drugima kljucna vrijednost u
etickom odlucivanju. ,,Zelimo li da pojam drustvene
odgovornosti ne bude tek paravan za kozmeticko
prikrivanje neetickih praksi poduzeca, djelatnici u
odnosima s javnoséu moraju sustavno razvijati
eticko promisljanje i dijalog s publikom kojoj se
obracaju® (Haramija, 2009:221).

86

3. KONCEPT DRUSTVENO ODGOVORNOG
POSLOVANJA

Drustveno odgovorno poslovanje (eng. corporate
social responsibility) najjednostavnije se moze
definirati kao ,obveza da se uz maksimiziranje
profita maksimizira i pozitivan utjecaj na drustvo i
okolis u cjelini® (Krkac, 2007:229). Termin implicira
da poslovanje kompanije motivira nesto vise od
vlastitog interesa, odnosno pokusaj promicanja
kolektivnog interesa drustva u cjelini (Sommerville,
2007:163). Prema Cutlipu, ,drustvena odgovornost
znaci da ce strucnjak koji se ispravno ponasa uzeti u
obzir dobrobit drustva kao cjeline dok pomaze
klijentima rijesiti probleme“ (Cutlip i sur.,
2010:132). Pritom valja naglasiti da se DOP moze
provoditi na tri razine, pri cemu je posljednja
najpozeljnija (Tench i Yeomans, 2009:110): 1.
osnovna razina - kompanija se pridrzava svih
drustvenih pravila i regulacija; 2. organizacijska
razina - kompanija nastoji smanjiti negativna
utjecaj na okolinu u kojoj djeluje, ali bez
poduzimanja vecih pozitivnih akcija; 3. drustvena
razina - kompanija dobiva sve viSe priznanja za
svoje pozitivno drustveno djelovanje te znatno
doprinosi poboljsanju drustva u kojem djeluje.

Koncept DOP-a nacelno ukljuéuje nekoliko
elemenata (Gregory i Tafra-Vlahovi¢, 2010:69):
etiku - stupanj eti¢nosti poslovnih aktivnosti;

upravljanje - uloga DOP-a u dobrom korporativhom
upravljanju; ljudska prava - prava zaposlenika,
klijenata, dobavljaca i ostalih osoba ukljuc¢enih u
poslovanje; okolis - utjecaj poslovnih aktivnosti na
neposredni i udaljeni okolis; duZnost prema drustvu
- obveze organizacije kao drustvenog partnera.
Pritom treba razlikovati DOP od filantropije kao
samo jednog moguceg elementa. Za razliku od
filantropije koja je kratkorocna i predstavlja
jednosmjeran, nepredvidiv odnos, DOP je dugorocna
strategija poslovanja (Tench i Yeomans, 2009:112).
Takoder, DOP predstavlja dodanu vrijednost
proizvodima i uslugama kompanije, Sto povecava
njenu reputaciju u drustvu. Pritom valja naglasiti da
promoviranje drustvene odgovornosti mora imati
pokrice - kompanija, primjerice, ne moZe govoriti o
ulaganju u obrazovanje ili zdravstvo, ako na nekom

drugom podruéju djeluje neeticno, npr. prema
vlastitim zaposlenicima.
Kao orijentir kompanijama koje zele

implementirati DOP, inicijativa UN Global Compact
definirala je deset nacela za njegovu primjenu
(Langford, 2009:383):

Ljudska prava:

Nacelo 1: Tvrtke trebaju postovati i podupirati
zastitu medunarodno prihvacenih ljudskih prava;
Nacelo 2: osigurati da ne sudjeluju u krsenju
ljudskih prava.

Standardi rada:

Nacelo 3: Tvrtke trebaju postovati slobodu
udruzivanja i priznati pravo na kolektivne pregovore;
Nacelo 4: ukloniti sve oblike prisilnog i obveznog
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rada; Nacelo 5: djelotvorno zaustaviti djecji rad;
Nacelo 6: ukinuti diskriminaciju pri zaposljavanju.
Zastita okolisa:
Nacelo 7: Tvrtke se trebaju pridrZavati
predostroznosti u pristupu promjenama u okolisu;
Nacelo 8: poduzimati inicijative za promicanje vece
ekoloske odgovornosti; Nacelo 9: poticati razvoj i
Sirenje tehnologija koje ne Stete okolisu.
Borba protiv korupcije:
Nacelo 10: Tvrtke se trebaju boriti protiv korupcije
u svim njezinim oblicima, ukljucujuéi iznudu i mito.
Kao sSto je vidljivo, DOP odbacuje ideju
egoisticnog utilitarizma i usmjerenosti iskljucivo na
vlastite interese, odnosno ve¢ spomenutu
Friedmanovu doktrinu da je jedina odgovornost
kompanije odgovornost da se ostvari sto veci profit
(Sommerville, 2007:162). Poveze li ga se s etickim
pravcima, moze se zakljuciti da koncept odgovara
etici odgovornosti te uzimanju osobe kao cilja, a ne
sredstva. Takav okvir nalaze odgovornost prema
svim sudionicima uklju¢enim u poslovanje, odnosno
primjenu upravljackog modela interesno utjecajnih
skupina. Prema tom modelu, zadatak je
korporativnog menadzmenta uskladiti interese
razlicitih skupina koje imaju interes ili udjel u tvrtki
(zaposlenika,  dobavljaca, klijenata, lokalne
zajednice, Sireg drustva i dr.). DOP pritom nije
neobavezan dodatak poslovanju tvrtke, vec
integralan dio odgovornosti tvrtke (Sommerville,
2007:164). U tom kontekstu DOP bi se mogao
odrediti kao ,definirana odgovornost organizacije
prema svom drustvu, odnosno drustvima i interesno

utjecajnim skupinama* (Tench i Yeomans, 2009:109).

3.1. Financijska isplativost DOP-a

Uvrijezeno je misljenje da eticnost u poslovanju i
ostvarivanje profita moraju biti u proturjecju te da
ne mogu biti u pozitivnoj korelaciji. No, to niposto
ne mora biti tako. Brojna istrazivanja pokazuju da
poslovna etika i profitabilnost nisu pojmovi koji se
medusobno iskljucuju, a poduzeéa koja u svoj
vlastiti sustav poslovanja imaju ukomponiran sustav
poslovne etike, pokazuju bolje rezultate od onih
koje to nisu ucinile (Aleksi¢, 2007:420). Financijski

uspjeh kompanije moze se povecati upravo
zahvaljuju¢i  DOP-u.  Primjerice,  motiviranje
zaposlenika, stvaranje osjecaja zajedniStva i
usmjerenosti prema zajednickom cilju mogu

rezultirati ve¢om produktivnoséu u radu, a pozitivna
reputacija kompanije moze utjecati na odluku o
kupnji proizvoda ili usluge koje nudi. Neki cak
smatraju da profit ne treba biti primarni cilj tvrtke,
ve¢ nusprodukt drugih ciljeva, poput osiguravanja
smislenog rada zaposlenicima (Debeljak, 2007:204).
Razumljivo je da se uz primjenu etickih nacela u
poslovanju ne moze zanemariti profitabilnost bez
koje kompanija ne bi bila odrZiva. Stoga se elementi
DOP-a mogu piramidalno prikazati na ovaj nacin
(Carrol, 1991:41):
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Sl. 1. Piramidalni prikaz DOP-a

filantropska
odgovornost (davanje
resursa zajednici)

eticka odgovornost
(biti etican, Ciniti ono Sto
je dobro, pravedno i posteno)

pravna odgovornost (postivanje zakona)

ekonomska odgovornost (profitabilnost - baza svega)

Izvor: Carrol, 1991:41

Moze se zakljuciti da model interesno utjecajnih
skupina ne ugrozava koncept maksimizacije profita,
ve¢ se s njime komplementarno nadopunjuje
(Santini, 2007:342). Tako se posljednjih nekoliko
godina pojavljuje sve vise argumenata i dokaza u
prilog tome da je DOP profitabilna poslovna
strategija te da potvrduje svoju komercijalnu
vrijednost (Tench i Yeomans, 2009:113).

3.2. DOP u Hrvatskoj

lako je DOP u zapadnim demokracijama razvijen
koncept, u Hrvatskoj se jos uvijek ne primjenjuje u
dovoljnoj mjeri (Gregory i Tafra-Vlahovic, 2010:67).
Prema istrazivanju Graylinga provedenom prosle
godine na 1300 prakti¢ara u odjelima za odnose s
javnos¢u kompanija, od cega 144 njih iz regije
Jugoistocne Europe (Hrvatske, Slovenije i Srbije),
visSe od Cetvrtine (26%) kompanija u toj regiji ima

potpuno razvijenu strategiju DOP-a i odrzivog
razvoja, dok tred¢ina (33%) njih ne posjeduje
sluzbenu  strategiju. Regionalna  direktorica

Graylinga za Jugoisto¢nu Europu, Natasa Trsli¢
Stambak pritom je komentirala kako su ,vodece
tvrtke dokazale da se konkurentnost moze postici
ukljucujuci drustveno odgovorno poslovanje i odrzivi
razvoj u poslovnu strategiju, marketing i
komunikacije“, ali da ,velik broj tvrtki mora
pomnije pratiti trendove i u vecoj mjeri ukljucivati
DOP u dugoroc¢nu poslovnu strategiju ukoliko zaista
zele ostvariti dobit*
(http://www.poslovni.hr/kompanije/tvrtke-moraju-
u-vecoj-mjeri-ukljucivati-dop-u-dugorocnu-
poslovnu-strategiju-235442).

Kako bi se domace kompanije potaknule na
implementaciju nacela DOP-a, u Hrvatskoj je
pokrenuta Nacionalna mreza za DOP. Prema opisu na

sluzbenim internetskim stranicama, Nacionalna
mreza za drustveno odgovorno  poslovanje
»,nezavisno je krovno tijelo sastavljeno od

organizacija javnog, privatnog i civilnog sektora koje
okupljaju razne dionike zainteresirane za razvoj
drustveno odgovornog poslovanja (DOP). Mreza je
osnovana u rujnu 2010. s ciljem intenziviranja
dijaloga i partnerstva organizacija koje provode DOP
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kako bi se kreirala zajednicka akcija i postigli
sinergijski ucinci u razvoju drustveno odgovornog
poslovanja.“ Kao ciljevi mreze navedeni su
povecanje broja domacih poduzeca koja strateski
provode DOP, integracija DOP-a u javne politike,
osvjescivanje gradana o vrijednostima i vaZnosti
DOP-a te stvaranje vlastitih dobrih praksi DOP-a
(http://www.dop.hr/?page_id=30).

Takoder, u svrhu evaluacije stupnja primjene
DOP-a u kompanijama, Hrvatska gospodarska
komora i Hrvatski poslovni savjet za odrzivi razvoj
uz podrsku Ujedinjenih naroda za razvoj u
Hrvatskoj, pokrenuli su projekt izrade metodologije
za ocjenjivanje dobrovoljnih drustveno odgovornih
praksi hrvatskih poduzecéa, nazvanu Indeks DOP-a.
Inicijativa je pokrenuta 2006. godine potpisivanjem
Sporazuma o suradnji kojim se nastojao prikazati

zajednicki interes za uzajamnu suradnju i
savjetovanje svih zainteresiranih dionika. Cilj je bio
povecanje razumijevanja  vaznosti  drustveno
odgovornog poslovanja i razvoj metodologije

vrednovanja drustveno odgovornih praksi medu
¢lanicama Hrvatske gospodarske komore i Hrvatskog
poslovnog savjeta za odrzivi razvoj
(http://dop.hgk.hr/). Kompanije se tako ocjenjuju
u Sest temeljnih podrucja: 1. ekonomska odrzivost;
2. ukljucenost drustveno odgovornog poslovanja u
poslovnu strategiju; 3. radna okolina; 4. zastita
okolisa; 5. trzisni odnosi; 6. odnosi sa zajednicom
(http://dop.hgk.hr/). Navedene inicijative pokazuju
da svijest o DOP-u kao dodanoj vrijednosti u
Hrvatskoj jacda, no ,korporacijska drustvena
odgovornost joS je nerazvijena i tek na
pocetku® (Tafra-Vlahovic, 2011:121).

4. ODNOSI S JAVNOSCU U FUNKCIJI DOP-a

Objedinjavanjem brojnih definicija, odnosi s
javnos¢u mogu se definirati kao ,zasebna funkcija
upravljanja koja pomaze u uspostavljanju i
odrzavanju uzajamne komunikacije, razumijevanja,
prihnvadanja i suradnje izmedu organizacije i
njezinih  javnosti, oni ukljucuju upravljanje
problemima ili temama, pomazu upravi kako bi bila
stalno informirana o javnhom mnijenju te da djeluje
sukladno njemu, definiraju i isticu odgovornost
uprave da sluzi javnom interesu, sluzeci kao sustav
ranog upozoravanja koji pridonosi predvidanju
trendova, pomazu upravi da ide u korak s
promjenama i ucinkovito ih koristi, sluze se
istrazivanjem te valjanom i eti¢nom komunikacijom
kao svojim glavnim orudima“ (Cutlip i sur., 2010:6).

Kljucno je da su odnosi s javnoscu definirani kao
funkcija upravljanja jer samo u takvom svojstvu
mogu biti u funkciji provodenja DOP-a kompanije.
Kada se koncept DOP-a prvotno pojavio, u pocetku
se svodio na strategiju odnosa s javnoséu s
iskljucivim ciljem stvaranja pozitivne reputacije
kompanije, a ne Siru strategiju poslovanja. No,
danas kada je drustvena odgovornost inkorporirana u
sve segmente poslovanja, odnosi s javnoscu stavljeni
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su u funkciju DOP-a, no istovremeno sudjeluju u
rukovodenju provedbe DOP-a. U tom segmentu
poslovanja odnosi s javnoscu, kao menadzerska
funkcija, ispunjavaju svoju svrhu te nalaze svoju
pozitivnu primjenu.

Osvrnuvsi se na njihovu pozitivnu funkciju, Harold
Burson prije nekoliko je godina (2008.) izjavio kako
voditelj korporativnih odnosa s javnos¢u ima cetiri
uloge - on je senzor kompanije, njezina savjest,
komunikator i osoba koja vrSi monitoring
(http://www.wpp.com/wpp/marketing/publicrelati
ons/corporations-social-responsibility-pr/).

Uloga savjesti kompanije i monitoringa posebno
naglasavaju eticku dimenziju suvremenih odnosa s
javnoscu, cija je svrha ,rana identifikacija etickih
problema i pravovremena reakcija“ (Aleksi¢, 2007:
426). U okviru DOP-a dobro organizirani
komunikacijski kanali omogucuju lakse prikupljanje i
koristenje informacija u upravljanju poslovnom
etikom organizacije. Tako su mnoge organizacije
uvele sustav komunikacije koji zaposlenima pruza
mehanizam za pomo¢ i savjetovanje o etickim
dilemama (Aleksic¢, 2007: 426).

Osim identificiranja etickih pitanja i pomoc¢i u
njihovu rjesavanju, postoji jo$ nekoliko temeljnih
nacina na koje odnosi s javnos¢u djeluju u funkciji
DOP-a, iako se u literaturi tesko moze pronaci jasno
i do kraja definiran odnos DOP-a i odnosa s javnoscu.
Prije svega to je ostvarivanje dvosmjerne
komunikacije s dionicima, ¢ime se razvija osjecaj
povjerenja i uzajamnog postivanja. S jedne strane,
interesno utjecajnim skupinama komuniciraju se
rezultati drustveno odgovornog poslovanja, dok se s
druge strane osluskuju njihovi zahtjevi od kompanije
(Sommerville, 2007:169). Tako primjerice odnosi s
javnoscu u lokalnoj zajednici mogu potaknuti javnu
raspravu, pomagati u donosenju demokratskih
odluka te jacati djelovanje zajednice (Gregory,
2009:319). Na taj nacin sluze javnom interesu -
,omogucuju svim gledistima da na javnom forumu
budu jasna; ispunjavaju drustvenu odgovornost
promicanja ljudske dobrobiti pomazuci drustvenim
sustavima da se prilagode promjenama potreba i
okolisa“ (Cutlip i sur., 2010:133).

Uz dvosmjernu komunikaciju s dionicima, odnosi s
javnos¢u u funkciji DOP-a trebali bi ostvarivati
programe odnosa sa zajednicom kao ,uzajamno
korisna partnerstva s jednom ili viSe interesno
utjecajnih skupina, s ciljem osnazivanja reputacije
organizacije kao dobrog korporativnog
gradanina“ (Langford, 2009:387). Tehnike odnosa s
javnos¢u pritom su najcéesce sponzorstva, ciljane

donacije, nagrade, ugoséivanje, volontiranje
zaposlenika, iznajmljivanje opreme,
treninzi/seminari, ,posudivanje“ osoblja i dr.

(Langford, 2009:385). Podrucja obuhvacena takvim
programima mogu  biti  sport, umjetnost,
obrazovanje, zastita okolisa, humanitarni rad, rad s
mladima, umirovljenicima, osobama s potesko¢ama i
dr., ali i suradnja s internom javnos¢u kroz mjerenje
zadovoljstva zaposlenika, ulaganje u njihov razvoj ili
poticanje na volonterstvo (Langford, 2009:385).
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Programi odnosa sa zajednicom strateski se
planiraju i teku kroz nekoliko faza (Tench,
2009:403):

1. istrazivanje (mjerenje reputacije tvrtke medu
svim interesno utjecajnim skupinama)

2. vizija (povezivanje korporativnih ciljeva s vizijom
zajednice)

3. strateski ciljevi (Sto se zeli postici)

4. taktike (sponzorstva, ciljane donacije, nagrade,
volontiranje itd.)

5. mjerenje i evaluacija (mjerenje indikatora
uspjeha - ostvaren publicitete, vrijednost za novac,
odgovor zaposlenika, pisma zahvale i pohvale i sl.)
6. diseminacija rezultata.

Jos jedna tehnika u ciju su provedbu ukljuceni
odnosi s javnoscu jest marketing opce dobrobiti
(Cause Related Merketing - CMR), strategija
ostvarivanja marketinskih ciljeva kroz potporu
drustveno korisnim ciljevima (Barone i Miyazaki,
2000:249). Marketingom opce dobrobiti jaca se
korporativna reputacija i medijsko pracenje,
unaprjeduju se odnosi s javnoscu, povecava se
svjesnost o brandu, povecava se lojalnost kupaca te
se jaca i povecava prodaja (Barone i Miyazaki,
2000:249).

Kada je rije¢ o Hrvatskoj, funkcija odnosa s
javnoscu u primjeni DOP-a za sada nije u potpunosti
shvacena. Cak je i informiranje dionika kroz izvjeséa
o DOP-u u zacetku, a ,,mnoge kompanije jos uvijek
njeguju “kozmeticko” izvjestavanje javnosti, bez
pokusaja  uspostave dvosmjernog simetri¢nog
dijaloga i omogucavanja javnostima da utjeCu na
rezultat procesa komuniciranja“ (Tafra-Vlahovic,
2009:123). No, inicijative poput Nacionalne mreze
za DOP i Indeksa DOP-a mogle bi utjecati na
osvjestavanje znacaja odnosa s javnoscu u uspjesnoj
primjeni etickih standarda i odgovornog poslovanja.
Tako su, primjerice, u obrazac za procjenu Indeksa
DOP-a (https://dop.hgk.hr/files/2012/09/Indeks-
DOPa-veliki.pdf) uvrStena i pitanja koja se ticu
odnosa s javnoscu (izvjestavanje o DOP-u, eksterna
komunikacija o zaStiti okoliSa, komuniciranje
politika i prava dionicara, kanali interne
komunikacije i dr.).

5. PRIMJER DOBRE PRAKSE: INTERNO
KOMUNICIRANJE U SLUZBI DOP-a NA PRIMJERU
KOMPANIJE KING ICT

U radu je spomenuto da je jedan od elemenata
uspjeha kompanije zadovoljstvo zaposlenika, koje se
ostvaruje razli¢itim poticajima - nagradama,
stvaranjem osje¢aja zajednistva, pozivom za
volontiranje, ulaganjem u edukaciju zaposlenika
(poput ucenja stranih jezika, komunikacijskih
vjestina i sl.), ostvarivanjem dobrih radnih uvjeta i
dr. Kako bi se zaposlenici ukljucili u programe koji
su im u ponudi te kako bi osvijestili svoj doprinos
drustveno odgovornom  poslovanju  kompanije,
izrazito je vazno uspostaviti kvalitetnu vertikalnu i
horizontalnu komunikaciju utemeljenu na dijalogu.
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Otvorena komunikacija na taj nacin stvara pozitivnu
organizacijsku klimu te poticajno radno okruzenje.
Jedna od hrvatskih kompanija koja je u svome
poslovanju implementirala ove principe jest KING
ICT. Kompaniju kao primjer dobre prakse
implementacije DOP-a na svojim stranicama navodi i
Nacionalna mreza za DOP
(http://www.dop.hr/?p=1051). KING ICT osnovan je
1998. kao ¢lanica M SAN grupe. Tvrtka se u pocetku
bavila distribucijom racunala i racunalne opreme, a
danas je vodedi regionalni integrator sustava, koji
svojim klijentima nudi ,cjelovita informaticka i

poslovha rjeSenja, od usluga savjetovanja do
oblikovanja, razvoja, izgradnje, upravljanja,
poboljsanja i odrzavanja informacijsko-

komunikacijskih sustava“
(http://www.dop.hr/?p=1051).

Kompanija DOP ostvaruje kroz integrirani sustav
zasStite okoliSa te ulaganje u ljudske resurse. U
segmentu zastite okoliSa neke su od inicijativa
ponuda ,,zelenih“ proizvoda i tehnologija, odvojeno
prikupljanje otpada, zbrinjavanje elektronickog
otpada, adekvatno projektirane zgrade i prilagodeni
radni prostori te aktivho promoviranje politika
zastite okoliSa u suradnji sa svim dionicima
(http://www.dop.hr/?p=1051).

Kako bi se ostvarila sto bolja briga i zaposlenicima,
M SAN grupa osnovala je posebno poduzeée pod
nazivom ,Ured za podrsku“. Ured u KING ICT-ju
pruza podrsku uz pomoc¢ troje voditelja ljudskih
resursa koji se brinu za vise od 200 zaposlenika.
Kultura inovativnosti i proaktivnosti u kompaniji
razvija se prvenstveno kroz otvorenu komunikaciju
te sustavno davanje prilika svakom zaposleniku da
se istakne  svojim Znanjem i idejama
(http://www.king-ict.hr/default.aspx?tabid=715).

U opisu organizacijske klime na internetskim
stranicama kompanije stoji sljedece: ,Kao sto je
dobro poznato, sustav je vrijedan i efikasan onoliko
koliko su vrijedni i efikasni njegovi dijelovi, a
najvazniji dio KING ICT-a su zaposlenici. Stvorili smo
atmosferu u kojoj radimo u skladu s vrijednostima
koje smo sami postavili. Poti¢emo postojece i
stvaramo nove vrijednosti za svoje zaposlenike, a
kroz njih i za sadasnje i buduce korisnike. (...) U
KING-u svake godine provodimo mjerenje
organizacijske klime i rezultati su redovno iznad
prosjeka u Hrvatskoj. Upravljanje zadovoljstvom
zaposlenika provodimo kroz sustav motiviranja i
edukacija. Zaposlenike nagradujemo za postignute
rezultate i omogu¢avamo im da se usavrsavaju za
rad s najnovijim tehnologijama i u svom
specijaliziranom podrucju. (..) lako obim posla
stalno raste, a time i broj novih zaposlenika u KING-
u, ne odustajemo od jacanja timskog duha. Na
polugodisnjim teambuildinzima sudjeluju svi - od
zaposlenika u svim odjelima, do menadzmenta i
¢lanova  Uprave. Ponosimo se  otvorenom
komunikacijom izmedu zaposlenika i Uprave tvrtke,
potiCcemo usvajanje i dijeljenje znanja, usmjereni
smo na postizanje rezultata i zajednicki slavimo
postignute uspjehe. Vrlo nam je vazno da se na
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poslu dobro osjecamo, sto uvelike doprinosi nasem

poslovhom uspjehu. Povecdavamo ucinkovitost
poslovanja stalnim ulaganjem u obrazovanje,
stru¢nim  osposobljavanjem i Skolovanjem na

medunarodnom nivou te suradnjom s domadim i
inozemnim agencijama (MUP, NSA, (ISC)2, ISACA,
CERT)“
(http://www.king-ict.hr/default.aspx?tabid=715).

U slucaju KING ICT-ja navedeni opis zaista nije
samo retorika bez pokrica, ¢iji je cilj utjecati na
pozitivhu reputaciju kompanije u javnosti, vec je
rije¢ o primijenjenim odnosima s javnos¢u u funkciji

DOP-a. Intervju s pet zaposlenika kompanije,
proveden u ozujku 2014., potvrduje pozitivnu
organizacijsku klimu i brigu o zaposlenicima

navedenu na internetskoj stranici. Zaposlenici su
potvrdili da su zaposleni na temelju jasnog sustava
selekcije kandidata (od slanja Zivotopisa do
testiranja i potpisivanja ugovora), a po dolasku na
radno mjesto kroz vise su sastanaka vrlo brzo
upoznati s kompanijom, odjelima, organizacijom
posla i organizacijskom kulturom kako bi se Sto lakse
integrirali u sustav.

Takoder, kompanija sustavno ulaZze u njihovu
edukaciju bez obzira na relativno visoku cijenu
pojedinih certifikata za racunalne inzenjere, kao i u
radno okruzenje (kvalitetni ergonomski stolci, nova
racunalna oprema i dr.). Dodatno zalaganje i trud
zaposlenika novcano se stimulira te se, prema
dojmu ispitanika, zaposlenici ne osjecaju iskoristeno
ili potplaceno. Unutar zgrade KING-a zaposlenici po
povoljnim cijenama mogu rucati u kantini te se
besplatno koristiti teretanom. U sklopu teretane
zaposlenicima  je, takoder besplatno, na
raspolaganju i osobni trener. Jos jedna pogodnost,
proizasla iz suradnje s lokalnim poljoprivrednicima,
jest dostava svjezeg voca i povréa u kompaniju.
Intranet kompanije sadrzi brojne korisne podatke
poput adresara s fotografijama zaposlenika i
njihovim podatcima, tjednog jelovnika u kantini,
sustava za narudzbu posjetnica i promotivnih
materijala i dr. Zaposlenici od voditelja timova
redovito dobivaju povratnu informaciju o vlastitom
napretku i radu, a na individualnim sastancima mogu
razgovarati o eventualnim potesko¢ama u poslovnom
procesu. Kako bi timovi uspjesnije funkcionirali,
povremeno se organizira i edukacija o uspjesnoj
interpersonalnoj i poslovnoj komunikaciji. Ispitanici
su zakljucno potvrdili da otvorena komunikacija i

dobri uvjeti rada pozitivno utjeCcu na njihovo
zadovoljstvo radnim okruzenjem, kreativnost i
motivaciju.

6. ZAKLJUCAK

Drustveno odgovorno poslovanje u sve vecoj mjeri
postaje pozitivha praksa odgovornog upravljanja
kompanijom, utemeljenog na etici odgovornosti i
postivanju interesa ne samo kompanije, vec i
interesno utjecajnih skupna ukljucenih u njeno
poslovanje. Ono pritom ne iskljuCuje financijsku
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isplativost, ve¢ upravo suprotno - sve se cCesce
dokazuje da DOP pozitivno utjeCe na zadovoljstvo
zaposlenika, pozitivnu percepciju kompanije u
javnosti, sklonost proizvodima i uslugama kompanija
koje su implementirale strategiju DOP-a, a
posljedicno i povecanje dobiti.

Kako bi se koncept DOP-a uspjesno integrirao u
odreden sustav, nuzno je sa svim dionicima ostvariti
kvalitetnu dvosmjernu i otvorenu komunikaciju koja
¢e izgraditi pozitivne odnose i povjerenje. Briga za
okolis, strateski osmisljeni programi odnosa sa
zajednicom, poput volontiranja i filantropije, ali i
kontinuirana briga o zaposlenicima, posljedicno
mogu utjecati na pozitivne drustvene promjene u
lokalnoj zajednici i drustvu u cijelosti. Odnosi s
javnoscu, kao menadzerska funkcija, provodenjem
svih elemenata DOP-a ostvaruju svoju drustveno
korisnu ulogu, preuzimajucéi istovremeno ulogu
»savjesti“ kompanije.

U Hrvatskoj ideja DOP-a tek treba u potpunosti
zazivjeti, vjerojatno evolucijom opcih drustvenih
vrijednosti koje bi mu pruzile cvrs¢i okvir za
implementaciju. Zato bi bilo korisno provoditi
kontinuirana istrazivanja primjene DOP-a, kako bi se
mogao pratiti eventualni napredak na tom podrucju.
Takoder, istrazivanjima bi se mogle dokuciti nove
funkcije odnosa s javnoscu u okviru DOP-a, koje bi
pospjesile njegovo provodenje te posljedi¢no i
zadovoljstvo svih interesno utjecajnih skupina.
Pritom kompanije s razvijenom korporativhom
svijes¢u, poput KING ICT-ja i nekih drugih, mogu
posluziti kao primjer dobre prakse organizacijama
koje se tek upoznaju s ovim konceptom.
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SAZETAK - U svim tvrtkama koje posluju u skladu sa zahtjevima trZisnog gospodarstva, potrebno je maksimalno posve-
¢ivanje odnosa tvrtke sa svim interesnim skupinama. Svaka tvrtka mora posvetiti veliku paZznju odnosima s javnoscu.
Odnosi s javnoscu (PR) su najvazniji faktor provodenja drustveno odgovornog marketinga.

Pojava nedopustenoga nivoa aflatoksina u mlijeku izazvalo je krizu u normalnom radu proizvodac¢a mlijeka kako u Repu-
blici Hrvatskoj tako i u susjednim drZzavama. Ovaj rad istraZuje kako su PR reagirali putem sluzbenih izvjes¢a na svojim
internetskim stranicama povodom ove krize. U ovom radu ce se obuhvatiti vodeci proizvodaci mlijeka i mlijecnih prera-
devina u Republici Hrvatskoj.

Kljucne rijeci: PR, aflatoksin, kriza, mlijeko, mlije¢na industrija.

SUMMARY - All companies that do business pursuant to the customer demands need to pay special attention to all in-
terest groups. Every company has to put a high emphasis on public relations. Public relations (PR) are the key factor
every of socially responsible marketing.

The appearance of unacceptable amount of aflatoxin in milk has had negative impacts on everyday work of dairy pro-
ducers in the Republic of Croatia, as well as its surrounding countries, thus bringing about a crisis. This paper focuses
on the PR's reactions, stated in their official reports and web pages, as well as their standpoint regarding the unac-
ceptable amount of aflatoxin found in milk. This paper will focus on some of the leading milk and dairy producers in the

Republic of Croatia.
Key words: PR, aflatoxin, crisis, milk, dairy industry.
1. UVOD

Otkada postoji pojam tvrtke postoji i pojam kri-
ze. Krize postoje svugdje i one su svakodnevnica po-
slovanja svih tvrtki. Jedna takva kriza je i pojava
nedopusene kolicine aflatoksina u mlijeku.

Aflatoksini su prirodni mikrotoksini koje proizvo-
de gljive vrste Aspergillus. ,,Aflatoksini su otrovni i
pripadaju medu najkancerogenije poznate supstan-
ce.“ (sr.wikipedia.org) ,,Aflatoksini mogu biti prisut-
ni u stoc¢noj hrani, sirovinama i poluproizvodima za
proizvodnju ljudske hrane, kao i u zitaricama, kuku-
ruzu, krumpiru, vocu, orasastom vocu i hrani zivo-
tinjskog porijekla, posebno mlijeku ako su Zivotinje
hranjene  kontaminiranom sto¢nom  hranom.*
(www.jutarnji.hr)

Dozvoljena koli¢ina aflatoksina u mlijeku u Re-
publici Hrvatskoj i u Europskoj uniji iznosi 0,05 pro-
cenata po litri mlijeka, dok je u SAD-u ta granica iz-
nosi 0,5 posto po litri mlijeka. Strucnjaci se uglav-
nom slazu da je pojava nedopustene kolic¢ine nastala
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uslijed neadekvatnog skladistenja stocne hrane kod
poljoprivrednih proizvodaca.

Prisustvo aflatoksina u mlijeku iznad zakonski
propisane koli¢ine predstavlja opasnost za zdravlje
svih ljudi koji konzumiraju ovo mlijeko. Postavlja se
i pitanje koliko dugo je bila prisutna nedopustena
koli¢ina aflatoksina prije nego Sto je isti pronaden
inspekcijom.

Pojava aflatoksina u mlijeku u koli¢inama koje su
iznad zakonom propisane, predstavlja veliki problem
za proizvodace mlijeka. Nacin na koji su oni reagira-
li putem svojih internetskih stranica je predmet o-
voga rada.

2. KRIZA | KRIZNE SITUACIJE

Krize, skandali, nepredvidene situacije i nesrece
su svakodnevne situacije svih tvrtki Sirom svijeta.
Krize su svakodnevan i neizbjezan dio rada podu-
zeca, dio zivota pojedinaca, dio djelovanja drustva,
dio su nas i stalno se suocavamo s nekom vrstom kri-
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za. Potrebno je da se pripremi i pronade najbolje
moguce rjesenje za sagledavanje i rjesavanje krize.

Kriza je neplanirani i nezeljeni proces koji traje
odredeno vrijeme, na koji je moguce samo djelomi-
¢no utjecati te se moze zavrsiti na razlic¢ite nacine.
(Mirosavljevi¢, 2008: 73-74.)

Najpotpuniju klasifikaciju kriznih situacija je po-
nudio Timothy Coombs, koji je podijelio krizne situ-
acije na: ,prirodne katastrofe, krize izazvane zlom
namjerom, uslijed tehnickog propusta, kao rezultat
ljudskog faktora, megastetne ili opasne, izazvane
prijetnjama, akcijom organizacije, nasiljem na rad-
nom mjestu i krize uzrokovane glasinama.“ (Ruzic,
2012: 312-313)

Prema prirodi krize moguce je izvrsiti podjelu
na: prirodne krize i krize nastale ljudskim nemarom.
Znacaj ove podjele je da se spoznaju uzroci nastan-
ka kriza. Ljudski faktor je jedan od najvecih uzroka
kriza i izuzetno je vazno pravovremeno djelovanje
PR da se ublaZe posljedice ove krize.

lako su uzroci razliciti, u suvremenoj se literaturi
oni, opcenito, dijele na vanjske i unutarnje (Tomic,
Sapunar, 2006: 301)

U vanjske uzroke krize na koje organizacija nema
znacajan utjecaj pripadaju: a) opce promjene na tr-
Zistu, b) promjene u bransi, c) globalne ekonomske
krize, d) politicke promjene, e) promjene zakono-
davstva, f) prirodne nesrece. (Rujan, 2010: 466)

Vecina malih kompanija smatra da se krizne situ-
acije dogadaju iskljucivo velikim kompanijama. Ali,
»kriza moZe pogoditi bilo koju organizaciju, bez ob-
zira na velicinu ili sektor, u bilo kom trenutku. | po
pravilu - u momentu kada je najmanje ocekujete.*
(Drobnjak, 2008: 18.)

Bez obzira na vrstu krize, J. Welsh tvrdi da se
neka krizna stanja mogu sprijeciti. Prema njegovu
misljenju, to je moguce postiéi na tri nacina (Tomic,
Milas, 2007: 143):

1. strogom kontrolom (uredeni financijski i ra-
cunovodstveni sustavi s dobro razradenim
procesima unutarnje i vanjske kontrole);

2. dobro osmisljenim unutarnjim procesima
(strogi kriteriji prilikom zaposljavanja novih
ljudi, iskreno i transparentno ocjenjivanje
pojedinacnih rezultata, kvalitetni obrazovni
program itd.);

3. promicanjem kulture Ccasti tvrtke (kultura
ponasanja, transparentnost, pravednost i do-
sljedno postovanje propisa).

Krizne situacije uzrokuju stres i krizu pojedina-
ca. U takvim prilikama poslovanja potrebno je dono-
siti sustavne odluke, uocavati probleme i rjesavati
ih u svrhu unapredenja i poboljsanja poslovanija.

lako je svaka krizna situacija sama po sebi jedin-
stvena, struka je uocila da ipak postoje neka zajed-
nicka svojstva u nacinu na koji se krizne situacije
odvijaju. Kako je ve¢ prije navedeno, tri znacajke

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 92-97

svake krize su njen iznenadan karakter, nesigurnost
te vremenski tjesnac koji postavlja. (www.huoj.hr)

Da kriza nema iznenadni karakter onda se uopce
ne bi govorilo o krizi, jer bi tvrtke i kucanstva bili
spremni na tu situaciju i time bi posljedice znacajno
bile umanjene. Nesigurnost je bitna karakteristika
svake krize, da nema nesigurnosti ne bi bilo ni kriza.
Treca dimenzija je vremenski tjesnac. Kriza traje
odredeno vrijeme, ona nije stalna. Ukoliko postoje
naznake da ¢e se dogoditi kriza, odnosno nastupiti
krizna situacija, tvrtke ¢e se permanentno pripremi-
ti za istu i tako spremno docekati krizu.

Vaznost kriznog komuniciranja u institucijama je
stvar danasnjice. U hrvatskom drustvu se vrlo malo
govori o reputaciji, a krizni menadZzment skoro da i
ne postoji. Niti jedna institucija, bez obzira koliko
je financijski uspjesna i ugledna, nije imuna na kri-
zu. (www.dku.hr)

Kriza, odnosno nastanak krizne situacije preds-
tavlja prijetnju ne samo za normalan rad svake tvrt-
ke nego i za njen ugled koji ona ima u o¢ima javnos-
ti.

Postoje tri moguca rezultata krize za tvrtku i to:
da tvrtka izade iz posla; da tvrtka ostane u poslu, s
narusenim ugledom i ostecenim imidZzom u ocima
javnosti i financijskim gubicima; ili da nakon napor-
ne bitke tvrtka vrati ili ¢ak unaprijedi svoju poziciju
u ocima javnosti. Upravo ova treca situacija je naj-
pozeljnija za svaku tvrtku.

3. ZNACAJ PR U KRIZNIM SITUACIJAMA

,Cilj upravljanja odnosima s javnoscu je stvara-
nje pozitivnog imidZza i uspostavljanje identiteta
kompanije u svijesti odredene ciljne javnosti, odno-
sno trzista. Uloga imidza u ciljevima kompanije se
ogleda u stvaranju pozeljne percepcije same kom-
panije, njene ponude, odnosno proizvoda i usluga.“
(Gruji¢, idr., 2012: 314)

Za kriznu situaciju, sa stanovista odnosa s javno-
S¢u, ne bi bilo pogresno reci da je krajnje kontradik-
torna pojava. Ona je, naime, ujedno i najizazovniji,
ali i najtezi i najnepozeljniji dio posla svake PR slu-
zbe. (Todorovic, 2012: 11.)

»lzgradnja dobrih odnosa s javnoscu je posebno
vazan proces u kriznim situacijama. Naime, bududi
da ovakve situacije nisu uvijek neocekivane, pozelj-
no je formulirati strategiju preventivnog djelovanja
u cilju ublazavanja mogucih negativnih efekata.*
(Grujic, idr., 2012: 314)

PR mora s jedne strane pomocu snalazljivosti,
umijecda, pripremljenosti pojedinaca a i samog PR
da odgovara na odredenu kriznu situaciju. S druge
strane sama pojave krize povladi sa sobom negativ-
nost i obicno kada se kaze kriza u tvrtki se pomisli
na njeno poslovanje, ¢ime se narusava ugled i repu-
tacije tvrtke.
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Krizna situacija moze izazvati ozbiljne posljedice
po kompaniju, ¢ak moze dovesti u pitanje njenu bu-
ducnost i opstanak. Za to se krizno poslovanje odno-
si na krizno poslovanje odnosa s javnos¢u, odnosno
krizni PR. (Marinkovi¢, 2009: 7-8.)

U svakodnevnom radu tvrtki i institucija, krize su
moguce. Kriza, medutim, ne znaci da pojava iste
predstavlja propast i beznadnu poziciju tvrtke. Uvi-
jek postoje nacini kako tu krizu ovladati i sprijeciti
negativne posljedice krize. Upravo savladavanje kri-
zne situacije predstavlja jednu od najvaznijih uloga
sa kojima se PR moze susresti.

»Prema nekim procjenama, 90 posto kriznih situ-
acija u organizacijama izazivaju unutrasnji operati-
vni problemi, a ne iznenadne prirodne nepogode.
Istrazivanjem je Cesto moguce otkriti krizna zarista
prije nego sto postanu naslovi na prvoj strani novi-
na. Krize nisu uvijek neocCekivane. Naprotiv - istrazi-
vanje Instituta za upravljanje krizama otkrilo je da
samo 14 procenata kriza u svetu biznisa neocekiva-
no. Preostalih 86 procenata su tzv. tinjajuce krize,
kojih je organizacija svjesna, ali ne Cini nista (do-
voljno) po tom pitanju. Istrazivanje je pokazalo i da
rukovodstvo izaziva 78 % kriza.* (Peric, 2010: 442.)

Iz ovog istrazivanja moze se jasno vidjeti da je
ljudski faktor najveci uzrok nastanka krize u odre-
denoj tvrtki te istom se mora posvetiti velika paz-
nja. Svakoj krizi ma koliko god ona bila sli¢na se
mora drugacije pristupiti i odabrati drugaciju stra-
tegiju nastupa PR-a.

»ovaka krizna situacija nosi sa sobom dvojaku
mogucnost, ovisno o tome shvati li se kao prilika ili
kao opasnost, planirano upravljanje krizom preds-
tavlja napor da se iz krizne situacije izvuce najbolja
moguca korist obzirom na situaciju. S druge strane,
izostanak planiranog djelovanja na kriznu situaciju
moze losu situaciju uciniti  josS  gorom.*
(www.huoj.hr)

Za svaku kriznu situaciju je najvaznije da se sto
prije iznesu prave informacije iz tvrtke i to u roku
od 24 sata od trenutka nastupanja krize. Ne moze se
pasivno Cekati i nadati se da krizna situacija nece
ostaviti velike posljedice za tvrtku vec¢ se mora po-
duzeti i primijeniti aktivan pristup da bi se kriza ub-
lazila i rijesila pa i okrenula u vlastitu korist.

,Cilj krizne komunikacije, u kontekstu poslovnog
okruzenja, je da omoguci kontinuitet kriticnih po-
slovnih procesa i tokova informacija u kriznoj situa-
ciji ili katastrofi.“ (Grujic, i dr., 2012: 318)

,U Kkriznim situacijama predstavnik za odnose s
javnos¢éu kompanije ili drzavnih institucija duzan je
da komunicira s novinarima i pruzi im tocnu infor-
maciju. Novinari i PR menadzeri zavise jedni od
drugih.“ (Ruzi¢, 2012: 305.)

Pruzanje tocnih i pravih informacija izuzetno je
vazno za svakog PR-a. Mediji su ti koji ¢e posumnjati
u istinitost tvrdnji i pronadi ce istinu, te ce tvrtka
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biti javno prozvana. Istodobno pruzanjem tocnih in-

formacija sprjecava se sirenje laznih informacija ko-

je ne idu u prilog tvrtci. Svaki PR pri pojavi krizne

situacije mora izaci pred javnost i reci istinu, ili

»ublazenu istinu“ koliko god ona bila losa za tvrtku.

Potom se izlozi plan na koji ¢e se nacin rijesiti kriza

i kako ¢e u buduéem razdoblju poducena tim isku-

stvom tvrtka poduzeti odredene mjere i uvesti od-

govarajuce standarde kako se to ne bi ponovilo.

Krizna komunikacija se ne moze promatrati odvo-
jeno od PR programa i strateskog plana u odnosima s
javnoscu. Treba imati u vidu da krize nisu uvijek ne-
oCekivane i da po istrazivanju Instituta za upravlja-
nje krizama je samo 14 % kriza u svijetu biznisa dos-
lo neocekivano. (Vilkoks, i dr., 2006: 185)

U kriznoj situaciji osoba za odnose s javnosc¢u Sti-
ti i brani ustanovu, kao i svakog uklju¢enog pojedin-
ca, od napada na njihov poslovni ugled. Ugled, i-
midz ustanove, Cesto je i najvrednija imovina, a za-
Stita i obrana ugleda prvi je prioritet. Umjesto pasi-
vnog Cekanja razvoja situacije, treba se postaviti
proaktivno i komunicirati u svoju  Kkorist.
(www.dku.hr)

Zadatak svakog PR-a je da predstavlja svoju tvrt-
ku u sto boljem svijetlu. Prilikom nastanka krizne si-
tuacije od PR-a se trazi da uvijek pruzi pravovreme-
nu informaciju i to na nacin kako bi se saCuvao ug-
led tvrtke.

Dobro pripremljeno krizno komuniciranje i uprav-
ljanje opasnostima omogucuje tvrtki, ne samo us-
pjesno prevladavanje krize, nego i jacanje njezina
ugleda, zahvaljujuci javnoj pozornosti i kvalitetnim
odnosima s javnoscu u tom razdoblju. (Skoko, 2006:
90)

Kljucni savjeti koje bi morali postovati u vrijeme
krizne komunikacije su sljedeci:

1. Javnost na prvom mjestu.

2. Preuzimanje odgovornosti
rjesavanje problema.

3. Posten odnos - bez prikrivanja Cinjenica i po-
kusaja obmane.

4. Nikad ne reci: ,,Bez komentara“ - jer po is-
trazivanju firme Parter/Noveli skoro dvije
trec¢ine javnosti smatra da ovaj izraz znaci da
je organizacija ucinila nesto lose.

5. Odrediti jednog portparola.

Organizirati sredisnji informativni centar.

7. Konstantno pruzanje informacija - kada se
informacije uskracuju, same po sebi postaju
vijest.

8. Upoznati se sa potrebama i rokovima medija.

. Biti dostupan.

10. Nadzor pokrivanja vijestima i telefonskih upi-
ta.

11. Aktivna komunikacija sa kljuénim grupama
javnosti. (Vilkoks, i dr., 2006: 187)

organizacije za
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Sto ste bolje pripremljeni za komunikaciju u kri-
znim situacijama, vece su Sanse da krizu prezivite ili
cak i da profitirate u takvoj situaciji, odnosno po-
boljsate reputaciju. Naravno, pod uvjetom da adek-
vatno djelujete. (Drobnjak, 2008: 18.)

lako za krizu kazemo da je primarno opasnost, te
i slicne metode, tj. priprema za krizu ponajprije
mogu biti izazov i mogudi novi pocetak. Da bi kriza
bila Sansa, organizacije se moraju pripremati za kri-
zu, dakle trebaju biti proaktivne, a niposto Cekati
krizu i biti reaktivne. Sto vam je vise vremena pot-
rebno da efektivno reagirate, veca je potencijalna
Steta. (Tomic, Milas, 2007: 138)

PR mora anticipirati krize i izraditi planove za
slucaj kriza koje su ocekivane za polje djelovanja
organizacije. Krizni planovi trebaju obuhvatati mje-
ru, popis uputa za ponasanje organizacije i kljucnih
pojedinaca iste u danoj situaciji. Sto je ovo bolje
napravljeno, to su vece Sanse da se kriza iskontroli-
rau njenom ranom stadiju. (Peri¢, 2010: 442.)

Shodno tome, moguce su dvije strategije pristu-
pa PR prilikom nastupanja krizne situacije. Prvi pris-
tup je da se Ceka krizna situacija pa tek onda se
pravi strategija, a drugi je pristup u preventivnoj
strategiji, tj. PR se priprema za moguce krize i
spremno docekuje iste. Medutim, mali broj je tvrtki
koji spremno docekaju odredenu kriznu situaciju.
Naravno izuzetak su one krizne situacije koje se mo-
gu naslutiti i koje traju dulje vremensko razdoblje.
Za takve krizne situacije obi¢no su spremne sve tvr-
tke koje se brinu za svoj ugled i reputaciju.

Jednom kada se narusi dobar ugled i reputacija
tvrtke tesko se dugotrajno ponovno izgraduje dobar
ugled. Zbog toga je potrebno poduzeti maksimalne
napore da do takve situacije ne dode, a ukoliko
dode, da se na sto bolji i bezbolniji nacdin krizna si-
tuacija prebrodi, te ¢ak ukoliko je moguce i popravi
ugled koji je tvrtka imala. Ozbiljna posvecena tvrtka
racuna s pojavom kriza jer, iako su iznenadne, kriz-
ne situacije nisu neizbjezne.

,Ukoliko se organizacija nade u teskoj situaciji,
mora ha vrijeme prepoznati opasnosti koje joj prije-
te, poduzeti ispravne poteze kojima bi popravila si-
tuaciju, i Sto je jos vaznije, njena javnost mora zna-
ti Sto se poduzima po tom pitanju, jer proaktivan
stav utjece na pozitivnu percepciju.“ (www.huoj.hr)

4. AFLATOKSIN - KRIZNA SITUACIJA U
INDUSTRIJI MLIJEKA

Pocetak 2013. godine obiljezila je pojava krizne
situacije u industriju mlijeka u Republici Hrvatskoj.
Naime, u sije¢nju 2013. godine pronadene su nedo-
pustene koli¢ine aflatoksina u mlijeku. Tako je 8.
veljace u svim novinama i na svim TV postajama os-
vanula obavijest da je pronadena nedopustena razi-
na aflatoksina u mlijeku kod odredenih tvrtki.
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Na ovo je reagirala i Vlada Republike Hrvatske,
te nalozila sanitarnoj inspekciji da izvrsi detaljniju
analizu mlijeka. Medu hrvatskim proizvodacima ne-
dozvoljena kolic¢ina aflatoksina se nalazila u pojedi-
nom mlijeku iz tvrtki Dukat d.d. i Meggle d.o.0.

Zbog prisutnosti nedozvoljenih kolic¢ina aflatoksi-
na, kancerogene i jedne od najopasnijih tvari u na-
mirnicama, u trajnom mlijeku Dukata i Vindije, Mi-
nistarstvo poljoprivrede nalozilo je proizvodacima
da iz prodaje povuku cCetiri vrste trajnog mlijeka.
(www.jutarnji.hr)

Sanitarna inspekcija Ministarstva zdravlja objavi-
la je analizu mlijeka s trgovackih polica koja je po-
kazala da je od ukupno 12 uzoraka kod cetiri razina
aflatoksina prelazila dozvoljene granice. Najvise
kancerogene plijesni nadeno je u Megleovom traj-
nom mlijeku, s 2,8 % masti, 0,36 mikrograma po ki-
logramu, dok je maksimalna dopustena granica 0,05
mikrograma. Veca doza aflatoksina nadena je i u
»Mercatorovom* trajnom mlijeku proizvodaca iz Tu-
zle, kao i u "Dukatovom” trajnom mlijeku s 3,8 %
masti, te u "Lidlovom” trajnom mlijeku s 2,8 % mas-
ti, proizvodaca "Mlijekoprodukt” iz BiH.

Krizna situacija pojave nedopustene kolicCine af-
latoksina u susjednoj Republici Sloveniji bila je po-
cetkom 2012. godine. Uzrok povisene koncentracije
aflatoksina u mlijeku prema pisanjima medija bilo
je zbog nepravilnog skladistenog kukuruza.

Ovim radom se nece ulaziti u detalje kako je na-
stala nedopustena koli¢ina aflatoksina u mlijeku,
vec¢ kroz studiju slucaja prikazati nacin na koji su PR
menadzeri putem Internet stranice odgovorili ovu
kriznu situaciju.

Na kraju ovog dijela ¢e se spomenuti nacin na
koji je susjedna drzava Republika Srbija odlucila ri-
jesiti ovu kriznu situaciju. Oni su zakonskim propi-
som promijenili maksimalnu koli¢inu koja treba litra
mlijeka sadrzavati s 0,05 na 0,5 % aflatoksina. Shod-
no tome svako mlijeko je time bilo zakonsko isprav-
no.

5. REAGIRANJE PR-a U INDUSTRIJI MLIJEKA
NA KRIZNU SITUACIJU

Tocan broj tvrtki koji se bavi proizvodnjom mli-
jeka i mlijecnih proizvoda u Republici Hrvatskoj se
ne moze precizno odrediti, zbog otvaranja i zatva-
ranja tvrtki koje se bave proizvodnjom mlijeka i
mlije¢nih proizvoda. Medutim, sa sluzbene stranice
BizNet-a moZe se doznati da se 86 tvrtki bave proiz-
vodnjom mlijeka i mlijeénih preradevina. Naglasak
ove analize poslovnih slucajeva je na najjacih 30
tvrtki, koje su ostvarile najbolje financijske rezulta-
te.

Prva tvrtka obuhvacena ovom analizom poslovnih
slucajeva je d.d. Vindija. Kao Sto je ve¢ spomenuto
u njenom mlijeku je nadena nedopustena kolic¢ina
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aflatoksina. Na internetskoj stranici tvrtke Vindije
nema niti jedan clanak koji se tice aflatoksina u mli-
jeku, takoder pretrazivanjem interneta ne moze se
pronaci ni jedna pisana izjava PR-a povodom ovoga.
Na osnovu ovoga toga moze se zakljuciti kako je PR
imao pasivan odnos prema ovoj kriznoj situaciji. Je-
dino sto je moguce pronaci da je Vindija d.d. podu-
zela mjere uklanjanja toga mlijeka s trzista.

Sljedeca tvrtka obuhvacena analizom poslovnih
slucajeva je d.d. Dukat. Ona je poduzela aktivan
pristup u rjesavanju krizne situacije nastale zbog
pojave nedopustene koli¢ine aflatoksina u mlijeku.
Tako je dana 15.2.2013. godine izdala priopéenje za
javnost u kojem se obavjestava javnost: ,kako su
Dukatovi proizvodi dostupni na policama trgovina di-
ljem zemlje sigurni i zdravstveno ispravni, stoga ne
postoji razlog za brigu pri konzumaciji Dukatovih
proizvoda kojima su potrosaci i do sada poklanjali
svoje povjerenje. Navedeno potvrduju i analize nad-
leznih institucija koje se provode u cjelokupnom
mljekarskom sustavu po principu "od polja do stola”.
(www.dukat.hr)

Ova se tvrtka zatim obavezala kako ¢e uvesti jos
rigorozniju internu kontrolu mlijeka i mlijecnih pre-
radevina kako bi zadrzala kvalitetan proizvod. Ova-
kav pristup predstavlja dobar poslovni primjer kako
iskoristiti kriznu situaciju i sa odredenim akcijama
iskoristiti istu kako bi se poboljsala reputacija i ug-
led koja tvrtka posjeduje.

Tvrtka Ledo d.d. se ne bavi prodajom mlijeka
vec preradevina od mlijeka. Potrebno je naglasiti da
ni na njihovim Internet stranicama, kako ni na sluz-
benoj, odnosno Facebook stranici, se ne spominje
ova krizna situacija.

Tvrtka d.o.o Meggle Hrvatska je poduzela aktivnu
strategiju u rjeSavanju krizne situacije. U dva izvje-
S¢a je upravo putem svoga PR-a obavijestila javnost
o nacinu kako c¢e poboljsati svoj proizvod i izbjedi
nedopustene razine aflatoksina u svom mlijeku. U
prvom priopéenju su izrazili cudenje kako je u nji-
hovom mlijeku pronadena nedopustena koli¢ina af-
latoksina, te je u drugom priopcenju za medije PR
priopc¢io da od ,,21.2.2013. Meggle Hrvatska otkup-
ljuje iskljucivo mlijeko koje je testirano i Ciji nalaz
dokazuje da je mlijeko ispod grani¢ne vrijednosti za
Aflatoksin M1.“ (www.meggle-hrvatska.hr) Na taj
nacin u Meggleu rjesavaju problem pojave nedozvo-
ljene koli¢ine aflatoksina u mlijeku, tako Sto ¢e od
sada kupovati mlijeko samo od provjerenih poljopri-
vrednih proizvodaca.

Na internetskoj stranici tvrtke Zdenka d.o.o.
nema nikakvih priopcenja za medije, te se ista nije
ocitovala o kriznoj situaciji.

Tvrtka Novi Domil d.o.o0. i tvrtka KIM d.o.o su
preuzete od ve¢ navedenih tvrtki. Tvrtke Ital-Ice
d.o.0., Pro Milk d.o.o., Hamer d.o.o., Druzba
d.o.o., Krizavacka mljekara d.o.o0., Mljekara Latus
d.o.o., Ledena Kraljica d.o.o0. Ledela d.o.0, uopce

nemaju svoju internetsku stranicu. Tvrtke d.o.o0. Mi-
ni Mljeklara - Veronika, d.d. Mils, Mljekara Split,
d.o.o. Sirana Gligora, Euro-Milk d.o.o., Mljekara Sinj
d.o.o. nisu izdale nikakvih informacija odnosno pri-
opcenja za javnost na svojim internestkim stranica-
ma povodom krizne situacije.

Tvrtke koje se nalaze od 21 do 30 pozicije prema
ostvarenim prihodima u 2011. godini su takve da
Sest tvrtki uopée nema svoju internetsku stranicu
dok ostalih pet tvrtki uopc¢e nisu spomenule na svo-
joj internetskoj stranici niSta vezano za ovu kriznu
situaciju.

Na osnovu ove analize poslovnog slucaja moze se
vidjeti nacin na koji se koristi internetska stranica u
ostvarivanju odnosa s javnoscu u industriji mlijeka u
Hrvatskoj. Moze se zakljuciti da tvrtke ne pridaju
veliki znacaj odnosima s javnos¢u putem svojih in-
ternetskih stranica, a pogotovo u ocitovanju u kriz-
nim situacijama s kojima se suocila industrija mlije-
ka u Republici Hrvatskoj.

6. ZAKLJUCAK

Prema misljenju struénjaka susna 2012. godina,
te nepravilno skladistenje stocne hrane uzrokovali
su nastajanje mnogih vrsta gljivica iz roda Aspergil-
lus koji su uzrokovali pojavu iznad zakonom dopus-
tene kolicine aflatoksina u mlijeku, kako u Republici
Hrvatskoj, tako i u susjednim drzavama.

Krizna situacija je kulminirala poCetkom 2013.
godine kada je u veljaci otkrivena nedopustena koli-
¢ina aflatoksina u mlijeku pojedinih tvrtki iz Repub-
like Hrvatske.

Iz prethodno navedene analize poslovnih slucaje-
va prikazan je nacin na koji su tvrtke reagirale na
pojavu nedozvoljene kolicine aflatoksina u njihovom
mlijeku putem svojih internetskih stranica.

Tvrtke su preuzele dvije strategije rjesavanja
krizne situacije primjenom kriznog PR-a putem svo-
jih internetskih stranica i to: aktivnu i pasivnu stra-
tegiju. Odabir pasivne strategije su uzele kako veli-
ke tako i male tvrtke koje proizvode mlijeko i
mlijeCne proizvode. Pasivnu strategiju su odabrale
vec¢inom one tvrtke u ¢ijem mlijeku nije pronadena
nedopustena kolicine aflatoksina. Medutim, te tvrt-
ke su trebali iskoristiti Cinjenicu kako bi naglasile
kvalitetu svojih proizvoda.

Samo su dvije tvrtke poduzeli aktivnu strategiju
kriznog PR-a u rjesavaju krizne situacije putem vlas-
titih internetskih stranica i to su tvrtke Dukat d.d. i
Meggle d.o.o.. Upravo u mlijeku ovih tvrtki je pro-
nadena nedopustena kolic¢ina aflatoskina, gdje su i
poduzele logicni potez spasavanje ugleda putem
svojih internetskih stranica.

Kao sto se moglo vidjeti u ovoj analizi poslovnog
slucaja mala pozornost se posvecuje ulozi koji ima
PR putem sluzbene internetske stranice u rjesavanju

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 92-97

96



Odnosi s javno3éu putem internetskih stranica na primjeru krizne situacije u mlije¢noj industriji

krizne situacije. Pored toga potrebno je naglasiti
kako pojedine tvrtke uopce i nemaju svoju internet-
sku stranicu, a ista bi trebala biti zrcalo tvrtke na
internetu. Tvrtke bi trebale pomocu internetske
stranica podici svoj ugled i reputaciju, a istodobno
utjecati i na poboljsanje svoga polozaja na trzistu.
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SAZETAK - Vise nije upitno mogu li Zene biti jednako dobre u menadZmentu kao i muskarci jer je dokazano da su u
gotovo svim aspektima vodenja i upravljanja Zene jednako dobre kao i muskarci ili cak bolje.
Stoga je postalo je jasno da treba redefinirati pojam moci i pojam vodenja kako bi se uobicajeni nacin vodenja - kojem
su u proslosti bili skloni muskarci - prestao promatrati kao jedini moguci. Razlog zbog kojeg se Zene smatraju
nedovoljno dobrima moZe leZati u stereotipnim poimanjima te svjesnim ili nesvjesnim predrasudama prema Zenama na
rukovodeéim poloZajima, sto dovodi do tzv. fenomena staklenog stropa - razine u organizaciji do koje Zena moZe
napredovati, nakon Cega je daljnje uspinjanje u hijerarhiji tesko ili nemoguce. Velik broj istraZivanja pokazao je da se
poloZaj Zena u menadZmentu mijenja te da se uz opcedrustvenu promjenu kao i niz instrumenata kao Sto su na primjer
kvote za Zene mijenja i svijest o sposobnostima Zena u menadZmentu. Sastavni dio ovog rada cini i anketa koja je
potvrdila pozitivne trendove u promjeni fenomena staklenog stropa i percepciji sposobnosti Zena u menadZmentu, cija
se konkretna sveobuhvatna primjena tek oCekuje.

Kljucne rijeci: Zene, menadZment, stakleni strop

SUMMARY - There is no more question if women can be as good in management as men, since it has been proven that
women are as equally good as men in all aspects of leading and managing, or even better. Therefore it became clear
that power and leading have to be re-defined in order to stop observing the usual way of leading (characteristic
primarily for men) as the only possible way. The reason why women are seen as not good enough lies in stereotypes and
aware and unaware prejudice towards women in managing positions, which leads to so called ,,glass ceiling effect” - the
level in organisation up to which a woman can be promoted, after which further promotion is hard or impossible to
reach. A great number of research have shown that the position of women in management has changed and that
together with an overall social change and instruments such as women quotas, there has been a change in the
awareness of capabilities of women in management. Also, a results of a survey are presented, that confirm positive
trends in ,glass ceiling effect“, as well as in perception of women’s capability in management, whose overall
application is yet to be expected.
Key words: women, management, glass ceiling
1. Uvod promatra regionalno, sjeverna Europa i jugoistocna
Azija predvode u broju Zena na visim menadzerskim

Prema istrazivanju koje je 7. ozujka 2014. objavio
Grant Thornton International Business Report' Ciji
rezultati su objavljeni u Casopisu Forbes?, broj zena
u viSem menadZmentu ne pokazuje poboljsanje u
zadnjih nekoliko godina, unatoC rastu pozitivnog
pomaka u smislu kvota za Zene i legislative kojom se
isto pozitivno pomice u Europi.

Prema istom istrazivanju odnos Zena na viSim
menadzerskim pozicijama zadrzao se na 24%,
jednako kao i 2013., 2009. i 2007 godine (postotak
je bio i nizi 2011. i 2012. godine zbog globalne
ekonomske krize). Isti izvor navodi da, ako se
pozicija Zena na visokim menadzerskim pozicijama

' Grant Thornton IBR izvjestaj sastavljen je od
ukupno 6.700 intervjua sa donositeljima odluka
top menadZmenta u srednje velikim
kompanijama u 45 drzava. Izvjestaj ne pokriva
kompanije u drzavnom vlasnistvu. Intervjui su
obavljeni izmedu listopada 2013. | veljace 2014.
godine.

2(http://www.forbes.com/sites/forbesasia/2014/03
/06/number-of-women-in-senior-management-
stagnant-at-24, 19.04.2014.)
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pozicijama sa prosjecnim postotkom od 37% odnosno
35%; Rusija im a najvedi udio (43%) a u stopu je
prate i Litva i Latvija. Indonezija, Filipini i Tajland
koji takoder biljeze visok broj Zena na viSim
menadzerskim pozicijama ( 41%, 40% i 38%). Zemlje
u razvoju imaju relativno nisku stopu zena na visim

menadzerskim  pozicijama; u grupi  sedam
industrijaliziranih ~ drzava samo  21%  visih
menadzerskim  pozicija zauzimaju Zene; za

usporedbu u Brazilu, Rusiji, Indiji i Kini taj postotak
iznosi 32%. Japan se nalazi na dnu ljestvice 45
proucavanih  ekonomija sa samo 9% visih
menadzerskih pozicija za Zene, Sto predstavlja
rezultat identican onom prije deset godina
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Grafikon 1. Globalni pregled visih menadZerskih pozicija na kojima se nalaze Zene ( u %)
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source: Grant hornton IBR 2014

Izvor: http://blogs.hbr.org/2012/03/a-study-in-leadership-women-do/, Are Women better leaders than men? Prema: Zenger Folkman

Inc.

Uzimajuci u obzir da Zene imaju ocit nedostatak
prilike za menadzerske pozicije, argument kvota za
zene dobiva na snazi; Europski parlament je izglasao
pravilo koje obvezuje kompanije za obveznu kvotu
od 40% zena na rukovodec¢im pozicijama, ali isto jos
nije stupilo na snagu u praksi jer mora proci potvrdu
svake europske drzave pojedina¢no. U usporedbi s
razvijenim svijetom, u Hrvatskoj je broj zena na
rukovodecim pozicijama malen: statistike govore da
je Zena na rukovodeéim pozicijama manje od 30%, a
na najviSima manje od 10%. Niti u politici u
Hrvatskoj polozaj zena nije najpovoljniji; za
komparaciju, sastav Hrvatskog sabora - nakon
prosinackih izbora 2011. ukljucuje samo 19,8% zena,
Sto je najlosiji postotak od 2000. godine - Sto je
samo jedan od pokazatelja koliko su Zene
prepoznate pa i koliko same sebe prepoznaju, kao
vazna snaga u drustvu?

2. Razlike u vodstvu: muskarci i Zene

U ispitivanju objavljenom u Harvard Business Review
koje su Jack Zenger i Joseph Folkman proveli 2011.
godine u kojem je 360 evaluatora ocjenjivalo 7.280
rukovoditelja svih razina na nacéin da su morali
ocijeniti ucinkovitost rada istih te procijeniti
rukovoditelja na temelju 16 kompetencija koje su
autori u 30 godina istrazivanja definirali  kao
najvaznije za rukovodnu ucinkovitost, utvrdene su
zanimljive Cinjenice.

3 (http://www.insideout.hr/o-poslu/sve-tajne-

uspjesne-karijere/jesu-li-bolje-liderice-ili-

lideri.php, 18.04.2014.)
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Tablica 1. Generalna ucinkovitost rukovodenja po spolu i poziciji ( u %)

Top menadzment, izvrSni menadzment, menadZment koji
odgovara top menadZmentu ( vis§i menadZment)
Menadzeri

Srednji menadzeri

Supervizor, menadzer prve razine

Individualni kontributor

Ostalo

Ukupno

57,7 67,7
48,9 56,2
49,9 52,7
52,5 52,6
52,7 53,9
50,7 52,0
51,3 55,1

Izvor: http://blogs.hbr.org/2012/03/a-study-in-leadership-women-do/, Are Women better leaders than men? Prema: Zenger Folkman

Inc, 2011.

Tablica 2. Top 16 kompetencija koje top menadZeri najvise dokazuju

Preuzimanje inicijative 48
Rad na vlastitom razvoju 48
Pokazuje visok integritet i postenje 48
Usmjerenost prema rezultatu 48
Utjece na razvoj zaposlenika 48
Inspirira i motivira 49
Stvara veze 49
Zajednicki i timski rad 49
Postavlja ciljeve 49
Mijenja pobjednike 49
RjeSava probleme i analizira situacije 50
Komunicira jasno i precizno 50
Povezuje grupu sa vanjskim svijetom 50
Inovativnost 50
Posjeduje tehnicko ili profesionalno iskustvo 50
Razvija stratesku perspektivu 51

Izvor: Izvor: http://blogs.hbr.org/2012/03/a-study-in-leadership-women-do/, Are Women better leaders than men? Prema: Zenger

Folkman Inc, 2011.

Istrazivanje je provedeno u javnim i privatnim
poduzecima, u SAD-u ,ali i izvan SAD-a te je
pokazalo da su vec¢ina menadzera muskarci ( 64%);
Sto se hijerarhijska razina vise povecava,
primjetnija je dominacija muskaraca - tako su 78%
top menadzera muskarci, 67% muskaraca
rasporedeno je na srednju rukovodnu razinu ( visi
menadZment koji odgovara top menadZmentu) kao i
60% na razini ispod navedene.

Na svim razinama su Zene postigle bolje rezultate

u 12 od ukupno 16 kompetencija; dvije
kompetencije u kojima su Zene postigle nadmocno
visi rezultat - preuzimanje inicijative i usmjerenost
prema rezultatima - dugo su smatrane iskljucivo
muskim kompetencijama. Muskarci su nadmasili
Zene u samo jednoj kompetenciji - sposobnosti da
razviju strategijsku perspektivu.

Nema dokaza da muskarci i Zene na rukovodedim
polozajima posjeduju karakteristike koje se

56 -11,58

55 -9,45

55 -9,28

54 -8,84

54 -7,94

54 -7,53

54 -7,15

53 -6,14

53 -5,41

53 -4,48

52 -2,53

52 -2,47

51 -0,78

51 -0,76

51 -0,11

49 2,79
stereotipno pripisuju pojedinom spolu. Prema
jednom drugom istrazivanju* razlika izmedu
muskaraca i Zena ne postoje u sljede¢im
obiljezjima: sposobnosti rjeSavanja problema,
analiticke sposobnosti, radna motivacija,

kompetitivnost, sposobnost ucenja novih vjestina,
drustvenost i konformizam. Razlike se prema istom
izvoru ponekad pokazuju u sljede¢im podrucjima
ponasanja: participativni stil vodenja, nastojanje za
postizanjem konsenzusa, ocekivanje uspjeha (to
govori o potrebi poticanja samopouzdanja liderica),
ucestalost izostanaka s posla (Sto je Zena na visem
poloZaju, razlika od muskarca je manja). Sve
navedeno vise je izrazeno kod zena, osim ocekivanja
uspjeha.

Zene su cesto u vecoj mijeri participativne,
demokraticne menadzerice. Suvremena istrazivanja
pokazuju da Zzene iskazuju vise transformacijskog
stila vodenja (vizija, inspiracija, uzor, intelektualna
stimulacija, stvaranje smisla i znacenja, odgovor na
potrebe viseg reda, osnazivanje, postavljanje
visokih  oCekivanja, = promicanje  kolektivnog
identiteta) od muskaraca, Sto je iznimno vazno u

4 (http://www.insideout.hr/o-poslu/sve-tajne-
uspjesne-karijere/jesu-li-bolje-liderice-ili-
lideri.php, 18.04.2014.)
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organizacijama bez izrazene hijerarhije®

Isti izvor navodi da zene, u odnosu na muskarce,
vise vrednuju osobni razvoj nego pobjedu, kao i da
im je jedinstvo tima jaci motivacijski faktor nego
muskarcima te da su Zene manje hijerarhijski
orijentirane, vise internalno motivirane te da vise
naglaska stavljaju na fair play i eticnost poslovanja.
No, Zene su sklonije samookrivljavanju, dok su
muskarci razloge za neuspjeh skloniji pripisati
drugima umjesto sebi.

3. Fenomen staklenog stropa

Pojam ,,stakleni strop“ stvorio je 1986. Wall street
Journal kada su Hymowitz i Schellhardt (1986)
izvjestavali o poslovnim Zenama. Stakleni strop je
koncept koji se odnosi na barijere s kojima se
susrecu zene koje pokusavaju ili imaju ambiciju dodi
na viSe menadzerske pozicije u korporacijama,
drzavi, obrazovanju. Fenomen staklenog stropa
generalno podrazumijeva barijere sa kojima se
susrecu zene (ponekad i ljudi drugih rasa i
nacionalnosti) u sklopu napredovanja Kkarijere (
Baxter i Wright, 2000). Pojam se odnosi na nevidljivu
barijeru koja postoji ispod razine top menadzmenta
koja blokira uspjesne zene da postignu najvisi rang
menadZmenta. Najcesce prepreke koje se pojavljuju
u sklopu ,,staklenog stropa“ ukljucuju® :

» predrasude - muskarci bivaju promaknuti
brze od zena unatoc istim kvalifikacijama,
¢ak i u tradicionalno ,,zenskim“ podruéjima
kao sto su edukacija ili sestrinstvo;

»  Otpor zenskom vodstvu - ljudi uspjesne zene
menadzere dozivljavaju kao sebicne,
nasilne, i agresivne za razliku od muskih
menadzera;

* Problem sa stilom vodenja - mnoge Zene
menadZeri bore se s pokusajem da
izbalansiraju kvalitete koje ljudi vole kod
Zena ( suosjecanje prema drugima) s
kvalitetama za koje se smatra da menadzer
treba imati da bi bio uspjesan (asertivnost i
kontrola);

= Zahtjevi obitelji - Zene su i dalje one koje
prekidaju svoje karijere kako bi uskladile
obiteljske obaveze; na taj nacin gube
vrijeme za anganzman u ,,networkingu“
neophodnom za napredovanje.

Kada bi se pokusali sazeti moguci uzroci pojave
"staklenoga stropa” isti bi se mogli kategorizirati u
tri skupine: (i) povijesne i suvremene uzroke; (ii),

3 (http: //www.insideout.hr/o-poslu/sve-tajne-

uspjesne-karijere/jesu-li-bolje-liderice-ili-

lideri.php, 18.04.2014.).

5(http://www.forbes.com/sites/lisaquast/2011/11/1
4/is-there-really-a-glass-ceiling-for-
women/,12.04.2014):

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 98-107

uzroke na razini drustvenoga sustava, one na razini
institucija i one na razini pojedinaca; (iii) uzroke
koje treba traziti u ponasanju muskaraca i u
ponasanju zena. Cini se da diskriminacijska praksa
proistjeCe iz mnogo kompleksnijih i tvrdokorno
ukorijenjenih drustvenih obrazaca ponasanja i
raspodjele drustvenih uloga pri cemu je kljucno
zapaziti da jednom kada su spolne uloge
podijeljene, obrazac se uglavhom sam reproducira i
potreban je golem napor da se osvijesti i promijeni.
Upravo zato treba vidjeti postoji li ikakvo
opravdanje za dodjeljivanje spolnih drustvenih
uloga. (Priji¢ - Samarzija i sur., 2008).

4. Polazne osnove provedene ankete o zenama
u menadzmentu

Anketno istrazivanje provedeno je na
reprezentativnom uzorku od 33 studenta Veleucilista
Nikola Tesla uz Gospicu - smjer Ekonomika
poduzetnistva. Podaci su prikupljeni putem web
upitnika. Trajanje anketnog istrazivanja iznosilo je
mjesec dana, a odaziv je bio manji od ocekivanog’.
Anketi je pristupilo najviSe studenata s druge
godine, a najmanji odaziv je bio medu studentima
prve godine. Gledajuéi u postocima i brojkama u
provedenoj anketi 18.18 % ispitanika polaznici su
prve godine studija (6 osoba), 42.42% ispitanika
studiraju na drugoj godini (14 osoba) i 39.39%
odnosno trinaest ispitanih studenata/ica je treca
godina studija. Ispunjavanju web upitnika pristupilo
je 28 zena i 5 muskaraca. Kao tehnicka platforma
za anketu je koriStena osnovna verzija Zoho Survey
web servisa. Svrha istrazivanja bila je utvrditi koliko
su studenti upoznati s tematikom Zenskog
menadzmenta i problemima koje Zene imaju u
poslovnom svijetu. Anketa je uz podatak o spolu i
godini studiranja sadrzavala ukupno trinaest pitanja:

7 Ocekivani odaziv iznosio je 50 ispitanika
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Tablica 3. Ispitna pitanja provedene ankete

Biste li htjeli da Vam zena bude Sef?

Kome biste prije ponudili vodenje kompanije u kriznim
vremenima?

Tko se vise ( po Vasem misljenju) angazira na poslu?

Smatrate li kako su Zene pricljivije u odnosu na muskarce?

»Zeni je mjesto u kuhinji“ - slazete li se s navedenom tvrdnjom?
Treba li Zena zbog karijere zrtvovati obitelj?

Jeste li upoznati s pojmom ,,stakleni strop*?

Pokusajte procijeniti prosjecni udio menadzerica u srednje i
visoko razvijenim drzavama svijeta.

Sto mislite, koliko postotaka je prosjecna razlika u iznosu place
izmedu menadzerica i menadzera?

Koja drzava u svijetu po Vasem misljenju ima najveci udio
menadzerica na Celu velikih tvrtki?

Smatrate li kako Zene u svemu moraju biti ravnopravne s
muskarcima?

Zasto mislite (ako mislite) da Zene imaju manje pravo u
menadzmentu nego muskarci ?

Koje dvije Zene od navedenih su vam najpoznatije? (napomena:
10 Zena, dva odgovora, dva unosa su izmisljena. Ispitanicima su
ponudeni odgovori bez pojasnjenja u zagradama)

Izvor: koautor ¢lanka

5. Analiza dobivenih rezultata

da/ne
muskarcu/zeni

muskarci/zene
da/ne

da/ne
da/ne
da/ne
Opcionalno (u postotku)

Opcionalno (u postotku)
Opcionalno
da/ne

a) Muskarci imaju vedi autoritet i sposobniji su voditi
zahtjevne menadzerske poslove, te na osnovu toga
imaju visa prava u menadzmentu.

b) Neki poslovi tradicionalno su muski, a
menadzment je jedna od tih grana gdje su muskarci
oduvijek bili u dominaciji u odnosu na zene. Zenama
jednostavno nije mjesto na viSim pozicijama u
menadZmentu.

C) Zene su prvenstveno majke, njihovo mjesto je u
obitelji, a na muskarcu je da gradi svoju karijeru.

d) Ne mislim to, Zene su itekako sposobne obavljati
menadzZerske poslove, te imaju sva prava kao i
muskarci.

a) Mei Ling (izmisljeni unos)

b) Indra Nooyi (izvrsna direktorica "PepsiCo")

c) Britney Spears (americka pop pjevacica, plesadica,
glumica i tekstopiac)

d) Jill Valentine (izmisljeni unos)

e) Angela Merkel (njemacka kancelarka)

f) Marissa Mayer (izvrSna direktorica Yahooa)

g) Viviane Reding (povjerenica EU-a za pravosude,
temeljna prava i gradanstvo)

h) Angelina Jolie (americka glumica i reziserka)

zelje za stvaranjem konsenzusa i veCcom paznjom na

potencijalne opasnosti) Zene su se pokazale boljim

Na postavljeno pitanje da li bi htjeli imati vienu za
Sefa 70% ispitanika je odgovorilo potvrdno. Cak 73 %
ispitanika smatra kako su Zene sposobnije voditi
kompaniju u kriznim vremenima. Navedeni rezultat
ne zacuduje, sa jedne strane i zbog udjela zena koje
su pristupile anketi, ali i zbog brojnih primjera iz
prakse koji su pokazali da Zene menadzeri imaju
sposobnost izvu¢i kompaniju iz krize® Zahvaljujudi
odredenim karakteristikama (sposobnost slusanija,

8 (http://www.dailyworth.com/posts/2433-6-
women-who-overcame-huge-business-crises/1,
18.04.2014).
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Grafikon 2. Kome bi ispitanici povjerili vodenje kompanije u kriznim vremenima

Takoder, 87 % ispitanika smatra kako se zene vise
angaziraju na poslu. Ovaj brojka nije neocekivana s
obzirom na to kako je vecina ispitanika zenskog
spola, logicno je to Sto za sebe smatraju da su
marljive u obavljanju raznih poslova. Gotovo 73 %
ispitanika smatra kako su zene pricljive u odnosu na
muskarce. Prema istrazivanju® koje je proveo doktor
Daniel Amen, Zene su doista pricljive u odnosu na
muskarce. Zene imaju funkcije za jezik i na lijevo i
na desnoj strani mozga, dok je to kod muskog spola
samo na desnoj. Zene su komunikativnije i daleko se
bolje snalaze u predstavljanju, objasnjavanju i u
svim situacijama u kojima je potrebna vjestina
izrazavanja.

Na pitanje je li zeni mjesto u kuhinji, cak 93 posto
ispitanika izjavilo je kako se ne slazu s navedenom
tvrdnjom. Od pet studenata, samo dvoje smatra
kako je Zeni mjesto u kuhinji. Prema istrazivanju'®
koje je 2012. godine proveo Centar za edukaciju,
savjetovanje i istrazivanje (CESI) na uzorku od 1500
muskaraca i 505 zena u dobi od 18 do 68 godina,
zaklju¢eno je da 36% muskaraca jos uvijek smatra
da je najvaznija uloga zene briga o kudi i kuhanje za
obitelj, 20% ih smatra da bi trebali imati posljednju
rijeCc u kuéi kod donosenja odluka dok se trecina se
slaze da je ravnopravnost izmedu Zena i muskaraca
otisla predaleko. lako je uzorak u provedenoj anketi
na Veleucilistu reprezentativan (33 ispitanika), 40 %
ispitanih muskaraca misli kako Zene moraju kuhati
za obitelj.

Cak 80 % ispitanika smatra kako Zena ne treba
zrtvovati obitelj radi karijere, sSto je posebno
zanimljivo ako se isto promatra kao stav Zena koje
su sudjelovale u anketi Sto pokazuje da iste
smatraju da nije moguce ostvariti privatan i poslovni

? (http://www.huffingtonpost.com/daniel-amen-
md/female-brain_b_2697024.html, 18.04.2014)

10 (http://www.cesi.hr/hr/istrazivanje-muskarci-i-
rodna-ravnopravnost-u-rh/,18.04. 2014)

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 98-107

%

mmuskarcu
M Zeni
uspjeh istovremeno. lako vecina Zena tesko

uskladuje poslovne aktivnosti i privatan Zzivot,
pozitivni primjeri postoje; Marissa Mayer (izvrSna
direktorica Yahooa) izjavila je kako je shvatila da je
imati dijete mnogo lakse nego Sto drugi pricaju,
nakon Sto se realizirala kao ambiciozna poslovna
Zena i supruga i majka.

U devetom pitanju ispitanike se pitalo jesu li
upoznati s pojmom »stakleni strop“.
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Iznenadujuce je to Sto je samo 19 % (5 ljudi)
odgovorilo potvrdno. Jedan od razloga vjerojatno je
taj sto se o staklenom stropu rijetko govori,
primjerice, mediji sporadi¢no izvjeStavaju o

Grafikon 3.Upoznatost ispitanika s pojmom ,,stakleni strop“

neravnopravnosti i diskriminaciji zena u poslovnom
svijetu, a takoder u pripadaju¢im kolegijima na
visokim ucilistima se vjerojatno dovoljno ne govori o
tome pojmu.

Samo dva ispitanika od njih 27 su upoznati s
podatkom kako je u Tajlandu najveci broj Zena u
visokom biznisu. Naime, ¢ak 45 posto'" ( najvisih
direktora velikih tvrtki koje rade u Tajlandu su Zene.
Najvise ispitanih je smatralo kako se najvise
menadzZericama na visokim pozicijama nalazi na
podrucju visoko razvijenih drzava (prvenstveno SAD-
a koji je bio najceséi odgovor, i na podrucju Europe
(Njemacka, UK i Francuska).Vecina ispitanika dobro
je procijenila prosjecnu razliku izmedu place
muskaraca i Zena na istoj poziciji koja se krece
izmedu 15 - 25 posto'?.

Gotovo 89 % ispitanika smatra kako su zene itekako
sposobne obavljati menadzerske poslove te da imaju
sva prava kao i muskarci. Jedan ispitanik misli kako
su zene prvenstveno majke, da je njihovo mjesto u
obitelji te da je na

muskarcu da gradi svoju karijeru. Dva ispitanika
odgovorila su kako su neki poslovi tradicionalno
muski te da je menadzment jedna od tih grana gdje
su muskarci oduvijek bili dominantniji

https: //www.internationalbusinessreport.com/Pres
s-room/2011/women_in-senior_ management.
asp, 18.04.2014)

12 OECD, “Jobs and Wages: Gender Wage Gap,” OECD
Factbook 2013: Economic, Environmental and Social
Statistics.
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u odnosu na zene - te stoga zakljucuju da Zenama
nije mjesto na viSim pozicijama u menadzmentu. Iz
navedenog se moze pretpostaviti da bi ( da je udio
muskaraca u anketi bio veci) broj odgovora slicnih
navedenom takoder bio brojniji, posebno ako se

Grafikon 4. Prava Zena i muskaraca u menadZmentu

uzme podrucje provodenja ankete na kojem jos
uvijek  dominiraju  tradicionalne patrijahalne
vrijednosti, iako se moZe pretpostaviti da su slicni
stavovi karakteristicni ne samo za podrucje Like vec
Republike Hrvatske u cjelini.

Zasto mislite (ako mislite) da Zene imaju manje pravo u menadZzmentu nego muskarci ?

Kao Sto je moguce vidjeti na sljedecem grafikonu,
vecina ispitanika ima izrazito liberalno stajaliste -
smatraju kako Zene u svemu trebaju biti
ravnopravne s muskarcima, a samo mali broj
pojedinaca tradicionalnu podjelu na muske i Zenske
poslove smatra normalnom pojavom u 21. stoljecu.
Na postavljeno pitanje u kojem je trebalo navesti
dvije zene koje su im najpoznatije, najvise glasova
dobile su Angela Merkel (njemacka kancelarka) - 74
% i Angelina Jolie (popularna glumica) - 59 %. Angela
33% glasova. Tek manji broj ispitanika cuo je za
Indru Nooyi (izvrsnu direktoricu "PepsiCo”) i Marissu
Mayer (izvrsnu direktorica Yahooa).

Vedina ispitanika su redoviti studenti u dobi od 19 -
22 godine, te njihovi odgovori ukazuju na aktualno
stanje koje vlada na hrvatskom medijskim prostoru.
Velik broj mainstream medija svakodnevno

Grafikon 5. Zene koje su ispitanicima najprepoznatljivije
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Merkel na Celu je Savezne Republike Njemacke od
2005. godine, i stalno se pojavljuje u masovnim
medijima, stoga nije zacudujuée to Sto je
ispitanicima ona najpoznatija. Na trecem mjestu po
broju glasova nalazi se Britney Spears (americka pop
pjevacica, plesacica, glumica i tekstopisac) 33 %, a
Cetvrtu poziciju zauzela je Viviane Reding
(povjerenica EU-a za pravosude, temeljna prava i
gradanstvo) s

izvjestava Citatelje o trivijalnim stvarima iz
popularne kulture, dominiraju vijesti iz
showbussinesa, a price o uspjesnim poslovnim
zenama obi¢no su marginalizirane. Vijesti povezane
s temom Zene u menadzmentu rijetko se pojavljuju,
osim u slucaju specijaliziranih web portala.
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Koje dvije Zene od navedenih su vam najpoznatije?

Answened: 27

vimiane Reding

Manssa Mayer

Angela Merkel

Jull Valenline

Brilney Spaars

Invcra Mooyl

Skipped. &

o _

Moze se pretpostaviti da bi ( ako bi se ovo pitanje
postavilo vecem broju ispitanika odnosno studenata
ekonomskih smjerova iz cijele Hrvatske) rezultat bi
bio vjerojatno slican Sto ne iznenaduje uzimajuéi u
obzir da se pojam Zene zbog masovnih medija vise
poistovjecuje s industrijama mode i ljepote te da se
rijetko vezu uz pojam top menadZmenta, te bi stoga
masovni mediji bi trebali vise izvjestavati o
pozitivnim primjerima uspjesnih poslovnih Zena iz
Hrvatske i svijeta.

kolege. Paralelno, udio Zzena u menadZmentu u
vecini svjetskih ekonomija i dalje stagnira jednako
kao i sve beneficije koje proizlaze iz pozicije
istog.Zakljucak koji se namece jest da je svijest o
tome da su zene u menadZmentu jednako ili vise
sposobne od muskaraca povecana, ali da je i dalje
potrebno donositi mehanizme koji ¢e osigurati
probijanje ,,staklenog stropa“, te da treba prodi jos
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Sazetak: Dvije velike krize u posljednjih stotinu godina pokazuju da problemi uvijek nastaju kad neobuzdana potraznja
i potrosnja dodu u nesklad sa raspoloZivim gospodarskim resursima i rastom gospodarstva. DrZavni intervencionizam i
preraspodjela nacionalnog bogatstva imaju vrlo ograniceni ucinak u rjesSavanju problema. UnatoC tome, svjedoci smo
kontinuirane globalne kreditne ekspanzije kako bi se nacionalna gospodarstva odrZala postojece razine zaposlenosti,
cijena proizvoda, razine potrosnje i kamatnih stopa. Drugim rijeCima, umjesto otplate ranijeg duga sve vise posuduju iz
buducnosti, samo da bi ostali na istom mjestu.

Kljucne rijeci: globalna kriza, kreditna ekspanzija, drZavni dug

Summary:Two great crises in the past hundred years show that the problems always arise when the unrestrained
demand and economic consumption become imbalanced with the available resources and economic growth. The state
interventionism and the allocation of national wealth have a very limited effect in solving the problem. Despite this,
we are witnessing a continuing global credit expansion through which the national economies try to maintain the
existing levels of employment, product prices, levels of consumption and interest rates. In other words, instead of
repaying earlier debts, there is a growth of borrowing from the future, which serves only to maintain the "status quo”.
Keywords: global crisis, credit expansion, government debt

1. Uvod istraga onodobnih piramidalnih shema, mogli su

Svijet je bio spor u shvacanju da mi ove godine
Zivimo u sjeni jedne od najvecih ekonomskih
katastrofa u modernoj povijesti.

John Maynard Keynes, ,, The Great Slump of 1930

Ove rije¢i napisane su prije vise od 80
godina, kada je svijet utonuo u ono Sto je kasnije
nazvano Velika depresija. UnatoC  stilskim
arhaizmima, mogle bi biti napisane i danas. Sada,
kao i tada, zivimo u sjeni ekonomske katastrofe.
Sada, kao i tada, iznenadno smo postali siromasniji -
nasi izvori i nase znanje nisu osteceni, tako da se
postavlja pitanje odakle to iznenadno siromastvo?
Sada, kao i tada, cini se kako nase mogucnosti
bogacenja mogu nestati za dulje vrijeme (Krugman,
2012:21-22). Jer, financijska kriza u SAD-u, koja je
izbila 2007. godine, a potom i duznicka kriza u
eurozoni, koja traje vec Sest godina, nisu samo
uzdrmale globalni financijski sustav, nego izazvale
pad povjerenja u banke, medunarodne institucije,
regulatorna tijela, rejting agencije pa konacno i
nacionalne vlade.

No, zasto je veliki slom iz 1929. godine
relevantan i za veliku krizu 2007.? U oba slucaja,
smatra Galbraith (2010:9) vlade su znale Sto treba
uciniti. U oba navrata odbile su to uciniti. U
prolje¢e 1929. godine nekoliko strogih rijeci s
visokog polozaja, porast diskontnih stopa i odlucna
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dovesti do toga da se kuca od karata na Wall Streetu
urusi prije nego Sto njezin pad unisti cijelo
gospodarstvo. Godine 2004. FBI je javno upozorio na
»epidemiju hipotekarnih prijevara“. No, vlada nije
ucinila nista, vec je dopustila stvaranje kombinacije
niskih kamatnih stopa, deregulacije i jasnih signala
da se zakoni nece provoditi. Time je razbuktala
pozar.

Godina 1929. pamti se po snaznom
burzovhom rastu cijena dionica, izazvanom
nerazumnim $pekulacijama. Najvazniji elementi

Spekulativne arhitekture bili su investicijski fondovi
kojima se =zadovoljavala potraznja javnosti za
dionicama. Ve¢ pocetkom sijecnja 1929. godine, bilo
je izgledno da ¢e ciklus rasta zavrsiti tijekom te ili
iduce godine. Kad cijene prestanu rasti trziste ne
moZe ostati dugo stabilno veé strmoglavo pada.
Poznavatelji tog vremena,tvrde da su za trziste
odgovornost trebali preuzeti predsjednik SAD-a,
ministar financija, Uprava Federalnih rezervi u
Washingtonu te guverner Federal Reserve Bank of
New York. Naime, ta njujorska banka, kao
najmocnija banka iz Sustava Federalnih rezervi i
ujedno banka kojoj se Wall Street nalazio pred
vratima, imala je i preuzimala odgovornosti koje 11
drugih banaka iz tog sustava nisu.

Tadasnja predvidanja Paul M. Warburg iz
banke International Acceptance bila su iznimno
dalekovidna. U ozujku 1929. zalagao se za ostriju
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politiku Federalnih rezervi i argumentirao tezu da ¢e
u konacnici uslijediti katastrofalan slom ako se
zurno ne zaustavi trenutacna manija ,,neobuzdanih
Spekulacija“ (Galbraith, 2010:77). Naglasio je kako
taj slom nece ostaviti neugodne posljedice samo po
Spekulante. Donijet c¢e ,opcu depresiju koja bi
zahvatila cijelu zemlju* (Galbraith, 2010:78). | bio
je u pravu.

2. Veliki slom 1929.

Najistaknutiji element Spekulativne arhitekture
kasnih 1920-ih godina i ujedno element pomocu
kojega se viSe nego ijednim drugim sredstvom
zadovoljavala potraznja javnosti za dionicama bio je
investicijski fond, odnosno investicijska tvrtka
(Galbraith, 2010:57). Investicijski fond nije
promovirao nova poduzeca niti je prosirivao
postojeca. Omogucio je da ljudi posjeduju dionice
postojecih  tvrtki kroz novoosnovane tvrtke.
Procjenjuje se kako je tijekom 1928. osnovano 187
investicijskih fondova; do prvih mjeseci 1929.
stvarani su po pribliznoj stopi od jednog novog
investicijskog fonda svakog radnog dana, a tijekom
godine otvoreno ih je ukupno 265 (Galbraith,
2010:59).

Godine 1927. investicijski su fondovi javnosti

prodali vrijednosnica u iznosu od 400 milijuna
dolara; prema nekim procjenama, 1929. na trziste
su izbacili vrijednosnica u vrijednosti tri milijarde
dolara. Bilo je to jedna trec¢ina svih kapitalnih
emisija te godine, a procjenjuje se da je do jeseni
1929. ukupna imovina investicijskih fondova
premasila osam milijardi dolara. Od pocetka 1927.
porasla je priblizno 11 puta.
Popularno objasnjenje Spekulacija upravo 1928. i
1929. godine jest da je tada bilo lako doci do
kredita, zbog Cega su ljudi olako posudivali novac za
kupnju dionica. Monetarni aspekti manija i panika,
smatraju Kindleberger i Aliber (2006:23) takoder su
vazni. Monetaristicko je glediste da se manije ne bi
dogadale kada bi stopa rasta ponude novca bila
stabilizirana ili konstantna. Stopa rasta cijena
dionica u SAD-u u drugoj polovici 1920.-ih godina
bila je iznimno visoka u odnosu na stopu rasta
ponude novca. Uzlet na burzi u New Yorku potkraj
1920-ih godina naveo je Amerikance 1928. da kupuju
puno manje novih emisija obveznica Njemacke i
raznih latinoamerickih zemalja, Sto je izazvalo
njihovo klizanje u depresiju (Kindleberger i Aliber,
2006:27).

2.1.Dublji uzroci krize

Nakon Velikog sloma uslijedila je Velika kriza,
koja je trajala deset godina. Godine 1933. bruto
nacionalni proizvod (eng. gross national product -
GNP) iznosio je priblizno tre¢inu manje nego 1929.
Proizvodnja se sve do 1937. nije vratila do razina na
kojima je bila 1929. godine, a i onda je brzo
ponovno pala. Dolarska vrijednost proizvodnje ostala
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je ispod vrijednosti ostvarenih 1929. sve do 1941.
godine.

Prema Galbraithu, gospodarstvo je 1929.
godine u osnovi bilo nezdravo. Pet konkretnih
slabosti bilo vrlo blisko povezano:

1. Losa distribucija dohotka. Godine 1929. bogati su
ljudi bili doista bogati. Prema procjenama, 5 posto
stanovniStva s najvisSim dohotkom te je godine
primilo priblizno jednu treéinu ukupnog nacionalnog
osobnog dohotka (Galbraith, 2010:157).

2. Losa korporativha struktura. Najznacajnija
korporativna slabost bila je svojstvena golemoj
novoj strukturi holding tvrtki i investicijskih
fondova. Holding tvrtke kontrolirale su Siroke
segmente komunalnog i Zeljeznickog sektora te
sektore zabave. Kao u slucaju investicijskih fondova,
i tu je postojala stalna opasnost od unistenja
nezeljenim  djelovanjem  financijske  poluge
(Galbraith, 2010:157-158).

3. Losa bankovna struktura. U bankarskoj strukturi
postojale su dubinske slabosti, koje su se mogle
uocCiti u velikom broju neovisnih jedinica. Kad bi
jedna banka propala, imovina drugih banaka postala
bi zamrznuta, dok su ulagaci time dobivali jasno
upozorenje da zatraZe svoj novac natrag. Tako je
jedna propast vodila drugoj, Sto je dovelo do
domino efekta. U prvih Sest mjeseci 1929. propalo
je 346 banaka u raznim dijelovima zemlje, s
ukupnim depozitom od 115 milijuna dolara
(Galbraith, 2010:158).

4. Dvojbeno stanje vanjskotrgovinske bilance.
Tijekom Prvog svjetskog rata SAD su postale
vjerovnici na medunarodnoj sceni. Visoke carine,
koje su ograniCavale uvoz i pomagale stvarati taj
visak izvoza, i dalje su bile na snazi. Velik dio tih
zajmova odlazio je u Njemacku te Srednju i Juznu
Ameriku (Galbraith, 2010:159). No, te zemlje nisu
mogle dugo pokrivati nepovoljnu trgovinsku bilancu
sa SAD-om povecanjem isplata u zlatu. To je dovelo
do smanjenja uvoza tih zemalja odnosno do
strmoglavog pada americkog izvoza.

5. Lose staranje ekonomske inteligencije. U
mjesecima i godinama koje su uslijedile nakon
sloma burze, renomirani ekonomski savjetnici
redovito su zagovarali mjere kojima ce se s
vremenom pogorsati stanje. U listopadu 1929.
Hoover je najavio smanjenje poreza; uslijedili su
sastanci bez konkretnog sadrZaja, na kojima je
trazio od tvrtki da odrze svoje kapitalne investicije i
place. Obje te mjere imale su za cilj povecati
dohodak za potrosnju, no u dobroj su mjeri,
nazalost, ostale bez ucinaka (Galbraith, 2010:161).

Kao hitno rjesenje americki predsjednik
Hoover zatrazio je nova novcana sredstva za javne
radove, c¢ime se nadao obuzdati galopirajucu
nezaposlenost. Za borbu protiv naglog pogorsanja
depresije, Hoover je prosirio veli¢inu i opseg
federalne vlade u sSest glavnih podruéja: savezne
potrosnje, poljoprivrede, politike placa, imigracije,
medunarodne razmjene i porezne politike (Horwitz,
2008:1). Uz to, slom stranih banaka, prvo u Austriji,
a potom i u Njemackoj, pozivao je na uzbunu.
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Britanski premijer Ramsay MacDonald upozorio je
americkog drzavnog tajnika da se Njemacka nalazi u
opasnoj situaciji te da samo moratorij na placanje
ratne odstete i nastavak kreditiranja moze spasiti
njezino gospodarstvo. Hoover je vec¢ razmisljao o
medunarodnom moratoriju na placanje svih ratnih
dugovanja i odsteta te je 20. lipnja odlucio poduzeti
taj korak i objaviti privremenu suspenziju njihova
plac¢anja.

Sve je bilo uzalud: ulaganja su se strahovito
smanjila, potrosnja je pala, a nezaposlenost
vrtoglavo rasla. Izmedu 1930. i 1932. u SAD-u je
propalo 5.100 banaka; uslijed nedostatka ikakva
sustava osiguranja depozita, gubitci pojedinaca bili
su katastrofalni i navodno su premasili 3,2 milijarde
dolara. Hoover je u sijeénju 1932. uvjerio Kongres
da izglasa zakon kojim se utemeljuje Korporacija za
financiranje obnove s kapitalom od 500 milijuna
dolara i ovlastima da posudi Cetverostruko veci iznos
novca, te da pritekne u pomoc¢ bankama,
osiguravajué¢im tvrtkama i Zeljeznicama (Graubard,
2010:208). Sve to, nije smanjilo vojsku od 13
milijuna nezaposlenih radnika.

2.2. Rooseveltov New Deal - politicki rezultat krize

Za mnoge u SAD-u, Franklin Roosevelt bio je

spasitelj, a njegovom pobjedom na izborima u
studenome 1932. pocinje nova era americke vanjske
i unutarnje politike (Graubard, 2010:211).
Grozni¢avo je stvarao programe otvaranja novih
radnih mjesta i stimulirao ekonomski oporavak SAD-
a. Polaziste Rooseveltovog pristupa ekonomskom
razvoju bilo je u napustanje ekonomskog
liberalizma, sto je dovelo do preuredenja radnih
odnosa te uvodenja mirovinskog, zdravstvenog i
radnickog osiguranja. Gilpin (1987:130) smatra kako
je u drustvu shvaceno da tehnoloski razvoj ne moze
vise biti pretpostavljen zajedni¢kim interesima.
Ideologije fasizma, nacizma i New Deala vrednovale
su domace autonomije i nacionalnu samodovoljnost
vise od bilo kakvog liberalnog internacionalizma.
Do 1935. nacija se u odredenoj mjeri oporavila, ali
poslovni ljudi i bankari su se sve vise protivili
Rooseveltovom New Dealu. Bojali su se njegovih
eksperimenata, bili zgrozeni odvlacenjem Amerike
od zlatnog standarda i dopustanjem deficita u
proracunu, a nisu im se svidjeli ni njegovi ustupci
radnicima. Roosevelt je odgovorio s novim
programom reformi: socijalnog osiguranja, vecdim
porezima za bogate, novim kontrolama banaka i
javnih komunalnih poduzeca.

Rooseveltov kenezijanski pristup po kojem u
trenucima krize ili slabog rasta, ekonomiju treba
stimulirati deficitom i davanjem gospodarstvu
izmisljenog novca kako bi se potakla potraznja, nije
stran ni suvremenim ekonomskim stratezima.
Osnovna ideja je da ¢e umjetno izazvana potraznja
potaknuti proizvodnju, a potom nova proizvodnja
stvoriti novu vrijednost od koje ¢e drzava ubrati veci
porez, a vrijednost cijelog gospodarstva porasti vise
od ulozenog stimulansa. Ova teorija nije se bas u
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potpunosti dokazala efiksanom u gospodarskoj
povijesti XX. stoljeca. Nakon kratkoro¢nog oporavka
uglavhom je uslijedio veliki raskorak izmedu rasta
gospodarstva i puno brzeg rasta dugova.

2.3.Napustanje ,,zlatnog standarda“ i valutni
ratovi

Vecina ekonomskih povjesnicara tvrdi da je za
prvu fazu Velike depresije kriva restriktivna
monetarna politika SAD-a, koja se serijama
bankarskih panika prosirila na ostatak svijeta putem
medunarodnog zlatnog standarda. Objasnjavali su da
je stezanje u kreditiranju od strane sredisnje banke,
zajedno s porastom diskontne stope, pritiskalo
kretanje americkog gospodarstva prema dolje.
Potom su se, nakon kolapsa Wall Streeta 1929.,
Sredisnje banke ostalih zemalja protivile povecanju
podrske  likvidnosti  banaka, strahuju¢i od
Spekulativnog napada koji bi ih mogao prisiliti na
izlazak iz zlatnog standarda - te da su tako bile
zarobljene u ,,zlatne okove“.

Prema njima, a sukladno i prevladavajuc¢im
ekonomskim shvacdanjima potkraj XX. stoljeca,
Velika depresija zavrsila je kada su zemlje napustile
zlatni standard i usvojile politike koje su povratile
povjerenje u financijski sustav i stimulirale
agregatnu  potraznju, ukljucuju¢i  ekspanzivne
fiskalnu i monetarnu politiku (IMF, 2002:111). Je li
to tocno?

Ujedinjeno Kraljevstvo i druge zemlje u bloku
sterlinga, ukljucujuci Australiju, Dansku, Finsku,
Norvesku i Svedsku, napustile su zlato 1931. godine i
pocele s oporavkom. SAD su okoncale svoju vezu sa
zlatom 1933.i ucinkovito devalvirale povecanjem
cijene zlata i Sirenjem monetarne baze. Glavne
preostale sljedbenice zlatnog standarda bile su
Francuska, Belgija, Nizozemska i Svicarska (zemlje
»zlatnog bloka“) koje su se vratile zlatu u kasnim
1920-im. Nakon sto su Ujedinjeno Kraljevstvo, SAD i
vecina ostatka svijeta devalvirale, Francuska i
zemlje zlatnog bloka postale su manje konkurentne.
Kako bi saCuvale svoje zlatne rezerve, slijedile su
makroekonomsku politiku povecanog stezanja, koja
je pogorsala depresiju. Na kraju, Belgija je napustila

zlato 1935., Francuska 1936., a slijedile su
Nizozemska i Svicarska.
No, to je dovelo do rascjepkanosti

medunarodnog monetarnog sustava u nekoliko
konkurentskih monetarnih blokova. Na Konferenciji
u Ottawi 1932., Britanci su zajedno s nekoliko drugih

njihovih  trgovinskih  partnera formirali ,,blok
sterlinga”. Ubrzo nakon toga ,dolarski blok”
formiran je oko SAD-a, a ,zlatni blok” oko

Francuske. Njemacka, ltalija i Japan iskoristile su
svjetsku ekonomsku krizu za pokusaja stvaranja
autarkicnog carstva. Svjetsko gospodarstvo uslo je u
eru privremenog  kratkotrajnog = ekonomskog
blagostanja bez presedana, s konkurentskim
devalvacijama i fluktuacijama valuta kako je
pojedini ekonomski blok nastojao rjesavati svoja
pla¢anja i probleme zaposljavanja na racun drugih
(Gilpin, 1987:130).
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NaZalost ta praksa je u konacnici dovela do kroni¢ne

deflacije, nezaposlenosti i  velikog pada
medunarodne  razmjene. Monetaristi  su U
tridesetima naucili (a kasnije zaboravili) da

upotreba vlastite valute kao taktickog gospodarskog
oruzja uvijek rijesi manje problema nego sto donese
novih. Pokazalo se da valutni ratovi monetarnih
blokova vode u jos goru krizu.

3. Novi monetarni poredak

Katastrofalne posljedice depresije iz tridesetih i
Drugog svjetskog rata dovele su do ideje o nuznosti
osnivanja neke vrste ,gospodarskih Ujedinjenih
Naroda“. Prevladalo je misljenje da su upravo
trgovacke barijere i visoki troskovi doveli do
globalne krize. Stoga je, u americkom ljetovalistu
Bretton = Woods, tijekom 1944, postignut
medunarodni dogovor o zajednickoj monetarnoj
politici drzava. Originalna ideja je bila oporavak i
ponovna izgradnja gospodarstava, kroz seriju
programa za stabilizaciju valuta i infrastrukturnih
kredita ratom najpogodenijim ekonomijama. Do
1946., sustav je ve¢ bio u punoj funkciji kroz
novoosnovanu Banku za obnovu i razvoj (IBRD, the
World Bank) i Medunarodni monetarni fond (IMF).

Prema Bretton Woods sporazumu, najveci
dio glavnih svjetskih valuta fiksirat ¢e svoj tecaj u
odnosu na americki dolar, a Sjedinjene Drzave
obecale su cijenu zlata fiksirati na oko 35 dolara po
unci. | tako su svi ponovno, posredno, fiksirali
teCajeve svojih valuta u odnosu na zlato.
Medunarodni monetarni fond osnovan je kako bi
pomogao financirati povremene poremecaje u
vanjskotrgovinskim bilancama zemalja, ukoliko
nastanu. Prema onome S$to su nazivali kvantitativna
teorija novca, zlato se tako trebalo prelijevati u one
zemlje koje vise izvoze nego Sto uvoze. Onda bi ta
zemlja mogla Stampati viSe vlastitog novca. Njeni
gradani imali bi viSe pa bi htjeli vece place. To bi
izazvalo inflaciju u kojoj bi cijene roba i usluga
rasle. Vise cijene smanjile bi atraktivnost proizvoda
te zemlje pa bi njen izvoz padao, a zlato/novac se
polako prelijevalo nazad u one koje su jeftinije....i
tako u krug, sve dok svi ne bi bili u savrSenom
trgovinskom balansu.
Sustav je funkcionirao gotovo 25 godina. No imao je
dvije ozbiljne mane. Vezao je dolar kao
medunarodnu valutu za zlato po cijeni od 35 dolara
za uncu. Nije uzeo u obzir da je to bila cijena
fiksirana 1934., a da je dolar izgubio dosta od svoje
kupovne moci tijekom i nakon Il Svjetskog rata.
Drugo, drzave i politicari u ovakvom sustavu ne
mogu stvarati umjetnu potraznju za robama i
uslugama dajucéi vlastitim gradanima besplatne
pozajmice u izmisljenom novcu kroz povecanje
novCane mase. | tu nastaje veliki problem. Tijekom
vremena, Amerika je izabrala lako predvidljiv
politicki smjer ignoriranja  klju¢nih  odredbi
sporazuma. Nakon 1945. pocela je trositi znatno
iznad svojih mogucnosti, na obranu i pomo¢ stranim
zemljama. Uz to je znatno prosirivala domace

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 108-112

socijalne programe. To je tijekom kasnih 1960-ih
dovelo do rasta americkog deficita i inflacije. Rast
americkog gospodarstva se wusporio, a rat u
Vijetnamu troSio prevelike kolicine drzavnog
proracuna. Trebalo je istodobno smanjiti porezno
opterecenje gospodarstva, i prikupiti vecu kolic¢inu
novca od poreza za dovrSenje rata. Bila je to
nemoguca misija sve dok za predsjednika Amerike
nije 1968. izabran Richard Nixon, koji je upravo to
obecao. Naravno, to je moguce ako drzava krene u
kreditnu i monetarnu ekspanziju. Ali, Sto uciniti kad
Europske centralne banke pokucaju na vrata i
donesu dolare koje su skupile kao visak u
medunarodnoj razmjeni pa ga zele zamijeniti za
zlato kojeg nema dovoljno? Amerikanci su se
dosjetili. Kad su im centralne banke drugih drzava
zakucale na vrata, umjesto zlata ponudili su im
posebne americke drzavne obveznice. Objasnjenje
je bilo jednostavno. Pokusali su ih uvjeriti da je kao
rezervu bolje drzati dolarske obveznice koje nose
kamatu nego zlato koje ne nosi prinos. Uostalom,
SAD su medunarodni jamac cijene zlata pa bi to
financijski trebalo biti dovoljna garancija stabilnosti
i sigurnosti obveznica.

y Njemacka je prihvatila ponudeno. Francuska
i Svicarska nisu. Za vrijeme predsjednika Charles de
Gaullea sve do 1970., Francuska je nastojala sve
vise reducirati svoje dolarske rezerve mijenjajuci ih
za zlato. No, kad je Francuska odbila prihvatiti
americki dug kao monetarnu rezervu, polako su od
njega poceli zazirati i drugi. Cak su i gradani poceli
prodavati dolare. Lavina se pocela Kkotrljati.
Nedostajalo je sve vise zlatnog pokri¢a, americki
deficit je rastao, vanjskotrgovinska bilanca bivala
sve gora. Richard Nixon sa svojim savjetnicima
zatvorio se u Camp David i 15. kolovoza 1971.
ponudio rjesenje. Objavio je da ¢e dolar devalvirati
13% i zatvorio ,zlatni prozor“ odnosno, ukinuo
mogucnost da bilo koja centralna banka zamijeni
dolare za zlato iz americkih rezervi. To je trebala
biti samo privremena krizna mjera. Dolar je i dalje
trebao biti jednako dobar kao zlato samo je sad za
uncu trebalo dati 40 umjesto 35 dolara.

Njemacka centralna banka shvatila je da
jucer kupljene americke obveznice danas vrijede
13% manje! Samo zato jer su vjerovali Americi,
jamcima zlatnog standarda, a Francuzi recimo nisu.

A onda je americki ministar financija George
Shultz do kraja ukinuo zlatni standard i sporazum iz
Bretton Woodsa. Objavio je 1973. novu politiku,
stalno plivajuceg tecCaja dolara. Vise nitko sluzbeno
nije garantirao cijenu zlata od 40 dolara za uncu. |
svjetski monetarni sustav se rasuo. Sa plivajuc¢im
dolarom cijena zlata je sa sluzbenih 40 narasla do
stvarnih 140 dolara. Dolar je slabio u odnosu na sve
svjetske valute. Zemlje OPEC-a odmah su podigle
cijenu nafte 70%. A zapravo samo su je uskladile sa
strmoglavim padom realne vrijednosti dolara.
Uslijedio je Naftni Sok i veliki poremecaji u
globalnom gospodarstvu.

3.1.Uzroci duznicke krize 2007.
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Tako je sve pocelo. Danas gotovo sve glavne
svjetske valute imaju plivajuci tecaj bez zlatnog
standarda. Bez glavne monetarne kocnice, centralne
banke monetarno suverenih zemalja pocele su
emitirati novca koliko im treba, a operacijama na
otvorenom trzistu otkupljivati svoje obveznice i
odrzavati Zeljenu razinu kamatnih stopa.Buduci da
rast gospodarstava nije slijedio brzinu monetarne
kreditne ekspanzije, dolazilo je do njihovog sve
veceg raskoraka i dug se gomilao. Usprkos tome,
koncept i politika rasta na dug nije se mijenjali.
Dapace, u trenucima slabijeg rasta BDP-a, poticaji
su bivali sve veci. Americke Federalne Rezerve su u
ozujku 2006. ukinule statisticki tjedni izvjestaj o
ukupnoj monetarnoj masi, odnosno snabdijevanju
novokreiranim novcem. M3 je najsira mjera kolicine
americkog novca, a u razdoblju 1970.-2006. porasla
je preko 1500% (FRB, 2006).

Ostale centralne banke polako se pridruzuju
Federalnim Rezervama u spektakularnom tiskanju
novca. Posljedica je sve vedi rast globalnog
drzavnog duga koji raste puno brze od realnog rasta
gospodarstva. Problem je Sto dug mora biti redovito
servisiran i na kraju vrac¢en od bududih prihoda. Ve¢
do sad nagomilani dug smanjuje raspolozivu koli¢inu
novca za zadovoljavanje trenutnih potreba. Zato se
u pomoc¢ sve cesce poziva buducnost. Ona se
kreditno sputava kako bi zadovoljila sadasnje Zelje.
Ali, ako sada potrosimo buducnost, kako c¢e onda
ona zadovoljiti zelje koje bi tek trebale nastati? Kad
se gospodarstvo usporava drzave sve teze odrzavaju
omjer razine rasta gospodarstva i duga. Sve vedi i
veci dio sadasnjeg outputa treba koristiti za otplatu
ranije potrosnje.

Ukupni globalni dug javnog i financijskog sektora,
bez kucanstava, iznosi oko 100 tisu¢a milijardi
dolara. (WSJ, 2013) Kad bi Svijet godisnje mogao
staviti na stranu 5 tisuca milijardi dolara godisnje,
trebalo bi oko 30 godina za otplatu uz nominalnu
kamatnu stopu. No, Svijet ne moze godisnje ,,staviti
sa strane® 5.000 milijardi dolara godisnje. Ne moze
¢ak niti ostati na ovoj razini duga. Njemu treba
5.000 milijardi posudenog novca godisnje (i to neto)
samo da bi ostao na ovim razinama nezaposlenosti,
cijena proizvoda, razine potrosnje i kamatnih stopa.
Drugim rijeCima, umjesto otplate ranijeg duga sve
viSe posuduje iz buducnosti, samo da bi ostali na
istom mjestu. Osnovno pitanje je koliko je te
buducnosti jos ostalo?

4. Zakljucak - Sto mozemo nauciti?

Povijest financijskih kriza pokazala je svu
raznolikost njihovih uzroka, sve teskoce u njihovom
predvidanju i velike razlike u nacinu njihovog
riesavanja. Dosadasnja iskustva pokazuju da je
financijske krize, ako se promatraju kao opdi
poremecaji povjerenja, tesko predvidjeti, no
razmjerno lako rjesavati. U tom se slucaju rjesenje
trazi u obnovi povjerenja i vjerodostojnosti tvoraca
gospodarske politike. Razborito osmisljena funkcija
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sredisnje banke kao zajmodavca u krajnjoj nuzdi u
tomu moze odigrati vaznu ulogu. Ako se financijske
krize promatraju kao posljedice unutarnjih
gospodarskih slabosti, onda ih je razmjerno lako
predvidjeti, ali teSko rjesavati. Razrjesenje krizne
epizode, ili opce sklonosti financijskim krizama u
nekoj zemlji, u tom ¢ce slucaju zahtijevati
uklanjanje  svih  fundamentalnih  gospodarskih
slabosti, kao Sto su nedostatak konkurentnosti,
sklonost moralnom riziku u poslovanju financijskoga
sektora, losa i nerazvidna fiskalna politika.
Medutim, ako se financijske krize promatraju
iskljucivo  kao  posljedice  nesavrSenosti u
funkcioniranju medunarodnih financijskih trzista,
onda ih je jednako tesko i predvidjeti i rjesavati
(Sonje, 2000).
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SAZETAK - Pristupanje Republike Hrvatske Europskoj uniji omogucilo je liberalniji pristup ulasku mnogih osiguratelja iz
Unije na hrvatsko osigurateljno trZiste. Naravno, omogucen je i obrnuti proces. Najbolji test marketinske orijentacije
hrvatskih drustava za osiguranje u prvoj godini u Uniji su Cinjenice u kojoj su mjeri drustva zateCena dolaskom
konkurenata iz Unije, jesu li im spremna parirati kako postoje¢im tako i novim vrstama osiguranja, ali i prodajnih
kanala. Najuspjesniji osiguratelji ce biti oni koji ¢e u ovoj situaciji nastaviti uspjesno poslovati, znali ugovarati sto vise
vrsta Zivotnih i neZivotnih osiguranja te promptno rjesavati i isplacivati osigurnine u obliku svota osiguranja i naknada
Steta. Ovaj rad analizira dileme medu teoreticarima i prakti¢arima o moguc¢im pravcima razvoja klasic¢nih i alternativnih
prodajnih kanala osiguranja u Republici Hrvatskoj i Europskoj uniji.

SUMMARY - Croatian accession to the European Union allowed more liberal approach in entering many insurers from
the EU on Croatian insurance market. Of course, a reverse process is enabled. The best test of a marketing orientation
of Croatian insurance companies in the first year in the Union are the following facts: to what extent are the
companies prepared for the arrival of competitors from the Union, and are they ready to compete with existing and
new types of insurance, as well as sales channels. The most successful insurers will be those who will continue to
operate successfully in this situation, which means contracting more types of life and non-life insurance and promptly
deal with and reimburse the compensation in a form of the amount of insurance and compensation for damages. This
paper analyzes the dilemma between theoreticians and practitioners about the possible directions of development of
conventional and alternative distribution channels of insurance in the Republic of Croatia and the European Union.

Kljucne rijeci: Osiguranje. Prodajni kanali. Republika Hrvatska. Europska unija.

osiguranicima i strategiji drustva, a od uspjeha
prodajnog modela ovisi hoce li ga osiguratelj
prihvatiti kao svoj prodajni kanal.

1. UVOD

Osnovno svojstvo osigurateljne djelatnosti i
njena izrazita specificnost u odnosu na druge
djelatnosti je u tome Sto ona pocinje s prodajom, a
ne proizvodnjom osigurateljnih proizvoda. Iz tog se
razloga prodaja osiguranja cesto naziva samom
proizvodnjom. S obzirom na sve aktivnosti drustva
za osiguranje, u kojima je prodaja osigurateljnih
usluga temeljna djelatnost, proces prodaje ima
obiljezja glavnog poslovnog procesa.

Prodajni kanali u osiguranju u sustini
predstavljaju metode i oblike koje koristi osiguratelj
da bi dostavio svoje usluge osiguranja ugovaratelju
osiguranja.’ Osiguratelj samostalno odlucuje o putu
dolaska do stvarnog i potencijalnog osiguranika,
koje metode prodaje ¢e upotrijebiti, kojim kanalima
e se sluziti, pogotovo sto su troskovi svakog kanala
razli¢iti. U cilju smanjenja troskova osiguratelji
koriste razlicite tehnike koje u konacnosti
rezultiraju stvaranjem novih prodajnih kanala.
Ovisno o zacrtanim ciljevima, svaki osiguratelj
formira vlastite prodajne modele za koje
pretpostavlja da c¢e najbolje odgovarati njegovim

" Augu, 1., Le Héran, J. (2012.): Réussir la vente
d'assurances, L’Argus de [’assurance, Paris, str. 14.
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Na odluku osiguratelja najvise utjecu
skupine osiguranika, jer svaka od njih preferira
razliCite kanale, zatim specificnost odredenog
trzista, nacionalno zakonodavstvo, vrsta usluge,
njena kompleksnost, sklonost osiguranika prema
odredenom kanalu i sl. Svi ovi elementi
predstavljaju pravce razvoja prodajnih kanala kako
u Republici Hrvatskoj tako i u Europskoj uniji, Sto je
i osnovni sadrzaj ovog rada.

2. FINANCIJSKO | DRUSTVENO ZNACENJE
OSIGURANJA

Osigurateljna djelatnost mora se
promatrati i dopunjavati s vaznos¢u drustava za
osiguranje u njihovom najprirodnijem okruzenju:
financijskim institucijama, gdje po svim
metodologijama, a pogotovo karakteristikama i
prirodom poslovanja osiguratelji i pripadaju, cineci
uz bankarstvo i vrijednosne papire tri temeljna
segmenta financijskih usluga. Stoga je prava slika
industrije osiguranja moguca jedino kroz usporedbu
njihovih drustava s konkurentima u financijskom
sektoru. Ukoliko promatramo tranzicijske zemlje
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kao i zemlje gdje se visoka stopa inflacije izravno
odrazava na gospodarske procese i standard
pojedinaca, uocljivi su novi trendovi u njihovim
financijskim sustavima. S jedne strane, ponuda
suvremenih financijskih proizvoda sve se vise
prilagodava potrebama pojedinaca i trvrtki. Te
proizvode, osim banaka, nude i druge financijske
institucije. Zato, s druge strane, dolazi do
preobrazbe bankovno orijentiranih financijskih
sustava, u kojima dominiraju banke s funkcijom
prikupljanja Stednih depozita, u trziSno orijentirane
sustave s naglasenom funkcijom ponude drugih
financijskih institucija.? Butt® je u svom stavu jos
radikalniji: konvergencija izmedu sektora osiguranja
i trziSta kapitala ¢e se povecavati jer ¢e se nuditi
veca raznolikost proizvoda trzista kapitala.

Uloga industrije osiguranja na trzistu
kapitala jeste uloga institucionalnih investitora koji
pomazu ostvarenju njegove vazne funkcije -
financiranje gospodarskog razvoja.* Osim ove,
industrija osiguranja obuhvaca, u vecoj ili manjoj
mjeri, i ostale funkcije trzista kapitala. Sudjelujuci

2 Thomas, L. B. (1996., Money, Banking and Financial
Markets, McGraw-Hill College) financijske institucije
dijeli u tri kategorije: 1. depozitarne institucije
(komercijalne banke i stedionice), 2. ugovorne Stedne
institucije (kompanije Zzivotnih osiguranja, osiguranja od
pozara i nesrec¢a, mirovinski fondovi) i 3. investicijski
posrednici (investicijski fondovi, fondovi s trzista novca,
financijske korporacije).

3 Butt, M. (2007.): Insurance, Finance, Solvency Il and
Financial Market Interaction, The Geneva Papers 32, str.
45.

4 Europsko udruzenje osiguratelja i reosiguratelja
Insurance Europe i konzultantska kuca Oliver Wyman izdali
su u lipnju 2013. godine studiju Financiranje buducnosti -
uloga osiguratelja kao institucionalnih investitora. Studija
je potvrdila kako su osiguratelji s imovinom od 8.500
mlrd. eura najvedi institucionalni investitori u Europi.
Osobito je naglaSena vaznost osiguratelja u dugorocnim
ulaganjima u Europi zbog njihovih dugorocnih ugovornih
obveza, posebno u dijelu mirovinskih i zivotnih osiguranja,
predvidivog novCanog toka i potreba za likvidnosti te
konzervativnijeg pristupa ulaganju. Zbog promjena u
bankovnoj regulativi i naglasavanju kratkorocnijeg
bankovnog financiranja i smanjenja ro¢nog nerazmjera
imovine i obveza banaka, studija predvida da ce se
europsko gospodarstvo suociti s nedostatkom dugorocnih
izvora sredstava i dugorocnih ulaganja. Pri tome naglasava
nuzne regulatorne dorade kako bi se osigurao i zadrzao
dugorocan pristup ulaganjima osiguratelja. Uz primjerenu
regulaciju i porezni tretman osiguratelji mogu biti kljuéni
dugorocni ulagaci poti¢uci ekonomski rast, ali i djelujuci
protuciklicno i stabiliziraju¢e na cjelokupno financijsko
trziSte. Zabrinutost je u studiji izrazena oko nekih
promjena koje mogu negativno utjecati na osiguratelje
kao dugorocne ulagace. Ove promjene odnose se na dio
novih  regulatornih  odredbi  Solventnosti Il i
racunovodstvenih standarda koji mogu destimulirati
dugorocna ulaganja, smanjenje poreznog poticajnog
tretmana mirovinskih proizvoda i nova pravila oko
dodatnih osiguranja izvedenih financijskih instrumenata.
Izvor: Funding the future: insurers role as institutional
investors (June 2013.), Insurance Europe and Oliver
Wyman
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u financiranju operacija preuzimanja poduzeca,
¢ime konkuriraju investicijskim bankama,
potpomazu realizaciju gospodarskih restrukturacija.
Madura® navodi da osiguratelji nude i razlicite
usluge povezane s vrijednosnicama koje su u domeni
poslovanja brokerskih kuca.

Osiguravajuca drustva su tradicionalne
financijske institucije i u proslosti su uz poslovne
banke u mnogim zemljama bile gotovo jedine
regulirane i etablirane financijske institucije na
trzistu. U takvom tradicionalnom financijskom
sustavu dominirale su banke i bankovno kreditiranje
iz depozitnih izvora, a osiguravajuca drustva su
pokrivala svoj zaseban i specifiCan segment
poslovanja. Ostale financijske institucije, ako su i
postojale, nisu imale vece znacenje, osim iznimno.
Medutim, u uvjetima brojnih promjena u okruzenju,
naglo raste vaznost nekih do tada postojecih
institucija marginalnog znacenja, a pojavljuju se i
potpuno nove institucije koje bankama i
osiguravaju¢im drustvima ubrzano uzimaju trziste.®

Znacenje drustava za osiguranje u
financijskom sektoru mjeri se udjelom njihove
aktive u ukupnoj aktivi svih financijskih institucija
te udjelom osiguranja u strukturi Stednje sektora
stanovnistva. Hrvatski financijski sustav je izrazito
bankocentrican, banke imaju 76,9% udjela u
ukupnoj aktivi dok su drustva za osiguranje (6,04%) i
obvezni mirovinski fondovi (7,75%), iako s malim
udjelima, najznacajniji institucionalni investitori.
Drugi pokazatelj, udio osiguranja u strukturi stednje
sektora stanovnistva, u zemljama u razvoju je, u
pravilu nizi od 10%, a u Bugarskoj, Ceskoj,
Rumunjskoj i Hrvatskoj je nizi i od 5%. To ukazuje
na nisku zastupljenost proizvoda zivotnog osiguranja
u njihovoj usporedbi s konkurentnim
Stedno/investicijskim proizvodima. Konkretno, u
Hrvatskoj iznosi 4% sto znaci da od 100 kuna
financijske imovine (ulaganja ili Stednje) prosjecnog
stanovnika Hrvatske cetiri su kune ulozene u
osiguranje.”

Osim financijskog, osiguranje ima i svoje
drustveno znacenje koji se ogleda u unapredenju
zivotnih uvjeta. Ono se ostvaruje na dva nacina:
neposredno - putem osiguranja osoba za slucaj smrti
ili dozivljenja, za slucaj bolesti ili nesposobnosti,
Sto doprinosi unapredenju uvjeta za zivot i posredno
- putem imovinskih osiguranja, S$to omogucuje
nesmetan nastavak i povecanje proizvodnje te
cjelokupni gospodarski rast drzave.

> Madura, J. (1995.): Financial Markets and Institutions,
West Publishing Company, Minneapolis/Saint Paul, str.
711,

6 Leko, V. (2006.): Promjene u strukturi financijskih
institucija - od bankovnih prema trziSno utemeljenim
sustavima, 41. simpozij Hrvatske zajednice racunovoda i
financijskih djelatnika, zbornik radova, str. 310-322.

7 Trziste osiguranja u Republici Hrvatskoj (2012.), HUO,
Zagreb, str. 14.
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Stoga iz ekonomskih efekata proizlaze i
drustvene koristi osiguranja:®
- sloboda: bez postojanja osiguranja bilo bi mnogo
vise osobnih i poslovnih zapreka kao Sto su veca
obazrivost, smanjena produktivnost i nesklonost
avanturizmu,
- sigurnost: u kuci i na poslu od nezgoda, kriminala,
pozara i ruSilackog djelovanja prirodnih sila,
- zdravlje: koje se osiguranjem postize
investiranjem u zdravstvenu zastitu i naglasavanjem
vaznosti rehabilitacije,
- prosperitet: preko podrske poduzetnickoj energiji,
inovativnosti i preuzimanju rizika,
- fleksibilnost: Sto je osiguranje bolje prilagodeno
individualnim okolnostima, drustveni i ekonomski
Zivot manje ovise o drzavi.

3. USPOREDBA PRODAJNIH KANALA OSIGURANJA U
HRVATSKOJ | EUROPSKOJ UNIJI

Znacajan dokaz u prilog tvrdnji o
specificnosti ili, bolje receno nerazvijenosti,
hrvatske industrije osiguranja jeste struktura

prodajnih kanala. Za razliku od vecine europskih
zemalja, u Hrvatskoj glavni dio prodaje osiguranja i
dalje drze sami osiguratelji. Prema podacima
Insurance Europe, od svih njenih ¢lanica Hrvatska
ima najvedi postotak udjela prodaje putem vlastite
prodajne mreZe, odnosno internih djelatnika. Cak
75% prodaje u nezivotnim osiguranjima realizira se
kroz vlastitu prodajnu mrezu, a kod prodaje zivotnih
osiguranja gotovo 40%.°

Statistika za 2012. godinu pokazuje da je u
strukturi vanjske prodajne mreZe u neZivotnom
osiguranjima u Hrvatskoj, koja cini 25% ukupne
prodaje, 19% je otpadalo na agencije, 3% na brokere
i oko 3% na bankoosiguranje i ostale sli¢ne kanale.
U Croatia osiguranju, drustvu koje drzi najveci udio
domaceg osigurateljnog trzista, i pojedinacna je
statistika slicna: oko trecina prodaje otpada na
vanjsku prodajnu mrezZu, agencije cine oko 25%
ukupne prodaje Croatia osiguranja, dok ostatak Cine
povjerenici, banke, Hrvatska posta, Fina, turisticke
agencije, agencije za promet nekretnina..."" Tako
visok udio prodaje preko osiguratelja kad je rijeC o
¢lanicama Europske unije biljezi jedino Finska sa
70% posto. Relativno visok udio imaju i Litva 48%,
Austrija 43% te Danska 40%. Po udjelu vanjske
prodaje (agencija i posrednika) prednjaci ltalija s
91,5%. Visok udio vanjske prodaje biljeze i Grcka s
88%, Njemacka 87% te Irska, Portugal i Belgija s vise

8 The Social Value of General Insurance
Association of British Insurers, London, str. 3.

9 www.insuranceeurope.eu (11.02.2014.)

0 www.hanfa.hr (19.05.2014.)

" www.crosig.hr (20.05.2014.)

(2005.),
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od 70%. Vise od 60% biljeze Poljska, Spanjolska,
Malta i Estonija.?

U Hrvatskoj, u skupini Zivotnih osiguranja,
najzastupljeniji  prodajni  kanal predstavljaju
agencije s udjelom od 41,7%. Prema podacima
Insurance Europe agenti su kao kanal prodaje
zivotnog  osiguranja narocito  zastupljeni u
Nizozemskoj s 57%, Njemackoj s 54,5% te Sloveniji s
52,9% udjela.

Istovremeno, u Hrvatskoj udio prodaje
putem bankoosiguranja iznosi 16,1% (Sto je najvise u
regiji), dok je u u mnogim zapadnoeuropskim
zemljama upravo bankokanal dominantan nacin
prodaje zivotnog osiguranja. Prema podacima
Insurance Europe' najviSe je Zzivotnog osiguranja
prodano preko banaka: u Portugalu 86,7%, na Malti
80,3%, u Italiji 74,4%, Spanjolskoj 66,2%, Austriji
64,8%, Francuskoj 60% te Belgiji 50%. U Sloveniji taj
postotak  iznosi 5,4%, a za ostale zemlje regije
nema podataka. Prema istom izvoru bankoosiguranje
je slabije zastupljeno na razvijenim trzistima
osiguranja u Velikoj Britaniji (10%) i Njemackoj
(22%). Najveci skok u prodaji zivotnog osiguranja
putem banaka dogodio se u Poljskoj u kojoj je udio
bankokanala u prodaji Zivotnog osiguranja skocio s
23,4% na 44,4%.

Prodaja nezivotnih  osiguranja preko
banaka znatno je skromnija. Tako je, prema istom
izvoru, u Velikoj Britaniji iznosila 10,5%, Francuskoj
i Portugalu po 9%, Belgiji 6,1%, Austriji i Njemackoj
po 5%, Italiji 1,7%, a u Poljskoj zanemarivih 0,6%. U
Hrvatskoj je iznosila 2%, znacajno manje nego kod
zivotnih osiguranja.

Brokeri su u Velikoj Britaniji
najzastupljeniji kanal prodaje zivotnog osiguranja sa
Cak 69%, a slijede Irska sa 45% i Belgija s 33%, dok je
u Hrvatskoj s 2% taj udio vrlo skroman.

U Hrvatskoj interni kanali prodaje
Zivotnog osiguranja (interni zastupnici i interni
povjerenici) takoder biljeze povecanje udjela na
26%. Istovremeno je smanjenje udjela u premiji
zivotnih osiguranja zabiljeZzeno kod prodajnih kanala
bez provizije na 13,5%.' Izravna prodaja osiguranja
bez provizije (putem zaposlenika drustva te
internetskih kanala, pozivnih centara i sl.) visoko je
zastupljena u Irskoj sa 47,5%, Slovackoj sa 62%,
Bugarskoj 35,1%, dok u Velikoj Britaniji zauzima
svega 4% premije Zivotnog osiguranja, odnosno 3,4%
u Njemackoj te 2,2% u Sloveniji."

2 www.swissre.com (20.05.2014.)

3 www.insuranceeurope.eu (30.01.2014.)
4 www.hanfa.hr (29.04.2014.)

5 www.swissre.com (15.05.2014.)
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Podaci o zastupljenosti pojedinih kanala u
nezivotnim i zivotnim osiguranjima u Republici
Tablica 1. Zastupljenost pojedinih kanala u nezivotnim i Zivotnim osiguranjima u Republici Hrvatskoj

Hrvatskoj u 2012. godini prikazani su u tablici 1.

A. B.
Vlastita prodajna mreza Vanjska prodajna mreza AO4tBl4
stali
i
osiguranja Al. A2. A3. B1 B2 vanjski
Vlastiti Interni Interni - kanali
. . . . . . . | Agencije | Brokeri
zaposlenici | zastupnici povjerenici
NeZivotna
. . 40 17 18 19 3 2 1 100
osiguranja
Zivotna
. . 13 12 14 42 2 16 1 100
osiguranja

Obrada: autor

4. PRAVCI RAZVOJA PRODAJNIH KANALA
OSIGURANJA U HRVATSKOJ | EUROPSKOJ UNUJI

Bez obzira na iznijete  brojcane
pokazatelje, tesko je reéi koliko kanal prodaje
utjece na rezultate poslovanja osiguratelja odnosno
ispunjenje zahtjeva osiguranika. Naime, iako se
razlikuju po udjelima vanjske prodaje, usporedba
spomenutih zemalja ne ukazuje na to da neke od
njih imaju vecu premiju po stanovniku ili udio u
BDP-u upravo zbog nacdina na koji se osiguranje
cesce prodaje. Pri tome je u svakom slucaju jedno
sigurno: bolje razvijena i dobro educirana prodajna
mreZa znaci i bolju prodaju.

Velika  heterogenost u  razvijenosti
pojedinih prodajnih kanala u zemljama Europske
unije posljedica je kako povijesno-kulturnog, tako i
socijalno-gospodarskog aspekta razvoja svake
zemlje pojedinacno. Jer kako drugacije objasniti, na
primjer, cinjenicu da od svih clanica Europskog
udruzenja osiguratelja i reosiguratelja jedna
nerazvijena Hrvatska i jedna razvijena Finska imaju
najvec¢i postotak udjela prodaje putem vlastite
prodajne mreze, odnosno internih djelatnika u
nezivotnim osiguranjima. A Finska je na prvom
mjestu po stupnju razvijenosti prema kriteriju
ukupnog koeficijenta kao zbroja koeficijenata
gustoce, penetracije i udjela Zivotnog osiguranja u
ukupnoj  premiji. Ili, kod bankoosiguranja:
gospodarski relativno slabo razvijeni Portugal ima
najvec¢i udio (86,7%), a razvijena Velika Britanija
svega 10%.10

6 Qvakve su razlike prisutne i u izvaneuropskim
zemljama. Tako, na primjer, bankoosiguranje u SAD iznosi
svega 2% kod zivotnih osiguranja, a prakticno je
zanemarivo kod nezivotnih. Kod Japana je zanemarivo kod
obe skupine. U Juznoj Koreji iznosi 8,5% kod Zivotnih i 4%
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S obzirom na ovakve ekstreme tesko je
tocno definirati buducnost svakog pojedinog
prodajnog kanala. Suvremeni autori u Europi i
svijetu imaju razliCite, Cesto i sasvim suprotne,
pristupe ovoj temi. Neki smatraju da ce interni i
klasicni prodajni kanali sve vise ustupljivati mjesto
vanjskim i alternativnim, navodeci kao glavni razlog
niZe troskove. Za druge ¢e, pak, biti obrnuto, uz
obrazloZenje da se Zivi kontakt izmedu osiguratelja
i osiguranika ne moZe ni¢im zamijeniti.

Ono sto je sigurno, to je da se danasnji
osiguratelji nece odreci ni jednog prodajnog kanala,
jer svaki kanal ima svojih mana i vrlina. Svi su kanali
i dalje potrebni, kako u sadasnjim clanicama
Europske unije, tako i u drzavama koje c¢e to tek
postati, kako bi svi potencijalni i stvarni osiguranici
imali pristup kvalitetnim pribavljacima koji ce
savjete i eventualnu realizaciju prilagoditi njihovim
Zeljama i mogucnostima. Pri tome, kako ne postoji
jednoznacan odgovor na pitanje koji su optimalni
prodajni  kanali, politiku prodajnih  kanala
osiguratelji trebaju formirati sukladno istrazivanju
trziSta i potrebama ciljanih trzisnih segmenata.
Ukoliko se ne istrazi kvalitetno raznolikost trzista na
kojem se nastupa te ukoliko osiguratelj ne slijedi
suvremene trendove, svaki nacin prodaje osiguranja
ubrzo ce prestati donositi zadovoljavajucée prihode.

kod nezivotnih osiguranja, u Brazilu 55% i 13%, a u Maleziji
45% i 10%. lzvor: www.swissre.com (17.05.2014.)
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Zakonodavstvo Unije'” ide u pravcu da se
Sto vise koriste prodajni kanali koji imaju niZe
troskove. Ovdje se opcenito mogu svrstati svi
alternativni prodajni kanali, osobito
bankoosiguranje. Ova politika Unije niposto ne znaci
kraj, pa ¢ak ni zanemarivanje, klasicnih prodajnih
kanala, nego ce se na razvijenim trzistima Unije oni
morati orijentirati na posebne trziSne segmente.
Ovo se, prije svega, odnosi na brokere,” koji
pomazu u izboru osiguratelja, vrste osiguranja,
opsega pokrica i visine premije osiguranja. Jedan od
zadataka im je i pracenje dospijeca polica
osiguranja, briga o njihovu produzenju i u skladu s
eventualno nastalim promjenama smanjenje ili
povecanje opsega osigurateljnih pokrica.
Upoznavanje osiguranika s uvjetima osiguranja,
pravima i obvezama proisteklim iz sklopljenih
ugovora, pomaganje u rjesavanju Steta i
upoznavanje s pravom na naknadu zadaci su koji
osiguraniku omogucuje bezbriznije i jeftinije
poslovanje jer za to ne mora angazirati dodatne
kadrove.

Buduc¢nost prodajnih kanala u Republici
Hrvatskoj bit ¢e kvalitativno bliza Europskoj uniji jer
pripada pod odredbe zakonodavstva Unije. To prije
svega znaCi da c¢e se smanjiti joS uvijek dominantna
uloga agencija u zivotnim osiguranjima. Zahvaljujudi
ponajvise agencijama udio Zzivotnih osiguranja u
ukupnoj premiji hrvatskih osiguratelja u prethodnih
dvadesetak godina popeo se s 2-3% na vise od 25%.
Ve¢ danas agencije smanjuju svoje znacenje,
najvise zbog nepovoljne zakonske regulative - od

7" Problematici prodajnih kanala Europska unija je
posvetila dvije direktive i jednu preporuku. Prva Direktiva
donesena je jos 1977. godine, Preporuka 1991., a obje su
2002. godine zamijenjene Drugom Direktivom. Cilj Druge
Direktive je u potpunosti stvoriti jedinstveno trziste
posrednickih osigurateljnih usluga u okviru Unije. Da bi se
to postiglo, europski je zakonodavac propisao obvezu
registriranja  posrednika (jedinstveni registar) kod
nadleznih nacionalnih tijela, na temelju odgovarajuceg
znanja i profesionalne sposobnosti, Casnosti, osiguranja od
odgovornosti i financijske sposobnosti. Pritom ne ulazi u
pojedinosti, ostavljajuci ih u nadleznost zemalja clanica
(home country control). Za ostvariti drugi cilj - zaStitu
potrosaCa, zakonodavac detaljno propisuje obvezu
informiranja potrosaca, posebno s obzirom na odnos koji
postoji izmedu posrednika i osiguratelja. Sve drzave
¢lanice Unije bile su obvezne propise Direktive
implementirati u nacionalno zakonodavstvo najkasnije do
15. sijecnja 2005. godine. Izvor: Directive 2002/92/EC of
the European Parliament and of the Council of 9
December 2002. on insurance mediation.

8 Scalfi, G. (1984.): L'intermediazione nell'assicurazione,
Responsabilita e prevedenza nell assicurazione, Milano,
No. 1. str. 21. Inale, rijeC broker dolazi od anglo-
normanske rijeci brocour (oznacavala je malog trgovca), a
korijen joj je vjerojatno u arapskoj rijeci al-buruk
(oznacavala je mali poklon nakon sklopljenog ugovora), a
mozda i u francuskoj rijeci brocheor (oznaka za trgovca
vinom), v. Thomas, P.: Extrovertiert, risikofrei und
entsprechend profitabel (2010.), Britische Insurance
broker, VerW, No. 11, str. 784.
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uvodenja PDV-a (Sto je dovelo do povecanja
agencijskih provizija koje osiguratelji nisu bili
spremni platiti) do obveze licenciranja zastupnika
koji rade u agencijama. Ove destimulativhe mjere
za agencije automatski su stimulirale broj
zaposlenika u internoj prodaji drustava.'

Na panel raspravi o buducnosti prodajnih
kanala u Hrvatskoj na Danima hrvatskog osiguranjaZ’
naglaseno je da osiguratelji moraju poticati razvoj
svih kanala prodaje, pri ¢emu treba voditi racuna o
trosku pojedinog kanala, uvjetovanosti pojedinih
vrsta osiguranja, kompleksnosti proizvoda koji se
nudi, potrebi da se bude sSto blize klijentu i drugim
varijablama. S obzirom na postojecu strukturu
prodajnih kanala, buducnost prodaje drustava za
osiguranje ostat ce i dalje u vlastitoj prodaji i
internim prodavac¢ima. Razlozi su u cinjenici da
jedino vlastita prodajna mreza omogucuje punu
kontrolu nad njezinim radom, ali i kontrolu nad
stalnom edukacijom zaposlenika, jer osigurateljni
proizvodi postaju sve slozeniji i podlozni su gotovo
svakodnevnim promjenama. Vecina drustava ima
razradene programe Skolovanja zaposlenika u
internoj prodaji, jer osiguranici sve vise traze
prodavaca koji ¢e mu znati rec¢i sve o usluzi i
savjetovati ga pri odabiru.

Paralelno se moze razvijati i vanjska
prodajna mreza odnosno alternativni prodajni kanali
jer je hrvatsko trziste osiguranja u odnosu na druge
europske zemlje, kao Sto je ranije navedeno, jos
uvijek nerazvijeno, Sto znaéi da ima slobodnog
prostora za rast i razvoj.

5. ZAKLJUCAK

Logicno je za ocekivati, pogotovo u
uvjetima sve vece strane konkurencije na
jedinstvenom trzisStu osiguranja Unije, joS vecu
specijalizaciju pojedinih kanala, kako klasic¢nih tako
i alternativnih odnosno vanjske i vlastite prodajne
mreze. Prema nekim autorima ta bi specijalizacija
mogla i¢i u smjeru da ce se interna prodaja baviti

ponajprije  stanovnistvom, agencije  srednjim
poduzetnistvom, a brokeri velikim industrijskim
rizicima. Takoder, moguca je jos detaljnija

segmentacija prodajnih kanala prema klijentima i
daljnja specijalizacija, mozda i prema uslugama.
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SAZETAK - Svrha ovog rada bila je istraZivanje specifi¢nosti komuniciranja poduzeca s javnoséu u sloZenom i
konkurentskom okruZenju, Ciji je cilj uspostavljanje obostrano korisnih i partnerskih odnosa, odnosno preduvjeta za
uspjeh i dobro pozicioniranje poduzec¢a na globalnom, nacionalnom ili lokalnom trzZistu. Na studiji slucaja tvrtke
Freywille utvrdeno je da svako trZiste zahtjeva individualan pristup, drugaciju komunikacijsku strategiju i prilagoden
komunikacijski plan. Jedna od strateskih odluka pri ulasku poduzeca na odredeno trZiste jest izbor odgovarajucih
komunikacijskih kanala i komunikacijskih alata. Oni su uvjetovani razumijevanjem trendova koji se pojavljuju iz
politickog, ekonomskog, tehnoloskog i socijalnog okruZenja. Analizom primjera doslo se do zakljucka da pri
pozicioniranju nove marke na odredenom trZistu znacajnu ulogu imaju vode misljenja. Njihova podrska pomaZe pri
brzem prelijevanju identiteta poduzeca u pozitivan imidZ i reputaciju poduzeca. Naime, u modnim odnosima s javnos¢u
velika se vaZnost pridaje odnosima s medijima, a regionalni i nacionalni mediji vazni su pri obracanju potencijalnim
kupcima. U radu se takoder dolazi do zakljucka da je pri ulasku odredene marke na trZiste nuzno da odnosi s javnoscu i
marketing budu korporativni saveznici, dakle da suraduju ne bi li postigli zajednicke ciljeve. Ovo stajaliste, doduse,
prate otvorena pitanja jer brojni prakticari i teoreti¢ari odnosa s javnoscu jos uvijek tesko razlikuju funkcije i uloge
odnosa s javnoscu od funkcija i uloge marketinga u organizacijskoj strukturi poduzeca.

Kljucne rijeci: javnost, komunikacijski plan, korporativno komuniciranje, modna marka.

SUMMARY - The intended purpose of this paper is to investigate specific elements of corporate communication in the
complex and competitive environment, which aims at establishing mutually beneficial partner relationships, i.e.
preconditions for success and good position in global, national and local markets. Within the case study of the Freywille
company is has been concluded that each market requires an individual approach, different communication strategy and
adapted communication plan. One of the strategic decisions when entering a particular market is in fact the choice of
appropriate communication channels and communication tools, which are dictated by trends emerging from the
political, commercial, technological and social circumstances. It has also been concluded that when it comes to market
positioning, opinion makers hold a strong role and their support can facilitate the positive image and reputation of the
new company in the market. Namely, when it comes to fashion industry public relations, media relations are the key
element, whereas both regional and national media are crucial for addressing potential buyers. The paper also
concludes that market positioning of a particular company requires that public relations and marketing are corporate
allies working together towards the same goal. This position is under discussion as numerous public relations
practitioners and theorists still have a problem with distinguishing between the roles of public relations and marketing
in the corporate structure.

Key words: public, communication plan, corporate communication, fashion brand

1. UVOD

Cilj je rada ispitati koja je uloga odnosa s
javnos¢u pri dolasku odredenog poduzeéa (modne
marke) na novo trziste, u kakvoj su vezi s
marketinskim komunikacijama, moze li se istom
komunikacijskom strategijom i jednoobraznim
komunikacijskim  planom  poluciti uspjeh na
razlicitim lokalnim trzistima te moze li misljenje i
utjecaj kreatora javnog mnijenja imati presudnu
ulogu pri pozicioniranju poduzeca i njegovih
proizvoda na novom trzistu.
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2. TEORIJSKI OKVIR

U relevantnoj suvremenoj domacoj i stranoj
literaturi iz podrucja odnosa s javnoséu teoreticari,
znanstvenici i prakticari izlazu velik broj korisnih
definicija odnosa s javnoscu, no jos uvijek ne postoji
jedinstvena definicija s kojom bi se svi slozili.

Sama sintagma ,odnosi s javnoscu“' potjeCe iz
engleskog jezika. Ona ima svoju kraticu PR, a oba
izraza "koriste se u profesiji odnosa s javnoscu u
cijelom svijetu” (Milas, 2011: 21) pa tako i u
Hrvatskoj. U prilog brojnosti definicija govori

L engl. Public Relations
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¢injenica da je godine 1976. Rex Harlow pretrazio
Cak 472 definicije odnosa s javnos¢u (Tomic, 2008:
49). Nakon zavrSenog istrazivanja dosao je do
sljedeceg zakljucka: "Odnosi s javnoscu su posebna
funkcija ~ menadzmenta  koja  pomaze  pri
uspostavljanju i odrzavanju zajednickih nacela
komunikacije, razumijevanja, prihvacanja i suradnje
izmedu organizacije i njezinih javnosti; ukljucujuci
upravljanje temama; pomaze menadZmentu Dbiti
informiran o javnome misljenju te biti osjetljiv i
reagirati, definirati i naglasavati obvezu
menadzmenta da sluze javnom interesu. Takoder
pomaze menadzmentu i¢i u korak s promjenama te
ih ucinkovito iskoristiti; sluzi kao sustav ranog
upozorenja pri predvidanju trendova te rabi
istrazivanja i eticke komunikacijske tehnike kao svoj
primarni alat” (Theaker, 2007: 12). Autorice ovog
rada smatraju da Zoran Tomi¢ u knjizi Odnosi s

javnosc¢u, teorija i praksa (2008.) na vrlo
jednostavan i razumljiv  nacin  sintetizira
promiSljanja o odnosima s javnoscu i daje

sveobuhvatnu i najrazumljiviju definiciju: "Odnosi s
javnoscu proces su komuniciranja organizacije s
njezinom unutarnjom i vanjskom javnos¢u u svrhu
postizanja medusobnog razumijevanja, izgradnje
drustvene odgovornosti i ostvarivanja zajednickih
interesa”.

Terminoloski pojam ,korporativna
komunikacija“ 2 izravan je prijevod s engleskog
jezika (Milas, 2011: 30). U knjizi Principles of
Corporate Communication C.B.M. van Riel definira

korporativne komunikacije kao instrument
menadZmenta koji pomaze da se svi oblici
komunikacije (interni i eksterni) usklade na

najuspjesniji i najucinkovitiji nacin kako bi se
stvorila povoljna osnova za odnose sa skupinama o
kojima korporacija ovisi (Tomic¢, 2008: 191). S
obzirom na to da je jedan od vaznijih ciljeva
korporativnog komuniciranja uspostavljanje
povjerenja, “odnosi s javnoséu i korporativna
komunikacija kao svoj output 3 konstrukcije
povjerenja stvaraju fikcionalnu realnost predodzbi,
¢iji su elementi identitet, marke, imidz i reputacija”
(Milas, 2011: 66).

Autori literature iz podruc¢ja marketinga
cesto naglasavaju kako “"dobar marketing nije
slucajnost, vec¢ rezultat pazljivog planiranja i
provodenja" (Kotler i Keller, 2008: 4). Gotovo
identi¢an problem u pitanju brojnosti definicija
odnosa s javnoscu moze se preslikati i na marketing.
U mnostvu definicija izdvojit ¢emo onu Americkog
marketinskog udruzenja“4, kao najbolju formalnu
definiciju, koja kaZze da je ,marketing [je]
organizacijska funkcija i niz procesa za stvaranje,
komuniciranje i isporuku vrijednosti klijentima te za
upravljanje odnosima s klijentima na nacin koji
koristi organizaciji i njezinim dionicarima“ (Kotler i
Keller, 2008: 6). N. Kumar sa svojim prijedlogom "3V

2 engl. Corporate Communication
3 hrv. Izlaz, uginak
4 American Marketing Association AMA
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pristupu marketingu" najbolje definira tri kljucna
segmenta uvodenja nove modne marke na novo
trziSte. To su: segment vrijednosti, ponude
vrijednosti i mreza vrijednosti (Kumar, 2004: 45).

U prethodno danim definicijama odnosa s
javnoscu, marketinga i korporativne komunikacije,
kako je objasnjeno, klju¢ni i medusobno povezani
elementi su organizacija, komunikacija i javnost.
Uspjesno upravljanje odnosima s javnoséu odredene
organizacije ima, dakle, zadacu uspostavljanja,
odrzavanja i unapredenja komunikacije s njezinom
unutrasnjom i vanjskom javnoscu. Tako Milas (2011.)
kroz teorijske pristupe odnosima s javnos¢u i
korporativnoj komunikaciji pojam odnosa definira
kao komunikaciju; pojam komunikacije kao
simbolicke interakcije s drugim ljudima te utvrduje
da se organizacije u pravilu ili gotovo nikad ne
obracaju jednom tipu javnosti. Mnogi autori iz
razlicitih perspektiva pristupaju definiranju pojmova
javnost, dionik i ciljna skupina. U ovom radu nece
biti navedene sve definicije ve¢ samo one
relevantne za razumijevanje sljedecih poglavlja.
Milas objasnjava da se ciljne skupine definiraju
empirijskim osobinama kao isjecci komunikacijskog
podruéja. lzraz ,ciljna skupina“ proizlazi iz
marketinga, posebno iz oglasivacke industrije (Milas,
2011: 58). Kao prilog toj tvrdnji Milas u radu Uvod u
korporativno komuniciranje (2011.), iznosi
definicije nekoliko autora (W. Koschnik, H.
Avenarisu, C. Mast i F. Liebl). Tako, primjerice,
Avernariusova definicija glasi: "Ciljne skupine su
adresati s javnoscu i promidzbenih aktivnosti. One
se izabiru i s njima se komunicira prema strateskim i
taktickim pogledima putem sredstava publiciteta ili
pak ugladenim nacinom dijaloga" (Milas, 2011: 58).
Mast smatra da se ,,ciljne skupine razlikuju prema
dionicima i javnosti prije svega po tome Sto
organizacija sama izabire svoje skupine prema
kriterijima koje sama postavlja“ (Milas, 2011: 58-
59). Liebl obrazlaze kriterije prema kojima ,ciljna
skupina postaje dionik: formalni kriterij (npr.
ugovorni odnosi), zatim stajaliSta o jednoj temi
(dionik postaje vidljiv kada daje stajalista i djeluje
u svezi s nekim problemati¢nim pitanjem), moguci
interesi (skupine kojima su dodirnuti neki odredeni
interesi) i tvorci misljenja (opinion-leader)” (Milas,
2011: 59).

Javnost cine ljudi koji "suoceni s nekim
problemom raspravljaju o mogucénosti njegova
rjesavanja. U tom znacenju, za odredivanje javnosti
bitno je da je medu ljudima u tijeku jedan misaoni
proces koji je temelj formiranja javnog mnijenja o
odredenom spornom pitanju® (Verci¢ i dr., 2004:
19). "Dionici su osnovica, na kojoj nastaje javnost.
Ako se i organizacijski aktiviraju, prerastaju u
aktivisticke skupine koje snagu svojih misljenja
pretvaraju u materijalnu moc" (Verci¢ i dr., 2004:
19).

Kako i sama sintagma vode misljenja >
naznacuje, rijec je o tvorcima misljenja, utjecajnim

5> engl. opinion makers, opinion leaders
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pojedincima koji kreiraju stajaliste javnosti u vezi s
odredenim pitanjima. Tomi¢ navodi "da su to ljudi
koji se vide i prepoznaju kao utjecajni i postovani u
dijelu drustva. Oni javnosti pomazu u oblikovanju
javnog misljenja jer ljudi slusaju Sto oni kazu"
(Tomic, 2008: 86).

Tomi¢ dalje objasnjava: "Vode misljenja jako su
zainteresirani za druStvena pitanja i bolje su
informirani od jedne prosjecne osobe. Oni su veliki
konzumenti sadrzaja masovnih medija i aktivni su u
istrazivanju informacija u svezi s pojedinim
pitanjima. Vode misljenja nastoje da se njihova
misljenja objave u medijima." (Tomi¢, 2008: 86).
Vode misljenja takoder "djeluju i kao katalizatori za
oblikovanje  javnog misljenja, visoko  su
zainteresirani za pojedine teme, bolje su
informirani o vaznim pitanjima, vazni su konzumenti
medija, rano prihvaéaju nove ideje i dobri su
organizatori, mogu potaknuti akciju’, zakljucuje
Tomi¢ ( 2008: 87).

3. PITANJA, HIPOTEZE | METODOLOGIJA

Prije provedbe istrazivanja formulirano je
nekoliko problemskih pitanja na temelju kojih su
formulirane hipoteze. Problemska pitanja bila su
sljedeca:

1. Je li strategija uvodenja nove marke jednaka u
svim zemljama?

HIPOTEZA: Strategija uvodenja nove marke razlicita
je u svim zemljama.

2. Jesu li korporativno komuniciranje i izrada
komunikacijskog plana za uvodenje nove marke na
novo trziste jednaki u svim zemljama?

HIPOTEZA: Korporativna komunikacija i izrada
komunikacijskog plana za uvodenje nove marke na
novo trziste razlicite su u svim zemljama.

3. Imaju li vode misljenja na hrvatskom trzistu
presudnu ulogu u pozicioniranju nove marke?
HIPOTEZA: Vode misljenja imaju presudnu ulogu u
pozicioniranju nove marke na hrvatsko trziste.

Pocetna problemska pitanja i hipoteze
posluzili su kao dobar orijentir u odredivanju
daljnjega smjera istrazivanja te donoSenju
zakljucaka na osnovi studije slucaja.

Istrazivacka metoda koja je koristena
prilikom pisanja ovoga rada je analiza slucaja.
Takva istrazivacka metoda (opisni tip studije
slucaja) je odabrana kako bi se Sto jasnije utvrdila
medusobna povezanost ¢imbenika koji utjeCu jedan
na drugi jer se analizira cjelovita situacija a ne
samo jedan dio. Osim toga, studija slucaja
predstavlja opis pravog dogadaja za razliku od
statisticke interpretacije nekog dogadaja u kojem se
daju prosjecne vrijednosti koje predstavljaju
apstrakciju realnosti.
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4. STUDIJA SLUCAJA
4.1. Freywille, svjetska kompanija beckih korijena

Austrijska kompanija Freywille svjetski je

lider u proizvodnji luksuznog nakita od emajla koji
je jedinstven po autenticnom umjetnickom dizajnu
bogatom koloristickim i Zzivopisnim motivima te
inspiriran najve¢im majstorima slikarstva, poput
Moneta, Klimta, Hundertwassera i Muncha.
Godine 1951. kompaniju je osnovala becka
umjetnica Michaela Frey. Dvadesetak godina kasnije
Friedrich Wille, ovlasteni revizor i racunovoda s
iskustvom u pravu, zapocinje poslovnu suradnju s M.
Frey u okviru koje upravlja komercijalnim poslovima
kompanije. Nakon njene smrti 1980. Wille preuzima
upravljanje i umjetnickim segmentom poslovanja.
Osniva multinacionalni tim akademski obrazovanih
dizajnera pod vodstvom Simone Griinberger koji se
fokusira na stvaranje dekorativnog umjetnickog
nakita.

Danas je Freywille cijenjena marka s
prodajnom mrezom koju cini vise od 100 trgovina
diljem svijeta u 35 drzava na cetiri kontinenta
(Europa, Azija, Amerika, Australija) te ima vise od
550 zaposlenika. Freywille je u 100-postotnom
privatnom vlasniStvu. Vlasnici tvrtke i svih trgovina
su direktor Friedrich Wille i njegova supruga,
kreativna direktorica Simone Grunberger-Wille.
Luksuzne  trgovine tvrtke nalaze se na
najatraktivnijim lokacijama svjetskih metropola i/ili
zra¢nim lukama kao Sto su Pariz, Milano, London,
Hamburg, Berlin, Peking, Hong Kong, Dubai, Moskva,
St. Petersburg, Los Angeles, New York i drugi. U
veljaci 2012. pocinju pripreme za otvaranje prve
Freywilleove trgovine u Hrvatskoj. U rujnu iste
godine trgovina se i otvara u Zagrebu u
Preradovi¢evoj 2. Prodajna mreza se i dalje Siri
diljem svijeta.

Za sve opisane medunarodne aktivnosti
kompanija dobiva energiju i inspiraciju u vjernosti
svojim korijenima. Primjerice, sjediste tvrtke

Freywille i atelje s vlastitom proizvodnjom i
nadalje su smjesteni u BeCu gdje je tvrtka i
osnovana.

4.2. PoloZaj odjela komunikacija tvrtke Freywille

Nazivi i struktura odjela za odnose s
javnoscu u tvrtki Freywille mijenjali su se u povijesti
sukladno razvoju i rastu tvrtke. Kako se radi o
profitnom poduzecu koje se obraca velikom broju
ciljnih javnosti na globalnom i lokalnim nivoima, a
jedna od najvaznijih ciljnih javnosti su potrosaci,
sadasnji naziv srediSnjeg komunikacijskog odjela u
sjedistu tvrtke je "Komunikacije". Taj naziv ukazuje
na stajaliste Freywilleove uprave da su odnosi s
javnos¢éu i marketing korporativni saveznici te da

trebaju  zajedno sudjelovati pri  postizanju
zajednickih ciljeva.
Promatranju i analizi  organizacijske

strukture tvrtke Freywille te polozaja i znacenja
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odnosa s javnos¢u unutar te strukture pristupit ¢e se
s dvije razine: globalne i regionalne, odnosno
lokalne.

Kada se govori o globalnoj razini, misli se na
sjediste tvrtke ili maticnu tvrtku u Becu gdje se
nalazi vlasnik i generalni direktor tvrtke te strateski
menadZzment. Na toj razini uspostavljena je
funkcionalna organizacijska struktura (prikaz 1.).
Odjel komunikacija ima stozernu funkciju s pravom
davanja savjeta strateskom menadzmentu, odnosno

upravi, te s funkcijom savjetovanja i davanja
potpore linijskim funkcijama (regionalnim
menadzerima i voditeljima butika). Iz ovakvog

polozaja Odjela komunikacija unutar organizacijske
strukture proizlazi da su odnosi s javnos¢u odnosno
komunikacije od strateskog znadenja za tvrtku
Freywille i da su shvaceni proaktivno.

Funkcionalna organizacijska struktura
podrazumijeva da su poslovi rasporedeni po
funkcijama sto znaci da je rijeC o strukturi u kojoj
su pojedinac ili skupina zaduzeni za sve aktivnosti
koje pripadaju u odredeno podrucje. Aktivnosti,
zadaci i odgovornosti Odjela komunikacija
rasporedene su izmedu voditelja  Odjela,
komunikacijskih menadzZera i koordinatora interne
komunikacije.

Voditelj Odjela komunikacija ima kljucnu
ulogu u strateSkom korporativnom planiranju,
planira i upravlja eksternim i internim
komunikacijskim aktivnostima, priprema upravu za
javne nastupe, upravlja brendiranjem (vrijednoséu
imena proizvoda i marke Freywille), digitalnim
marketingom i komunikacijama te drustvenim
medijima. Uz navedeno, on obavlja i sve aktivnosti
vezane za upravljanje i vodenje cijelog Odjela
komunikacija te koordinira radom ostalih djelatnika
u Odjelu. U Odjelu komunikacija uz voditelja se
nalaze i dva komunikacijska menadzera i
koordinator interne komunikacije.

Na lokalnoj odnosno regionalnoj razini
uspostavljena je tzv. divizijska struktura ustrojena
prema aspektu teritorijalnog nacela. Naime,
prodajna mreza podijeljena je na regije kojima
upravljaju regionalni menadzeri koji su izravno
odgovorni upravi poduzeca (generalnom direktoru).
Svaka od trgovine iz pojedine regije ima velike
samostalne ovlasti i autonomiju u operativhom
poslovanju te preko zajednickog regionalnog
menadzera odgovara upravi. Primjerice, trgovina u
Hrvatskoj pripada regiji koju dcine podrucje
Hrvatske, Slovenije i Srbije. Voditelj trgovine
(prikaz 2.) zaduzen je za takticko (poslovno) i
operativno upravljanje butikom s ciljem ostvarenja
profita. Sa stajalista komunikacije on je zaduzen za
upravljanje ukupnom internom i eksternom
komunikacijom u svojoj zemlji. Upravljanje
komunikacijom mora biti u skladu s globalnom
Freywilleovom strategijom te usmjereno ispunjenju
strateskih planova i ciljeva koje definira uprava i
sredisnji  komunikacijski odjel. Prema takvoj
organizacijskoj podjeli zakljucuje se da voditelj
butika provodi integriranu komunikaciju spajanjem
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svih komunikacijskih funkcija: odnosa s javnoscu,
marketinske komunikacije (odnosno trzisne
komunikacije) te interne komunikacije.

PRIKAZ 1. Polozaj i struktura Odjela komunikacija s
kratkim opisom zaduZenja tvrtke Freywille na globalnoj
razini

Manager and haad

of marketing
Houtiaue managing and
rmarbetiog
Sales Assistant Salas Assitant
Sala i the boutique,

Lalesinthe boutigue,
adrministration srd
riart g SR stance

admnistration and
marketing sssitance

Izvor: izradili autori

PRIKAZ 2. Polozaj i struktura Komunikacijskog odjela s
kratkim opisom zaduZenja tvrtke Freywille na lokalnom

nivou u Hrvatskoj

Hesd of Caamuniestlany

Cammunications Internal

Manager 2

Cammunications
Managar &

Cammunications

Caordinatar

Izvor: izradili autori

4.3. Komunikaciji plan i aktivnosti za dolazak na
hrvatsko trZiste

4.3.1. Analiza situacije, definiranje problema i
opcih ciljeva

Austrijska tvrtka Freywille prije ulaska na
hrvatsko trziste osniva tvrtku kéer Freywille Zagreb
d.o.o. u veljaci 2012. Sjediste te tvrtke nalazi se na
istoj lokaciji kao i trgovina (Preradoviceva 2.).
Nakon zaposljavanja i dvomjesecne edukacije triju
djelatnika koji ce raditi u trgovini, zapocCinje
uredenje prostorija za prodaju. Sva rjesenja za
uredenje prodajnog prostora odreduje sredisnjica iz
Beca.
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Freywille se isti¢e od ostale ponude nakita i
eventualne konkurencije u Hrvatskoj originalnim
dizajnom, nacinom izrade nakita, kvalitetom usluge
prodaje te snaznom emotivnom pricom koja prati
marku. Zelja je tvrtke visokim kredibilitetom marke
i jedinstvenim iznimno kvalitetnim proizvodima
osvojiti kupce koji su za Freywilleove proizvode
spremni platiti visoku premijsku cijenu te tako
dosec¢i sam vrh trziSne piramide u Hrvatskoj, ali
istovremeno i ispitati trziSte Bosne i Hercegovine.

Medutim, zbog aktualne teske ekonomske
situacije i krize u Hrvatskoj znatno je smanjenja
kupovna moc¢ stanovnistva i ono je posebno
osjetljivo na predstavljanje i promociju luksuza i
hedonistickog  nacina  Zivota. Zato je za
predstavljanje marke Freywille u Hrvatskoj bilo
potrebno pazljivo odabrati komunikacijske kanale i
poruke usmjerene javnosti ne bi li se izbjegla kriva
ili Cak negativna percepcija marke u javnosti.

Poslovna godina tvrtke Freywille traje od
veljace tekuée godine do kraja sije¢nja iduce
godine. Na taj nacin se izraduju svi godisnji poslovni
i drugi planovi. Upravo je zbog toga prvi
komunikacijski plan aktivnosti koji prati dolazak
Freywillea na hrvatsko trziste bio Sestomjesecni (od
rujna 2012. do sijecnja 2013.).

Kao opci cilj poslovanja za Freywille Zagreb
u 2012. (do kraja poslovne 2012. godine) definirana
su tri temeljna cilja:

1. Brendiranje Freywillea na hrvatskom trzistu,
ostvarivanje prepoznatljivosti, povecanje
vrijednosti Freywilleovih  proizvoda, ali i
cijele tvrtke te njezinih zastitnih znakova.
Prelijevanje korporativhog identiteta u
odlican imidz i ugled.

2. Ostvarivanje zadanog plana prodaje po
mjesecima.

3. Stvaranje relevantne baze kupaca.

Kao opc¢i komunikacijski ciljevi za Freywille
Zagreb u 2012. bili su definirani planovi poput
informiranja vanjske javnosti o lokaciji, izgledu
trgovine Freywille i u njemu dostupnoj ponudi
nakita i modnih dodataka; informiranje i educiranje
vanjske javnosti o povijesti i tradiciji tvrtke
Freywille, nacinu izrade nakita i njegovoj trajnoj
vrijednosti, povezanosti Freywilleova nakita s
imenima velikih majstora slikarstva (Klimt, Munch,
Monet, Hundertwasser) te o znacenju Freywilleova
logotipa; informiranje vanjske javnosti o visokoj
kvaliteti, originalnosti i jedinstvenost Freywilleova
nakita kao i njeno uvjeravanje u visoki nivo usluge
pri posjetu Freywilleovj trgovini.

4.3.2. Definiranje javnosti,
komunikacijskih ciljeva i poruka

posebnih

Po uzoru na iskustva s trzista Slovenije i
Srbije te provodenjem brainstorminga odredena je
kombinacija javnosti koja ce biti vazna u eksternoj i
internoj komunikaciji tvrtke Freywille u Hrvatskoj.
Za pocetak je bilo najvaznije definirati javnost.
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Nakon provedene analize definirane su sljedece
skupine:

1. Primarna ciljna javnost — ona od koje izravno ovisi
profitabilnost, uspjesnost i produktivnost trgovine. U
nastavku donosimo njihove karakteristike i vaznosti.
Ciljna klijentela su imucni kupci zZeljni proizvoda i
usluga s prvorazrednim svojstvima, i to posebice:

e zaposlene Zene od 25 do 66 godina
(lijeCnice, odvjetnice, direktorice i druge
zaposlene Zene viSeg obrazovanja i visih
primanja)

e mladenci i zarucnicki parovi

e romanticni bracni parovi koji imaju naviku
obiljezavanja godis$njica, rodendana i sli¢nih
prigoda na originalan nacin

e roditelji koji svojim kéerima traze originalan
poklon kojim ce obiljeziti zavrsetak studija

e zene koje imaju izrazito profinjen ukus za
modne dodatke i umjetnost

e poslovni ljudi koji traze originalni dar za
iznimno vazne poslovne partnere

e obrazovani muskarci s visokim prihodima
koji imaju profinjen modni ukus i biraju
modne dodatke kao statusni simbol

e bogati turisti koji Zele luksuznom
uspomenom zadrzati sje¢anje na dolazak u
Zagreb i/ili Hrvatsku

Mediji — imaju dvostruku ulogu; kao ciljna
primarna javnost, ali i kao kanali komunikacije.
Osmisljavanjem kljucnih poruka, plasiranih sustavno
i planski u medije, Freywille povoljno djeluje i na
odnose sa svojim klijentima, ali i opéom javnosti.
Kao kljucni mediji izdvajaju se: tiskani lifestyle i
modni magazini (Gloria,Gloria In, Story, Elle,
StoryBook, Grazia, Gloria Glam); specijalizirani
casopisi (Vjencanja, Putovanja za dvoje, Yachts);
novi mediji - internetski portali posveceni modi,
dizajnu i umjetnosti (Buro 24//7, Fashion.hr,
Moda.hr, She.hr, Glamour.hr, blog Style&Coffee,
Gloria.hr i njihovi profili na drustvenim mrezama).

Kreatori javnog mnijenja (sekundarna ciljna
javnost) — obuhvacaju pojedince koji ne moraju
imati izravan utjecaj na profitabilnost i
produktivnost tvrtke, ali sluze kao vazni kanali
prema primarnoj javnosti. Njihova stajalista utjecu
na oblikovanje stajaliSta primarne javnosti.

To su glavni i modni urednici modnih i lifestyle
Casopisa i portala, modni stilisti koji odreduju
modne trendove u Hrvatskoj te modni blogeri.

2. Interna javnost —unutar koje se posebno izdvaja
strateski menadzment i vlasnik odnosno direktor
tvrtke iz BecCa. Dojam koji steknu na temelju
odabranih komunikacijskih aktivnosti usmjerenih na
pozicioniranje  marke Freywille, kreativnosti
hrvatskih  zaposlenika, angazmanu u radnom
vremenu i izvan njega, bit ¢e presudan za buducnost
trgovine i njezin ugled unutar svjetske prodajne
mreze.
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Osobita paznja posvecena je definiranju

posebnih  komunikacijskih  ciljeva. lzdvajamo
najvaznije:
1. lzgraditi, unaprijediti i primjenjivati

planiranu stalnu dvosmjernu komunikaciju s
kupcima, medijima, vodama misljenja te
drugim javnostima;

2. Kontinuirano odrzavati odnose s medijima i
jacati iskrenu i potpunu suradnju;

3. Informirati i jacati uvjerenje kupaca da su
Freywilleovi proizvodi posebni, originalni,
ruéno izradeni s puno ljubavi i paznje te
ukazuju na visoki modni ukus, ljubav prema
umjetnosti i pozitivno stajaliSte prema
Zivotu;

4, Ostvariti i kontinuirano snaziti povjerenje i
lojalnost kupaca i drugih dijelova javnosti;

5. Povecati uvjerenje prodajnog osoblja o
vaznosti kvalitetne usluge kupcima;

6. Pokazati uspjeh tvrtke Freywille pozivajuci
se na njezinu tradiciju, uspjehe i ugled u
svijetu;

7. Dobiti potporu utjecajnih trec¢ih strana,
vode misljenja i medija, kako bi se doprlo
do ciljnih skupina;

8. Jacati marku, njezinu prepoznatljivost i
prisutnost na trzistu i povezivanje s
emotivnom pri¢om o nastanku tvrtke;

9. Jacati uvjerenje kupaca da je darivanje
umjetnickog i rucno izradenog nakita
idealan poslovni, svadbeni ili romanticni
dar;

10. Podizanje lojalnosti zaposlenika.

Znacajno vrijeme i paznja takoder je
posvecena oblikovanju kljucnih poruka za ciljnu
javnost. Kako je ranije navedeno, najvaznija ciljna
javnost Freywillea su kupci. Kljuéne poruke za
kupce su sljedece:

* Freywilleov nakit jedinstven je po
autenticnom umjetnickom dizajnu bogatom
raskosnim i Zivopisnim motivima te
inspiriran najveéim majstorima slikarstva

poput Moneta, Klimta, Hundertwassera i
Muncha.
« Svaki komad nakita rucno se izraduje u

izvornom ateljeu u sredistu Beca, na istoj
lokaciji jos od 1951.

« Freywilleov nakit je originalan, drugaciji i
poseban. U jedinstvenom spoju umjetnosti i
modernog nakita utkane su filozofske
poruke, osjecaji i zivotne vrijednosti kako
bi budué¢i vlasnici ovih minijaturnih
umjetnickih  djela mogli uzivati u
kompoziciji koja budi pozitivan pogled na
zZivot i svijet istinske romantike, estetike te
savrsenog stila.

» Freywille energiju i inspiraciju desetljecima
crpi iz lojalnosti jednoj predivnoj tradiciji;
vise od 60 godina nakit se rucno stvara i
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umjetnicki oslikava u izvornom ateljeu u

Becu.

* Ljubav prema umjetnosti, vrhunska izvedba
i duboko postovanje prema drugim
kulturama, definiraju rad i uspjeh tvrtke
Freywille.

*  Freywilleov nakit je otmjen, osebujan i
trajne vrijednosti. Svaki komad je malo
unikatno umjetnicko djelo koje slavi
humanizam, kreativnost i veli¢anstvenost
zivota koja proizlazi iz obilja prekrasnih
ljudskih emocija.

« Freywilleov nakit biraju snazne, moderne
Zene, istancanog ukusa i snazno razvijene
osobnosti kako bi istaknule svoju gracioznost
i privlacnost, ali prije svega svoju unutarnju
snagu.

4.3.3. Komunikacijski plan i alati

Prije provedbe komunikacijskog plana on je,
zajedno s procjenom troskova, proslijeden upravi u
Becu na odobrenje. Naime, budzet za provedu
odobrava se i osigurava u sredisnjici tvrtke. Za
ostvarivanje postavljenih ciljeva odabrana je
kombinacija komunikacijskih (PR) alata i oglasavanja
na nacin kako ce biti prikazano u nastavku teksta.

Kao nova tvrtka na hrvatskom trzistu
Freywille nije imao oformljen svoj ,,klub novinara“
pa cak niti relevantnu adremu. Jedna od mogucnosti
za dolazak do adreme je njen otkup od neke od
postojec¢ih agencija za odnose s javnoséu u
Hrvatskoj ili trajni angazman agencije za sve PR i
marketinske agencije za zakup oglasnog prostora po
povoljnim cijenama. To bi dalje znacilo da
marketinska agencija koordinira svoje aktivnosti s
PR agencijom kako bi se napravio optimalni plan u
kojem ¢e se izmjenjivati oglasi i ,besplatni PR“.

Medutim, praksa je pokazala da medijske
ku¢e u danasnje vrijeme s likvidnim i velikim
klijentima kakav je Freywille radije suraduju bez
posrednika (marketinske agencije). Zbog ekonomske
situacije u Hrvatskoj i sklonosti vec¢ine marketinskih
agencija da kasne s placanjima oglasa, medijske
kuce bile su spremne za zakupljeni oglasni prostor
omoguciti jednake pa cak i bolje pogodnosti
Freywilleu.

Nadalje, agencije za odnose s javnos¢u nisu
bile spremne za prodaju svojih adrema. Vecina ih je
nudila iskljucivo suradnju u kojoj ce se izbjeci svaki
kontakt izmedu Kklijenta i medija te klijenta
savjetuju da je osim zakupa oglasnog prostora
potrebno osigurati i odredenu koli¢inu proizvoda iz
vlastitog asortimana koje bi agencija darovala
novinarima i urednicima, no ponovno bez ikakvog
kontakta izmedu medijske kuce i klijenta. Ovakva
praksa bila je neprihvatljiva za upravu u Becu i nisu
je prepoznali kao temelj za dugorocnu suradnju s
nekom od agencija za odnose s javnoscu.
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Za izgradnju dobrih odnosa s medijima i
stvaranje vlastite adreme, Freywille je zakupio
znacajan dio oglasnih prostora u medijskim kucama
koje su procijenjene kao pozeljni partneri i
suradnici, a na temelju kvalitete i Citanosti njihovih
izdanja. Ujedno je tvrtka ponudila placanje
oglasnog prostora s predujmom te si je time u vrlo
kratkom roku ,,otvorila“ vrata najvaznijih kreatora
miSljenja odnosno glavnih i modnih urednika
najprodavanijih modnih i lifestyle magazina i
portala u Hrvatskoj uz ciju potporu je osigurano da
novinari prate Freywilleove objave i osiguravaju im
medijski prostor, a modni stilisti ukljucuju
Freywilleove proizvode u modne editorijale.

4.3.4. Koristenje
Freywilleovih proizvoda

celebrityja za promociju

Povezivanje s istaknutim osobama Cciji je
status celebrityja rezultat izvrsnosti u poljima kao
Sto su gluma, umjetnost ili biznis nije globalna
praksa Freywillea. U svijetu je marka Freywille
dovoljno poznata i ima izgradenu takvu reputaciju
da joj nije potrebna pomo¢ kojom bi se potaknula
znatizelja potrosaca odnosno Zzelja za kupnjom
Freywilleovih proizvoda jer to nosi netko ,,poznat®
ili ,,slavan“.

Medutim, kao nova marka na hrvatskom
trzistu Freywille je tek trebao izgraditi imidz i
reputaciju kako kod potrosaca tako i kod medija.
Iskustvo susjednog slovenskog i srpskog trzista
pokazalo je da primjenjivanje poslovne taktike
povezivanja proizvoda Freywille s celebrityjima
pomaze u izgradnji imidza te u konacnici utjece i na
zaradu. Koriste¢i potporu celebrityja pri slanju
poruka potrosacima, one u njihovim o¢ima postaju
vjerodostojnije i relevantnije, a proizvodi
kvalitetniji. Druga korist je i privlacenje vece
pozornosti medija. Objave i vijesti u kojima su
ukljuceni celebrityji doprijet ¢e i do medija koji
nisu primarno specijalizirani za modu.

Medutim, pri izboru poznate osobe s kojom
bi se povezao Freywille u Hrvatskoj uoceno je da
vec¢ina hrvatskih  celebrityja ne udovoljava
kriterijima ove svjetski poznate marke. Naime, u uzi
izbor mogle su doc¢i samo one poznate osobe koje
iza sebe imaju uspjesnu karijeru i cija slava je
rezultat izvrsnosti u polju umjetnosti, glazbe ili
glumackog umijeca. Reputacija i imidz takve osobe
u hrvatskoj javnosti moraju biti besprijekorne, tj.
izgradene bez skandala, provokativnih i/ili nagih
fotografija i sl. Osoba takoder mora imati profinjen
i suzdrzan stil odijevanja, postojan kontinuitet u
javnim nastupima, ne smije biti ugovorno vezana s
drugim markama nakita ili modnih dodataka, ne

smije imati angazmane u promocijama
niskokvalitetnih proizvoda ili proizvoda opcée
potrosnje, a pozeljno je da bude poznata i

susjednim postoje¢im i potencijalnim trzistima
(Slovenija, Srbija, BiH, Makedonija).
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Temeljem navedenih kriterija kao poznata
osoba s kojom ce se Freywille povezivati u Hrvatskoj
odabrana je glazbenica Nina Badri¢. Za realizaciju
suradnje ugovorno su definirane aktivnosti u kojima
¢e Freywille i Nina Badri¢ zajedno istupati u
javnosti. Obje strane su ukljucene i u
komunikacijski plan: snimanje modnog editorijala u
kojem ce Nina Badric¢ i Freywilleov nakit biti ,,glavne
zvijezde*; koristenje tih fotografija za pripremu
objave u kojoj ¢e se najaviti dolazak nove marke na
hrvatsko trziste uz predstavljanje Nine Badri¢ kao
ambasadorice; takti¢no koristenje tih fotografija na
profilima na drustvenim mrezama i internetskoj
stranici Nine Badri¢; davanje intervjua medijima s
kojima ucCestalo komunicira i u kojima ¢e pozitivno
govoriti o proizvodima i marki Freywille te se
fotografirati s Freywilleovim nakitom; pojavljivanje
tijekom javnih nastupa s Freywilleovim nakitom,
snimanje paparazzi fotografija na kojima Nina
Badric nosi Freywilleov nakit i dr.

Freywille uvjetuje da se u svakoj
komunikaciji uz Ninu Badri¢ koristi promotivni izraz
»,ambasador”, a nije dopusteno koristiti izraz
,»,zastitno lice®. Razlog za to se nalazi u ¢injenici da
izraz ,zastitno lice“ asocira iskljuCivo na fizicku
pojavu (izgled), a izraz ,,ambasador® utjelovljuje
osobu koja je angazirana za prenosenje odredene
poruke koja je u slucaju Freywillea humanisticka i
filozofska.

4.3.5. Svelano otvorenje Freywilleove trgovine u
Zagrebu

Kako bi postala prepoznatljiv subjekt na
hrvatskom trzistu, tvrtka Freywille je svoju kvalitetu
dokazala i razinom produkcije specijalnog dogadaja,
tj. organizacijom sveCanog otvorenja trgovine
Freywille u Zagrebu. Radi se 0 manjem dogadaju (do
100 uzvanika) koji je bilo potrebno profesionalno
organizirati kako bi bio atraktivan Siroj javnosti i
medijima, ali i vrhunski dozivljaj vlastitim
djelatnicima i gostima.

Pored brojnih tzv. ,pseudodogadaja“ koje
organiziraju modne tvrtke u Hrvatskoj, tesko je
privué¢i pozornost zahtjevnih medija zbog jakog
konkurentskog okruzenja, ali i pozornost publike
koja ocekuje iznenadenja, kreativnost i mastovitost
te dobru organizaciju. Uspjeh dogadaja ovisio je o
originalnom konceptu, odabiru dobrih i iskusnih
suradnika za pomo¢ pri organizaciji te detaljnom
planiranju svih koraka tijekom organizacije i izvedbe
dogadaja.

Smjernice za razvoj koncepta dogadaja
napravljene su prema naputcima sredisnjeg odjela
komunikacija iz Beca, a temeljene su na
korporativnoj strategiji i iskustvu s otvaranja novih
trgovina u drugim zemljama:

+ Svrha dogadaja: predstavljanje marke i

proizvoda Freywille koje ¢e privuci
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veliku medijsku pozornost i interes
hrvatske javnosti.
* Lokacija dogadaja: prostor ispred

trgovine u Preradovicevoj 2.

* Vrijeme odrzavanja dogadaja: pocetak
listopada 2012.(konacni datum odredit
¢e vlasnik tvrtke koji ¢e osobno biti
prisutan na svecanom otvorenju).

« Tema dogadaja: Living art izlozba
(kolekcija nakita ,,Hommage a Gustav
Klimt“).

« Dekoracije: u duhu becke secesije i u
skladu s dizajnom nakita.

* Opseg dogadaja: do 100 uzvanika (vode
misljenja, novinari i ugledni gosti).

e Budzet: priblizno  12.000,00
(ukljucujuci agencijsku naknadu).

« Organizacija i realizacija: podruznica
Freywillea u Zagrebu - preporuceno uz
podrsku  specijalizirane lokalne
agencije.

«  Vizualni i tiskani materijali narucju se i
dizajniraju  u  sredisnjem  odjelu
marketinga u Becu.

» Evaluacija: broj i zadovoljstvo uzvanika,
broj objava u lokalnim medijima.

EUR

Nakon usuglasavanja smjernica, odgovornost
za organizaciju i provedbu dogadaja dodijeljena je

voditelju trgovine u Zagrebu i nadleznom
regionalnom menadzeru.
5. ZAKLJUCAK
Danasnja poduzeda djeluju u iznimno

konkurentskom i slozenom okruzenju. Za uspjeh na
globalnom, nacionalnom ili lokalnom trzistu nije vise
dovoljno imati samo vrhunski proizvod, niti se
iskljuc¢ivo marketingom moze stvoriti potraznja za
tim proizvodom kod kupaca i potrosaca.

Pri pozicioniranju na odredenom novom trziStu
poduzece treba primjenjivati stratesku i planiranu
komunikaciju koja je uskladena s korporativhom
strategijom i opcim ciljevima poduzeéa. Takva
komunikacija podrazumijeva izradu komunikacijskog
plana koji ce uzeti u obzir sve specifi¢nosti
pojedinog trzista. Nadalje, za svako profitno
poduzece kojemu
potrosaci, pa tako i poduzecu Freywille, Sto je
potvrdila i studija slucaja, nuzno je da su prve
komunikacijske aktivnosti pri dolasku na novo trziste
usmjerene na izgradnju vrijednosti imena proizvoda
i/ili tvrtke, odnosno brendiranje koje ce pozitivno
utjecati na potrosacku aktivnost ljudi. S obzirom na
zasicenost trzista novim proizvodima i markama
uspjeh brandiranja ovisan je o sposobnosti
pojedinog poduzeca da u okviru aktivnosti jacanja
svoje marke koristi razlic¢ite tehnike i vjestine. To
znaci da osim marketinskih mehanizama, usmjerenih
na konkretan proizvod (lansiranje, promociju i
prodaju), primjenjuje u svojoj komunikaciji odnose
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su kljucna ciljna javnost —

s javnoscu, koji stvaraju klimu u kojoj ¢e poduzece
bolje poslovati, odrzavaju pozitivne odnose
uzajamnog povjerenja s ciljnim skupinama te jacaju
vrijednost poduzeca. Naime, odnosi s javnoséu
koriste komunikacijske vjestine koje pomazu razvoju
osobnosti (identiteta) tvrtke te ga usmjeravaju
prema javnosti, a to je preduvjet za stvaranje
pozitivnog imidza i s vremenom prelijevanje tog
imidZa u pozitivnu reputaciju.

Iz studije slucaja Freywille vidljivo je da se
poduzeca s globalnom prodajnom mrezom pri
dolasku na novo trziste susrec¢u s nizom izazova; od
konkurencije preko specificnih potreba i navika
potrosaca, nacina funkcioniranja i zahtjevnosti
medija, do slozenih zakonskih regulativa, bolje ili
losije ekonomske situacije i sl. Slijedom navedenog,
poduzece pri kreiranju komunikacijskog plana i
komunikacijske strategije mora moci prepoznati
takve specificnosti i prilagoditi im se te ne moze
primijeniti jednu komunikacijsku strategiju niti
kreirati samo jedan komunikacijski plan za uvodenje
svojih proizvoda i marke u svim zemljama.
Primjerice, iz studije slucaja vidljiv je niz
specificnosti hrvatskoga trzista i nacini na koji im se
tvrtka Freywille prilagodila, kao $to su angazman
ambasadora marke uz kojeg ce potrosaci lakse
prepoznati vrijednost marke i biti otvoreniji za
poruke koje ¢e im se proslijediti. Studijom slucaja
dokazane su i hipoteze autorica da strategija
uvodenja nove marke nije jednaka u svim zemljama,
da korporativna komunikacija i izrada
komunikacijskog plana za uvodenje nove marke na
novo trziste nisu jednaki u svim zemljama te da na
hrvatskom trzistu vode misljenja imaju presudnu
ulogu u pozicioniranju nove modne marke. S gledista
odnosa s javnos¢u vode misljenja imaju odredenu
tezinu u dijelu javnosti, i to konkretno kod novinara
i jednog dijela potrosacke javnosti, tj. poslovnih
ljudi visoke kupovne moci i razvijenog modnog ukusa
koji nakit te modne dodatke biraju kao statusni
simbol.
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SAZETAK - U Hrvatskoj od 2013. godine radi dvanaest probacijskih ureda, koji sa sredisnjim uredom u Ministarstvu pra-
vosuda cine probacijsku sluZzbu. S obzirom da se radi o novoj organizaciji, jos su uvijek otvorena neka kljucna pitanja
kao sto su: Zasto investirati u probacijsku sluzbu? - Kako procijeniti u Sto ulagati? - Koji su nuZni preduvjeti za kvalite-
tan rad?. U okviru ovog rada analizira se kako izbjeci neke kritike koje se uobic¢ajeno upucuju drZavnom/javnom sektoru
te istovremeno ostvariti kvalitetu obavljanja probacijskih poslova. Svrha je ovih promisljanja doprinijeti odrZivosti ove
organizacije i njezinoj prepoznatljivost kao ucinkovite i korisne organizacije u drustvu.

Kljucne rijeci: kvaliteta, probacija, probacijski poslovi, upravljanje kvalitetom, koncepti izvrsnosti

SUMMARY - Twelve probation offices work in Croatia since 2013, which together with the Central Office of the Ministry
of Justice constitute the Probation Service. Given that this is a new organization, there are still some crucial open
questions such as: Why invest in the Probation Service? - How to assess what to invest in? - What are the necessary con-
ditions for quality work? This paper analyzes how to avoid some of the usual criticism of public services in general and
at the same time achieve the quality of the probation tasks. The purpose of this reflection is to contribute to the sus-

tainability of the organization and its recognition as an effective and useful organization in society.
Keywords: quality, probation, quality management, concepts of excellence

1. UVOD

Tradicija obavljanja probacijskih poslova u nekim
je drzavama (primjerice, u Sjedinjenim Americkim
Drzavama, Velikoj Britaniji, Nizozemskoj) prisutna
vise od stoljeca. S druge strane, u nekim se europ-
skim zemljama probacijske sluzbe osnivaju tek pos-
ljednjih desetljeca (primjerice CeSka, Estonija, Tur-
ska). Jedna je od osnovnih zadaca probacijskih sluz-
bi rad s pociniteljima kaznenih djela u zajednici, bi-
lo da se radi o pociniteljima laksih kaznenih djela ili
o uvjetno otpustenim zatvorenicima. Sukladno cl. 2.
Zakona o probaciji! probacijski poslovi se u Hrvat-
skoj obavljaju s ciljem zastite drustvene zajednice
od pocinitelja kaznenog djela, njegove resocijaliza-
cije i reintegracije u zajednicu utjecanjem na rizi-
¢ne ¢imbenike koji su povezani s ¢injenjem kaznenih
djela, a od posebnog su interesa za Republiku Hrvat-
sku. Prema ¢l. 10. istoga Zakona, probacijski su po-
slovi:

1. nadzor izvrsavanja obveza prema rjesenju dr-
zavnog odvjetnika kada odlucuje o kaznenom progo-
nu prema nacelu svrhovitosti,

2. izrada izvjesc¢a na trazenje drzavnog odvjetni-
ka,

1 Narodne novine, br. 143/12.
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3. izrada izvjesca za odredivanja mjera osigura-
nja prisutnosti okrivljenika i mjera opreza te za iz-
bor vrste i mjere kaznenopravne sankcije,

4. izvrsavanje zastitnog nadzora izrec¢enog uz u-
vjetnu osudu, uz rad za opce dobro, uz uvjetni ot-
pust i po punom izvrsenju kazne zatvora,

5. pribavljanje pristanka na zamjenu kazne za-
tvora radom za opce dobro te organiziranje i nadzi-
ranje izvrsavanja rada za opce dobro,

6. izrada izvjeSéa zatvoru, odnosno kaznionici
kada za to postoji potreba,

7. izrada izvjesca sudu u postupku odlucivanja o
prekidu izvrsavanja kazne te uvjetnom otpustu,

8. nadzor uvjetno otpustenog osudenika,

9. organiziranje i nadziranje izvrSavanja posebnih
obveza iz Kaznenog zakona? i obveza iz Zakona o ka-
znenom postupku3.

Hrvatska probacijska sluzba je ustrojena u okviru
Ministarstva pravosuda, Uprave za kazneno pravo i
probaciju, Sektora za probaciju, a cine ju Sredisnji
ured i 12 probacijskih ureda. Probacijski uredi svoj
su rad zapoceli u razdoblju od lipnja 2011. godine
kada je otvoren Probacijski ured u Zagrebu do si-

2 Narodne novine, br. 125/11 i 144/12.

3 Narodne novine, br. 152/08, 76/09, 80/11, 121/11,
91/12, 143/12, 56/13, 145/13.
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jecnja 2013. godine kada je otvoren Probacijski ured
u Dubrovniku (Kov¢o Vukadin, Maloic i Raji¢, 2012;
Maloi¢, 2013).4

S obzirom da se radi o novoj organizaciji, jo$ su
uvijek otvorena neka kljucna pitanja: Zasto investi-
rati u probacijsku sluzbu?, Kako procijeniti u Sto u-
lagati?, Koji su nuzni preduvijeti za kvalitetan rad?.
lako nitko ne dvoji da je kvaliteta vazna, otvaraju se
i dodatna pitanja: Tko bi trebao odluditi Sto je kvali-
teta?, Tko bi s time trebao biti upoznat? i Tko bi o
kvaliteti trebao brinuti?. Takoder, postavlja se i pi-
tanje kako izbjeci kritike koje se uobicajeno upucu-
ju javnom/drzavnom sektoru (inertnost, sporost, bi-
rokratiziranost, nekoordiniran rad s drugim sluzba-
ma/organizacijama i sl.).

Iskustvo  upravljanja  kvalitetom u  jav-
nom/drzavnom daleko je manje nego u privatnom
sektoru i donosi odredene specificnosti. Naime,
standardizacija moZe ugroziti individualne potrebe,
a prevelika okrenutost standardima i normama moze
dovesti i do rigidne organizacije, gusenja kreativnos-
ti i rizika od pretjerane birokracije (Sisek i Pavkovic,
2008; Suman i Pavleti¢, 2008). Planovi su u javnom
sektoru ponekad vise deklarativne prirode, uz Cesto
slabiju povezanost izmedu deklariranih ciljeva i ak-
tivnosti koje se poduzimaju (Suti¢ i Jurcevic¢, 2012;
Borrion, 2013; Bosker i sur., 2013). Naglasak je Ces-
to na kvantitetu (pozitivni statisticki brojcani poka-
zatelji), dok se kvaliteti, koja je i teze mjerljiva,
pridaje daleko manja pozornost. Osiguravanje kvali-
tete Cesto se poistovjecuje s kontrolom kvalitete,
iako se zapravo radi o dva razli¢ita pristupa. U pos-
tupcima revizije/audita uglavnom se radi o unutar-
njoj reviziji, pri Cemu se ne uzima u obzir kako je
proces audita vrlo osjetljiv na karakter auditora,
njegovo profesionalno iskustvo i obrazovanje (Su-
man, Kovacevi¢ i Davidovi¢, 2013). Opcenito se vise
paznje posvecuje tome koliko je sustav kvalitete u-
¢inkovito dokumentiran, a malo rezultatima, tj. ko-
ristima i poboljsanjima.

Financijski resursi su u javnom sektoru sve vise
limitirani i sve je snazniji naglasak na reduciranju
troskova (Kettunen, 2005, prema Suti¢ i Jurcevié,
2012). Promjene se u drustvu opcenito odvijaju u
sve kra¢im vremenskim intervalima, uz istovremeni
porast intenziteta promjena (Knego i Hulenic, 2007).
Dodatne probleme moze donijeti stalno mijenjanje i
porast broja zakona i uredbi (Sisek i Pavkovic¢, 2008;
Maloi¢, 2013). Upravljanje kvalitetom u javnom sek-
toru donekle je otezano i zbog nuznosti da sve odlu-
ke budu utemeljene na detaljnim zakonskim odred-
bama i manjka slobode za kreativnost, ali i zbog sve
izrazenijeg interesa medija i javnosti (Teicher i sur.,
2002, prema Ramseook-Munhurrun i sur., 2010).
Opcenito gledajuci, upravljanje kvalitetom u okru-
zenju pruzanja usluga daleko je zahtjevnije od u-
pravljanja kvalitetom u okviru trgovanja proizvodi-
ma (Combe i Botschen, 2004). Takoder, situaciju
donekle kompliciraju i procesi izmedu zaposlenika i
klijenta koje nije lako pratiti ili kontrolirati (Bowen,
1986, prema Ramseook-Munhurrun i sur., 2010).

4 0 probacijskoj sluzbi vise je moguce saznati na web -
stranici Ministarstva pravosuda, http://www.mprh.hr/ De-
fault.aspx?sec=343
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lako probacija punoljetnih pocinitelja kaznenih
djela u nasoj zemlji postoji tek od nedavno, u svije-
tu postoje iskustva probacijskih organizacija koja
hrvatska probacijska sluzba moze koristiti u svom
daljnjem razvoju. Jedno od pitanja koje se i u okvi-
ru inozemnih iskustava sve vise raspravlja je i pita-
nje kvalitete obavljanja probacijskih poslova.

U svijetu postoje empirijski pokazatelji da se u-
laganje u probaciju isplati, naroc¢ito u odnosu na da-
leko skuplji i manje ucinkovit zatvorski sustav, kao i
da probacijski sustav moze biti isplativ ako se nagla-
sak stavi na kvalitetu (Maloi¢, 2013). U razvoju pro-
bacijskih poslova svakako je potrebno koristiti znan-
stvene spoznaje o tome koje su se intervenci-
je/metode pokazale ucinkovitima u okviru probacij-
ske supervizije (White, 2005; Shapland i sur., 2012) i
postojeca iskustva kako definirati kvalitetu izvjesc¢a
probacijske sluzbe (Whitehead i Thompson, 2004,
104). Medutim, kljucno je koristiti i znanstvene spo-
znaje o prednostima/nuznosti pristupa u okviru ko-
jeg se ne tezi samo kvaliteti usluge vec kvaliteti ci-
jele organizacije, a o Cemu upravo govori ovaj rad.

2. UPRAVLJANJE KVALITETOM

Upravljanje kvalitetom mozemo promatrati u ok-
viru uvjetno receno nekoliko evolucijskih stadija -
inspekcija kvalitete, kontrola kvalitete, osiguravanje
kvalitete i totalno upravljanje kvalitetom (Dahlaga-
ard i sur.1998, prema Singh i sur., 2011). Nekada se
pod kontrolom kvalitete podrazumijevala provjera
proizvoda nakon njegove proizvodnje kako bi se
utvrdilo odgovara li specifikacijama ili ne. Danas se
znacajnim ocjenjuje pomak od inspekcijskog moda-
liteta prema prevencijskom modalitetu - osigurava-
nje kvalitete naglasak stavlja na prevenciju slabe
kvalitete, a cilj postaje osigurati dostatnu pouzda-
nost da ce usluga/proizvod zadovoljiti klijen-
ta/kupca (Bakovi¢, 2009; Singh i sur., 2011). U okvi-
ru suvremenih pristupa nastoji se graditi kvalitetu u
svakom zadatku koji se realizira u organizaciji, dak-
le u okviru Sirokog spektra aktivnosti organizacije
(lonica i sur., 2010). UZe shvacanje tretira kvalitetu
kao obiljezje proizvoda ili usluge; u Sirem smislu
kvaliteta nije vise samo obiljezje proizvoda ili uslu-
ge nego i obiljezje organizacije (Sisek, 2008).

Za hrvatsku probacijsku sluzbu u tom smislu po-
sebno je interesantno totalno upravljanje kvalite-
tom - eng. Total Quality Management (TQM); u hr-
vatskoj literaturi koriste se jos tri prijevoda: pot-
puno upravljanje kvalitetom (Sisek, 2008; Sisek i
Pavkovi¢, 2008), cjelovito upravljanje kvalitetom
(Knego i Huleni¢, 2007), upravljanje potpunom kva-
litetom (Fadi¢, 2008; Suman i Pavletic¢, 2008) - u na-
stavku ovog rada koristiti ce se akronim TQM. TQM
ukljuCuje razumijevanje i implementaciju nacela i
koncepata upravljanja kvalitetom u svakom aspektu
poslovnih aktivnosti - cilj je kontinuirano poboljsa-
vanje kvalitete (Singh i sur., 2011). Mozemo ga defi-
nirati istrazivanjem komponenti samog njegovog na-
ziva: totalno/cjelovito znaci da su ukljuceni svi u
organizaciji; kvaliteta mora biti tako definirana da
svima bez sumnje bude jasno sto se pod tim pojmom
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misli; pojam menadZment/upravljanje donosi dvije
implikacije: (1) ovaj proces pocinje s vrha - mora
postojati sveukupna vizija ciljeva, nacela i vrijedno-
sti organizacije i (2) menadzment se odnosi na kon-
tinuirani proces, ne radi se o jednokratnoj odluci
(Rowlins, 2008, 5).

Paradigma TQM pocinje se znacajnije primjenji-
vati krajem 60-ih godina proslog stoljeca, posebice u
praksi japanskih poduzeca; japanska poduzeda i cje-
lokupno japansko gospodarstvo u tim su godinama
dozivjeli nevjerojatan uzlet i globalnu konkurent-
nost (Fadi¢, 2008; Bakovi¢, 2009). U posljednjih
dvadesetak godina sve se vise koristi pojam poslovna
ili organizacijska izvrsnost (Fadi¢, 2008), kada se po-
jam kvaliteta Cesto koristi da bi se oznacila ,,izvrs-
nost“ proizvoda ili usluge (Rowlins, 2008, 3). Prvi
modeli poslovne izvrsnosti razvijeni su 80-ih godina
proslog stoljeca kao rezultat pokreta usmjerenog na
kvalitetu na zapadu, a ujedno i kao svojevrstan od-
govor na unaprjedivanje kvalitete i konkurentnosti u
Japanu (lonica i sur., 2010). Nadahnuti su filozofi-
jom TQM-a, a njihovu osnovu cine orijentacija na
kontinuirano poboljsanje, poticanje organizacije na
samoprocjenjivanje, benchmarking, stvaranje pozi-
tivne kompetitivne klime za sudjelovanje u natjeca-
njima za nagrade kvalitete i dr. (Suman i Pavletic,
2008). Dakle, upravljanje potpunom kvalitetom evo-
luiralo je u koncept koji je danas na pocetku novog
tisu¢lje¢a nazvan poslovna izvrsnost (eng. Business
Excellence) (Fadi¢, 2008, lonica i sur., 2010). Europ-
ski model poslovne izvrsnosti razvila je Europska za-
klada za upravljanje kvalitetom (EFQM) i ovaj model
danas koriste organizacije profitnog i neprofitnog
sektora, kako proizvodne tako i usluzne (Fadic,
2008).

Danas postoje razliciti sustavi upravljanja kvali-
tetom (TQM, ISO 9001:2000, Six Sigma, Lean mana-
gement system, Business excellence frameworks)
(Bakovi¢, 2009). Takoder postoji i viSe nagrada: De-
minogova nagrada u Japanu, Malcolm Baldrige
Award Model razvijen u Sjedinjenim Americkim Dr-
Zavama, Business Excellence Framework - BEF raz-
vijen u Australiji i Europska nagrada za kvalitetu
(eng. European Quality Aword) (Suman i Pavletic,
2008; lonica i sur., 2010). Odluku o uvodenju susta-
va kvalitete donosi najvisa rukovodeca razina, uvode
ga zaposlenici uz podrsku eksperata, a uspostavljeni
sustav kvalitete verificira medunarodno ovlastena
organizacija (Mencer, 2001). Organizacije koje se
ukljucuju u natjecanje za nagradu kvalitete, suklad-
no odgovaraju¢em modelu, preispituju koliko su na-
predovale, koja im je trenutna situacija na trzistu te
koji su ucinci njihovih napora u neprekidnom pobolj-
savanju kvalitete (Suman i Pavletic, 2008).

U europskim drzavama postoji velik broj organiza-
cija dobitnika prestizne nagrade za kvalitetu, bilo
nacionalnih koje su zasnovane na EFQM modelu, bilo
direktno dodijeljene od EFQM-a. Probacijska sluzba
Engleske i Walesa nagradena je 2011. godine zlat-
nom medaljom za izvrsnost Britanske zaklade za
kvalitetu (eng. British Quality Foundation's Gold
Medal for Excellence), za izvanrednu i kontinuiranu
viSegodisnju predanost u podrzavanju izvrsnosti. O-
sam probacijskih sluzbi (eng. Probation Trusts) pre-
poznato je u okviru modela izvrsnosti (eng. ,,Recog-
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nised for Excellence 5 Star status*). Probacijska slu-
zba okruga Merseyside u Engleskoj (eng. Merseyside
Probation Trust), postala je 2012. godine prvo tijelo
javne uprave koje je dobilo godisnju nagradu Ujedi-
njenog Kraljevstva za izvrsnost (eng. BQF's annual
UK Excellence Award) (Probation Chiefs Association,
2013).

Postoje pokazatelji da hrvatske organizaci-
je/hrvatski menadzment svoje poslovanje jos uvijek
dovoljno ne zasnivaju na poslovnoj izvrsnosti kao
konceptu upravljanja (Fadi¢, 2008). lako se o tome
danas vise govori, ipak joS uvijek izostaje Sira prim-
jena, naroCito u javnom/drzavnom sektoru. Ipak,
sve je Cvrsce stajaliste da je uvodenje TQM u drzav-
nu upravu moguce (Sisek i Pavkovi¢, 2008; Maloic,
2013).

3. STRATESKI/PROCESNI PRISTUP

Pokusaji poboljsanja kvalitete Cesto se provode
kroz odvojene projekte, situacijski i sporadi¢no, ini-
cijativa nerijetko dolazi od srednje razine menadz-
menta ili od prakticara, programi nisu dio sveobuh-
vatnih strategija, niti se temelje na relevantnim po-
dacima i stvarnim rezultatima (Riley i Nwoke, 2007).
U postizanju i odrzavanju Zeljene kvalitete najcesce
se naginje inspekcijskom pristupu, pri ¢emu je klju-
¢no pronaci krivca (i eventualno ga sankcionirati). S
druge strane, kljucnom se pogreskom smatra pripisi-
vati krivnju za odstupanja od kvalitete osobi ili od-
jelu gdje je pogreska nastala, s obzirom da iskustva
pokazuju kako simptomatsko rjesavanje problema
dugoroc¢no ne dovodi do poboljsanja (Suman i Pavle-
ti¢, 2008). Takoder se vaznim isti¢e smanjivati ovis-
nost o inspekcijama kao putu prema kvaliteti (Sisek,
2008; Sisek i Pavkovic, 2008; Bakovic, 2009).

Metode TQM-a najucinkovitije su ako se koriste
za prevenciju problema, a ne za njegovo rjeSavanje
kada se vec pojavi (Suman i Pavleti¢, 2008). Imple-
mentacija sustava upravljanja kvalitetom pridonosi
stvaranju potencijala potrebnog za savladavanje ra-
znovrsnih slabosti i prepreka u poslovnim procesima
i razvitku (Mencer, 2001). Posebno se vaznim istice
razvoj misije i vizije organizacije i organizacijske
kulture (McCarthy i Greatbanks, 2006). Kako bi se u
okviru preuzimanja odgovornosti za odrzivost orga-
nizacije ucinkovito nosili sa slozenos¢u procesa i od-
nosa, narocito i zbog promjenjivih obiljezja u okru-
zenju, od menadzZera se trazi uzimanje u obzir i ba-
lansiranje razlicitih pitanja kako bi se osiguralo sve-
obuhvatne strategije (Combe i Botschen, 2004).

lako se u literaturi najcesc¢e koristi naziv TQM,
kako bi se naglasila vaznost strateskog pristupa po-
nekad se Koristi i termin stratesko upravljanje kvali-
tetom - Strategic Quality Management (SQM) - sma-
tra se da je samo za uvodenje strateskog upravlja-
nja kvalitetom potrebno minimalno Sest godina, pri
c¢emu je nuzno da se strategiji posvete sve razine, a
osobito viSe razine organizacije (Mencer, 2001). O-
vim se nazivom takoder dodatno Zeli naglasiti proce-
sni pristup, tj. planska usmjerenost na kontinuirana
poboljsanja. TQM se temelji na konceptu stalnog
unapredenja i poboljsavanja procesa (Jurcevié,
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2007), pri cemu je nuzno ugradivanje svijesti o kva-
liteti u sve procese na svim razinama. Unaprediva-
nje kvalitete u procesu proizvodnje ili pruzanja us-
luga je neprekidna aktivnost i dio odgovornosti me-
nadZmenta, ali i svih zaposlenika koji ukazujuci na
postojece probleme omogucuju i njihovo rjesavanje
te poboljsanje cjelokupnog procesa (Suman i Pavle-
tic, 2008).

Neophodnost strateskog planiranja naglasava se
neovisno o, ili ¢ak upravo s obzirom na brze promje-
ne u okruzenju, pri cemu planiranje treba biti konzi-
stentno i s nacionalnim i s internacionalnim okruze-
njem (Suti¢ i Jurcevic¢, 2007). Da bi se organizacija
mogla prilagodavati neminovnim promjenama u oko-
lini, ona mora imati neka nuzna obiljeZja kao Sto su
inovativnost, proaktivni pristup, adaptabilnost, fle-
ksibilnost i brzina (Sisek, 2008). TQM je ujedno i sus-
tav unapredenja u smislu povecanja fleksibilnosti,
kao i efektivnosti i efikasnosti poslovanja i svake ak-
tivnosti (Jurcevi¢, 2007). Dakle, neophodno je u-
vodenje sustava upravljanja kvalitetom, definiranje
politike kvalitete i postupaka i procedura koji omo-
gucavaju kvalitetu, sustavno prikupljanje i analiza
indikatora kvalitete, a koji se mogu odraziti na kva-
litetu kljucnih, strateskih i pomoénih procesa (Si-
mundi¢ i Topi¢, 2008) te cinjenicni pristup donose-
nju odluka temeljen na analizi podataka i informaci-
jama (Sisek i Pavkovic, 2008).

Tri su zadace svake organizacije: (1) ispuniti zah-
tjeve i potrebe stakeholdera, (2) ispuniti zahtjeve
zakona i ostalih propisa, (3) ostvariti trajno pobolj-
Sanja vlastitog ucinka, pri ¢emu kvaliteta ne znaci
samo postivanje/usuglasenost s pravnim odredbama
(Sisek i Pavkovic, 2008). Pri tom je neophodno kons-
tantno plansko unaprjedivanje svih procesa, elimi-
nacija samo brojcanih pokazatelja obavljenog rada,
kao i iskljucivo numerickih ciljeva menadzmenta
(Suman i Pavleti¢, 2008; Sisek i Pavkovi¢, 2008).

4. ZNACAJ STAKEHOLDERA - PARTNERSKI PRISTUP

Cini se da je do nedavno u Hrvatskoj donekle bio
prisutan stav da zaposlenici trebaju znati svoj posao
ako su za njega formalno bazicnim obrazovanjem
kvalificirani i da svoj posao trebaju raditi dobro jer
su za to placeni. Takoder se smatralo da organizaci-
je medusobno trebaju suradivati ako od toga imaju
neposrednu aktualnu korist, a drzavne organizacije
kada je to propisano zakonskim odredbama. | u okvi-
ru drzavnog sektora bila je praksa da ,,svatko radi za
sebe“, a tek se od nedavno intenzivnije kreée sa
umrezavanjem, informatizacijom, protokolima.

Nakon Sto je u okviru TQM-a naglasak stavljen na
interne i eksterne kupce, u okviru paradigme po-
slovne izvrsnosti teziste se dodatno stavlja na per-
spektivu svih zainteresiranih strana - stakeholdera -
u onome Sto organizacija Cini, a ova je perspektiva
postala narocito ocitom u Europskom modelu po-
slovne izvrsnosti (EFQM) (Fadi¢, 2008). Stakeholder
je dakle bilo koja grupa ili pojedinac koji mogu u-
tjecati ili se na njih utjeCe pri ostvarivanju ciljeva
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organizacije (Sisek, 2008). Smatra se da organizacija
ne moze maksimizirati vrijednost ignorira li interese
svojih stakeholdera - cilj je isporuciti izvrsnost svim
stakeholderima (Susniené i Vanagas, 2005; Sisek,
2008). Nadalje, sve se vise povecava radno optere-
¢enje i traze se poboljSanja uz istovremeno smanji-
vanje troskova, a Sto organizacija izmedu ostalog
moze posti¢i i razvojem partnerstava (Tayntor,
1999).

Svaka organizacija stoga mora provesti analizu
svojih stakeholdera, ukljucujuci i potrebe i interese
svih stakeholdera. Cilj je izgradnja takve organizaci-
je koja je u stanju ostvariti zahtjeve svih interesnih
partnera organizacije - stakeholdera (Sisek, 2008).
Top menadZment treba biti permanentno fokusiran
na suradnju sa stakeholderima, s obzirom da oni
donose razliCite resurse, ali imaju i odredene pot-
rebe i ocekivanja povezana s kvalitetom (Susniené i
Vanagas, 2005; Suti¢ i Jurcevi¢, 2012). Vazan je na-
¢in na koji organizacija planira i upravlja svojim
partnerima (unutarnjima i vanjskima) u svrhu posti-
zanja podrske za svoju politiku kvalitete i strategiju
- partneri bi trebali razvijati dugorocne ciljeve sto
znadi i kreiranje baze za zajednicka ulaganja (Singh
isur., 2011).

Za implementaciju TQM vazan je upravo pristup
baziran na partnerstvu (eng. partnership-based ap-
proach), sto ukljucuje suradnicku podrsku svih klju-
¢nih stakeholdera, pri cemu su stakeholderi korisni-
ci usluga, zaposlenici, menadzment, dobavljaci,
vlada, porezni obveznici, lokalna zajednica, drustvo
itd. (Nwabueze, 2000; Sisek, 2008; Singh i sur.,
2011). Vazno je graditi uzajamno korisne odnose iz-
medu organizacije i njezinih stakeholdera, partners-
tva trebaju biti bazirana na ravnopravnosti, nuzna je
medusobno uvaZavajuca komunikacija, tezi se dugo-
rocnim koristima zajednicke suradnje uz naglasava-
nje dugorocnih pitanja i planova, traze se nova rje-
Senja i nacini suradnje, tezi se optimumu kvalitete
na nacin da to ne predstavlja ,,prijetnju“ potrebama
drugih stakeholdera, uzajamnoj dobrobiti, preveni-
ranju konflikata i ,,win-win“ situacijama (Tayntor,
1999; Susniené i Vanagas, 2005).

5. VODENJE (eng. leadership)

Rowlins (2008, 7) iznosi stav dvojice japanskih
specijalista za kvalitetu, prema kojima 85 % proble-
ma povezanih s kvalitetom zapravo proizlazi iz prob-
lema povezanih s menadzmentom. Naime, postoje
menadZeri koji ne dozvoljavaju greske ili neznanje,
koji ne vole slusati ,lose“ vijesti, kao i menadzeri
koji su potpuno indiferentni na uspostavljanje feed-
backa s podredenima (Postolov, 2008). Pojedini me-
nadzZeri viSe paznje posvecuju i znacajnijim smatra-
ju menadZment na dnevnoj bazi (eng. day to day
management) u odnosu na dugoroc¢no planiranje; ne
smatraju vaznim formalno definirati misiju i ciljeve
organizacije; preferiraju autoritaran stil u odnosu
na participativan i timski rad; manje su spremni na
inovacije i preuzimanje rizika - uvodenje novih ideja
Cesto podrazumijeva vrlo slozene, dugotrajne i vre-
menski zahtjevne procese, a politika implementaci-
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je je inkoherentna
Greatbanks, 2006).

Kao znacajno uporiste za upravljanje kvalitetom
istice se i uvodenje liderstva u organizaciju (Sisek,
2008). Vodenje (eng. leadership) je prvi kriterij
EFQM modela izvrsnosti. Sustav kvalitete ne moze se
implementirati i unaprjedivati ako se najvisa ruko-
vodeca struktura ne opredijeli za kvalitetu, pri ¢emu
je vazno znati da je TQM dugorocan i nikad zavrsen
proces - mogli bismo reci da se zapravo radi o filozo-
fiji rukovodenja (Mencer, 2001). Vodenje se smatra
glavnim pokretacem koji ima znacajan utjecaj na
implementaciju TQM-a, jer pokreée viziju i misiju
kvalitete i njezine dugorocne ciljeve. Osmisljavanje
izjave o misiji zadatak je top menadzmenta, pri Ce-
mu je zadatak tog menadzmenta i da to postane
»Zivuci“ dokument (Rowlins, 2008, 14). U industriji
kompletan menadzment mora aktivno sudjelovati u
implementaciji TQM-a da bi uspjeh bio zajamcen -
to vrijedi i za djelatnike drzavne uprave na rukovo-
dec¢im polozajima (Pavlovic i Sisek, 2008). TQM pod-
razumijeva predanost upravljackih struktura u od-
redivanju jasnih ciljeva kvalitete i razvoj resursa za
mjerenje i postizanje tih ciljeva (Simundi¢ i Topi¢,
2008).

Klasicni menadzment koji je inzistirao na hije-
rarhijskom nadzoru i kontroli mijenja se te se stvara
nova organizacijska kultura (Sisek, 2008). Kljucno je
kreirati klimu povjerenja, tako da cilj nije situacij-
ski oportunizam, nego dugoro¢no poboljsanje proce-
sa koji vode prema kvaliteti i kreaciji, transferu i in-
tegraciji znanja (Bakovi¢, 2009). Zada¢a menadz-
menta je prevazilazenje ,,jaza“ izmedu zaposlenika i
menadZmenta, omogucavanje bavljenja vlastitim
radom uz minimum smetnji i zastoja, stvaranje u-
vjeta koji ce zaposlenicima omoguditi stvaranje kva-
litete, a Sto podrazumijeva i kooperativan stil ruko-
vodenja (Sisek i Pavkovi¢, 2008). Rukovoditelji na
svim razinama trebaju raditi na ,,iskorjenjivanju os-
jecaja straha“ i poticati stvaranje i odrzavanje tak-
vih radnih uvjeta koji rezultiraju poticajnim part-
nerskim odnosom zaposlenika s nadredenima, dakle
na izgradnji atmosfere koja c¢e poticati otvorenost i
sigurnost u iznoSenju prijedloga, radu i politici kvali-
tete (Suman i Pavleti¢, 2008). Od vitalnog se zna-
¢aja ocjenjuje ucinkovita komunikacija, prvenstveno
zbog stvaranja entuzijazma medu zaposlenicima i vi-
soke motivacije prema uspjesnoj implementaciji
TQM-a (Singh i sur., 2011). Vazno je izbjedi/srusiti
prepreke koje ljude sprecavaju da rade kako treba -
kao Sto su primjerice neadekvatan menadzment, lo-
$a komunikacija, neadekvatna oprema (Suman i Pav-
leti¢, 2008).

Umjesto na ostvarivanju numerickih kvota, me-
nadZment treba raditi na unapredenju procesa (Su-
man i Pavleti¢, 2008). Kljucni su aspekti sustava u-
pravljanja kvalitetom aktivnosti usmjereni na po-
boljsanje, rjesavanje problema, timski rad (Bakovi¢,
2009). U vodenju u okviru TQM-a naglasak je na
proucavanju procesa i na njihovom stalnom una-
prjedivanju i osiguravanju proizvoda i usluga koji
neprekidno povecavaju svoju kvalitetu/vrijednost i
imaju sve manje i manje troskove (Suman i Pavletic,
2008). Postojanje povratne veze izmedu zaposlenika

i inkonzistentna (McCarthy i
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i menadzera jedna je od nuznih pretpostavki za osi-
guranje organizacijske izvrsnosti (Postolov, 2008).

Posebno vaznu ulogu ima menadzment koji je
spreman na ucenje i zna tu spremnost i potrebu
prenijeti na sve zaposlene (Jurcevi¢, 2007). Stoga je
nuzno stjecanje dodatnih znanja i provodenje cilja-
ne izobrazbe menadzera (Suman, Kovacevi¢ i Davi-
dovi¢, 2013). Vodenje osigurava neophodne resurse i
za obrazovanje zaposlenika, kreira kulturu kvalitete
koja je primjenjiva za ukljucivanje zaposlenika, a za
Sto su potrebni i dodatni treninzi zaposlenika (Bako-
vi¢, 2009). TQM mora biti prisutan u citavoj organi-
zaciji i mora se poceti primjenjivati od vrha (Suman
i Pavleti¢, 2008).

6. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA/
POTENCIJALIMA

Intelektualni kapital predstavlja imovinu u oblici-
ma kao Sto su: zaposleno osoblje i njihovo znanje,
tehnologija i sva nematerijalna imovina - obicno se
intelektualnom kapitalu posvecuje znatno manja po-
zornost od one usmjerene prema fizickom i financij-
skom kapitalu, a u racunovodstvenim se knjigama i
koncepcijski uglavnom promatra kao trosak tvrtke i
balast, a ne kao investicija i razvojni potencijal
(Knego i Hulenic, 2007).

Ostvarivanje organizacijske izvrsnosti nije moguce
bez ljudskih resursa (Postolov, 2008). Naime, ljudski
resursi su jedan od bitnih elemenata koji utjece na
obiljezja radne okoline, a time i na kvalitetu (Morris
idr., 2008, prema Sisek, 2008). Organizacije koje su
dobile ili bile nominirane za nagradu poslovne izvrs-
nosti imaju bolje pokazatelje efikasnosti intelektu-
alnog kapitala od prosjeka sektora - zaposlenici su
vrlo bitan cinitelj sva tri svjetski vodeca modela po-
slovne izvrsnosti (Knego i Huleni¢, 2007).

Svaka se organizacija pa tako i probacijska, nalazi
pred tri velika izazova: privuci kvalitetne zaposleni-
ke, potaknuti ih da razvijaju ljudski kapital i potak-
nuti takve zaposlenika da ostanu u organizaciji (Si-
sek, 2008). Da bi organizacija mogla angazirati kva-
litetne zaposlenike, mora im biti u mogucnosti po-
nuditi vece place i druge kompenzacije kako bi or-
ganizacija imala vecu privlacnu mo¢ u usporedbi s
drugima, odnosno konkurencijom (Postolov, 2008).

Kao reakcija na odredene poteskoce u provodenju
TQM-a, naglasak se sve vise pocinje stavljati upravo
na upravljanje ljudskim resursima, s obzirom je uo-
¢eno da su mnoge poteskocée koje se pojavljuju po-
vezane sa stilom upravljanja, stavovima i kulturom
(Singh i sur. 2011). Istice se da su ljudi pokretaci i
nositelji svih aktivnosti (Jurcevi¢, 2007).

Preduvjet za uspjesno upravljanje kvalitetom mo-
tiviranje je i ukljucivanje svih zaposlenika u ovaj
proces (Nwabueze, 2000; Jurcevi¢, 2007; Sisek i
Pavkovi¢, 2008; Sisek, 2008; Simundi¢ i Topic,
2008), dakle radi se o obliku upravljanja organizaci-
jom koji se temelji se na sudjelovanju svih ¢lanova
organizacije, ,,0od portira do direktora“ (Sisek, 2008;
Sisek i Pavkovi¢, 2008). Da bi to bilo moguce, klju-
¢no je dobro shvacanje znacenja kvalitete od strane
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svih zaposlenika, a time i dobro informiranje svih
zaposlenika o sustavu kvalitete i njihovoj ulozi (Su-
man i Pavleti¢, 2008; Suti¢ i Jurcevi¢, 2012; Suman i
sur., 2013). Na ovaj nacin mogu se izbjeci u mnogim
organizacijama uoceni problemi kod uvodenja TQM-
a, kao sto je primjerice otpor zaposlenika zbog po-
vecane dokumentacije tj. vise potrebnog vremena i
napora za azuriranje dokumenata (Suti¢ i Jurcevié,
2012). Uvodenje TQM-a podrazumijeva nove vrijed-
nosti i norme, nove sustave nagrada i sustava napre-
dovanja, ali i poboljsanje organizacijskog ucenja i
donosenja odluka (Suman i Pavleti¢, 2008; Singh i
sur., 2011).

Sve se vise istiCe kako je u ostvarivanju organiza-
cijske izvrsnosti kljucan timski pristup (Postolov,
2008), uz stavljanje naglaska na osobni rast zaposle-
nika nasuprot dosadasnjem konceptu sigurnosti (Si-
sek i Pavkovi¢, 2008). Napominje se kako razvojni
potencijali sve vise ovise o kvaliteti ljudi, njihovom
obrazovanju i kreativnim potencijalima (Jurcevi¢,
2007). Naglasava se potreba upravljanja znanjem
(eng. knowledge management), pri ¢emu se pod
znanjem organizacije ne misli jednostavno na zbroj
individualnog znanja - misli se na unutrasnje susta-
ve, rutine, zajednicko razumijevanje i prakse - do-
nekle to moZemo opisati i kao dio organizacijske
kulture (Bakovi¢, 2009). Znanje se vidi kao proces
(Hsu i Shen, 2005, prema Bakovi¢, 2009), dakle TQM
u sebi integrira stalno ucenje, obrazovanje i trening
(Jurcevi¢, 2007). Neophodno je neprekidno obrazo-
vati i usavrsavati zaposlenike uz uvodenje konstant-
nog treninga na radnom mjestu i jakih obrazovnih
programa, zbog Cega neke organizacije osnivaju i
vlastita ucilista (Suman i Pavleti¢, 2008, Sisek i Pav-
kovi¢, 2008; Simundi¢ i Topic, 2008 ). Kljucno je na-
glasiti kako obrazovanje o programima kvalitete re-
ducira otpore i pridonosi pozitivnoj motivaciji za rad
na ciljevima kvalitete (Sisek, 2008).

7. PERSPEKTIVA HRVATSKE PROBACIJSKE SLUZBE

Aktualno probacijske sluzbe u svijetu obavljaju
razlicite poslove pri cemu razli¢ito definiraju i misi-
ju i viziju svojeg rada (Kalmthout i Durnescu, 2008;
European Organization for Probation, 2013). U skla-
du s definiranom misijom usmjerava se i cjelokupan
rad sluzbe, a $to je potom kljucno i za vrednovanje
rada te sluzbe. Neke probacijske sluzbe, primjerice
ceska i engleska, svrhom svojeg rada obuhvadaju i
smanjenje povratnistva u cinjenju kaznenih djela i
zastitu zajednice. Jasno je da u tom kontekstu e-
ventualni porast kriminalnog povrata pocinitelja ka-
znenih djela pod nadzorom probacije tada ukazuje i
na nedovoljnu ucinkovitost probacijske sluzbe. Pro-
bacijske sluzbe se razlikuju i s obzirom na nacine
kako nastoje ostvariti svrhu/misiju svoje sluzbe.
Primjerice, zastita zajednice nastoji se ostvariti
strogim nadzorom i kontrolom pocinitelja kaznenih
djela, kroz rehabilitaciju i socijalnu integraciju
pocinitelja kaznenih djela ili kombinacijom ovih pri-
stupa (Kalmthout i Durnescu, 2008; Durnescu i sur.,
2013). Dok je kod pristupa usmjerenog na nadzor i
kontrolu naglasak vise stavljen na kvantitet (broj o-
bilazaka u domu pocinitelja, broj javljanja u proba-
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cijsku sluzbu, broj osoba pod elektroni¢kim nadzo-
rom, broj provedenih testiranja na droge i sl.), kod
rehabilitacijskog pristupa usmjerenog na socijalnu
integraciju pocinitelja, koji je ujedno i obiljezje hr-
vatskog probacijskog sustava, daleko je vaznije
pracenje kvalitete - primjerice, kvaliteta procjene
rizika i kriminogenih potreba, kvaliteta tretmanskih
programa i drugih intervencija koje se provode pre-
ma pocinitelju, kvaliteta suradnje probacije s dru-
gim pruzateljima usluga u zajednici, kvaliteta izvje-
S¢a koja probacijska sluzba dostavlja drzavnom
odvjetnistvu, sudu ili kaznionici odnosno zatvoru.

U daljnjem petogodisnjem strateskom razvoju
probacijske sluzbe vazno je nastaviti s ,teznjom
prema izvrsnoj organizaciji“. U okviru razvoja cje-
lokupne organizacije, kao i u okviru njezinih razlici-
tih segmenata, potrebno je dati odgovore na Cetiri
vazna pitanja: Gdje je probacijska sluzba sada?,
Gdje Zeli/treba biti?, Kako ce sti¢i na cilj?, Kako ce
se prepoznati dolazak na cilj?.

U okviru strateskog promisljanja daljnjeg razvoja
hrvatske probacijske sluzbe naglasak je potrebno
staviti na Cetiri vaZna usmjerenja prema izvrsnosti®:

1.) organizacijska izvrsnost

- postojanje ucinkovitog upravljackog okvira

- Europski okvir za upravljanje kvalitetom

(EFQM)

- jasne unutarnje i vanjske linije komunikacije

- upravljanje ucinkom

- aktivno upravljanje procesima i sustavima

2.) izvrsna praksa

- obuhvaca sve aspekte postojecih i novih po-
slova pruzanja usluga.

3.) izvrsna radna snaga
- analiza i planiranje radnog opterecenja,
- strategija ucenja, obrazovanja i razvoja,
- stratesko upravljanje ljudskim resursima,
4.) izvrsna partnerstva
- uska suradnja s razli¢itim organizacijama, a-
gencijama i grupama kako bi probacijska sluz-
ba povecala ucinkovitost svih svojih funkcija.
Glavne strateske vrijednosti potrebno je postaviti
u skladu s Europskim okvirom za upravljanje kvalite-
tom (EFQM) iz 2010. godine®:

(1) razvoj kulture koja potice sve zaposlenike
na predani rad u smjeru konstantnog pobolj-
sanja organizacije,

(2) fokus na osobnom/profesionalnom razvoju
zaposlenika,

(3) razvoj kulture u kojoj se cijene integritet,
povjerenje, timski rad i spremnost na surad-
nju,

5 Radionice , TeZnja prema izvrsnosti“ u okviru IPA 2008 -
EU projekta: Razvoj probacijskog sustava u Republici Hr-
vatskoj, koje su odrzali engleski strucnjaci Colin Pinfold i
Andy Stelman

6 Radionice ,,Do uspjeha pomocu ljudi“ u okviru IPA 2008 -
EU projekta: Razvoj probacijskog sustava u Republici Hr-
vatskoj Sandra Winterbottom i Colin Pinfold
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(4) ljudski potencijali su u sredistu svih strates-
kih odluka.
Cilj je omoguditi stvaranje angazirane i sposobne
radne snage, pri cemu je potrebno voditi racuna o
osam kljucénih strateskih tema:

. zaposljavanje/odabir zaposlenika

. ucenje i razvoj

. upravljanje izvedbom

. angazman zaposlenika

. nagradivanje i priznanja

. razvoj vodstva i nacina upravljanja

. dobrobit radnog okruzenja

. planiranje radne snage.

Kod rukovodeceg osoblja potrebno je osigurati
pomak od ,upravljanja“ prema ,vodenju“, u svrhu
izgradnje progresivne organizacije koja upravlja
promjenama i postize zahtjevne razine uspjesnosti i
pruzanja usluga. Tezi se stvaranju menadzmenta
manje usmjerenog na dnevne operativne i birokrat-
ske procese, upoznate sa EFQM modelom, usmjere-
ne na ,sustav cjelovitog razmisljanja“, koji znaju
motivirati i nadahnuti zaposlenike, prepoznaju i na-
graduju dobru izvedbu i poti¢u osobnu odgovornost
zaposlenika za rad organizacije.

U daljnjem razvoju probacijske sluzbe posebno
je potrebno raditi na razvoju jasnih dvosmjernih li-
nija unutarnje komunikacije, ne samo vertikalno
kroz organizacijsku hijerarhiju, ve¢ i vodoravno na
svim razinama. Nadalje, vanjska komunikacija treba
biti dobro usmjerena kako bi se osigurala njezina
dosljednost i svrha. Najznacajniji su stakeholderi
stranih probacijskih organizacija, pa tako i hrvatske,
pocinitelji kaznenih djela, zaposlenici probacijske
sluzbe, sudovi, drzavno odvjetnistvo, zatvorski sus-
tav, policija, lokalne zajednice, vlada, porezni ob-
veznici, socijalna i zdravstvena sluzba itd. Takoder,
posebnu paznju potrebno je posvetiti odnosima s ja-
vnoscu, u smjeru otvaranja organizacije Siroj publici
promicanjem njezinih postignuéa i stjecanjem po-
vjerenja javnosti. Komunikacijska strategija svakako
bi trebala obuhvatiti slijedece elemente’:

- sastanci i poslovni susreti

- distribucija dokumenata i informacija

- intranet i web stranice

- komunikacija s partnerskim organizacijama

- komunikacija sa Sirom javnoscu i medijima

- komunikacija s ciljnim skupinama - stakehol-
derima

- komunikacija u kriznim situacijama (ugroze-
nost ugleda probacije).

Organizacija moze ostvariti svoje ciljeve i stedi
povjerenje razlicitih stakeholdera iskljucivo visokom
kvalitetom svojeg rada, za sto je nuzno kontinuirano
poboljsavanje poslovnih procesa.

7 Radionice »otrategija komunikacije u okviru probacijske
sluzbe, u okviru IPA 2008 - EU projekta: Razvoj probacij-
skog sustava u Republici Hrvatskoj, koje su odrzali ceski
strucnjaci Andrea Matouskova, Marek Tkac
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Probacijska sluzba treba koristiti razlicite nacine
i alate za unaprjedivanje kvalitete (kao Sto su prim-
jerice: strateske mape - eng. strategy map, Bal-
anced Scorecard -BSC, upravljacke grupe (eng.
steering group), timovi sa zadatkom revizije kvalite-
te (eng. quality audit teams), radne grupe, fokus
grupe, redovita istrazivanja usmjerena na evaluaciju
od strane stakeholdera, konzultacije s javnoscu, pri-
tuzbe i pohvale itd.), u smislu odredivanja strateskih
prioriteta, definiranja strateskih planova i ciljeva,
definiranja kljucnih rezultata neophodnih za ostva-
rivanje strategije i postizanje vizije organizacije,
razvijanja sustava za pracenje rezultata i unaprjedi-
vanja razlicitih procesa u organizaciji. Takoder, sva-
kako je potrebno imati u vidu da postoje podrucja
na kojima prevladava potreba za standardiziranjem,
ali i podrucja gdje je imperativ diferencijacija (Si-
sek i Pavkovi¢, 2008; Suman i Pavleti¢, 2008).

7. ZAKLJUCAK

U daljnjem razvoju hrvatske probacijske sluzbe
naglasak je potrebno staviti na razvoj organizacijske
izvrsnosti, dakle na uvodenje cjelokupnog sustava
upravljanja kvalitetom, pri cemu je u prvoj fazi po-
sebno potrebno naglasak staviti na strates-
ki/procesni pristup (planiranje temeljeno na poda-
cima/cinjenicama), kontinuirano obrazovanje me-
nadZmenta i zaposlenika, stvaranje organizacijske
klime u kojoj se vrednuje i nagraduje znanje i osob-
na odgovornost za rad organizacije. Na taj nacin iz-
bje¢i ¢e se mnoge zamjerke koje se inace upucuju
javnom/drzavnom sektoru, a istovremeno ce se isko-
ristiti ve¢ postojeca pozitivna iskustva inozemnih
probacijskih sluzbi. Napori da kvaliteta postane obi-
ljezje cjelokupne organizacije osigurati ¢e i kvalite-
tu obavljanja probacijskih poslova. Sve navedeno ce
ujedno doprinijeti odrzivosti organizacije i njezinoj
prepoznatljivosti kao uéinkovite i korisne organizaci-
je u drustvu.
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SAZETAK - Planiranje i pripremanje za nastavni rad je najvazniji i najkompleksniji dio nastavnog procesa. Stoga se radi
usporedba pripremanja za nastavni rad na razli¢itim nivoima Skolovanja pri ¢emu se razlikuje stvarno i formalno pri-
premanje. Posebno je istaknuta trajna izobrazba nastavnika kao oblik trajnog pripremanja za nastavu. Trajno pripre-
manje za nastavu je izuzetno bitno za kvalitetno odrZavanje nastave, a posebno za netradicionalni pristup nastavi ko-
jem se sve vise tezZi. To se naroCito odnosi na konstruktivisti¢ki pristup nastavi u kojem ucitelji moraju biti spremni na
razne nepredvidive situacije i pitanja ucenika ili studenata.

Kljucne rijeci: priprema za nastavu, trajno pripremanje, formalno pripremanje, trajna izobrazba nastavnika.

SUMMARY - Planning and preparation for teaching is the most important and most complex part of the teaching pro-
cess. Therefore, a comparison is made between teaching at different education levels, while differentiating real and
formal preparation. Special emphasis was made with regards to on-going teacher training as a form of continuing prep-
aration for classes. Continuous preparation for teaching is extremely important for maintaining quality of teaching, es-
pecially for non-traditional approach to teaching, which is more difficult. This especially applies to the constructivist
approach to teaching, in which teachers must be prepared in a variety of unpredictable situations and questions from

pupils and students.

Keywords: lesson preparation, continuous preparation, formal preparation, continuous teacher education.

1. UVOD

Rezultati brojnih istrazivanja upucuju na to da se
diskontinuitet skolskog i izvanskolskog iskustva uce-
nika sve vise povecava (Musanovi¢, 2000). Znanja
stecena u Skoli i u zivotnim situacijama postaju sve
razdvojenije cjeline. Djeca sve teZe uspostavljaju
smislenu vezu izmedu onog sto ih uce u skoli i Zivot-
nih problema. To se odnosi i na ucenike koji postizu
solidne sSkolske ocjene. Na osnovu toga, moze se za-
kljuciti da nacin na koji ucenici uce nije primjeren
zivotnim potrebama suvremenog svijeta. Javlja se
potreba za boljim i primjerenijim oblicima ucenja.
Da bi se to moglo ostvariti treba se temeljitije i kva-
litetnije pripremati za nastavni rad. Stoga je plani-
ranje i pripremanje za nastavni rad najvazniji i naj-
kompleksniji dio nastavnog procesa.

Pripremanje za nastavni rad moze se podijeliti na
Cetiri osnovna dijela:

- Skolovanje za nastavnicko zvanje,
trajno pripremanje,
godisnje planiranje i pripremanje,

- dnevno pripremanje.

Skolovanje za nastavnicko zvanje je osnovni pre-
duvjet bilo kakvog bavljenja nastavnim radom i sa-
mim tim predstavlja oblik pripremanja za nastavni
rad.

Visokoskolske institucije ustrojavaju i izvode
strucne studije i specijalisticke diplomske strucne
studije sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnosti i
visokom obrazovanju i Statutu visokoskolske institu-
cije.
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Skolovanje za rad u visokoskolskoj instituciji nije
ograniceno samo na Skolovanje za nastavnicka zva-
nja. Ovisno o vrsti studija i potrebama na visokos-
kolskoj instituciji u suradnicka i nastavnicka zvanja
mogu se zaposliti diplomirani inzenjeri, ekonomisti,
pedagozi, lingvisti, pravnici... Za rad u visokoskol-
skoj instituciji, jos uvijek, nije potrebna pedagosko-
psiholoska i didakticko-metodicka naobrazba. No,
primjerice Sveuciliste J.J. Strossmayera i Visoka sko-
la za menadZment u turizmu i informatici u Viroviti-
ci omogucili su svojim zaposlenicima tu vrstu naob-
razbe.

Godisnje pripremanje za nastavni rad u osnovnoj
i srednjoj skoli se odnosi na izradu godisnjeg, opera-
tivnog plana rada. Operativni plan rada se izraduje
na zupanijskim strucnim vije¢ima ucitelja, a svaki
ucitelj ga prilagodava svojem nacinu rada i uvjetima
opremljenosti sSkole u kojoj radi. U operativhom
planu je najvazniji raspored nastavnih jedinica, a tu
nema i ne smije biti vecih razlika izmedu skola.

Godisnje pripremanje za nastavni rad u visokos-
kolskim institucijama se temelji na silabusu zbog ko-
jeg je ta institucija dobila dopusnicu za obavljanje
djelatnosti i izvodenje strucnog studija. U silabusu
je navedeno u kojem obimu se odrzava nastava, od-
nosno koliko je predvideno sati predavanja, vjezbi
ili seminara, na koji nacin ¢e se izvoditi nastava, ko-

liko ECTS! bodova nosi kolegij, kako ce se provjera-
vati i ocjenjivati znanje studenata, programski sadr-
Zaj, obvezna literatura, dodatna literatura, pomocni
nastavni materijali i oprema te ocekivane kompe-

1 European Credit Transfer and Accumulation System,
odnosno Europski sustav prikupljanja i prenosenja kredita
(bodova).
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tencije stecene studijem programskog sadrzaja pre-
dmeta. Na temelju silabusa koji se moze mijenjati
20 % godisnje u cilju poboljsanja i aktualizacija te-
ma izvodi se nastavni plan rada u kojem se raspore-
duju teme u 15 tjedana nastave.

2. TRAJNO PRIPREMANJE ZA NASTAVNI RAD

Trajno pripremanje za nastavni rad odnosi se na
proces trajne izobrazbe ucitelja (Pastuovi¢, 1997).
Trajna izobrazba uéitelja, poznata u nas kao perma-
nentno struc¢no usavrsavanje, obveza je za sve ucite-
lje, ali se u praksi svodi na dobrovoljnu osnovu. Pro-
blem je u tome da je to zakonska obveza, ali nema
sankcioniranja ako se trajno usavrsavanje obavlja
djelomicno ili povrsno. Tako ce i biti sve dok se
trajna izobrazba ucitelja ne izjednadi s trajnim pri-
premanjem za nastavu. Trajno pripremanje za nas-
tavu je izuzetno bitno za kvalitetno odrzavanje nas-
tave, a posebno za netradicionalni pristup nastavi
kojem se sve vise tezi. To se narocito odnosi na kon-
struktivisticki pristup nastavi u kojem ucitelji mora-
ju biti spremni na razne nepredvidive situacije i pi-
tanja ucenika (Krsnik, 2003). Tako na primjer, nje-
macki didakticar Meyer (2002) navodi da ucitelj mo-
Ze odrzati kvalitetnu nastavu i bez dnevne pripreme

ako ima dobru pozadinsku pripremuz. Pritom se ne
misli da je drzanje nastave bez pripreme pravilo, ali
se zna dogoditi u raznim situacijama kao sto su ne-
predvidene zamjene ili slicno. Naglasak je na tome
da je trajna izobrazba ili trajno pripremanje izuzet-
no bitno za odvijanje nastavnog procesa.

Prema nekim novijim razmatranjima, smatra se
da trajno pripremanje ima najveci znacaj od nave-
dena cCetiri dijela (Halusek, 2006). Nasuprot tomu,
na osnovu iskustva se stjeCe dojam da vecina sudio-
nika odgojno-obrazovne djelatnosti najveci znacaj
pridaje dnevnom pripremanju. Jedan od nasih naj-
znacajnijih metodi¢ara nastave fizike, Sindler
(1990), takoder smatra da je detaljna dnevna pri-
prema nastavnih sadrzaja najvaznija za izvodenje
nastave. S druge strane, u svojim kasnijim radovima
on uocava da nastava fizike ima obiljezja determini-
stickog kaosa (Sindler, 1996). U takvim okolnostima
je bilo kakvim dnevnim planiranjem nemoguce u
potpunosti predvidjeti tijek nastave. Slicno smatra i
Krsnik (2001) koji navodi da se nastavna strategija
moze sugerirati, ali ne i propisati.

Dnevna priprema je zavr$ni dio jednog slozenog
procesa u kojem trajno pripremanje ima veliki zna-
¢aj. To se posebno odnosi na rad s kreativnim uceni-
cima koji svojim pitanjima mogu stvoriti probleme
uciteljima s najboljim dnevnim pripremama ako isti
nemaju kvalitetno trajno pripremanje za nastavu.
Obrnuti slucaj je teze zamisliti. To je razlog da
trajnom pripremanju za nastavu treba posvetiti
mnogo vise vremena od onog koje je u praksi uobi-
cajeno.

2 Pozadinska priprema odnosi se na razne oblike trajne
izobrazbe ucitelja.
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Zakonom su propisana tri oblika trajnog usavrsa-
vanja (pripremanja):

1. individualno trajno usavrsavanje,

2. kolektivno usavrsavanje u skoli,

3. kolektivno usavrsavanje izvan skole.

Za razliku od osnovnoskolskih i srednjoskolskih
profesora visokoskolski nastavni kadar ima zakonsku
obavezu usavrsavanja kroz napredovanja u nastavna
zvanja i odredene sankcije ukoliko ih ne ispune.
Svako unaprjedenje ima tocno odredene kriterije po
kojima se utvrduje moze li nastavnik napredovati ili
imati reizbor u zvanje. S osobama izabranim na
znanstveno-nastavna, umjetnicko-nastavna, nastav-
na i strucna radna mjesta sklapa se ugovor o radu na
neodredeno vrijeme s obvezom provodenja ponov-
nog izbora ili unaprjedenja svakih pet godina. Obve-
za provodenja ponovnog izbora prestaje nakon sto
zaposlenik bude drugi put izabran na znanstveno-
nastavno radno mjesto redovitog profesora ili nasta-
vno mjesto profesora visoke Skole (trajno zvanje)
(NN139/13, ¢l. 102.). Ako zaposlenik ne podnese pri-
javu ili ne bude izabran zbog neispunjavanja uvjeta
za ponovni izbor na natjecaj koji je objavila visoka
skola, pokrece se postupak redovitog osobno uvjeto-
vanog otkaza ugovora o radu, bez obveze ponude
drugoga radnog mjesta (NN 139/13, ¢l. 101.).

Izbor u nastavna i suradni¢ka zvanja na strucnim
studijima moze biti u suradnicko zvanje (asistent),
ili nastavna zvanja (predavac, visi predavac, profe-
sor visoke Skole ili profesor visoke Skole u trajnom
zvanju). Odlukom, Nacionalnog vijeca za visoko ob-
razovanje, o uvjetima za ocjenu nastavne i strucne
djelatnosti u postupku izbora u nastavna zvanja do-
nijeti su kriteriji po kojima se moZe napredovati u
navedena nastavna zvanja. Na primjer, ukoliko se
napreduje u nastavno zvanje viSeg predavaca pris-
tupnik mora ispunjavati obavezan uvjet da je u raz-
doblju najvise pet godina prije pokretanja izbora bio
izabran u nastavno ili znanstveno-nastavno zvanje te
je u tom zvanju kontinuirano izvodio nastavu od
najmanje 120 norma sati (kumulativno) i da ima
najmanje sSest objavljenih strucnih i/ili znanstvenih
ili umjetnickih radova, i/ili izvedenih i/ili nagrade-
nih strucnih, znanstvenih ili umjetnickih projekata
kojima je bio voditelj, kovoditelj ili autor. Uz obve-
zne uvjete mora ispuniti tri od sljedecih uvjeta:

- da je magistar specijalist (zavrsio studij u tra-
janju najmanje 10 semestara) iz podrucja i
polja za koje se bira,

- da je magistar znanosti/doktor znanosti iz po-
drucja i polja za koje se bira. Ako kandidat
nema magisterij ili doktorat iz podrucja i po-
lja za koji se pokrece njegov izbor tada, na
temelju objavljenih relevantnih znanstvenih
i/ili strucnih radova kandidata, Strucno izbor-
no povjerenstvo treba procijeniti njegovu kva-
lificiranost za podrucje i polje za koje se pok-
rece njegov izbor,

- daima objavljeni recenzirani nastavni materi-
jal za nastavni predmet iz kojeg izvodi nasta-
vu u tiskanom ili elektronickom obliku, koji je
kategoriziran,
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- da su pod njegovim mentorstvom izradena
najmanje tri zavrsna ili diplomska rada,

- da je objavio najmanje jedan rad u koautor-
stvu sa studentom,

- da ima objavljen recenzirani prijevod pozna-
tog udzbenika za nastavni predmet iz kojeg
izvodi nastavu u tiskanom ili elektronickom
obliku koji je kategoriziran,

- da ima ukupno najmanje sedam objavljenih
strucnih, znanstvenih i/ili umjetnickih znan-
stvenih radova, (izvedena ili nagradena pro-
jekta ili studije) iz odgovarajuce struke, od
kojih najmanje dva u razdoblju od tri godine
prije datuma pokretanja izbora,

- da objavljeni strucni i znanstveni radovi imaju
ukupni (zbroj) Impact Factor (IF) Cija vrijed-
nost je minimalno jednaka vrijednosti sred-
njeg IF za znanstveno podrucje iz kojeg se
kandidat bira, prema bazi Thomson Reuters
Jurnal Citation Reports za prethodnu kalen-
darsku godinu,

- da ima minimalno deset potvrdenih citata
strucnih i znanstvenih radova relevantnih za
izbor u navedenom znanstvenom podrucju.

Uz navedene uvjete svaka visokoobrazovna insti-
tucija moze donijeti pravilnik kojim propisuje doda-
tne uvijete koje kandidat mora zadovoljavati kako
bi napredovao u toj visokoobrazovnoj instituciji.

Nastavnici i suradnici u visokoskolskim instituci-
jama duzni su uredno izvrsavati nastavne i druge ob-
veze sukladno opc¢im aktima visokog ucilista te ispu-
njavati obveze u odnosu na znanstveni, umjetnicki i
strucni rad koji obavljaju na visokom ucilistu. Pose-
bnu pozornost duzni su posvetiti radu sa studentima,
poticanju njihova samostalnog rada i kreativnosti te
ukljuéivanju u strucni, znanstveni i umjetnicki rad
(NN 139/13, ¢l. 103.). Na temelju navedenog moze
se zakljuciti da se nastavnici i suradnici u visokos-
kolskim institucijama trajno moraju individualno u-
savrsavati. UnatoC tome postoje oblici i kolektivnog
usavrsavanja unutar visokoobrazovne institucije i iz-
van nje.

2.1. Individualno trajno usavrsavanje

Obvezno individualno trajno usavrsavanje u osno-
vnoj i srednjoj sSkoli se dijeli na tri dijela:

- strucni sadrzaji,

- metodicko-didakticki sadrzaji,

- pedagosko-psiholoski sadrzaji.

Tu se podrazumijeva da se za svaki od ova tri di-
jela procita odredeni broj knjiga ili clanaka. U pra-
ksi se to uglavhom svodi na popunjavanje obrasca u
kojem se navodi popis procitane literature. Problem
je u tome da se Cesto samo napravi popis, a literatu-
ra se i ne vidi. Tako neki ucitelji godinama prepisuju
iste naslove.

Kao sto je ve¢ navedeno, shvacanje struc¢nog u-
savrsavanja trebalo bi biti bitno drukcije. Vedina u-
citelja to i primjenjuje pri cemu Cesto niti ne razmi-
$ljaju da neke njihove uobicajene aktivnosti pripa-
daju u strucno usavrsavanje. U to se moze ukljuditi
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¢itanje drugih tipova literature koji prvenstveno ne
pripadaju u klasi¢cne didakticke materijale, ali zna-
¢ajno prosiruju spoznaje ucitelja koje mogu primi-
jeniti u nastavi. Naravno, osim citanja tu pripada i
gledanje raznih emisija i filmova. Takoder se koriste
i razni drugi oblici za koje se moze smatrati da ulaze
u individualno trajno usavrsavanje kao sto su:

- aktivno sudjelovanje u radu raznih struénih
udruga,

- ispunjavanje uvjeta za napredovanje u zva-
nje ucitelja mentora i ucitelja savjetnika,

- pracenje najznacajnijih svjetskih rezultata
iz podrucja znanosti,

- recenzija udzbenika,

- razmjena iskustava s autorima udzbenika,

- razmjena iskustava s iskusnim uciteljima,

- stalno kontaktiranje s bivsim ucenicima,

- mentorstvo uciteljima pripravnicima,

- rad na popularizaciji znanosti u mjestu rada
i Sire,

- sudjelovanje u raznim stru¢nim povjeren-
stvima za natjecanja,

- izrada programa za rad s nadarenim uceni-
cima.

Individualno usavrSavanje nastavnika u visokoob-
razovnoj instituciji se uglavnom temelji na struénim
sadrzajima, a provodi se kroz pohadanje poslijedip-
lomskih studija, objavljivanje clanaka u Casopisima
ili sudjelovanjima na konferencijama, pisanjem u-
dzbenika i skripti, recenziranja clanaka ili udzbeni-
ka, razmjeni iskustava s nastavnicima s drugih viso-
koobrazovnih institucija, mentorstvo prilikom pisa-
nja zavrsnih ili diplomskih radova studenata, sudje-
lovanje u pisanju projekata ili novih studijskih pro-
grama, suradnja s poduzetnicima.

2.2. Kolektivno usavrsavanje u instituciji

Kolektivno usavrsavanje u skoli uglavnom se od-
nosi na sudjelovanje u strucnom aktivu odredene
grupe predmeta. Planirano je da se godiSnje odrze
Cetiri aktiva na kojima sami ucitelji odrzavaju razna
strucna predavanja. Osim toga, pozivaju se da odrze
predavanja i suradnici izvan ovog podrucja kao pe-
dagog, psiholog i slicno. Takoder se u okviru kolekti-
vnog usavrsavanja u Skoli znaju organizirati i strucne
ekskurzije u razne znanstvene ili strucne institucije.
Mnogi ucitelji se povremeno ukljucuje i u rad drugih
aktiva, a najcesce je to zajednicki aktiv razredne i
predmetne nastave. Razlog ukljucivanja je razmjena
iskustava s drugim uciteljima kako bi se dobili kvali-
tetniji ucenici iz nizih razreda.

Kolektivno usavrsavanje u skoli u visokoobrazov-
nim institucijama ovisi prvenstveno o upravi skole.
Vecina institucija nema praksu kolektivnog usavrsa-
vanja no postoje i svijetli primjeri. Pa tako je u Vi-
sokoj Skoli za menadzment u turizmu i informatici
organizirano u vise navrata predavanja o kvaliteti vi-
sokoobrazovnih institucija i programa, ishodima
ucenja, komunikaciji i slicno. Isto tako mogu se na-
vesti i gostujuc¢a predavanja eminentnih strucnjaka
ili predstavnika gospodarskih subjekata, te istaknu-
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tih pravnih i fizickih osoba iz gospodarskog i drus-
tvenog zivota zajednice koja se organiziraju za stu-
dente i profesore. Sastanci Strucnog vijeca ili Vijeca
odjela ponekad imaju notu kolektivnog usavrsavanja
prilikom rasprava o nastavnim procesima ili prilikom
donosenja odluka i pravilnika o studiranju i sli¢no.

2.3. Kolektivno usavrsavanje izvan institucije

Obvezno kolektivno usavrsavanje izvan Skole od-
nosi se na tri ili Cetiri strucna aktiva po predmetu
koji ucitelj predaje. To usavrsavanje je u pravilu na
zupanijskom nivou. Taj oblik usavrSavanja koristi
vecina ucitelja. Za one koji ne koriste takav oblik
usavrsavanja, u praksi nema nikakvih sankcija. Jedi-
na im je smetnja ta da ne mogu stru¢no napredova-
ti, ali oni su odustali od napredovanja samim tim sto
se ne Zele usavrsavati.

Osim navedenog, obveznog usavrSavanja u skoli,
u praksi se Cesto koriste i drugi oblici kao sto je:

- prisustvovanje radu strucnih aktiva ucitelja
susjednih Zupanija zbog razmjene iskustava,

- prisustvovanje radu zupanijskog stru¢nog ak-
tiva za nastavnike srednjih skola,

- sudjelovanje u radu raznih strucnih skupova
organiziranih u okviru zupanijskih ili drzavnih natje-
canja,

- aktivno sudjelovanje u radu raznih ljetnih ili
zimskih Skola za najuspjesnije ucenike,

- sudjelovanje u radu raznih struc¢nih skupova
posvecenih radu s nadarenim ucenicima,

- sudjelovanje u radu raznih strucnih i znan-
stvenih skupova o osnovnom obrazovanju,

- aktivno sudjelovanje u radu hrvatskih sim-
pozija ili kongresa o nastavi.

Kolektivno usavrsavanje izvan institucije u viso-
koskolskim ustanovama se temelji na odlascima na
konferencije ili predavanja koja se odrzavaju unutar
zajednice u kojoj se nalazi visokoskolska institucija.
Strucni aktiv po predmetu sSto je pravilo za osnovne i
srednje Skole u visokom obrazovanju ne postoji. Ne-
sto slicno tome ima samo nastavni kadar iz matema-
tike u organizaciji Hrvatskog matematickog drustva
pod nazivom Strucna sekcija. Strucna sekcija organi-
zira znanstvena i stru¢na predavanja dva do tri puta
godisnje.

3. DNEVNO PRIPREMANJE

Dnevno pripremanje za nastavu je pripremanje
za izvodenje nastave prvog sljedeceg radnog dana.
To je zakonska obveza za sve ucitelje i profesore vi-
sokoskolskih institucija.

0d navedena cetiri oblika pripremanja za izvode-
nje nastave, ovo je oblik kojem se u praksi posvecu-
je najvise paznje i oblik pripremanja koji se najvise
kontrolira. Kontroliranje ovakvog oblika pripremanja
u dosta slucajeva dovodi do apsurdnih situacija tako
da ponekad ispada da je vaznije kako je popunjen
obrazac od nacina izvodenja nastave.
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Dnevno pripremanje je izuzetno bitno, ali se
mora razlikovati popunjavanje obrasca koje je Cisto
zadovoljavanje forme i stvarno pripremanje. Stoga
se dnevno pripremanje dijeli na dva dijela:

- formalno pripremanje,

- stvarno pripremanje.

3.1. Formalno pripremanje

Formalno pripremanje u osnovnim i srednjim Sko-
lama je cisto zadovoljavanje forme, popunjavanje
obrasca koji je netko predvidio za to. Posljednjih
godina obrasce usvaja UcCiteljsko vijece na prijedlog
pedagoga ili strucnog aktiva. Tu ne bi bilo niceg
spornog da obrazac u praksi ponekad postaje sam
sebi svrha. Ravnatelji, pedagozi i svi ostali koji kon-
troliraju odgojno-obrazovni rad traze od ucitelja go-
disSnje planove i dnevne pripreme. To se kod kontro-
le rada vrednuje i visoko cijeni do te mjere da po-
nekad postaje vaznije od same izvedbe nastave. Lo-
Sije izveden nastavni sat bit ¢e oprosten ako je pri-

prema lijepa3, pri cemu se koriste razna opravdanja
kao trema, nepredvidene okolnosti i slicno. Dobro
izveden nastavni sat, a bez popunjenog obrasca za
pripreme, bit ¢e uveden u zapisnik bez ikakvog o-
pravdanja i bit ¢e negativno vrednovana ta kompo-
nenta nastavnog sata Sto moze dovesti i do disciplin-
skih mjera.

Za razliku od osnovnoskolskih obrazaca za pri-
premanje nastavnog sata u visokim skolama oni ne
postoje i sam oblik i izgled pripreme ovisi o nastav-
niku koji sat odrzava. Najcesce su to vrlo iscrpne
strucne pripreme potkrijepljene s puno primjera ko-
je s vremenom prerastaju u nastavni materijal za
ucenje (skripta, udzbenik).

U ova dva slucaja treba razlikovati lijepu i dobru
pripremu za sat. Lijepa priprema koja podrazumije-
va dobre likovne i jezicne vjestine, ne mora biti do-
bra priprema. Dobro pripremljen je onaj nastavni
sat koji je dobro izveden, pri cemu ljepota pripreme
nema nikakav utjecaj.

Ponekad je osnovna svrha postojanja pripreme
samo radi zadovoljavanja forme jer koristenje pri-
preme za vrijeme same realizacije nastavnog sata
nije najsretnije rjesenje. Citanjem pripreme pred
ucenicima gubi se autoritet i smanjuje dojam nasta-
vnikove kompetentnosti. Nije dobro od ucenika tra-
ziti da znaju ono cega se i sam ucitelj mora pod-
sjecati Citanjem pred njima. Osim toga, ako je uci-
telj zaboravio neke podatke, onda to ne trebaju
znati ni ucenici, a posebno ne u nizem stupnju sko-
lovanja. To potvrduju i neka istrazivanja o nastavni-
kovim osobinama koje utjecu na skolsko postignuce
uCenika koja pokazuju da ucenici u prvi plan stavlja-
ju nastavnikovu kompetentnost (Bili¢, 2000). Cita-
njem pripreme pred ucenicima gubi se taj dojam u-
Citeljeve kompetentnosti. Pritom je jasno da posto-
je situacije kad je nemoguce izbjeci koristenje bi-
ljeski, ali bi ih trebalo svesti na minimum.

3 Lijepa priprema znaci da je obrazac vizualno lijepo
ispunjen.
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Za razliku od ove formalne pripreme, stvarna
priprema za nastavni sat je potpuno drukcija i dugo-
trajnija.

3.2. Stvarno pripremanje

Stvarno pripremanje je neophodno pripremanje
za nastavni sat koje se uglavnom ne evidentira u ob-
veznom obrascu. U eksperimentalnim predmetima,
stvarno pripremanje je mnogo opseznije i dugotraj-
nije od formalnog pripremanja. Opseznost stvarnog
pripremanja najbolje se ocCituje u pripravi uvjeta za
izvodenje pokusa koje podrazumijevaju sljedece ra-
dnje i didakti¢ka pravila (Jurdana-Sepi¢ i Miloti¢,
2001):

- Nastavnik mora osigurati uvjete u kojima ce
svi uCenici moci vidjeti Sto se pokazuje;

- Ako se pokus izvodi na nastavnickom stolu,
dobro je da se podigne na malo postolje radi bolje
vidljivosti iz posljednjih klupa ili nastavnik moze po-
zvati ucenike da se okupe oko stola na kojem se iz-
vodi pokus;

- Unaprijed dogovoriti s ucenicima da donesu
jednostavniji pribor od kuce ako je potrebno;

- Dogovoriti se s ucenicima koji ¢e eventualno
biti nastavnikovi pomocnici pri demonstriranju;

- Koristiti jednostavna nastavna sredstva ¢im
je vise moguce jer sloZzena nastavna sredstva mogu
demonstraciju i njezinu namjenu uciniti nejasnom;

- Svi pokusi moraju biti isprobani prije nego
se pokazu ucenicima;

- Pretpostaviti sto ¢e govoriti tijekom demon-
stracije ucitelj i ucenici;

- Pretpostaviti eventualni neuspjeh pokusa i
predvidjeti sto Ciniti u tom slucaju.

Stvarna priprema ima znacajnu ulogu i u slucaje-
vima kad eksperiment nije predviden ili nema pot-
rebnog pribora. U tom slucaju je u okviru pripreme
potrebno jedno od sljedeceg:

- zamisliti efikasan misaoni eksperiment i
predvidjeti tijek razgovora (Driver i ostali, 2000),

- predvidjeti stvaranje problemskih situacija
dobro usmjerenim dijalogom (Mestre, 1991),

- zamisliti i povezati iskustvo ucenika tako da
se ucenici prisjecaju raznih situacija iz svakodnev-
nog zivota povezanih s predvidenim nastavnim sadr-
zajima (Novodvorsky, 1997).

U skladu s navedenim, stvarna dnevna priprema
za nastavnu jedinicu je mnogo vaznija i kompleksni-
ja od formalne pripreme. Za ilustraciju opseznosti
stvarne pripreme mogu posluziti nabrojani koraci
koji se koriste pri pripremanju za nastavni sat u ko-
jem se izvode eksperimenti:

1. Biranje nastavne jedinice na temelju godis-
njeg plana ili dogovora s ucenicima;

2. Zamisljanje izvodenja nastave samo na te-
melju naslova nastavne jedinice i visegodisnjeg isku-
stva;

3.  Proucavanje nacina na koji je ista tema ob-
radena u najmanje dva razli¢ita udzbenika;

4. Koristenje prirucnika za nastavnike;
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5. Trazenje zanimljivih eksperimenata vezanih
uz tu temu;

6. Trazenje zanimljivosti na Internetu ili u no-
vijoj literaturi;

7. Biranje uvodnog eksperimenta;

8. Biranje ostalih demonstracija i eksperimena-
ta;

9. Priprema pronadenih materijala za prikaz na
projektoru ili na prijenosnom racunalu;

10. Priprema racunala i odgovarajuc¢ih programa
za demonstraciju;

11. Priprema pribora za demonstracijske poku-
se;

12. Priprema pribora za grupni ili individualni
rad ucenika;

13. Isprobavanje pokusa prije izvodenja na satu;

14. Predvidanje eventualnih neuspjeha u de-
monstracijama i zamisljanje mogucih obrazlozenja
neuspjeha;

15. Razmisljanje o nacinu otkrivanja ucenickih
pretkoncepcija"’;

16. Predvidanje eventualnih ucenickih pitanja i
mogucih odgovora;

17. Zamisljanje konstruktivistickog dijaloga s
ucenicima;

18. Razmisljanje o vremenskom tijeku nastav-
nog sata (trajanje pojedinih dijelova);

19. Razmisljanje o mogucoj domacoj zadadi;

20. Zamisljanje tijeka nastave na temelju svih
ovih prethodnih komponenti.

Tek nakon ovakvog oblika pripremanja slijedi po-
punjavanje obrasca za dnevnu pripremu. To je ra-
zlog zbog cCega popunjavanje obrasca predstavlja
samo zadovoljavanje forme odnosno formalnu pri-
premu.

Takoder treba napomenuti da se ovakvo dnevno
pripremanje bazira na trajnom ili pozadinskom pri-
premanju koje ukljucuje pracenje suvremene stru-
¢ne literature i interneta te sudjelovanje na raznim
strucnim skupovima. Bez ovakve trajne pripreme,
dnevna priprema bi bitno izgubila na originalnosti i
poprimila oblik pripreme za tradicionalnu nastavu.
To je razlog da trajno pripremanje ima veliki znacaj
u cjelokupnom procesu pripremanja za nastavu.

Stvarna priprema u visokim skolama takoder je
jedna od bitnijih priprema zbog potrebe aktualizaci-
je nastavnih tema i pracenja znanstvenih doprinosa
u polju i grani u kojoj se predaje.

4. ZAKLJUCAK

Planiranje i pripremanje za nastavni rad je naj-
vazniji i najkompleksniji dio nastavnog procesa na
svim nivoima Skolovanja. Pritom se mora razlikovati
stvarno i formalno pripremanje. Formalno pripre-
manje podrazumijeva popunjavanje predvidenih ob-

4 Za ucitelje je vazno znati da ucenici i prije ucenja
fizike u skoli vec¢ imaju odredene ideje o mnogim
fizikalnim konceptima i konceptualne relacije o
odredenim fizikalnim pojavama.
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razaca zbog kontrole nastavnog procesa. Stvarno
pripremanje je dugotrajan proces koji podrazumije-
va sve radnje potrebne za kvalitetno izvodenje nas-
tave. Zbog toga je trajno pripremanje za nastavu i-
zuzetno bitno, a posebno za netradicionalni pristup
nastavi kojem se sve vise tezi. To se narocito odnosi
na predmete koji se baziraju na izvodenju eksperi-
menata.

Na visokoskolskim ustanovama izvodenje nastave
se temelji viSe na strucnosti nego na metodici dok je
na nizim stupnjevima skolovanja obrnuto. Veca pri-
mjena metodike na visokoskolskim ustanovama mog-
la bi doprinijeti boljem usvajanju znanja, a samim
tim i obrazovanju kvalitetnijih strucnjaka koji se
skoluju na visokim Skolama i fakultetima.
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SAZETAK - Utjecaji informatickih tehnologija vidljivi su na tradicionalnim metodama i tehnikama marketinga, ali je
takoder moguce govoriti i o potpuno novoj vrsti marketinga - internet marketingu, koji nalazi svoju Siroku primjenu u
turizmu. Internet marketing u turizmu predstavlja nesumnjivo temeljnu stratesku odrednicu poslovanja svih subjekata iz
sektora turizma. Internet marketing danas je neophodan alat marketinsko djelovanja, posebno kada je u pitanju
brendiranje turisticke destinacije. Jednosmjeran komunikacijski kanal destinacijskog brendiranja, prije razvoja internet
marketinga, bio je sve prisutan kada su destinacijske - marketing organizacije stvarala i generirale svoje destinacijski
brend. Medutim, pojavom internet marketinga, prvenstveno drustvenih mreza, omogucila se dvosmjerna komunikaciju,
gdje su potrosa¢i u mogucénosti da participiraju u razvoju destinacijskog brenda. Percepcija destinacije stvorena
indirektnim putem od strane potrosaca, koji putem drustvenih mreza dijeli svoj dozivljaj destinacije, garancija su za
uspjesan razvoj branda destinacije.

Kljucne rijeci: internet marketing, brend, turisticka destinacija, destinacijski menadZzment

SUMMARY - The impacts of information technology are visible to traditional methods and techniques of marketing, but
we can also speak of a completely new type of marketing - Internet marketing, which has its widespread use in tourism.
Internet marketing in tourism is undoubtedly a fundamental strategic orientation of all business entities in the tourism
sector. Internet marketing is now an essential tool of marketing activity, especially when it comes to branding a tourist
destination. One-way communication channel of destination branding, prior to the development of internet marketing,
was omnipresent when destination marketing organizations created and generated their destination brand. However, the
advent of internet marketing, especially social networks, enable two-way communication, where consumers are able to
participate in the development of the destination brand. Destination perception which is created indirectly by
consumers, who through social networks shared their experience of destination, is a guarantee for successful
development of the destination brand.

Keywords: internet marketing, brand, tourist destination, destination management

1. UVOD vec¢ine drugih medija pruzio mogucénost dvostrane

komunikacije s kupcima. Unato¢ jasnim prednostima

) ] ) . ] postoje i odredeni nedostaci interneta kao
Internetski ~ marketing predstavlja vazan dio  komunikacijskog kanala u odnosu na tradicionalne
marketinske teorije. Definira se kao uporaba  medije poput radija, televizije i tiska. Prednosti
interneta i drugih digitalnih tehnologija za  komunikacije putem interneta jesu: dvosmjerna

postizanje marketinskih ciljeva i kao podrska
suvremenom marketinskom konceptu. Predstavlja
marketing u novom elektronickom okruzenju, tj.
proces izgradivanja i odrzavanja odnosa s
korisnicima kroz online aktivhosti kako bi se
dogodila razmjena ideja, proizvoda i usluga te
ispunili ciljevi uklju¢enih strana (Skare, 2006:31).
Na Internetu se moze primjenjivati niz marketinskih

komunikacija (korisnik kontrolira svoje iskustvo u
koristenju web stranica); nepostojanje fizickih
ogranicenja; dinamicnost (osvjezavanje sadrzaja uz
niske  troskove); mogucnost  pretrazivanja;
multimedija (tekst, zvuk i slika objedinjeni su u
jedan dokument). Nedostaci komunikacije putem
interneta za poduzece jesu: korisnik kontrolira
iskustvo (korisnik mora poduzeti akciju); ne postoji

aktivnosti, prvenstveno kao novi oblik komunikacije,
odredivanje cijena, kreiranje novih usluga te
uspostavljanje novog kanala prodaje prvenstveno
kroz e-trogivnu, tkz. ,web shopove®. Internet u
svojoj najuzoj definiciji obuhvada pojam ,svjetske
mreze“, tj. u marketinskom smislu najbrzi,
najjeftiniji i Sirokopojasni oblik komunikacije
izmedu ponuditelja usluga i proizvoda te njihovih
kupaca odnosno trziSta. Internet je za razliku od
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¢imbenik iznenadenja (kao u sluéaju televizije ili
radija); stupanj selektivnosti publike je nizak; velik
broj web stranica; demografska i psihografska
obiljezja korisnika interneta (koja nisu u skladu s
obiljezjima ciljnih segmenata nekih poduzeca)
(Skare, 2006:31). Danas, internet predstavlja novu
dimenziju promocijskog sustava na globalnim
trzistima. Od mnogih nacina komuniciranja (usluge)
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je posebno zanimljiv zbog svoje jednostavnosti za
koristenje, sastoji se od stranica multimedijske
prirode i gotovo nemavograniéenja u smislu vremena
i prostora (Galici¢, Simuni¢, 2010:282). Internet
marketing u turizmu predstavlja nesumnjivo
temeljnu stratesku odrednicu turistickih destinacija
s ciljem kreiranja prepoznatljivog imidza, odnosno
brenda destinacije.

Ulazak turisticke destinacije u marketinske projekte
na internetu je relativno jeftin i lak pa sve vedi broj
destinacija plasiraju svoj prepoznatljive, turisticke
usluge i proizvode kako bi se priblizili potencijalnim
gostima te kako bi odrzavale s njima kontakt,
azurirala ponude i stvarala prepoznatljivost svoje
destinacije, tj. razvoj njenog brenda.

2. INTERNET KAO SUVREMENI MARKETINSKI ALAT

Blizak pojam internet marketingu je i e-marketing,
odnosno  elektronicki  marketing.  Elektronicki
marketing (engl. e-marketing) definiran je kao
postignu¢e marketinskih ciljeva kroz uporabu
informaticko-komunikacijske tehnologije. Razvija se
veoma brzo, zahvaljujuci prvenstveno velikoj brzini
Sirenja  interneta i razvoju informaticko-
komunikacijske tehnologije. Uz kvalitetnu aplikaciju
za pregled statistike stranice moze se dobiti
segmentacija onih koji su je pogledali po zemljama,
dobnoj i spolnoj strukturi ili pak prema nekom
drugom kriteriju. Razlog njegove velike popularnosti
lezi i u malim ulaganjima. Upravo je zato posebno
zanimljiv _manjim poduze¢ima koja se ne mogu
predstavljati javnosti putem skupih promidzbi i
masovnih medija (Stanojevi¢, 2011:167). Nacin na
koji ~ znanstvenici razumiju stranu internet
marketinga je raznolika. Osnovne znacajke su
interaktivnost, bolji ciljani oblik marketinga, itd.
Vazno je naglasiti da iako postoje razlike u
tumacenju kako internet utjeCe na marketing,
internet marketing je svojevrsni produzetak
tradicionalnog marketinga, ali kroz drugaciji oblik
medija koji ima razlic¢ite karakteristike. Dok kod
tradicionalnih masovnih komunikacijskih modela
kupac se smatra kao pasivni subjekt, koristenje
interneta kao marketinskog kanala omogucava
dvosmjernu komunikaciju. Komunikacija izmedu
poduzeca i kupca nastaje u smjeru iz poduzeca
prema kupcu, i natrag od kupca prema poduzecu.
Osim toga kupac odlucuje kada ce se koristiti
komunikacijski kanal prema poduzec¢u (Marcinko
Trkulja, 2012:128). Komunikacija u obliku internet
marketinga je intenzivna. Kupci mogu do¢i do
informacija o poduzecu, proizvodima i cijenama 24
sati dnevno. Trosak trazenja informacije u tom
obliku nije znacajan te postupci pretrazivanja nisu
vremenski ograniceni. Nedostatak fizicke prisutnosti
u trgovini i dalje je problem.

3. INTERNET MARKETING U TURIZMU
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Utjecaji informatickih tehnologija vidljivi su na
tradicionalnim metodama i tehnikama marketinga,
ali je takoder moguce govoriti i o potpuno novoj
vrsti marketinga - internet marketingu, koji nalazi
svoju Siroku primjenu u turizmu. Internet marketing
u turizmu predstavlja nesumnjivo temeljnu
stratesku odrednicu poslovanja poduzeca iz sektora
turizma. Ulazak poduzeca u marketinske projekte na
internetu je relativno jeftin i lak pa tisuc¢e poduzeca
i poslovnih ljudi iz podru¢ja turizma svakodnevno
»lansiraju®“ svoje web stranice u svijet interneta.
Uvazavajuci relevantnu literaturu moguce je na
sljede¢i nacin klasificirati  subjekte internet
marketing u turizmu na turisticke agencije odredista
(Destination Management Organisations),
ugostiteljske usluge (Hospitality services), putnicke
agencije (Travel Agencies), turoperatori (Tour
operators) i turisticke atrakcije (Visitar Attractions).
Nabrojani subjekti pretpostavljaju posjedovanje
vlastitih web stranica. Stoga se web site moze
promatrati kao nositelj internet marketing
aktivnosti u turizmu. Na internetu postoji niz
razli¢itih pristupa pa je precizna kategorizacija web
stranica otezana. Vecina stranica ima viSestruke
ciljeve i za njihovo se postizanje koristi nizom
marketinskih  strategija. Internetske stranice
pojedinacnih lokacija i objekata pruzaju konkretne
informacije o odredenoj lokaciji ili turistickom
objektu, te donose vise informacija o pojedinostima
smjestaja, cijenama, pogodnostima i dodatnim
uslugama. Ovoj skupini stranica  pripadaju
pojedinacne lokacije lanaca, koncesija i ¢lanstava te
mnogi samostalni objekti koji nisu integralni dio
neke vece upravljacke strukture (Andrli¢, 2007:89).

U pitanju vise nisu samo web stranice i portal,
pojavom drustvenih mreza otvorili su se sasvim novi
segmenti marketinske aktivnosti turistickog sektora
na internetu, koji se prvenstveno baziraju kroz
komunikaciju s kupcima kreiranjem zanimljivog
»viralnog“' sadrzaja. Danas je postalo gotovo
nemoguce zamisliti marketinske napore u turizmu
bez znacajne internet komponente. Medutim, posto
se koriStenje interneta i dalje razvija potrebno je
uzeti u obzir smjer u kojima korisnici ocekuju da ce
se ovaj medij razvijati.

U posljednjih pet godina trend u koristenju
interneta je usmjeren prema korisnicima sadrzaja,
posebno u obliku drustvenih medija. Gotovo svaki
veliki turisticki subjekt ili odredeni vezan uz tu
industriju odrzava neki oblik socijalne medijske
prisutnosti sa svojom facebook stranicom, twitter
obavijesti ili koristenjem bloga, youtube video
kanalom ili pretplatom na uslugu e-poste. Nadalje
web stranice kao Sto su TripAdvisor omogucavaju
putnicima da traze trece misljenje o destinacijama,
smjestaju, zrakoplovnim kompanijama, restoranima
i atrakcijama na nacin da dopuste vlastite

! Predmet masovnog interesa (npr., vise od milijun
pogleda na youtube kanalu)
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komentare prethodnih posjetitelja koji se nalaze na
sluzbenim web stranicama ili drustvenim medijima.
Ovakav razvoj omogucava znanstvenicima s podrucja
turizma i ugostiteljstva niz mogucnosti za
istrazivanje. Ne samo da su znanstvenici u
mogucnosti ispitati nacine na koje se ovi promotivni
instrumenti mogu koristiti od strane marketinske
prakse u industriji, ve¢ postoji i mogucnost da se
ispita potencijalne ucinke u tim novim smjerovima
drustvenih medija kao vodecih online marketinskih
napora (Parker, 2012:1). Ocito je daje e -
poslovanje bitan preduvjet uspjesnosti organizacije
u nastajanju, i to kroz globalno umrezavanje,
internet poslovno okruZzenje i to posebno za
turisticku industriju. Mnoge turisticke organizacije
morale su proci kroz proces reinzenjeringa kako bi
iskoristile nove tehnologije i transformirale svoje
procese da bi bile u moguénosti se natjecati na
globalnom trzistu (Buhalis, Hyun Jun, 2011:3).
Vaznu stavku u ovom segmentu ima bududi razvoj
drustvenih mreza. Postavljaju se mnogobrojna
pitanja, tipa: U kojem smjeru ce Facebook i¢i? Hoce
li dozivjeti sudbinu MySpace ili ¢e to biti dugotrajan
marketinski kanal medijske promocije. Sto je s
drugim novim drustvenim mreZama, tipa Pinterest ili
Instagram? Mogu li eventualno zamijeniti Facebook
ili Twitter? Koliki je Zivotni vijek tih mreza, te kakav
¢e biti njihov krajnji utjecaj na turizam i
ugostiteljsku industriju?

4. RAZVOJ BRENDA | DESTINACIJSKI MENADZMENT

U posljednjih nekoliko godina mogu se Cuti brojne
definicije o brendu i brendiranju. NaZalost jos
uvijek velika vedina ljudi smatra da je brendiranje
jedan od oblika projektiranja logotipa, odnosno
izgradnje vizualnog identiteta, dodavanje nove boje
postojecem logu, ili stvaranje odredenih oznaka za
identifikaciju proizvoda ili poduzeéa. Odnosno,
drugim rijecima kreiranje vanjskih atributa. Pojam
brendinga se s vremenom pogresno primjenjivao u

izvrsnim korporativnim krugovima, doduse
nesvjesno, te je njegov smisao dobio sasvim
pogresan smjer (di Cuia, 2003:1). Brand i

brendiranje je puno vise od vanjskog atributa
proizvoda ili poduzeca, odnosno puno vise od samog
stvaranja njihovog vizualnog identiteta. Prema
Cotleru i Kelleru “Brend predstavlja marku, ime,
pojam, termin, znak. simbol, dizajn oblik ili
kombinacija svega navedenog, cija je namjena
identificiranje dobara ili usluga jednog poslodavca
(proizvodaca, ponudaca, prodavaca) ili grupe te
njihovo razlikovanje (diferenciranje) od
konkurencije®“ (Cotler, P., Keller, K., 2008:443).

Izmedu pojmova brend i brendiranje postoji
odredena razlika. Brend se stvara dugotrajnim,
upornim, strpljivim i predanim radom, tijekom

procesa koji ukljucuje pazljivo planiranje i veliko
dugorocno ulaganje. Iz toga proizilazi kako je za
stvaranje jakog brenda potrebno brendiranje, ili
drugim rijeCima, strategijski menadzment proces
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koji obuhva¢a dizajniranje i implementaciju
marketing programa i aktivnosti kako bi se gradilo,
mjerilo i upravljalo vrijednos¢u brenda (Bolfek, B.,
Jakici¢, D., Loncarié, B., 2012:364). Znacajnu ulogu
u kreiranju branda turisticke destinacije ima
destinacijski menadzment. Kako se vecina turistickih
aktivnosti odvijaju u destinacijama, ti entiteti
sacinjavaju najvaznije elemente turistickog sustava
te cine neophodnu cjelovitost  turistickog
istrazivanja. Tradicionalno, destinacija se uzima u
obzir kao mjesavina izravnog i neizravnog turistickog
sadrzaja (npr. smjestaja, ugostiteljstva, javnog i
privatnog prijevoza i prometnica, podataka o
posjetiteljima, rekreacijskog sadrzaja, itd.), te
Siroke palete prirodnih i kulturnih turistickih
atrakcija (npr. krajolika, spomenika, dozivljaja,
itd.) koje su u ponudi turistu tijekom
njegova/njezina boravka u odabranom mjestu,
destinaciji. Medutim, za ekonomske i marketinske
znanosti, turisticka destinacija je vise od
prepoznatljivog geografskog podrucja. Vrlo cesto
turisti dozivljavaju odrediste u cjelini, tako da se to
podru¢je ne smatra samo kao ,turisticko mjesto“,
ve¢ postaje i ,turisticki proizvod“. Dakle, turisticka
destinacija moze se definirati kao ,,zbirka iskustava
stecenih od strane putnika (turista)” te se treba
promatrati kao sustav proizvoda i usluga kojih su
dobavljaci spremni isporuciti, a turisti konzumirati.
(Klimek, 2013:29). Uloga destinacijskog
menadzmenta u tom sludaju se sastoji od
ispunjavanja marketinskih, promocijskih i prodajnih
zadaca, kao i koordiniranju dugorocnog planiranja
destinacije te upravljanju percepcijom buducih
potrosaca te kreiranju odredista kao integralni
turisticki proizvod. Ako sagledamo i drustveno
odgovornu stranu, uloga destinacijskog
menadzmenta je mnogo sloZenija te zahtjeva
pronalazenje balansa izmedu konkurencijskih i
drustveno odgovornih ciljeva prema okolisu, drustvu
i ekonomiji  (Klimek, 2013:30). U procesu
brendiranja i stvaranja prepoznatljivost odredene
destinacije znacajnu ulogu ima destinacijski
menadZment odnosno destinacijski marketing na
razini DMO-a (Destinacijskih menadzment
organizacija). Postavlja se pitanje Sto predstavlja

pojam destinacijskog brendiranja? Destinacijsko
brendiranje moze se definirati kao skup
marketinskih  aktivnosti koje podrazumijevaju

stvaranje imena, simbola, loga, oznaka rijeci ili
drugih grafickih elemenata koji se lako prepoznaju i
jedinstveni su za odredenu destinaciju. Osim
stvaranja vizualnog identiteta cilj destinacijskog
brendiranja je da dosljedno prenese nezaboravan
dozivljaj putovanja koji je jedinstven i povezan
samo za tu destinaciju. Takoder, cilj je da sluzi za
konsolidaciju i jacanje emocionalne veze izmedu
posjetitelja i destinacije te da smanji troskove
pretrazivanja i percipiranog rizika. Sveobuhvatno
destinacijsko brendiranje sluzi za stvaranje imidza
destinacije koji ¢e pozitivno utjecati na potrosacev
odredisni izbor (Chernysheva, Skourtis, Assiouras,
Koniordos, 2011). TrziSna prepoznatljivost brenda
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destinacije gradi se godinama, i to zajednickim
zalaganjem svih aktera destinacije, prvenstveno
destinacijskog menadzmenta. Jednom kada se
dosegne  odredena, zadovoljavajuca razina
prepoznatljivosti brenda, ona se mora s vremenom
odrzavati, kako bi se sam brend razvijao. Pri tome
se misli i na pracdenje trendova kroz konstante
inovacije, kao Sto su novi marketinski kanali
komunikacije putem interneta i drustvenih mreza.

5. UTJECAJ INTERNET MARKETINGA NA RAZVOJ
BRENDA TURISTICKE DESTINACIJE

Tradicionalni koncept marketinske komunikacije,
bilo da je u pitanju turisticka destinacija ili neki
drugi proizvod ili usluga, zahvaljujuéi sve brzem i
vecem razvoju tehnoloskih inovacija, dozivljava
znacajne promjene. Smanjuje se dominacija fizickih
proizvoda, fizicke  distribucije i masovne
komunikacije s velikim i heterogenim trzisSnim
segmentima te se u danasnjem suvremenom obliku
komunicira sa sadrzajem namijenjenim tocno
ciljanoj grupi koji je oblikovan s ciljem stvaranja
predodzbe o destinaciji ili odrZavanje pozitivnog
imidza destinacije. Postavlja se pitanje u kojem to
segmentu Internet marketing unapreduje ta dva
bitna segmenta brendiranja destinacije. Odnosno na
koji nacin potiCe potencijalne posjetitelje da stvore
predodzbu o destinaciji, a postojece da odrzavaju
steceni dozivljaj destinacije?

Znacajnu ulogu u razvoju internet marketinga i
njegovu primjenu u brendiranju destinacije
zasigurno je imao razvoj samog interneta. Od
stati¢nih, jednosmjernih web stranica do dinamicnih
interaktivnih drustvenih mreza.

Primjena suvremenog web okruzenja u turizmu
ukljucuje izravan i kombinirani marketing.
Marketing drustvenih mreza i marketing baziran na
web sadrzaju moze se smatrati danasnjim glavnim
alatom brendiranja destinacije. Razlog tome je Sto
ti kanali komunikacije iskazuju mnoge korisne strane
te pomazu destinacijama, kao i turistickim
organizacijama, u poboljsanju brenda. Internet
marketing viSe se ne koristi u kontekstu novih
medija i predstavlja nezaobilazan dio oblikovanja
brenda turisticke destinacije. Utjecaj interneta
preokrenuo je sliku marketinskog spleta te su
njegove komponente postale prilagodljive,
interaktivne, dinamicne i transparentne. Drustvene
mreze dobivaju sve vise paznje od marketinskih
strucnjaka, zbog toga Sto potrosaci gube povjerenje
prema velikim plakatima, brosurama, reklamnim
programima, televizijskim oglasima itd. Potrosaci
danas traze brendove kojima ce vjerovati te
internet kao donekle neovisni i slobodni
komunikacijski kanali potice znatiZzelju u njime te se

sve veci broj potrosaca upravo okrece njemu
prilikom konacnog izbora, odabira destinacije,
kupovine itd.

Internet je promijenio metode komuniciranja i na
taj nacin promijenio strategiju razvoja branda.
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Stovise, marketing drustvenih mreza je danas
poveznica izmedu ostalih online marketinskih alata
kao Sto su web stranice, e-mail marketing i
marketing putem trazilica.

S marketingom putem drustvenih mreza, kupci
imaju vise nacdina pristupu informacija te na taj
nacin vise mogucnosti kako bi doprinijeli predodzbi
o brendu destinacije. Dijeljenje se moze promatrati
kao velika snaga drustvenih mreza. Ljudi dijele
turisticke informacije putem drustvenih mreza. te
informacije obiljezja su branda destinacije. Oni
dijele svoj dozivljaj destinacije na internetu putem
slika, video materijala, blog clanaka, zapisa i sl. Taj
sadrzaj postavljaju na Flickr, Facebook, Google
plus, Youtube itd. (Viet Hung, Zhuochuan, 2011).
Drustvene mreze imaju snaznu sposobnost Sirenja
informacija u jako kratkom vremenu na jako
velikom geografskom podrucju. Ipak, brendiranje
destinacije samo putem drustvenih medija ne moze
biti odrzivo. Ovaj oblik marketinga pokazuje svoje
prednosti u brendiranju destinacije najvise kada je
u kombinaciji s tradicionalnim marketinskim
pristupom. Na kraju potrebno je navesti glavno
obiljezje koje ukazuje da je jednosmjeran
komunikacijski kanal destinacijskog brendiranja,
prije razvoja internet marketinga, bio sve prisutan
kada su destinacijske marketing organizacije
stvarala i generirale svoje destinacijski brend.
Medutim, prvenstveno pojava drustvenih mreza je
omogucila dvosmjernu komunikaciju, gdje su
potrosaci u mogucnosti da participiraju u razvoju
destinacijskog brenda (Lim, Chung, Weaver, 2012)

6. ZAKLJUCAK

Zadaca destinacijskog menadzmenta je kontinuirano
uvodenje inovacija u oblikovanje turistickog
proizvoda prema interesima i Zzeljama turista te
mogucnostima destinacije. Zasigurno, najefektivniji
oblik inovacije u danasnjem oblikovanju brenda
turisticke destinacije je internet marketing. Uloga
destinacijskog menadzmenta je povezivanje svih
sudionika koji sudjeluju izravno ili posredno u
oblikovanju sadrzaja kvalitete turistickog proizvoda
na razini turisticke destinacije. U procesu donosenja
poslovnih odluka, menadZmentu na svim razinama
potrebne su brojne informacije koje im moze
osigurati” integralni informacijski sustav na razini
turisticke destinacije” koji se prenosi krajnjim
korisnicima putem prezentacijskog web sadrzaja ili
interaktivnog pristupa kroz drustvene mreze. Od
svih prednosti internet marketinga koje se pruzaju u
turizmu, svakako je za turisticke destinacije
najznacajnija mogucnost pruzanja trenutacnog i
uvijek otvorenog pristupa informacijama o
destinacija u cijelom svijetu. Informacije kreiraju
prepoznatljivost destinacije i na njima se temelji
razvoj brenda. Internet pruza podrsku nizu funkcija i
procesa destinacije u cilju razvoja proizvoda i
pruzanja usluga za potrosace. Takoder, predstavlja
mocan komunikacijski medij kojim se ucinkovito
mogu povezivati subjekti ponude i potraznje u
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turizmu. Slijedom toga, dolazi i do pojave novih
promijenjenih navika u ponasanju potrosaca-turista,
koje je prvenstveno obiljezeno koristenjem
Interneta kao informacijskog, komunikacijskog i
transakcijskog kanala. Razvoj brenda putem internet
marketinga, gledaju¢i perspektivno na Siroj
svjetskoj razini, je u stalnoj progresiji. Dosljednom
implementacijom internet marketing strategija na
razvoj brenda turisticke destinacije moguce je
osigurati dugorocni rast prepoznatljivost destinacije,
koja stvara potraznju za njezinim proizvodima i
uslugama, Sto u konacnosti dovodi do rasta
konkurentnosti destinacije.
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KOLUMNA - MARKO JELIC

Marko Jeli¢ se sustavno bavi prijenosom i razvojem znanja i tehnologija u i za
gospodarski sektor. U proslom mandatu je bio najmladi predsjednik Vijeca
veleucilista i visokih skola RH, te najmladi dekan (Veleudiliste ,,Marko Marulic“ u
Kninu) u povijesti Hrvatske. Vodio je ili sudjelovao na nizu fundamentalno i

\ primjenjeno-znanstvenih projekata te trenutacno obnasa funkciju prodekana za
razvoj na Veleucilistu u Kninu i direktor je veleudilisne tvrtke Matica d.o.o. ¢ija je

mjelic@veleknin.hr.

Kad god pomislim na ljudsku civilizaciju, nasu
civilizaciju, koja usput receno i nema neki preveliki
vremenski vijek, na umu su mi neki nepoznati ljudi,
mali i samozatajni, cudno odjeveni, ovisno o
povijesnom kontekstu svog postojanja, kako grade

sve one gradevine koje predstavljaju nas
(civilizacijski) razvoj kroz proteklih nekoliko
milenija.

Ne bih znao rec¢i zasto bas mali ¢ovjek, netko tko
kréi Sumu da bi oslobodio tlo za uzgoj hrane ili onaj
koji gradi kanal za navodnjavanje, cestu ili veliku
piramidu grobnicu ,,boga na zemlji “, a zasto ne taj
,b0og“, ipak njemu je zapisano ime u povjesti, njega
znamo i po imenu i po obiteljskom stablu, a Cesto i
kako je izgledao. Zapravo radi se o tom da su oni
koji su sve to ucinili, mravi u mravinjaku, lako
zamjenjivi ili lakSe zamjenjivi, uistinu bitni. Veliki
faraon ne bi imao piramide da njih nema niti bi u
konacnici bio faraon, a tada bez njih ni ime mu ne
bi znali.

Upravo, u rije¢ima iznad moze se vidjeti Sto znaci
uspjeh nekog naroda i drustva kojeg taj narod
izgraduje. Radi se u biti o svakom mravu i njegovim
sposobnostima koje dolaze do izrazaja u povjerenom
mu poslu i zadacama. Ako Zelimo imati civilizaciju
koja ce ostaviti povijesni trag, moramo izgraditi
drustvo koje vodi brigu o svakom pojedincu, i to
tako da mu omoguéi da pronade mjesto ili polozaj
gdje ¢e njegova punina doci do izrazaja. Vecina nas
do punine dolazi prikupljanjem znanja, pretvarajuci
ga u vjestine ponavljanjem i vjezbom, a drustvo
sluzi za organiziranje sustava koji znanje stavlja u
dostupan oblik. Pojedinac je koristan drustvu ako
zna i moze, drustvo koje je izgradeno od takvih
pojedinaca i samo zna i moze, a samim tim
napreduje i razvija se.

visokog obrazovanja svima i

uloga usko vezana uz povezivanje visokog obrazovanja, znanosti i poduzetnistva.
’ Kontinuirano radi na promicanju dostupnosti i
promicanju sustava kvalitete u istom. Dostupan je na e-mail adresi

Stoga znanje (obrazovanje) mora biti dostupno
svima, kako onima koji zZive u velikim gradovima
tako i onima koji zive u malim mjestima, bez obzira
jesu li bogati, siromasni, ,plemeniti“ ili ,pucani®.
Uloga i drustvena pa cak i moralna odgovornost,
svakoga od nas je da kroz svoje djelovanje, na
mjestu i poloZaju koje imamo promicemo jednakost
ljudi u pravu na pristup obrazovanju, a samim tim i
znanju.

Slijedom gore izrecenog dolazimo do tehnologije kao
vrhunca primjenjenog znanja, na samim pocetcima
tehnoloski napredak je bio prelazak s ruke na
nekakav Stap ili kamen, a kasnije smo svoju
civilizaciju izgradili na kontinuitetu i planiranoj
proizvodnji hrane (Citaj poljoprivredi). Tehnologija
je nadin na koji nasa vrsta mijenja svijet,
prilagodava ga sebi i koristi za daljnju propagaciju.
Nema promjena bez sustavnog pristupa znanju i
primjeni znanja kroz razvoj novih ili poboljsanje
postojecih  tehnoloskih  rijesenja, i sukladno
pravilima velikih brojeva sto imate vise onih koji
razumiju i znaju to bi viSe pitanja trebalo biti
zatvoreno i razrijeseno. Upravo zato trebamo znati i
omoguciti drugima da znaju, i tako mozemo
mijenjati drustvo i svijet u bolje mjesto.
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INTERVJU S IGOROM ANDROVICEM

Igor Androvi¢ (33) direktor je Zupanijskog Poduzetnickog
inkubatora d.o.o., poduzeca Viroexpo d.o.o. te Terra
Slavonice d.o.o. Svim poduzed¢ima osnivac je i vlasnik
Viroviticko-podravska Zzupanija. Poduzetnic¢ki inkubator u
Poduzetnickoj zoni Il u Virovitici ima pet zaposlenih djelatnika,
bavi se projektima, savjetovanjima i knjigovodstvenim
uslugama. Poduzetnicima u prvim godinama poslovanja pomaze
besplatnim internetom i jeftinijim poslovnim prostorom.
Upravo u sklopu Poduzetnic¢kog inkubatora, pod vodstvom Igora
Androvica, odrzana je i strucna praksa za studente Visoke Skole
za menadZzment u turizmu i informatici u Virovitici, smjer
Poduzetnistvo usluga, te je pri tome studentima pruzen uvid u
problematiku pokretanja poduzetnickog pothvata i upravljanje
istim. Nakon provedene strucne prakse, studenti su proveli
intervju s direktorom Poduzetnickog inkubatora, cCiji sadrzaj

1. Kako je tekao Vas radni vijek do sadasnje

pozicije?

Nakon zavrSenog Ekonomskog fakulteta u Osijeku
vratio sam se u Viroviticu, gdje nije bilo lako
pronaci posao. Tako sam karijeru zapoceo u tvrtki
Standard MIO d.o.o. u Osijeku kao referent nabave i
stekao iskustvo rada u privredi, odnosno rada u
velikom sustavu u kojem se odvija proizvodnja. U
meduvremenu sam upisao poslijediplomski
specijalisticki studij i prihvatio ponudu za posao
jedne gradevinske tvrtke iz Virovitice. Nakon dvije
godine pruzila mi se prilika da se zaposlim u
zupanijskoj Razvojnoj agenciji VIDRA, Sto je za
mene bio novi izazov, budué¢i da je na podrucju
Viroviticko-podravske Zupanije trebalo podiéi razinu
informiranosti o EU fondovima. Nakon godinu dana
preSsao sam u zupanijski Upravni odjel za
gospodarstvo, razvoj i poljoprivredu, kao pomocnik
procCelnika, te preuzeo organizaciju sajamske
manifestacije VIROEXPO i tako postao direktor
tvrtke Viroexpo d.o.o., ali formalno i dalje djelatnik
Zupanije. U meduvremenu je Viroviti¢ko-podravska
zupanija prijavila projekt 'E-nkubator poduzetnicki
inkubator sa i bez zidova', kojim dobivamo
bespovratna  sredstva za  izgradnju  prvog
poduzetnickog inkubatora u Zupaniji. Ja sam bio
project manager ispred nositelja projekta,
Viroviticko-podravske Zupanije, te sam nakon
izgradnje Inkubatora ostao raditi kao direktor. Tu
sam i danas formalno zaposlen, a ostajem i dalje
direktor tvrtke Viroexpo d.o.o. Treca tvrtka, Terra

mozete procitati u nastavku.

Slavonica d.o.0., osnovana je od strane Zupanije, a
bavi se razvojem investicija. Nedavno je zavrSena
izgradnja studentskog restorana, a kada planirane
investicije profunkcioniraju, tvrtku ce preuzeti
netko drugi tko ¢e se samo njoj posvetiti.

2. Sto Vam je predstavljalo najveéi poslovni

izazov do sada?

Moram priznati da sam do sada imao dva veca

poslovna izazova, a to su organizacija sajma
Viroexpo i provedba projekta E-inkubator, projekta
koji je financiran sredstvima EU i kroz koji je
sagraden i opremljen prvi poduzetnicki inkubator u
Viroviticko-podravskoj zupaniji. Viroexpo je danas
jedan od najvecih regionalnih sajmova u Hrvatskoj i
nije bilo lako upustiti se organizacijski u jednu takvu
manifestaciju, buduc¢i da prije toga nisam imao
takvih iskustva.
Provedba projekta E-inkubator je bio veliki izazov
buduci da je to bio prvi veliki projekt takvog tipa,
vrijednosti oko 7 milijuna kuna, gdje je nositelj bila
Viroviticko-podravska zupanija. Samim time Sto je
projekt sufinanciran sredstvima Europske unije
govori da smo se u provedbi strogo morali drzati
odredenih pravila i procedura i da provedba nije bila
lagana. Provedba je uspjesno zavrsila i mogu reci da
je Poduzetnicki inkubator Viroviticko-podravske
zupanije danas jedan od najboljih poduzetnickih
inkubatora u Hrvatskoj.
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3. Na koji nacin hrvatski proizvodaci mogu
postati konkurenti na hrvatskom i
europskom trzistu?

Nazalost, dio hrvatske industrije u velikom je
zaostatku za svjetskim trendovima te je nerealno
oCekivati da preko noci dosegne potreban stupanj
razvoja kako bi postala konkurentna tvrtkama koje
su ulozile godine u istrazivanje, proizvodnju,
stvaranje znanja te stjecanje referenci. Priliku
vidim kroz strukturne fondove EU koje trebamo
maksimalno iskoristiti s ciljem unaprjedenja
tehnologije, poboljsanje ucinkovitosti i
produktivnosti malih i srednjih poduzeca kroz
investicije vezane za nove tehnologije u
proizvodnim procesima, kao i kroz primjenu
rezultata istrazivanja i razvoja u proizvodnji.

4, Kako je doslo do ideje pokretanja

poduzetnic¢kog inkubatora?

Buduéi da su svi sluzbeni pokazatelji stupnja
razvijenosti ukazivali na to da je indeks razvijenosti
poduzetnicke aktivnosti u Viroviticko-podravskoj
Zupaniji bio znatno ispod drzavnog prosjeka, bilo je
potrebno nesto poduzeti kako bi se takvo stanje
promijenilo. Jedna od mogucih mjera za postizanje
gospodarskog napretka bila je i osnivanje
poduzetnickih inkubatora.Inicijator osnivanja
Poduzetnickog inkubatora bio je zupan Tomislav
Tolusi¢ i na temelju njegove inicijative je VIDRA-
agencija za regionalni razvoj Viroviticko-podravske
Zupanije napisala projekt koji je koji je kasnije
sufinanciran sredstvima EU. U studenom 2010.
godine VIDRA - agencija za regionalni razvoj
Viroviticko - podravske Zzupanije, kao tehnicka
pomod¢, prijavljuje Viroviticko-podravsku Zzupaniju
kao nositelja projekta na natjecaj IPA 1lIC BRI. U
sijenju 2012. godine Zupanija dobiva obavijest o
sufinanciranju projekta izgradnje Poduzetnickog
inkubatora u iznosu od 720.000,00 eura. U svibnju
iste godine potpisan je ugovor o sufinanciranju i
pocinje provedba projekta koja je trajala 18 mjeseci
i Poduzetnicki inkubator je otvoren 14.8.2013.
godine.

5. Koje je pogodnosti kroz inkubator
Viroviticko-podravska Zupanija osigurala
poduzetnicima?

Poduzetnicki inkubator namijenjen je
poduzetnicima pocetnicima i onima cija poduzeca
djeluju do 3 godine, a bave se proizvodnjom ili
usluznom djelatnosc¢u. Poduzetnicki inkubator nudi
15 potpuno opremljenih prostora te konferencijsku
dvoranu od 100m2. Svaki poslovni prostor opremljen
je uredskim namjestajem i informatickom opremom

za jedno radno mjesto. Inkubator poduzetnicima

omogucava koristenje savjetodavnih i
knjigovodstvenih usluga, organizacije seminara i
edukacija, besplatnog interneta, savjetodavne

usluge i pomo¢ kod pisanja poslovnih planova,
investicijskih studija, pomo¢ kod apliciranja na
fondove EU te na natjecaje i projekte resornih
ministarstava. Za pruzanje navedenih usluga
poduzetnicima Inkubator je zaposlio pet djelatnika,
koji su na raspolaganju poduzetnicima, odnosno,
Inkubator je zamisljen da funkcionira na principu
‘'one-stop service' za poduzetnike u Inkubatoru, ali i
Sire. Za sve stanare najam prostora za prvu godinu
je besplatan - placaju samo troskove rezija koje
potrose koristenjem prostora, drugu godinu
poslovanja placaju 25% od ukupne cijene najma,
trecu godinu 50%, cetvrtu 75% i petu godinu
poslovanja plac¢aju punu cijenu najma.

6. Jeste li zadovoljni dosadasnjim razvojem
poduzetnickog inkubatora i planirate li
prosirenje kapaciteta?

Moramo biti i viSe nego zadovoljni, budu¢i da
smo Poduzetnicki inkubator otvorili u kolovozu
prosle godine i u samo 6 mjeseci uspjeli ga popuniti
poduzetnicima pocetnicima. Imamo joS samo jedan
slobodan prostor koji ¢e uskoro biti popunjen. Sve to
govori da smo uspjeli u zacrtanim ciljevima - da
promijenimo nepovoljnu poduzetnicku klimu u
Zupaniji i da se 3to vise mladih odlu¢uje na
samozaposljavanje. Po uslugama koje pruzamo i
brzini popunjavanja, vjerujem da smo jedan od
najuspjesnijih inkubatora u Hrvatskoj. U planu nam
je napraviti jos dva poduzetnicka inkubatora kako bi
zajedno s ovim u Virovitici stvorili mrezu inkubatora
na podrué¢ju Zupanije i bili bi povezani jednom
upravom. To mora biti sustav na razini Zupanija te
gradova i opcina s potpunim obuhvatom lokalne
samouprave. Bitno je da smo na razini Zupanije
stvorili jak inkubator koji ¢e dalje stvoriti mrezu
filijala inkubatora po gradovima i op¢inama.

7. Smatrate li da su stvoreni uvjeti za
pokretanje malog i srednjeg poduzetnistva
i koja je perspektiva za mlade
poduzetnike u Viroviticko-podravskoj
Zupaniji?

Male i srednje tvrtke se suocavaju s problemom
pokrivanja nedostatka kapitala, pogotovo u start-up
fazi, buduc¢i da banke traze kolateralu, a fondovi
rizicnog kapitala teze vecim investicijama u
kasnijoj, manje rizicnoj fazi poslovanja. Srecom,
Ministarstvo poduzetniStva dosjetilo se kako smanjiti
trosak pocetnog projekta, pa se u skladu s tim moze
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otvoriti tvrtka za 10 kuna d.o.o. Smatram da su u
Viroviticko-podravskoj Zupaniji stvoreni preduvjeti
za pokretanje malog i srednjeg poduzetnistva jer
osim potpornih institucija poput Poduzetnickog
inkubatora i VIDRA-e postoji i niz mjera za
poduzetnike  pocetnike  poput Poduzetnickog
impulsa, poticaja za samozaposljavanje od HZZ-a ili
mikro krediti uz kamatnu stopu od 0,99%. Mislim da
je za mlade poduzetnike iz bilo koje Zupanije pa
tako i iz Viroviticko-podravske najvaznije da imaju
dobru poduzetnicku ideju. Naravno, uz ideju i
znanje potrebna je i doza snalazljivosti i upornosti.
Meni su za vrijeme studiranja uvijek govorili da
fakultet ne zavrsavaju pametni nego uporni, ali spoj
jednog i drugog je idealan za svijet poduzetnistva.

8. Postoje li posebne povlastice od strane EU
fondova za poduzetnike pocetnike i koji su
izazovi koriStenja takvih fondova?

Nakon ulaska Hrvatske u Europsku uniju postoji
niz povlastica od strane EU, gdje bih ja izdvojio
program Erasmus koji poduzetnicima pocetnicima
pruza mogucnost ucenja od iskusnih poduzetnika
koji vode malo ili srednje poduzece u nekoj od
zemalja clanica EU. Mladi poduzetnik ima priliku
razviti svoje vjestine i skupiti dovoljno iskustva kako
bi poceo voditi vlastiti posao, a to mu omogucuje
domac¢i i mnogo iskusniji poduzetnik. Domaci
poduzetnik dobiva priliku za pronalazak novih
partnera i otkrivanju novih trzista.

9. Koja je Vasa vizija razvoja poduzetnistva u
Viroviti¢ko-podravskoj zupaniji u
budu¢nosti?

Razvoj maloga gospodarstva kljuéan je za
gospodarski razvoj svih regija pa tako i Viroviticko-
podravske zupanije. Treba znatno povecati ulaganja
privatnog sektora u istrazivanje i razvoj, Sto je
posebice vazno za cijeli sektor maloga gospodarstva.
Medutim, u  cjelokupnom  sektoru  maloga
gospodarstva prioritet je povecati ulaganja malih
poduzeca, za Sto Ce trebati ciljana potpora drzave.
Izravna strana ulaganja (FDI) vazna su za razvoj
maloga gospodarstva na nekoliko nacina. Prvo,
mnogi investitori, bila rijec o domacim ili stranim
tvrtkama ili pojedincima, sigurno ce ulagati na dva
nacina: u postojeca mala i srednja poduzeca pa ce
se na taj nacin ulaganjem povecati zaposlenost u
sektoru, ili u novo poduzece, koje ce sigurno biti
malo ili srednje, te ¢e se na taj nacin povecati broj
poduzetnika i broj zaposlenih u sektoru. Drugo,
velika ulaganja stvaraju potencijal za razvoj
domac¢ih malih i srednjih poduzetnika kao

dobavljaca  sudjelovanjem u  opskrbnim i
vrijednosnim lancima. Viziju razvoja takoder vidim
kroz samozaposljavanje nezaposlenih osoba iako
medu razlozima koje hrvatski ispitanici najcesce
navode o samozaposljavanju kao mogucnosti koja
nije izvediva manjak su kapitala i trenutacna
gospodarska klima te opcéi negativan stav o
poduzetnistvu odnosno percepcija statusa u drustvu
koja je izrazito negativna. Potrebno je uloziti
znatan trud u podizanje statusa koji se dodjeljuje
poduzetnicima na visu razinu i povecati broj ljudi

koji poduzetnistvo smatraju pozeljnim stilom
Zivota/odabirom karijere, osobito medu
visokoobrazovanima, kako bi se povisila stopa

otvaranja novih poduzeda. Inovacije su vazne za
odredivanje konkurentnosti industrije. To je
posebice vazno za medunarodno trziste, Sto je
prepoznao Svjetski gospodarski forum, koji inovacije
smatra jednim od 12 stupova za uspostavljanje
konkurentnoga gospodarstva.

Intervju proveli i tekst priredili

Hamvas, A., Ivanac, |., Kapitan, M., Mernjak, K.,
Teri, M., Tomusic, I.,

studenti 3. godine smjera Poduzetnistvo usluga
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STUDENTI VISOKE SKOLE POSJETILI RADIO

VIROVITICU

Informativni
centar

a virovitica

U sklopu terenske nastave iz kolegija Marketing
usluga studenti 3. godine Visoke Skole za
menadZment u turizmu i informatici, smjera
Poduzetnistvo usluga (Hamvas, A., Ivanac, |., Kapitan
M., Mernjak, K., Teri, M., Tomusi¢, I.) u pratnji
Zrinke Blazevi¢, pred. posjetili su Radio Viroviticu
zbog izrade marketinske strategije za Visoku skolu za
menadzment u turizmu i informatici u Virovitici.

Direktor ICV-a Kristijan Toplak studentima je
pojasnio nacin djelovanja ICV-a, Virovitickog lista i
Radio Virovitice te im napomenuo koliku vaznost ima
oglasavanje na danasnjem trzistu i u prethodno
navedenim medijima. Svrha posjeta je bilo snimanje
radio oglasa, teasera i kreiranje bannera. Studentima
je pojasnjena cjelokupna procedura izrade oglasa te
im je omoguceno snimanje vlastitog oglasa uz pomo¢
strucnog osoblja.

POSJET ITB BERLIN TRAVEL TRADE SHOW

U sklopu projekta IPA IV ,Usvajanje principa
HKO-a u sustavu visokog obrazovanja u sektoru
turizma“ nositelja Visoke Poslovne skole Libertas, a u
kojem je Visoka skola Virovitica partner, clanovi
projektnog tima Irena Bosni¢,mag.oec., Ivana Vidak,

dipl.bibl. i prof. i Bozidar Jakovi¢, mag.oec. te
studentice Elena Tukera, Anja Cik, Evelyn Muhvi¢,
BoZica Duvnjak i Marina Jezerci¢ bili su u studijskom
posjetu Berlinu i medunarodnom sajmu turizma ITB
Berlin Travel Trade Show u vremenu od 5. do 7.
ozujka 2014. godine. Uz predstavnike Visoke skole
Virovitica, u Berlinu su boravili i ¢lanovi projektnih
timova i studenti iz Visoke poslovne skole Libertas iz
Zagreba, Medimurskog veleucilita u Cakovcu i
Veleudilista iz Sibenika.

ITB Berlin Travel Trade Show jedan je od
najvaznijih medunarodnih sajmova u svijetu s vise od
170.000 posjetitelja te je jedna od vodecih B2B
(business-to-business) platformi turisticke industrije.
Ove godine zemlja partner je bio Meksiko.
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Izlaga¢i na ITB Berlin podijeljeni su prema
geografskoj pripadnosti (viSe od 216 drzava) kao i na
trziSne segmente - krstarenja, kulturni turizam,
smjestaj, e-putovanja, pustolovni i odgovorni
turizam, gay turizam, mobilne putne usluge, trening
i zaposljavanje, tehnologija putovanja, trendovi i
manifestacije itd., s nekoliko tematskih konvencija
koje svim posjetiteljima pruzaju jedinstvenu priliku
stjecanja izravne koristi od globalne turisticke
industrije.

Prisutni su sudjelovali u predavanjima, panel
raspravama i radionicama dcije teme su bile
raznovrsne, od buducnosti marketinga i hotelijerstva,
novih trendova u wellnessu, e-komunikacije,
strategija u turizmu te destinacijski menadzment.
Vise o sajmu mozete pogledati na njegovoj sluzbenoj
stranici http://www.itb-kongress.de/

PREZENTACIJA STUDENTSKE MOBILNOSTI U
SKLOPU PROGRAMA ERASMUS+

U cetvrtak, 6. ozujka Visoku skolu Virovitica
posjetile su Ana Bitanga i Dorotea Zugec, volonterke
udruge Erasmus Student Network Zagreb. Ana i
Dorotea predstavile su studentima i zainteresiranim

nastavnicima studentsku mobilnost u sklopu
programa Erasmus+ te objasnile nacin financiranja,
proces prijave i priznavanja postignuca tijekom
studijskog boravka u inozemstvu. Podijelile su i
osobna iskustva sa studiranja u Sloveniji i Poljskoj te
dale korisne savjete i upute studentima koji se Zele
prijaviti.

Podsje¢amo, Visokoj skoli za menadZment u turizmu
i informatici u Virovitici dodijeljena je u prosincu
2013. godine Erasmus povelja za visoko obrazovanje
za razdoblje od 2014. do 2020. godine, u sklopu koje
se provodi i mobilnost studenata, nastavnika i
strucnog osoblja (Kljucna aktivnost 1). Erasmus
program je pod pokroviteljstvom Europske Unije, a

dosad je u njemu sudjelovalo preko 3 milijuna
studenata, od cCega 2800 iz  Hrvatske.
Ukoliko ste propustili predavanje i imate pitanja o
Erasmusu, svakako se javite
na martina.podboj@vsmti.hr

FORUM STRUKE 2014

Studentski zbor VSMTI sudjelovao je na Forumu
struke 2014. godine s ciljem da se predstavi $iroj
javnosti i stekne nova poznanstva te prezentira svoj
rad potencijalnim studentima. Forum struke se
odrzavao od 11. do 13. travnja 2014. godine u KC
,Drazen Petrovi¢“-CIBONI u Zagrebu. Na Forumu je
sudjelovao veliki broj veleucilista i visokih skola koje
su posjetiteljima omogudile upoznavanje s temama
koje povezuju obrazovanje i primjenu obrazovanja u
struci.

Kroz raznovrsne prezentacije na Forumu struke
2014. prisutnima su izloZene mogucnosti programa
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Erasmus+, prezentirana su potrebna znanja i
vjestine za trziste rada kao i mogucnosti
stipendiranja istrazivaca. Nasu Visoku skolu u
sluzbenom dijelu programa predstavili su studenti
Igor Tomusi¢ i Antonio Trnski te studentica Loida
Serfezi u pratnji Mladene Bedekovi¢,dipl.oec.,pred. i
asistentice Zeljke Kadlec, strué.spec.oec. Izlozbeni
prostor Visoke skole ostao je zapazen po kvaliteti
predstavljenih sadrzaja. U ime Studentskog zbora
VSMTI zahvaljujemo organizatorima Foruma na ovoj
manifestaciji.

GOSTUJUCE PREDAVANJE PROF. DR. SC. NEVENA
HRVATICA

U Cetvrtak, 17. travnja 2014. godine u odrZano
je gostujuce predavanje prof. dr. sc. Nevena

Hrvatica,
pedagogiju

redovitog profesora na Odsjeku za
Filozofskog fakulteta Sveudilista u
Zagrebu za studente koji  slusaju  kolegij
Interkulturalni aspekti menadzmenta, te ostale
zainteresirane studente, asistente i nastavnike Visoke
Skole. U okviru teme ,,Koncept interkulturalizma:
implikacije u podruc¢ju menadzemnta i poslovnih

komunikacija“ profesor Hrvati¢ govorio je o
povijesnom  razvoju i  genealogiji modela
interkulturalizma, teorijskim pristupima

interkulturalizmu, osnovnim pojmovima u podrucju
interkulturalizma, odgoju i obrazovanju za
interkulturalne odnose, sukonstrukciji
interkulturalnog kurikuluma, te specificnostima
interkulturalne komunikacije u globalnom poslovnom
okruzenju, s osvrtom na implikacije koncepta
interkulturalizma u podruéju menadzmenta,
poduzetnistva i poslovnih komunikacija.

STUDENTI 2. GODINE SMJERA MENADZMENT
RURALNOG TURIZMA UPOZNALI TURISTICKU
PONUDU ORAHOVICE

U okviru terenske nastave iz kolegija Marketing u

ruralnom turizmu i Menadzment turisticke
destinacije studenti Il. godine Visoke skole za
menadzment u turizmu i informatici iz Virovitice -
smjer MenadZment ruralnog turizma predvodeni
predavacima Irenom Bosni¢ i Rikardom Bakanom,
prisustvovali  proSirenoj  sjednici  koordinacije
turistic¢kih zajednica s podrucja Viroviti¢ko-podravske
Zupanije s ustanovama iz turistickog i s turizmom
neposredno povezanog sektora.

Studentima je sjednica koordinacije prvenstveno
posluzila za upoznavanje sa sustavom turistickih
zajednica, djelovanjem Javne ustanove za
upravljanje zasti¢enim prirodnim vrijednostima
Viroviticko-podravske zupanije i Gorske sluzbe
spasavanja te sadrzajima Parka prirode Papuk kao
izuzetno vrijednim resursima za razvoj turisticke
ponude ovoga dijela Hrvatske. Kako se koordinacija
odrzavala u gradu Orahovici, studenti su imali
izuzetnu prigodu, na licu mjesta upoznati se sa
sadrzajnom i zanimljivom turistickom ponudom ovoga
grada.
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POSJET STUDENATA KOMPANIJAMA PODRAVKA
D.D. | CARLSBERG D.0.0.

U sklopu kolegija Poduzetnistvo,
odnosima s potrosacima, Upravljanje kvalitetom i

Upravljanje

MenadZzment odrzana je terenska nastava u
kompanijama Podravka d.d. i Carlsberg d.o.o.
Posjetu navedenim poduze¢ima, 28.04.2014.,

prisustvovalo je 53 studenata druge i trece godine
smjera informaticki menadZzment i poduzetnistvo
usluga uz pratnju nastavnog osoblja, mr.sc. Nevena
GaraCe, v.pred., Bozidara Jakovica, mag.oec. i
Josipa Britvic¢a, univ.spec.oec, pred.

U navedenim kompanijama studenti su imali
priliku upoznati povjest kompanija, osnovne
odrednice poslovanja te prisustvovati redovitom
odvijanju proizvodnje. Sve navedeno nadovezuje se
na teorijske spoznaje o kojima studenti uce na
navedenim kolegijima.

Vise o Podravka d.d. i Carlsberg d.o.0. mozete saznati
na njihovim sluzbenim stranicama:

www.podravka.hr
www.carlsberg.hr

OTVOREN STUDENTSKI RESTORAN | CAFFE BAR
,,SKOLA“

U ponedjeljak, 5. svibnja
2014. godine otvoren je
studentski restoran i caffe
bar ,,Skola“. Izgradnja
restorana financirana je
! i sredstvima Viroviticko-
podravske Zupanije i Grada Virovitice, a Visoka Skola
Virovitica sufinancirala je dio opreme i namjestaja

sredstvima doznaCenima od strane Ministarstva
znanosti obrazovanja i sporta  posredstvom
programskih ugovora (Ugovora o punoj subvenciji
participacije redovitih studenata u troskovima
studija u akademskim godinama 2012./2013.,
2013./2014.12014./2015.), u svrhu ostvarivanja cilja
3. ,,Povecanje suradnje s gospodarstvom i lokalnom
zajednicom u pitanjima od interesa za studente,
studije i nastavu®.

Restoran je otvoren za gradanstvo i radi na
komercijalnoj osnovi, a nudi hranu spravljenu bez
aditiva i konzervansa, izradenu od namirnica
pretezno s podrucja Viroviticko-podravske zupanije.

Do pocetka sljedece akademske godine ocekuje se
subvencioniranje studentske prehrane od strane
resornog Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta
u novom studentskom restoranu posredstvom
koristenja  studentskih X-ica. Do tada se
subvencionirana studentska prehrana odvija na staroj
lokaciji restorana strukovne Skole Virovitica
(Vukovarska cesta 1), a sve studentice i studente
pozivamo na koristenje komercijalne ponude i usluga
restorana i caffe bara ,,Skola“.
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ALUMNI VSMTI



GRCKO ISKUSTVO TANJE BUNETA

Rodena je 26.02.1990. u Pakracu gdje je zavrsila
osnovnu Skolu, nakon koje upisuje Srednju ekonom-

sku Skolu u Daruvaru  2004. godine.
Spletom slucajnih okolnosti nakon zavrsetka srednje
ekonomske skole 2008. odlucuje upisati Visoku skolu
za menadzment u turizmu i informatici u Virovitici,
smjer Informaticki menadzment. Na studiranje na
VSMTI ju vezu samo lijepe uspomene. Radecdi osvrt
na svoje studentske dane na VSMTI kaze da zauzima-
ju posebno i jedinstveno mjesto, te o Visokoj skoli
moze rec¢i samo lijepe stvari. Nakon zavrsenog In-
formatickog menadzmenta 2011. upisuje Veleucilis-
te u Rijeci, smjer Poduzetnistvo. Upravo zbog isku-
stva na VSMTI, Rijeka kao 'veliki studentski grad' je
se nikad nije dojmila, osvrt na taj period studiranja
ne radi Cesto, ali ako ga mora napraviti bio bi kratak
i zvuCao bi vise manje kao: ‘bura na svim poljima'.
Diplomirala je 13.6.2013. na Veleudilistu u Rijeci te
stekla zvanje strucne specijalistice poduzetnistva.

Tokom studiranja na Veleucilistu u Rijeci postala
je clan studentske udruge AIESEC, radi se o student-
skoj udruzi za internacionalna iskustva. Clanom te
udruge postala je zbog svoje Zelje za internacional-
nim iskustvom. Tokom studiranja imala je ambiciju
posjetiti neku od zemalja sjeverne Europe i tamo
steci radno iskustvo. Splet slucajnih okolnosti je o-
pet napravio svoje i kad je vec¢ odustala od cijele
AIESEC price, nakon diplomiranja, kontaktirao ju je
odjel za ljudske resurse iz grcke tvrtke Teleperfor-
mance Hellas' iz odjela Microsofta koji su nasli njen
zivotopis u AIESEC bazi, te su je pitali da li je zain-
teresirana za ulazak u selekcijski proces za rad na
njihovom projektu u kojem sudjeluje vecina europ-
skih zemalja. Napominje, kako je naravno njen od-
govor bio potvrdan nakon 2 sekunde razmisljanja jer
se radilo o Microsoftu i jer je pomisao da ¢e u zZivo-

topisu modi imati stavku koja se zove ‘Microsoft’ bila
nestvarna.

Selekcijski proces imao je 4 kruga i trajao je 3 i
pol mjeseca. Bili su tu testovi inteligencije, mate-
matike, engleskog jezika, opceg poznavanja MS ala-
ta, sve se odvijalo 'online’ u zadanom vremenskom
roku uz nadzor.

Splet slucajnih okolnosti je opet napravio svoje
te se u listopadu 2013. nasla u avionu za Atenu. Kul-
turoloski sok i emocije koje su joj se dogadale prvih
nekoliko tjedana nakon slijetenja u Atenu bile su
nepredvidive, neplanirane, ogromne, zivotne, teske
i stvarne, kako kaze. ,,Mozda iz razloga Sto preselje-
nju u drugu zemlju nisam pridodavala veliko znace-
nje, mozda zato Sto i nisam bila spremna na sve to,
mozZda zato Sto sam se na poslijetku ipak docekala
na 'sve Cetiri’, mozda zato Sto se nisam vratila kuci
nakon prvog dana (a to sam tada zeljela vise od ice-
ga), volim reci da mi je grcko iskustvo nadogradilo i
ocvrsnulo karakter.

Prvih tri tjedna u Ateni trajala je obuka za rad na
projektu, bilo je stresno i bilo je stvarno. Ni jedan
ispit ili kolokvij ne mogu usporediti s time. Radilo se
9, 10 sati dnevno, obuka je bila podjeljena na mo-
dule, nakon svakog modula pisali smo testove, pro-
laznost testova bila je ni vise ni manje nego 90%,
svaki test se mogao ponoviti jedan put. Na kraju
svakog tjedna iz tima su odlazili ljudi s najloSijim
rezultatom. Ja sam ostala, neskromno, ali na to sam
ponosna. Polozila sam obuku za Microsoft Sales odjel
u kojem sam i radila prvih mjesec dana, nakon cega
sam dobila mail od Microsoftove glavne menadzerice
koja me pozvala na razgovor zbog promaknuca.
Promaknuta sam iz Microsoft Sales odjela u Microsof
Up&Running odjel (odjel za aktivacije i instalacije).
Promaknuce sam dobila na temelju obrazovanja, ne
bilo kojeg obrazovanja, nego svog VSMTI obrazova-
nja, bila sam sretna i zbog sebe, ali i zbog svoje
VSMTI, zbog informatickog menadZmenta koji mi je
dao priliku za promaknuce. lako se radilo o promak-
nuc¢u, morao se ispuniti uvijet polaganja obuke, te
sam na poslijetku polozila i obuku za 'Up&Running'
odjel. U Grékoj sam naucila puno stvari, najvaznija
od njih je timski rad. Radilo se puno, bilo je stresno,
ucili smo na dnevnoj bazi, pomagali smo si, slavili
smo svaki dobro rijesen zadatak, zajedno smo se lju-
tili kad god smo pogrijesili, bili smo si i prijatelji i
obitelj, proslavili smo dva Bozi¢a, oba radno. Svi
smo se zatekli u istoj situaciji, i funkcionirali smo
kao pravi tim. Krajem sijeCnja 2014. rad mog tima
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na projektu se bliZzio kraju te sam se pocetkom ve-
ljace vratila u Hrvatsku.

Cinjenica je da je rad u Microsoftu bio sjajan, da
je posao bio zanimljiv, da sam ucila puno, da sam
ucila svakodnevno, da sam radila s mladim i talenti-
ranim ljudima iz cijele Europe, da sam stekla prija-
telje iz cijelog svijeta, da je to bilo jedno jedin-
stveno i neponovljivo iskustvo, Cinjenica je i da je
posao bio stresan, da su jezicne barijere predstav-
ljale veliki problem, da je bilo trenutaka kad se ¢ini-
lo da ne postoji izlaz iz odredenih situacija. Cinjeni-
ca je i da sam svoje prvo promaknucée dobila u Mic-
rosoftu i to zbog jedne 'male viroviticke' VSMTI, zbog
cega ja smatram da to nije samo moj uspjeh, to je
uspjeh za svakog VSMTI profesora ponaosob, to je
znak da je smjer u kojem VSMTI ide i viSe nego do-
bar.“

Od povratka iz Atene aktivno je nastavila traziti
posao u Hrvatskoj. Smatra da Hrvatska nije idealna
zemlja za mlade, medutim odlucila joj je dati prili-
ku. U travnju ove godine tvrtka 'eKupi' iz Zagreba
zaposlila ju je na strucnom osposobljavanju za rad
na mjestu suradnik u komercijali. Splet slucajnih
okolnosti je opet napravio svoje te u ‘eKupi' radi s
kolegicom iz virovitickih studentskih dana, Ivom Cvr-
tilom.

»Za kraj bi voljela reci da Zelim vecini studenata
VSMTI da im se nakon zavrsetka studiranja 'poklopi’
splet slucajnih okolnosti, da svi uspiju u onome sto
zele i, najvaznije, da uzivaju na VSMTI. A svim pro-
fesorima i cijeloj VSMTI postavi bi se zeljela zahvali-
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ti na potpori, savjetima i prijateljstvu koji su za
mene znacili puno u razdoblju rada u Ateni.“

MARIJANA LOVRENOVIC

Rodena je 31.kolovoza 1988. godine. Osnovnu

Skolu Vladimir Nazor u Virovitici  zavrsila je
2003.godine te nakon toga upisala srednju Strukov-
nu Skolu, smjer komercijalist. Po zavrsetku srednje
Skole, 2007. godine, obrazovanje je nastavila na Vi-
sokoj Skoli za menadzment u turizmu i informatici u
Virovitici, smjer Informati¢ki menadzment.

Kako kaze Visoku skolu je odabrala ,zbog toga
sto ju je privukao naglasak na informatiku i Zeljela
je nauditi nesto vise o tome podrucju.“ Napominje
kako je kroz predavanja, vjezbe, izvodenje raznih
projekata, i terensku nastavu naucila mnogo prakti-
¢nih i korisnih stvari koje su joj pomogle u daljnjem
obrazovanju i koje je bez problema mogla primijeni-
ti. Takoder i teorijska znanja iz podruc¢ja menadz-
menta koja su joj uvelike pomogla i pridonijela u pi-
sanju i pripremanju raznih mojih seminarski radova
i projekata. Za vrijeme studiranja u Virovitici dob-
rovoljno je sudjelovala i u brojnim promidzbenim
aktivnostima Visoke skole za menadzment u turizmu
i informatici medu kojima se istiCu sajmovi gospo-
darstva ,,Viroexpo“, , Agroarca“ i ,Sajam poslova“,
te obilazak srednjih Skola i predstavljanje programa
i rada Visoke skole maturantima. Napominje kako




joj je ,,Cast bila druziti se i biti dio tog tima iz kojeg
nosi lijepe uspomene.“ Takoder je u slobodno vri-
jeme radila preko ,Studentskog servisa Virovitica“.
Naglasava, da cijela ova prica ne bi bila moguca
bez dobrih i kvalitetnih profesora koji su se trudili
da im najbolje prenesu svoje znanje i dobro ih pri-
preme, neke za trziSte rada a neke za daljnje obra-
zovanje. Puni razumijevanja, uvijek izlazeéi im u
susret.

Na Visokoj skoli diplomirala je 15. prosinca 2010.
godine na temu ,, Vodenje - najvaznija funkcija me-
nadzmenta“ pod mentorstvom mr.sc Nevena Gara-
¢e, v.pred. te stekla zvanje strucna prvostupnica
ekonomije za informaticki menadzment (bacc.oec.).
Nakon sto je diplomirala na Visokoj skoli Virovitica,
2011.godine upisala je diplomski studij na Ekonom-
skom fakultetu u Osijeku, smjer Marketing. Znanje i

kompetencije koje je stekla na Visokoj skoli, kaze
da su joj uvelike pomogle da prosiri, nadogradi i
svlada daljnji program koji je bio postavljen pred
nju. 17.3. 2014. godine magistrirala je na Ekonom-
skom fakultetu, te ubrzo dobila posao strucnog os-
posobljavanja u jednom poduzecu u Virovitici, te
naglasava kako je jako sretna.

Na kraju citira: ,,Obrazovanja nikada dosta i zato
ja planiram svoje obrazovanje nastaviti i dalje jer
kako kaze Konfucije ,, Obrazovanjem si uljepsavamo
svoje ja. Bez srama ucimo i pitajmo! Ispitivanje i is-
trazivanje korijeni su znanja, a misljenje i razmis-
ljanje put su do njega.* “

Tekst pripremila:
Zeljka Kadlec, strué.spec.oec.
Predsjednica udruge ALUMNI VSMTI



UPUTE SURADNICIMA



Prakti¢ni menadZzment je Casopis iz teorije i prakse menadzmenta koji obuhvaca teme iz podrucja

ekonomske teorije, aktualne gospodarske prakse, kao i za ekonomiju relevantne priloge iz srodnih

znanstvenih podrucja. Stoga je cilj ¢asopisa ostvarenje interakcije znanosti i prakse, prezentiranje
rezultata istrazivackih napora te poticanje razvoja ekonomskih istrazivanja u teoriji i praksi.

Casopis se sastoji od dva dijela. Prvi dio sadrzi radove iz ekonomske teorije, aktualne gospodar-
ske prakse, kao i za ekonomiju relevantne priloge iz srodnih znanstvenih podrucja, a koji podlijezu
anonimnom recenzijskom postupku. Drugi dio Casopisa ukljucuje objavljivanje radova iz aktualne

UPUTE SURADNICIMA

gospodarske prakse i Zivota Visoke skole, koji ne podlijezu recenziji.

Urednistvo prima isklju¢ivo neobjavljene radove na hrvatskom, engleskom jeziku. Urednistvo

pridrzava pravo prilagodbe rada

Casopis je dostupan na Hréku, portalu znanstvenih ¢asopisa Republike Hrvatske (http://hrcak.srce.hr/)

Radovi se Urednistvu dostavljaju u papirnatom (postom u 3 identi¢na primjerka) ili elektronickom

obliku (e-mail) na adresu:

Visoka skola za menadZzment u turizmu i informatici u Virovitici

UREDNISTVO

Matije Gupca 78
33000 VIROVITICA
E-MAIL: urednik@vsmti.hr

Upute za pisanje rada:

Tekst treba biti podijeljen u dva stupca tako da su:

MARGINE: Gornja i donja margina 20 mm, lijeva i desna margina 18 mm
Sirina svakog od dva stupca mora biti 84 mm
Velicina Izgled i vrsta slova
Trebuchet MS
slova obic¢na masna kosa
8pt izvori slika
izvori tablica
9pt reference, rijeC sazetak, | tekst sazetka,
tekst u tablicama, fusnote, eksponenti | kljucne rijeci nazivi slika i
i indeksi, literatura, zahvale tablica
10pt organizacija autora, glavni tekst, podnaslovi
formule, naslovi poglavlja
11pt
12pt imena autora
14pt naslov rada
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Poravnanje: obostrano

Izmedu poglavlja koristiti dvostruki prored, kao i izmedu teksta i tablica ili slika.
Digitalizirajte slike.

SLIKE, CRTEZI, TABLICE, GRAFIKONI

Slike ili tablice mozete prosiriti preko oba stupca. Opisi slika moraju biti ispod slika; opisi tablica iznad
tablica.

CITIRANJE | PARAFRAZIRANJE
Citirani autori u tekstu trebaju biti navedeni neposrednim povezivanjem citata s bibliografskom jedinicom.

Primjer za citiranje: za jednog autora (Howard, 1988: 153), za dva autora (Peters i Niles, 1989:228), za tri ili
viSe autora (Miller i dr., 1983:163)

Primjer za parafraziranje: : za jednog autora (Howard, 1988), za dva autora (Peters i Niles, 1989), za tri ili
vise autora (Miller i dr., 1983)

ZAKLJUCAK: U zakljucku ne koristiti formule ni slike.
LITERATURA

Koristenu literaturu navesti na kraju rada, numerirati arapskim brojkama abecednim redom prema prvom
slovu

prezimena autora. Primjeri navodenja literature: knjige (1.,2.), Casopisi (3.,4.), zbornici radova (5.,6.), pro-
pisi (7.) i internet izvori (8.).

1. Buble, M. (2006): Menadzment, Split, Ekonomski fakultet
2. Schiller, B.R. (2006): The Micro Economy today, New York; McGraw-Hill/lrwin

3. Garaca, N., Pavkovi¢, Lj., Prelas Kovacevic, A. (2009): Upravljanje ljudskim potencijalima i stavovi
zaposlenika na primjeru Specijalne bolnice za medicinsku rehabilitciju Lipik, Hrvatski casopis za javno
zdravstvo, Vol 5/19, str 13- 14.

4. Grant, Robert M. (1991):The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strat-
egy Formulation, California Management Review, Vol 33 No 3, p 114-125.

5. Blazevic, Z., Bosni¢, I. (2009): Ruralni turizam u opcini Pitomaca, U: Bedekovi¢,V. (ur)
Zbornik radova Visoke skole za menadZment u turizmi i informatici, Virovitica (157-166)

6. Ban, I., (1999): Countries in transition and the world economy, in: Third International Conference on
‘Enterprise in Transition’, Proceedings, Split-Sibenik: Faculty of Economics Split, (75-89)

7. Zakon o zastiti trziSnog natjecanja, NN 122/03
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U popratnom dopisu autor TREBA napomenuti Zeli li recenziju rada ili ne.
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IZDAVACKA DJELATNOST

Visoke $kole za menadzment u turizmu i informatici

Casopis izlazi dva puta godi3nje.

Godisnja pretplata: 150,00 kn za pravne osobe
90,00 kn fizitke osobe
NarudZbu za pretplatu poslati na adresu:
Visoka $kola za menadzment u turizmu i informatici u Virovitici
Matije Gupca 78
33000 VIROVITICA

Pretplata se uplacuje na Ziro-raéun:

Visoka $kola za menadZzment u turizmu i informatici u Virovitici
Zagrebacka banka d.d.

IBAN: HR5623600001102210556

INFORMACIJA O PREPLATI




Poklonite kreativan
i originalan pokion!

Izradite majicu
s fotografijom
| natpisom
po zelji.





