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RIJEC PREDSJEDNIKA

Velika mi je Cast i zadovoljstvo predstaviti vam Zbornik radova s 32.
tradicionalnog savjetovanja Hrvatskog drustva ekonomista, dogadaja koji ve¢
desetlje¢ima okuplja vodece strucnjake, istrazivace 1 praktic¢are iz razli¢itih
podrucja ekonomije, menadzmenta, financija 1 Sire.

Nasa savjetovanja predstavljaju vazno mjesto okupljanja i dijaloga, gdje se
ne samo analizira aktualna situacija u hrvatskom gospodarstvu vec se
raspravlja o moguéim rjeSenjima i strategijama za daljnji razvoj, u kontekstu
globalnih i regionalnih izazova.

Savjetovanje ove godine donosi uvid u klju¢na pitanja s kojima se suocava
hrvatsko gospodarstvo, s posebnim naglaskom na nuZnost prilagodbe
globalnim promjenama. Ubrzana digitalna transformacija, globalna berberska
buduénost, odrzivi razvoj, kruzna ekonomija, inovacije te jacanje
konkurentnosti poduze¢a samo su neki od klju¢nih fokusa ovogodiSnjih
radova.

Autori radova u Zborniku kroz svoja istrazivanja nude uvide i analize koje Ce,
vjerujemo, imati utjecaj na buduce ekonomske politike, ne samo na
nacionalnoj ve¢ i na regionalnoj i medunarodnoj razini.

Ove godine, viSe nego ikad, postaje jasno da se svijet ekonomije mijenja brze
nego $to smo ikada mogli predvidjeti. Dinami¢na priroda danasnjih trzista,
uzrokovana tehnoloskim inovacijama i globalnim ekonomskim promjenama,
stvara kako izazove tako 1 prilike za gospodarstva poput naseg.

Stoga je vazno da na ovim savjetovanjima ne samo analiziramo prosle
trendove nego 1 oblikujemo buduénost kroz strateSke preporuke temeljene na
istrazivanjima.

Ovaj Zbornik radova odrazava upravo takav pristup — kombinaciju teorijskih
doprinosa i prakti¢nih rjeSenja, koja zajedno pruzaju cjelovit pogled na
buducée smjernice razvoja hrvatskoga gospodarstva.



Potreba za novim ekonomskim politikama, odrzivim poslovnim modelima,
odgovornim koriStenjem resursa te inovacijama koje doprinose ocuvanju
okolisa, nuzna je ne samo za dugoro¢nu stabilnost gospodarstva vec i za
budu¢nost drustva u cjelini. Radovi koji su uklju¢eni u ovaj Zbornik istrazuju
upravo te dimenzije, nudedi inovativne pristupe i strategije koje mogu pomoci
hrvatskim poduze¢ima da ostanu konkurentna na globalnoj sceni.

Na$ zadatak, kao zajednice ekonomista, jest razumjeti korjenite promjene
koje svjedo€imo i prona¢i na¢ine kako ih najbolje integrirati u postojece
gospodarske strukture.

Na kraju, zahvaljujem svim urednicima, autorima, recenzentima i drugim
sudionicima na njihovim vrijednim doprinosima, koji su omogudili da
stvorimo platformu za kvalitetan dijalog 1 razmjenu ideja. Kljuan su obol
dali ¢lanice i ¢lanovi organizacijskog tima koji su pripremili ovo izdanje.

Zbornik koji je pred vama nije samo zbirka radova, ve¢ 1 izvor inspiracije,
poticaja na promisljanje i temelj za daljnji razvoj znanja i ekonomske prakse.
Nadamo se da ¢e vam pruziti korisne uvide 1 smjernice za suocavanje s
izazovima koji su pred nama te vas potaknuti na daljnja istrazivanja i aktivan
angazman u stvaranju bolje ekonomske budu¢nosti.

Prof. dr. sc. Darko Tipuri¢

Predsjednik Hrvatskog drustva ekonomista
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Prethodno priopéenje

KOMPARATIVNA ANALIZA
NACIONALNIH STRATEGIJA
KRUZNE EKONOMIJE

Ana Andabaka*

Jana Duvnjak**

SAZETAK

Nacionalne vlade imaju privilegiran poloZaj 1 igraju kljuénu ulogu u tranziciji
prema kruznoj ekonomiji zbog njihove sposobnosti vodenja rasprave o
drustvenim ciljevima 1 olakSavanja suradnje izmedu razli¢itih aktera unutar
drustva, poti¢uéi poboljsanja u blagostanju svojih gradana. U tom smislu,
vlade imaju na raspolaganju niz instrumenata koji sezu od uspostavljanja
nacionalnih strategija i1 okupljanja dionika, do informiranja gradana o
nacionalnim prioritetima, poticanja ekonomskih aktera pomocu specifi¢nih
instrumenata ili donoSenja zakona i propisa. Nacionalne strategije igraju
klju¢nu ulogu u usmjeravanju prijelaza na kruznu ekonomiju, stvaranju
poticajnog okruZenja za inovacije 1 odrZive prakse te osiguravanju da svi
sudionici u druStvu budu ukljuceni i motivirani za sudjelovanje u ovom
procesu.

Glavni cilj ovog rada je istraziti kljuéne elemente nacionalnih strategija
tranzicije prema kruznoj ekonomiji u odabranim zemljama Europske unije

*lzv. prof. dr. sc. Ana Andabaka, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu (e-mail: ana.andabaka@
efzg.unizg.hr).
** Jana Duvnjak (e-mail: jduvnjak@net.efzg.hr).
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(EU-a) koje biljeze najvise stope kruzne uporabe materijala ili recikliranja
komunalnog otpada. U kontekstu niske razine svijesti o znacaju kruzne
ekonomije i nedostatka nacionalne strategije za promicanje primjene kruzne
ekonomije u Republici Hrvatskoj, doprinos rada o€ituje se u komparativnoj
analizi klju¢nih sektora i aktivnosti kojima se nastoji pospjesiti tranzicija
prema kruznoj ekonomiji te sintezi podru¢ja intervencije unutar
gospodarstava odabranih zemalja EU-a. Fokusiranjem na specifi¢na
podrugja, rad pruza uvid u klju¢ne izazove i prilike koje se u njima pojavljuju.
Takva analiza omogucava dublje razumijevanje postojecih praksi i ukazuje
na potrebu razvoja ciljanih politika koje mogu unaprijediti implementaciju
kruznih poslovnih modela u Hrvatskoj. Kona¢no, usporedbom prioriteta u
Sloveniji, Austriji i Nizozemskoj, izdvajaju se sli¢nosti i razlike u strateSkom
pristupu provedbi kruzne ekonomije te pruzaju preporuke koje predstavljaju
koherentan okvir za promisljanje tijekom oblikovanja nacionalne strategije
tranzicije prema kruznoj ekonomiji u Hrvatskoj.

Hrvatska prvotno mora postaviti dugoro¢nu viziju 1 jasne ciljeve te potom
definirati konkretne mjere za poboljSanje u€inkovitosti resursa i smanjenje
otpada. U svojoj strategiji mora potaknuti usvajanje kruznih poslovnih
modela te promicati tehnoloske inovacije i digitalizaciju, posebno u sektorima
visoke potros$nje resursa, poput gradevinskog sektora. Pritom klju¢nu ulogu
ima poticanje suradnje izmedu privatnog sektora, gradana, istrazivackih
institucija i Vlade, ¢ime se omogucava stvaranje i razmjena znanja te pruza
temelj za razvoj gospodarstva u skladu s nacelima kruzne ekonomije.

Kljucne rije¢i: kruzna ekonomija, nacionalne strategije kruzne ekonomije,
prioritetni sektori, izvori financiranja, odrZivi rast.

1. UVODNA RAZMATRANJA

U ozujku 2020. godine, Europska komisija usvojila je novi Akcijski plan za
kruznu ekonomiju (engl. Circular Economy Action Plan — CEAP) koji
predstavlja jedan od klju¢nih temelja Europskog zelenog plana (engl.
European Green Deal), nove strategije Europe za postizanje odrzivog rasta.
Tranzicija Europske unije prema kruznom gospodarstvu smanjit ¢e pritisak
na prirodne resurse, potaknuti odrZivi rast 1 otvaranje novih radnih mjesta, a
ujedno predstavlja i preduvjet za postizanje klimatske neutralnosti i
zaustavljanje gubitka bioloSke raznolikosti. Nacionalne vlade imaju
privilegiran polozaj 1 igraju kljuénu ulogu u tranziciji prema kruznoj
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ekonomiji zbog njihove sposobnosti vodenja rasprave o drustvenim ciljevima
1 olakSavanja suradnje izmedu razliitih aktera unutar drustva, poti¢uci
poboljsanja u blagostanju svojih gradana. U tom smislu, vlade imaju na
raspolaganju niz instrumenata koji sezu od uspostavljanja nacionalnih
strategija 1 okupljanja dionika, do informiranja gradana o nacionalnim
prioritetima, poticanja ekonomskih aktera pomocu specificnih instrumenata
ili donoSenja zakona i propisa. Nacionalne strategije igraju klju¢nu ulogu u
usmjeravanju prijelaza na kruznu ekonomiju, stvaranju poticajnog okruzenja
za inovacije 1 odrzive prakse te osiguravanju da svi sudionici u druStvu budu
ukljuceni i motivirani za sudjelovanje u ovom procesu. Nacionalna razvojna
strategija Republike Hrvatske do 2030. godine (NN 13/2021) isti¢e da ce
politike Europske unije vezane za prijelaz na kruzno gospodarstvo u idu¢em
razdoblju postati jo§ zahtjevnije, Sto ¢e znacajno utjecati na vrste politika koje
¢e Hrvatska implementirati. Razvoj kruznoga gospodarstva prepoznat je kao
kljucan ¢imbenik ostvarivanja zelene i digitalne tranzicije koja predstavlja
razvojni smjer Hrvatske, zbog ¢ega je nuzno osigurati financijsku podrsku
industrijama usmjerenima na kruzne poslovne modele.

Glavni cilj ovog rada je istraziti kljune elemente nacionalnih strategija
tranzicije prema kruznoj ekonomiji u odabranim zemljama Europske unije
(EU-a) koje biljeze najvise stope recikliranja komunalnog otpada ili kruzne
uporabe materijala. Slovenija i Austrija su medu vode¢im zemljama Europske
unije po stopi recikliranja komunalnog otpada. Austrija se sa stopom od
62,5% smjestila na drugo mjesto u 2021. godini, dok je Slovenija s neznatno
viSom stopom od 62,6% zauzela isto mjesto 2022. godine (Eurostat, 2024a).
Pritom treba naglasiti da podaci za Austriju za 2022. godinu nisu dostupni,
dok su u razdoblju od 2000. do 2021. godine Austrija i Njemacka zauzimale
prvo ili drugo mjesto u okviru EU-a. Komunalnim otpadom se najteze
gospodari zbog njegove kompleksnosti pa se stopa recikliranja komunalnog
otpada koristi kao procjenitelj kvalitete cjelokupnog sustava gospodarenja
otpadom u odredenoj zemlji. Europska komisija (EK) naglaSava vaznost
poboljSanja politika o otpadu za pruzanje potpore kruznoj ekonomiji i
sprjeCavanje nastanka otpada (EK, 2020).

Ako promatramo stopu kruzne uporabe materijala, koja predstavlja udio
iskoriStenth materijalnih resursa koji je nastao iz recikliranog otpadnog
materijala, onda prednjac¢i Nizozemska s procijenjenom stopom od 27,5% u
2022. godini (Eurostat, 2024b). Zanimljivo je da se prema tom pokazatelju
Austrija nalazi na sedmom mjestu sa stopom od 13,8%, dok se Slovenija sa
stopom od 9,4% nalazi ispod prosjeka EU-a od 11,5%. Nizozemska ne

5
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predstavlja samo zemlju koja ostvaruje najvisu stopu kruznosti dulji niz
godina ve¢ 1 gospodarstvo koje se svojim aktivnostima u podrucju kruzne
ekonomije isti¢e kao primjer dobre prakse.

Do lipnja 2022. godine, gotovo sve drzave ¢lanice EU-a razvile su nacionalnu
strategiju za kruznu ekonomiju ili su bile u procesu njezine izrade, osim
Hrvatske i Cipra (Europski revizorski sud, 2023), ali je Cipar 2021. usvojio
Akcijski plan za kruznu ekonomiju. Upravo su Nizozemska i Slovenija bile
istaknute kao zemlje Cije vrijedno iskustvo moze pridonijeti hrvatskoj
tranziciji prema kruznoj ekonomiji. Doprinos rada ogleda se u komparativnoj
analizi klju¢nih sektora i1 aktivnosti koji poti¢u tranziciju prema kruznoj
ekonomiji, kao 1 u sintezi podrucja intervencije u odabranim zemljama EU-a.
Fokusom na specifi¢ne izazove i prilike, rad omogucéava dublje razumijevanje
postoje¢ih praksi i1 naglaSava potrebu za ciljanom politikom koja bi
unaprijedila primjenu kruznih poslovnih modela u Hrvatskoj. Usporedba
prioriteta Slovenije, Austrije i Nizozemske pruza smjernice za izradu
koherentnog okvira potrebnog za oblikovanje nacionalne strategije kruzne
ekonomije u Hrvatskoj.

Rad se sastoji od pet dijelova. Nakon uvodnog, u drugome dijelu navode se
kljuéni elementi i ciljevi nacionalnih strategija odabranih zemalja Europske
unije. Tre¢i dio rada opisuje prioritetne sektore za primjenu kruzne ekonomije
u Sloveniji, Austriji 1 Nizozemskoj. U cetvrtom dijelu rada nalaze se
preporuke za stvaranje povoljnih uvjeta za tranziciju na kruznu ekonomiju
koje proizlaze iz promatranih strategija. Posljednji dio rada ¢ine zaklju¢na
razmatranja koja sadrze preporuke za Hrvatsku.

2. STRATEGIJE KRUZNE EKONOMIJE ODABRANIH
ZEMALJA EUROPSKE UNIJE

U ovome dijelu izdvajaju se klju¢ni elementi nacionalnih strategija, odnosno
vizije 1 ciljevi strategija kruzne ekonomije radi analiziranja uloge kruzne
ekonomije u budu¢em gospodarskom razvoju. Kruzna ekonomija predstavlja
prioritet na politickoj agendi zbog svog doprinosa kvaliteti Zzivota i
konkurentnosti gospodarstva, povec¢anoj produktivnosti i smanjenoj potrosnji
resursa, kao 1 primjeni novih modela proizvodnje 1 obrazaca potroSnje koji
podupiru klimatsku neutralnost i odrZivost.
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Strategija razvoja Slovenije 2030. predstavila je viziju Slovenije kao zemlje
koja svima pruza kvalitetan Zivot, pri ¢emu nisko-uglji¢na kruzna ekonomija
predstavlja razvojni cilj. Ostvarenje navedenog cilja planira se ostvariti
prekidanjem veze izmedu gospodarskog rasta i rasta koriStenja resursa te
nizom mjera koje promicu inovativnost, kruzni dizajn, u¢inkovito koriStenje
energije, odrzivu mobilnost i prostorno planiranje na regionalnoj i lokalnoj
razini (Vlada Republike Slovenije, 2017).

Povezanost privatnog sektora s javnim sektorom i civilnim druS$tvom nalazi
se u samoj srzi slovenske strategije jer je nuzna za sustavnu promjenu. Takav
pristup prikazan je modelom kruznog trokuta koji sadrzi nerazdvojive
elemente kao preduvjete kruzne ekonomije, odnosno svaki element sadrzi
temelj za potrebne promjene. Prvi element ¢ini kruzna ekonomija koja
predstavlja prijelaz s linearnih na kruzne poslovne modele, pri ¢emu
poduzeca Cine osnovu za promjene. Drugi element predstavlja kruznu
promjenu 1 naglaSava ulogu javnog sektora kao nositelja promjena,
kreiranjem sveobuhvatnih politika za podrSku tranziciji. Konacno, za razvoj
kruzne kulture kao posljednjeg elementa potrebna je spremnost gradana na
promisljanje o vrijednostima i1 formiranje stavova koji su uskladeni s nacelima
kruzne ekonomije (Ministry of the Environment and Spatial Planning of the
Republic of Slovenia [MESP], 2018).

Ciljevi slovenske strategije za prijelaz na kruznu ekonomiju su sljedeci
(MESP, 2018, str. 7):

1. Istaknuti potencijale koji bi Sloveniju postavili kao lidera tranzicije na
kruznu ekonomiju u srednjoj i isto¢noj Europi;

2. Ukljuciti dionike u identificiranje i povezivanje kruznih praksi;
3. Izraditi preporuke Vladi Republike Slovenije za u¢inkovitiju tranziciju; i

4. Identificirati kruzne prilike za jacanje konkurentnosti gospodarstva na
medunarodnoj razini i poboljSanje kvalitete Zivota za sve.

Vizija Republike Austrije je ,,reforma austrijskoga gospodarstva i drustva u
klimatski neutralno, odrzivo kruzno gospodarstvo do 2050.“ (Federal
Ministry of Climate Action, Environment, Energy, Mobility, Innovation and
Technology of Republic of Austria [BMK], 2022, str. 13). Na taj nacin
omogucio bi se odrziv i socijalno pravedan razvoj koji Stiti ekosustav,
kvalitetu zivota i prosperitet sadasnjih i buducih generacija. Strateski ciljevi
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austrijske strategije obuhvacaju ofuvanje resursa smanjenjem njihove
potro$nje; zaStitu klime temeljenu na smanjenju emisija staklenic¢kih
plinova; nula otpada kroz izbjegavanje stvaranja otpada te nulto zagadenje
izbjegavanjem onecisc¢enja okolisa (BMK, 2022). Operativni ciljevi uklju¢uju
kvantitativne pokazatelje te podrazumijevaju sljedece (BMK, 2022, str. 16-
18):

1. Smanjenje potros$nje resursa

= materijalni otisak (engl. material footprint) treba biti smanjen na sedam
tona po stanovniku godisnje do 2050.

» domaca potroSnja materijala (DMC) treba biti smanjena na 14 tona po
glavi stanovnika i godisnje do 2030.

2. Povecéanje produktivnosti domacih resursa za 50% do 2030. u odnosu
na 2015. godinu

3. Povecanje stope kruznosti sa 12% u 2020. na 18% do 2030. godine

4. Smanjenje potro$nje materijala u privatnim kuéanstvima za 10% do
2030. u odnosu na 2020. godinu.

Vizija nizozemske vlade je ostvarivanje potpuno kruzne ekonomije do 2050.
godine, u kojoj se gospodarski sustav temelji na o€uvanju prirodnog kapitala
te koriStenju obnovljivih 1 Siroko dostupnih sirovina kada god je to moguce.
Kao privremeni cilj kojeg nizozemska vlada namjerava ostvariti u suradnji s
nizom dionika postavljeno je 50%-tno smanjenje upotrebe primarnih sirovina
(minerala, fosilnih goriva i metala) do 2030. godine. Iako je u mnogim
sektorima nizozemsko gospodarstvo ve¢ na putu da postane kruzno te se ve¢
ve¢inski moze klasificirati kao gospodarstvo ponovne uporabe (koli¢ina
proizvedenog otpada opada kako gospodarstvo raste, a otpad se ponovno
koristi u sve vecoj mjeri) (Government of Netherlands [GONL], 2016), put
do ostvarenja potpune kruzne ekonomije tezak je i1 zahtijeva jo§ puno napora
1 promjena.

Nizozemska vlada postavila je tri strateska cilja (GONL, 2016):

1. Sirovine u postoje¢im opskrbnim lancima koriste se na nacin koji zadrzava
visoku kvalitetu. Povecanje efikasnosti treba rezultirati smanjenom
potraznjom za sirovinama u postoje¢im opskrbnim lancima;
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2. U slucajevima kada su potrebne nove sirovine, fosilne i neodrzivo
proizvedene sirovine bit ¢e zamijenjene odrzivo proizvedenim,
obnovljivim i Siroko dostupnim sirovinama;

3. Razvijaju se nove metode proizvodnje, dizajniraju se novi proizvodi,
sektori se organiziraju na drugaciji nacin te se promoviraju novi nacéini
potrosnje.

3. PRIORITETNI SEKTORI KRUZNE EKONOMIJE

Akcijski plan Europske unije za kruzno gospodarstvo izdvojio je sedam
klju¢nih proizvoda s najve¢im potencijalom za primjenu kruzne ekonomije
(EK, 2020), dok su kriteriji odabira prioritetnih sektora promatranih zemalja
¢lanica dodatno ukljucivali politicku i gospodarsku relevantnost tih podrucja
(Tablica 1.) Moguce je primijetiti da su austrijska prioritetna podrucja
znacajno uskladena s klju¢nim proizvodima EU-a, §to je razumljivo s
obzirom na to da je Strategija razvijena nakon usvajanja novog Akcijskog
plana za kruzno gospodarstvo iz 2020. godine. Nizozemska je vodena prvim
Akcijskim planom iz 2015. godine te su njezina prioritetna podruc¢ja uza od
austrijskih, dok je Slovenija svoja podru¢ja oblikovala na temelju
specificnosti svojega gospodarstva.

Tablica 1. Kljuéni proizvedi i prioritetna podrucja u EU-u, Austriji,
Nizozemskoj i Sloveniji

Europska unija Austrija Nizozemska Slovenija
(2020.) (2022.) (2016.) (2018.)
1. Hrana, voda i 1. Biomasa 1. Biomasa i hrana | 1. Sustav opskrbe
hranjive tvari hranom
2. Gradevinarstvo i 2. Gradevina i 2. Gradevinski 2. Vrijednosni lanci
zgrade infrastruktura sektor temeljeni na
Sumama
3. Elektronika i IKT | 3. Elektri¢ni i 3. Preradivacka 3. Preradivacka
elektronicki industrija industrija
uredaji, IKT
4. Baterije i vozila 4. Mobilnost 4. Roba §iroke 4. Mobilnost
potro$nje
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Europska unija Austrija Nizozemska Slovenija
(2020.) (2022.) (2016.) (2018.)
5. Plastika 5. Plastika i 5. Plastika
ambalaza
6. Tekstil 6. Tekstilna
industrija
7. Ambalaza 7. Otpad i
sekundarne
sirovine

lzvor: EK (2020), BMK (2022), GONL (2016) i MESP (2018).

Slovenija

Slovenija je svoja cCetiri prioritetna podrucja identificirala na temelju
terenskog rada, dostupnih relevantnih podataka i kriterija te dijelova zemlje
koji su se ve¢ poceli razvijati u smjeru kruzne ekonomije. Navedena Cetiri
podrucja obuhvacaju sve aspekte intervencije u ekosustav, te ukljucuju
resurse koristene u gospodarskim aktivnostima i Koji su pod utjecajem
ljudskih aktivnosti, kao §to su tlo, voda, materijali i zrak (MESP, 2018).

Sustav opskrbe hranom

Opskrba hranom predstavlja klju¢nu drustvenu funkciju, a drzave se trenutno
suoCavaju s izazovima u upravljanju sustavom prehrane unutar ekoloskih
granica. Tijekom konzultacija s dionicima, posebno je istaknuta potreba za
samodostatno$¢u, moguénostima lokalne proizvodnje hrane te vaznost boljeg
povezivanja proizvodaca hrane s turistickom i catering ponudom. Ipak,
postoji nedostatak obrazovnih programa koji se bave proizvodnjom i
pripremom hrane, kao i smjernica za smanjenje otpada od hrane i upravljanje
organskim otpadom (MESP, 2018). Promoviranjem samodostatnosti,
naglasak se stavlja ne samo na uzgoj vec¢ i na lokalnu trgovinu hranom, kako
bi se povecala proizvodnja bez potrebe za dodatnim pakiranjem, transportom
I posrednicima. Ponuda ,,nula milja* (engl. zero mile offer) u restoranima i na
javnim dogadanjima dodatno poti¢e ukljucivanje lokalnih dobavljaca, s
naglaskom na kvalitetnu, sezonsku i lokalno uzgojenu hranu. Provedba
koncepta nultog otpada ukljucuje aktivnosti kao §to su prilagodba jelovnika
u javnim institucijama, izmjena pravila o rokovima trajanja, postavljanje
kontejnera za kompostiranje i sustavno smanjenje otpada od hrane kroz
obrazovanje i suradnju s razli¢itim dionicima (MESP, 2018).
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Vrijednosni lanci temeljeni na sSumama

Slovenija se odlikuje bogatstvom Suma koje zauzimaju 60% njezine povrsine.
S obzirom na to da drvo spada medu najkruznije materijale, sveobuhvatan
pristup upravljanju Sumama otvara brojne moguénosti za inovacije u
materijalima, posebno u vezi s bioekonomijom i kruznom ekonomijom. U
vedini slovenskih regija, dionici isticu da su prilike za razvoj drvnih lanaca
veéinom neiskoristene, $to dodatno potice potrebu za rjeSenjima koja ée
povecati dodanu vrijednost i smanjiti orijentaciju na drvo kao izvozni
proizvod (MESP, 2018). Prilika za unapredenje znanja i razvoj novih
projekata ostvaruje se kroz aktivnosti Partnerstva za strateSka istrazivanja i
inovacije (engl. Strategic Research and Innovation Partnership — SRIP), koje
je pokrenulo projekt ,,Pametne zgrade i domovi, uklju¢ujuc¢i drvni lanac*, te
kroz osnivanje slovenske Sumarske tehnoloSke platforme. PruZanje pomoc¢i i
poticanje razvoja projekata, kao i ukljuc¢ivanje u europske natjecaje, od
klju¢ne su vaznosti za mala i srednja poduzeca, jer omogucuju poboljSanje
komunikacije 1 olakSavaju povezivanje s ve¢im sustavima. Drvo igra klju¢nu
ulogu u revitalizaciji industrije namjestaja, povezano je s industrijom papira,
a moZze se koristiti 1 kao izvor energije, preradivati u gorivo, te iz drvene
biomase ekstrahirati (nano)celulozu koja je korisna za razvoj novih
materijala. U ovom kontekstu, istice se znafaj drva u gradevinskim
konstrukcijama 1 doZivljavanje zgrada kao skladiSta materijala, dok ponovna
uporaba drva i obnova drvenih proizvoda otvaraju nove mogucnosti za
zaposljavanje i ocuvanje vrijednosti na duzi rok (MESP, 2018).

Preradivacka industrija

Preradivacka industrija je jedan od najvaZznijih sektora u zemlji, s naglaskom
na izvoz, ali i visokom razinom ovisnosti o uvozu. Ovaj se sektor istice kao
jedan od glavnih potrosaca materijala, vode i energije, te ujedno kao jedan od
najvecih proizvodaca otpada. U preradivackoj industriji, prijelaz s linearne na
kruznu ekonomiju donosi najistaknutije promjene, a u Sloveniji, osim velikih
1 globalno priznatih poduzeca koja primjenjuju kruzne poslovne modele,
prisutni su i manji poslovni subjekti koji su svojom inovativnoséu postali
pioniri u razvoju kruznih rjeSenja. Ekoloski dizajn, primjena inovativnih
materijala s manjim okoliSnim utjecajem, industrijska simbioza, koriStenje
sekundarnih resursa i prijelaz na obnovljive izvore energije igraju kljucnu
ulogu u ovom sektoru (MESP, 2018).
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Mobilnost

Mobilnost se odnosi na sve sustave koji omogucéuju kretanje ljudi i tereta,
ukljucujuéi razliCite oblike javnog i privatnog prijevoza, infrastrukturu i
navike povezane s mobilnoS¢u. Slovenska strategija naglaSava vaZnost
mobilnosti ljudi, $to predstavlja izazov za prijelaz na kruznu ekonomiju zbog
rasprSene naseljenosti. Uz znacajnu prisutnost izvoznih tvrtki, koje su
ve¢inom dobavljaci velikih automobilskih kompanija, Slovenija takoder ima
snazan inovacijski potencijal u razvoju elektricnih vozila 1 pratece
infrastrukture, a modeli ekonomije dijeljenja u mobilnosti, poput
iznajmljivanja bicikala 1 elektricnih automobila, ve¢ su uspostavljeni.
Elektrifikacija prometa provodi se kroz instalaciju elektricnih punionica za
vozila 1 poticanje koriStenja te iznajmljivanja elektricnih automobila, uz
uspostavu mreza za dijeljenje tih vozila. U prijevozu se, osim elektricne
energije, zagovara i koriStenje bioplina i drugih alternativnih goriva, dok se
biciklisticke staze sve viSe razvijaju u gradovima, postaju¢i dio turisticke
ponude Slovenije (MESP, 2018).

Austrija

U cilju transformacije austrijskoga gospodarstva i druStva u klimatski
neutralnu i1 odrzivu kruznu ekonomiju do 2050., Federalna agencija za okolis$
organizirala je dubinske intervjue s odabranim dionicima iz razli¢itih sektora,
kao i online radionice, $to je omogucilo izradu sveobuhvatne osnove za
identifikaciju sedam prioritetnih podrucja u Austriji (BMK, 2022).

Gradevina i infrastruktura

Gradevinska industrija predstavlja jednu od najintenzivnijih u pogledu
iskoriStavanja resursa. Austrija je postavila ciljeve prema kojima ¢e se
gradevine razvijati u skladu s nacelima kruZnosti tijekom svih faza zivotnog
ciklusa. Naglasak se stavlja na dugotrajnost, modularne konstrukcije,
moguénost rastavljanja, ponovnu uporabu komponenti, recikliranje
koriStenih gradevinskih materijala te maksimalno koriStenje odrzivih i
sekundarnih materijala. Odrzavanje i obnova postoje¢ih gradevina pridonijet
¢e produzenju njihova uporabnog vijeka. Takoder, ako to bude ekoloski 1
ekonomski i1zvedivo, povecat ¢e se recikliranje materijala dobivenih iz
iskopa, gradevinskih i materijala od rusenja (BMK, 2018).
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Mobilnost

Austrija je usvojila Glavni plan mobilnosti 2030. (engl. The 2030 Mobility
Master Plan), koji opisuje potrebne promjene za postizanje zeljenog sustava
mobilnosti do 2040. godine. Jedan od klju¢nih ciljeva ovog plana je
smanjenje prometa i prelazak na ekoloski prihvatljiva sredstva prijevoza,
poput bicikala, autobusa i vlakova. Medu ostalim ciljevima istice se provedba
Europske direktive o baterijama i akumulatorima kao uvjet za elektrifikaciju
cestovnog prometa te uspostavljanje sigurne i odrzive kruzne ekonomije za
sve vrste baterija; daljnji razvoj ekoloski prihvatljivih, viSekratnih,
modularnih i reciklabilnih materijala; povecanje iskoristivosti vozila te
optimizacija prometnih tokova kroz nova intermodalna rjesenja.

Za postizanje ovih ciljeva, potrebno je planiranje, izgradnja i odrzavanje
prometne infrastrukture koja favorizira ekoloski prihvatljive oblike kretanja,
a istovremeno smanjuje obujam neizbjeznog ekoloski Stetnog prometa.
Potrebno je poticati ekonomiju dijeljenja, primjerice, rezerviranjem
prometnih traka za vozila koja prevoze viSe od dvije osobe. Takoder, planira
se uvodenje novih registracija za vozila bez emisija, pri ¢emu ¢e sva nova
osobna vozila i kamioni ispod 18 tona morati biti registrirani kao vozila bez
emisija najkasnije do 2030. godine. Jedna od predlozenih mjera ukljucuje
stvaranje trziSta za nove modele vozila koji su prilagodeni potrebama prve 1
zadnje milje, Sto bi moglo smanjiti potraznju za dodatnim automobilima u
kucanstvima 1 opcenitu potraznju za vozilima (BMK, 2022).

Plastika i ambalaza

Austrija se isti¢e svojom znac¢ajnom pozicijom globalnog lidera u proizvodnji
strojeva za industriju plastike. U tom kontekstu, postavljeni su klju¢ni ciljevi
koji ukljucuju produljenje uporabnog vijeka plastike te povecanje kruznosti
plastike 1 ambalaZe kroz prilagodeni dizajn proizvoda. Neizbjezni plasti¢ni i
ambalazni otpad treba se vratiti u ciklus kao kvalitetna sekundarna sirovina ili
reciklat. Za postizanje navedenih ciljeva, nuzno je precizno definiranje propisa
i njihovo postavljanje kao obvezujucih, kako bi volumeni pakiranja bili
minimalni; dodatno bi trebalo povecati obvezne visenamjenske kvote te razviti
modularnu viSenamjensku ambalazu. Potrebno je stvoriti financijske poticaje
za dizajn ambalaze orijentiran na recikliranje, definirati obvezujuce kriterije za
ocjenjivanje reciklabilnosti pakiranja sukladno standardima EU te ubrzati
koristenje reciklata i obnovljivih sirovina u proizvodnji plastike i ambalaZze.
Nuzno je proSiriti I optimizirati kapacitete za sortiranje i recikliranje. Osim
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placanja za nerecikliranu plasti¢énu ambalazu (BMK, 2022).
Tekstilna industrija

Austrijska strategija kruzne ekonomije u podrucju tekstila fokusira se na
produljenje vijeka trajanja i ekoloski prihvatljivu uporabu proizvoda, tekstila
I odjece. Ovi ciljevi ukljuéuju primjenu kruznog dizajna; usvajanje
recikliranih vlakana i kruznih proizvodnih procesa; povecanje ponude i
potraznje za odrZivo proizvedenim proizvodima dugog vijeka trajanja; vecu
transparentnost u lancu opskrbe i proizvodnje, uzimajuéi u obzir ekoloske 1
drustvene uvjete; te promicanje poslovnih modela koji smanjuju prekomjernu
proizvodnju 1 potroSnju, posebno u okviru brze mode. Od 1. sije¢nja 2025.
godine, uvest ¢e se odvojeno prikupljanje tekstilnog otpada, a cilj je povecati
prikupljanje, sortiranje i recikliranje tekstila. Kako bi se ostvarili postavljeni
ciljevi, nuzno je poticati koristenje obnovljivih vlakana i materijala; osnaziti
pravila kruznog dizajna u obrazovanju i medu tekstilnim tvrtkama; motivirati
modne lance na prelazak na kruzne poslovne modele; unaprijediti
umrezavanje i suradnju relevantnih dionika te prosiriti pilot-projekte s
naglaskom na odrzivost i1 kruznost. U pogledu odrzive potroSnje, mjere se
odnose na promicanje svijesti kako bi se potaknula promjena vrijednosti
prema odrzivoj modi. Osigurat ¢e se i lako dostupne informacije o
proizvodima, ukljucujuéi odrZive i pouzdane ekoloske certifikate poput
austrijskog pecata zastite okolisa (engl. Austrian Environmental Seal) (BMK,
2022).

Elektricni i elektronicki uredaji, informacijska i komunikacijska tehnologija

S obzirom na visok udio elektri¢nih 1 elektronic¢kih uredaja koji se uvoze u
Austriju, mjere za postizanje kruZzne ekonomije u ovoj industriji usredotocene
su na faze potrosnje, koriStenja i recikliranja. Austrija je postavila tri klju¢na
cilja. u ovom Kkontekstu: smanjiti potraznju za novim elektri¢nim i
elektroni¢kim uredajima putem novih poslovnih modela — usluga umjesto
kupovine, dijeljenje umjesto kupovine, leasing 1 zajednicka uporaba;
produZziti zivotni vijek 1 trajanje upotrebe elektri¢nih i elektronickih uredaja
te povecati recikliranje ovih uredaja, ukljucuju¢i 1 baterije. Neke od
najbitnijih mjera kojima Austrija nastoji posti¢i ove ciljeve ukljucuju
povecanje austrijskog doprinosa na razini EU-a u pogledu odredivanja
minimalnog Zivotnog vijeka uredaja, uspostavljanje indeksa popravka (engl.
repair index) te produzenje dostupnosti softverskih azuriranja i jamstvenih
razdoblja (BMK, 2022).
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Biomasa

Neki od ciljeva koje je Austrija postavila za podru¢je biomase ukljucuju
povecéanje ucinkovitosti poljoprivredne proizvodnje uz istodobno prosirenje
uzgoja;, smanjenje rezidualnog otpada i otpada od hrane; prerada
neizbjeznoga rezidualnog otpada i materijala; te inovativno KkoriStenje
obnovljivih 1 do sada neiskoriStenih sirovina. OdrZiva 1 otpornija politika
gospodarenja Sumama, prilagodena klimatskim promjenama, moze osigurati
dugoro¢nu dostupnost potrebnih sirovina. Mjere koje su predloZene za
postizanje ovih ciljeva ukljucuju izradu baze podataka o biomasi i njenoj
dostupnosti; povezivanje meduindustrijskih materijalnih tokova radi
smanjenja otpada; razvoj pilot-projekata za koristenje Zetvenih ostataka te
rezidualnog materijala i otpada od proizvodnje hrane te optimizacija
prikupljanja i sortiranja biogenih rezidualnih materijala (BMK, 2022).

Otpad i sekundarni resursi

Ciljevi koje je Austrija postavila za ostvarenje kruznosti u upravljanju
otpadom ukljuCuju izgradnju struktura financiranja za poticanje ponovne
uporabe, recikliranja i sortiranja; osiguranje visokokvalitetnih sekundarnih
sirovina te prijenos oneciS¢ujucih tvari u osigurane odvode; unapredenje
razmjene informacija 1 veéu uklju€enost relevantnih dionika u cjelokupni
lanac dodane vrijednosti. Potrebno je prosirenje i modernizacija objekata za
sortiranje i recikliranje. Povecanje koristenja baze podataka SCIP (engl.
Substances of Concern In Products) za recikliranje takoder je klju¢no jer ona
identificira uspjeSne prakse, poti¢e komunikaciju unutar industrije i nudi
teCajeve za tvrtke koje se bave zbrinjavanjem otpada. Osim toga, skupljaci
otpada bit ¢e obvezni informirati potrosace i proizvodace o kvaliteti odvajanja
rezidualnog otpada i njegovoj ponovnoj oporabi (BMK, 2022).

Nizozemska

Nizozemska je odredila pet prioritetnih podrucja svojega gospodarstva s
velikim utjecajem na okolis, u kojima ve¢ postoji znatan drustveni poticaj za
prijelaz na kruznu ekonomiju 1 koji se uklapaju u prioritete Europske

komisije, a to su — biomasa i hrana, plastika, preradivacka industrija,
gradevinski sektor i roba Siroke potrosnje (GONL, 2016).
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Biomasa i hrana

Kao kruzna sirovina, biomasa se znacajno razlikuje od drugih sirovina.
Nizozemska vlada je predstavila Stratesku viziju za koristenje biomase do
2030. godine (engl. Strategic Vision for the use of Biomass on the road to
2030), koja ukazuje na moguénost da odrziva biomasa zadovolji nizozemsku
potraZznju za biomasom u razli¢itim sektorima. U ovom dokumentu definirana
su tri strateSka cilja: Optimizacija koriStenja biomase i hrane kroz zatvaranje
kruznih ciklusa; smanjenje koriStenja fosilnih resursa i njihova zamjena
odrzivo proizvedenom biomasom; te razvoj i implementacija novih metoda
proizvodnje i potrosnje.

Nizozemska se priprema za dopusStanje koriStenja Zivotinjskih proteina u
stocnoj prehrani te istrazuje mogucénosti primjene proteina insekata. Osim
toga, razmatra se uzgoj soje i algi kao alternativnih izvora proteina, pri ¢emu
su ve¢ uspostavljene prve "morske farme" (engl. sea farm). Nizozemska je na
putu prema prelasku s fosilnih resursa na biomasu, $to se odrazava u
strateSkoj viziji Vlade da do 2030. godine smanji udio fosilnih resursa u
gospodarstvu za 70% (GONL, 2016).

Plastika

Vizija Nizozemske je da se do 2050. godine, gdje god je to izvedivo, koristi
100% obnovljiva plastika bez Stetnog utjecaja na okoliS. Strateski ciljevi
Nizozemske su jasni — 1. proizvodi od plastike moraju biti dizajnirani za
ponovnu uporabu i visokokvalitetno recikliranje, 2. plasticni materijali u
lancima vrijednosti koriste se Sto ucinkovitije, §to dovodi do smanjenja
potrebe za sirovinama 1 3. naveliko se koriste plasti¢ni reciklati 1 plastika na
bioloskoj osnovi (engl. biobased plastics). Da bi se postiglo dublje
razumijevanje nacina za ucinkovitiju promjenu tokova plastike, Nizozemska
je 2016. godine krenula s razvojem sustava za pracenje tih tokova (GONL,
2016). Takoder, vlasnici robnih marki ¢iji proizvodi stvaraju vise od 50 000
kila ambalaZe godiS$nje, moraju platiti naknadu za gospodarenje ambalaznim
otpadom, koja se primarno Kkoristi za pokrivanje troSkova prikupljanja i
recikliranja ambalaze. Konac¢ni rezultati recikliranja se na kraju godine
predstavljaju nizozemskoj vladi (Verpact, 2024).

Preradivacka industrija

Vlada Nizozemske podrzava postupni prijelaz na visokokvalitetnu kruznu
preradivacku industriju, gdje se potrebe za oskudnim sirovinama
zadovoljavaju unutar vrijednosnog lanca. Postavljeni strateski ciljevi
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ukljuCuju prijelaz s kriti¢nih sirovina (minerala i metala) na opcenito
dostupne sirovine; poveéanje ucinkovitosti i odrzive ponovne uporabe metala
I minerala u svim fazama relevantnih lanaca vrijednosti; razvijanje novih
metoda proizvodnje i1 potrosnje; Spajanje javne 1 privatne potraznje za
kruznim proizvodima i uslugama; te prijelaz s fosilnih na obnovljive sirovine.
Definirano je osam operativnih ciljeva koji ukljuc¢uju informiranje poduzeca
0 rizicima i prilikama vezanim za upotrebljavanje metala te poticanje
poduzeta na poduzimanje konkretnih aktivnosti za postizanje kruZnosti.
Takoder, razvijen je alat za samoprocjenu koji pomaze poduzeé¢ima u
prepoznavanju poslovnih rizika povezanih sa sigurno$¢u opskrbe kriticnim
sirovinama (GONL, 2016).

Gradevinski sektor

U Nizozemskoj, gradevinski sektor odgovoran je za oko 50% ukupno
koriStenih sirovina, 40% ukupne potros$nje energije, 30% ukupne potrosnje
vode i 35% emisija CO.. Strateski ciljevi Nizozemske istiCu vaznost
koriStenja obnovljivih sirovina, optimizaciju materijala kroz sve faze
gradevinskog ciklusa (s naglaskom na ocuvanje vrijednosti, smanjenje
troSkova, povecanu ponovnu uporabu i smanjenje utjecaja na okoli§) te
smanjenje emisija CO:z u gradevinskom sektoru. Takoder, usvojeni su razlic¢iti
zeleni dogovori, ukljucujuc¢i Circular City Green Deal, koji poti¢e suradnju
javnih 1 privatnih dionika na lokalnoj razini s ciljem postizanja kruZzne
ekonomije u gradevinskom sektoru. Circular Buildings Green Deal fokusira
se na razvoj putovnica za gradevine koje prikazuju kruznost zgrade (GONL,
2016).

Roba Siroke potrosnje

Roba Siroke potrosnje zauzima vodece mjesto na ljestvici deset skupina s
najveéim prosje¢nim godi$njim utjecajem na okoli$ po stanovniku (CE Delft,
2017). Stoga je od iznimne vaznosti inicirati znacajne promjene u ovom
sektoru, a Nizozemska je to ve¢ zapocela postavljanjem svojih operativnih
ciljeva. Od 2020. godine, godisSnji volumen rezidualnog otpada kucanstava
ograniCen je na maksimalno 100 kg po stanovniku, dok ¢e od 2025. godine
taj maksimum iznositi 30 kg po stanovniku godisnje. Takoder, od 2022.
godine, obujam rezidualnog otpada poduzeca, organizacija i vlade smanjit ¢e
se za 50% u odnosu na 2012. godinu. Od 2025. godine, poduzeca i1 pojedinci
koristit ¢e potrosacke proizvode na nac¢in koji omogucava njihovu dugotrajnu
uporabu 1/ili reciklazu, a standard ¢e postati neproizvodnja otpada (GONL,
2016).
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4. PREPORUKE ZA STVARANJE POVOLJNIH UVJETA ZA
TRANZICIJU NA KRUZNU EKONOMIJU

Slovenija je, kroz konzultacije s dionicima, formulirala preporuke usmjerene
prema privatnom sektoru, javnom sektoru i civilnom drustvu, u skladu s
vlastitim modelom kruznog trokuta (MESP, 2018). Ova usmjerenost na
model kruznog trokuta c¢ini Sloveniju posebnom jer preporuke poticu
suradnju 1 razmjenu ideja medu gospodarskim sektorima, gradanima,
nevladinim organizacijama i lokalnim zajednicama. U Nizozemskoj i
Austriji, transformacija gospodarstva temelji se na jasno definiranim
podrucjima intervencija. Nizozemska identificira pet prioritetnih sektora koji
omogucuju ubrzanje transformacije, a ti sektori ukljucuju: poticajno
zakonodavstvo i propise, inteligentne trziSne poticaje, financiranje, znanje i
inovativnost, t¢ medunarodnu suradnju (GONL, 2016). Konacno, Austrija
smatra nuznim simultano djelovati u razli¢itim sektorima te provesti pametnu
kombinaciju raznih instrumenata 1 mjera kroz Sest klju¢nih podrucja
intervencije: zakonodavstvo 1 propisi, trziSni poticaji, financiranje,
istrazivanje, tehnoloSki razvoj i1 inovacije, digitalizacija, te informiranje,
znanje i suradnja (BMK, 2022). S obzirom na preklapanje intervencijskih
podrugja izmedu Nizozemske 1 Austrije, kao 1 radi bolje preglednosti, glavne
preporuke i alati za prijelaz na kruznu ekonomiju bit ¢e predstavljeni zajedno
unutar Sest istaknutih podrucja.

Poticajno zakonodavstvo, propisi i politike

U svim promatranim zemljama kruzna ekonomija postavljena je kao strateski
prioritet koji se odnosi na sve sektore gospodarstva te zahtijeva uskladeno
djelovanje relevantnih ministarstava u oblikovanju politika i izradi prijedloga
odgovarajuc¢ih zakona, donoSenju potrebnih mjera i pracenju provedbe
njihove primjene. U slovenskom javnom sektoru od nositelja politika se
o¢ekuje da kreiraju sveobuhvatne politike za podrsku tranziciji odnosno da
provode  proaktivnu  fiskalnu  politiku,  harmoniziraju  politiku
subvencioniranja izmedu sektora te potaknu razvoj kruZzne poljoprivredne
politike (MESP, 2018).

Austrija naglasava potrebu razvoja europskog i nacionalnog zakonodavstva
kojim se Stite potroSaci i povecavaju zakonski zahtjevi u pogledu kruznosti i
odrzivosti proizvoda i usluga kako bi ve¢ina poduzec¢a koja razvijaju kruzne
inovacije mogla preoblikovati svoje poslovne modele i lance vrijednosti
koriStenjem kruznih resursa, materijala i tehnologija (BMK, 2022).
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Donosenjem odgovarajucih zakona i propisa potrebno je razviti pravni okvir
koji ¢e omoguciti da se rezidualni tokovi materijala koji su se u proslosti
smatrali otpadom koriste kao sirovine, pri ¢emu je potrebno osigurati da se
prilikom recikliranja proizvoda i materijala sprijeci Sirenje $tetnih tvari koje
oni mogu sadrzavati. Nizozemska vlada u Strategiji navodi da nece iskljuciti
moguénost, ako je potrebno i djelotvorno, propisati obvezan udio recikliranog
ili bioloskog materijala u proizvodima ako ne bude uspjeSna u postizanju

ciljeva zadovoljavaju¢im tempom u dogovoru s dionicima iz lanca vrijednosti
(GONL, 2016).

Ekonomija dijeljenja i ponuda proizvoda kao usluge mogu pridonijeti kruznoj
ekonomiji ucinkovitijim koristenjem postoje¢ih dobara zbog manje koli¢ine
proizvedenih dobara, manjeg intenziteta koriStenja sirovina i time slabijeg
utjecaja na okoli§ (BMK, 2022). Razvoj ekonomije dijeljenja podrazumijeva
promjenu percepcije potrosaca, gdje vlasniStvo prestaje biti standard, a fokus
se prebacuje na mogucnost koriStenja resursa koji nisu u vlasnistvu korisnika.
Ovi poslovni modeli takoder zahtijevaju odgovarajuci pravni i porezni okvir,
kao 1 poticaje koji ¢e usmjeriti vlasnike i potrosace prema novim nacinima
djelovanja (GONL, 2016).

(Inteligentni) trzisni poticaji

TrZiSni poticaji namijenjeni su rjeSavanju problema nesavrSenosti trzista 1
poticanja trzita u smjeru kruznih poslovnih modela putem ciljanih cjenovnih
poticaja i regulatornih mjera (GONL, 2016). Sve promatrane drzave u svojim
strategijama istiCu vaznost zelene javne nabave kao poticaja za razvoj ponude
kruznih proizvoda 1 usluga. Stoga je od esencijalne vaznosti dublje razmotriti
utjecaj odluka javnih institucija na koristenje sirovina i dijeliti primjere dobre
prakse medu razli¢itim javnim tijelima. Austrijski savezni zakon o nabavi iz
2018. godine nalaze da se u postupcima nabave posebno razmotri ekoloSka
pravednost (BMK, 2018). Za bolju provedbu austrijskog Akcijskog plana za
odrzivu javnu nabavu, osnovana je platforma naBe (njem. nachhaltige
oOffentliche Beschaffung) koja koordinira radne skupine za reviziju kriterija
odrzive javne nabave te organizira dogadaje i radionice o novim temama
vezanim za odrZivu javnu nabavu (naBe platform, 2024). Nizozemska je
najavila produbljivanje i prosirivanje znanja o kruznoj nabavi, uz ukljucivanje
analize troSkova koja ¢e se temeljiti na cjelokupnom zivotnom ciklusu
proizvoda u natjecajima, s ciljem da cijena proizvoda bolje odrazava troSkove
i koristi za prirodu i okoli§ (GONL, 2016). U Nizozemskoj se od 2016. placa
naknada od €13,07 po toni otpada koji se odlaze ili spaljuje, dok je otpad koji
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se reciklira osloboden te naknade. Drugi nacin na koji otpad moze postati
¢imbenik troskova je uspostava proSirene odgovornosti proizvodaca kojom
proizvoda¢ postaje odgovoran za prikupljanje ili povrat koristenih dobara
prema nacelu ,,oneciS¢iva¢ placa™ te za sortiranje, preradu, recikliranje i
odlaganje proizvoda.

Financiranje

Slovenija isti¢e potrebu donosenja konkretnih mjera koji domace i strane
investitore usmjeravaju prema kruznom gospodarstvu, nagraduju i
promoviraju dugoro¢no orijentirana ulaganja u kruzne prakse, ukljucuju
postojece 1 razvijaju nove financijske instrumente za financiranje kruznih
poslovnin modela (MESP, 2018). Nedostatak iskustva i znanja o kruznim
poslovnim modelima u financijskom sektoru ko¢i investicije u kruzne
proizvode 1 usluge €iji se profil rizika, amortizacijski vijek te odnos troSkova
I koristi razlikuje u odnosu na linearne proizvode. Privatni investitori nisu u
dovoljnoj mjeri upoznati s kruznim inovacijama pa dozivljavaju investicije u
projekte kruzne ekonomije visoko rizicnima ¢emu takoder pridonosi duze
vrijeme povrata kod poslovnog modela pruzanja proizvoda kao usluge. lako
tek mala skupina poduzeca predstavlja pionire kruzne ekonomije, sve je veci
broj poduzeca koji uvida prilike u kruznoj ekonomiji, ali ¢esto ne znaju kako
ih unov¢iti zbog Cega je nizozemska vlada svjesna da im treba pruZiti potporu
na razne nacine (GONL, 2016).

Vladina potpora ogleda se u pokretanju programa Nederland Circulair! koji
predstavlja nacionalnu platformu za povezivanje poslovnih subjekata sa
strucnjacima i potrebnim znanjem. Ova platforma nudi odgovore i savjete za
pokretanje poslovanja, kao i mogucénost umrezavanja, pruzaju¢i uvid u pravni
okvir i opcije financiranja (Nederland Circulair Versnellingshuis, 2024).
Inicijative financiranja Austrijske gospodarske sluzbe (njem. Austria
Wirtschaftsservice Gesellschaft) podrzavaju mlada start-up poduzeca u
razvoju inovativnih rjeSenja (BMK, 2022). Naglasava se i vaznost uloge
banaka koje trebaju prilagoditi upravljanje rizicima i financijske proizvode
kruznoj ekonomiji, kao i fondova i programa Europske unije koji mogu biti
znacajan izvor (su)financiranja investicija i inovacija u kruznu ekonomiju
(GONL, 2016). Tijekom 2016. i 2017. godine, program Horizon 2020
Europske unije dodijelio je oko 650 milijuna eura za projekte koji se odnose
na kruznu ekonomiju. Ova sredstva ukljucuju financiranje velikih pilot-
projekata koji imaju za cilj zatvaranje kruga u ciklusima sirovina i vode, kao
I sredstva za projekte regionalnog razvoja i razvoj novih poslovnih modela.
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Austrija koristi financijsku potporu iz europskog Mehanizma za oporavak i
otpornost za izbjegavanje stvaranja otpada i o€uvanje resursa produljenjem
zivotnog vijeka elektri¢nih i elektroni¢kih uredaja, uspostavljanjem kvota za
prikupljanje plasticne ambalaze za pi¢e te povecanjem ponude
viSenamjenskih spremnika u maloprodaji prehrambenih proizvoda i
uspostavom i opremom pogona za sortiranje plasti¢cne ambalaze. Od travnja
2022. godine, gradani s prebivaliStem u Austriji imaju mogucnost prijave za
nacionalni bonus za popravak, koji poti¢e pojedince na popravak proizvoda
umjesto njihove zamjene novima, s ciljem smanjenja otpada i promicanja
odrZivosti. DrZzava pokriva do 50% troSkova popravka raznih kucanskih

aparata i uredaja, s maksimalnom subvencijom od 200 eura po uredaju (BMK,
2022).

Istrazivanje i razvoj, znanje i inovativnost

Razvoj znanja i njegovo Sirenje putem mreza od susStinske su vaznosti za
donosenje informiranih odluka i usmjeravanje inovacija prema postizanju
strateSkih ciljeva. Tranzicija ¢e otvoriti mogucnosti za stvaranje zelenih
radnih mjesta, a kako bi se ublaZile strukturne promjene na trziStu rada, nuzno
je osigurati nova radna mjesta za radnike koji ¢e izgubiti posao tijekom tog
procesa. Ove posljedice dodatno isticu potrebu za stjecanjem novih znanja 1
vjestina koje su u skladu s potrebama razvoja kruzne ekonomije (GONL,
2016). Medutim, za razliku od odrzivosti, podrucje kruzne ekonomije nije u
dovoljnoj mjeri zastupljeno u obrazovnim programima, unato¢ velikom
interesu za online kolegij o kruznoj ekonomiji na Tehnoloskom sveucilistu
Delft koji je privukao 6000 polaznika iz 47 zemalja. Slovenija takoder
naglaSava potrebu za unapredenjem postoje¢ih programa s naglaskom na
ekoloski dizajn 1 uvodenjem novih programa iz podruc¢ja kruzne ekonomije
na svim razinama obrazovnog sustava (MESP, 2018).

Austrija integraciju kruzne ekonomije u svoj obrazovni sustav provodi
uvodenjem dodatnih programa i predmeta, jedan od njih je i magistarski studij
»Zelena kemija“ uspostavljen suradnjom nekoliko beckih sveucilista. Becko
sveuciliste prirodnih resursa i znanosti (BOKU) posebno se isti¢e u svojim
naporima tako §to odrzava svoj dan posvecen odrzivosti, izdaje godiSnje
izvjeSée o odrzivosti te posjeduje dva istrazivacka centra za klimatsku
neutralnost, globalne promjene i odrzivost (BOKU, n.d.).

Austrija posjeduje aktivhu mrezu znanja i vjeStina u podrucju kruzne
ekonomije, a primjer takve inicijative je Circular Economy Forum Austria,
platforma koja omoguéava ucenje i dijalog medu poduzec¢ima te prepoznaje
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potencijalne sinergije izmedu poslovnog sektora, politike, znanosti,
istrazivanja 1 dizajna. Takoder, promice nova poslovna partnerstva s ciljem
povecéanja vidljivosti postoje¢ih i buducih kruznih inovacija, ¢ime pridonosi
Sirenju austrijskoga kruznog ekosustava (EU, n.d.).

Digitalizacija

U austrijskoj nacionalnoj strategiji posebno se isti¢e identifikacija klju¢nih
digitalnih tehnologija i rjeSenja zbog njihove sposobnosti obrade, pohrane i
prijenosa velikih koli¢ina podataka koji su povezani s razvojem kruZne
ekonomije. Digitalne platforme mogu igrati klju¢nu ulogu u uskladivanju
ponude 1 potraznje za sekundarnim materijalima i koriStenim proizvodima,
kao i u razvoju kruznih poslovnih modela poput dijeljenja, zakupa i proizvoda
kao usluge (BMK, 2022). ,Digitalni blizanci“ omogucuju virtualnu
ilustraciju fizicke tvari poput zgrada i pohranjuju sveobuhvatne, relevantne
informacije tijekom cijeloga zivotnog ciklusa koje se mogu koristiti za
simulaciju i modeliranje odrzavanja, modifikacije, obnove i tako smanjiti
potro$nju materijala i otpada (BMK, 2022). U lipnju 2024. godine usvojena
su nova pravila ekoloskog dizajna za odrzive proizvode na trziStu EU-a
kojima se uvodi digitalna putovnica za proizvode radi stavljanja informacija
na raspolaganje akterima u cjelokupnom lancu vrijednosti. Potrosa¢ima se
tako pruzaju relevantne informacije potrebne za donoSenje informiranih
odluka, a pretrazivanje 1 usporedba informacija iz putovnica bit ¢e moguca na
internetskom portalu kojim upravlja Komisija (Europski parlament 1 Vijece
EU-a, 2024). Slovenska strategija izrazava potrebu brze prilagodbe poslovnih
procesa i regulatornog okruzenja digitalizaciji i koristenju blockchain
tehnologija za promicanje modela poslovanja i upravljanja temeljenih na
kruznoj ekonomiji (MESP, 2018). Istodobno je potrebno osigurati da razvoj
tehnologije prati nacela kruzne ekonomije u pogledu ekoloskog dizajna,
dematerijalizacije, produljenja vijeka trajanja, koristenja obnovljivih sirovina
I energije, kao 1 ponovne uporabe i recikliranja, kako bi se smanjio ekoloski
otisak i osiguralo da su ustede sirovina znatno vece od njihove potrosnje za
proizvodnju i koristenje samih digitalnih tehnologija (BMK, 2022).
(Medunarodna) suradnja

U slovenskoj strategiji posebno se istice vaznost pruzanja vece pozornosti i
podrske pojedincima, tvrtkama i drugim dionicima koji su prvi podrzali
cirkularnost. Potrebno je upotrijebiti njihovu umrezenost za promociju i

Sirenje medunarodnih veza Slovenije (MESP, 2018). Savezno ministarstvo za
klimatsku aktivnost u Austriji imenovalo je Climate Lab kao svoj centar za
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postizanje kruznosti u velja¢i 2023. godine (BMK, 2018). Centar organizira
projekte za olakSavanje umrezavanja, razmjene znanja i suradnje, aktivacije
medusektorske zajednice inovatora posvecenih kruznoj ekonomiji i zastiti
klime, pruzaju centralizirani prostor za coworking te dogadanja za
profesionalce na podrué¢ju kruzne ekonomije (Climate Lab, n.d.).

Apsolutno odvajanje potrosnje sirovina od gospodarskog rasta predstavlja
zajednicki, globalni izazov, vrijednosni lanci i tokovi otpada su medunarodni,
a pravni i ekonomski preduvjeti su u velikoj mjeri uspostavljeni na europskoj
razini. Kako bi se izgradila europska, ali i globalna potpora za ambiciozne
ciljeve, mora se uspostaviti suradnja izmedu nacionalnih vlada i poslovne
zajednice te izmedu sektora i opskrbnih lanaca (GONL, 2016).

Medunarodna suradnja bitna je za postizanje internacionalne kruzne
ekonomije bez negativnih ucinaka. Znanje i iskustvo zato mora postati
dostupno izvan nacionalnih granica te biti posebno usmjereno na one zemlje
1 lokalne zajednice koje se teSko nose s drustvenim i ekoloskim utjecajem
trenutnoga linearnog ekonomskog sustava. Posebnu paznju treba posvetiti
zemljama izvoznicama sirovina koje u velikoj mjeri ovise o ekstrakciji i
izvozu primarnih sirovina (GONL, 2016). Holland Circular Hotspot je
nizozemska neprofitna platforma usmjerena na tvrtke i znanstvene institucije
u sektorima otpada i recikliranja koje Zele djelovati medunarodno, te koje su
usmjerene na kruznu ekonomiju i koje zele dijeliti svoje znanje i strucnost na
medunarodnoj razini (GONL, 2016).

5. ZAKLJUCAK

Transformacija iz linearne u kruznu ekonomiju je slozen, sveobuhvatan i
dugotrajan proces koji zahtijeva suradnju dionika na svim razinama, od
drzave do poduzeca i gradana. Nacionalne vlade u ovom procesu igraju vrlo
bitnu ulogu jer trebaju povesti tranziciju u pravom smjeru. Koristenjem
Sirokog spektra mjera, kreatori politika mogu uspostaviti nove uvjete u
kojima ¢e odluke kojima se poti¢e razvoj kruznoga gospodarstva postati
norma. Usporedbom nacionalnih strategija Nizozemske, Austrije i Slovenije
moze se zakljuciti da su sve tri zemlje vodene istim nacelima, ali su kreiranje
mjera za tranziciju prilagodile specificnostima njihovih gospodarstava.
Nizozemska dakako prednjaci u svojoj tranziciji, kao jedna od zemalja
¢lanica koja je Strategiju razvila vrlo brzo nakon donosenja prvog Akcijskog
plana za kruznu ekonomiju, ali i kao zemlja s najambicioznijim ciljevima. U
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okviru svoje Strategije, posebno istice znacaj drzave koja mora uspostaviti
zakonske okvire radi stvaranja okruZenja za poticajnu provedbu procesa
tranzicije. Austrija naglasava vaznost lokalnih zajednica i obrazovanja svih
dionika o kruznoj ekonomiji. Slovenija se kao manja zemlja oslanja na
efikasno koriStenje svojih prirodnih resursa te svojih regionalnih
specifi¢nosti. Hrvatska bi trebala uzeti u obzir svaku od promatranih zemalja
prilikom izrade svoje nacionalne strategije kruzne ekonomije. Vrlo je
zabrinjavajuc¢a ¢injenica da je Hrvatska jedina drzava c¢lanica koja nije
izradila ni nacionalnu strategiju ni akcijski plan za kruznu ekonomiju.
Hrvatska prvotno mora postaviti dugoro¢nu viziju i jasne ciljeve te potom
definirati konkretne mjere za poboljSanje ucinkovitosti resursa i sSmanjenje
otpada. Prilikom razvoja strategije treba uzeti u obzir specifi¢nosti bogatih
prirodnih resursa i pronaci optimalne metode za njihovu zastitu i o€uvanje. U
svojoj strategiji mora potaknuti usvajanje kruznih modela u svim sektorima
gospodarstva te promicati tehnoloske inovacije 1 digitalizaciju, posebno u
sektorima visoke potro$nje resursa, poput gradevinskog sektora. Poticanjem
suradnje izmedu privatnog sektora, istrazivackih institucija i vlade omogucit
¢e razmjenu znanja i stvoriti temelj za razvoj novih poslovnih modela i
tehnologija u skladu s nacelima kruzne ekonomije. Vazna je i edukacija
gradana 1 poduzeca o prednostima kruzne ekonomije pomocu obrazovnih
kampanja 1 programa. Uloga lokalnih vlasti moZe biti presudna u realizaciji
inicijativa poput ponovne uporabe i odrzivog urbanog planiranja. Navedene
preporuke, temeljene na analiziranim primjerima Nizozemske, Austrije i
Slovenije, mogu pomoc¢i Hrvatskoj pri izgradnji odrzive, konkurentne i
inkluzivne kruzne ekonomije. U cilju uspjesne tranzicije Hrvatske nuzno je
prepoznati ovaj trenutak kao priliku za promjenu kojom se odrzivost i
inovacije postavljaju u srediste gospodarskog razvoja. Kruzna ekonomija nije
samo imperativ buducnosti ve¢ i prilika za stvaranje zelenih radnih mjesta,
ocuvanje prirodnih bogatstava i stvaranje dugoro¢nog prosperiteta za sve.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF NATIONAL CIRCULAR
ECONOMY STRATEGIES

Abstract

National governments have a privileged position and play a key role in the
transition towards a circular economy due to their ability to lead the debate
on societal goals and facilitate cooperation between different stakeholders
within society, encouraging improvement in the well-being of their citizens.
In this sense, governments have at their disposal a number of instruments
ranging from establishing national strategies and gathering stakeholders, to
informing citizens about national priorities, encouraging economic
stakeholders using specific instruments or passing laws and regulations.
National strategies play a key role in guiding the transition towards a circular
economy, creating an enabling environment for innovation and sustainable
practices, and ensuring that all members of society are involved and
motivated to participate in this process.

The main goal of this paper is to investigate the key elements of national
transition strategies towards a circular economy in selected countries of the
European Union that record the highest rates of circular material use or
municipal waste recycling. In the context of the low level of awareness of the
importance of the circular economy and the lack of a national strategy to
promote the application of the circular economy in the Republic of Croatia,
the contribution of this paper is manifested in the comparative analysis of key
sectors and activities that seek to accelerate the transition towards a circular
economy and the synthesis of central intervention areas within economies of
selected EU countries. By focusing on specific areas, the paper provides
insight into the key challenges and opportunities that arise in them. This
analysis enables a deeper understanding of existing practices and encourages
the need for development of targeted policies that can advance the
implementation of circular business models in Croatia. Finally, by comparing
the priorities in Slovenia, Austria and the Netherlands, the similarities and
differences in the strategic approach to the implementation of the circular
economy are highlighted and recommendations are provided that can
represent a coherent framework for reflection during the formation of the
national transition strategy towards a circular economy in the Republic of
Croatia.
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Croatia must first set a long-term vision and clear goals and then define
concrete measures to improve resource efficiency and reduce waste. In its
strategy, it must encourage the adoption of circular business models and
promote technological innovation and digitalization, especially in sectors
with high resource consumption, such as the construction sector.
Encouraging cooperation between the private sector, citizens, research
institutions, and the government, can enable the generation and exchange of
knowledge, and thus create the foundations for economic development
aligned with the principles of circular economy.

Keywords: circular economy, national circular economy strategies, priority
sectors, sources of funding, sustainable growth.
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KAMATNI PRIJENOS U EUROZONI
U RAZDOBLJU POSTPANDEMIJSKE
RESTRIKTIVNE MONETARNE
POLITIKE!?

Josip Tica*

Maksimilijan Balatinec**

SAZETAK

Ovaj rad istrazuje prijenos kamatnih stopa s referentnih kamatnih stopa
Europske srediSnje banke na aktivne i pasivne kamatne stope poslovnih
banaka u razdoblju postpandemijske restriktivne monetarne politike.
Istrazivanje obuhvaca europodrucje kao cjelinu, kao i razlike u kamatnom
prijenosu izmedu pojedinith zemalja ¢lanica, s ciljem identifikacije
potencijalnih heterogenih uc¢inaka kamatnog kanala u transmisiji monetarne
politike. Stupanj kamatnog prijenosa kvantificira se postotnim omjerom
promjene bankovnih kamatnih stopa u odnosu na promjenu u referentnim
kamatnim stopama. Dodatno, rezultati se potvrduju ekonometrijskom
procjenom koeficijenata dugoroCne ravnoteze u okviru ARDL modela.

* Prof. dr. sc. Josip Tica, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu (e-mail: jtica@efzg.hr).
** Maksimilijan Balatinec (e-mail: mbalatinec@proton.me).

1 Ovaj rad napravljen je na temelju istrazivanja provedenog u sklopu izrade diplomskog rada ,,Kamatni
prijenos u eurozoni u razdoblju postpandemijske restriktivne monetarne politike pristupnika
Maksimilijana Balatineca pod mentorstvom prof. dr. sc. Josipa Tice.
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Rezultati su otkrili heterogen kamatni prijenos kako medu c¢lanicama
europodrucja tako 1 medu razli¢itim bankovnim proizvodima, §to ukazuje na
razlike u efikasnosti transmisijskog mehanizma zajednicke monetarne
politike izmedu ¢lanica u Europskoj monteranoj uniji.

Kljuc¢ne rije€i: kamatni prijenos, europodrucje, monetarna politika, ARDL
model.

1. UVOD

Monetarni transmisijski mehanizam odnosi se na proces putem kojeg
promjene u monetarnoj politici, prije svega u referentnim kamatnim stopama,
utjecu na realnu ekonomiju, ukljucujuéi inflaciju, proizvodnju i zaposlenost.
Ovaj mehanizam klju¢an je za osiguranje stabilnosti cijena 1 odrzivoga
gospodarskog rasta. Za ¢lanice monetarne unije, poput eurozone, monetarni
transmisijski mehanizam dobiva dodatnu vaznost zbog Cinjenice da se
monetarna politika provodi na nadnacionalnoj razini, dok su ekonomske
strukture drzava clanica razlicite. Homogenost ili heterogenost ovog
mehanizma unutar monetarne unije moze imati znaajne implikacije na
jedinstveno funkcioniranje zajedni¢ke valute 1 ucinkovitost zajednicke
monetarne politike. Ako transmisijski mehanizam ne djeluje jednako u svim
¢lanicama, moze do¢i do nerazmjera u utjecaju monetarne politike, Sto bi
moglo rezultirati destabilizacijom unutar unije.

Slabije djelovanje monetarnoga transmisijskog mehanizma u nekim
zemljama moze imati znaajne reperkusije na inflaciju i gospodarsku
stabilnost. U takvim drzavama inflacija se sporije smanjuje, $to dovodi do
veceg 1 dugotrajnijeg rasta razine cijena u odnosu na zemlje s efikasnijim
transmisijskim mehanizmom. Brzi rast cijena u zemljama sa slabijim
mehanizmom smanjuje konkurentnost njihovih izvoznih proizvoda, jer oni
postaju skuplji na medunarodnim trziStima. Povecanje minimalnih placa, koje
se ¢esto provodi da bi se zastitio zivotni standard gradana uslijed inflacije,
dodatno povecava troskove izvoznih poduzeéa. Medutim, ta poduzeca,
osobito ona u industrijskom sektoru nize dodane vrijednosti, ¢esto ne mogu
prenijeti te troskove na cijene svojih proizvoda na svjetskom trzistu, jer su
suocena s globalnom konkurencijom. To dovodi do smanjenja profitabilnosti
izvoznog sektora, a osobito pogada industrije koje se temelje na niskim
marzama. Dugoro¢no, ovaj proces doprinosi deindustrijalizaciji zemlje, jer se
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smanjuje sposobnost industrijskog sektora da odrzi konkurentnost i
profitabilnost na globalnom trzistu.

Iz svega proizlazi da je efikasnost monetarnoga transmisijskog mehanizma
usko povezana s konkurentno$¢u zemlje, posebno u uvjetima inflatornih
pritisaka. Kada monetarni mehanizam djeluje uc¢inkovito, smanjuje se rizik
od prekomjernog rasta cijena, Stiti se industrijski sektor i cuvaju se radna
mjesta, Osobito ona najosjetljivija u sektorima nize dodane vrijednosti. S
druge strane, zemlje s neefikasnim transmisijskim mehanizmom podlozne su
vecoj inflaciji 1 formiranju inflatornih ocekivanja koja premasuju racionalna
ili prosje¢na ocekivanja unutar monetarne unije. Ova pojacana inflatorna
oc¢ekivanja mogu dovesti do stvaranja balona na trziStima imovine, poput
vrijednosnih papira i nekretnina, jer se njihova vrijednost temelji na
diskontiranju buduéih novéanih tijekova.? U uvjetima rastuée inflacije i
prigusene transmisije monetarne politike, procjene sadasnje vrijednosti tih
tijekova postaju sve manje pouzdane, $to povecava rizik od financijskih
nestabilnosti i naglog pucanja balona, npr. na trziStu nekretnina, s 0zbiljnim
posljedicama za S§iru ekonomiju uz sve rizike koji se ticu gubitka
konkurentnosti u izvoznom sektoru.

Cilj ovoga rada je identifikacija i mjerenje efikasnosti mehanizma monetarne
transmisije monetarne politike Europske sredisnje banke (ECB-a) prema
poslovnim bankama zemalja ¢lanica. Dakle, radi se o analizi pass-through
efekta od referentnih kamatnih stopa, preko euribora pa sve do pasivnih i
aktivnih kamatnih stopa poduze¢ima i kuéanstvima u zemljama ¢lanicama
Europske monetarne unije (EMU). Analiza se zadrzava na prvom dijelu
transmisije od ECB-a do poslovnih banaka, dok su efekti promjena kamatnih
stopa u poslovnim bankama na potro$nju i investicije u biti apstrahirani iz ove
analize, ali definitivno ostaju zanimljivo podrucje istrazivanja (Vizek, 2007,
Dolezal, 2011).

Osnovni motiv reduciranog pogleda na monetarnu transmisiju od ECB-a do
drzava c¢lanica je ukazati na Cinjenicu kako mehanizam transmisije nije
homogen te kako postoji visok stupanj heterogenosti medu zemljama sa svim
implikacijama koje navedena heterogenost nosi na medunarodnu cjenovnu
konkurentnost zemlje i kreiranje imovinskih balona na financijskim trzistima
i trziStu nekretnina. Pojednostavnjeno rec¢eno, ako je mehanizam transmisije

2 Novcani tijekovi se diskontiraju pomocu realne kamatne stope koja direktno ovisi o inflatornim
ocekivanjima, odnosno nakon redukcije, ovisi o ofekivanoj efikasnosti monetarne transmisije u
zemlji.

31



J. TICA i M. BALATINEC: Kamatni prijenos u eurozoni u razdoblju postpandemijske...

monetarne politike razli¢it medu ¢lanicama Unije, to znaci da de facto sve
¢lanice 1 nemaju istu monetarnu politiku u kratkom, a ponekad ni u srednjem
roku.

Dakle, ne istrazuju se uzroci heterogenosti u transmisiji monetarne politike,
niti se pokuSava empirijski izmjeriti utjecaj heterogenosti na cjenovnu
konkurentnost zemlje i/ili kreiranje imovinskih balona (navedeno se ostavlja
za buduca istrazivanja). U ovome radu fokusira Se na mjerenje stupnja
kamatnog prijenosa monetarne politike ECB-a prema aktivnim i pasivnim
kamatnim stopama za poduzeca i ku¢anstva u poslovnim bankama Europske
monetarne unije s posebnim naglaskom na razlike u stupnju prijenosa
monetarne politike medu ¢lanicama Unije.

Rad ukupno ima Sest poglavlja. Nakon uvoda, drugo poglavlje nudi prikaz
empirijskih istrazivanja na temu kamatnog prijenosa, trece poglavlje
objasnjava metodologiju mjerenja kamatnog prijenosa, Cetvrto poglavlje
analizira koriStene podatke, peto poglavlje donosi rezultate ekonometrijske
analize 1 konacno Sesto poglavlje donosi zakljucak.

2. PREGLED LITERATURE

Prijenos kamatnih stopa, kao klju¢ni element kamatnog kanala transmisijskog
mehanizma, predstavlja klju¢an aspekt monetarne politike, osobito u
kontekstu Europske monetarne unije gdje jedinstvena monetarna politika
mora djelovati kroz razli¢ite ekonomske strukture drzava ¢lanica,
potencijalno rezultiraju¢i asimetricnim ucéincima. Ovaj pregled literature
obuhva¢a niz istrazivanja koja su se bavila efikasno$¢u, dinamikom i
heterogenosc¢u kamatnog prijenosa u europodrucju, s posebnim osvrtom na
razdoblje nakon kreiranja eura, kao i na nedavne postpandemijske restriktivne
mjere. Analizirani radovi isticu varijabilnost u kamatnom prijenosu izmedu
zemalja Clanica, razli¢itim bankovnim proizvodima te sektorima klijenata.
Dodatno, isticu se i karakteristike kamatnog prijenosa u Hrvatskoj kao
najnovijoj ¢lanici europodrudja.

Ovaj rad doprinosi dosadasnjim istrazivanjima kamatnog prijenosa
koriStenjem najnovijih dostupnih podataka te pruzanjem sveobuhvatnije
analize kroz veéi broj promatranih bankovnih kamatnih stopa i kroz prikaze
ostvarenog kamatnog prijenosa za svaku od drzava europodrucja. Bitno je
napomenuti kako dosadaS$nja istrazivanja ne isti¢u implikacije koje
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heterogeni kamatni prijenos ima na razlike u realnim kamatnim stopama, a
zatim i u realnim kretanjima izmedu drzava ¢lanica monetarne unije.
Navedene implikacije na razlike medu ¢lanicama nisu dovoljno istrazene niti
je sam problem prepoznat u praksi.

Kamatni prijenos postao je izrazito vazna tema od trenutka uvodenja
zajednicke valute te je bilo oc¢ekivano kako ¢e veéi stupanj financijske
integracije medu drzavama dovesti do efikasnijeg 1 ujednacenijeg,
homogenijeg, kamatnog prijenosa medu drzavama ¢lanicama. U svojem radu
Bernhofer i van Treeck (2013), Koriste¢i podatke za 11 godina od osnutka
monetarne unije, zaklju¢uju kako je kamatni prijenos u cijelom promatranom
razdoblju trom, kako postoje dokazi za znafajnu heterogenost medu
drzavama te kako se efikasnost kamatnog prijenosa nije poboljSala s
vremenom, odnosno kako uvodenje zajednicke valute nije rezultiralo
homogenijim kamatnim prijenosom.

U prvim godinama Europske monetarne unije, Kok i Werner (2006) takoder
su identificirali heterogen kamatni prijenos medu zemljama clanicama
europodrucja, §to ukljucuje dugoro¢nu razinu kamatnog prijenosa, ali i brzinu
prilagodbe bankovnih kamatnih stopa na promjene u kratkorocnoj kamatnoj
stopi. Analizirali su i ja¢inu kamatnog prijenosa kroz kategorije bankovnih
proizvoda, te su pokazali kako je kamatni prijenos najjaci na kamatne stope
na kredite sektoru poduzec¢a, odnosno nefinancijskih korporacija, a tek zatim
na stambene kredite 1 oroene depozite. Kamatni prijenos bio je najslabiji
kada se promatraju kamatne stope na prekono¢ne depozite.

Byrne 1 Foster (2024) takoder navode kako je kamatni prijenos u
europodrucju u prosjeku nepotpun. Kada su analizirali razli¢ite bankovne
kamatne stope, autori su identificirali kako je kamatni prijenos tipi¢no najjaci
na kredite i oroc¢ene depozite poduzec¢ima. Zakljucuju i kako je kamatni
prijenos u postpandemijskoj restriktivnoj monetarnoj politici bio sporiji i
tromiji nego u usporedivim ciklusima kada se promatraju depoziti
kucanstava, ali snazniji kada se promatraju krediti i depoziti poduzeca.

Pri analizi kamatnog prijenosa u postpandemijskoj restriktivnoj monetarnoj
politici, Beyer i suradnici (2024) dosli su do istih zakljucaka, kamatni prijenos
u postpandemijskom razdoblju bio je heterogen izmedu zemalja, ali i izmedu
razli¢itih bankovnih kamatnih stopa te je prijenos bio slabiji nego u prijasnjim
restriktivnim monetarnim  politikama (osim za kredite 1 depozite
poduzec¢ima). Autori zakljuuju kako je heterogenost kamatnog prijenosa
izmedu razli¢itih bankovnih kamatnih stopa u skladu s prijasnjim nalazima te
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kako je kamatni prijenos najjaci za kamatne stope na kredite poduze¢ima, a
najslabiji za kamatne stope na prekonocne depozite. Kamatni prijenos je visi
kada se radi o depozitima poduzec¢a nego za depozite kucanstava, Sto ukazuje
na razlike izmedu sektora klijenata banaka.

Takoder, i Lane (2023) navodi kako je kamatni prijenos na kamatne stope na
prekonoéne depozite u postpandemijskoj restriktivnoj monetarnoj politici bio
izrazito trom, $to se moze objasniti netipi¢nom situacijom na trzistu koja je
bila aktualna za vrijeme negativnih kamatnih stopa, pri ¢emu su kamatne
stope na prekonocne depozite bile viSe od referentne kamatne stope. Trom
kamatni prijenos na prekonocne depozite rezultirao je velikim odljevom
prekono¢nih depozita prema drugim financijskim proizvodima koji imaju
veci kamatni prihod.

Cappelletti i suradnici (2024) pak navode kako se izuzetno slab kamatni
prijenos na kamatne stope na depozite mozZe objasniti ¢injenicom kako banke
ne mogu povisiti kamatne stope na marginalne depozite, pa umjesto da ih
povise za sve depozite, one dopustaju napustanje depozita, a manjak izvora
sredstava kompenziraju manjim kreditiranjem. Zbog navedenog se za vrijeme
postpandemijske restriktivne monetarne politike dogodio najveci neto odljev
depozita po videnju od osnutka eura 1999. godine.

Kada se analizira Hrvatska kao najnovija ¢lanica Europske monetarne unije,
Deskar i suradnici (2023) navode kako je kamatni prijenos s referentnih
kamatnih stopa na kamatne stope na kredite 1 depozite u Hrvatskoj bio medu
najslabijima medu drZzavama u europodrucju. Ta ¢injenica moZe se objasniti
padom premije rizika, kao i rastom viska likvidnosti uslijed uvodenja eura,
koje se vremenski poklopilo s rastom referentnih kamatnih stopa i inflatornim
pritiscima, kao i zbog velikog udjela depozita u izvorima sredstava banaka i
relativno niskog omjera kredita i depozita i zastupljenosti koristenja fiksnih
kamatnih stopa pri sklapanju kredita. U svojem radu, Sonje (2023) takoder
pronalazi signifikantnu negativnu vezu izmedu likvidnosti i depozitne
osnovice, te je takoder dovodi u vezu sa zaklju¢kom o slabom kamatnom
prijenosu u Hrvatskoj.
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3. OPIS METODOLOGIJE

Iznos kamatnog prijenosa s referentnih na bankovne kamatne stope moze se
izmjeriti jednostavnim postotnim omjerom promjene bankovne kamatne
stope i promjenom u 3-mjese¢noj EURIBOR kamatnoj stopi.

Abankovna k. s.
= x 100

Aeuribor_3m

Razdoblje za koje se mjere koeficijenti A, odabire se promjena u kamatnih
stopama koja se dogodila izmedu prvog promatranog razdoblja (travanj 2022.
godine) 1 maksimalne vrijednosti koju je poprimila svaka od bankovnih
kamatnih stopa. Odabir prve (travanj 2022. godine) i posljednje (svibanj
2024. godine) tocke u promatranom razdoblju nije zadovoljavaju¢ zato §to je
zbog pada inflacije, 1 posljedi¢no pada inflatornih ocekivanja, te ocekivanja
kako ¢e ESB poceti smanjivati svoje referentne kamatne stope, u cetvrtom
kvartalu 2023. godine 1 prvom kvartalu 2024. godine doslo do pada nekih
bankovnih kamatnih stopa na depozite i kredite.

Kako bi se potvrdili rezultati dobiveni izracunatim koeficijentom A, ali u
analizu ukljucila 1 kratkorocna dinamika te mogucénost testiranja
signifikantnosti koeficijenta kojim mjerimo dugoro¢nu povezanost, odnosno
ja¢inu kamatnog prijenosa, proces kamatnog prijenosa moze se modelirati
ARDL modelom prema metodologiji opisanoj u Kripfganz i Schneider
(2023).

Prema tome, jednadzba ARDL modela kojom moZemo modelirati kamatni
prijenos je:

Abankovna_ks = ¢ — a(bankovna_ks;_; — 8euribor_3m;)

p—1 q-1
+ Z yy;Abankovna_ks,_; + z Y’ ;Aeuribor_3m;_; + u,
i=1 i=0

Koeficijent 0 predstavlja koeficijent dugorocne ravnoteze koji predstavlja
jacinu kamatnog prijenosa, koeficijent a predstavlja koeficijent brzine
prilagodbe, dok koeficijenti y,; i y’y; biljeze kratkoro¢nu dinamiku u
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varijablama koja nije objaSnjena korekcijom pogreske. Koeficijent ¢ je
konstanta, a u, predstavlja greske relacije. U model se ne¢e ukljuciti ¢lan
deterministickog trenda iz teoretskih pretpostavki, naime sva trend svojstva
pojedinih bankovnih kamatnih stopa mogu se objasniti promjenama u
tromjesecnoj EURIBOR kamatnoj stopi.

Kao optimalan broj pomaka odabire se onaj model koji ima najmanji
Schwarzov informacijski kriterij. Za odabir optimalnog broj pomaka koristi
se Schwarzov informacijski kriterij nau$trb Akaikeovog informacijskog
kriterija zbog malog broja opazanja.

4. KORISTENI PODACI

U analizi koriste se podaci za kamatnu stopu na tromjesecne kredite na
medubankovnom trziStu — euribor 3m, kao 1 podaci za 9 razli¢itih bankovnih
kamatnih stopa na kredite 1 depozite: loan _corp large — kamatna stopa na
velike kredite poduzeca (s iznosom ve¢i od 1 milijun eura), loan corp _med
— kamatna stopa na srednje velike kredite poduzeca (s iznosom ve¢im od 0,25
milijuna eura, ali manjim od 1 milijun eura), loan _corp small — kamatna
stopa na male kredite poduzeca (s iznosom manjim od 0,25 milijuna eura),
loan_hh_cons — kamatna stopa na potroSatke kredite kucanstava,
loan_hh _house — kamatna stopa na stambene kredite kucanstava,
dep corp Iy —kamatna stopa na orocene depozite poduzeca (dospijece duze
od godinu dana), dep hh 1y —kamatna stopa na orocene depozite kuc¢anstava
(dospije¢e duze od godinu dana), dep corp on — kamatna stopa na
prekono¢ne depozite poduzeca (sredstva na teku¢em racunu), dep hh_on —
kamatna stopa na prekono¢ne depozite kucanstava (sredstva na tekucem
racunu). Analiza se provodi na mjesecnim podacima od travnja 2022. do
svibnja 2024. godine. Izvor svih podataka je ECB (2024).
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Grafikon 1. Kretanje promatranih bankovnih kamatnih stopa u
usporedbi s tromjesecnom EURIBOR kamatnom stopom
na razini europodrucja (2022m4 - 2024m5)
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Izvor: obrada autora. Napomena: loan _corp large — k.s. na velike kredite poduzeca,
loan_corp _med — k.s. na srednje kredite poduzeca, loan_corp small — k.s. na male kredite
poduzecéa, loan _hh_cons — k.s. na potrosacke kredite, loan hh_house — k.s. na stambene
kredite, dep_corp_ Iy — k.s. na orocene depozite poduzeéa, dep hh Iy — k.s. na oroCene
depozite kucanstava, dep_corp_on —k.s. na prekono¢ne depozite poduzeca, dep hh_on —k.s.
na prekono¢ne depozite kuc¢anstava.

37



J. TICA i M. BALATINEC: Kamatni prijenos u eurozoni u razdoblju postpandemijske...

5. REZULTATT ANALIZE

Kada se promatra europodrucje, najjacéi prijenos monetarne politike prisutan
je kod kamatnih stopa na kredite poduzeca, Sto odgovara nalazima iz
literature, pri ¢emu je prijenos jaci Sto je iznos kredita veéi (kada se promatra
koeficijent 1). Sljedeca kategorija s najja¢im prijenosom su oro¢eni depoziti.
Prijenos na kamatne stope na potrosacke i stambene kredite gradanstvu je
srednje jak. Najslabiji kamatni prijenos zabiljezen je kod kamatnih stopa na
sredstva na teku¢im racunima. Kod oro¢enih depozita i kod sredstava na
teku¢ima rac¢unima, kamatni je prijenos jaci za sektor poduzeca nego za sektor
gradanstva.

Tablica 1. Kamatni prijenos na razini europodrudja — izracunati i
procijenjeni koeficijenti Ai 0

A 0
loan_corp_large 96.42 % 97.76 %
loan_corp_med 94.52 % 100.00 %
loan_corp_small 90.96 % 91.83 %
loan_hh_cons 61.75 % 60.38 %
loan_hh_house 57.95 % 49.29 %
dep corp_ly 85.02 % 74.60 %
dep_hh_ly 66.73 % 54.74 %
dep corp_on 22.80 % 27.00 %
dep hh_on 9.02 % 13.02 %

Izvor: obrada autora.

Izracunati su koeficijenti A za svaku od promatranih kamatnih stopa po
¢lanicama europodrucja te su vidljivi u tablici 2., a prikazani na grafikonima
2.1 3. Uocavaju se znacajna odstupanja izmedu ¢lanica s najslabijim i ¢lanica
s najjaim prijenosom za svaku od analiziranih kamatnih stopa. Kada se
promatra kamatni prijenos na kredite poduzeca, uocCavaju se
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nekonzistentnosti izmedu ¢lanica ovisno o veli¢ina kredita, poput Njemacke
kod koje se uocava snazan kamatni prijenos na male kredite poduzeca, ali
ispodprosjecni kamatni prijenos na velike kredite poduze¢ima, te poput
Hrvatske kod koje se uoCava suprotna dinamika, odnosno izrazito slab
kamatni prijenos na male kredite, ali prosjecan na velike kredite. Zanimljiv je
1 slucaj Malte, koja ima iznimno nisku razinu kamatnog prijenosa kada se
promatraju veliki i1 srednji krediti poduze¢ima, ali prosjecno jaku razinu
kamatnog prijenosa na male kredite poduzec¢ima.

Grafikon 2. Kamatni prijenos na kamatne stope na kredite poduzeéa po
zemljama ¢lanicama europodrucja
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Izvor: obrada autora. Napomena: loan_corp large — k.s. na velike kredite poduzeca,

loan_corp _med — k.s. na srednje kredite poduzeca, loan_corp small — k.s. na male kredite
poduzeca.

Kada se promatraju krediti kucanstava, uocavaju se znacajne razlike u
prijenosu kamatnih stopa izmedu potrosackih i stambenih kredita. Nije uocen
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jedinstveni obrazac o tome koja vrsta kredita ima jaci prijenos, u neki
drzavama ¢lanicama prijenos je jaci na stambene, a u drugima na potroSacke
kredite. Najslabiji kamatni prijenos na kamatne stope na kredite ku¢anstvima
zabiljeZen je na Malti. Najsnazniji prijenos na kamatne stope na potrosacke
kredite zabiljezen je u Estoniji, Luksemburgu, i na Cipru, dok je najsnazniji
prijenos na kamatne stope na stambene kredite zabiljeZzen u baltickim
drzavama, Estoniji, Litvi i Latviji.

U pravilu, drzave ¢lanice biljeZe jaci kamatni prijenos na oro¢ene depozite
poduzeéa nego kucanstava. Drzave Clanice europodrucja koje odstupaju od
tog pravila su Finska, Italija, Malta i Spanjolska. U ovoj kategoriji bankovnih
proizvoda, Malta viSe nije drzava €lanica s najslabijim prijenosom ve¢ su to
Cipar, Gr¢ka 1 Hrvatska za orocene depozite kucanstava, a Nizozemska 1
Finska za orocene depozite poduzeca.
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Grafikon 3. Kamatni prijenos na kamatne stope na kredite ku¢anstava
te orocene i prekonoéne depozite po zemljama ¢lanicama
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Izvor: obrada autora. Napomena: loan _hh cons — k.s. na potrosacke kredite, loan hh_house
— k.s. na stambene kredite, dep corp Iy — k.s. na oroCene depozite poduzeca, dep hh 1y —
k.s. na oroCene depozite kucanstava, dep corp on — k.s. na prekono¢ne depozite poduzeca,
dep_hh_on —k.s. na prekono¢ne depozite kucanstava.
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Slicno kao i za kamatni prijenos na orocene depozite, drzave clanice
europodrucja u pravilu biljeze veéi stupanj prijenosa na kamatne stope na
prekono¢ne depozite poduzeéa nego na prekonoéne depozite kucanstava.
Slovenija je jedina drzava kod koje je uo€eno suprotno. Jedine drzave koje
imaju priblizno jak kamatni prijenos neovisno o sektoru komitenta su Austrija
I Luksemburg. U nekim drzavama ¢lanicama uocen je iznimno slab kamatni
prijenos na prekonoéne depozite kuéanstava, pa tako na primjer iznosi 0,00%
na Cipru te 0,24% u Grckoj i Hrvatskoj. Najjaci prijenos na prekonoc¢ne
depozite poduzeca uocen je u Luksemburgu i Nizozemskoj, a najjaci prijenos
na prekono¢ne depozite kucanstava uocen je u Luksemburgu 1 Austriji.

Na grafikonu 4. prikazan je izracunat prosjecni stupanj kamatnog prijenosa,
odnosno prosje¢na vrijednost A za svaku drzavu ¢lanicu, uzimajuci u obzir
sve analizirane bankovne kamatne stope. Najmanja prosje¢na vrijednost A
iznosi 30,26%, dok najveca prosjecna vrijednost A iznosi 83,15%, Sto ¢ini
raspone varijacije kamatnog prijenosa na razini europodruc¢ja u iznosu od
52,89%. Navedeno ukazuje na izrazito heterogen kamatni prijenos izmedu
Clanica, §to potvrduje nalaze iz literature. Zemlje ¢lanice kod kojih je
identificiran najslabiji kamatni prijenos su Malta, Gréka, Cipar |
Hrvatska, dok su zemlje u kojima je identificiran najjac¢i kamatni
prijenos balticke zemlje, Estonija, Latvija i Litva. Hrvatska biljezi
cetvrti najslabiji kamatni prijenos u europodrucdju.
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Grafikon 4. Prosjecan postotak kamatnog prijenosa po zemljama
¢lanicama europodrucja
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Izvor: obrada autora.

Koriste¢i ARDL model, procijenjeni su koeficijenti dugoro¢ne ravnoteze 0 za
svaku od promatranih kamatnih stopa po zemljama ¢lanicama eurozone te su
vidljivi u tablici 3., iz koje se moze zakljuciti kako koeficijenti 6 poprimaju
slicne vrijednosti kao koeficijenti A iz tablice 2. Medusobni odnosi
koeficijenata A iz tablice 2. i koeficijenata 0 iz tablice 3. za svaku od
promatranih kamatnih stopa prikazani su na grafikonu 5. Podudarnost
koeficijenata sluzi kao dokaz robusnosti iznad prezentiranih rezultata.
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Grafikon 5. Usporedba koeficijenata 0 i A za promatrane kamatne stope
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Izvor: obrada autora. Napomena: loan corp large — k.s. na velike kredite poduzeca,
loan_corp _med — k.s. na srednje kredite poduzeca, loan corp small — k.s. na male kredite
poduzeéa, loan_hh_cons — k.s. na potrosacke kredite, loan_hh_house — k.s. na stambene
kredite, dep _corp 1y — k.s. na oroéene depozite poduzeca,
dep hh_ly — k.s. na oroCene depozite kucanstava, dep corp on — k.s. na prekonocne
depozite poduzeca, dep_hh_on —k.s. na prekonoéne depozite kucanstava.

Rezultati analize potvrduju nalaze iz literature o heterogenom kamatnom
prijenosu izmedu zemalja ¢lanica europodrucja, kao 1 o identifikaciji najjaceg
kamatnog prijenosa kada se promatraju kamatne stope na kredite i depozite
poduzeca, a najslabijeg kamatnog prijenosa kada se promatraju kamatne stope
na prekonoéne depozite.

Hrvatska dakle ulazi u grupu zemalja koje su imale znatno slabiju monetarnu
kontrakciju od Njemacke tijekom ¢lanstva u Europskoj monetarnoj uniji.
Osim toga, iz prije objavljenih istrazivanja znamo kako je utjecaj kamatnog
kanala monetarne transmisije na domace gospodarstvo u najmanju ruku slab
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(Vizek, 2007). Navedeno implicira kako je nuzno istraziti uzroke slabije
monetarne transmisije, ali isto tako i utemeljenost ekonomskih teorija koje
impliciraju potencijalne probleme s konkurentno$¢u industrijskog i
poljoprivrednog sektora niske dodane vrijednosti.

6. ZAKLJUCAK

Analiza monetarnoga transmisijskog mehanizma izmedu ¢lanica Europske
monetarne unije pokazuje izrazito visok stupanj heterogenosti, kako medu
zemljama, tako 1 medu razli¢itim kategorijama kamatnih stopa. Ova
heterogenost o€ituje se u razli¢itim stupnjevima prijenosa monetarne politike
na aktivne i pasivne kamatne stope, te izmedu kredita i depozita za poduzeca
1 kucanstva. Takva neujednacenost ima vazne implikacije na gospodarsku
stabilnost 1 cjenovnu konkurentnost unutar same unije. Posebno se istice
Hrvatska (uz Grcku, Maltu 1 Cipar), koja pokazuje izrazito nizak stupanj
transmisije zajedni¢ke monetarne politike. Navedena empirijska Cinjenica
moze implicirati ozbiljne izazove u buduénosti, ukljuc¢ujuci gubitak cjenovne
konkurentnosti izvoznog sektora, koji se ve¢ suocava s rastu¢im troskovima,
te potencijalno napuhavanje imovinskih balona, pogotovo na trzistima
nekretnina 1 financijskih instrumenata, te s time povezane nestabilnosti
financijskog sektora i ponovno usporenog ekonomskog rasta opcenito.

Primitivan pogled na inflaciju, koji ignorira ¢injenicu kako smo c¢lanica
monetarne unije 1 koji se usredotoCuje na ignoriranje slabe transmisije
monetarne politike Europske srediSnje banke sa iskljuc¢ivim fokusom
ekonomske politike na zastitu zivotnog standarda kroz korekcije placa u
odnosu na rast cijena, ignorira slozenost problema i dugoro¢ne posljedice
takve politike. Iako je zaStita zivotnog standarda uvjet bez kojeg se ne moze
u kreiranju ozbiljne ekonomske politike, svodenje problema inflacije na utrku
izmedu rasta placa i cijena (tzv. spirala placa i cijena) uz ignoriranje problema
slabe monetarne transmisije moZe imati ozbiljne negativne razvojne
nuspojave 1 dovesti do daljnjeg zaostajanja hrvatskoga gospodarstva.
Navedeni primitivni pogled na problem u srednjem roku dovodi do gubitka
cjenovne konkurentnosti, a posljedi¢no i radnih mjesta u izvoznom sektoru
(brzi rast cijena u Hrvatskoj u odnosu na okruzenje). Osim toga, rast op¢ih
troskova poslovanja istiskuje ionako niske profite u sektorima niske dodane
vrijednosti koji ne mogu prenijeti te troSkove na izvozne cijene. Na primjer,
drvna, tekstilna, odjevna pa i prehrambena industrija. S povecanjem opce
razine cijena, a 1 zbog rasta minimalnih placa, ti sektori polako postaju
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nekonkurentni na globalnom trzistu, $to moze rezultirati njihovom propaséu
1 daljnjim gubitkom radnih mjesta. Navedeno je posebno opasno u uvjetima
kada se nasa najvaznija izvozna trzi$ta suocavaju s recesijskim pritiscima.

Daljnji problem ignoriranja efikasnosti monetarnog transmisijskog
mehanizma je i napuhavanje imovinskih balona, kako na trziStima nekretnina
tako 1 na financijskim trZiStima. U uvjetima slabe transmisije monetarne
politike EMU-a, cijene imovine rastu jer zbog relativno vecih inflatornih
ocekivanja u odnosu na prosjek monetarne unije, novac postaje jeftin (ili se
tako percipira), a ulagaci o¢ekuju veci povrat na ulaganja od onog koji je
realno odrziv. Ovaj proces moze dovesti do destabiliziraju¢ih financijskih
balona koji, kada puknu, ugrozavaju gospodarsku stabilnost i generiraju
dalekosezne krize. PriguSeno propustanje europske restriktivne monetarne
politike u hrvatsko gospodarstvo bi moglo u srednjem roku imati upravo one
reperkusije koje su htjeli izbje¢i apologeti oslabljene monetarne transmisije u
Hrvatskoj. Odnosno, ono samo odgada problem za vrijeme kada ¢e problem
biti jos veci.

Naivan pogled na inflaciju, koji je dozivljava kao korisnu za punjenje
proracuna zbog povecanih poreznih prihoda, takoder je srednjorocno opasan.
Iako inflacija kratkoro¢no moze povecati nominalne prihode drZzave kroz
poreze, srednjoroCne posljedice slabe monetarne transmisije su daleko
ozbiljnije. Gubitak konkurentnosti, deindustrijalizacija 1 destabilizacija
financijskog sektora imaju negativne ucinke koji u srednjem roku nadmasuju
kratkoro¢ne proracunske koristi. Ove posljedice slabije transmisije mogu
kroz smanjenje industrijske proizvodnje i gubitak radnih mjesta dodatno
opteretiti ekonomiju i1 potkopati ekonomski rast i dugorono pogorsati
proracunsku situaciju.

Uslijed visokog stupnja heterogenosti u prijenosu monetarne politike EMU-a
na njezine Clanice, mozemo utvrditi kako zbog te iste heterogenosti Clanice
euro podrucja imaju de jure zajednicku monetarnu politiku, ali kod nekih
¢lanica koje odstupaju znacajno sa stupnjem prijenosa zajednic¢ke monetarne
politike na domace gospodarstvo, mozemo kazati kako u uvjetima monetarne
kontrakcije de facto imaju svoju zasebnu puno mekSu monetarnu politiku.
Ocigledno je kako je i u monetarnoj uniji moguée pomocu institucionalni
reformi (produbljivanje financijskih trZiSta), regulatornih promjena
(regulacija financijskih trzista), ulaganja u ljudski kapital (financijska
pismenost o arbitrazi na financijskom trziStu) djelovati na stupanj
heterogenosti monetarne politike unutar unije. Instrumenti definitivno
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postoje, ali prvo je potrebno osvijestiti problem da zajednicka monetarna
politika ne implicira zajednicku kamatnu stopu u poslovnim bankama, a jo$
manje zajednicku realnu kamatnu stopu u studijama izvodljivosti investicijski
projekata ili na financijskim trzistima.>

Imaju¢i sve navedeno na umu, mozemo zakljuciti kako je vazno daljnje
pracenje 1 istraZzivanje ucinkovitosti prijenosa monetarne politike medu
Clanicama monetarne unije kako bi se sprijecile negativne posljedice za
gospodarski rast 1 stabilnost zemalja clanica Europske monetarne unije. U
tom kontekstu posebno ¢e biti interesantna istraZzivanja uzroka heterogenog
prijenosa od ECB-a prema poslovnim bankama, ali isto tako 1 analiza
posljedica navede heterogenosti u transmisiji monetarne politike na realne
ekonomske pokazatelja kao Sto su konkurentnost, zaposlenost, BDP 1 cijene
imovine.

3 Ne smije se zaboraviti da ¢ak i analiti¢ari koji u investicijskim studijama prilikom procjene sadasnje
vrijednosti apstrahiraju stopu inflacije i rade samo s nominalnim kamatnim stopama, u biti nesvjesno
pretpostavljaju stopu oc¢ekivane inflacije od nula posto zauvijek, iako toga nisu vrlo ¢esto niti svjesni.
Naime, ako je nema u modelu, onda ¢e rezultat procjene biti matematicki isti kao da je uvrStena u
modelu i pretpostavljena da je zauvijek jednaka nuli.
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INTEREST RATE PASS-THROUGH IN THE EUROZONE
DURING THE POST-PANDEMIC RESTRICTIVE
MONETARY POLICY

Abstract

This study examines the interest rate pass-through from the European Central
Bank's key interest rates to retail lending and deposit rates in commercial
banks during the post-pandemic restrictive monetary policy. The research
covers both the eurozone as a whole and individual member states, aiming to
identify potential heterogeneous effects of the interest rate channel in
monetary policy transmission. The degree of interest rate pass-through is
quantified using the percentage ratio of changes in bank interest rates relative
to changes in reference rates. Additionally, the results are validated through
econometric estimation of the long-run equilibrium coefficients within an
ARDL model framework. Findings reveal heterogeneous interest rate pass-
through across both eurozone member states and various banking products.
This heterogeneity suggests disparities in the efficiency of the common
monetary policy transmission mechanism among members of the European
Monetary Union.

Keywords: interest rate pass-through, eurozone, monetary policy, ARDL
model.
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PRILOZI

Tablica 2. Koeficijenti 4 — kamatni prijenos po zemljama ¢lanicama

europodrucja

loan loan loan loan loan dep dep dep dep

corp corp corp hh hh corp hh corp hh

large med small cons house ly ly on on
AT  9855% 93.80% 99.50% 75.76% 66.73% 88.34% 70.06% 25.17% 24.22%
BE 96.18% 95.23% 94.52% 64.36% 53.43% 85.73% 78.84% 8.55% 2.37%
HR 103.54% 86.21% 51.30% 37.52% 100.93% 46.07% 4.75% 0.24%
CY 96.18% 66.02% 56.28% 77.42% 75.28% 36.81% 3.80% 0.00%
EE 139.88% 99.98% 114.23% 82.41% 100.93% 99.98% 76.94% 29.92% 4.04%
FI | 107.58% 98.79% 99.27% 60.32% 82.17% 56.05% 76.71% 34.91% 11.64%
FR 97.37% 90.72% 53.43% 69.11% 57.23% 90.96% 73.62% 19.95% 1.42%
DE  93.33% 96.89%  125.63% 69.11% 54.15% 72.67% 68.16% 28.74% 15.20%
GR 70.29% 68.16% 57.47% 44.65% 41.56% 42.51% 5.22% 0.24%
IE 96.89%  94.99% 80.27% 26.36% 37.76% 71.96% 68.16% 6.89% 2.61%
IT 107.58% 102.83% 96.42% 56.76% 63.88% 80.03% 85.97% 24.22% 8.79%
LV  102.59% 121.59% 120.64% 56.76% 83.59% 80.51% 20.42% 8.31%
LT 122.78% 109.48% 86.44% 26.84% 90.96% 109.00% 83.59% 20.42% 4.99%
LU 77.18% 80.27% 97.13% 77.89% 65.78% 75.04% 43.46% 38.71%
MT  23.75% 2494% 75.04% 5.22% 10.92% 59.37% 67.44% 4.04% 1.66%
NL  99.98% 92.86% 80.27% 53.20% 50.11% 49.63% 43.22% 6.65%
PT 116.37% 104.73% 107.34% 43.93% 75.99% 68.63% 59.37% 3.09% 0.71%
SK | 116.37% 97.84% 74.33% 48.68% 68.63% 53.91% 12.11% 1.42%
SI 123.25% 98.08% 82.64% 22.56% 55.10% 90.24% 58.18% 1.19% 3.32%
ES  104.25% 88.11% 76.71% 38.71% 56.76% 61.51% 62.46% 16.86% 4.04%

Izvor: obrada autora.
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Tablica 3. Koeficijenti 0 — kamatni prijenos po zemljama ¢lanicama

europodrucja

loan loan loan loan | loan dep dep dep dep

corp corp corp hh hh corp hh corp hh

large | med | small | cons | house ly ly on on
AT 1.023 0.964 0.960 | 0.673 | 0.595 0.722 | 0.555 | 0.369 | 0.324
BE 0.988 0.982 0.968 | 0.438 | 0.244 0.765 | 0.626 | 0.060 | 0.023
HR 1.035 0.812 0.401 | 0.390 | 0.284 0.632 | 0.491 | -0.047 | 0.003
CY 0.775 0.607 0.435 | 0.600 | 0.596 0.318 | 0.037
EE 0.849 0.979 1.064 | 0.096 | 0.920 1.173 | 0.585 | 0.375 | 0.115
Fl 1.026 0.939 0.512 | 0.181 | 0.635 0.473 | 0.662 | 0.349 | 0.166
FR 0.905 0.862 0.402 | 0.566 | 0.474 0.757 | 0.615 | 0.225 | 0.016
DE 0.799 0.970 1.085 | 0.585 | 0.306 0.464 | 0.630 | 0.297 | 0.198
GR 0.919 0.601 0.464 | 0.131 | 0.305 0.030 | 0.428 | 0.049 | -0.003
IE 0.768 0.629 0.571 ] 0.043 | 0.508 | -0.343 | 0.842 | 0.039 | 0.040
IT 1.024 1.011 0.951 | 0.502 | 0.674 0.876 | 0.636 | 0.305 | 0.093
LV 0.928 0.924 1.153 | 0.031 | 0.853 2.807 | 0.738 | 0.605 | 0.144
LT 0.974 1.014 0.888 | 0.229 | 0.901 1.071 | 0.691 | 0.276 | 0.086
LU 0.526 0.794 0.931 ] 0486 | 0.494 | -0.895 | 0.789 | 0.779 | 0.407
MT 0.382 | -0.141 0.945 | -0.087 | -0.067 0.754 | 0.911 | 0.060 | 0.015
NL 0.919 0.421 | -0.207 0.328 0.528 | 0.288 | 0.366 | 0.074
PT 0.874 0.892 0.988 | 0.448 | 0.368 0.623 | 0.477 | 0.023 | 0.008
SK 1.040 0.953 0.594 | 0.333 | 0.406 1.670 | 0.299 | 0.174 | 0.026
Sl 0.924 0.833 0.831 | 0.149 | 0.108 0.658 | 0.506 | 0.020 | 0.033
ES 0.937 0.891 0.839 | 0.297 | 0.006 0.489 | 0.602 | 0.239 | 0.036

Izvor: obrada autora.
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Tablica 4. Procijenjeni ARDL modeli za pojedine kamatne stope i regresijska

dijagnostika

(AF‘JF,‘E)L 0 |-a |H1 |H2 [H3 |AC |HET |[SKEW |[KURT
loan_corp_large |  3,1/0.978|-1.291| 0.000| 0.000| 0.000 0.270| 0.507| 0.555| 0.406
loan_corp_med 1,0| 1.000|-0.698| 0.000| 0.000 0.000| 0.920| 0.397| 0.064 0.190
loan_corp_small|  4,0[0.918|-0.522| 0.001| 0.021|0.000/0.038| 0.489| 0.313| 0.951
loan_hh_cons 1,0/ 0.604|-0.862| 0.003 0.004| 0.000/0.110|0.613| 0.179| 0.980
loan_hh_house 2,0(0.493|-0.443/ 0.011| 0.031| 0.000{ 0.278| 0.085| 0.572| 0.640
dep_corp_ly 4,0/ 0.746|-0.927| 0.003| 0.005| 0.000| 0.908| 0.345| 0.324| 0.330
dep_hh_1y 2,0{0.547|-0.299| 0.026| 0.040| 0.000(0.483| 0.416| 0.654| 0.511
dep_corp_on 1,0/0.270-0.165| 0.001| 0.001| 0.000|0.386(0.975| 0.116| 0.311
dep_hh_on 1,0(0.130|-0.175| 0.000| 0.000{ 0.000| 0.591| 0.964| 0.298| 0.427

Izvor: obrada autora. Napomena: H1, H2, H3 — p-vrijednosti odgovaraju¢ih hipoteza za
testiranje signifikantnosti dugorocne veze prema Kripfganz i Schneider (2023); AC —
Breusch-Godfrey test na autokorelaciju; HET, SKEW, KURT - Cameron i Trivedi
dekompozicija, test na heteroskedasti¢nost te asimetriju i zaobljenost distribucije.
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SAZETAK

Marshall-Lernerov uvjet je jedan od osnovnih pojmova s kojim se susrece pri
uvodnom studiju makroekonomije i medunarodne ekonomije. U tim bazi¢nim
studijima Cesto se polazi od izvoza kao potraZnje inozemnih rezidenata za
domacd¢im dobrima i uvoza kao domace potraznje za dobrima inozemnog
porijekla. Jedna od osnovnih determinanti izvoza i uvoza svakako je tecaj, pri
¢emu se obi¢no istiCe da realna deprecijacija ¢ini domaca dobra relativno
jeftinijima, a inozemna relativno skupljima. Pa ipak to ne osigurava i da se
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poboljsa vanjskotrgovinska bilanca. Uvjet pod kojim se to ipak moze dogoditi
jest Marshall-Lernerov uvjet.

U ovom radu, cilj je empirijski testirati valjanost Marshall-Lernerova uvjeta
u odabranom uzorku zemalja Europske unije. Kao metoda empirijske
provjere, koriStena je regresijska analiza. Empirijska analiza provedena je na
odabranim zemljama EU, pri ¢emu rezultati upuuju na neispunjavanje
Marshall-Lernerova uvjeta za sve promatrane zemlje. Takav rezultat nije
iznenadujuc¢i. Europske zemlje iskusile su tendenciju i istodobnog rasta
izvoza i realne aprecijacije, sto ukazuje na vaznost necjenovne konkurentnosti
kao odrednice izvoza. U takvim okolnostima i Marshall-Lernerov uvjet u
slu¢aju europskih zemalja gubi na znacenju.

No sama analiza vrSena je na godi$njim podacima u razdoblju izmedu 1995.
1 2023. godine pa je broj opazanja vazno ograni¢enje u samom istrazivanju, a
ono pridonosi 1 problemu multikolinearnosti. Ovom problemu moZe se
doskociti prelaskom na panel analizu ili koriStenjem kvartalnih podataka. No
puno je vaznije upozoriti na dijagnosticke probleme osobito autokorelacije
koja upucuje i na moguce probleme u specifikaciji modela. Unato¢ tome,
prividna regresija nije sigurna jer signifikantnost 1 pozitivan utjecaj domaceg
dohotka u funkciji uvoza i inozemnog dohotka u funkciji izvoza nije
ekonomski neopravdan.

Kljué¢ne rijedi: izvoz i uvoz, teCaj, regresijska analiza, Marshall-Lernerov
uvjet.

1. UvOD

Razmjena resursa, dobara i kapitala vazna je u suvremenom gospodarstvu.
Osim domacih intermedijarnih i finalnih dobara upotrebljavaju se i ona koja
su inozemnog porijekla. Postoji i otvorenost na financijskim trzistima jer
inozemni investitori ulazu u domace gospodarstvo, ali i domaci investitori u
inozemstvo. Financijski tijekovi utjecu na kretanje te¢aja domace valute, koje
se moze odraziti i na vanjsku trgovinu. U uvodnim studijima ekonomije
izuCava se da realna deprecijacija utjeCe na povecanje izvoza i Smanjenje
uvoza, ali da to ne mora znaciti i poboljSanje vanjskotrgovinske bilance. Uvjet
pod kojim se to ipak dogada poznat je u literaturi kao Marshall-Lernerov
uvjet. S obzirom na to da on ne mora nuzno i biti zadovoljen, njegovo
ispitivanje je motiviralo istraZivaCe. Zato se tijekom vremena pojavilo
mnostvo radova koji istrazuju njegovo postojanje i vecina njih odnosi Se na
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zemlje u razvoju. Zanimljivo je utvrditi moze li on vrijediti i u razvijenim
zemljama. U tom smislu, cilj ovog rada jest utvrditi postoji li on i na uzorku
zemalja Europske unije, ali rezultati empirijske analize to nisu uspjeli
potvrditi.

Struktura rada je sljede¢a: u idu¢em poglavlju promatra se teorija vanjske
trgovine s naglaskom na pristup elasti¢nosti. U treCem poglavlju nacinjen je
pregled literature koji se ve¢ bavio istrazivanjem Marshall-Lernerova uvjeta.
Cetvrti dio je empirijska analiza, dok je u petom poglavlju zaklju¢ak. Clanak
sadrZzi 1 dva dodatka od kojih je u prvom analiticki izveden Marshall-Lernerov
uvjet, a u drugom su navedene procjene parametara koriStenih modela i
graficki prikazana dinamika klju¢nih varijabli za ovaj uvjet.

2. TEORIJSKA RAZMATRANJA: PRISTUP ELASTICNOSTI
BILANCI PLACANJA

Teorija vanjske trgovine je jedna od temeljnih pojmova u ekonomskoj analizi,
a jedna od klju¢nih njezinih komponenti je utjecaj teCaja na vanjsko-
trgovinsku razmjenu koji se moze promatrati preko tri pristupa: standardne
teorije medunarodne trgovine, pristupa elasti¢nosti, keynesijanskog pristupa
apsorpcije i monetarnog pristupa. Zbog nedostatka prostora u ovom prikazu
ée fokus isklju¢ivo biti na pristupu elasti¢nosti. Pojam ,elasti¢nost* u
ekonomiju je uveo Alfred Marshall (1842. — 1924.) obuhvativsi njime
postotnu promjenu potraznje u odnosu na postotnu promjenu cijena. Danas
ga se moze poopciti na bilo koju varijablu pa zavisnu varijablu mogu ¢initi
Izvoz i uvoz, a nezavisnu (realni) tecaj. Temelj za pristup elasti¢nosti stvorio
je Bickerdike (1920). On je prvi autor koji primjenjuje Marshallovu definiciju
elasti¢nosti kako bi konstruirao model koji dovodi u vezu promjene tecaja te
uvoz 1 izvoz izmedu dviju zemalja. Bickerdikeov rad je kasnije nadograden u
Robinson (1937) i Metzler (1945), ¢ime je stvorena podloga za pristup
elasti¢nosti koji se jo§ zove i Bickerdike-Robinson-Metzlerov uvjet. On
implicira da promjena neto izvoza ovisi o elasti¢nostima nasSe potraznje za
uvoznim dobrima, ponude inozemnih dobara, ponude naSih proizvoda na
inozemnom trZi§tu te inozemnom potraznjom za nas$im dobrima (potraznja za
izvozom), ali i 0 po¢etnom obujmu trgovine (Ali, Johari i Alias, 2014).

2 O ostalim pristupima vise je mogude vidjeti, primjerice, u Ali, Johari i Alias (2014).
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Prosirenje pristupa elasti¢nosti daje poznat Marshall-Lernerov uvjet koji je
Nazvan prema tvorcu koncepta elasti¢nosti. Abraham (Abba) Psachia Lerner
(1903. — 1982.) dodatno je unaprijedio njegovu formulu u knjizi The
Economics of Control (Ali, Johari i Alias, 2014). Prema tom pristupu
monetarne vlasti mogu provesti devalvaciju nacionalne valute koja bi trebala
usmjeriti i domacu i inozemnu potraznju prema domacim proizvodima, $to bi
dovelo do poveéanja izvoza i smanjenja uvoza, odnosno do poboljSanja
vanjskotrgovinske bilance. No Zeljeno kretanje izvoza i uvoza nije i garant da
se poboljsa vanjskotrgovinska bilanca jer sam uvjet zahtijeva da zbroj
elasti¢nosti izvoza i uvoza na promjene teCaja bude veéi od jedan. Ovakva
definicija Marshall-Lernerova uvjeta uobicajena je na uvodnim studijima
ekonomije. Medutim, ¢esto se 1 u udzbenicima samo usput spomene da je ona
izvedena uz pretpostavku pocetne vanjskotrgovinske ravnoteze. Zasto je to
vazno ostavljeno je za prvi dodatak ovome radu (D1).

Model s dvije zemlje i elasticnostima uvozne 1 izvozne potraznje i ponude
uvrijezio se kao primarni teorijski okvir utjecaja tecaja na vanjskotrgovinsku
bilancu, te nakon toga slijede radovi u kojima autori polemiziraju o razli¢itim
uvjetima unutar modela pri kojima je ispunjen uvjet kojeg danas zovemo
Marshall-Lernerovim uvjetom. Medu ostalim, to su Robinson (1937) i Brown
(1942). 1ako su njihovi zakljucci razliciti, ono $to ih objedinjuje je konsenzus
o zbroju cjenovne elasti¢nosti ponude i potraznje za uvozom i izvozom, koji
mora biti veéi od jedan kako bi Marshall-Lernerov uvjet bio zadovoljen. No
poboljsavanje salda vanjskotrgovinske bilance se ne odvija odmah. Ve¢ se na
uvodnim studijama ekonomije zakljucilo da poboljSavanje vanjskotrgovinske
bilance ne moze nastupiti odmah po devalvaciji /deprecijaciji domace valute.
Budu¢i da se koli¢ine izvoza 1 uvoza ne mogu odmah prilagoditi, pocetna
posljedica deprecijacije jest pogorSavanje bilance vanjske trgovine. Tek se
tijekom vremena prilagodavaju izvoz i uvoz i dolazi do poboljSavanja vanjske
razmjene, $to je u ekonomskoj literaturi poznato kao uc¢inak J-krivulje®. To
sve upucuje na vaznost dinamicke analize u istraZivanju utjecaja teaja na
Izvoz i uvoz.

Prilikom testiranja postojanja Marshall-Lernerova uvjeta u empirijskoj
analizi istraZivaci su se najprije sluzili metodom najmanjih kvadrata.

3 O radovima koji istrazuju postojanje J-krivulje, primjerice, vidjeti u Bahmani-Oskooee i Ratha
(2004) i Bahmani-Oskooee i Kutan (2009) (koji potvrduje i J-krivulju i za Hrvatsku).

4 Drugi istraziva¢i isticu i postojanje krivulje oblika S kao ekstenziju J-krivulje. Prikaz literature koja
se bavi postojanjem i J-krivulje i S-krivulje dan je u Bahmani-Oskooee i Hegerty (2010).
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Revolucija u ekonometrijskoj analizi nastupa u Engle i Granger (1987) gdje
se uvodi koncept kointegracije medu varijablama®. Integriranim varijablama
karakteristi¢no je postojanje stohastickog trenda koji se uspjesno otklanja
diferenciranjem, ¢ime se dobiva stacionarna serija. Stacionarnost serije
podrazumijeva da ona oscilira oko neke konstante (koja moze biti jednaka i
nuli) a moguce su i trend-stacionarne serije. U ekonomskim serijama najcesce
je potrebno jedan ili dva puta diferencirati da se iz integrirane dode do
stacionarne serije i to predstavlja red integracije, a neke serije su i odmah
stacionarne (tj. integrirane reda nula ili 1(0)). Kointegriranost postoji ako u su
regresiji koju sacinjavaju varijable istog reda integriranosti (najéesce 1(1))
reziduali stacionarni i1 tada medu tim varijablama postoji dugoroc¢na
povezanost. Daljnji napredak u istrazivanju kointegracije nacinili su Johansen
(1988) i Johansen i Juselius (1990) primjenom Johansenova testa kointe-
gracije i kreiranjem modela vektorske korekcije pogreske (VEC). Svi ovi
pristupi zahtijevaju jednak red integracije za svaku seriju jer ¢e se dobiti
prividna regresija ako je red integracije razli¢it. No Pesaran, Shin i Smith
(2001) razvijaju granicni test baziran na ARDL modelu (engl. ARDL bounds
test) koji je postao primjenjiv u ekonomskoj analizi. Posebnost ovog pristupa
je u tome Sto se u analizu mogu ukljucivati i 1(0) i 1(1) serije. Bitno je da niti
jedna od serija ne bude 1(2). Naravno, postoje i modifikacije ovih pristupa, ali
se zbog ogranienosti prostora ne¢e moc¢i svi obraditi. Na temelju pristupa
koji je koristen, u analizama su grupirani empirijski radovi i na njih se prelazi
u sljede¢em odjeljku®.

3. PREGLED EMPIRIJSKIH ISTRAZIVANJA

U ranijim empirijskim istrazivanjima nije se formalno testirao Marshall-
Lernerov uvjet iako se analizirao utjecaj tecaja na vanjskotrgovinsku ili
bilancu plac¢anja na teku¢em rac¢unu. Jedno od prvih empirijskih istrazivanja
na ovu temu je Houthakker i Magee (1969) u kojem autori procjenjuju
jednadzbe za uvoz (1) i izvoz (2):

log My, = Ag; + Ay Log Yie + Ay log (

- 1
WPIl-t) + Ui D

5 ... premda bi se moglo zakljuciti i da je revolucija zapodela i s jo$ ranijim radom Granger i Newbold

(1974).

6 Naravno, ovdje su obuhvaceni oni radovi koji se najéesce citiraju u literaturi. Znatno veéi prikaz
literature koja se bavi istrazivanjem zadovoljenosti Marshall-Lernerova uvjeta dan je u Bahmani,
Harvey i Hegerty (2013).
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PX
log Xji = Bo; + B1jlog YW, + By log (PXV]V- > + Vje (2)
jt

pri cemu M i1 X predstavljaju vrijednost uvoza i izvoza pojedine zemlje u
modelu. Y predstavlja bruto nacionalni proizvod domace ekonomije, a YW
inozemne (vanjskotrgovinski partneri). U obje jednadzbe razlomak oznacava
relativne cijene koje su u (1) dane kao omjer uvoznih cijena (PM) i indeksa
veleprodajnih cijena domace ekonomije (WPI), a u (2) kao omjer indeksa
izvoznih cijena (PX) i indeksa veleprodajnih cijena vanjskotrgovinskih
partnera (PXW). Budu¢i da su varijable logaritmirane, parametre u
jednadzbama koji su procjenjivani obicnom metodom najmanjih kvadrata
(OLS) moguce je bilo interpretirati preko elasticnosti. U obje jednadzbe
autokorelacija je otklanjana primjenom Cochrane i Orcutt (1949) procedure.
Podaci su prikupljeni za 15 razvijenih ekonomija te 11 zemalja u razvoju
prilikom ¢ega koriste godisnje podatke za razdoblje od 1951. do 1966. godine.

U iduéih dvadesetak godina objavljeno je nekoliko radova koji su unaprijedili
postojece metodoloske metode. Tu najprije valja spomenuti rad Goldstein i
Khan (1978) gdje se procjenjuju parametri simultanih jednadzbi za koli¢inu
izvoza i izvozne cijene na uzorku od osam industrijskih zemalja izmedu 1955.
11970. godine. Rezultati pokazuju da je Marshall-Lernerov uvjet za stabilnost
zadovoljen u svim zemljama osim Japana. Drugi je ¢lanak Wilson i Takacs
(1980) koji razdvajaju domace i strane cijene u zasebne varijabli uz dodatak
nominalnog tecaja te ciklickih i trend varijabli, a jednadZbe su procijenjene
metodom najmanjih kvadrata na skupini Sest G-7 zemalja (bez ltalije) za
razdoblje izmedu 1955. i 1971. godine. lako se Marshall-Lernerov uvjet
izrijekom ne spominje, zakljucili su da su cijene i te€ajevi ostali efektivan
¢imbenik dugorocne prilagodbe. Warner i Kreinin (1983) istrazuju potraznju
za uvozom i izvozom u najrazvijenijim industrijskim zemljama, ali i 15
zemalja u razvoju primjenjujuci klasi¢ni OLS i Cochrane i Orcutt (1949)
proceduru. Prilikom istrazivanja uvoza za nezavisne varijable uzeti su
dohodak i relativne cijene koje su kasnije razdvojene na domace cijene,
uvozne cijene 1 tecaj. U istrazivanju su posebno proucavane zemlje s fiksnim
I fleksibilnim tecajem. Prema njihovim rezultatima ukljucivanje fleksibilnoga
teajnog rezima utjece na uvoz u nekoliko glavnih zemalja svijeta, ali je smjer
veze promjenjiv. Ali su devizni te¢aj i izvozna cijena konkurentskih zemalja
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snazne odrednice izvoza zemlje premda Marshall-Lernerov uvjet ni ovdje u
tekstu nije eksplicitno naveden.

Kointegracijska analiza nasla je svoje mjesto i pri ispitivanju Marshall-
Lernerova uvjeta. Rose (1991) primjenjuje nekoliko empirijskih tehnika
medu kojima je i jedna Engle i Granger (1987) pristup, ali se nije uspjelo
dokazati da te€aj utjeCe na trgovinsku bilancu. Primjenom ovog pristupa i
Andersen (1993) pokazuje da je Marshall-Lernerov uvjet zadovoljen u svega
nekoliko od 16 analiziranih zemalja. Bahmani-Oskooee i Niroomand (1998)
prvi primjenjuju Johansenov pristup (Johansen, 1988; Johansen i Juselius,
1990) za testiranje Marshall-Lernerova uvjeta i pokazuju da on doista vrijedi
za veéinu od 30 analiziranih zemalja u razdoblju izmedu 1960. i 1992. godine
pa se devalvacijom moze poboljsati trgovinska bilanca. Isti je postupak
primijenjen i u Bahmani-Oskooee (1998) za nekoliko manje razvijenih
zemalja (u koje su ubrojene Grcka, Juzna Koreja, Pakistan, Filipini, Singapur
1 Juznoafricka Republika) izmedu prvog kvartala 1973. i posljednjeg kvartala
1990. godine te je pokazano da se devalvacijom domace valute u vecini ovih
zemalja moze poboljsati vanjskotrgovinska bilanca. Sinha (2001) Koristi
prilagodeni Johansenov pristup za procjenu elasti¢nosti 1 istrazuju¢i Sest
azijskih zemalja (Indiju, Japan, Filipine, Tajland i Sri Lanku), pokazuje da
ovaj uvjet ne postoji samo u Sri Lanki.

Zadnjih godina sve se €eS¢e u empirijskoj analizi koristi ARDL model
zahvaljujuéi granicnom (bounds) testu koji je razvijen u Pesaran, Shin i Smith
(2001). Koriste¢i ovu tehniku, Razafimahefa i Hamori (2005) procjenjuju
funkcije uvozne i izvozne potraznje pomocu ove metode za Mauricijus i
Madagaskar u razdoblju od 1960. do 2000. godine te zakljuCuju kako
procijenjene elasticnosti potvrduju Marshall-Lernerov uvjet za Mauricijus.
Bahmani-Oskooee i Kara (2003) istrazuju kako trgovinski tijekovi reagiraju
na promjene relativnih cijena 1 nominalnog tefaja u industrijski
najrazvijenijim zemljama, ali su zakljucili da odgovor varira medu zemljama.
Bahmani-Oskooee i Kara (2005) procjenjuju na kvartalnim podacima
funkcije uvozne i izvozne potraznje pomo¢u ARDL pristupa za 28 drzava
izmedu 1973. i 1998. godine i zaklju¢uju da realna deprecijacija moze
poboljsati trgovinsku bilancu zemalja jer je Marshall-Lernerov uvjet
zadovoljen. Iako se u ovom pregledu nisu proucavali radovi koji su izucavali
J-krivulju, za Nusair (2016) valja uciniti iznimku jer je istrazivanje radeno na
uzorku europskih posttranzicijskin zemalja. Uz koriStenje mjese¢nih
podataka za razdoblje izmedu sije¢nja 1990. i lipnja 2005. godine postojanje
J-krivulje potvrdeno je u 12 od 16 analiziranih zemalja (Armenija, Bugarska,
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Hrvatska, Madarska, Gruzija, Poljska, Rumunjska, Rusija, Slovacka i
Slovenija) primjenom ARDL tehnike tek kada je u model ukljucena
nelinearnost.

Osim navedenih, nuzno je istaknuti i niz istraZivanja koji su provedeni na
hrvatskim podacima bez obzira na to jesu li fokusirani samo na Marshall-
Lernerov uvjet ili se bave J-krivuljom. Jedan od najranijih je Stucka (2003)
gdje su primjenom ARDL modela utvrdeni jasni dokazi za J-krivulju. VEC
modelom Cota, Erjavec i Botri¢ (2006) ne nalaze empirijsku potvrdu J-
krivulje, jer odnos izvoza i uvoza nakon pocetnog pogorsanja ne premasuje
pocetnu razinu. Istim pristupom Koski (2009) pokazuje da doista postoje
dokazi u korist Marshall-Lernerova uvjeta jer realna deprecijacija od 1%
mogla bi dugoro¢no smanyjiti hrvatski robni deficit za oko 2%. Iako veé i ovaj
¢lanak komentira tecaj i zaduzenost, dodatno Tkalec 1 Verbi¢ (2013) isticu da
bi kao posljedica realne deprecijacije u visokoeuroiziranoj zemlji poput
Hrvatske ovaj u€inak konkurentnosti mogao biti slabiji od bilan¢nog ucinka.
Novinc (2023) nelinearnim ARDL modelom (NARDL) potvrduje postojanje
J-krivulje i pozitivan utjecaj deprecijacije realnoga efektivnog deviznog
teCaja na neto izvoz dobara i usluga (Marshall-Lernerov uvjet), dok
aprecijacija nema statisticki znaCajan utjecaj, ali isti¢e 1 da nominalna
deprecijacija dovodi do rasta zaduzenosti.

4. EMPIRIJSKA ANALIZA

Jednadzbe koje su primijenjene u Houthakker i Magee (1969) postale su
standard u empirijskoj analizi kada se istrazuje Marshall-Lernerov uvjet, $to
je samo po sebi razumljivo jer je rije¢ o klasiénim makroekonomskim
funkcijama izvoza i uvoza. Stoga je i ovaj Clanak zasnovan na procjenama
jednadzbi (1) i (2). Za teCajeve se primjenjuju efektivni tecajevi. S obzirom
na to da je Marshall-Lernerovim uvjetom prikazan utjecaj te¢ajne politike na
vanjskotrgovinsku razmjenu, razumno je upotrijebiti nominalni efektivni
teCaj (NEER — engl. nominal effective exchange rate). Eurostat objavljuje
vrijednosti ove varijable kada su trgovinski partneri ¢lanice eurozone, ¢lanice
Europske unije (EU), 37 industrijski razvijenih zemalja i 42 zemlje. Budu¢i
da 20 zemalja (ukljucujuc¢i od 2023. godine i Hrvatsku) ima euro kao
zajednicku valutu, vrijednosti NEER za veéinu zemalja uglavnom su fiksirane
ili slabo promjenjive ako se za trgovinske partnere uzme eurozona ili cijela
EU-27 pa je bolje uzeti njihove vrijednosti ako su trgovinski partneri i zemlje
izvan Europske unije. No u standardnim makroekonomskim funkcijama
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izvoza i uvoza za varijable se uzimaju realni tecajevi. Ponuden izbor realnih
efektivnih te¢ajeva (REER —engl. real effective exchange rates) na Eurostatu
takoder ovisi o broju partnera (to su isti oni kao i za NEER), ali i o kori§tenom
deflatoru. Deflacioniranje se na Eurostatu provodi indeksom potrosackih
cijena (takav realni efektivni tecaj je ovdje nazvan REERCPI) te indeksom
jedini¢nog troska rada u ukupnom gospodarstvu (naziv ovakvoga realnog
efektivnog tec¢aja je REERULC). Vrijednosti REERULC nisu dostupne za
slucaj sa 42 trgovinska partnera pa su zato koriStene vrijednosti NEER 1
REER kada je broj partnera 37. S obzirom na vaznost medusobne trgovinske
razmjene, za inozemni dohodak u funkciji izvoza uzet je dohodak najranijih
Clanica eurozone, tj. onih koje su to bile izmedu 2001. i 2006. godine
(varjjabla EURO12). Naravno, bruto domaci proizvod (varijabla GDP)
koriSten je u funkciji uvoza. Sve originalne serije preuzete su s Eurostata, a
prefiks LN- u tablici ispisa signalizira da su logaritmirane. To je bilo nuzno
jer se tada parametri procijenjenih jednadzbi mogu interpretirati kao
koeficijenti elasti¢nosti (vazni u definiciji Marshall-Lernerova uvjeta).

Pozitivni doprinosi inozemnog dohotka u funkciji izvoza te domaceg dohotka
u funkciji uvoza su samorazumljivi te se oc¢ekuju pozitivni predznaci uz
varijable GDP i EURO12. Imaju¢i u vidu da (realna) deprecijacija ¢ini naSa
dobra relativno jeftinijima, a inozemna relativno skupljima te da je u
Eurostatovim podacima ona oznacena kao pad tecaja, u funkciji izvoza valja
ocekivati negativne, a u funkciji uvoza pozitivne parametre uz sve tecajne
varijable.

.....

neznatno promjenjiv ako su partneri iz EU, u slu€aju 37 partnera za mnoge
zemlje EU pokazano je da NEER ima tendenciju rasta odnosno nominalne
aprecijacije. Slican zakljucak vrijedi i kada se koristi REER. Na taj se nacin
moze ve¢ provizorno utvrditi da Marshall-Lernerov uvjet za ve¢inu zemalja
EU nece biti potvrden. Ako se ude u ekonomsku logiku, ovaj uvjet polazi iz
cjenovne konkurentnosti, a ona je vjerojatno za isto¢ni dio EU vaznija nego
za zapadni. S druge strane, razumljivo je teziste staviti na one zemlje koje jo§
nisu uvele euro. U prvom redu to se odnosi na Madarsku koja kontinuirano
ima nominalnu deprecijaciju ali 1 smanjivanje vrijednosti realnog tecaja
izmedu 2008. i 2022. godine. Slican bi se zakljuéak mogao utvrditi i za
Poljsku i Svedsku iako su tamo oscilacije te¢ajeva bile izrazenije. Istodobno,
obje su zemlje postizale i rast izvoza. Neke su, pak, imale iskustva znac¢ajnijih
aprecijacija i deprecijacija poput Hrvatske i ponesto Ceske. Tako je cijela
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analiza umjesto na 27 ¢lanica EU suzena na svega pet zemalja’. Dinamika
klju¢nih varijabli u ovim zemljama prikazana je na slici 1. dodatka D2,

U analizi se koriste godisnji podaci za razdoblje od 1995. do 2023. godine,
Sto je nedovoljno opazanja za sloZenije ekonometrijske tehnike koje su
opisivane u pregledu empirijske literature (poput EC, VAR, VEC ili ARDL
modela) pa je odabrana regresijska analiza bazirana na metodi najmanjih
kvadrata (OLS). Ispisi su dani u dijelu D2 dodataka ovom tekstu radi bolje
preglednosti i veli¢ine tablice (tablica 1.). Prema podacima iz tablice 1.
domaci dohodak je signifikantna odrednica uvoza, a inozemni dohodak (t;.
dohodak prvih ¢lanica eurozone, tj. EU-12) izvoza, §to ima potvrdu i u
ekonomskoj teoriji pa je rezultat oéekivan. Stovise, potvrduje se dohodovna
elasti¢nost obiju varijabli vanjske trgovine u svim analiziranim zemljama.

Iz tablice 1. se takoder uocava da NEER ni u jednoj od analiziranih zemalja
nije signifikantna odrednica uvoza osim u Ceskoj. Nasuprot tome, primjetno
je da je kod izvoza NEER signifikantan jedno u Ceskoj i u Hrvatskoj, ali uz
»pogresni® predznak. Prema slici 1. u D2, u tim je zemljama izvoz rastao
unato¢ nominalnoj aprecijaciji. Najlakse je to objasnjavati preko neke ,.trec¢e
varijable® poput veceg priljeva inozemnih ulaganja ili dolazaka inozemnih
gostiju koji unapreduju izvozni potencijal zemlje, ali uzrokuju nominalnu
aprecijaciju. Ovakvi rezultati na temelju NEER ne govore u prilog
prihvaé¢anju Marshall-Lernerova uvjeta za ove zemlje ili je on jako slab®.
Relativno mali broj opazanja sprje¢ava prosirivanje modela s nekom tre¢om
varijablom makar i dummy varijablom za promjene u nagibu o ¢emu ¢e ubrzo
biti osvrta.

Prema tablici 1. obje varijable koje oznacavaju realni te¢aj (REERCPI i
REERULC) u Ceskoj, Madarskoj i Poljskoj signifikantno utjetu na uvoz i s
o¢ekivanim predznacima, Sto znaci da realna aprecijacija pridonosi rastu
uvoza. Stovise za Madarsku je potvrdena elasti¢nost Uvoza na promjene
REERCPI. U Svedskoj realni tetaj nije signifikantan. U Hrvatskoj su i

7 Sopron (2024) potvrduje odsustvo Marshall-Lernerova uvjeta u 14 zemalja EU, ali su sve dio
eurozone.

8 Slab rezultat za te¢aj ne zna¢i nuzno i njegovu nevaznost. Ako zemlje i ne koriste aktivno te¢ajnu
politiku za poticanje izvoza, u zemljama s fleksibilnim te¢ajnim rezimom, postoji i djelovanje tecaja
kao automatskog stabilizatora. U recesijskim uvjetima postoji tendencija ka deprecijaciji domace
valute koja ublazava recesiju. Istrazivanje Bogdan, Cota i Erjavec (2017) jasno je pokazalo da se u
uvjetima jako niske domace i inflacije kod vanjskotrgovinskih partnera vazan nadin za realnu
deprecijaciju upravo nominalna deprecijacija.
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REERCPI i REERULC signifikantni, ali je predznak pogresan, za §to nema
ekonomskog objasnjenja.

Prema tablici 1. za funkcije izvoza u Ceskoj takoder su signifikantne
varijable koje oznacavaju realni te¢aj (REERCPI i REERULC), dok je u
Madarskoj signifikantna samo varijabla REERCPI, ali su u oba slucaja veze
s pozitivnim predznakom. Premda je on u duhu standardne ekonomske teorije
pogresan, taj nalaz za posttranzicijske zemlje Europe nije rijedak te se dovodi
u vezu s necjenovnim faktorima konkurentnosti. U Poljskoj su predznaci
obaju parametara uz realne te¢ajeve negativni i signifikantni, §to je u skladu
s ekonomskom teorijom. Na primjeru Svedske, pak, teajevi se opet nisu
pokazali signifikantnima, dok su u sluc¢aju Hrvatske negativni parametri i uz
REERCPI i REERULC, ali je ovaj drugi i signifikantan. Time je ponovno
potvrdeno koliko je u hrvatskim kompanijama vazna cjenovna konkurentnost,
Sto je zakljucak koji su medu prvima bili istaknuli Stoj¢i¢, Beci¢ i Vojini¢
(2012).

Koliko sugeriraju dobiveni rezultati, od analiziranih zemalja u Cetiri od pet
zemalja ne postoji Marshall-Lernerov uvjet. U Poljskoj razlika elasti¢nosti
kod varijable REERCPI iznosi 0.64 —(—0.89) =1.53>1, a kod
REERULC 0.56 — (—0.75) = 1.31 > 1 te je ona jedini kandidat za ovaj
uvjet. No prema Dodatku D1, nije dovoljno samo pribrajati koeficijente
elasti¢nosti (pazeci na to da se kod negativnog uzima apsolutna vrijednost)
ve¢ je vazno razmatrati i saldo vanjskotrgovinske razmjene. Poljska polovicu
razmatranog razdoblja ostvaruje suficit pa je razumno pretpostaviti da
Marshall-Lernerov uvjet u njezinu slucaju ipak postoji.

No osim signifikantnosti parametara, valja prokomentirati i druge
karakteristike modela. Ponajprije valja uociti jako visoku razinu koeficijenata
determinacije odnosno koeficijenta multiple korelacije koji u svim
slucajevima signaliziraju gotovo savrSenu korelaciju. Ona ipak moze
upozoravati na problem multikolinearnosti koji ¢e postojati kod snazne
korelacije medu regresorima. U ovom radu ih je lako pretpostaviti i
ekonomski objasniti. Regresorske varijable su efektivni tecCajevi, domaci
dohodak te inozemni dohodak. Ako postoji povezanost izmedu tecaja i
1zvoza, vjerojatno postoji i povezanost izmedu tecaja i domaceg dohotka Sto
objaSnjava multikolinearnost u funkciji uvoza. S druge strane, ako postoji
povezanost izmedu tecaja 1 uvoza, onda je lako traziti i povezanost tecaja i
inozemnog izvoza, a time i inozemnog dohotka, S§to objasnjava
multikolinearnost u funkciji izvoza. Istina, ako su npr. Njemacka i Italija
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vazni trgovinski partneri Hrvatske, ne znaci i da je Hrvatska vazan trgovinski
partner njima, ali su u globalnom svijetu veze ipak isprepletene. Sama
multikolinearnost moze dovesti do pojave ,,pogresnog* predznaka, ali i nesto
vecih standardnih pogresaka procjene koje mogu utjecati na signifikantnosti
parametara. Uvodenje tzv. dummy varijabli za promjene u nagibu, a koje bi
mogle biti korisne u ovoj analizi samo bi pojacale problem
multikolinearnosti. Sli¢an zakljucak bio bi i za uvodenje treCeg regresora
zbog misljenja da je broj opazanja za tri regresorske varijable relativno malen.
Stoga bi bilo korisno analizu provesti uz povecan broj opazanja, Sto ¢e biti
moguce ako se analiza provede na kvartalnim podacima. Druga je moguénost
da se podaci grupiraju u panel (jer ¢e se tada povecati ukupan broj opazanja,
ali 1 smanjiti korelacije medu varijablama) 1 da se koriste prikladni
procjenitelji.

Osim navedenog, nuzno je prokomentirati 1 druge dijagnosticke aspekte
modela. Medu njima je najvaznije utvrdivanje postoji li serijska korelacija
reziduala (autokorelacija). U svim sluCajevima je pokazano da je
autokorelacija prvog reda u modelima prisutna. Takva pojava je uglavnom
povezana s pogreSnom specifikacijom modela. Jedan od cestih oblika
pogresne specifikacije je postojanje tzv. prividne regresije. lako je broj
opazanja nedovoljan za provodenje klasi¢nih testova jedini¢nog korijena,
postojanje prividne regresije je malo vjerojatno jer je domaci dohodak sigurna
determinanta uvoza, a inozemna potraznja izvoza. Ipak, postojanje
autokorelacije je znak da bi se specifikaciju modela moglo dodatno
unaprijediti. Za razliku od radova koji su prezentirani u pregledu istraZivanja,
ovdje se nije koristilo Cochrane-Orcutt proceduru za uklanjanje
autokorelacije®. Osim autokorelacije moguée je testirati i postojanje
konstantne varijance reziduala (homoskedasticnost), a ono se na temelju BG
testa pokazalo samo u slu¢aju Ceske i Madarske. Rezultati u veéini slu¢ajeva
potvrduju i normalitet reziduala, ali i ove rezultate valja uzeti s krajnjim
oprezom zbog malo opazanja. Koji su se testovi Kkoristili u testiranju
postojanja autokorelacije, homoskedasti¢nosti i normaliteta reziduala,
pokazano je ispod tablica 1. i 2. u drugom dodatku (D2). Pored ovih rezultata
moguce je i postojanje pristranosti zbog simultanosti. Naime, tecajevi mogu
utjecati na razine izvoza i uvoza, ali je moguca veza i u suprotnom smjeru.
Konkretno, porast izvoza osigurava priljev inozemne valute koja dovodi do

9 Umjesto toga, konstruiralo se Newey i West (1987) standardne pogreske jer se tu pretpostavljaju
reziduali s autokorelacijom i heteroskedasti¢nosti, ali su prikazani u tablici 2. dodatka D2 samo
rezultati za Poljsku jer jedina kandidira za zadovoljenost Marshall-Lernerova uvjeta.
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nominalne a, uz danu domacu i inozemnu razinu cijena, i realne aprecijacije.
Analogno tome, rast uvoza povecat ¢e potraznju za inozemnom valutom koja
¢e dovoditi do nominalne (a mozda) i realne deprecijacije. Sve to signalizira
da se dobivene rezultate treba oprezno interpretirati i da su potrebna dodatna
istrazivanja da bi se rasvijetlila ova tema.

5. ZAKLJUCAK

Cilj ovog rada je empirijski testirati Marshall-Lernerov uvjet unutar zemalja
Europske unije tijekom razdoblja od 1995. do 2023. godine. Upotrijebljene
su standardne makroekonomske funkcije izvoza i uvoza prema kojima su
regresorske varijable u funkciji uvoza domaci BDP i te€aj, a u funkciji izvoza
inozemni BDP 1 te€aj. Za tecaj je upotrebljavan nominalni efektivni tecaj
naspram 37 trgovinskih partnera koji je bio i deflacioniran indeksima
potroSackih cijena te jedini¢nim troSkovima rada u cijelom gospodarstvu. Za
inozemni dohodak uziman je dohodak eurozone sa zemljama koje su je ¢inile
izmedu 2001. i 2006. godine. Uvidom u dinamiku varijabli uoceno je da u
vecini zemalja navedeni uvjet nece biti potvrden pa je analiza suZena samo
na nekoliko zemalja EU: Cesku, Madarsku, Poljsku, Svedsku i Hrvatsku. Lin
log model je samo za Poljsku potvrdio mogué¢nost Marshall-Lernerova uvjeta,
I to samo kada su za regresore uzimani realni te¢ajevi. U svim je zemljama
potvrdeno da su izvoz i uvoz dohodovno elasti¢ne varijable, §to ima podlogu
u ekonomskoj teoriji. Realni tecajevi u funkciji uvoza su s ocekivanim
pozitivnim predznakom i signifikantnom vezom jedino u Ceskoj, Madarskoj
i Poljskoj, a nominalni te¢aj u Ceskoj. Buduéi da pad te¢aja podrazumijeva
deprecijaciju, u funkciji izvoza oc¢ekuje se negativna veza kod parametra uz
tecaj, §to je jedino potvrdeno i signifikantno u slucaju Poljske (realni tec¢ajevi)
i Hrvatske (ako deflator ¢ine jedini¢ni troskovi rada cijeloga gospodarstva).
Empirijska je analiza provedena nad 29 opaZzanja, Sto otezava primjenu
sloZenijih tehnika poput EC, VAR ili ARDL modela. Primjena panel analize
ili prijelaz na kvartalne podatke svakako bi povecao broj opazanja. Prikazani
modeli pate od dijagnostickih problema, posebice pojave multikolinearnosti
I autokorelacije. Posebno ovdje valja istaknuti problem autokorelacije koja je
Cesto odraz pogresne specifikacije modela. Unato¢ tome, mala je vjerojatnost
prividne regresije jer je domaci dohodak vazna odrednica uvoza, a inozemni
dohodak izvoza. Navedeno ukazuje na kompleksnost determinanta uvoza i
izvoza za zemlje Europske unije te izostanak postojanja Marshall-Lernerova
uvjeta u zemljama EU.
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EMPIRICAL ANALYSIS OF THE VALIDITY OF
THE MARSHALL-LERNER CONDITION IN SELECTED
COUNTRIES OF THE EUROPEAN UNION

Abstract

The Marshall-Lerner condition is one of the basic concepts that we will
encounter during the introductory study of macroeconomics and
international economics. In these basic studies, the starting point is often
exports as the demand of foreign residents for domestic goods and imports as
the domestic demand for good imported goods of origin. One of the basic
determinants of exports and imports is certainly the exchange rate, where it
is usually pointed out that real depreciation makes domestic goods relatively
cheaper, and foreign goods relatively more expensive. However, this does not
ensure that the foreign trade balance necessarily improves. The condition
under which this can still happen is the Marshall-Lerner condition.

The aim of this paper is to empirically test the validity of the Marshall-Lerner
condition in a selected sample of European Union countries. As a method of
empirical verification, regression analysis was used. Empirical analysis was
carried out on selected EU countries, where the results indicate that the
Marshall-Lerner conditions are not met for all observed countries. Such a
result is not surprising. European countries have experienced the tendency of
simultaneous export growth and real appreciation, which indicates the
importance of non-price competitiveness as a determinant of competitiveness.
In such circumstances, even the Marshall-Lerner condition in the case of
European countries loses its meaning.

However, the analysis itself was performed on annual data in the period
between 1995 and 2023, so the number of observations is an important
limitation in the research itself, which also contributes to the problem of
multicollinearity. This problem can be overcome by switching to panel
analysis or by using quarterly data. But it is much more important to warn
about diagnostic problems, especially autocorrelation, which points to
possible problems in model specification. Despite this, the spurious
regression is not certain because the significance and positive influence of
domestic income as a function of imports and foreign income as a function of
exports is not economically unjustified.

Keywords: export and import, exchange rate, regression analysis, Marshall
Lerner condition.
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DODACI

D1. Analiti¢ko izvodenje Marshall-Lernerova uvjeta

Prilikom izvodenja Marshall-Lernerova uvjeta polazi se od standardnih
makroekonomskih funkcija izvoza i uvoza te neto izvoza kao njihove razlike.
Budu¢i da su ovdje izvoz i uvoz iskazani realno (tj. u dobrima), nuzno je uvoz
pomnoziti realnim tecajem. Slijedi i definicija tecaja direktno kotiranje,
funkcija neto izvoza ¢e poprimiti oblik:

NX = X(Y*, &) — eIM(Y, €) (D-1)

gdje se X odnosi na izvoz, a IM na uvoz, dok Y ozna¢ava domaci dohodak (a

Y* inozemni) te € realni tecaj. Za parcijalne derivacije s obzirom na tecaj

Lo 0X . 9IM . . C e
vrijedi: P 01 5 < 0 , ali to ovisi o definiciji te¢aja. Ako realna
deprecijacija potic¢e neto izvoz, parcijalna derivacija NX po teaju mora biti

. . ONX e C e
pozitivna tj. e 0. Ona ¢e biti dana sljede¢im izrazom:

AIM(Y, €)
0e >

ONX _ 0X(Y",€)

ds s (D-2)

— (IM (Y,e) + ¢
Znajuéi da je i;v—gx > 0, sve daljnje transformacije proizlaze iz desne strane
jednadzbe (D-2), odnosno iz sljedece nejednadzbe:

oxX(Yr, oIM(Y, oxX(Yr, oIM(Y,
M—IM(Y,E)—E¥>O$ ( g)—s ,2)
s ds de de

> IM(Y, €).

Prema tome ?—SX > 0 podrazumijeva i da vrijedi:

XY, ¢e) dIM(Y,¢)
de ¢ de
Dioba (D-3) s desnom stranom, tj. IM (Y, &) nam otkriva uvoznu elasti¢nost s
obzirom na promjenu tecaja koja je dana kao:
€ aIM(Y,¢)
Eime =
IM(Y,e) O¢

dok se koeficijent izvozne elastic¢nosti otkriva posredno. Naime, iz osnovne
matematike za ekonomiste znano je da vrijedi:

> IM(Y, €). (D-3)
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g 0X(Y*te) o0X(Yhe) X(Ye)
= = = EX &
X(Y*e) Oe de £ ’

Velika slova E oznacavaju koeficijente elasticnosti, a njihovi predznaci

odredeni su parcijalnim derivacijama. Nakon diobe s IM i supstitucijom

parcijalne derivacije izvoza s koeficijentom elasti¢nosti te imaju¢i na umu
definiciju uvozne elasti¢nosti (D-3) postaje:

1 XY S)E £ w1 X(Y*e)

J— : —————

IM(Y,e) ¢ Xe  TIME eIM(Y, €)

Prema tome, klju¢na nejednadzba u kojoj se sudi o Marshall-Lernerovu

uvjetu glasi'®:

EX,e

Exe—Emye > 1.

X(Y*¢e)
eIM(Y, ¢)

Lijevi razlomak u (D-4) predstavlja (realnu) pokrivenost uvoza izvozom. U
uvjetima vanjskotrgovinske ravnoteze ona je jednaka 1 pa (D-4) postaje
Ex.—Eme > 1. S obzirom na negativni predznak Ejy . koji se sa
,minusom® u (D-4) ponistava i postaje ,,plus“, time se dolazi do poznate
tvrdnje Marshall-Lernerova uvjeta: (realna) deprecijacija povecava neto
izvoz ako je zbroj elasticnosti izvoza i uvoza veéi od jedan. Cak se i u
udzbenicima Cesto tek usput spomene da je on izveden uz pretpostavku
vanjskotrgovinske ravnoteze. No iz (D-4) se vidi da ako je tvrdnja
zadovoljena pri vanjskotrgovinskoj ravnotezi, ona sigurno vrijedi i

Exe—Emme > 1. (D-4)

vanjskotrgovinskom suficitu jer je :I(;Y(;‘?) > 1= NX > 0. Kod deficita je
NX<0= :1{13/—(}185)) < 1 pa se prvi €lan razlike slijeva u (D-4) moze smanjiti

narazinu pri kojoj Marshall-Lernerov uvjet vise nije zadovoljen. U uvjetima
trgovinskog suficita realna deprecijacija dodatno povecava neto izvoz, ali u
uvjetima deficita to nije sigurno.

X(Y*e) _ 1+Emme
eIM(Y,€) Exe
uvjet |E,M,g| > 1. Ova ¢e nejednadzba sigurno biti zadovoljena jer je tada desna strana negativna, a
lijeva pozitivna. No ovaj izraz vi§e dobiva na znacenju ako je uvoz neelasti¢an tj. 0 < |E IM,€| <1
jer je tada desni Clan pozitivan ako je Ey. > 0. U empirijskoj analizi ovog rada uglavnom je
potvrdivana neelasti¢nost uvoza.

10" Ako se (D-4) pretvori u oblik mogudée je zapitati se utjece li na Marshall-Lernerov
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Predoceni obrasci (D-1 — D-4) su pod utjecajem definicije tecaja iako se
ukupni zakljucci ne¢e mijenjati ako se ona promijeni. Uz indirektno kotiranje,
(D-1) mijenja oblik u:

NX = X(Y*, &) — %IM(Y, £) (D-5)

. 9IM , e .
pri ¢emu je sada <o e 0 , Sto ¢e se odraziti i u predznacima

koeficijenata elast1cnost1 Budu¢i da se sad polazi od pretpostavke da pad

Yy e et N » . o . ONX
tecaja (i dalje realna deprecijacija) potice neto izvoz, sada je bitno da je e <
0. No parcijalno deriviranje slicno onom za (D-2) sada daje:

ONX 0X(Y*¢) 1 19IM(Y, 5)
de de B <__IM(Y &+ A de (D-6)
Sada je lijeva strana u (D-6) negativna odakle se dobiva:
ax(yr, 1 1 JdIM(Y,
( s)_ ——IM(Y &)+ (Y, ¢) <0
de de
Xy, 161M Y,
L x(he) (&) —IM(Y £) < 0.
de PR
Prema tome, umjesto (D-3) dolazi nejednadzba:
ox(yr, 161M Y,
he)_ (r.e) —IM(Y £) <0 (D-7)

ds € ds

u kojoj se parcijalne derivacije opet mogu zamijeniti koeficijentima
elasti¢nosti, ali paze¢i da je sad kod uvoza:

DIM(Y,e) IM(Y,¢)
de - € M

dok za izvoz ostaje:
0xX(Y*,e) X% e)
a = EX,S'
€ 3
S predlozenim izmjenama (D-7) postaje:
X(Y*,S)E 11M(Y,£)E N 1IM(Y ) <0
T N

X(Y* e IM(Y, ¢

= EX,S E—(EIME 1) < 0.

&
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U posljednjem nizu vrijedi
IM(Y,¢) B IM(Y,&)/¢
2 £

Sto omogucuje transformaciju tog niza u:
X(Y*,s)E IM(Y,&)/e

c Xe T T o (EIM,£ - 1) <0
_ X, By — IM(Y,8)/¢ (Epme— 1) “ 0
€
a zbog realnog tecaja € > 0 nejednadzba e biti zadovoljena uz:
i} IM(Y,¢€)
X(Y*, e)Ex e — T(E,M,g -1)<o0. (D-8)

Ako se u (D-8) oslobodi zagrade i prebaci @ nadesno, dobiva se izraz

slican (D-3):

IM(Y,¢€) IM(Y,¢€)

X(r", )Exe = ——Einge < = (D-9)

&

%g) (paze¢i na okret znaka nejednakosti) dobit ¢e se

glavna nejednadzba za Marshall-Lernerov uvjet:
X(Y*,e)

IMe " IM(Y, €)
&

Diobom (D-9) s _

Eye> 1. (D-10)

Nejednadzbe (D-10) i (D-4) zapravo su identi¢ne premda su koeficijenti
uvozne 1 izvozne elasti€nosti zamijenili pozicije zbog druk¢ije definicije
teCaja. Opet ¢e se uz pretpostavku pocetne ravnoteze moci utvrditi da
Marshall-Lernerov uvjet vrijedi ako je zbroj elasti¢nosti izvoza i uvoza veci
od 1. A i zakljucci za slucaj suficita i deficita u vanjskoj razmjeni ostat ¢e
nepromijenjeni.

Sve opisano moze Se provjeriti uz pomo¢ jednostavnog primjera. Neka se
dogodila realna deprecijacija od 12% te je zbog toga izvoz porastao 7%, a
uvoz pao 6%. Valja razmotriti posebno slucajeve kada je prisutna
vanjskotrgovinska ravnoteza te kada je pokrivenost uvoza izvozom 60% i
120%. Uz direktno kotiranje koeficijenti elasti¢nosti su jednaki: E, . =
0.5833 i Ejp . = —0.5. Sad se mogu izracunati vrijednosti izraza (D-4):

75



P. SOPRON i Z. BOGDAN: Empirijska analiza valjanosti Marshall-Lernerova uvjeta. ..

- Vanjskotrgovinska ravnoteza: E, . — Ejp . = 0.5833 — (=0.5) =
1.0833 > 1 pa je Marshall-Lernerov uvjet zadovoljen;

X(Y*,e)

eIM(Y,€) EX.S - EIM,s =1.2*%0.5833 —

(—=0.5) = 1.19996 > 1 pa se jos$ uvijek realnom deprecijacijom moze
poticati NX;

- Pokrivenost uvoza izvozom 1.2:

X(Y*,€)
£IM(Y:€g) xe— Emme =0.6%0.5833 —

—-0.5) = 0. < 1 pa u ovom sluc¢aju realna deprecijacija ne
(—0.5) = 0.84998 < 1 luaju realna deprecijaci;
povecava NX,

- Pokrivenost uvoza izvozom 0.6:

Ovi zakljucci ostat ¢e nepromijenjeni ako se primijeni indirektno kotiranje na
teCaj, ali su sada koeficijenti elasticnosti redom jednaki: E, . = —0.5833 i
Eim e = 0.5. Za uvjeriti se u to valja pogledati je li zadovoljen izraz (D-10):

- Vanjskotrgovinska ravnoteza:
Eme—Exe.=0.5—-(-0.5833) = 1.0833 > 1;

- Pokrivenost uvoza izvozom 1.2:
X(Y*,e)

Enme = IM(Y, €)
&

- Pokrivenost uvoza izvozom 0.6:

X(Y*,e)
Eime = Tp7cy-oy Fxe = 05 = (-0.6 % 0.5833) = 0.84998 < 1.

&

Ex.=0.5-(-1.2%0.5833) = 1.19996 > 1;

11 Vezano uz prethodnu fusnotu, vazno je da koeficijent pokrivenosti uvoza izvozom bude veéi od
1+Emme
EX,S
0.84998. Dakle, i u uvjetima trgovinskog deficita moguce je deprecijacijom poticati neto izvoz, ali
je u ovom primjeru vazno da pokrivenost bude veca od 85%.

pa je, uz zadrzane ostale pretpostavke primjera, kriti¢na razina koeficijenta upravo ovih
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D2. Procjene parametara i dinamika varijabli

Tablica 1. Procijenjeni parametri jednadzbi (1) i (2) za odabrane

europske zemlje

CESKA
UVOZ (JednadZzba 1) 1ZVOZ (JednadZzba 2)
1) (2 3) 1) 2 @)
2.21%%*|  2.23*%**| 2.03***
LNGDP 028 (028 (022 - ) )
0.64** 1.36***
LNNEER37 03D) - 037) - -
0.53** 0.78*
LNREERCPI37 0.25) - 0.43)
0.62*** 0.68*
LNREERULC37 - 0.19) - 0.40)
3.36***| 4.00%**|  3.92%**
LNEURO12 ) - (058) (079 (0.89)
Slobodni &lan -17.98***|-17.75***|-15.76***|-48.98***|-56.52***| -54.82***
(1.78) (1.85)] (1.83) (7.76) (10.89) (12.37)
Opazanja 29 29 29 29 29 29
Koeficijent determinacije 0.979 0.979 0.983 0.963 0.950 0.949
F - statistika 604.4] 606.21 740.0 338.3 246.0 243.0
BG -test 15.14%**| 17.39***| 17.43***| 15.18***| 17.80***| 17.80***
BP - test 0.544 0.10 1.034 1.573 0.407]  0.00160
Test normaliteta 0.210 0.50 2.208] 0.0546 1.012 0.591
MADARSKA
UVOZ (Jednadzba 1) 1ZVOZ (Jednadzba 2)
1) ) (©) 1) ) @)
2.68%**| 2.52%**| 2 76***
LNGDP (026)  (0.13) _ (0.15) ) ) )
-0.53 -0.08
LNNEER37 0.34) - 0.29) - -
1.08*** 0.57**
LNREERCPI37 020) - 022 -
0.63*** 0.17
LNREERULC37 - 020) - 0.20)
5.84***| 5 4]1*** 5.80***
LNEURO12 ) ) 039 (0.26) _ (0.24)
Slobodni &lan -17.39***|-23.00***|-23.76***|-82.61***|-78.67***| -83.05***
(4.46)  (1.09)]  (1.34) (756) (3.51) (3.38)
Opazanja 29 29 29 29 29 29
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(nastavak Tablice 1.)

Koeficijent determinacije 0.956 0.976 0.964 0.975 0.980 0.976
F - statistika 281.3 539.2 345.7 508.7 636.8 521.5
BG - test 22.21 12.52 17.49 11.28 8.986 11.039
BP - test 0.623 1.539 0.334] 3.570* 1.949 2.818
[Test normaliteta 1.819 2.28 7.653 2.353 2.141 3.085
POLJSKA
UVOZ (Jednadzba 1) 1ZVOZ (Jednadzba 2)
(1) ) (©) 1) ) @)
1.70%*%* 1.61*** 1.73***
LNGDP (0.05)  (040)  (0.04) } } -
-0.15 -0.18
LNNEER37 023) - 0.39) - -
0.64*** -0.89**
LNREERCPI37 0.1%) - 030 -
0.56*** -0.75**
LNREERULC37 - 017) - 0.32)
5.32***| 5.90*** 538***
LNEURO12 ) - 024 (028 _ (020)
Slobodni &lan -9.16***|-11.68***|-12.80***|-72.85***|-79.06***| -71.18***
(1.45) (0.53) (0.95) (5.00) (3.53) (3.46)
Opazanja 29 29 29 29 29 29
Koeficijent determinacije 0.984 0.991 0.989 0.960 0.968 0.967
F - statistika 805.3| 1412.65 1126 309.7 393.4 376.2
BG -test 4.432**|  2.762*| 5.498**| 13.43***| 7.393***| 7.393***
BP - test 8.421***| 8.97***| 6.929*** 0.401] 0.0381 0.0593
Test normaliteta 6.358** 2.27 2.650 0.434 1.273 0.633
SVEDSKA
UVOZ (Jednadzba 1) 1ZVOZ (Jednadzba 2)
1) ) (©) 1) ) @)
170%**| 1.61*** 1.73***
LNGDP (0.05)  (040)  (0.04) } } -
-0.15 0.24
LNNEER37 023) - 014 - -
0.64*** 0.17
LNREERCPI37 0.1%) - T (016) -
0.56*** 0.15
LNREERULC37 - 017) - 0.13)
3.06%**| 3.13***|  3.07***
LNEURO12 ) ) 008 (01D (0.07)
Slobodni &lan -9.16***|-11.68***|-12.80***|-38.37***|-39.16***| -38.13***
(1.45)] (053)] (0.95)] (1.36) (2.42) (1.56)
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(nastavak Tablice 1.)

Opazanja 29 29 29 29 29 29
Koeficijent 0.984| 0.991| 0.989 0.989 0.988 0.988
determinacije
F - statistika 805.3| 1412.65 1126 1169 1101 1104
BG - test 4.432**| 2.762* 5.498**| 5.078** 5.259** 5.259**
BP - test 8.421***| 8.97***|6.929*** 1.297 1.151 1.001
[Test normaliteta 6.358** 2.27| 2.650| 7.512** 5.973* 4.34
HRVATSKA
UVOZ (Jednadzba 1) 1ZVOZ (Jednadzba 2)
(91% 5 52) 5 83) 1) ) @)
l. **k*x i 7*** i 5***
LNGDP 010 (012)] (0.06) - ) -
0.41 1.05**
LNNEER37 0.50) - T (0.40) - -
-1.31%** -0.42
LNREERCPI37 T (045) - 0.45) -
-0.52%** -0.46***
LNREERULC37 - T 013) - 013)
2.92%**  3.30*** 3.21%**
LNEURO12 ) - 014 (018 _ (0.10)
Slobodni &lan -12.55%**|-8.43%**| -0,64***|-42.02***|-41.41***| -39.79***
(1.60)| (1.25)] (0.76) (1.74) (1.90) (1.63)
Opazanja 29 29 29 29 29 29
Koeficijent determinacije 0.965 0.973] 0.978 0.972 0.966 0.976
F - statistika 355.6] 462.2 581.4 447.9 364.5 527.4
BG - test 10.70| 5.826**| 3.080*| 11.33***| 13.77***| 13.77***
BP - test 0.257] 1.394 1.035 2.341] 0.0139 0.716
[Test normaliteta 0.881] 0.214] 3.808 0.175 4.408 3.289

NAPOMENA: Standardne pogreske u zagradama, *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Od dijagnostickih testova koristeni su: Breusch (1978)-Godfrey (1978) (BG) test za
autokorelaciju te Breusch i Pagan (1980) (BP) test za heteroskedasti¢nost. Test za normalitet
je objasnjen u D’ Agostino i Belanger (1990) uz empirijsku korekciju u Royston (1992).

Izvor: izraun autora.
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Tablica 2. Korekcija standardnih pogreski Newey i West (1987)
metodom: slucaj Poljske

POLISKA
UVOZ (Jednadzba 1) 1ZVOZ (JednadZzba 2)
1) (2) 3) 1) (2 3)
170%%| 1617 | 173
LNGDP 005 (0.08)] _ (0.06) - - )
20.15 2018
LNNEER37 046, : %) ; :
0.64% 20.89%%*
LNREERCPI37 022 : 08 i
0.56* 0.75%%
LNREERUL C37 - 629) . 0]
532%%%| 500%**| 5.3gr
LNEURO12 - ) [ o020 029 (019)
Conetant 29167 | 11,58~ | -12.80%%* | -72.85*%* | -79.06%** | -71.18%**
23D (09| (18| Gsanl (18 (34
Opazanja 29 29 29 29 29 29
F - statistika 604.0| 8875  7212| 2368  5704| 4116

NAPOMENA: Standardne pogreske u zagradama, *** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

U odnosu na tablicu 1. su samo prilagodene standardne pogreske pa je uzeta jedina zemlja u
kojoj je potvrden Marshall-Lernerov uvjet.

Izvor: izracun autora.
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Slika 1. Dinamika kljuénih varijabli u Marshall-Lernerovu uvjetu za
odabrane europske zemlje

Ceska - vanjska trgovina

Ceska - efektivni tecajevi

w 180. — 140. 5
T 160. | 130. - a
€ 140, M| 10 ——
L N
120. Y= 110. D ot
100. = 100.
20 Y 90 =7
: 80
60. .
70. > =
40. 60.
20. 50.
n I~ don i~ A N n ™~ O A m
DD DHDO OO0 OO H A NN AT LES53 I aad
R2AAII2I8888RY g8 s8888888888¢8 3
NEER37 REERCPI37
l2voz oz — — -REERULC37
Madarska - vanjska trgovina Madarska - efektivni te¢ajevi
w 140. 170.
B 120. f 160. \\
s 150.
100. i 140. \\
80. ﬁ/i 130.
: 110. - —
0 Z 100, - St/
7 90. ~
20 = 80. ==
0. 70.
N ™~N OO I O ™~SOO A NN M~NO e M n ~ O A o S O A Mmn i~ o0 A m
A O O O O O 00 o o d o o o N DO DD O O 0O 0O 0O o o e H e NN
775333333388 888¢8°¢8 2222333333 ]3_38 .
e NEER37 REERCPI37
1zvoz uvoz — — - REERULC37
Poljska - Vanjska trgovina Poljska - efektivni tecajevi
130.
w 350.
T y < \ 1 )
2 300. 120. \
€ /-/
250. 2 110. \‘ ~
200. 7 100. — S, v“\L
150. e / a4
, 9.
100. -
50, ? 80.
0. 70.
n ™~ O N s A N in i~ o0 M n o~ [ ) N N~ D HEH MmN N O o
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Svedska - vanjska trgovina Svedska - efektivni tecajevi
w 300. 130.
-E /
E 250. - | 120, —
200. /\/_/ | 110. \
150. = 100. D—F
N,\\
100. 90.
A
50. 80.
aaag83883o0as523q 288838222523
22A32RRRIRIRIRRIRRRR Z2IKRIIJIRIIRRIRRR
izvoz uvoz T s REERCPI37
Hrvatska - vanjska trgovina s Hrvatska - efektivni tecajevi
40 ’
W
bt 120.
€ 30 115.
110.
P
20 /\,_/4 105
P 100
10
95.
0 9. 4
LM ™~NOO A M WInmMN~NO A MWL N O — m n N O M wmwNN A MmO wn N o0 A o
D DO OO O OO0 O d d d o d oo D NN OO0 90 9O oA dA dA dA d N
2223223233 _838_8888¢% 222 RIRIRIRIRIRRRRIRR
e NEER37 REERCPI37
1zvoz uvoz e — - REERULC37
Izvor: prikaz autora prema podacima s Eurostata.
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JEL Klasifikacija: 232, R11, O52

Prethodno priopéenje

ANALIZA PREKOMJERNOGA
TURIZMA U EUROPSKOJ UNUJI:
KOMPARATIVNA ANALIZA
DINAMIKE TURISTICKIH TIJEKOVA

Daniel Dragicevic*

SAZETAK

Ovaj znanstveni rad istrazuje kljuéna obiljezja prekomjernoga turizma u
Europskoj uniji na nacin da analizira dinamiku turistickih tijekova te utvrduje
razlike i sli¢nosti izmedu zemalja. Cilj istraZivanja je identificirati drzave koje
su najviSe izlozene prekomjernom turizmu te predloziti odgovarajuce
strategije 1 politike za ublazavanje njegovih posljedica. Metodama
komparacije i deskriptivne statistike analizirano je razdoblje od 2010. do
2023. godine pomocu kljuénih indikatora kao $to su udio prihoda od turizma
u bruto domacem proizvodu, broj ostvarenih noc¢enja i dolazaka, indikatori
gustoée turizma te dva indeksa za ocjenu prekomjernoga turizma. Podaci za
navedene pokazatelje dobiveni su iz baze Eurostat. KoriStene su godiSnje 1
mjesecne vrijednosti kako bi se kontroliralo za sezonalnost s posebnim
naglaskom na mjesece srpanj i kolovoz. Rezultati ukazuju kako su Hrvatska,
Malta, Austrija, Cipar i Grcka najvise izloZzene prekomjernom turizmu.
Dinamika promjena od 2010. do 2023. godine dodatno naglasava probleme i

* Izv. prof. dr. sc. Daniel Dragicevi¢, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu SveuciliSta u
Rijeci (e-mail: danield@fthm.hr).
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izazove s prekomjernim turizmom. Visoke prosje¢ne godiSnje stope rasta
izracunatih indikatora 1 indeksa stavljaju Hrvatsku na mjesto zemlje koja je
najvise izlozena prekomjernom turizmu. Ograni¢enja rezultata istrazivanja
proizlaze iz dostupnosti podataka i razine njihove detaljnosti. Kompozicija i
nacin izrauna indeksa ima odredenih ogranic¢enja, a agregiranost dobivenih
rezultata ne omogucuje utvrdivanje razlika medu regijama unutar iste zemlje.
Znanstveni doprinos ovoga rada proizlazi upravo iz makroekonomskoga
pristupa problematici prekomjernoga turizma u zemljama ¢lanicama
Europske unije te dobivenim rezultatima koji ukazuju na izloZenost pojedinih
zemalja istom. Rad daje odredene preporuke nositeljima ekonomskih politika
u pogledu strategija ublazavanja i borbe protiv prekomjernoga turizma.

Klju¢ne rijeci: prekomjerni turizam, EU-27, indikatori i indeksi
prekomjernoga turizma, analiza turistickih trendova.

1. UvOD

Turizam predstavlja jednu od znacajnih poluga gospodarskoga rasta mnogih
zemalja u svijetu. Dinamika suvremenoga Zivota dodatno naglasava potrebu
za odmorom i putovanjem, a sve s ciljem uravnotezenja cjelokupnoga
zivotnog zadovoljstva. U tom kontekstu turizam sve viSe prerasta u 0snovnu
fiziolosku potrebu. Prema podacima WTTC-a (2024) za 2023. godinu ukupni
ucinak turizma na razini svijeta iznosio je 9,8 bilijuna USD (9,1% svjetskoga
BDP-a), §to je promjena od 23,2% u odnosu na prethodnu godinu. Procjene
za 2024. predvidaju potpuni opravak od pandemije COVID-19 s ukupnim
uc¢inkom ve¢im u odnosu na 2019. za 7,5%. Broj medunarodnih turistickih
dolazaka u 2023. (svijet) iznosio je 1,3 milijardi, §to je za 11,2% manje u
odnosu na 2019., ali za 33,4% viSe u odnosu na 2022. (UNWTO, 2024). Isto
izvjes¢e UNWTO-a utvrduje 1,5 milijarde USD realiziranih prihoda od
medunarodnoga turizma (svijet). Europa je u istoj godini prestigla razinu
realiziranih prihoda u odnosu na 2019. godinu za 7,2%, §to je ¢ini jedinom
regijom svijeta koja je dostigla rezultate prije pandemije COVID-19.
Ocekivanja su da ¢e turizam do 2034. rasti po prosjecnoj godiSnjoj stopi od
2,4% (WTTC, 2024).

Turizam ima viSestruke pozitivne uéinke na gospodarski razvoj, i to u vidu:
gospodarskoga rasta (Chiriko et al., 2024; Raifu, 2024; Shahzad et al., 2017;
Surugiu & Surugiu, 2013), investicija (Abbas et al., 2023; Perles-Ribes et al.,
2024), zaposljavanja (Juznik Rotar et al., 2023; Schubert, 2013; Yilanct &
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Kirca, 2024), prihoda (Gnangnon, 2020; Gooroochurn & Sinclair, 2008;
Santos & Vieira, 2012), smanjenja dohodovnih razlika (Camacho & Ramos-
Herrera, 2024; Wang & Tziamalis, 2023), deviznih priljeva (Buckley &
Geyikdagi, 1993; Jin et al., 2021) i sl. Utjecaj turizma nadilazi gospodarske
aspekte te je njegove uéinke potrebno sagledavati i u kontekstu drustvenih,
kulturnih, politi¢kih i okoli$nih pitanja (Pizam & Milman, 1986). Navedenim
pozitivnim ucincima treba svakako pridodati i one negativne, kao $to su
pritisak na prostor i zagadenje okoliSa. Rast mogucnosti za putovanjem te
dostupnost mnogih destinacija otvorila je nove izazove turizmu. Ovaj rad ima
za cilj istraZiti pojavu prekomjernoga turizma u Europskoj uniji, njegove
karakteristike, tijekove turistickih dolazaka i nocenja te izvesti zakljucke o
slicnostima i razlikama izmedu europskih zemalja. Takoder, rad ima za cilj
ukazati na zemlje koje su najvise izlozene prekomjernom turizmu te istaknuti
strategije za ublazavanje 1 upravljanje istim. Kako bi se ostvario cilj
istrazivanja, rad nastoji odgovoriti na sljedeca istrazivacka pitanja:

e Koji faktori utjecu na pojavu prekomjernoga turizma te koje su posljedice
prekomjernoga turizma na turisticku zemlju?

e Postoje li kljucni indikatori koji mjere stanje prekomjernoga turizma?

e Kako trendovi u turizmu zemalja Europske unije utjeCu na moguénost
ulaska u prekomjerni turizam?

e Koje su zemlje Europske unije najvise izloZene prekomjernom turizmu?

e Koje se strategije i politike mogu implementirati kako bi se ublazile
posljedice prekomjernoga turizma?

Znanstveni doprinos rada ocituje se u sveobuhvatnoj i komparativnoj analizi
prekomjernoga turizma u zemljama ¢lanicama Europske unije s posebnim
osvrtom na identificiranje 1 kvantificiranje kljuénih indikatora 1 trendova.
Vecéina znanstvenih radova u svom istrazivanju fokusira se na urbana i ruralna
sredista, Sto ovaj rad ¢ini drugacijim. lzracunati indikatori 1 indeksi na razini
zemalja omogucuju usporedbu kroz vrijeme 1 prostor daju¢i podlogu
nosiocima ekonomske politike za identificiranje stanja i razine izlozenosti
prekomjernom turizmu. Dodatni doprinos rada ocituje se i kroz kontrolu
sezonalnosti na nacin da se analizirao utjecaj srpnja 1 kolovoza na
prekomjerni turizam. Rad je podijeljen u cetiri poglavlja. Nakon uvoda
objasnjen je teorijski okvir prekomjernoga turizma, uzroci, posljedice i mjerni
instrumenti istoga. KorisStene metode i izvori podataka objasnjeni su u tre¢em
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poglavlju, nakon c¢ega slijede rezultati provedene znanstvene analize. U
zaklju€ku su sumirane najvaznije misli 1 rezultati.

2. TEORNSKI OKVIR PREKOMJERNOGA TURIZMA

Poceci upotrebe pojma ,,prekomjerni turizam®“ mogu se povezati s ranim
2000-im godinama kada se govori 0 opasnostima prekomjernoga
iskori§tavanja prirodnih resursa (Santos-Rojo et al., 2023). Intenzivnija
upotreba pojma u medijima dogada se nakon 2016., i to kako Koens et al.
(2018) tvrde kao pandan $panjolskom pojmu ,,turizmofobija“ Koji intenzivno
koriste tamos$nji mediji kako bi opisali ,,pojavu sve vecega drusStvenoga
nezadovoljstva uzrokovanu pritiskom turistickoga rasta® (Milano et al.,
2019b, p. 354). Prema Milanu (2018, citirano u Verissimo et al., 2020, p. 158)
turizmofobija je ,,0sjecaj otpora prema turizmu koji se manifestira u obliku
napada na restorane, poslovne subjekte 1 jahte; napada na turistiCke
autobuse... te drugih vidova vandalizma“. Prekomjerni turizam poceo je
dobivati na vaznosti u znanstvenim istrazivanjima nakon 2017. (Koens et al.,
2018). Znanstvena rasprava istice kako je pojam prilicno nejasan i
sveobuhvatan te se odnosi na niz fenomena povezanih s prenapucenoscu,
loSom 1 optere¢enom lokalnom infrastrukturom 1 sve ve¢im otporom
lokalnoga stanovnistva (Santos-Rojo et al., 2023). Ipak, iako je rije¢ o
novijem pojmu, sam fenomen i nije nov. Naime, ve¢ pocetkom 70-ih godina
Doxey (1975) izraduje indeks iritacije (engl. Irridex) koji mjeri promjene
odnosa lokalnoga stanovniStva prema turistima. Teorija Zivotnoga ciklusa
destinacije (engl. Tourism Area Life Cycle — TALC) iz 80-ih godina (Butler,
1980) postavlja temelje razumijevanja prekomjernoga turizma. Oslanjajuéi se
na zivotni ciklus destinacije, O'Reilly (1986) uvodi u znanstvenu raspravu
koncept ,,prihvatnoga kapaciteta“ kao praga nakon kojega turizam negativno
utjeCe na destinaciju. U definiranju prekomjernoga turizma autori isticu
sljedece koncepte: pretjerano koriStenje usluga i infrastrukture (Butler, 2018;
UNWTO, 2018); naruSavanje kvalitete zivota i dobrobiti Stanovnika
(Mihalic, 2020; Milano et al.,, 2019a; UNWTO, 2018); naruSavanje
prihvatnog kapaciteta (Higgins-Desbiolles et al., 2019; Peeters et al., 2018;
Weber, 2017); negativne posljedice na lokalno stanovnistvo (Butler, 2018;
Milano et al., 2019a; UNWTO, 2018); negativne posljedice na turiste
(UNWTO, 2018); prenapucenost (Milano et al., 2019a; Weber, 2017);
prekomjeran broj turista (Avond et al., 2019; Butler, 2018; Perkumiené &
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Pranskiiniené, 2019); ubrzanje rasta turisticke ponude i potraznje (Mihalic,
2020).

Prema Milano et al. (2024) prekomjerni turizam je viSedimenzionalan i
samoodrziv sustav koji ekonomski rast ostvaruje na temelju fenomena
masovnoga turizma pritom zamjenjujuci postojece gospodarske aktivnosti
putem procesa turistifikacije. Jedna od sveobuhvatnijih definicija pojma
prekomjernoga turizma je ona autora Peeters et al. (2018, p. 22) koji ga
opisuju kao ,stanje u kojoj utjecaj turizma, u odredenom vremenu i na
odredenom prostoru, prelazi granice fizickoga, ekoloskog, drustvenog,
ekonomskog, psiholoskog 1/ili politickog prihvatnog kapaciteta® .

Uzroke pojave prekomjernoga turizma moguée je pronaéi u: boljim
ekonomskim moguénostima i vecoj sklonosti potrosnji putnika (Avond et al.,
2019; Dodds & Butler, 2019); nizim troskovima putovanja (Capocchi et al.,
2019; Dodds & Butler, 2019; Jordan et al., 2018, citirano u, Peeters et al.,
2018), tehnoloskim inovacija u podrucju organizacije putovanja i smjestaja
(Capocchi et al., 2019; Nilsson, 2020); globalizaciji i ve¢em broju turista
(Avond et al., 2019; Dodds & Butler, 2019); promjeni zivotnoga stila i ve¢oj
dostupnosti informacija o destinacijama putem druStvenih mreza (Benner,
2020; Celik & Cevirgen, 2024); stvaranju imidza destinacije kao lokalitetima
snimanja filmova i televizijskih serija (Dodds & Butler, 2019); strategijama
razvoja temeljenih iskljucivo na rastu i koli¢ini (Cheung & Li, 2019; Seraphin
& Ivanov, 2020). Koens et al. (2018) kao posljedice prekomjernoga turizma
navode prenapucenost u prometu i javnim povrSinama, gubitak lokalnoga
identiteta, visoku razinu buke, gubitak dijela usluga koje su se pruzale
lokalnom stanovniStvu uslijed monokulture turizma, smanjenje raspolozivoga
stambenog fonda i rast oneciS¢enja. Povecanje turistickoga prometa u
pojedinim destinacijama potaknulo je nagli rast kratkoro¢noga najma i
stavljanje stambenih objekata u funkciju turizma (Albuquerque et al., 2024;
Celata & Romano, 2022) te dalo zamaha ne¢emu Sto Wijburg et al. (2024)
nazivaju rast rentijerskoga kapitalizma temeljenoga na turizmu (engl.
tourism-led rentier capitalism). Pojacani pritisak na destinaciju moze imati
za posljedicu turistifikaciju, a nekada dovodi i do procesa transformacije
postoje¢ih urbanih podru¢ja na nacin da se izvorni stanovnici (uobicajeno
nizega socioekonomskoga statusa) raseljavaju, a imucniji doseljavaju, Sto
rezultira poveéanjem cijena nekretnina 1 troskova Zivota (engl.
gentrification). Rezultati znanstvenih istrazivanja povezuju negativne
posljedice prekomjernoga turizma i s inflacijom (Kozi¢ et al., 2024), trzistem
rada (Walmsley et al., 2022), dohodovnom nejednakoséu (Sergo et al., 2024),
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gubitkom tradicionalne kulture i vrijednosti (Seraphin et al., 2020). Zemlje
koje su ovisne o turizmu (udio u BDP-u) pokazuju veéu izloZenost svojega
gospodarstva (Dragicevié, 2019) ekonomskoj nestabilnosti (Drapela, 2023),
a posebice u situacijama eksternih Sokova.

Sveobuhvatnost pojma prekomjernoga turizma stavlja pred znanstvenu
javnost izazov kvantificiranja i mjerenja takvoga stanja. Prema Peeters et al.
(2018) ne postoji skup univerzalno dogovorenih indikatora S§to otezava
kvantitativno i kvalitativno odredivanje turistickih destinacija koje se nalaze
u stanju prekomjernoga turizma. U nastavku se navode neki od moguéih
metodoloski pristupa mjerenju stanja prekomjernoga turizma. McKinsey &
Company na zahtjev WTTC-a 2017. izraduje izvjesc¢e u kojemu procjenjuje
prekomjerni turizam u 68 gradova svijeta. U to svrhu izraden je skup
indikatora koji je podijeljen u Sest kategorija i devet pod kategorija
(McKinsey&Company & WTTC, 2017). Weber et al. (2019) u svom pristupu
koriste skup indikatora koje dijele na opce, eksperimentalne i dodatne
indikatore. Autori zaklju¢uju kako ne postoji jedna metrika ili indeks koji
mogu odrediti opéu granicu za prekomjerni turizam. Oni predlazu da se uvijek
koristi skup indikatora ukljucujuéi i one specifi¢tne za svaku destinaciju.
Sli¢no ovom istrazivanju Peeters et al. (2018) zakljucuju da je iznimno tesko
odrediti opéu granicu za prekomjerni turizam. Njihov pristup u mjerenju
polazi od sljede¢ih indikatora: turisticka gustoca, turisti¢ki intenzitet, udio
smjestajnih kapaciteta AirBnB-a u ukupnim kapacitetima destinacije, udio
turizma u BDP-u, intenzitet zraénoga prometa, blizina zra¢ne luke, blizina
pomorskih luka za kruzere, blizina UNESCO-vim lokalitetima svjetske
bastine te procjena prihvatnoga kapaciteta kroz Sest dimenzija (ekolosko-
okoli$ni, fizi¢ki, drustveno-perceptivni, ekonomski i psiholoski).
Navedenima treba pridodati i novije istrazivanje HuanMing & Rahman
(2024) koje uz odredeni skup indikatora nudi i izraéun dva indeksa za
prekomjerni turizam. Kao i kod prethodnih istrazivanja, autori ne postavljaju
opc¢u granicu za odredivanje nastupa stanja prekomjernoga turizma.

2. METODOLOGIJA | PODACI

Rad analizira postojanje mogucéega stanja prekomjernoga turizma kod 27
¢lanica Europske Unije. Radi racionalizacije prostora kroz tekst koriStene su
kratice drzava, i to prema 1ISO ALPHA-3 standardu. Zemlje ¢lanice ukljucene
u uzorak su: Austrija (AUT), Belgija (BEL), Bugarska (BGR), Hrvatska
(HRV), Cipar (CYP), Ceska (CZE), Danska (DNK), Estonija (EST), Finska
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(FIN), Francuska (FRA), Njemacka (DEU), Gr¢ka (GRC), Madarska (HUN),
Irska (IRL), Italija (ITA), Latvija (LVA), Litva (LTU), Luksemburg (LUX),
Malta (MLT), Nizozemska (NLD), Poljska (POL), Portugal (PRT),
Rumunjska (ROU), Slovacka (SVK), Slovenija (SVN), Spanjolska (ESP) i
Svedska (SWE). Pristup rada uvazava dinamiku temporalnih promjena u
razdoblju od 2010. do 2023. godine, i to kroz godi$nje i mjeseéne vrijednosti.
Odstupanje od navedenoga obuhvata posljedica je nedostatka raspolozivih
podataka. Varijable uvrStene u analizu za mjerenje prekomjernoga turizma
su: izabrane pozicije platne bilance, BDP, broj ostvarenih noc¢enja i dolazaka,
broj postelja, broj stanovnika, povrs$ina zemalja ¢lanica EU-27, indikator
gustoce turizma u odnosu na broj stanovnika, indikator gustoce turizma u
odnosu na vremensku dimenziju, indikator prostorne gustoce turizma, broj
turista po danu, dnevni omjer broja turista i rezidenata, dnevna prostorna
gustoca turista te dva indeksa za ocjenu prekomjernoga turizma. Podaci za
navedene varijable dobiveni su iz baze Eurostata (2024). Varijable broj
ostvarenih noc¢enja 1 dolazaka, broj postelja predstavljaju podatke koji su
Klasificirani prema NACE Rev.2 u skupini 55.1 (Hoteli i slican smjestaj), 55.2
(Odmaralista 1 sli¢ni objekti za kra¢i odmor) te 55.3 (Kampovi i prostori za
kampiranje). Broj noéenja i dolazaka odnosi se na ukupno realizirani broj
(domaci + inozemni). Odabir izvora uvjetovan je raspolozivoS¢u podataka.
Vrijednosti koje su izracunate u poglavlju ,,Rezultati istraZivanja®“, a nisu
citirane rezultat su izraCuna autora na temelju prethodno navedene baze
podataka. IzraCuni navedenih indikatora prate ranije izneseni metodoloskih
pristup iz prethodnih istrazivanja (HuanMing & Rahman, 2024; Peeters et al.,
2018). Nacin izracuna pojedinih indikatora i indeksa dan je u tablici 1.

Tablica 1. Indikatori i indeksi za mjerenje prekomjernoga turizma

Naziv pokazatelja Nacin izracuna

indikator gustoce turistickog prometa U
odnosu na broj stanovnika (engl. tourist
population density) (PD)

indikator gustoce turizma u odnosu na
vremensku dimenziju (engl. tourist time

broj dolazaka

broj stanovnika

broj notenja

density) (TD) broj stanovnika
indikator prostorne gustoée turizma (engl. _broj dolazaka
tourist spatial density (SD) povrina u km?
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Naziv pokazatelja Nadin izra¢una
broj nocenja po danu (engl. nigths per day) broj no¢enja
(NPD) 365 dana
dnevni omjer broja noéenja po danu i NPD
rezidenata (engl. daily nights-residents ratio) broj stanovnika
(DNR) (u %)
dnevna prostorna gusto¢a noéenja po danu NPD
(engl. daily nights spatial density) (DNSD) povrsina u km?
indeks prekomjernoga turizma 1 (OT indeks1) PD + TD + (SP + 1000)
indeks prekomjernoga turizma 2 (OT indeks2) (DNR -100) + (DNSD =+ 100)

Izvor: prilagodio autor — prema: (HuanMing & Rahman, 2024; Peeters et al., 2018).

3. REZULTATI ISTRAZIVANIJA

VaZnost turizma u gospodarstvu smatra se jednim od vaznih indikatora
mogucega nastupa stanja prekomjernoga turizma.

Grafikon 1. Udio prihoda od turizma u bruto domaéem proizvodu u
2010. i 2023. godini (%)
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Napomena: Izradun udjela prihoda od turizma u BDP-u temelji se na poziciji platne bilance
,»Usluge — 3. Putovanja — turizam; 3.1. Prihodi*.

Izvor: izraGun autora — prema: (Eurostat, 2024).
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U 2023. godini, kao i u 2010., najveci udjel prihoda od turizma u BDP-u
(19,1%) imala je Hrvatska, §to je za 16,6 postotnih bodova vise od medijalne
vrijednosti svih zemalja ¢lanica. Osim Hrvatske dvoznamenkasti udjel, u
2023., pokazuje jos$ jedino Cipar (grafikon 1.). Relativno vise udjele imaju i
Malta, Portugal i Grcka. Turizam u svim zemljama EU-27 pokazuje
sezonalnost. U nastavku analizirat ¢e se najprije godiSnje vrijednosti, a zatim
mjesecne kako bi se kontroliralo za sezonalnost.

Grafikon 2. Broj noéenja u 2010. i 2023. godini: (a) per capita; (b) po km?

(b)

Izvor: izratun autora — prema: (Eurostat, 2024).

Prema broju ostvarenih noéenja po glavi stanovnika (grafikon 2.), u 2023.,
najvecu vrijednost od promatranih EU zemalja ima Hrvatska (24,0), a zatim
slijede Malta (18,2), Cipar (15,5), Grcka (14,1) 1 Austrija (14,0). Najmanji
iznosi zabiljezeni su u Rumunjskoj i Latviji. Ako se promatra dinamika
promjene u razdoblju od 2010. do 2023., najvecu prosje¢nu godi$nju stopu
rasta broja nocenja po glavi stanovnika biljeze Litva (9,7%) 1 Hrvatska
(8,2%). Uzimaju¢i u obzir da je 2010. u Hrvatskoj ostvareno 8,6 no¢enja po
glavi stanovnika, ovaj podatak moze ukazivati na moguce probleme s
prekomjernim turizmom. Prostorna dimenzija uzima u obzir ostvareni broj
noéenja po km?. U 2023. i 2010. godini najvise vrijednosti ostvaruju Malta i
Nizozemska, i to 31.305 te 3.806 nocenja respektivno (grafikon 2.). Kao i kod
prethodnoga pokazatelja, i ovdje najvise godisnje stope rasta od 2010. do
2023. godine realiziraju Litva i Hrvatska. Rast prihvatnoga kapaciteta u
pregledu teorijskoga okvira oznacen je kao moguéi uzrok prekomjernoga
turizma.
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Grafikon 3. Broj postelja na km? za 2010. i 2023. godinu
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Izvor: izracun autora — prema: (Eurostat, 2024).

Prema grafikonu 3. najveéi broj raspolozivih postelja na km? povriine, u
2023., imaju Malta (161,5), Nizozemska (37,5), Luksemburg (22,3) i
Hrvatska (20,3). Iako je rije¢ o zemljama manjih povrSina, ovi podaci mogu
ukazivati na moguce probleme. Naime, zemlje sli¢nih i manjih povrSina poput
Slovenije (9,3), Cipra (9,2) i Slovacke (4,1) u svom portfelju imaju manji broj
raspolozivih postelja. Najvecu prosje¢nu godisnju stopu rasta u razdoblju od
2010. do 2023. ostvaruju Litva (9,8%) i Hrvatska (7,7%). Indeks
prekomjernoga turizma 1 izracunat je za sve zemlje Clanice (EU-27), i to za
2011. i 2023. godinu (grafikon 4.).

Grafikon 4. Indeks prekomjernoga turizma 1, EU-27: (a) za 2011. i
(b) za 2023. godinu

(a) (b)

s 2 BB Srr-dz

Napomena: Dobivene vrijednosti indeksa su u apsolutnim veli¢inama. Sto je vrijednost veca,
to je zemlja izloZenija prekomjernom turizmu.

Izvor: izraGun autora — prema: (Eurostat, 2024).
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Iako ne postoji granica ili prag za koji je moguce tvrditi sa sigurnoséu da je
zemlja u stanju prekomjernoga turizma, za potrebe ovoga rada uzete su
medijalne vrijednosti i vrijednosti trecega kvartila (Q3) koje mogu posluziti
kao indikatori zabrinjavajucega stanja.

U 2011. godini medu 25% najizloZenijih zemalja (iznad Q3 vrijednosti),
rangiranih prema stupnju izlozenosti, nalaze se: Malta (26,0), Cipar (20,3),
Austrija (16,6), Hrvatska (11,3), Spanjolska (10,8) i Greka (9,8). Nakon
dvanaest godina nije doSlo do promjene po pitanju tko &ini 25%
najizlozenijih, ali se mijenja rang na nacin: Malta (29,5), Hrvatska (29,4),
Cipar (18,9), Austrija (19,0), Gréka (17,8) i Spanjolska (13,4). Valja naglasiti
kako je Cipar smanjio svoju izloZenost, dok je najveca promjena po pitanju
1zloZenosti zabiljezena kod Hrvatske. Indeks prekomjernoga turizma 2 mjeri
dnevno opterecenje na drzavu ¢lanicu (grafikon 5.).

Grafikon 5. Indeks prekomjernoga turizma 2, EU-27: (a) za 2011. i
(b) za 2023. godinu

(a) (®)

Izvor: izraun autora — prema: (Eurostat, 2024).

Kao i kod prethodnoga indeksa, i ovaj pokazuje isti skup zemalja (Q3), u
2011. godini, koji su izloZeni prekomjernom turizmu, ali s aspekta dnevnoga
opterecenja. Trend je gotovo identi¢an i za 2023. godinu. Sve zemlje u uzorku
pokazuju sezonalnost. Najveci turisticki promet EU-27 zemlje ostvaruju u
srpnju i kolovozu (grafikon 6.).
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Grafikon 6. Koncentracija broja no¢enja u srpnju i kolovozu za 2010. i
2023. godinu (u %)
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Izvor: izraun autora — prema: (Eurostat, 2024).

Hrvatska je u 2023. godini od ukupno ostvarenih noc¢enja 56,2% nocenja
realizirala u srpnju i kolovozu. Nakon nje slijede Bugarska, Gr¢ka, Francuska,
Slovenija i Italija. Kada se promatra broj no¢enja po glavi stanovnika za
srpanj i kolovoz 2023. (grafikon 7.), tada je najvece optereéenje zabiljeZzeno
u Hrvatskoj (13,5), Gr¢koj (5,9) 1 Cipru (5,1).

Grafikon 7. Broj noéenja u 2010. i 2023. za srpanj i kolovoz:
(a) per capita; (b) po km?

@ )

1200

1l

| d“nnln p
EQEzEBELZSR8Z <
EHEZENEREZREEEE

2023

Ll A1 ” hil Ili I| ‘“ i “
THEEHT LIl

»,,‘,N/l g3

4 |

lI

0 II
g

ol
<
Eao ]
3(

®2010(m7+m§) = (m7+m8)

Izvor: izraun autora — prema: (Eurostat, 2024).
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Ako se promatra broj no¢enja na km?, tada su u 2023. najvise vrijednosti
evidentirane u Malti (7.266,3), Nizozemskoj (1.049,1) i Hrvatskoj (917,3)
(grafikon 7.). Indeks prekomjernoga turizma 1 za srpanj i kolovoz 2011. i
2023. ne odstupa znacajno od godisnjih vrijednosti.

Grafikon 8. Indeks prekomjernoga turizma 1 za srpanj i kolovoz,
EU-27: (a) za 2011. i (b) za 2023. godinu
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Izvor: izraCun autora — prema: (Eurostat, 2024).

Kada se promatra dnevno opterec¢enje putem indeksa prekomjernoga turizma
2 za srpanj i kolovoz 2011., valja istaknuti da je jedina promjena u odnosu na
prethodne rezultate to se u SKupu zemalja umjesto Spanjolske nasla Italija.
Takoder, indeks za Hrvatsku je od 8,1 u 2011. porastao na 22,0, Sto
predstavlja najveéi porast od svih promatranih zemalja. Sumiranjem rezultata
1 postignutih rangova moguce je istaknuti pet najizloZenijih zemalja
prekomjernom turizmu u EU (tablica 2.). Rangiranje za 2011. 1 2023. vrSilo
se prema sljede¢im kategorijama: % prihoda od turizma u BDP-u, noéenje po
glavi stanovnika, noéenje po km?, postelje po km?, indeks prekomjernoga
turizma 1 1 2 (godiSnji 1 mjese€ni). Dobiveni rangovi su se zbrojili kako bi se
dobio ukupni rang. Zemlja s najmanjom ukupnom sumom predstavlja zemlju
koja je najviSe izlozena prekomjernom turizmu (tablica 2.).
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Tablica 2. Pet najizloZenijih zemlja prekomjernom turizmu u EU za
2011. i 2023. godinu

Ukupni rang 2011. Zemlja Ukupni rang 2023. Zemlja
1 MLT 1 HRV
2 CYP 2 MLT
3 AUT 3 AUT
4 HRV 4 CYP
5 GRC 5 GRC

lzvor: izradio autor.

U pet najizloZenijih zemalja za 2011. i 2023. ulaze sljedece zemlje: Malta,
Cipar, Austrija, Hrvatska 1 Grcka. Najveca promjena dogodila se kod
Hrvatske koja je s Cetvrtoga mjesta u 2011. skocila na prvo mjesto u 2023.
Sli¢no, ali u suprotnom smjeru, biljezi se kod Cipra koji je s druge pozicije u
2011. pao na Cetvrtu u 2023.

4. ZAKLJUCAK

Ovaj rad je proveo sveobuhvatnu znanstvenu analizu fenomena preko-
mjernoga turizma na primjeru zemalja Europske unije. Rezultati isticu
vrijednosti klju¢nih indikatora, indeksa i trendova prekomjernoga turizma.
Hrvatska, Malta, Austrija, Cipar 1 Gréka identificirane su kao zemlje koje su
najizloZenije prekomjernom turizmu. Od svih analiziranih zemalja u uzorku
posebno se isti¢e Hrvatska, i to u nekoliko indikatora: udio turizma u BDP-u,
broj ostvarenih no¢enja po glavi stanovnika, broj postelja po glavi stanovnika
i km?. Dodatni problem ¢&ini i visoka koncentracija turizma u srpnju i
kolovozu koju ¢ini Hrvatsku najviSe ovisnom od svih drugih zemalja.
Dinamika promjena od 2010. do 2023. dodatno naglasava probleme i izazove
s prekomjernim turizmom. Visoke prosjene godiSnje stope rasta izracunatih
indikatora 1 indeksa stavljaju Hrvatsku na mjesto zemlje koja je najviSe
izlozena prekomjernom turizmu. Znanstvena literatura nudi nekoliko
strategija za ublazavanje 1 borbu protiv negativnih posljedica prekomjernoga
turizma. Prekomjerni turizam nije samo problem turizma veé Sirega
sagledavanja strategija dugorocnog rasta i primjene odrzivih politika koje ¢e
poboljsati kvalitetu Zivota lokalnoga stanovniStva i osigurati odrzivost samih
destinacija (Koens et al., 2018). Prema Capocchi et al. (2019) ublaZzavanje
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prekomjernoga turizma moguce je posti¢i holistickim pristupom koji
podrazumijeva uklju¢ivanje ¢lanova lokalne zajednice, upravljanje procesima
u destinaciji, smanjenje sezonalnosti, planiranje prihvatnih kapaciteta koji ¢e
uvaziti specificnosti destinacije te diverzifikaciju turistickoga proizvoda.
Moguca rjeSenja na lokalnoj razini bila bi: limitiranje kapaciteta, Smanjenje
potraznje, smanjenje pristupa odredenim lokalitetima, razgledavanje u sklopu
unaprijed definiranog vremena, izgradnja dodatne infrastrukture (npr. toaleta,
parkinga 1 sl.), ukljucivanje 1 edukacija svih dionika u destinaciji,
usmjeravanje turista na manje prometne lokalitete (Butler & Dodds, 2022).
Isti autori daju prijedloge i za nosioce nacionalne politike: promjene u
marketingu i1 promociji, spustanje upravljanja prometnom infrastrukturom na
lokalnu razinu, integracija turistickih politika u druge vrste politika,
ravnomjerno rasporedivanje turista kroz destinaciju (zemlju), koordinacija s
drugim razinama vlasti. Ove navedene strategije ujedno mogu posluzit kao
preporuka nositeljima ekonomskih politika. Dodatno valja istaknuti i moguca
rjeSenja u vidu poreznih nameta u sezoni, snaznijih ogranienja U vidu
kratkoro€noga najma i1 promociji alternativnih destinacija kako bi se
rasteretile one koje su pod velikim pritiskom (Cheung & Li, 2019). Na kraju
valja istaknuti neka od ograniCenja ovoga znanstvenog istraZivanja.
Kompozicija 1 na¢in izraCuna indeksa ima odredenih ogranic¢enja (vise o tome
u, HuanMing & Rahman, 2024). Nadalje, podaci o turizmu ne ukljucuju
vrijednosti za izletnike ¢ime se gubi na kompleksnosti dobivenih rezultata.
Iako su podaci generirani na razini ukupnoga turizma (domaci i inozemni), to
ujedno predstavlja odredeno ograni¢enje buduci da nije moguce izolirati
ucinke pojedine skupine na prekomjerni turizam. Makro podaci ne daju
potpunu sliku o varijacijama medu regijama unutar iste zemlje. Buduca
istrazivanja upravo bi se mogla bazirati na nekim od navedenih ogranicenja
kao npr. istraziti kako pojedini segment turista (domaci ili inozemni) djeluje
na prekomjerni turizam.
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ANALYSING OVERTOURISM IN THE EUROPEAN UNION:
COMPARATIVE ANALYSIS OF TOURISM
FLOW DYNAMICS

Abstract

This paper examines the main characteristics of overtourism in the European
Union by analysing the dynamics of tourist flows and identifying the
differences and similarities between destinations. The research aims to
identify the countries most exposed to overtourism and propose appropriate
strategies and policies to mitigate its consequences. Comparative and
descriptive statistics were used to analyse the period from 2010 to 2023, using
key indicators such as tourism's revenue share of gross domestic product, the
number of overnight stays and arrivals, indicators of tourism density and two
indices of overtourism. The data for these indicators were taken from the
Eurostat database. Annual and monthly values were used to control for
seasonality, with particular emphasis on July and August. The results show
that Croatia, Malta, Austria, Cyprus and Greece are most affected by
overtourism. The dynamics of change from 2010 to 2023 further underlines
the problems and challenges of overtourism. Croatia is the country most
exposed to overtourism due to the calculated indicators and indices' high
average annual growth rates. The limitations of the findings arise from the
availability of data and its level of granularity. The composition and the
method of calculating the indices have certain limitations, and the
aggregation of the obtained results does not allow to determine the
differences between regions within the same country. The scientific
contribution of the paper lies in the macro level approach of the problem of
overtourism in the Member States of the European Union and in the results
obtained, which indicate the exposure of individual countries to this problem.
The article recommends several strategies to economic policymakers to
mitigate and combat overtourism.

Keywords: overtourism, EU-27, indicators and indices of overtourism,
analysis of tourism trends.
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SAZETAK

Ovaj rad analizira utjecaj razlicitih socio-demografskih faktora i obrazovanja
na produktivnost zaposlenih u Hrvatskoj, tijekom dva klju¢na razdoblja:
2009. — 2012. i 2012. — 2019. Cilj je utvrditi razlike njihova utjecaja prije i
nakon znacajnog porasta sudjelovanja pojedinaca u programima visokog
obrazovanja koje je otpocelo uvodenjem Bolonjskog procesa visokog
obrazovanja. Za analizu mikropodataka o 89.615 zaposlenih osoba koristen
je ordinalni probit model u kojem je zavisna varijabla produktivnost mjerena
decilima bruto satnice zaposlenika, a nezavisne varijable su spol, imigrantsko
porijeklo, (inozemno) sjediste tvrtke, dob, bra¢ni status, protek vremena od
stjecanja najviSeg stupnja obrazovanja i sudjelovanja u programima
usavrSavanja. Utjecaj nezavisnih varijabli na produktivnost analiziran je za tri
grupe zaposlenika formirane prema razini steCenog obrazovanja i dva
razdoblja, a rezultati pokazuju znacajne razlike i izmedu razdoblja i medu
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** Izv. prof. dr. sc. Tomislav Globan, Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu (e-mail: tgloban@efzg.hr).

106


mailto:tgloban@efzg.hr

M. DESPOTOVIC i T. GLOBAN: Utjecaj socio-demografskih faktora i obrazovanja...

razli¢itim obrazovnim skupinama zaposlenih. U oba razdoblja, spol i
imigrantsko porijeklo imaju negativan i znacajan utjecaj na produktivnost, pri
¢emu su zene osnovnosSkolskog i imigranti srednjoSkolskog obrazovanja
imali najniZu vjerojatnost pripadanja visim decilima placa. Pozitivan utjecaj
inozemnog porijekla tvrtke na produktivnost izrazeniji je u prvom razdoblju
1najvisi za zaposlenike sa srednjoSkolskim i osnovnoskolskim obrazovanjem,
dok je utjecaj dobi i bra¢nog statusa dosljedno pozitivan u oba razdoblja. Dok
se protek godina od stjecanja najviSeg stupnja formalnog obrazovanja
pokazuje znacajan samo kod zaposlenih visokog obrazovanja u oba razdoblja,
sudjelovanje u programima usavrSavanja postalo je znacajno za
visokoobrazovane tek u drugom razdoblju.

Ovi nalazi sugeriraju da ,,novo* trziSte rada potrazuje specifi¢nija znanja
visokoobrazovanih osoba koja produljeno formalno obrazovanje u prosjeku
nedostatno nudi, kao i da dostizanje jednakih prilika za ostvarenje vise
kvalitete Zivota iziskuje formiranje ciljnih politika obrazovanja i trziSta rada
za definirane skupine zaposlenih.

Glavno ogranicenje istraZivanja je u nedostupnosti longitudinalnih podataka
koji bi omogudili pracenje istih ispitanika tijekom oba razdoblja. Takoder,
utjecaj neformalnog obrazovanja moguce nije u potpunosti obuhvacen zbog
varijacija u kvaliteti i tipu programa. Rad doprinosi znanstvenoj literaturi
pruzanjem detaljne analize utjecaja klju¢nih socio-demografskih i
profesionalnih faktora na produktivnost zaposlenika s obzirom na strukturne
promjene obrazovnog sustava koje prati umreZavanje i globalizacija
okruzenja. Time pruza dublji uvid u u¢inke provedene obrazovne reforme u
trendova unutar EU.

Kljuéne rijeci: produktivnost, ljudski kapital, socio-demografska obiljezja,
obrazovanje, migracije.

1. UvOD

Makroekonomski modeli gospodarskog rasta formirani u ranoj fazi razvoja
ekonomske misli prepoznaju kapital i zemlju kao temeljne ¢imbenike
proizvodne funkcije gospodarstva. Njihova slabost u objasnjavanju realnih
kretanja gospodarstva (primjerice Deaton, 2010) potaknula je ciklus analiza i
razli¢itih pokuSaja interpretacije ,,reziduala” proizvodne funkcije koji su u
konacnici iznjedrili endogene modele rasta (Romer P. M., 1986, 1989, 1990;
Lucas, 1988; Barro R. J., 1991.; Barro & Sala-i-Martin, 1992). Novi modeli
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u proizvodnu funkciju ukljucuju komponentu ljudskoga kapitala,
osporavajuéi egzogenost tehnologije neoklasicnih modela zanemarenim
potencijalom znanja ekonomskih ,,agenata” koji kroz proizvodni rad raste.
Popularnost dobivaju slikovitim prikazima koliko su raniji (neo)klasi¢ni
modeli rasta pojednostavnili stvarnost. Tako Svjetska banka analizom
godisnjeg rasta dohotka po stanovniku od 5,5 % u prosjeku izmedu 1960. 1
1990. godine u osam ,,Cuda istoéne Azije” njihovo izvoriste nalazi u
povecanju kvalitete ljudskog kapitala koje je dostignuto proSirenjem obveze
stjecanja formalnog obrazovanja s osnovnoskolskog na srednjoskolsko
obrazovanje (The World Bank, 1993). Easterly (2001) nadalje nalazi da bi 2
milijarde americkih dolara razvojne pomo¢i koja je stigla u Zambiju izmedu
1960. i 1995., da je pretvorena u rast produktivnosti rada, BDP Zambije
ucinile 33 puta vecim nego S§to je u konacnici bio. Rije¢ima Paula Krugmana:
»Produktivnost nije sve, ali na dugi rok gotovo je sve. Sposobnost zemlje da
poboljsa svoj zivotni standard tijekom vremena gotovo u potpunosti ovisi o
njezinoj sposobnosti da poveca output po zaposlenom” (Krugman, 1994), pri
¢emu sposobnost snazno determinira trziSte rada kao srediSnje mjesto eko-
nomske valorizacije kompetencija radno sposobne populacije gospodarstva.

Naizgled jednostavna formula uspjesnog rasta posljedi¢no postaje dostizanje
napretka u kompetencijama kroz rast obrazovanja i njihova integracija u
aktivne tokove trzista rada. Upravo je ocekivanje da visa koncentracija
naprednih kompetencija rezultira rastom efikasnosti upotrebe ograni¢enih
resursa gospodarstva i dovodi do povecanja proizvodnih Kkapaciteta
gospodarstva u cjelini rezultirala formulacijom cilja Vije¢e Europske unije da
2030. godine najmanje 45 % osoba u dobi od 25 do 34 godine treba imati
kvalifikaciju u tercijarnom obrazovanja u zemljama ¢lanicama EU (Vijece
Europske unije, 2021). No jednostavnost veze omasovljenja kompetencija i
produktivnosti tek treba ispitati uslijed ranijih upozorenja ,kredencijalista®
na rizik smanjenja relativne vrijednosti diploma na trziStu rada, koriStene
mehanizme trziSnog vrednovanja kompetencija i ostvarenu razinu
klasifikacijske uskladenosti koji mogu voditi ka ,,problemati¢nom” rastu
produktivnosti. Cilj je ovog rada ispitati efekte omasovljenja participacije
unutar visokog obrazovanja na produktivnost ostvarenu na trzistu rada. Osim
diferencijacije sudionika trzista rada po nizu socio-demografskih faktora,
istrazivanje dijeli ukupan uzorak zaposlenih osoba prema razini ste¢enog

1 Hong Kong (Kina), Indonezija, Japan, Republika Koreja, Malezija, Singapur, Tajvan (Kina) i
Tajland.
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stupnja formalnog obrazovanja te analizira njihove ucinke na produktivnost
prije i poslije nastupa trenda omasovljenja visokog obrazovanja zapocéetog
uvodenjem Bolonjskog procesa visokog obrazovanja.

2. DETERMINANTE UTJECAJA OBRAZOVANJA NA
PRODUKTIVNOST NA TRZISTU RADA

Kljuéne specificnosti Republike Hrvatske po pitanju klasi¢nih faktora rasta
prvenstveno proizlaze iz varijabli koje opisuju njezino trziste rada (Tica,
2020.). Usporedno s pocetkom procesa tranzicije Hrvatska se suocila S
procesom polarizacije s obzirom na stecene razine obrazovanja i spol aktivnih
sudionika trzista rada. Naime, ponuda rada zahtijevala je dulje vrijeme
prilagodbe potraznji za novim vjeStinama trziSta rada trziSne ekonomije i
usmjerila dinamiku trzista K rastu¢im premijama na place za obrazovanje kao
I drugim zemljama tranzicije. Tako je primjerice stopa povrata na
obrazovanje u Ceskoj Republici 1992. porasla za 1 %, dok je u Madarskoj
1998. porasla za 4,9 % u odnosu na predtranzicijsko razdoblje (Mysikova i
Vegernik, 2019; Clark, 2000). Zene su u tranzicijskim zemljama bile znagajno
vise izloZene izazovu dugotrajne nezaposlenosti nego muskarci, a spol je
generirao i znacajan dio varijacije U kasnije ostvarenim dinamikama trzista
rada (Nesporova, 2000).

Danas posttranzicijske zemlje dijele naslijede znacajnog udjela radne snage
sa ,,zastarjelim” vjeStinama te viSak ponude niskokvalificiranih zaposlenika
karakteristi¢an Republici Hrvatsko;j.

Zaposlenost pojedinaca s osnovnoskolskim obrazovanjem u svim
posttranzicijskim zemljama je niza od prosjeka EU-28 i EU-15 tijekom
cjelokupnog razdoblja od 2009. do 2020. godine. Demografski trendovi
starenja populacije i umjereno (primjerice Ceska) do snazne depopulacije
(primjerice Rumunjska) produbljuju izazove trzista rada (Obadi¢, Pavkovi¢ i
Marosevi¢, 2021), shodno svojstvenom utjecaju na prirodan pad
produktivnosti radne snage. Taj je utjecaj pretezito uspjesno dokazan tijekom
pet desetljeca dug opus istrazivanja. Primjerice, Skirbekk (2003) je
primarnim istrazivanjem kognitivnih te profesionalnih vjestina starijih
zaposlenika pokazao da produktivnost u radnom vijeku pojedinca slijedi trend
obrnute U krivulje te osjetno opada nakon 50. godine, $to su potvrdila i
istrazivanja koja su provodili Kotlikoff i Wise (1989), Hansen (1993) i
Hellerstein, Neumark i Troske (1999) za SAD te Meghir i Whitehouse (1996)
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za Ujedinjeno Kraljevstvo. Isti se pad produktivnosti pokazuje relativno
malen u istrazivanju Borsch-Supan (2000), a nekolicina istrazivanja ga smatra
I zanemarivim (npr. Waldman i Avolio, 1986; McEvoy i Cascio, 1989).

Starenje zaposlenika sve se viSe vezuje za statisticki znaCajne nalaze
usporavanja produktivnosti tvrtki koje ih zaposljavaju (Lee, Park i Yang,
2018), rezultiraju¢i odlukom poslodavaca da traze kompenzacije od drzave
(Conen, Henkens i Schippers, 2012), dok otvoreno trziste rada osnazuje
razvoj i sirenje negativnih stereotipa (Appelbaum i dr., 2016).

Rjesenje za nadvladavanje izazova tijekom vremena trazi se u stjecanju novih
znanja i vjeStina kroz programe formalnog (primjerice Cristea et al., 2020) i
neformalnog obrazovanja (primjerice Bongers, 2023) starijih, s obzirom na
kasniji izlazak mladih iz programa visokog obrazovanja.

Grafikon 1. Udio mladih starosti 20 do 24 godine i mladih starosti
25 do 29 godina u diplomantima dvije razine visokog
obrazovanja od 2013. do 2022. godine

85 %
5%
65 %
55 %
45 %
35%

25%
-rnnnnnnnni
5%

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

mmmm () do 24 godina Prvostupnicko zvanje 20 do 24 godina Magisterij struke
25 do 29 godina Prvostupni¢ko zvanje — =====25 do 29 godina Magisterij struke

Izvor: izrada autora prema podacima Eurostata, dostupno na
[https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/educ_uoe_grad01__custom_12726171/defa
ult/table?lang=en]

Kako je vidljivo na grafikonu, vise od 65 % diploma magisterija struke stjecu
mladi iznad 25 godina (72,14 % u 2022. godini spram 67,29 % mladih te dobi
u 2013. godini), dok je udio onih koji tu diplomu stjecu do 25 godine
kontinuirano ispod 27 % ukupnog broja polaznika visokog obrazovanja koji
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ga do 30 godine uspjesno zavrsavaju. U 2022. tako je 18 % studenata ukupno
ponovno upisivalo samo prvu godinu u cijelosti (Drzavni zavod za statistiku,
2023.).

2.1. Produktivnost i formalno obrazovanje

Za formalno obrazovanje vrijedi smanjenje sklonosti pojedinaca za
sudjelovanjem u programima uslijed smanjenoga vremenskog horizonta na
trziStu rada unutar kojeg mogu ostvariti povrat na svoje ulaganje
(Fleischhauer, 2007). Stovise, programi formalnog obrazovanja
viSegodi$njeg su karaktera, §to u osnovi znaci vise investicije kada se u obzir
uzme moguénost ponude rada s postojecom razinom ljudskog kapitala kao
oportunitetni trosak sudjelovanja u programima formalnog obrazovanja.

Pritom su ukupno na svjetskoj razini smanjeni privatni povrati na obrazovanje
od 1980. do 2010. godine za 3,5 postotna boda (Montenegro i Patrinos, 2014),
a razlike ostaju ustrajno znacajne medu visoko 1 nize razvijenim
gospodarstvima. Cak i unutar Europe, velike razlike postoje u privatnim
povratima na obrazovanje u zemljama Zapada i Istoka te se pokazuju
pozitivnima samo u pojedinim zemljama Istoka. Zemlje Istoka istodobno
biljeze negativnu vezu stope slobodnih radnih mjesta s povratima od ulaganja
u stjecanje visokog obrazovanja, ali je negativni odnos izmedu udjela radnika
s visokim obrazovanjem u radno sposobnom stanovni$tvu i povrata na ulaganje
u visoko obrazovanje u tim zemljama bez statistickog znacaja. Utjecaj je
istodobno potvrden za zemlje Zapada (Mysikova i Vecernik, 2024), $to moze
upucéivati na disparitete u ocekivanjima pocetnih placa diplomanata i ponude
trzista rada. Ve¢ gotovo tradicionalno, u posttranzicijskim zemljama privatni
su povrati na obrazovanje visi za zene, a u posljednjem su desetljecu kod
zemalja smanjene medugeneracijske razlike u povratima tijekom vremena
(Stefanik, 2011) te je zamijeéen utjecaj strukturne reforme visokog
obrazovanja otpocete uvodenjem Bolonjskog procesa na pad privatnih povrata
od ulaganja u stjecanje diploma (Avdeev, 2020; Laporsek et al., 2021).

Navedene nalaze prati ¢injenica da se ukupno globalno obrazovanje poveéalo
za gotovo 50 % od 1980. do 2014. godine (Montenegro i Patrinos, 2014), dok
istodobno 75 % poslodavaca ne moze pronaci adekvatan skup vjestina kod
pojedinaca koji se pojavljuju kao kandidati za radna mjesta (Yanatma, 2024).
To slikovito prikazuje koliko je kompleksna veza trziSta rada i sustava
obrazovanja te smjesta ucinkovitost alokacijske funkcije trzista rada u samo
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srediSte novih istrazivanja i rasprava stru¢ne javnosti (npr. Judson, 1998;
Guner, Parkhomenko i Ventura, 2018; Hsieh i dr., 2019).

S aspekta teorije, obrazovne su kvalifikacije tek ,valuta prilika” koje
posreduju u odnosu izmedu specificnoga radnog mjesta te ukupnih
kompetencija zaposlenika. Ovisno o teoriji, uloga obrazovne kvalifikacije
ocituje se u ,certifikaciji” 1 ,signalizaciji’. U slucaju ,,certifikacije”,
obrazovna kvalifikacija sluzi kao potvrda da je pojedinac stekao odredena
znanja, strucnosti ili vjestine (Jackson, Goldthorpe 1 Mills, 2005), dok je u
slu¢aju ,,signalizacije” obrazovna kvalifikacija potvrda odredenih atributa
koji se smatraju relevantnima za produktivnu sposobnost pojedinca. Ipak,
procesu zaposljavanja uvijek je svojstven ,,Sum®, slijedom cega nerijetko
zavrSava preobrazovanoscu ili podobrazovanoséu zaposlenih u odnosu na
zahtjeve mjesta rada. ,,Sum® posljedi¢no ima dokazan znadajan i snazan
utjecaj na produktivnost  (Fleischhauer, 2007) svojstven  svim
posttranzicijskim zemljama i nekolicini drugih zemalja ¢lanica Europske
unije. Tarvid (2015) pronalazi da svakom dodatnom godinom obrazovanja
rizik nastupa preobrazovanosti u zemljama ¢lanicama Europske unije raste, a
Joona, Gupta i Wadensjo, (2014) da su gubici od preobrazovanosti na poslu
visi kod imigranata. Brunello i Rocco (2015) za razdoblje od 2005. do 2012.
nalaze da u zemljama Europske unije preobrazovanost rezultira dodatnom
posljedicom da preobrazovani zaposlenici imaju nize place od zaposlenih s
jednakim kvalifikacijama koji za svoj posao nisu preobrazovani, dok rezultati
za trzista rada Spanjolske ukazuju na vidu vjerojatnost pojave
preobrazovanosti kod zaposlenika niZih profesija i vjeStina te s ugovorima za
stalno (Beltran, Gomez i Porras, 2019).

O neosporno vaznoj ulozi formalnog obrazovanja za razinu produktivnosti
svjedocCe nalazi Jedwaba et al. (2023) da je prosjec¢ni povrat za radno iskustvo
2 % na razini svijeta, dok je povrat na obrazovanje 4 puta veéi I prate ih
razlike javnog i privatnog sektora (Montenegro i Patrinos, 2022). Ipak,
alokacijska neucinkovitost trzista rada prema nalazu Svjetskoga ekonomskog
foruma ima visoke troskove za globalno gospodarstvo pa prekvalifikacija i
usavrS$avanje radne snage imaju potencijal do 2030. godine povecati globalni
BDP za najmanje 6,6 bilijuna dolara, produktivnost za 3 % i stvoriti 5,3
milijuna novih radnih mjesta.
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2.2. Produktivnost i neformalno obrazovanje

Utjecaj dodatnog usavrsavanja kroz neformalne programe ucenja zaposlenika
na produktivnost dokazano ovisi o ste¢enom stupnju formalnog obrazovanja.
Brzi pad produktivnosti tijekom radnog vijeka zaposlenika oc¢ekuje se kod
visokoobrazovanih zaposlenika (Ben-Porath, 1967; Skirbekk, 2003; Brunello
I Rocco, 2015), a stariji i visokoobrazovani zaposlenici trzista rada Unije su
prepoznate grupe zaposlenika s nizom sklono$¢u sudjelovanja u programima
neformalnog obrazovanja (Bassanini et al., 2005). Nalazi Arulam, Booth i
Bryan (2004) dodatno pokazuju da sklonost sudjelovanja zaposlenika u
programima usavr$avanja moze biti diferencirana i spolom i sektorom rada
pa se pokazuje najvisom kod muskaraca zaposlenih u javnom sektoru.
Ujedno, visoko obrazovanje zaposlenika neovisno o drugim socio-
demografskim obiljezjima zaposlenika, vazna je determinanta znacajnosti
utjecaja sudjelovanja u programima usavrSavanja na produktivnost
zaposlenika prema istom istrazivanju. To je u skladu s ranijim nalazima
istrazivanja koje provodi Lynch (1994) i nalazi da su povrati od sudjelovanja
u programima usavrSavanja kroz povecanje produktivnosti visi za Zene.

Stovise, utjecaj sudjelovanja u programima usavriavanja na produktivnost
dokazano ovisi i 0 vrsti i vremenu raspolozivom za pohadanje programa.
Bishop (1991) tako pronalazi znacajan utjecaj sudjelovanja zaposlenih u
programima usavrSavanja na produktivnost isklju¢ivo kada se ono odvija
izvan radnog vremena, dok su Barrett i O'Connell (1999) pozitivan utjecaj
pronasli za opce, ne i specificne, programe usavrsavanja.

Kompleksnosti odluke o uklju¢ivanju u programe usavrSavanja zaposlenika
dodatno doprinosi problematika financiranja. U teorijskom konceptu
savrSenog trziSta, na kojem zaposlenici primaju plaée jednake Sv0joj
grani¢noj produktivnosti, tvrtke su sklone sudjelovati u financiranju stjecanja
specificnih  znanja 1 vjeStina zaposlenika koje osiguravaju trziSnu
konkurentnost tehnologije tvrtke i1 zaposlenicima su teze prenosive U
slu¢ajevima otkaza, dok zaposlenici istovremeno imaju najvisi poticaj za
ulaganje u izgradnju vlastitog opceg ljudskog kapitala jer su vecinski
korisnici efekata povecane produktivnosti (Becker, 1962). U potonjem
slucaju, financiranje ulaganja u teoriji zaposlenici mogu izvrsiti jednostavnim
prihva¢anjem pla¢e ispod ostvarive razine produktivnosti za vrijeme
obrazovanja. lako ranija istrazivanja ne potvrduju teorijski koncept
investiranja dijela dohotka, istrazivanja najnovijeg datuma pokazuju da
selektivnost u odobravanju takvih investicija od strane tvrtki postoji i danas,
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pa rezultati Europske komisije (Brunello i Wruuck, 2020) pokazuju da su
ulaganja u stjecanje znanja i vjeStina zaposlenika viSa unutar tvrtki ¢iji su
ishodi ekonomske aktivnosti i rezultati poslovanja izravnije povezani uz
rezultate istrazivanja i razvoja te u tvrtkama s viSim udjelom zaposlenih s
kvalifikacijama visokog obrazovanja, odnosno u onim tvrtkama u kojima je
»tanja” granica op¢ih 1 specifi¢nih znanja zaposlenika. Takoder, pokazuju da
su sigurnost posla i ponaSanje zaposlenika takoder vazni za razumijevanje
odluka poslodavaca o obuci, kao i institucionalno okruZenje u kojem

poslodavac odmjerava troSkove i koristi (Koster i Benda, 2021).

Ucenje kroz rad kao sve ¢e$ce istican i vazan oblik neformalnog uéenja u eri
ekonomije znanja istrazili su Jedwab et al. (2023). Autori pokazuju da radno
iskustvo ima vazan utjecaj na dostignute razine produktivnosti
posttranzicijskih zemalja 1 ukupno da se njegov nedostatak ne mozZe
nadoknaditi ulaganjima u obrazovanje. Istrazuju¢i posttranzicijskim
zemljama svojstvenu zastarjelost znanja i vjestina radne snage, nalaze da
osoba s 20 godina radnog iskustva steCenog u trziSnom gospodarstvu
ostvaruje otprilike 50 % vise place nego osoba bez iskustva. Odnosno, povrat
na radno iskustvo steCeno u planskom gospodarstvu nize je barem 25 % u
odnosu na povrat na radno iskustvo steceno u trzisnom gospodarstvo. Profil
povrata na iskustvo nakon razdoblja planskoga gospodarstva sli¢an je profilu
za ,prosjecnu’ (trziSno orijentiranu) zemlju u razvoju.
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Grafikon 2. Efekt broja godina proteklih od pocetka tranzicije

a) Ukupni povrati na radno iskustvo iradu u b) Plansko naspram trzisnom gospodarstvu
planskom gospodarstvu

=0)

mjesecnoj placi (Relativno

Efekt (prikazan relativno u odnosuna ,,30™)
prema radnom iskustvu, kategorija

Postotna razlika

Broj godina protekao od tranzicije Radno iskustvo (kategorija godina)

: weee DevD: Racvijene zemlje ===~ Dev'G: zemlje urazvoju
e Kategorija 0-25 gradnogiskustva == Kategorija 0-15 g radnog iskustva

—e—  kategorija 0-5 g radnog iskustva ~—a— Prije tranzicije —— Poslije wanzicije

Napomena: Grafikon a) pokazuje utjecaj broja godina od kada je zemlja presla u tranziciju
iz planskoga gospodarstva te podaci obuhvacaju razdoblje od 1990. do 2016., a rezultati su
izvedeni iz panel regresijskih procjena.? Grafikon b) prikazuje profile pla¢a i iskustva za
predtranzicijsko razdoblje planskoga gospodarstva i od pocetka tranzicije za sljede¢ih 30
godina, usporedujuéi profile razvijenih zemalja i zemalja u razvoju. Profil pla¢a — iskustvo u
biti prikazuje place u odnosu na godine iskustva i pomaze u razumijevanju koliko dodatne
place (ili povrata) radnik dobiva za svaku dodatnu godinu iskustva.®

Izvor: izrada autora prema Jedwab et al. (2023).

3. PRODUKTIVNOST ZAPOSLENIKA REPUBLIKE
HRVATSKE PRIJE | NAKON OMASOVLJAVANJA
SUDJELOVANJA U PROGRAMIMA VISOKOG
OBRAZOVANJA

Motivacija za ovo istrazivanje proizlazi iz pitanja je li omasovljavanje

sudjelovanja u programima visokog obrazovanja, koje podrazumijeva kasniji

Studija promatra ukupno 951 kombinaciju zemlja — godina u tom razdoblju. Regresija ukljucuje
dummy varijable za razli¢ite skupine godina. Na primjer, skupina ,,3” ukljuéuje godine 1 — 3 od
prijelaza, ,,6” ukljucuje godine 4 — 6 i tako dalje. Skupina ,,27” ukljucuje godine 25 — 27, dok je ,,30”
(ili 28+) izostavljena kategorija. To znaéi da se skupina ,,30” koristi kao referentna skupina s kojom
se usporeduju druge skupine. Uzimaju se u obzir robusne standardne pogreske (SE) koje su grupirane
na razini zemlje, $to uzima u obzir korelacije unutar zemlje u uvjetima pogreske.

Profili su ponderirani prema broju stanovnika, $to zna¢i da uzimaju u obzir veli¢inu stanovnistva u
razli¢itim zemljama kako bi dali reprezentativniji prikaz. Analiza je napravljena za 40 bivsih
komunistickih zemalja.
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ulazak mladih na trziste rada, pra¢eno zakonskim produljenjem dobne granice
radne aktivnosti stanovnika s 60 na 65 godina (uz mogucnost produljenja),
adekvatan mehanizam generiranja rasta kroz produktivnost. Polaziste ¢ini
spoznaja da je udio mladih starosti izmedu 25 i 29 godina ukljuc¢enih u
programe visokog obrazovanja u Republici Hrvatskoj porastao 8,9 postotnih
bodova u 2010. u odnosu na 2002. godinu, odnosno ¢ak 19,7 postotnih
bodova u 2020. u odnosu na 2002. godinu. Uklju¢ivanje radno sposobnih
stanovnika starijih od 29 godina u programe visokog obrazovanja uobicajeno
nastupa nakon njihova stjecanja prvih radnih iskustava slijedom ¢ega s
mladim sudionicima trziSta rada ne dijele odgodu ukljuc¢ivanja u aktivne
tokove trzista rada. Ipak, porast sudjelovanja u programima visokog
obrazovanja starijih od 29 godina nije zanemariv i nedvojbeno doprinosi
op¢em trendu omasovljenja participacije stanovnistva U programima visokog
obrazovanja. Ukupno se udio stanovnika starosti od 25 do 35 godina koji
sudjeluje u programima visokog obrazovanja u Republici Hrvatskoj povecao
za 21,8 postotnih bodova (s 16,9 % u 2002. godini na 38,7 % u 2023. godini),
dok je u 20 zemalja Europske unije taj udio u prosjeku povecan za 18,9
postotnih bodova (s 25,2 % na 44,1 %) u istom promatranom razdoblju.
Unato¢ tome Sto je po udjelu stanovnika starosti od 25 do 35 godina koji
sudjeluju u programima visokog obrazovanja Republika Hrvatska ispod
prosjeka EU-a, povecanje tog udjela tijekom promatranoga 20-godisnjeg
razdoblja bilo je znacajno vise.
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Grafikon 3. Sudjelovanje stanovnika starosti od 25 do 35 godina u
programima visokog obrazovanja u zemljama EU20 i
Republici Hrvatskoj od 2002. do 2023. godine

EU20

10 % 15% 20 % 25% 30 % 35% 40 % 45 % 50 %

12023 ®2022 2021 2020 m2019 m2018 2017 m2016 m2015 2014 2013
12012 ®=2011 2010 w2009 m2008 2007 2006 w2005 m2004 2003 w2002

Izvor: izrada autora prema podacima Eurostata, dostupno na:
[https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/sdg_04 20/default/table]

3.1. Metodologija

Empirijski dio istrazivanja usredoto¢en je na testiranje hipoteze da je
omasovljenje dovelo do promjena u ucincima socio-demografskih faktora i
znanja steCenih u programima formalnog obrazovanja na produktivnost
zaposlenika.

Za ispitivanje hipoteze koristen je uzorak anonimiziranih mikropodataka o
89.615 zaposlenika na trzistu rada Republike Hrvatske u razdoblju od 2009.
do 2019. godine iz Ankete o radnoj snazi koju provodi Drzavni zavod za
statistiku metodologijom propisanom od strane statistickog ureda Europske
komisije (Eurostat) na stratificiranom uzorku kucanstava Republike
Hrvatske. Uzorak za analizu dobiven je koriStenjem desetogodisnjih rezultata
provedbe Ankete o radnoj snazi. Za analizu su odabrani faktori o kojima su
podaci  prikupljani dosljednom metodologijom za promatrane godine.
Objedinjeni uzorak za empirijsku analizu podijeljen je na dva razdoblja prema
godini sudjelovanja u ispitanika u anketnom istrazivanju: razdoblje od 2009.
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do 2012. godine i razdoblje od 2013. do 2019. godine. Tako definirana
razdoblja odrazavaju strukturnu promjenu visokog obrazovanja uslijed
pocetka provedbe Bolonjskog procesa visokog obrazovanja od 2008. godine,
Sto je rezultiralo pojavom prvih diplomanata koji su studij zavrsili
posredstvom Bolonjskog procesa visokog obrazovanja na trziStu rada
Republike Hrvatske 2013. godine.

Unutar dva razdoblja, ispitanici su dodatno podijeljeni u podgrupe shodno
najviSem steCenom stupnju obrazovanja na zaposlenike osnovnosSkolske
razine obrazovanja (koji ¢ine 23,14 % ukupnog broja ispitanika), zaposlenike
srednjoSkolske razine obrazovanja (koji cine 66,16 % ukupnog broja
ispitanika) te zaposlenike visokog obrazovanja (koji ¢ine 10,71 % ukupnog
broja ispitanika).

Za daljnju ekonometrijsku analizu primijenjen je ordinalni probit model kako
bi se kvantificirao odnos izmedu niza nezavisnih socio-demografskih
varijabli (spol, imigrantsko porijeklo, (inozemno) sjediste tvrtke, dob, bracni
status, protek vremena od stjecanja najviSeg stupnja obrazovanja i
sudjelovanja u programima usavr$avanja)* i zavisne varijable koja je
ordinalna. Zavisnu varijablu predstavlja decil produktivnosti aproksimiran
ostvarenom bruto pla¢om zaposlenika na trZistu rada, te kao latentna varijabla
koja definira klasifikaciju u decile, omogucava razumijevanje kako promjene
u socio-demografskim karakteristikama utjeCu na poziciju zaposlenika u
raspodjeli bruto placa, odnosno na njihovu produktivnost. Za analizu je
koriSten ekonometrijski program STATA.

4 Mugkarci ¢ine 52,58 % ispitanika, dok Zene &ine 47,42 % ukupnog broja ispitanika. Imigrantsko
porijeklo ima 9,89 % ispitanih zaposlenika, a u braku je 29,05 % ispitanika uzorka. U tvrtkama
inozemnog sjedista radi 9,41 % ispitanika. U programima usavrSavanja sudjeluje priblizno 3 %
ispitanika, a prosje¢no vrijeme od stjecanja najviSeg stupnja formalnog obrazovanja je 18 godina za
zaposlenike visokog obrazovanja, 23 godine za zaposlenike srednjoSkolskog obrazovanja, odnosno
32 godine za zaposlenike osnovnoskolskog obrazovanja.
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3.2. Rezultati empirijske analize

Primjenom ordinalnog probit modela, dobiveni su sljede¢i rezultati
istrazivanja (Tablica 1.).

Tablica 1. Ispis rezultata analize ordinalnog probit modela

2013. - 2019.

2009. - 2012.

Produktivnost
VO SS o8 VO sS 08
Spol -0.281***| -0.552***| -0.900***| -0.358***| -0.574***| -0.764***
0.030)] (0.015)] (0.038) (0.017)] (0.010)] (0.027)
. . -0.139*** -0.118*** -0.055( -0.130***|  -0.036* 0.004
Imigrantsko porijeklo
0.050)]  (0.026)] (0.051)] (0.030)] (0.017)] (0.036)
. . 1.450%**( 1.804***[ 2.190*** 0.029] 0.252***| (.356***
(inozemno) Sjediste tvrtke
0.198)]  (0.081)] (0.164)] (0.027)]  (0.015)]  (0.041)
Dob 0.287***| 0.141*** 0.139***| 0.244***| 0.125***| 0.064**
0.016)] (0.016)] (0.047)] (0.008)] (0.010)] (0.024)
L. 0.158***| 0.072***| 0.083***| (0.189*** (0.074)| 0.081***
Bracni status
0.023)]  (0.013)] (0.030)] (0.014)] 0.008**| (0.020)
;rfr;z'ir:’ge”;f)?zzggasg.zca”ja -0.034%*x 0002 -0.014[-0.021%**|  -0.006]  -0.001
g I 0.003)] (0.003)] (0.009) (0.001) (0.002) (0.004)
Sudjelovanje u programima 0.079| 0.337*** -0.029] 0.160***| 0.292*** 0.127
usavriavanja 0.080)) (0.051)] (0.218)] (0.041)] (0.034)| (0.138)

Napomena: *** pridruzene su koeficijentima kojima je pridruzena p-vrijednost niza od 0.001, ** onima
¢ija pridruzena p- vrijednost zadovoljava kriterij p- vrijednost <0.01 te * koeficijentima ¢ija pridruZena
p- vrijednost zadovoljava kriterij 0.01<p<0.05. Bez zvjezdice jesu koeficijenti ¢ija je pridruZena p-
vrijednost visa od 0.05. Stupac VO izdvajanja zaposlene sa ste¢enom razinom visokog obrazovanja,
stupac SS zaposlene sa steéenom razinom srednjoskolskog obrazovanja te stupac OS zaposlenike
osnovnoskolskog obrazovanja. [Puni output analize dostupan je na zahtjev upucen autorimaj.

Dobivenim je rezultatima uslijedio izraCun marginalnih efekata utjecaja
nezavisnih varijabli na produktivnost zaposlenika s ciljem intuitivnije
interpretacije rezultata®. Rezultati otkrivaju da spol ima statisticki znacajan
utjecaj na produktivnost zaposlenika u oba razdoblja i na svim razinama

5 Puni output analize dostupan je na zahtjev upucen autorima.
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obrazovanja. U oba razdoblja Zene imaju manju vjerojatnost biti u vi§im decilima
produktivnosti, ali se taj efekt povecava u razdoblju 2013. — 2019. godine kod
visokoobrazovanih zaposlenica, sto moze ukazivati na pojavu dodatnih izazova
s kojima se suoCavaju zene na trzistu rada. Pritom je negativan utjecaj spola
najizrazeniji kod zaposlenica s osnovnoskolskim obrazovanjem.

Imigrantsko porijeklo je statisticki znacajno samo kod zaposlenih sa
srednjoskolskim i visokim obrazovanjem. Negativan utjecaj imigrantskog
porijekla na produktivnost neznatno se smanjuje u kasnijem razdoblju
(2013. — 2019.) kod visokoobrazovanih zaposlenika, dok je kod zaposlenika
sa srednjoskolskim obrazovanjem, u kasnijem razdoblju smanjenje znacajno.

Rezultati pokazuju da rad u tvrtki s inozemnim sjediStem Cini statisticki
znacajan faktor u objasnjavanju razlika u produktivnosti zaposlenika tijekom
prvog promatranog razdoblja (2009. — 2012.). U tom razdoblju pozitivan
utjecaj rada u inozemnoj tvrtki na produktivnost zaposlenika bio je snazan i
statisticki znacajan za zaposlenike svih razina obrazovanja. Medutim, u
kasnijem razdoblju (2013. — 2019.) pozitivan utjecaj rada u inozemnim
tvrtkama znacajno se smanjio, posebno kod visokoobrazovanih zaposlenika,
gdje koeficijent postaje nizak i statisticki nesignifikantan. Time se ukazuje na
slabljenje  pozitivnog wucinka rada u inozemnim tvrtkama za
visokoobrazovane zaposlenike u novijem razdoblju, sto sugerira smanjenje
znacajnosti u razlikama domacih i globalnih standarda. Odnosno, visi stupan]
njihova uskladivanja. Nasuprot tome, pozitivan utjecaj rada u inozemnim
tvrtkama ostao je izrazeniji kod zaposlenika sa srednjoSkolskim 1
osnovnoskolskim obrazovanjem.

Utjecaj dobi relativno je konzistentan medu razli¢itim razinama obrazovanja,
ali je najuocljiviji kod visokoobrazovanih zaposlenika te stariji zaposlenici
ukupno imaju vecu vjerojatnost biti u visim decilima produktivnosti u oba
razdoblja. Oprez u tumacenju zahtijeva ¢injenica da uzorak ne razlikuje
privatni i javni sektor.

Bracni status pokazuje se kao znacajan faktor, posebno kod visokoobrazovanih
zaposlenika, gdje u¢inak utjecaja raste u novijem razdoblju (2013. — 2019.). Biti
u braku znac¢ajno povecava vjerojatnost za postizanje visih decila produktivnosti,
posebno kod visokoobrazovanih zaposlenika.

Protek vremena od stjecanja najviSeg stupnja obrazovanja ima negativan i
statisticki znacajan utjecaj na produktivnost visokoobrazovanih zaposlenika
u oba promatrana razdoblja. Vjerojatnost pripadanja najviSim decilima
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produktivnosti smanjuje se za 1,15 % u prvom razdoblju (2009. — 2012.), a
za 0,7 % u drugom razdoblju (2013. — 2019.). Dok kod zaposlenika
osnovnoskolske razine obrazovanja protek dodatne godine od stjecanja
obrazovanja ne pokazuje statisticki znacajan utjecaj na produktivnost ni u
jednom promatranom razdoblju, za zaposlenike sa srednjoskolskom razinom
obrazovanja utjecaj se pokazuje znacajan i negativan u razdoblju od 2013. do
2019. godine.

Pozitivan utjecaj sudjelovanja u programima usavrSavanja na produktivnost
zaposlenika postaje izraZeniji u novijem razdoblju (2013. — 2019.), Sto
ukazuje na rastu¢u vaznost profesionalnog razvoja i stjecanja specifi¢nih
vjestina zaposlenih osoba na trzistu rada tijekom vremena. Pritom postoje
razlike medu zaposlenima s obzirom na steCenu razinu formalnog
obrazovanja. Sudjelovanje u programima usavrSavanja ima pozitivan utjecaj
na produktivnost zaposlenika srednjoSkolskog obrazovanja u oba razdoblja,
dok se za visokoobrazovane pozitivan utjecaj sudjelovanja pokazuje tek u
drugom razdoblju.

Ukupno, rezultati podrzavaju hipotezu da je omasovljenje visokog
obrazovanja, potaknuto Bolonjskim procesom, dovelo do promjena u
znacajnosti utjecaja socio-demografskih faktora i obrazovanja na
produktivnost zaposlenika.

3.3. Ogranicenja istrazivanja

Iako ovo istrazivanje nudi znacajne uvide u utjecaj socio-demografskih
faktora i obrazovanja na produktivnost zaposlenika u Republici Hrvatskoj
tijekom dva klju¢na razdoblja, postoje odredena ograni¢enja koja treba uzeti
u obzir. Glavno ograni¢enje istrazivanja je nedostupnost longitudinalnih
podataka koji bi omogucili pracenje istih ispitanika tijekom oba razdoblja
(2009. —2012.12013. —2019.). Presjecni podaci oteZzavaju pra¢enje promjena
I mogu dovesti do manjka preciznosti u tumacéenju uzro¢no-posljedi¢nih
odnosa. Nadalje, dob zaposlenika moze imati endogeni utjecaj na
produktivnost, posebno kod zaposlenih u javnoj upravi, gdje se place
odreduju prema koeficijentima koji nuzno rastu s radnim iskustvom. Pritom,
podaci o tome je li zaposlenik zaposlen u javnom ili privathom sektoru unutar
postojeceg seta podataka nisu dostupni. Ova povezanost moze prouzrociti
pristranost u procjeni utjecaja dobi na produktivnost.
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Placa, iako najces¢e koriStena mjera produktivnosti U znanstvenim
istrazivanjima, pod utjecajem je razli¢itih ¢imbenika izvan individualne
produktivnosti, poput industrijskih praksi odredivanja placa, kolektivnih
ugovora te neevidentiranih davanja u naravi (primjerice, sluzbena vozila),
dok su koristeni samoprijavljeni podaci o neto placi podlozni odstupanjima
uslijed sklonosti izmjeni stvarnih podataka ispitanika.

Dodatno, utjecaj neformalnog obrazovanja i raznih oblika profesionalnog
usavrSavanja moguce nije u potpunosti obuhvacéen zbog varijacija u kvaliteti
1 tipu programa. Takoder, podaci o obrazovanju ne sadrze informacije o
specificnim kurikulima ili individualnim sposobnostima i interesima
ispitanika, $to moze utjecati na rezultate. Naposljetku, kvaliteta obrazovanja,
posebno u kontekstu Bolonjskog procesa, moze imati znacCajan utjecaj na
produktivnost, ali ovaj aspekt nije bio fokus ovog istrazivanja.

4. ZAKLJUCAK

Neosporno je da resursi kojima ekonomija u globaliziranom dru$tvu znanja
raspolaze determiniraju njezine tokove, a odnos ulozenog u njihovu kupnju
i/ili stvaranje s koristima jasno ukazuje na bonitet uspostavljene politike
(Stiglitz 1 Greenwald, 2015). Specifi¢nost obrazovanja nadalje krije se u
ucincima prelijevanja koji donose korist drustvu u cjelini.

Rezultati dosadasnjih istrazivanja sugeriraju da je omasovljenje visokog
obrazovanja imalo negativan utjecaj na relativnu produktivnost
visokoobrazovanih zaposlenika (npr. Avdeev, 2020; Laporsek et al., 2021),
dok je iz ovog istrazivanja vidljivo kako protek godina od stjecanja
posljednjeg stupnja visokog obrazovanja ima negativan utjecaj na
produktivnost zaposlenika tih obrazovnih kvalifikacija, sto nije slucaj kod
zaposlenika s osnovnoskolskom 1 srednjoskolskom razinom obrazovanja.
Istodobno, na znacajnosti pozitivnog utjecaja na produktivnost
visokoobrazovanih zaposlenika dobiva njihovo aktivno sudjelovanje u
programima usavrSavanja U razdoblju nakon 2012. godine. Zajednicki, ovi
nalazi mogu ukazivati na brZze zastarijevanje steenih znanja, kao i na
osnazenu potrebu poslodavaca za specifi¢nijim vjeStinama i znanjima
visokoobrazovanih ~ zaposlenika.  Zaposlenici  sa  srednjoSkolskim
obrazovanjem pozitivne efekte sudjelovanja u programima usavr$avanja na
produktivnost pokazuju kontinuirano, iako protek godina od stjecanja
formalnog obrazovanja nema statisticki znacajan utjecaj na ostvarenu razinu
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produktivnosti. Nalazi sugeriraju kako su ucenje kroz rad, kao i kratki i
struéni programi neformalnog obrazovanja vazan mehanizam unaprjedenja
produktivnosti ove skupine zaposlenika.

Iz rezultata je moguce naslutiti kako je sudjelovanje u programima usavr$avanja
postalo vazan preduvjet rasta produktivnosti pretezitog dijela aktivne radne
snage, ali i da znanja steCena kroz formalno obrazovanje gube utjecaj na
produktivnost kod najvise obrazovanih zaposlenika tijekom radnog staza.

Istrazivanje takoder pokazuje da socio-demografski faktori poput spola,
imigrantskog porijekla, dobi i bra¢nog statusa imaju znacajan utjecaj na
produktivnost zaposlenika. Zene osnovnoskolskog i imigranti srednjo-
Skolskog obrazovanja imaju nizu vjerojatnost dosec¢i vise decile produk-
tivnosti, dok stariji zaposlenici 1 oni u braku pokazuju vecu vjerojatnost
postizanja visih decila produktivnosti.

Ovi nalazi ukazuju na potrebu za ciljanijim politikama obrazovanja i trzisSta
rada koje bi odgovorile na izazove stvorene omasovljenjem visokog
obrazovanja i brze promjene globaliziranog, umrezenog drustva danasnjice.
Za visokoobrazovane ostaje pitanje bi li poticanje suradnje izmedu institucija
formalnog obrazovanja i poslodavaca, s ciljem bolje prilagodbe konkretnim
potrebama trziSta, povecao utjecaj steCenih znanja na produktivnost
zaposlenika tijekom vremena. Odgovor na to pitanje je visedimenzionalan.
Osnovicu ¢ini ispitivanje vremenskog ciklusa u kojem znanje i vjeStine
steene unutar formalnog ciklusa obrazovanja podlijezu zastarijevanju, kao 1
razumijevanje spektra preduvjeta koje takva izmjena formalnog obrazovnog
sustava trazi. Istodobno, jasno je da programi usavrSavanja jac¢aju svoj utjecaj
na produktivnost zaposlenika, slijedom ¢ega je moguce da za neke pojedince
predstavlja i puni supstitut programima formalnog obrazovanja ako je povrat
od ulaganja u obrazovanje glavni kriterij odluke o participaciji. Tko bi bio
zainteresiran financirati sudjelovanje u tim programima i bi li potvrde o
zavrSetku davale jednakovrijedan 'signal’ poslodavcu o kompetencijama
radno aktivnih stanovnika, tek je potrebno istraziti.

Naposlijetku, razlike izmedu musSkaraca i Zena dugotrajno su prisutan
problem trziSta rada Republike Hrvatske, ali i Sire. Snazne globalne migracije
stavile su u srediSte analiza trziSta rada izazove inkluzije migranata te, iako
se na osmisljavanju upravljackih politika radi, evidentno je da prostora za
napredak ima. Daljnja ciljana ulaganja u programe za ravnopravnost i
inkluziju mogla bi doprinijeti smanjenju razlika u pristupu visim decilima
produktivnosti i pove¢anju ukupne konkurentnosti radne snage.
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THE IMPACT OF SOCIO-DEMOGRAPHIC FACTORS AND
EDUCATION ON EMPLOYEES PRODUCTIVITY IN THE
REPUBLIC OF CROATIA

Abstract

This paper analyzes the impact of various socio-demographic factors and
education on employee productivity in Croatia during two key periods: 2009-
2012 and 2012-2019. The aim is to identify the differences in their impact
before and after a significant increase in participation in higher education
programs, which began with the introduction of the Bologna Process in
higher education. An ordinal probit model was used to analyze microdata on
89,615 employees, where the dependent variable, productivity, was measured
by the deciles of employees' gross hourly wages. The independent variables
include gender, immigrant background, (foreign) company headquarters,
age, marital status, time since obtaining the highest level of education, and
participation in training programs. The impact of independent variables on
productivity was analyzed for three groups of employees formed according to
their level of education and for two periods, and the results show significant
differences both between the periods and among the different educational
groups of employees. In both periods, gender and immigrant background
have a negative and significant impact on productivity, with women with
primary education and immigrants with secondary education having the
lowest probability of belonging to higher wage deciles. The positive impact
of foreign company origin on productivity is more pronounced in the first
period and is highest for employees with secondary and primary education,
while the effects of age and marital status are consistently positive in both
periods. While the time since obtaining the highest level of formal education
was significant only for highly educated employees in both periods,
participation in training programs became significant for the highly educated
only in the second period.

These findings suggest that the "new" labor market demands more specific
knowledge from highly educated individuals, which prolonged formal
education on average does not adequately provide, and that achieving equal
opportunities for a higher quality of life requires the formation of targeted
education and labor market policies for defined groups of employees. The
main limitation of the research is the lack of longitudinal data that would
allow tracking the same respondents across both periods. Additionally, the
impact of informal education may not be fully captured due to variations in
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the quality and type of programs. This paper contributes to the scientific
literature by providing a detailed analysis of the impact of key socio-
demographic and professional factors on employee productivity, considering
the structural changes in the education system alongside the networking and
globalization of the environment. It thus offers a deeper insight into the effects
of the implemented educational reform and trends within the EU.

Keywords: productivity, human capital, socio-demographic characteristics,
education, migration.
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SAZETAK

Demografska stagnacija i starenje stanovniStva ugrozavaju europski socijalni
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ljlem tijekom 90-ih godina, 2003. provela sveobuhvatnu strukturnu reformu

* Dr. sc. Darko Horvatin, EFFECTUS veleuciliste (e-mail: dhorvatin5S@gmail.com).
Autor je zaposlenik HMID d.o.o. i vanjski suradnik Effectus veleucilista. Svi stavovi izneseni u
ovom radu stavovi su autora i nisu nuzno i stavovi institucija u kojima su autori zaposleni niti ih na
bilo koji nacin obvezuju.

** Prof. dr. sc. Drazen Derado, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu (e-mail: dderado@efst.hr).

***Doc. dr. sc. Ivana Rukavina, EFFECTUS veleuciliste (e-mail: irukavina@effectus.com.hr).
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mirovinskog sustava uvode¢i tri stupa, uz kontinuirano provodenje
parametarskih reformi sustava medugeneracijske solidarnosti, a sve u svrhu
stvaranje odrzivoga i pravednoga mirovinskog sustava. Cilj rada je analizirati
odrzivost hrvatskog sustava medugeneracijske solidarnosti i ukazati na moguce
izazove za buduénost. Analiza vremenskih nizova povijesnih podataka o
kretanju broja osiguranika i korisnika mirovinskog sustava, odnosno prihoda i
rashoda, provedena na temelju ARIMA modela, ukazuje na izazov odrzivosti
prvog stupa mirovinskog sustava u sljede¢em srednjorocnom razdoblju
(2024. —2033.), uglavnom zbog nastavka postojecih trendova, odnosno blagog
rasta divergencije izmedu kretanja broja korisnika i osiguranika, odnosno
priljeva i odljeva u mirovinski sustav. Imajuéi u vidu nizak omjer korisnika 1
osiguranika, nisku adekvatnost mirovina, kao 1 relativno nizak prosjecni radni
staZ umirovljenika u Hrvatskoj, ovaj rad implicitno ukazuje na vaznost drugog
1 treceg stupa mirovinskog sustava kao nacina rasterecenja prvog mirovinskog
stupa, ali 1 formiranja mirovina na temelju individualnih uplata zaposlenika
tijekom radnog vijeka, ¢ime se potice osobna odgovornost u stjecanju
mirovine, kao i rast premije obrazovanja i usavrSavanja tijekom radnog vijeka.
Intenziviranje gospodarskog rasta, kao i rast zaposlenosti, te opée razine
efikasnosti u gospodarstvu ocekivano ¢e pridonijeti stvaranju odrzivog
mirovinskog sustava u dugom roku.

Kljuéne rije¢i: mirovinski sustav, odrzivost, analiza vremenskih serija,
Hrvatska.

UvVOD

Zastita starijeg stanovniStva predstavlja jedan od glavnih ciljeva socijalne
politike EU temeljene na izdaSnim socijalnim davanjima i socijalnoj zastiti
pojedinca’. Ipak, buduénost europskog modela socijalne drzave ugrozena je
starenjem stanovniStva. Demografska stagnacija i niske stope radanja u
kombinaciji sa sve duzim oc¢ekivanjem trajanja zivota ve¢ pokazuju ozbiljne
drustvene posljedice. U takvim uvjetima sve je teZze jamciti odgovarajuci
dohodak 1 pristojan Zivotni standard gradana trece zivotne dobi bez
ugrozavanja odrzivost mirovinskog sustava. Kao odgovor na to Svjetska
banka (1994.) predlozila je paket reformi poznat pod nazivom viSestupcani
mirovinski sustav (multi-pillar pension system) s namjerom prosirenja

! EU sa 7% svjetskog stanovni§tva stvara 20% svjetskog BDP-a, ali i 40% ukupnih svjetskih javnih
izdataka na razlicite oblike socijalne zastite. (European Economic and Social Committee, 2018).
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postojeéeg mirovinskog sustava temeljenog isklju¢ivo na medugeneracijskoj
solidarnosti (prvi stup) s mirovinskim stupovima temeljenim na
kapitaliziranoj S$tednji pojedinca (drugi i tre¢i stup). Naime, zbog
demografske stagnacije i slabe redistributivne mo¢i sustav medugeneracijske
solidarnosti smatrao se neodrzivim u dugom roku i potencijalnim okida¢em
rastuceg rizika od siromaStva 1 druStvene iskljucenosti umirovljenika. U tom
bi slucaju intervencija drzave u vidu redistribucije dohotka postala trajno
nuzna s negativnim implikacijama na stanje javnih izdataka. U novom
mirovinskom sustavu drugi (obvezni) i tre¢i (dobrovoljni) stup imaju za cilj
stvoriti dodatne izvore mirovina za pojedince (vlastita kapitalizirana Stednja),
te tako omoguciti odrzivost mirovinskog sustava i smanjiti njegovu ovisnost
o srediSnjem proracunu. Hrvatska je 2003. godine u cijelosti prihvatila ovaj
koncept s ciljem postizanja odrzivosti mirovinskog sustava i odgovarajuce
razine mirovina (Sonje, 2011). Ipak, u prvom mirovinskom stupu
(medugeneracijska solidarnost) hrvatski mirovinski sustav jo§ se uvijek
snazno oslanja na dotacije iz srediSnjeg proracuna. Mnoge zemlje Istocne
Europe slijedile su isti put, pri ¢emu su reforme pratile kritike vezane uz
tranzicijski tro$ak? i trofak upravljanja mirovinskim investicijskim
drustvima. Usto, pod utjecajem financijske krize (2008.) mnoge su nove
¢lanice EU u cijelosti ili dijelom napustile zapocete reforme 1 vratile se na
sustav medugeneracijske solidarnosti zadrzavaju¢i neki oblik individualne
kapitalizirane S$tednje, Sto je dodatno osnazZilo raspravu u buduénosti
mirovinskog sustava temeljenog na tri stupa.

Cilj rada je doprinijeti raspravi o odrzivosti hrvatskoga mirovinskog sustava. U
tom smislu polazi se od hipoteze da Ce, uz realno zadrzavanje postojecih
demografskih 1 gospodarskih trendova u srednjem roku prvi stup
medugeneracijske solidarnosti u RH, mjereno brojem osiguranika i korisnika,
te procijenjenih prihoda i1 rashoda mirovinskog sustava, biti izloZzen daljnjim
pritiscima, tj. riziku odrzivosti. Rezultati potvrduju inicijalnu hipotezu ¢ime se
implicitno naglaSava vaznost nastavka zapocetih reformi mirovinskog sustava.

Rad je podijeljen u pet dijelova. Nakon uvoda, u drugom dijelu se kroz
pregled empirijskih radova daju iskustva razli¢itih zemalja 1 dvojbe vezane
uz nastavak reformi. U treCem dijelu daje se povijesni pregled mirovinskog
sustava Republike Hrvatske (RH) s naglaskom na aktualne probleme prvog

2 To ukljuduje dotacije iz proraduna u mirovinski sustav, nastale kao nuznost uravnoteZenja sada nizih

uplata u okviru sustava medugeneracijske solidarnosti (zbog uplata dijela doprinosa trenutno
zaposlenih na njihove osobne racune kapitalizirane $tednje u investicijske mirovinske fondove
drugog stupa) i nepromijenjenih izdataka za isplatu mirovina.
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mirovinskog stupa. Cetvrti dio ukljuduje predvidanje kretanja broja korisnika
1 osiguranika mirovinskog sustava u sljede¢em desetogodiSnjem razdoblju,
zajedno s procjenama prihoda i rashoda mirovinskog sustava prikazane kroz
dva scenarija. Posljednji dio predstavlja zakljucke istrazivanja.

1. PREGLED EMPIRIJSKE LITERATURE

Brojne studije pokusale su ocijeniti uspjeSnost reformiranih (viSestupcanih)
mirovinskih sustava. Domonokos 1 Simonovitz (2017) kritiziraju reforme
novih zemalja ¢lanica EU, budu¢i da se njima nisu rijesili problemi poput
adekvatnosti mirovina, odrzivost mirovinskih sustava i rastu¢eg siromastva
medu starijim stanovniStvom. Usto, utvrdili su negativni redistribucijski efekt
u drugom 1 tre¢em stupu u korist stanovnika s visim dohotkom. Altiparmakov
(2023) analizira nove zemlje ¢lanica EU koje su napustile drugi stup
pravdajudi to visokim transakcijskim troskovima. Pritom, postavlja se pitanje
odrzivosti nereformiranih mirovinskih sustava i naglasava vaznost fiskalne
Stedljivosti koju mirovinski sustav temeljen na medugeneracijskoj solidarnosti
izravno dovodi u pitanje. Analiziraju¢i stare (razvijene) zemlje ¢lanice EU,
Been, Caminada, Gouswaards 1 van Vliet (2017) zakljuCuju da prijelaz s
mirovinskog modela temeljenog na zajamc¢enom dohotku (defined benefits
model), poput sustava medugeneracijske solidarnosti na model temeljen na
doprinosima (defined contributions model), u koji spada individualna
kapitalizirana Stednja, nije znacajnije pomogao u eliminiranju dohodovne
nejednakosti 1 siromaStva medu starijom populacijom. Razlog za to nalaze u
slabom redistribucijskom potencijalu reformiranih mirovinskih sustava.
Wang, Williams i Cansoy (2016) kao glavni problem mirovinskih reformi u
manje razvijenim zemljama identificiraju malu ucinkovitost parametarskih
reformi, pa isticu nisku ukljucenost u neki od dodatnih izvora prihoda za
mirovinu, tranzicijski troSak, zanemarivanje ostalih mjera socijalne politike,
nacin izraCuna mirovine na temelju prijasnjih periodi¢nih uplata 1 sl. U
teorijskom radu Gustafsson (2023) tvrdi da prelazak s modela univerzalno
dostupnih niskih mirovina neovisnih o visini primanja tijekom radnog vijeka
(Beveridgev model) na mirovine odredene visinom uplata tijekom radnog
vijeka (Bismarckov model), pozitivno utjeCe na trziste rada, buduci da potice
pojedince da duze ostaju radno aktivni, povecavajuéi na taj nacin njihovu
premiju obrazovanja. Zakljucuje da iako prelazak na tzv. Bismarckov model
nede utjecati na zateCenu razinu pravednosti u sustavu, on bi o¢ekivano mogao
unaprijediti u¢inkovitost 1 odrzivost mirovinskog sustava.
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Vecina empirijskih radova koji se bave odrzivoséu mirovinskog sustava
uglavnom u fokusu ima nereformirani sustav medugeneracijske solidarnosti,
pa stoga njihovi zaklju¢i idu u smjeru malih (parametarskih) reformi
mirovinskih sustava, bez vecih reformi i uvodenja visestupcanih mirovinskih
sustava. Oni rjeSenje vide u promjeni negativnih populacijskih trendova i
generalnom unaprjedenju stanja gospodarstva. Pritom, parametarske reforme
uglavnom ukljucuju povecéanje dobne granice odlaska u mirovinu, promjenu
sustava uskladivanja mirovina, rast stopa doprinosa i bolju uklju¢enost radno
aktivnog stanovnistva u razlicite oblike mirovinskih shema (Németh, Németh
1 Vekas, 2020; Mesa-Lago, Moreno 1 Kay, 2022). Ipak, strukturne reforme
vazne su i1 zbog rastuce fleksibilizacije zaposlenosti (privremeni ugovori,
prekidi u radnom odnosu) koja u sustavu medugeneracijske solidarnosti i
neovisno o parametarskim reformama, moze ozbiljno ugroziti adekvatnost
mirovine 1 odrzivost mirovinskog sustava.

Unato¢ svim problemima vezanima uz primjenu viSestupanog mirovinskog
sustava®, Hrvatska je provela strukturnu reformu uvodenjem tri mirovinska
stupa popra¢enu parametarskim reformama* usmjerenima na ostvarivanje
odrZivog mirovinskog sustava i adekvatne visine mirovina (Badun, 2024;
Pavkovi¢, 2022). Ipak, statisticki podaci svrstavaju Hrvatsku medu najmanje
uspjesne ¢lanice EU, zajedno s baltickim zemljama, budu¢i da se 30% starijeg
stanovniStva u Hrvatskoj nalazi u riziku od siromasStva, $to je dvostruko vise
od prosjeka EU. To je usko povezano s vrlo niskim odnosom mirovine i place
koji u Hrvatskoj iznosi samo 32,5% (prosjek EU 46,2%), kao i sa izrazitom
dohodovnom nejednakosti medu hrvatskim umirovljenicima u Sirem
kontekstu EU (Ebbinghaus, 2021). Prema Europskoj komisiji o¢ekuje se
daljnje pogorSanje ovih pokazatelja u svim zemljama ¢lanicama zbog Cega
sustav medugeneracijske solidarnosti nece biti u stanju jamciti Zivotni
standard starijeg stanovniStva. Ovi podaci su tim viSe zabrinjavaju¢i kada se
uzme u obzir relativno mali udjel doprinosa u bruto-pla¢i u Hrvatskoj, koji je
ispod prosjeka EU i ukazuje na relativno slabe mogucnosti srediSnjeg
proracuna u uskladivanju mirovina prema potrebama i ocekivanjima starijeg
stanovnistva.

Tranzicijski troSak javnog sektora za umirovljenike koji nisu proveli dovoljno vremena u drugom i
treCem stupu, pa nisu akumulirali iznos za isplatu dostatne mirovine. Za alternativne mirovinske
modele vidjeti: Holzman (2017).

Pomicanje dobi za umirovljenje i izjednacavanje uvjeta za odlazak u mirovinu Zena i muskaraca,
promjena formule uskladivanja mirovina (rast cijena i rast placa), promjena metode valorizacije
(izra¢un mirovine na temelju ukupno uplaéenih doprinosa tijekom cijelog radnog vijeka, umjesto
uzimanje samo ‘najboljih godina'), reguliranje nasljedivanja mirovina, iznos minimalne mirovine i sl.

136



D. HORVATIN, D. DERADO i I. RUKAVINA: Odrzivost mirovinskog sustava...

2. SUSTAV MIROVINSKOG OSIGURANJA
MEDUGENERACIJSKE SOLIDARNOSTI RH
(1980. — 2024.)

Do pocetka 2000-ih godina mirovinski sustav RH temeljio se na
medugeneracijskoj solidarnosti, §to se zbog negativnih demografskih
kretanja, pojacanih specificnim problemima (rat, tranzicija, privatizacija i
gubitak radnih mjesta) pokazalo izazovnim za dugoroénu odrZivost sustava®.
Potkraj 1980. godine Hrvatska je sa cca 1,8 mil. osiguranika te otprilike
450.000 korisnika mirovina imala omjer od 4,04 zaposlena po umirovljeniku,
odnosno stopu ovisnosti od 24,73. Tijekom 80-ih godina ostvarena je
stabilnost 1 odrzZivost mirovinskog sustava, koja se naglo pogorSala u
godinama koje slijede (slika 1.).

Slika 1. Kretanje broja korisnika i osiguranika mirovinskog sustava RH
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Izvor: HZMO, 2023.

Pocetkom 90-ih godina dolazi do naglog pada broja osiguranika i rastueg
broja korisnika mirovina, pa je 1994. odnos osiguranika i1 korisnika pao na
1,94, a 2014. na najnizih 1,14. Potkraj 2023. godine u Hrvatskoj je bilo

5 Danas hrvatski mirovinski sustav predstavlja kombinaciju mirovinskog osiguranja na temelju
medugeneracijske solidarnosti (uplate 15% doprinosa iz bruto-plac¢e direktno u javni mirovinski
fond), obvezne individualne kapitalizirane Stednje (uplate 5% doprinosa iz bruto-pla¢e na osobne
racune osiguranika) i dobrovoljne individualne kapitalizirane Stednje (neograni¢ene uplate uz
drzavni poticaj za osiguranike i porezne olaksice za poslodavce).

137



D. HORVATIN, D. DERADO i I. RUKAVINA: Odrzivost mirovinskog sustava...

evidentirano cca 1,3 mil. korisnika i cca 1,7 mil. osiguranika, $to daje omjer
od 1,34. Iz opisanih kretanja jasno se postavlja pitanje odrzivosti mirovinskog
sustava i primjerenosti mirovina iz sustava medugeneracijske solidarnosti. Od
2010. kada je bilo nesto vise od 300.000 nezaposlenih situacija se u sljede¢im
godinama znatno popravila (dijelom i zbog iseljavanja radno sposobnog
stanovniStva), pa je potkraj 2023. bilo nezaposleno cca 110.000 osoba.
Nadalje, ohrabruju podaci da od 2014. broj zaposlenih (osiguranika)
kontinuirano raste, pa je s 1,4 mil. taj broj narastao na 1,6 mil. (2023.), uz
daljnju tendenciju rasta (dijelom i zbog priljeva inozemne radne snage).
PogorSanje stanja ipak se dogodilo u razdoblju 2006. —2014. kada je porastao
broj novih umirovljenika, kao rezultat gospodarske krize 1 rasta
nezaposlenosti. Tih je godina broj novih korisnika mirovina porastao
uglavnom zbog usvajanja novih odredaba vezanih uz odlazak u prijevremenu
starosnu mirovinu®. U razdoblju 2010. — 2020. tendencija rasta broja novih
umirovljenika je ublazena i bila je relativno stabilna do 2020. —2023. kada je
nastupio pad broja korisnika.

Prosjecna starosna mirovina u RH iznosi 534,47 EUR, §to predstavlja 40,31%
prosjeéne neto-plade (tablica 1.). Ipak, kod dugogodisnjih osiguranika’
prosjecna mirovina je visa i iznosi 50,59% prosjec¢ne neto-place. To ukazuje
na relativno nizak radni staz korisnika mirovina kao klju¢ni problem
hrvatskog sustava medugeneracijske solidarnosti. Umjesto ocekivanih 40
godina radnog staza, prosjeni radni staz umirovljenika sa starosnom,
invalidskom, ili obiteljskom mirovinom iznosi nepune 33 godine, $to
umanjuje iznos mirovine. Prosjeéni radni staz umirovljenika u RH pod
velikim je utjecajem onih koji primaju invalidske i obiteljske mirovine.
Budu¢i da ove dvije skupne zajedno ¢ine 26% korisnika mirovina, to dodatno
objaSnjava relativno nizak iznos prosje¢nih mirovina u RH.

Uvedeno je 20-godisnje prijelazno razdoblje za izjednacavanje dobi Zena i muskaraca za odlazak u
mirovinu, kao i penalizacija prijevremenog umirovljenja. Zene ¢e s navrsenih 65 godina Zivota
odlaziti u mirovinu od 2030. godine, na nacin da im se prethodno dob za umirovljenje postupno
povecava svake godine. Takoder, poceo se primjenjivati novi raspon penalizacije prijevremenog
umirovljenja u rasponu od 9 do 20% za svakih pet godina ranijeg umirovljenja, ovisno o ostvarenim
godinama radnog staza. Trenutno penalizacija prijevremenog umirovljenja iznosi 0,2% za svaki
mjesec, odnosno 2,4% za svaku godinu ranijeg odlaska u mirovinu. Najvisi iznos penalizacije je 12%
za pet godina.

Osiguranik s navrSenih 60 godina zivota i 41 godinom mirovinskog osiguranja u efektivnom trajanju.
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Tablica 1. Mirovine prema vrstama korisnika i prosjeénom radnom
stazu (travanj 2024.) ostvarene prema Zakonu o
mirovinskom osiguranju (bez medunarodnih ugovora)

prosjecna udjel neto- prosjecni radni
vrsta Korisnici neto- OO v
mirovina neto-plaéi RH (godina-
(EUR) (%) mjesec-dan)
starosna 407.807 588,93 44,41 31-10-12
starosna —
dugogodisnji 47.898 670,77 50,59 42-05-09
osiguranik
saosn d_slferevede“a 64.848 495,98 37,40 24-04-23
ukupna starosna I 520.553 584,88 44,11 31-1-25
prijevremena starosna 176.532 533,53 40,24 35-10-24
prijevremena starosna 380 527,58 39,79 33-08-04
— stecaj poslodavca ’ ’
ukupna starosna II 697.465 571,85 43,13 32-11-00
invalidska 87.553 390,72 29,47 21-01-26
obiteljska 160.221 450,29 33,96 28-06-02
UKUPNO 945.239 534,47 40,31 32-07-06

Izvor: HZMO, 2024.

Broj korisnika mirovina ostvarenih prema Zakonu o mirovinskom osiguranju
(ne ukljucuju mirovine prema medunarodnim ugovorima) potkraj travnja
2024. bio je cca 950.000, a uz korisnike mirovina prema medunarodnim
ugovorima (186.367) i korisnike mirovina po posebnim propisima (94.924)
taj broj raste na cca 1,2 mil. Odnos broja korisnika 1 osiguranika iznosi 1,38,
pri ¢emu medijalna neto-mirovina iznosi 467,23 EUR, $§to je 47,75%
prosjecne neto-place za ozujak 2024. U isto vrijeme, prosjecni iznos zamjene
za mirovine je 0,35 (35% place), Sto RH svrstava na dno europske ljestvice i
osjetno ispod prosjeka EU (0,58)8. To zna¢i da s odlaskom u mirovinu Zivotni
standard prosje¢nog umirovljenika u Hrvatskoj drasti¢no pada (skoro za dvije
tre¢ine dohotka). Nadalje, od pocetka reforme mirovinskog sustava doprinosi

8 Omjer medijalne bruto-mirovine osoba od 65 do 74 godine Zivota i medijalne individualne bruto-
place koju je osoba ostvarivale u dobi od 50 do 59 godina Zivota. Ovaj podatak pokazuje koliko
prihoda umirovljenicima 'nedostaje’ da bi u mirovini mogli zadrzati zivotni standard kakav su imali
prije odlaska u mirovinu.
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za mirovinski sustav medugeneracijske solidarnosti odredeni su na razini
15% bruto-place osiguranika (prije 20%), pa je u pocetku tim doprinosima
pokriveno tek 57% ukupnih izdataka za mirovine, dok je preostalih 43% bilo
nadoknadeno proracunskim transferima. U razdoblju 2005. — 2008. uplaceni
doprinosi osiguranika pokrivali su vise od 60% izdataka mirovinskog sustava,
nakon ¢ega su ponovno rasle potrebe za uplatama iz proracuna. To je bila
neposredna posljedica dugotrajne recesije i rasta nezaposlenosti nakon 2008.
godine. Uz znacajan rast zaposlenosti od 2016. godine nadalje biljezi se
znacajniji rast iznosa uplac¢enih doprinosa, kojima se trenutno osigurava nesto
vise od 60% ukupnih izdataka za mirovine (HZMO, 2024).

3. ANALIZA ODRZIVOSTI MIROVINSKOG SUSTAVA RH

Odrzivost mirovinskog sustava odredena je odnosom prihoda (uplate
doprinosa) 1 rashoda (isplate mirovina). Ipak, zbog relativno kratke vremenske
serije (reforma zapoceta 2003.) nije moguce statisticki pouzdano predvidjeti
kretanje tih varijabli®, pa je procjena provedena na temelju dovoljno dugih
vremenskih serija o broju osiguranika i korisnika mirovinskog sustaval®
(1980. — 2023.) za sljedece desetogodisnje razdoblje (2024. — 2033.).

Modeliranje se provodi koristenjem ARIMA!! modela kao nacina
predvidanja buducih vrijednosti vremenskog niza na temelju njegovih proslih
vrijednosti. Kao stohasti¢ki proces ARIMA model sadrzi tri parametra —
ARIMA (p,d,q) — gdje p predstavlja broj autoregresivnih ¢lanova (AR), d je
stupanj integracije I(d), dok q predstavlja broj pomi¢nih prosjeka (MA)
(Fattah, Ezzine, Aman, El Moussami 1 Lachab, 2018). Autoregresivni model
(AR) pretpostavlja da je nezavisna varijabla y, linearna funkcija njezinih
prethodnih vrijednosti:

Ve = A1Yt-1 T & (1)

pri ¢emu se svako opazanje sastoji od slucajne komponente (sluc¢ajnog Soka)
1 linearne kombinacije prethodnih opazanja. Integrirani proces kratkorocno
pretpostavlja da vremenska serija varira oko neke prosjecne vrijednosti, dok

Serije podataka o prihodima i rashodima imaju po 25 opazanja, §to nakon provedenih testova
projicira ARIMA (0,1,0) model, odnosno model slu¢ajnog hoda (random walk model). Zbog
nedostupnosti signala u AR i MA procesu u analizi se koriste podaci o broju osiguranika i broju
korisnika.

10 Podaci su prikupljeni iz izvora HZMO (2023) i obradeni u statistitkom programu Stata.

11 Engl. Autoregressive Integrated Moving Average.
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dugoro¢no ostaje nepromjenjiva. Parametar d predstavlja broj
diferenciraju¢ih transformacija ucinjenih kako bi se otklonio trend i/ili
sezonalnost ¢ime se vremenska serija pretvara u stacionarni ARMA (p,q)
proces. S aspekta statisticke analize vremenske serije, stacionarnost niza je
kljuéna za validnu procjenu i projekciju. Integrirani proces definiran je
jednadzbom:

Ye = Ye-1 1t & (2)

gdje &; oznacava bijeli Sum. Proces pomi¢nog prosjeka (MA) ukazuje da je
vrijednost procesa pomic¢nog prosjeka linearna kombinacija trenutne
pogreske sa jednim ili viSe prethodnih poremecaja. Parametar q predstavlja
kaSnjenje komponente greSke ARIMA modela. Jednadzba koja definira MA
proces glasi:

Ve =& — 01&1. 3)
U modeliranu vremenske serije ARIMA (d,p,q)*?> prvo je ispitana
stacionarnost podataka putem Augmented Dickey-Fuller (ADF) testa 1
Phillips-Peron (PP) testa, te se pokazalo da u obje vremenske serije
(osiguranici, korisnici) postoji jedini¢ni korijen (tablica 2.). Prvim
diferenciranjem obiju serija uklonjeni su jedini¢ni korijeni i trend ¢ime je
postignuta stacionarnost podataka dimenzije I(1).

Tablica 2. ADF i PP testovi jedini¢nog korijena

ADF PP
(MacKinnon Hy p (MacKinnon Hy)
vrijednost)
osiguranici 0,9924 0,9321
korisnici 1,0000 1,0000
osiguranici (D) 0,0439 0,0439
korisnici (D) 0,0054 0,0053

Izvor: autori.

Odredivanje AR(p) i MA(q) procesa i potrebnog broja vremenskih pomaka
provedeno je na temelju vizualizacije podataka i koristenja autokorelacijske i
parcijalne autokorelacijske funkcije (slika 2.). Autokorelacijska funkcija

12 Za detalje u pogledu modeliranja ARIMA modela vidjeti: Ho i Xie, 1998.
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(ACF), kako za korisnike, tako i za osiguranike definirala je 2 pomaka koja
se mogu koristiti kao MA, dok je primjena parcijalne autokorelacijske
funkcije (PACF) definirala po jedan pomak koji se moze koristiti za AR. Na
temelju toga, izdvojeni modeli koji se dalje testiraju za obije varijable su
ARIMA (1,1,1) i ARIMA (1,1,2).

Slika 2. ACF i PACEF za korisnike i osiguranike
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Izvor: autori.

U svrhu projekcije kretanja broja korisnika 1 broja osiguranika nuzno je
izabrati prikladniji model (tablica 3.). Provedeni dijagnosticki testovi odnose
se na usporedbu vrijednosti pokazatelja Akaike Information Criterion (AIC)
1 Bayesian Information Criterion (BIC) ('manje je bolje'), Log Likelihood
kriterija (‘'vece je bolje') 1 usporedbu Sigma SQ kriterija (manja vrijednost
oznacava prikladniji model). Na temelju procjene navedenih vrijednosti za
korisnike je odabran ARIMA (1,1,1) model, dok je za osiguranike odabran
ARIMA (1,1,2) model.
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Tablica 3. Odabrani pokazatelji modela za korisnike i osiguranike

ARIMA ARIMA ARIMA ARIMA (1,1,2)
(1,1,1) 1,1,2) 1,1,1) Osiguranici
Korisnici Korisnici Osiguranici
AIC 956,56 958,54 1.031,57 103,23
BIC 963,60 967,35 1.038,62 1.042,04
Log Likelihood -474,28 474,27 -511,78 511,61
Sigma SQ 14.837,25 14.837,70 35.481,93 35.339,24

Izvor: autori.

U svrhu testiranja reziduala proveden je Portmanteau testa (Ho: reziduali su
bijeli Sum) rezultati kojega upucuju na prihvacanje nulte hipoteze ¢ime je
osigurana stabilnost modela i omogucena pouzdana projekcija varijabli u

idu¢em razdoblju (tablica 4.).

Tablica 4. Portmanteau test reziduala

Korisnici Osiguranici
Portmanteau (Q) statistika 14,6781 12,1150
p vrijednost 0,7428 0,8807

Izvor: autori.

Rezultati predvidanja ukazuju na uzlaznu dinamiku kretanja obiju varijabli
(slika 3.). U apsolutnim iznosima biljezi se ukupno povecanje korisnika za
70.900, dok broj osiguranika prema predvidanjima raste za 54.314.
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Slika 3. Projekcija kretanja broja korisnika i osiguranika
(2024. - 2033.)
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Izvor: autori.

U relativnom smislu radi se o povecanju od 5,78% za korisnike 1 3,25% za
osiguranike. Stoga, iako se biljezi rast kod obiju varijabli, relativno veci
porast broja korisnika predstavljat ¢e dodatno opterecenje za ionako
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prenapregnuti mirovinski sustav RH. Ipak, buduéi da se ova analiza temelji
na proSlim podacima, ona ne uzima u obzir eventualne budu¢e ekonomske
Sokove koji mogu dovesti i do povoljnijih, ali (vjerojatnije) i nepovoljnijih
kretanja®®. Na slici 4. zajedno su prikazani projicirani trendovi broja korisnika
i osiguranika koji upuéuju na stagnacijsko i inercijsko stanje koje moze
dovesti do problema slu¢aju pogorSanja stanja gospodarstva.

Slika 4. Projekcija kretanja broja korisnika i osiguranika
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Izvor: autori.

Na temelju dobivenih projekcija izvedeni su relativni pokazatelji, i to omjer
osiguranika 1 korisnika, te stopa ovisnosti (slika 5.). Ovi pokazatelji, koji su
ionako ve¢ nepovoljni, ipak ne upucuju na daljnja pogorsanja kretanja u
buduénosti. Omjer osiguranika i korisnika od 1,34 u 2023. trebao bi do 2033.
iznositi 1,33, dok se u istom razdoblju za stopu ovisnosti od 74,43 projicira
blagi porast na 75,18. Uocava se da se pokazatelji mijenjaju na nacin da omjer
osiguranika i korisnika raste tijekom tri godine (2024. — 2026.) nakon cega

13 Nastavak depopulacije, smanjenje priljeva inozemnih radnika i sl.
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slijedi pad, dok stopa ovisnosti u istom razdoblju najprije ima silaznu putanju,
a zatim ubrzano rastuci trend.

Slika S. Projekcija kretanja omjera osiguranici-korisnici i stope
ovisnosti, 2024. — 2033.
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Izvor: autori.

Na temelju procijenjenog broja osiguranika i korisnika mirovinskog sustava
u nastavku su procijenjeni prihodi 1 rashodi aktualnog sustava
medugeneracijske solidarnosti (tablica P1, Prilog). Ukupni prihodi izraunati
su na temelju iznosa mjesecne bruto-place, preracunatog na godiSnju razinu,
iz kojeg je izdvajanjem iznosa od 15% doprinosa dobiven traZeni iznos.'*
Pritom, u procjenu je uraunat prosjecni godiSnji rast bruto-placa u iznosu od
2%, koliko iznosi ciljana stopa inflacije za eurozonu'®. Za potrebe procjene

14 U tu svrhu koristen je podatak o ukupnom broju osiguranika HZMO-a u koji ulaze svi zaposleni u
RH ukljucivo i inozemni radnici s privremenim boravkom broj kojih je rastao prosjecno godisnje za
9% (2006. — 2022.).

15 Na taj nagin pretpostavlja se da realne plaée neée opadati, dok je porast realnih pla¢a izvan fokusa
ovoga rada, buduéi da isti ovisi o nizu ¢imbenika na strani ponude (tehnologija, produktivnost),
odnosno potraznje (kvalifikacijska struktura zaposlenih, dinamika trzista, utjecaj sindikata i
kolektivnog pregovaranja i sl.).
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ukupnih rashoda sustava medugeneracijske solidarnosti iz prosjecne
mjesetno neto-place izraGunat je iznos prosje¢ne mirovine'®, nakon ¢ega je
taj iznos preracunat na godi$nju razinu. Pritom, ukupni rashodi procijenjeni
su putem dva scenarija. U scenariju 1 pretpostavlja se da se udjel prosjecne
mirovine u prosjecnoj neto-plaéi ne mijenja tijekom cijelog razdoblja (2024.
—2033.) i ostaje na razini od 44,57%, dok je u scenariju 2 predviden godis$nji
rast tog udjela za 0,5 postotnih bodova godiSnje, pa isti u zadnjoj godini
predvidanja (2033.) dostize 49,07%?%'. Kretanje prihoda mirovinskog sustava
1 njegovih rashoda prema oba scenarija ukazuje na rastu¢i deficit koji u
nepovoljnijem slucaju (scenarij 2) u 2033. godini iznosi 5,2 mlrd. EUR 1 koji
¢e neizbjezno zahtijevati intervencije iz srediSnjeg proracuna.

4. ZAKLJUCAK

Starenje stanovniStva 1 demografska stagnacija stavljaju mirovinske sustave
razvijenog svijeta pred izazove poput adekvatnosti mirovina i odrzivosti
mirovinskih sustava. Odgovor na to bio je prijedlog strukturnih reformi koji
je 1994. godine ponudila Svjetska banka s ciljem rastere¢enja neodrzivog
sustava medugeneracijske solidarnosti na kojemu se do 2003. godine temeljio
1 mirovinski sustav RH, a koji danas osim prvog stupa medugeneracijske
solidarnosti ukljucuje i1 dva stupa individualne kapitalizirane Stednje. Unato¢
brojnim prigovorima, koji se gotovo isklju¢ivo odnose na tzv. tranzicijski
troSak novog, reformiranog mirovinskog sustava, empirijske studije i iskustva
drugih zemalja ukazuju na brojne slabosti mirovinskih sustava oslonjenih
iskljuc¢ivo na sustav medugeneracijske solidarnosti. Prije svega, taj se sustav
smatra manje pravednim, budu¢i da jamceci univerzalno dostupne mirovine
relativno malog stupnja raspona, ne potice redistribuciju dohotka u skladu s
dohotkom (i doprinosima) ostvarenim tijekom radnog vijeka. Na taj nacin se
raspon placa, ostvaren tijekom radnog vijeka, a na temelju individualnih
sposobnosti 1 razine obrazovanja, u mirovini bitno smanjuje 'briSuci' na taj
nacin individualna postignucéa ostvarena tijekom radnog vijeka. Osim toga,
sustav medugeneracijske solidarnosti ne moze adekvatno pratiti dinamiku

16 Na temelju zadanog udjela prosjecne mirovine u prosje¢noj neto-pla¢i od 44,57% iz lipnja 2024.
(HZMO, 2024).

17 Model uskladivanja mirovina u RH mnogo je kompleksniji i ukljucuje kompozitnu mjeru rasta cijena
i rasta placa na nacin da pokazatelj koji snaznije raste ¢ini 70% kompozitnog indeksa rasta, dok
pokazatelj koji slabije raste ¢ini 30% tog indeksa. U kolovozu 2024. Vlada RH najavila je promjene
formule uskladivanja na nacin da ¢e pokazatelj koji snaznije raste imati udjel u indeksu rasta
mirovina od 85%.
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suvremenih trzista rada u kojima rastucu ulogu imaju kratkoro¢ni ugovori,
mobilnost radne snage, prekidi radnog odnosa, i veca fleksibilizacija rada.
Analiza sustava medugeneracijske solidarnosti RH ukazuje na brojne aspekte
njegove neodrzivosti poput niskog omjera osiguranika i korisnika, malog
udjela umirovljenika s punom starosnom mirovinom i niske stope zamjene
plac¢e mirovinom. Sve to ugroZava zivotni standard starije populacije. Analiza
vremenskih serija ukazuje da ¢e u sljede¢em srednjoro¢nom razdoblju
(2024. — 2033.) stanje ostati uglavnom nepromijenjeno, kako po pitanju
odnosa broja korisnika 1 osiguranika kod kojih broj korisnika biljezi nesto
brzi rast od broja osiguranika, tako i po pitanju odnosa rashoda i prihoda
prvog stupa medugeneracijske solidarnosti. Rashodi sustava predvideni su
prema dva scenarija kod kojih jedan scenarij predvida konstantnu stopu
adekvatnosti mirovina, a drugi rastu¢u stopu adekvatnosti mirovina kao
pretpostavku rasta zivotnog standarda gradana trec¢e Zivotne dobi. Svaki od
scenarija ukazuje na blagi rast ionako velikog jaza izmedu prihoda i rashoda
sustava medugeneracijske solidarnosti koji ¢e, kao i1 dosad, zahtijevati
proracunske dotacije. To ukazuje na vaznost drugog 1 treéeg stupa
individualne kapitalizirane Stednje koji ¢e s jedne strane pojedincima jamciti
'pravedniju’ raspodjelu dohotka u skladu s njihovim postignué¢ima tijekom
radnog vijeka 1 viSe mirovine, dok ¢e s druge strane rasteretiti ionako
prenapregnuti sustav medugeneracijske solidarnosti. U Sirem kontekstu
iskustvo RH potvrduje da se kombinacijom parametarskih reformi sustava
medugeneracijske solidarnosti i1 Sirih reformi cjelokupnoga mirovinskog
sustava (uvodenje drugog i treceg stupa) mogu stvoriti preduvjeti za stvaranje
odrzivoga i pravednoga mirovinskog sustava. Ipak, rezultate ovih mjera treba
ocekivati tek u duzem razdoblju 1 u kombinaciji s visokim stopama
gospodarskog rasta temeljenima na rastu zaposlenosti i1 ople razine
efikasnosti u gospodarstvu.
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SUSTAINABILITY OF CROATIAN PENSION SYSTEM IN
MEDIUM TERM: TIME SERIES ANALY SIS

Abstract

Demographic stagnation and population aging threaten the European social
model founded on universal social rights to which also public pensions
belong. Pension system reform based on three pillars, besides the pay-as-you-
go model, introduces also two pillars of (compulsory and voluntary)
individual capitalized savings of current employees. As a response to
problems of the pension system, additionally emphasized by the transition
process of the 1990s, Croatia carried out a comprehensive structural reform
of the pension system in 2003, by introducing three pillars, followed by
regular parametric reforms of its pay-as-you-go system, to create a
sustainable and equitable pension scheme. The paper aims to analyze the
sustainability of the Croatian pay-as-you-go system and point out potential
challenges for the future. Time series analysis based on historical data on
insured persons (employees) and beneficiaries (pensioners) of the public
pension system, but also its revenues and expenditures, carried out with the
ARIMA model, predicts that Croatian first pillar will remain under pressure
over the medium term (2024-2033), mostly due to continuation of the existing
trends. This means a slight increase in the divergence between both the
number of insured persons and beneficiaries, and the revenues and
expenditures of the pension system. With reference to the low ratio of
beneficiaries and insured persons, low pension adequacy, and relatively low
average period of service in Croatia, this paper implicitly points at the
importance of the second and the third pension pillar as a means of relaxing
the first pillar, but also defining pensions based on individual payments of
employees during their period of service. This will encourage their
responsibility in creating their own pension plans, but also increase their
educational premium. Economic growth, as well as an increase in
employment and general level of economic efficiency is expected to further
add to creating a sustainable pension system in the long run.

Keywords: pension system, sustainability, time series analysis, Croatia.
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JEL Klasifikacija: J11, J15, J2, J6

Struéni rad

PERSPEKTIVE TRZISTA RADA 1
POLITIKE ZAPOSLJAVANJA U
HRVATSKOJ ZA 2025. GODINU:
INTEGRACIJA STRANIH RADNIKA |
POVRATAK ISELJENIKA

Ivan Maduni¢”

SAZETAK

Ovaj rad analizira trenutno stanje trziSta rada u Republici Hrvatskoj, s
posebnim naglaskom na izazove poput nedostatka domace radne snage i
integracije stranih radnika. Rad takoder istrazuje politike zaposljavanja koje
su planirane za 2025. godinu. Analiza se posebno usmjerava na politike koje
poti¢u povratak hrvatskih iseljenika. Na temelju kvantitativnih podataka 1
kvalitativnih intervjua identificirani su sektori s izraZenim nedostatkom radne
snage i analizirani su trenutni migracijski trendovi.

Predlazu se mjere za razvoj specifi¢nih politika u cilju olak$avanja integracije
stranih radnika i stvaranja privlacnih uvjeta za povratak iseljenih Hrvata. Te
mjere ukljucuju implementaciju fleksibilnih radnih dozvola, programe brzog
ucenja jezika i1 kulturne adaptacije, unapredenje pristupa obrazovanju i

* Mr. sc. Ivan Maduni¢, dipl. oec., ravnatelj Agencije za osiguranje radnickih trazbina (e-mail:
ivan.madunic@aort.hr).
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zdravstvenim uslugama, te ekonomske poticaje poput poreznih olakSica i
subvencija za poduzetnistvo.

Dodatno, rad predlaze uspostavu programa usmjerenih na specifi¢ne potrebe
povratnika, ukljucujuci asistenciju u stambenom zbrinjavanju, priznavanje
inozemnih kvalifikacija te olakSavanje pristupa lokalnom trziStu rada.
Naglasava se vaznost kreiranja dugoroc¢no odrzivih uvjeta koji ne samo da
privlace iseljenike natrag u domovinu ve¢ i poti¢u njihovu dugotrajnu
integraciju i doprinos hrvatskom drustvu i ekonomiji.

U konacnici, rad istice strateske pristupe usmjerene na stvaranje inkluzivnijeg
1 konkurentnijeg trziSta rada u Hrvatskoj, koji adresiraju trenutne i buduce
izazove proizasle iz globalnih migracijskih kretanja i demografskih promjena.

Kljucne rijeci: trziste rada, iseljenistvo, demografija, konkurentnost.

1. UVvOD

Trziste rada je dinamican sustav koji reflektira Sire ekonomske, socijalne 1
politicke trendove unutar jednog drustva. Republika Hrvatska, suoCena s
izazovima kao $to su demografski pad, ekonomska emigracija i globalizacija
trzista, nalazi se u prijelomnom trenutku za razvoj i implementaciju efikasnih
politika zaposljavanja. S obzirom na oc¢ekivane demografske promjene i sve
izrazeniji nedostatak domace radne snage, pravilno razumijevanje i
predvidanje kretanja na trziStu rada postaje ne samo vazno ve¢ i nuzno za
odrzavanje ekonomske stabilnosti, konkurentnosti i rasta gospodarstva.

Fokus ovog rada je na analizi trenutnog stanja i buducih perspektiva trzista
rada u Hrvatskoj, s posebnim osvrtom na 2025. godinu. Izrazeni nedostatak
radne snage u sektorima poput ugostiteljstva, zdravstva i gradevinarstva
postavlja Hrvatsku pred velike izazove. Zbog nedostatka domacih kadrova,
Hrvatska se sve viSe oslanja na integraciju stranih radnika. Medutim,
integracija ove radne snage suofava se s brojnim izazovima, ukljucujuci
jezi¢ne barijere, kulturne razlike 1 sloZenost priznavanja inozemnih
kvalifikacija, Sto Cesto dovodi do nedovoljne iskoristivosti kompetencija
stranih radnika.

Rad razmatra kako nedostatak domace radne snage i integracija stranih
radnika utjecu na trziste te kako politike zapos$ljavanja mogu odgovoriti na te
izazove. Posebna paZnja posveéena je mjerama koje bi mogle potaknuti
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povratak hrvatskih iseljenika, ¢ime bi se ublazili negativni demografski
trendovi i poboljsala ponuda kvalificirane radne snage.

Glavni istrazivacki ciljevi ovog rada su:

- Identificirati sektore s najveéim nedostatkom radne snage i analizirati
uzroke tog nedostatka.

- Ispitati trenutne migracijske trendove i njihov utjecaj na trziste rada.

- Procijeniti ucinkovitost postojec¢ih i1 planiranih politika zaposljavanja na
nacionalnoj razini.

- Predloziti specifiéne mjere za integraciju stranih radnika i1 privlacenje
iseljenih Hrvata.

- Analizirati kako predloZzene mjere i politike mogu doprinijeti dugorocnoj
odrzivosti 1 konkurentnosti hrvatskog trzista rada.

U ovom radu koriSteni su podaci prikupljeni iz domace i strane znanstvene te
strucne literature, ukljucujuéi knjige, Clanke, internetske izvore i baze
podataka. U svrhu prikupljanja podataka provedeni su i polustrukturirani
intervjui s relevantnim dionicima trziSta rada, ukljuujuci predstavnike
poslodavaca, strane radnike, povratnike te strucnjake iz podrucja rada i
zapoSljavanja (Ministarstvo rada, mirovinskoga sustava, obitelji i socijalne
politike, Hrvatskog zavoda za zapo$ljavanje, SrediSnjeg drzavnog ureda za
Hrvate izvan Republike Hrvatske). Polustrukturirani intervjui omogudili su
fleksibilnost u istrazivackom procesu, dajuci ispitanicima prostor za slobodno
izrazavanje, ali  istovremeno osiguravaju¢i  konzistentnost  kroz
standardizirani set pitanja. O intervjuu su vodene interne biljeske. U okviru
tematske analize, podaci su analizirani kako bi se identificirale zajednicke
tocke 1 divergencije medu ispitanicima. Posebna paznja posveéena je
razlikama izmedu odgovora iz razli¢itih skupina ispitanika (npr. povratnici
naspram stranih radnika) kako bi se razumjeli specifi¢ni izazovi i prilike
unutar razliitih sektora trziSta rada. Da bi se osigurala pouzdanost
zakljucaka, koristena je triangulacija podataka. Podaci iz intervjua usporedeni
su s kvantitativnim podacima i rezultatima prethodnih studija o trzistu rada u
Hrvatskoj.

Na temelju analize dosadasnjih istrazivanja na tu temu, intervjua i usvojenih
strateSkih dokumenata Vlade RH, doneseni su zakljucci o stanju trziSta rada,
s naglaskom na to kako se strani radnici i povratnici integriraju te kako
politike zaposljavanja utjecu na njihove prilike. Rezultati intervjua koristeni
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su kao kvalitativna podrska kvantitativnim podacima, ¢ime se dobio Siri i
dublji uvid u slozene dinamike trzista rada.

Uspjesna implementacija ovih mjera mogla bi znac¢ajno doprinijeti ne samo
povecanju broja radno aktivnog stanovniStva ve¢ i stvaranju otpornijega i
inkluzivnijega gospodarskog sustava. Ovaj rad stoga ne samo da pruza uvid
u trenutne izazove ve¢ 1 predlaze strateSke korake koji bi Hrvatsku mogli
pozicionirati kao atraktivnu destinaciju za radnu snagu, kako domacu tako i
stranu.

2. PREGLED TRENUTNOG STANJA TRZISTA RADA U
REPUBLICI HRVATSKOJ

Trziste rada u Hrvatskoj prolazi kroz znacajne promjene koje su potaknute
kako unutarnjim tako i vanjskim faktorima. Unutarnji faktori koji vrse
povecani pritisak 1 utjeCu na neravnoteZu trziSta rada su rast gospodarstva,
rast potraznje za radnom snagom, demografske promjene i drugo. Od
vanjskih faktora tu su europske integracije, tehnoloski napredak 1
digitalizacija, migracije te politi¢ke 1 ekonomske prilike u Europskoj uniji.
Pregled trenutnog stanja omogucuje bolje razumijevanje dinamike trzista i
postavlja temelje za efikasno planiranje buducih politika zapoSljavanja.

2.1. Analiza trendova na trzistu rada

Prema podacima DrZavnog zavoda za statistiku, stopa registrirane
nezaposlenosti u Hrvatskoj u veljaci 2024. iznosila je 6,7 %, dok je ve¢ u
svibnju pala na 5,0 % (DZS, 2024). Prema istim podacima broj zaposlenih u
odnosu na isto razdoblje proSle godine najviSe je porastao u sektoru
gradevinarstva i poslovanja nekretninama (4,6 %), dok je do pada zaposlenih
doslo u sektorima S — ostale usluzne djelatnosti (-7,4 %), K — financijske
djelatnosti i djelatnosti osiguranja (-2,4 %). Ove brojke prikrivaju strukturnu
nezaposlenost koja se odnosi na nesklad izmedu vjeStina radne snage i
zahtjeva trziSta. Pojedini sektori pokazuju snaZan rast, a time i1 potraznju za
specijaliziranom radnom snagom, $to dovodi do poveéane potrebe za uvozom
radne snage i redefiniranja obrazovnih programa. Prema podacima HZZ-a
tijekom kolovoza 2024. godine najve¢i broj prijavljenih slobodnih radnih
mjesta pristigao je iz djelatnosti: obrazovanje (4.687 ili 24,0 %), zdravstvena
zastita 1 socijalna skrb (3.128 ili 16,0 %), preradivacka industrija (2.513 ili
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12,9 %), trgovina na veliko i na malo (2.115 ili 10,8 %) te gradevinarstvo
(1.734 ili 8,9 %) (HZZ, 2024). Podaci koji potkrepljuju tvrdnju o strukturnoj
nezaposlenosti vidljivi su u sljedecoj tablici:

Tablica 1. Registrirana nezaposlenost i traZeni radnici prema vrstama
zanimanja u kolovozu 2024.

DJELATNOST NEZQEg;'EENE TRAZENI RADNICI
Sumarstvo i sjeca drva 486 3
proizvodnja pica 214 91
proizvodnja tekstila 320 33
prerada drva i proizvodnja od drva 1.005 191
B:g:;xgggja kemikalija i kemijskih 262 30
gradevinarstvo 6.511 1.734
trgovina na veliko i na malo 9.544 2.115
gjrei:[l)a;‘g:ﬁzthprgrlianja smjestaja te 7361 1.149
informacije i komunikacije 1.430 170
gsr}z;raigs}(: djelatnosti i djelatnosti 703 45
pravne i racunovodstvene djelatnosti 1.139 129
arhitektonske djelatnosti 687 183
obrazovanje 8.839 4.687
djelatnost zdravstvene zastite 1.329 1.988

Izvor: prilagodba autora prema podacima Hrvatskog zavoda za zaposljavanje,
https://www.hzz.hr/app/uploads/2024/02/HZZ-bilten-08_2024-F.pdf.

Potrebna je dublja analiza da bi se doSlo do odgovora na pitanje kako na
Hrvatskom zavodu za =zapoSljavanje ima npr. evidentirano 6.511
nezaposlenih osoba u sektoru gradevinarstva, a istodobno se potrazuje 1.734
radnika 11zdano je neSto viSe od 25 tisu¢a dozvola za strane radnike u sektoru
gradevinarstva.
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Vodstvo HZZ-a isti¢e da, unato¢ prisutnosti radnika na burzi nezaposlenih, i
dalje postoje znacajne poteskoce u pronalazenju kvalificirane domace radne
snage. Glavni problem lezi u strukturnoj nezaposlenosti, a $to je vidljivo iz
tablice 1., gdje nezaposleni radnici nemaju potrebne vjestine ili kvalifikacije
koje poslodavci traze. Takoder, mnogi od nezaposlenih pripadaju dugotrajno
nezaposlenoj populaciji, Sto znaci da im nedostaju aktualne radne
kompetencije ili iskustvo u sektorima s velikom potraznjom. U HZZ-u
naglasavaju jos jedan izazov, a to je niska geografska mobilnost nezaposlenih,
gdje radnici Cesto nisu voljni preseliti se ili putovati u regije gdje postoji veca
potreba za njihovim vjeStinama.

Dalje navode da HZZ, kako bi se smanjila strukturna nezaposlenost i
poboljsala kvalificiranost domace radne snage, nezaposlenim radnicima nudi
razlic¢ite programe obuke, prekvalifikacije 1 doskolovanja. Kroz sustav
vaufera za obrazovanje, radnicima se omogucuje stjecanje novih
kompetencija koje su traZene na trziStu rada, s naglaskom na sektore poput
gradevinarstva, turizma, informatike 1 zdravstvenih usluga.

Kako se dalje navodi u radu, vauceri za doskolovanje omogucéuju
nezaposlenima pristup besplatnim ili subvencioniranim tecajevima, dok
programi prekvalifikacije pomazu radnicima da se preusmjere prema
deficitarnim zanimanjima. Unato¢ ovim mjerama, izazov ostaje motivacija
radnika da sudjeluju u ovim programima, kao i njihova spremnost na rad u
sektorima 1 regijama s najve¢om potraznjom za radnom snagom.

U travnju 2024. godine Hrvatska je drugi put u novijoj povijesti zabiljezila
broj nezaposlenih osoba ispod 100.000. Prvi put to je bilo potkraj svibnja
2023. godine, dok je ove godine, prema podacima Hrvatskog zavoda za
zapoSljavanje (HZZ, 2024), broj nezaposlenih osoba ispod 100.000 ostvaren
mjesec dana ranije, to¢nije 21. travnja 2024. godine broj nezaposlenih osoba
bio je 98.820, a pocetkom listopada broj nezaposlenih osoba iznosio je 83.246
(HZZz, 2024).

2.2. Identifikacija sektora s nedostatkom radne snage

Analiza sektorskih potreba ukazuje na to da nekoliko industrija dozivljava
akutan nedostatak radne snage. Primjerice, gradevinski sektor 1 turizam veé
tradicionalno oskudijevaju u lokalnoj radnoj snazi tijekom glavnih sezona, §to
rezultira sve ve¢im oslanjanjem na strane radnike. Slicno, zdravstveni sektor
pati zbog odljeva kvalificiranih medicinskih sestara i lije¢nika u zemlje
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Zapadne Europe, ¢ime se povecava pritisak na domace zdravstvene ustanove
(Knezevi¢, 2024). Sektori poput F — gradevinarstvo (rast BDP 8,6 % u
posljednjem kvartalu 2023. u odnosu na isto razdoblje prethodne godine), G,
H, | — Trgovina, prijevoz i skladiStenje, smjestaj, priprema i usluzivanje hrane
(rast BDP 7,6 % u posljednjem kvartalu 2023. u odnosu na isto razdoblje
prethodne godine) kao i sektor J — informacije i komunikacije (rast BDP 3,3
% u posljednjem kvartalu 2023. u odnosu na isto razdoblje prethodne godine)
(Drzavni zavod za statistiku, 2024) zabiljezili su trend porasta udjela u BDP-
u, Sto vrsi pritisak na trziste rada u vidu potrebe za kvalificiranom radnom
snagom.

2.3. Prikaz trenutnih migracijskih trendova i njihov utjecaj na
trziSte rada

Migracijski trendovi imaju izraZen utjecaj na trziSte rada u Hrvatskoj. U
posljednjem desetljecu, zemlja je iskusila neto emigraciju, posebno mladih i
visokoobrazovanih ljudi, Sto je dodatno oslabilo trziste rada. Istodobno,
prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku (DZS, 2024) Hrvatska se
suoCava s povecanim priljevom radne snage iz dalekih ne-EU zemalja, Sto
donosi nove izazove u pogledu integracije i osposobljavanja tih radnika. Ovi
trendovi utjecu na trziSte rada tako Sto se stvaraju pritisci na prilagodbu
politika zaposljavanja, obrazovanja i socijalne integracije.

Aktivna radna snaga prema podacima HNB-a iznosi 70 %. (HNB, 2024). Taj
udio u zemljama EU u prosjeku iznosi 75 %. Povecanjem udjela aktivne radne
snage te njihovom prekvalifikacijom u traZena zanimanja, smanjila bi se
potreba za uvozom radne snage iz inozemstva. Prema podacima MUP-a za
razdoblje od 1. sije¢nja do 30. travnja 2024. godine ukupno je izdano 72.872
dozvola za boravak i rad, u 2020. godini izdano ih je 66.655, u 2021. godini
taj broj iznosio je 124.121 i u 2023. godini nesto iznad 140 tisu¢a (MUP RH,
2024). Gledano po djelatnostima, na prvom mjestu je graditeljstvo (25.237
radnika), turizam i ugostiteljstvo (22.631 radnika), industrija (9.181 radnik),
promet i veze (5.110 radnika) te djelatnost trgovine (2.662 radnika). Od
ukupnog broja dozvola za strane radnike za novo zaposljavanje izdano je
50.236 dozvola, 17.736 za produljenje dozvola te 4.900 za sezonske radnike.

Prema podacima Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje na dan 26. svibnja na
trziStu rada u Republici Hrvatskoj ukupno se potrazuje 24.233 radnika, dok
je na burzi broj nezaposlenih osoba 89.172. Od ovog broja nezaposlenih
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osoba nesto iznad 39 % otpada na dugotrajno nezaposlene osobe. Pod
pojmom dugotrajno nezaposlenih osoba, prema definiciji Medunarodne
organizacije rada, smatraju se osobe koje su nezaposlene i koje aktivno traze
zaposlenje najmanje 12 mjeseci.

Slika 1. Kretanje dugotrajne nezaposlenosti u Hrvatskoj u odnosu na EU
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Izvor podataka: Eurostat — prilagodba autora.

U usporedbi s Europskom unijom, stopa dugotrajne nezaposlenosti u RH u
2022. godini iznosila je 35,1 %. U svibnju 2024. na razini je od 39,5 %, sto
znaci da je od ukupnog broja nezaposlenih osoba na dan 26. svibnja 2024.
godine bilo ukupno 35.223 dugotrajno nezaposlenih osoba.

Iz navedenih podataka razvidno je da Hrvatska u trenutnoj situaciji ovisi o
uvoznoj radnoj snazi. No uz to sto uvozni radnici popunjavaju slobodna radna
mjesta na trziStu rada, postavlja se pitanje kakav drugi utjecaj mogu imati
uvozni radnici s obzirom na cijenu rada i druge uvjete.

Na tu temu radena su mnogobrojna istrazivanja. Utjecaj uvoza radne shage
nije identi¢an za svaku drzavu. Njezin utjecaj ovisi u prvom redu od
reguliranosti trziSta koje se analizira. Istrazivanje Centra za longitudinalne
populacijske studije (Klepo, 2021) pokazuje da ne postoji statisticki znacajan
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negativan utjecaj strane radne snage na place domacih radnika (Giovanni,
2014; D'Amuri, Ottaviano i sur., 2010; Longhy, Nijkamp i sur., 2005;
Manaconda, Manning i sur., 2011; Kovac, 2020). Razvijeno je misljenje da
uvezeni radnici i domaca radna snaga obi¢no nisu savrSene zamjene jedni za
druge (Manacorda i sur., 2011, prema Klepo 2021). Predmetno istrazivanje
pokazalo je da nije utvrden statisti¢ki znacajan utjecaj uvezenih radnika na
zaposlenost domacih radnika (Manaconda i sur., 2011; D'Amuri i sur., 2010;
Carrasco i sur., 2008; Constant, 2014; prema Klepo 2021). Dolazi se do
zakljucka da strani radnici predstavljaju konkurenciju drugim stranim
radnicima, a ne domacim.

Interes drzave je efikasna integracija stranih radnika zbog njihovih pozitivnih
ucinaka. Najocigledniji je da uvezeni radnici popunjavaju manjak domace
radne snage 1 odrzavaju trziSte rada ucinkovitijim. Dugorocno,
visokokvalificirani uvezeni radnici mogu potaknuti inovacije i uvodenje
novih vjestina, $to povecava produktivnost i stvara nova radna mjesta.

Potkraj 2023. godine Hrvatska gospodarska komora provela je istrazivanje o
zaposljavanju strane radne snage medu svojim c¢lanicama (HGK, 2023).
Medu ostalim, dosli su do zakljucka da je strani radnik za oko 20 posto skuplji
od domaceg. Ti troskovi ukljuCuju trazenja radnika, trosak dozvola,
prevoditelji, uenje, stru¢na obuka 1 slicno.

3. ANALIZA POLITIKA ZAPOSLJAVANIJA

Politike zaposljavanja u Hrvatskoj usmjerene su na rjeSavanje problema
nezaposlenosti, poticanje zaposljavanja 1 povecanje konkurentnosti radne
snage. Ove politike ukljucuju razlicite programe i mjere koje provode Vlada
RH, Hrvatski zavod za zaposljavanje (HZZ) i nevladine organizacije. Fokus
ovog rada je na politikama koje Vlada RH provodi putem HZZ-a, ali ne treba
zanemariti ni inicijative i projekte koje sufinancira VVlada RH, a provode se
putem nevladinih organizacija (NVO). NVO-i raznolikim uslugama koje
provode dopunjuju vladine programe i direktno pomazu nezaposlenim
osobama.

3.1. Pregled postojecih politika

Prema podacima HZZ-a za 2024. godinu na raspolaganju je ukupno
osamnaest razli¢itih mjera zaposljavanja (HZZ, 2023). Obujam ovog rada ne
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dopusta Siru elaboraciju o svakoj mjeri. Za detaljniji prikaz preporuka je
posjetiti internetsku stranicu www.mjere.hr. Mjere zapos$ljavanja koje se
mogu ostvariti putem HZZ-a su:

potpore za zaposljavanje — ove potpore usmjerene su na (1) Osobe u
nepovoljnom polozaju prijavljene u evidenciji nezaposlenih osoba koju
vodi HZZ; (2) Osobe u izrazito nepovoljnom polozaju prijavljene u
evidenciji nezaposlenih osoba koju vodi HZZ; (3) Osobe s invaliditetom
prijavljene u evidenciji nezaposlenih osoba koju vodi HZZ. Visina
subvencije: Prema odredenim uvjetima i pripadajucoj ciljnoj skupini,
mjesecni pausalni iznos iznosi od 330 do 880 eura.

potpore za zaposljavanje zeleno / digitalno — ciljna skupina je kao i kod
prethodne mjere, a visina subvencije — mjesecni pausalni iznos iznosi od
370 do 950 eura.

potpore za zapoSljavanje u SisaCko-moslavackoj Zupaniji — ciljna
skupina sli¢no kao kod prethodnih mjera, a visina subvencije ovisno o
ciljnoj skupini — mjese¢ni pausalni iznos iznosi od 630 do 1.020 eura.

potpore za zaposljavanje osoba uklju¢enih u program POSAO+ —
ciljna skupina su osobe prijavljene u evidenciji nezaposlenih osoba koju
vodi HZZ, i to: (1) koje nisu bile zaposlene duze od 12 mjeseci i prijavljene
su u Evidenciju kontinuirano unazad 12 mjeseci od podnoSenja zahtjeva,
(2) koje nemaju srednjoskolsku kvalifikaciju; (3) koje su korisnici
zajam¢ene minimalne naknade prema propisu o socijalnoj skrbi. Visina
subvencije prema odredenim uvjetima i1 pripadajucoj ciljnoj skupini,
mjesecni pausalni iznos iznosi od 840 do 1.363 eura.

potpore za pripravniStvo — ciljna skupina su nezaposlene osobe
prijavljene u evidenciji nezaposlenih osoba koju vodi HZZ bez obzira na
staZ osiguranja, a koje se prvi put zaposljavaju radi obavljanja poslova u
zanimanju za koje su se Skolovale. Visina subvencije ovisi o ciljnoj
skupini, mjese¢ni pausalni iznos iznosi od 460 do 680 eura. U slucaju da
se radi o poslovima zeleno / digitalno, subvencija se kre¢e od 560 do 810
eura.

potpora za usavrs$avanje — ciljna skupina su zaposlene osobe kojima je
potrebno usavrSavanje za povecanje produktivnosti na radnom mjestu.
Visina subvencije prema poslodavcu je 75 % prihvatljivih troskova
maksimalno do 300.000 eura po poslodavcu.
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e potpore za samozaposljavanje — ciljna skupina su nezaposlene osobe
prijavljene u evidenciju nezaposlenih osoba koju vodi HZZ. Visina
subvencije od 7 do 15 tisu¢a eura. AKo se radi o samozapos$ljavanju u
djelatnostima zeleno / digitalno, iznos potpore krece se od 10 do 20 tisuca
eura. Radi se o jednoj od izda$nijih mjera HZZ-a za koju je u 2023. godini
isplaceno 57,1 milijun eura za 5.433 poslodavca koji su zaposlili 8.144
radnika. Mjera samozaposljavanja aktivna je od 2018. godine i preko nje
je do 30. lipnja 2024. godine zaposleno 110.716 radnika kod 39.502
poslodavca (HZZ, 2024).

e biram Hrvatsku / mobilnost radne snage — ciljna skupina su hrvatski
drzavljani povratnici u dobi do 60 godina, uz druge ispunjene uvjete
vezano za vrijeme zaposlenosti i sl., a visina potpore krece se od 3.500 do
7.000 eura. U drugom dijelu rada detaljnije ¢e se analizirati ova mjera.

e obrazovanje nezaposlenih osoba i ostalih traZitelja zaposlenja — ciljna
skupina nezaposlene osobe i ostali trazitelji posla sukladno odredenim
uvjetima. Visina subvencije ovisi o djelatnosti u kojoj se vrsi obrazovanje.

e osposobljavanje na radnom mjestu — ciljna skupina su osposobljavanja
za rad u zanimanjima slozenosti 3+ ISCED

e potpore za ofuvanje radnih mjesta / skradivanje radnog vremena —
ciljna skupina su poslodavci iz sektora Preradivacka industrija (NKD
podrugje C) koji obavljaju gospodarsku djelatnost te zaposljavaju 10 i vise
radnika, te radnici zaposleni kod poslodavaca iz ciljane skupine
poslodavaca. Visina potpore je oko 560 eura po radniku.

e stalni sezonac — ciljna skupina su osobe koje su u kontinuitetu radile
najmanje 6 mjeseci, a ne duze od 9 mjeseci kod istog poslodavca i koje ¢e
kod tog istog poslodavca raditi joS najmanje 1 sezonu (najmanje 6
mjeseci). Subvencije su usmjerene prema poslodavcu i prema radniku.

Osim gore navedenih mjera, HZZ nudi i mjeru aktivacijski program, javni
rad, i program POSAO+. O svemu detaljnije na internetskim stranicama
HZZ-a https://mjere.hzz.hr/katalog-mjera/mjere-aktivnog-zaposljavanja/

3.2. Nacionalni plan zapoSljavanja za 2025. godinu

Nacionalni plan zaposljavanja za 2025. godinu integrira ciljeve i mjere iz
razlicitih strateSkih dokumenata i programa kako bi se uc¢inkovito odgovorilo
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na izazove na trziStu rada u Hrvatskoj. Osnovni strateski dokumenti koji
reguliraju plan zapos$ljavanja su: Nacionalni program oporavka i otpornosti
(Vlada RH, 2024), Nacionalna razvojna strategija Republike Hrvatske do
2030. godine (Vlada RH, 2021), Nacionalni program za mlade (Vlada RH,
2023). Za provedbu strateskih dokumenata u sferi zapos$ljavanja najznacajnije
provedbeno tijelo je HZZ. Fokus je na smanjenju nezaposlenosti, poticanju
zaposljavanja mladih, dugotrajno nezaposlenih te integraciji stranih radnika.
O integraciji stranih radnika bit ¢e govora u sljede¢em poglavlju, a sada nesto
detaljnije o osnovnim komponentama plana zaposljavanja za 2025. godinu.

Nacionalni program oporavka i otpornosti 2021. — 2026. vezano za plan
zaposljavanja predvida sljedece:

— Unaprjedenje mjera zaposljavanja

Plan sadrZi specifi¢ne reforme i investicije usmjerene na modernizaciju trziSta
rada. To ukljuuje osnazivanje mjera zaposljavanja i prilagodbu pravnog
okvira za suvremeno trziSte rada i gospodarstvo buduénosti. Detalji o
mjerama za poboljSanje zaposljavanja, ukljucuju subvencije, prekvalifikacije
I edukacije. (Vlada RH, 2024, str. 918-937)

— Osnazivanje trziSta rada

Naglasak je na povecanju stope zaposlenosti kroz programe cjelozivotnog
ucenja 1 prekvalifikacije. Cilj je poboljSati zaposljivost radne snage u skladu
s potrebama trziSta rada. Pod osnazivanjem trziSta rada istaknute su i posebne
mjere usmjerene na zaposljavanje mladih i dugotrajno nezaposlenih kako bi
se povecala njihova zaposljivost i1 integracija na trziSte rada.

— Digitalna i zelena tranzicija

Pod digitalizacijom trziSta rada planirana su ulaganja u digitalnu
transformaciju trziSta rada kako bi se poboljsala u¢inkovitost i konkurentnost.
Ovo ukljucuje digitalizaciju javnih usluga povezanih sa zaposljavanjem. Uz
segment digitalizacije veZzu se i zelena radna mjesta. Mjere su usmjerene na
promicanje zapoSljavanja u sektorima povezanim s odrzZivim razvojem i
zelenom ekonomijom.

Nacionalna razvojna strategija Republike Hrvatske do 2030. godine vezano
za plan zaposljavanja istiCe sljede¢e osnovne politike: (1) Unaprjedenje
kvalitete i dostupnosti obrazovanja — cilj je povecati zaposljivost mladih kroz
cjelozivotno ucenje, digitalne vjestine 1 povezivanje obrazovnog sustava s
trziStem rada (Vlada RH, 2021, str. 27-32); (2) Poticanje poduzetniStva i
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inovacija — podr§ka malim i srednjim poduzeéima te razvoj inovacijskih
kapaciteta za stvaranje novih radnih mjesta (Vlada RH, 2021, str. 45-50); (3)
Povecanje zaposljivosti ranjivih skupina — posebne mjere za dugotrajno
nezaposlene, osobe s invaliditetom i druge ranjive skupine kako bi se olakSao
njihov ulazak na trziste rada (Vlada RH, 2021, str. 55-60); (4) Modernizacija
trziSta rada — digitalizacija javnih usluga zapoS$ljavanja i1 prilagodba
zakonodavstva za suvremene oblike rada (Vlada RH, 2021, str. 65-70); (5)
Povecanje socijalne sigurnosti — jacanje sustava socijalne zastite kako bi se
osigurala adekvatna podrska nezaposlenima i smanjilo siromastvo (Vlada
RH, 2021, str. 75-80).

Nacionalni program za mlade 2023. — 2025. je sveobuhvatan dokument koji
nastoji pruziti strukturiranu 1 usmjerenu podr§ku mladima u Hrvatskoj. Kroz
jasno definirana prioritetna podru¢ja 1 mjere, program cilja na rjeSavanje
izazova s kojima se mladi suo¢avaju, istodobno uskladujuéi svoje ciljeve s
nacionalnim i europskim strateSkim okvirima.

Prioritetna podru¢ja Nacionalnog programa za mlade su: rad s mladima,
participacija mladih u drustvu, obrazovanje mladih, mladi i Europska unija,
mladi u ruralnim podrucjima te zdravlje i kriza uzrokovana pandemijom
koronavirusa.

4. INTEGRACIJA STRANIH RADNIKA

Nacionalna razvojna strategija Republike Hrvatske do 2030. godine isto kao
I Nacionalni plan oporavka i otpornosti 2021. — 2026. ne isti¢e poseban
problem integracije stranih radnika. U vrijeme donoSenja tih strateskih
dokumenata jo$ uvijek nije bio jako izrazen nedostatak radne snage. Trenutni
problem je Sto su u vecem broju strani radnici dosli iz zemalja koje su
kulturoloski jako razli¢ite od Republike Hrvatske. Sustav integracije tih
radnika nije bio razvijen. U nastavku rada predlaze se nekoliko mjera koje bi
omogucile bolju integraciju stranih radnika, manju fluktuaciju, Sto bi utjecalo
1 na smanjenje troSkova dovodenja i uvodenja u posao takve radne snage.

4.1. Fleksibilne radne dozvole

Hrvatska je svjesna da ako zeli zadrzati gospodarski rast, mora biti spremna i
na vecéi priljev strane radne snage. Projekcije Europske komisije pokazuju da
bi do 2030. godine Hrvatska mogla ostati bez 6,8 % radne populacije, $to je
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oko 150.000 radnika, dok HUP-ove procjene govore da ¢e tijekom iduéih
sedam godina na domacéem trziStu raditi i do 400 tisuca stranih radnika, uz
pretpostavku rasta BDP-a od oko 2,8 % godisnje (HUP, 2024). Neke od mjera
koja ¢e svakako utjecati na uredenje trziSta rada strane radne snage odnose se
na produljenje trajanja dozvola za boravak i rad, proSirenje mogucnosti
sezonskog rada te pojednostavnjenje promjene zanimanja i poslodavca za
strane radnike (HUP, 2024). Informacije dobivene putem intervjua od
predstavnika MROSP-a i HZZ-a potvrdile su da ¢e se nove Vladine mjere
voditi potrebama poslodavaca i stranih radnika u cilju produljenja trajanja
dozvola za boravak i rad.

4.2. Programi brzog ucenja jezika i kulturne adaptacije

Istrazivanja su pokazala da ¢e strani radnici koji govore/Citaju lokalni jezik
lak$e dobiti posao i opcenito ¢e biti produktivniji na poslu (Chswick i Miller,
2015). Strani radnici koji poznaju lokalni jezik imaju vecu vjerojatnost da
ostanu u drzavi primateljici 1 na svom radnom mjestu, §to smanjuje troSkove
povezane s visokim stopama fluktuacije i regrutacijom novih zaposlenika
(Berman, Lang, i Siniver, 2003). Osim ucenja lokalnog, u ovom slu¢aju
hrvatskog jezika, poznavanje medunarodnog jezika engleskog doprinijelo bi
boljoj integraciji u hrvatsko drustvo jer vec¢ina stanovnika Hrvatske razumije
osnove engleskog jezika za razliku od hinduistickog 1 drugih za Hrvatsku
»dalekih* jezika. Prema istrazivanju portala Moj posao vise od 88 % mladih
u Hrvatskoj (od 15 do 25 godina) govori engleski jezik (Moj posao, 2024), a
prema podacima Eurostata oko 60 % Hrvata razumije engleski jezik
(DnevnikHr, 2019). Strani radnici ipak sve ¢esc¢e pohadaju te¢ajeve hrvatskog
jezika. Medu prvima koji su pokrenuli besplatne tecajeve su agencije koje se
bave uvozom radne snage, kako bi trzistu ponudile konkurentnije radnike
(N1, 2024). Intervju sa stranim radnicima pokazao je da im je hrvatski jezik
jako tezak za ucenje i ¢eS¢e u komunikaciji koriste engleski, ali da su svjesni
da im poznavanje hrvatskog jezika moze povecati konkurentnost na trzistu
radne snage 1 osigurati ve¢i dohodak.

4.3. Pristup obrazovanju i zdravstvenim uslugama

Vecina stranih radnika u Republici Hrvatskoj radi za nize place, duze radno
vrijeme i u teZim uvjetima u usporedbi s domicilnim stanovnistvom (Perko,
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2024; Katalini¢, 2024). Istrazivanja su pokazala da su ti radnici Cesto izloZeni
krSenju ljudskih prava, trgovini ljudima i nasilju (Pucka pravobraniteljica,
2024). Na globalnoj razini, strani radnici imaju vece stope nepovoljnih radnih
uvjeta, Sto rezultira loSijim zdravstvenim ishodima, ozljedama na radnom
mjestu i smrtnim slucajevima. Uz probleme vezane za zdravstvene usluge
znacajni su i problemi kod pristupa obrazovanju. Neke od mjera koje bi
doprinijele boljoj zdravstvenoj zastiti 1 sigurnosti na radu odnosile bi se na
primjenu razli¢itih metoda teCajeva koriStenjem piktograma, ilustracija,
prakti¢nih vjezbi i sl. kako bi se prevladale kulturne, obrazovne i jezicne
barijere (Hacker, Anies, Folb, i Zallman, 2015). Medunarodna organizacija
rada (ILO) promice socijalnu pravdu i zastitu stranih radnika putem politika
koje prepoznaju njihov doprinos 1 osiguravaju "pristojne mogucénosti rada"
(ILO, 2018). Naglasak treba biti i na vecoj kontroli izdavanja dozvola
agencijama za zapoSljavanje Uz uvjet da se prate ugovori o radu kako bi se
osigurala zastita radnika.

Neke od mjera koje bi omogucile bolji pristup stranih radnika podizanju
razine obrazovanja bile bi npr.. (a) Organizacija besplatnih ili
subvencioniranih tecajeva jezika za strane radnike kako bi se olakSao njihov
pristup obrazovnim programima, (b) Pruzanje intenzivnih tecajeva jezika koji
se prilagodavaju razli¢itim razinama znanja 1 potrebama specifi¢nih sektora,
(c) Uspostavljanje jasnih i brzih procedura za priznavanje inozemnih
obrazovnih kvalifikacija i certifikata, (d) Razvoj fleksibilnih programa
obrazovanja i obuke koji omogucuju radnicima pohadanje nastave izvan
radnog vremena, (e) Poticanje poslodavaca da financiraju ili sufinanciraju
obrazovne programe za svoje zaposlenike, (f) Omogucéavanje pristupa
visokim obrazovnim institucijama putem stipendiranja i sl.

5. STRATEGIE ZA POVRATAK ISELJENIKA

Pristupanjem Hrvatske Europskoj uniji 2013. godine dugoro¢no negativni
demografski trendovi postali su jo$ izrazitiji. Tradicionalno, Hrvatska je
zemlja iseljavanja. Prema podacima SrediSnjeg drzavnog ureda za Hrvate
izvan Republike Hrvatske (SDUHIRH) procjenjuje se da oko 3.200.000
hrvatskih iseljenika 1 njihovih potomaka Zivi izvan Hrvatske 1 Sirom svijeta
(SDUHIRH, 2021). Medu iseljenicima dominiraju ekonomski razlozi
iseljavanja, iako to i nije jedini faktor. Istrazivanje koje je u sklopu projekta
ZA-JEDNO.HR — za JEDNO srce, jedna dusa, jedna HRVATSKA provela
Humanitarna udruga ,,fra Mladen Hrkac¢* pokazuje da oko 88,8 % iseljenika
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kao dominantne prednosti zivota u Hrvatskoj isticu more i prirodni krajolik,
a tek 3,1 % ispitanika kao dominantnu prednost isti¢e kvalitetnu ekonomiju,
dok u isto vrijeme kao dominantan nedostatak zivota u Hrvatskoj isticu slabu
ekonomiju (Humanitarna udruga fra Mladen Hrka¢, 2023). U navedenom
istrazivanju medu iseljenicima sudjelovala su 1.664 ispitanika, od ¢ega je bilo
17 % mladih od 18 do 29 godina te 33 % ispitanika u dobi izmedu 30 i 44
godine. Ovo su relevantne ciljne skupine za pripremu smjernica i razvoj
javnih politika. Od ispitanika, njih 61 % imalo je zavrSeno srednjoskolsko ili
viSe obrazovanje, 26 % sveucilisne studije, 9 % doktorate ili magisterije
(Humanitarna udruga fra Mladen Hrka¢, 2023, str. 21). Broj ispitanika koji su
se izjasnili da ¢e se u buducnosti ,,trajno preseliti “ u Hrvatsku bio je 13,7 %, dok
se 26,6 % ispitanika izjasnilo ,,da postoji mogucnost “ da ¢e se preseliti. Kada
je rije€ o nacinu na koji bi htjeli pomoci Hrvatskoj velika veéina se izjasnila
da su zainteresirani za viastita ulaganja i poduzetnistvo. Ove brojke pokazuju
da Vlada RH treba ulozZiti ogromne napore kako bi omogudila svom
zainteresiranom iseljeniStvu, u prvom redu radno sposobnom, da im javnim
politikama olaksa povratak u Hrvatsku i ulazak na trziste rada. Spomenuti
projekt rezultirao je definiranjem Sest prijedloga smjernica u razvoju javnih
politika (Humanitarna udruga fra Mladen Hrka¢, 2023).

Nacionalni plan razvoja odnosa Republike Hrvatske i Hrvata izvan Hrvatske,
takoder istiCe da je ,,srZ problematike, tj. razvojnih potreba i potencijala
povratnika i useljenika iz hrvatskog iseljenistva/dijaspore sadrzana u
odrzivoj integraciji u sve drustvene aspekte RH* (SDUHIRH, 2022, str. 16).
Istrazivanje koje je provedeno medu estonskim (Jauhiainen & Smolander,
2024) i latvijskim (Supule, 2021) visokoobrazovanim povratnicima istaklo je
tri podrucja od utjecaja na povratak visokoobrazovanih iseljenika, a to su (1)
integriranost u zemlju domacina i povezanost s domovinom; (2) razlog
migracije odlaska iz domovine; (3) stupanj slozenosti integracije na trziSte
rada u domovini. Ova istrazivanja potvrdila su slicne rezultate ranijih
istrazivanja na ovu temu (De Jong, 2000; Constant i Massey, 2002). Prema
Skoko (2022) percepcija Hrvatske od strane hrvatskih iseljenika igra vaznu
ulogu, jer govori o njihovoj povezanosti s domovinom, ..., i moze biti magnet
1 poticatelj za konkretne poteze kao Sto su odluka o kupnji ili turistickom
posjetu, promoviranju njezina identiteta u svome okruzenju i sl. (Skoko i
Jezovita, 2022, str. 184).

Podaci njemackog Zavoda za statistiku (Statistisches Bundesamt, 2024) za
2023. godinu pokazuju da se u Njemacku doselilo manje stranaca nego
prijasnjih godina i prvi put je veéi broj Hrvata koji su se iselili iz Njemacke i
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vratili u Hrvatsku nego onih koji su uselili u Njemacku. Ovi podaci odmah su
izazvali reakciju njemacke Vlade u smislu osmisljavanja mjera kako zadrzati
i privu¢i strane radnike. Jedna od mjera je i smanjenje poreza za strane
radnike (Poslovni dnevnik, 2024). Ovaj podatak potvrduje da ¢e i druge
drzave poduzimati razne korake u cilju zadrzavanja i privlacenja stranih
radnika, o ¢emu treba voditi ratun i Vlada RH prilikom kreiranja politika
zadrzavanja mladih ljudi i povratka generacija iseljenih Hrvata.

Uz conditio sine qua non pojednostavnjeno dobivanje drzavljanstva
pripadnicima generacija hrvatskih iseljenika, u nastavku se problematiziraju
tri osnovna podrucja koja su u intervjuu naveli povratnici, a koja su prikazana
kroz stambeno zbrinjavanje, priznavanje inozemnih Kkvalifikacija i
olakSavanje pristupa lokalnom trzZistu rada.

5.1. Asistencija u stambenom zbrinjavanju

Jedan od znacajnih problema hrvatskih iseljenika, potencijalnih povratnika,
je stambeno zbrinjavanje. Jako slozen izazov za svakog povratnika koji
nadilazi samo pitanje smjeStaja. Osim osiguranja adekvatnog stanovanja,
vazno je osigurati 1 odgovarajuce resurse za integraciju povratnika u drustvo.
To ukljucuje smjestaj djece u vrtice, §to je jako bitno za rano obrazovanje i
socijalizaciju, kao 1 upis djece u Skole kako bi se osigurao kontinuitet u
obrazovanju i omogucila socijalna integracija. Asistencija u stambenom
zbrinjavanju mora biti usmjerena na osiguranje pristupacnog i kvalitetnog
stanovanja za sve socijalne skupine sa posebnom politikom za povratak
Hrvata iz iseljeniStva. Okosnica mjera u stambenom zbrinjavanju povratnika
iz iseljeniStva mogle bi biti mjere iz stambenog zbrinjavanja koje provodi
Ministarstvo hrvatskih branitelja za zbrinjavanje ¢lanova obitelji poginuloga,
umrloga, zatoCenoga ili nestaloga hrvatskoga branitelja i HRVI iz
Domovinskoga rata, s dodatnom paznjom usmjerenom k socijalizaciji djece
povratnika kroz obrazovne institucije od najranije dobi. Neke od mjera mogle
bi biti: (a) financijska potpora za prvu nekretninu; (b) organizirana izgradnja;
(c) gradevinsko zemljiSte 1 komunalno opremanje bez naknade; (d) dodjela
stana ili ku¢e u drzavnom vlasnistvu i sl.
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5.2. Priznavanje inozemnih kvalifikacija

Priznavanje inozemnih kvalifikacija jedno je od znacajnijih podru¢ja za
integraciju povratnika u hrvatsko trziste rada. Ovaj proces mora omoguciti
pojedincima koji su stekli obrazovanje i stru¢ne kvalifikacije izvan Hrvatske
da ih koriste 1 ovdje, ¢ime se potice mobilnost radne snage i koristi od
globalnih kompetencija. Priznavanje inozemnih kvalifikacija bitno je i za
osobe koje Zele nastaviti obrazovanje u Republici Hrvatskoj.

Mjere koje bi poboljsale ovaj proces su: (a) digitalizacija procesa koja bi
omogucila 24-satnu dostupnost online servisa i podrS$ku za podnositelje
zahtjeva; (b) suradnja s obrazovnim institucijama prekooceanskih zemalja s
naglaskom na zemlje Juzne Amerike; (C) pruzanje savjetodavnih usluga
povratnicima i razvoj specijaliziranih programa za dodatno obrazovanje i
usavrSavanje kako bi se olakSala integracija na domace trziste rada.

5.3. OlakSavanje pristupa lokalnom trzistu rada

Da se ne radi samo o sezonskom trendu povecéanja potraznje za radnom
snagom u RH potvrduju podaci s trzista rada o nikada manje nezaposlenih
osoba evidentiranih na HZZ-u. Bazen potencijalne radne snage s kojim bi se
stabiliziralo hrvatsko trziSte rada nalazi se i medu hrvatskim iseljeniStvom.
Postoji nekoliko nacina na koji bi se povratnicima olaksalo uklju¢ivanje na
trziste rada. Uz jednostavnije priznavanje inozemnih kvalifikacija, o ¢emu je
bilo rije¢i u prethodnom dijelu, naglasak bi trebao biti i na podrsci pri
zaposljavanju. PodrSka bi ukljucivala npr. organizaciju sajmova
zapoSljavanja namijenjenih povratnicima, savjetodavne usluge i karijerno
vodenje za povratnike te poticanje suradnje izmedu poslodavaca i udruga
povratnika radi stvaranja mreza podrSke i zaposljavanja, stipendije za
zaposljavanje u Hrvatskoj za posebnu kategoriju ,,mladi iseljenik* Skolovan
u inozemstvu. Mjere trebaju biti usmjerene na fizicke osobe i na poslodavce
kao npr. uvodenje financijskih poticaja i subvencija za poslodavce Koji
zapoSljavaju hrvatske povratnike te smanjenje poreza ili doprinosa za
zaposlenike povratnike. Od aktualnih mjera HZZ-a koje su usmjerene na
zaposljavanje, a da mogu biti iskoriStene i za poticanje povratka iseljenih
Hrvata su: (1) Biram Hrvatsku — mobilnost radne snage i (2) Obrazovanje za
stjecanje kompetencija potrebnih za rad putem vaucera. Mjera Biram
Hrvatsku — mobilnost radne snage usmjerena je na dvije ciljane skupine (a)
hrvatski drzavljani povratnici i (b) rezidenti RH korisnici drugih mjera uz
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promjenu prebivaliSta. Visina subvencije za hrvatske drzavljane povratnike
iznosi 7.000 eura. Jedan od preduvjeta za dobivanje ovih sredstava je dokaz
o samozaposljavanju. No i kada je rije¢ o samozaposljavanju, i tu postoji
subvencija HZZ-a u iznosu do 20.000 eura. Do pocetka srpnja 2024. godine
ukupno je odobreno 465 projekata za korisnike povratnike iz inozemstva koji
su uz pokretanje odredene poduzetnicke aktivnosti zaposlili 801 radnika
(HZZ, 2024). Da bi ova mjera polucila jo§ veci ucinak na povratak Hrvata iz
inozemstva, treba razmotriti mogucnost njezine modifikacije u smislu dodjele
potpore bez uvjeta samozaposljavanja uz moguénost zaposljavanja kod
drugoga poslovnog subjekta ili samo povratka. Drugu mjeru koju mogu
koristiti Hrvati povratnici odnosi se na politiku vaucera za skolovanje,
doskolovanje ili ucenje hrvatskog jezika. Ova mjera predstavlja znacajan
korak u unaprjedenju zapoSljivosti i1 integracije radne snage u Hrvatskoj.
Vauceri za Skolovanje omogucuju nezaposlenim osobama, kao 1 onima u
nepovoljnom polozaju na trziStu rada, pristup Dbesplatnim ili
subvencioniranim obrazovnim programima i teCajevima. Za iseljenike
povratnike jako je bitno ucenje hrvatskog jezika, kako su i pokazala navedena
istrazivanja, znanje jezika omogucava uspjesnu komunikaciju, razumijevanje
radnih zadataka i ukljuc¢ivanje u drustvene aktivnosti, §to posljedi¢no dovodi
do bolje socijalne integracije 1 vece produktivnosti na radnom mjestu.
SadaS$nje mjere za samozaposljavanje 1 poduzetniStvo treba proSiriti i na
stvaranje mreza podrSke medu povratnicima radi razmjene iskustava i1
pruzanja medusobne pomoci i sl.

6. ZAKLJUCAK

Trziste rada u Hrvatskoj suocava se s nizom strukturnih izazova i prilika koje
zahtijevaju precizno planiranje 1 implementaciju ucinkovitih politika
zapoS$ljavanja. Suocena s demografskim padom, ekonomskom emigracijom i
globalizacijom trziSta, Hrvatska mora razviti strateSke mjere koje ce
stimulirati povratak iseljenika, integrirati strane radnike i unaprijediti domaci
radni potencijal.

Analiza trenutnog stanja trziSta rada ukazuje na povecanu potraznju za
specijaliziranom radnom snagom u sektorima kao Sto su gradevinarstvo,
turizam i zdravstvo, dok se istodobno suocava s deficitom domacih kadrova.
Integracija stranih radnika postaje nuzna, ali je vazno poduzeti odredene
mjere kako bi se rijesili problemi poput jezicnih barijera i priznavanja
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inozemnih kvalifikacija u cilju maksimiziranja produktivnosti i konku-
rentnosti.

Nacionalni plan zaposljavanja za 2025. godinu predvida unaprjedenje mjera
zaposljavanja, osnazivanje trzista rada i potporu digitalnoj i zelenoj tranziciji.
Posebna paznja mora se posvetiti integraciji stranih radnika, s naglaskom na
fleksibilne radne dozvole, programe brzog uc¢enja hrvatskog jezika i kulturne
adaptacije te pristup obrazovanju i zdravstvenim uslugama. Intervju sa
struénim i odgovornim osobama u MROSP-u i HZZ-u potvrduje da ce
politika zaposljavanja i definiranje mjera za strane radnike i¢i u smjeru
produljenja radnih dozvola i fleksibilnije promjene poslodavca unutar
Republike Hrvatske.

Strategije za povratak iseljenika trebaju ukljucivati asistenciju u stambenom
zbrinjavanju, priznavanje inozemnih kvalifikacija 1 olakSavanje pristupa
lokalnom trziStu rada. Potrebno je razviti mjere koje ¢e potaknuti
poduzetni$tvo medu povratnicima i omoguciti im laksi povratak.

Dobivanje hrvatskog drzavljanstva jedna je od osnovnih pretpostavki za
pocetak povratka u domovinu. Stoga poseban naglasak treba staviti na
otvaranje konzularnih ureda u drzavama gdje postoji znacajan interes za
povratak generacija Hrvata, a trenutno su to drzave Juzne Amerike. Konzulati
trebaju pojednostavniti proceduru te pruziti informacije, podrsku i usluge koje
bi olaksale povratak u domovinu.

Uspjesna implementacija ovih mjera znacajno bi doprinijela povecanju
aktivne radne snage, stvaranju otpornijega i inkluzivnijega gospodarskog
sustava te pozicioniranju Hrvatske kao atraktivne destinacije za radnu snagu,
kako domacu tako i stranu. Ovaj holisticki pristup osigurao bi dugorocnu
odrzivost 1 konkurentnost hrvatskog trzista rada.
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LABOR MARKET PERSPECTIVES AND EMPLOYMENT
POLICIES IN CROATIA FOR 2025: INTEGRATION OF
FOREIGN WORKERS AND RETURN OF EMIGRANTS

Abstract

This paper analyzes the current state of the labor market in the Republic of
Croatia, with a particular focus on challenges such as the shortage of
domestic labor and the integration of foreign workers. The paper also
examines employment policies planned for 2025. The analysis particularly
focuses on policies that encourage the return of Croatian emigrants. Based
on quantitative data and qualitative interviews, sectors with a pronounced
labor shortage are identified, and current migration trends are analyzed.

Measures are proposed for developing specific policies aimed at facilitating
the integration of foreign workers and creating attractive conditions for the
return of Croatian emigrants. These measures include the implementation of
flexible work permits, rapid language learning and cultural adaptation
programs, improved access to education and health services, and economic
incentives such as tax relief and entrepreneurship subsidies.

Additionally, the paper proposes the establishment of programs targeted at
the specific needs of returnees, including housing assistance, recognition of
foreign qualifications, and easier access to the local labor market. Emphasis
is placed on creating long-term sustainable conditions that not only attract
emigrants back to the homeland but also promote their long-term integration
and contribution to Croatian society and economy.

Ultimately, the paper highlights strategic approaches aimed at creating a
more inclusive and competitive labor market in Croatia, addressing current
and future challenges arising from global migration movements and
demographic changes.

Keywords: labor market, emigration, demography, competitiveness.
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planova. Rad je usmjeren na Zene zaposlene u financijskom sektoru u
Hrvatskoj, a cilj istrazivanja je razumjeti kako uvjeti rada na daljinu utje¢u na
zadovoljstvo radnim mjestom, sposobnost uskladivanja profesionalnih i
privatnih obveza i organiziranje obiteljskog zivota. U skladu s teorijom druge
demografske tranzicije, u fokusu su posredno i fertilitetne intencije
istrazivane populacije. Osim pregleda aktualnih istraZivanja i1 koriStenja
sekundarnih baza podataka, provedeno je anketno istrazivanje Zena
zaposlenih u financijskom sektoru, u fertilnoj dobi, u rasponu od 20 do 49
godina starosti. Rezultati ankete ukazuju na pozitivnu vezu ovog oblika rada
1 uspjesnijeg uskladivanja obiteljskih i radnih obveza pruzajuci zenama vecu
fleksibilnost 1 u¢inkovitost u upravljanju vremenom u radnim danima. Osim
pozitivnih efekata rezultati ukazuju na neke izazove i prepreke s kojima se
zene susrecu unutar radnog kolektiva uslijed koriStenja ove vrste organizacije
rada. lako je istrazivanje fokusirano samo na Zene zaposlene u sektoru
financijskog poslovanja i zaklju¢ci se ne mogu prenositi na sve sektore i
poslodavce, ono jasno ukazuje na neka ograni¢enja relativno aktualnog rada
na daljinu kao alternativne organizacije rada u suvremenom svijetu rada. Rad
pruza vazan doprinos povezivanjem praksi rada na daljinu s demografskim
trendovima 1 osobnom dobrobiti zaposlenih Zena, S§to ima znacajne
implikacije za politike radnog mjesta i ravnopravnost spolova.

Kljuéne rijeci: fertilitet, trzite rada, uvjeti rada.

1. UvVOD

Brojna istrazivanja o povezanosti zaposlenosti 1 fertiliteta ukazuju na sloZen
1 viSestruk utjecaj organizacije rada na obiteljski Zivot i odgoj djece.
Uskladivanje poslovnog i privatnog Zivota postaje sve zahtjevniji izazov za
roditelje u suvremenom drustvu, posebice zbog rastu¢ih zahtjeva za
profesionalnim napredovanjem, produljenim radnim vremenom i pretrpanim
rasporedima. Ovaj izazov je posebno izrazen kod Zena, koje i dalje snose
veéinu odgovornosti za brigu o djeci. Od zena se ocekuje da istodobno
ispunjavaju uloge majki i zaposlenica, $to je ¢esto iznimno zahtjevno. Unatoc
zna¢ajnim druStvenim promjenama, Zene i dalje obavljaju veci dio ku¢anskih
poslova i brige o djeci, $to otezava njihov profesionalni napredak. U novije
vrijeme muskarci su povecali svoje sudjelovanje u kucanskim poslovima, no
podjela kucanskog rada i1 dalje ostaje nejednaka te zene ceSce bivaju
penalizirane na trziStu rada (Blair-Loy, 2003; Bianchi i sur., 2012; OECD,
2020). Trenutne politike samo djelomic¢no poticu muskarce da preuzmu
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odgovornost za brigu o djeci. Moguénost uskladivanja profesionalnog i
privatnog zivota kljucan je ¢cimbenik za sudjelovanje Zena na trziStu rada.

Koncept ravnoteze poslovnog i obiteljskog zivota roditelja kakvog
spominjemo danas pojavio se u drugoj polovici 20. stolje¢a kao odgovor na
negativne posljedice vremenski i fizicki intenzivnog rada na privatni zivot i
zdravlje. Medutim, zaceci ove ideje pojavili su se i ranije. Dihotomija na rad
i dokolicu moze se pronaci jos u 19. stoljecu u radni¢kim pokretima i ranim
raspravama tijekom industrijske revolucije u Europi i SAD-u koji su
zahtijevali bolje radne uvjete 1 krace radno vrijeme. Jedan od klju¢nih ishoda
bilo je uvodenje osmosatnog radnog dana, S$to je bio vazan korak prema
uravnotezenju rada i drugih aspekata zivota. Danas u 21. stoljecu kao odgovor
na protekla zbivanja, iskustva i izazove trziSta rada izradena je Direktiva
Europskog parlamenta i Vije¢a o ravnotezi izmedu poslovnog i privatnog
Zivota roditelja i pruzatelja skrbi?. Takvim dokumentom predvideno je da
institucije zemalja ¢lanica EU podupiru aktivnosti u podrucju jednakosti
muskaraca i zena na trziStu rada. U Direktivi se spominje rad na daljinu u
kontekstu fleksibilnih radnih uvjeta za radnike koji su roditelji ili pruzatelji
skrbi. Prema njoj, drzave ¢lanice trebale bi regulirati, a radnici imati pravo
zatraziti fleksibilne radne uvjete, ukljucuju¢i rad na daljinu, kako bi
prilagodili svoj raspored radnog vremena osobnim potrebama skrbi. Konaéni
cilj Direktive jest donoSenje jasnih i eksplicitnih javnih politika za postizanje
ravnoteze izmedu poslovnog i1 privatnog zivota, promicanje sudjelovanja zena
na trziStu rada, ravnopravne podjele obveza skrbi te smanjivanja rodno
uvjetovanih razlika u zaradi i placama.

Generalno je stajaliSte da rad na daljinu moze znacajno poboljsati ravnotezu
izmedu poslovnog i1 privatnog zivota. Smanjenje vremena potrebnog za
putovanje na posao i fleksibilniji rasporedi omogucuju Zenama vise vremena
za obiteljske obveze, no izazov ostaje kako izbje¢i zamagljivanje granice
izmedu posla i1 privatnog zivota, ali i kako osigurati moguénost napredovanja
1 izbje¢i razliCite oblike diskriminacije uslijed fizickog izbivanja s
tradicionalnoga radnog mjesta. Takoder ostaje pitanje u kojoj mjeri zene koje
rade u visoko kompetitivnim sektorima, poput financijskog, koriste prednosti
rada na daljinu i kako to utjece na njihove planove vezane uz obitel;.

2 Direktiva Europskog parlamenta i Vije¢a o ravnoteZi izmedu poslovnog i privatnog Zivota usvojena
je 2019. godine. Dostupno na: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex%
3A32019L.1158 (Pristupljeno 25.8.2024.)
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S obzirom na ubrzani porast rada na daljinu i njegovu sve veéu primjenu u
financijskom sektoru, potrebno je dublje razumijevanje utjecaja ovih
promjena na odluke Zena vezanih uz obitelj i ravnotezu izmedu poslovnog i
privatnog zivota. Ova studija ima za cilj popuniti prazninu u literaturi 1
istraziti specificne implikacije rada na daljinu na fertilitetne intencije zena u
financijskom sektoru.

2. FERTILITET I ZAPOSLENOST ZENA

Evolucija fertiliteta kroz povijest, posebno u Europi, obiljeZena je znacajnim
promjenama koje su pratile socio-ekonomski razvoj i transformacije
drustvenih normi. Sve promjene rezultirale su kontinuiranim padom fertiliteta
koji se nije zaustavio do danas. U zadnjih nekoliko desetljea u
zapadnoeuropskim zemljama totalna stopa fertiliteta se spustila na znacajno
nizu razinu od potrebne da bi se generacija obnovila u istom broju (< 2,1).
Totalna stopa fertiliteta® je 1960. godine za zemlje Zapadne Europe u
prosjeku iznosila 2,7 djece, a drastino se smanjila samo dvadeset godina
kasnije, 1980. godine na 1,8 te se trend smanjivanja nastavio i u 2000. godini
kada je iznosila 1,7 djece (Wertheimer-Baleti¢, 2014). Danasnja stopa
totalnog fertiliteta u vecini europskih zemalja varira u rasponu od 1,2 do 1,7
djeteta, s prosjekom od 1,46 za zemlje Clanice EU (2022. godina) dok
Hrvatska biljezi 1,53.

Pad fertiliteta nije jednostavan proces, vec¢ je rezultat kompleksne interakcije
kulturnih, ekonomskih i demografskih ¢imbenika. U analizi niskih stopa
fertiliteta u Europi demografi se ¢esto oslanjaju na teoriju druge demografske
tranzicije koja obuhvaca dugoro¢nu 1 ireverzibilnu transformaciju
demografskih obrazaca. Ova teorija objaSnjava postupni prijelaz s visokih na
niske stope fertiliteta, povezan s rastu¢im naglaskom na individualizam te
Sirenjem raznolikih oblika obiteljskih 1 partnerskih zajednica. Druga
demografska tranzicija oznacava odmak od tradicionalnih vrijednosti koje su
u proslosti poticale visoke stope radanja, prema modernim normama koje
promoviraju osobnu autonomiju i samoostvarenje. Ovaj proces je potaknut

Totalna stopa fertiliteta (skracenica TFR, engl. total fertility rate) predstavlja vjerojatan prosjecan
broj zivorodene djece koju ¢e roditi jedna Zena promatrane generacije u svom fertilnom razdoblju.
Uvjeti koji moraju biti zadovoljeni jesu da se razina radanja po dobi ne mijenja tijekom vremena,
odnosno da djeluju sadasnje specifi¢ne stope fertiliteta i da ¢e sve Zene generacije preZivjeti svoje
reproduktivne godine. Za potrebe izraGuna, reproduktivna dob smatra se od 15-te do 49-te godine
(Wertheimer-Baleti¢, 1999). Razina potrebna za jednostavnu reprodukciju iznosi 2,1 djeteta.
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socioekonomskim  promjenama, ukljucujuéi porast obrazovnih i
profesionalnih moguénosti za Zene, sve vecu druStvenu prihvacenost
kohabitacije, odgadanje braka, kao i radanje djece izvan bracnih zajednica
(Lestaeghe, 1977; Coale i Watkins, 1986; van de Kaa, 1987). Jedan od
glavnih faktora pada fertiliteta je i rast zaposlenosti Zena i promjene u rodnim
ulogama, §to je dovelo do potrebe balansiranja izmedu karijere i1 obiteljskih
obveza (Akrap, 2011; Strmota, Gelo i Smoli¢, 2011). U razvijenim zemljama
trend smanjenja fertiliteta smatra se posljedicom poveéane radne aktivnosti
zena koja je zapocela pocetkom druge polovice 20. stolje¢a povecanom
potraznjom za radom uslijed intenzivne industrijalizacije diljem Europe
(Brester 1 Rindfuss, 2000; Engelhart i sur., 2004). Danasnja istrazivanja
generalno sugeriraju da zaposlenost ima dvojaki ucinak na fertilitet: s jedne
strane, zaposlenost moze odgoditi ili smanjiti broj djece zbog zahtjeva
modernog radnog okruZenja; s druge strane, javne socijalne politike poput
roditeljskog dopusta, fleksibilnog radnog vremena i dostupnost infrastrukture
(jaslica, vrtica) mogu omoguciti zenama lakSe balansiranje rada i obiteljskog
zivota (Akrap, 2011; Kreyenfeld i Andersson, 2014; OECD, 2020). Vecina
istrazivanja su unisona u miSljenju kako zaposlenost uz podrSku
odgovaraju¢ih javnih politika moze biti kompatibilna s viSim stopama
fertiliteta.

3. RAD NA DALJINU I UTJECAJ NA PRIVATNI ZIVOT

Posljednjih godina znacajan napredak u telekomunikacijskim, informati¢kim
1 multimedijskim tehnologijama omogucio je organizaciju razli¢itih oblika
rada na daljinu izvan uobicajenih uredskih okruZenja. Ova tehnoloska
evolucija decentralizira tradicionalni koncept radnog mjesta i omogucuje
zaposlenicima ispunjavanje profesionalnih obveza s alternativnih lokacija
(Bailey i Kurland, 2002; Golden i Veiga, 2005). lako rad na daljinu* nudi
vecu fleksibilnost u organizaciji radnog vremena, takoder namece izazove u

4 U Hrvatskoj se prema ¢lanku 17. Zakona o radu (NN 151/22) pojam rad na izdvojenom mjestu rada
i rad na daljinu razli¢ito definiraju. Prema ¢lanku 17. Zakona o radu (NN 151/22) rad na izdvojenom
mjestu rada definira se kao: ,,rad kod kojeg radnik ugovoreni posao obavlja od kuée ili u drugom
prostoru sliéne namjene koji je odreden na temelju dogovora radnika i poslodavca, a koji nije prostor
poslodavca“. Rad na daljinu se prema ¢lanku 17. Zakona o radu (NN 151/22) definira kao: ,,rad koji
se uvijek obavlja putem informacijsko-komunikacijske tehnologije, pri ¢emu poslodavac i radnik
ugovaraju pravo radnika da samostalno odreduje gdje ¢e taj rad obavljati, Sto moze biti promjenjivo
i ovisiti o volji radnika, zbog Cega se takav rad ne smatra radom na mjestu rada odnosno na
izdvojenom mjestu rada u smislu propisa o zastiti na radu*.
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postavljanju jasnih granica izmedu profesionalnog i privatnog zivota. Radom
od kuce brisu se tradicionalne granice radnog vremena ,,0od 8 do 16 sati, a
sve CeScée se postavlja pitanje potpunog ukidanja fiksnog radnog vremena, uz
naglasak na vrednovanje uc¢inkovitosti umjesto prisutnosti.

Klju¢no sredstvo za rad na daljinu postalo je prijenosno rac¢unalo ili sluzbeni
mobilni uredaj, Sto omogucuje povezanost s bilo koje lokacije s pristupom
internetu. lako ova tehnologija omogucuje fleksibilnost, ona takoder moze
povecati opterecenje zaposlenika zbog stalne dostupnosti poslodavcu, Sto
dodatno otezava razgranienje privatnog i poslovnog vremena (Boswell i
Olson-Buchanan, 2007). Takva neprekidna povezanost Cesto dovodi do
osjeCaja preopterecenosti, jer zaposlenici smatraju da moraju biti stalno
dostupni, §to negativno utjece na ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog
zivota (Derks i sur., 2014; Felstead i Henseke, 2017). Osim toga, istrazivanje
Osiewalske, Matysiak 1 Kurowske (2024) ukazuje da je rad od ku¢e negativno
povezan s prijelazom u majéinstvo. Zene koje rade od kuée &edée odgadaju
ili odustaju od radanja prvog djeteta zbog karijernih prepreka, poput
smanjenih prilika za napredovanje. Autori zaklju¢uju da ovaj oblik rada nece
znafajno povecati stopu fertiliteta bez rjeSavanja rodne nejednakosti i
prilagodbe fleksibilnim oblicima rada. Nadalje, Begall, Mills i Ganzeboom
(2015) ukazuju na negativan utjecaj nepravilnih radnih obrazaca na kvalitetu
obiteljskog zivota i smanjenje vjerojatnosti radanja prvog djeteta.

Pandemijski uvjeti rada, koji su se razvili u proteklim godinama, stvorili su
okvir za daljnje unaprjedenje rada na daljinu. Medutim, istodobno su se
pojavili izazovi u uskladivanju profesionalnih obveza 1 skrbi za djecu,
posebno kod majki koje su bile suofene s povecanjem nepla¢enog rada
tijekom zatvaranja Skola (Kurowska 1 sur., 2023).

Sva istraZivanja u zemljama ¢iji poslodavci imaju duzu praksu s radom od
ku¢e ukazuju na iskustva koja mozemo prenijeti 1 na hrvatsko trziSte rada.
Izmjenama c¢lanka 17. Zakona o radu (NN 151/22) u Hrvatskoj je ureden
obvezni sadrzaj ugovora o radu na izdvojenom mjestu rada 1 rada na daljinu
te su propisane obveze i prava poslodavaca i radnika koji primjenjuju rad na
izdvojenom mijestu rada i rad na daljinu. Ipak, jo$ uvijek postoje otvorena
pitanja poput reguliranja radnog vremena i vrednovanja u¢inkovitosti.
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4. ANKETNO ISTRAZIVANJE
4.1. Metodologija istrazivanja

Provedeno je anketno istrazivanje koje se sastojalo od 30 pitanja osmisljenih
kako bi se ispitali prioriteti Zena u svakodnevnom Zivotu te njihovi stavovi o
suvremenim oblicima rada i uskladivanju privatnog i profesionalnog Zivota.
Istrazivanje je provedeno tijekom travnja 2023. godine putem Google
obrasca, na uzorku od 78 ispitanica koje su u trenutku ispitivanja bile u
fertilnom razdoblju i zaposlene u financijskom sektoru®. Cilj istrazivanja bio
je utvrditi ima li moguénost rada od kuce 1 fleksibilno radno vrijeme utjecaj
na uskladivanje privatnog i poslovnog Zivota zena zaposlenih u financijskom
sektoru, kao 1 istraziti utjece li takva fleksibilnost posredno na fertilitetne
namjere u smislu ostvarenja zeljenog broja djece. Struktura anketnog upitnika
temelji se na teoriji druge demografske tranzicije i sastoji se od nekoliko
dijelova. U prvom dijelu ispitanice procjenjuju vaznost individualnih
sloboda, neovisnosti i napredovanja u Karijeri. Drugi dio bavi se misljenjima
o obiteljskim modelima i razlozima odgode radanja djece. Tre¢i dio istrazuje
preferencije 1 uvjete rada, posebno u kontekstu rada od kuce i skracenog
radnog vremena, te njihov utjecaj na majéinstvo. Cetvrti dio usmjeren je na
majke, fokusiraju¢i se na uskladivanje poslovnog i privatnog Zzivota u
uvjetima rada od kuce.

4.2. Socio-demografska struktura ispitanica

Od ukupno ispitanih 17,9% ispitanica bilo je u dobi od 20 do 24 godine,
20,5% u dobi od 25 do 29 godina, 21,8% u dobi od 30 do 34 godine, 20,5%
u dobi od 35 do 39 godina, 9% u dobi od 40 do 44 godine i 10,3% u dobi od
45 do 49 godina.

5 U prigodnom uzorku ispitanice su iz dvije velike banke i jednog osiguravajuéeg drustva.
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Grafikon 1. Dobna struktura ispitanica
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Izvor: obrada autora.

Vise od polovice ispitanica (55,1%) imalo je zavrSen magisterij, dok je
preostala polovica ispitanica zavrSila viSu Skolu (23,1%) ili srednju
trogodisnju ili ¢etverogodiSnju Skolu ili gimnaziju (20,5%). S obzirom na
bracni status, 47,4% ispitanica je bilo udano, 29,5% ispitanica je bilo u
izvanbra¢noj vezi, 17,9% bilo je neudano, a 5,1% je bilo rastavljeno. S
obzirom na vrstu zaposlenja (ugovora o radu), 79,5% ispitanica bilo je
zaposleno na neodredeno, 14,1% na odredeno te 6,4% ih je bilo povremeno
zaposleno. Niti jedna ispitanica nije bila zaposlena sa skra¢enim radnim
vremenom.

Grafikon 2. Bra¢ni status Grafikon 3. Vrsta ugovora o radu
Povrem
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Izvor: obrada autora.
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4.3. Stavovi ispitanica o prioritetima i zadovoljstvo radnim
mjestom

Prvi dio ankete ukazao je na neke danas ve¢ uvrijezene stavove, norme i
o¢ekivanja Zena koji su odavno prepoznati u teoriji druge demografske
tranzicije kao vode¢i uzroci opadajucih stopa fertiliteta, poput Sirenje
individualizma, individualne slobode te rastu¢e emancipacije Zena.
Emancipiranost Zena, sve veca uklju¢enost na trziSte rada i mogucénost
osobnog razvoja dovela je do transformacija obitelji u Hrvatskoj i manje
ovisnosti Zena o prihodu partnera. Da je pad fertiliteta u Hrvatskoj rezultat
navedenih promjena prikazuju i rezultati prikazani u tablici 1. iz anketnog
istrazivanja u dijelu prioriteta u Zivotu Zena.

Vise od 90% ispitanica je na svaku od sljedecih izjava: ,,Biti samostalna i ne
ovisiti o prihodu partnera®, ,,Biti samoispunjena“, ,,Biti cijenjena na poslu®,
,,Imati dovoljno vremena za sebe i svoje hobije*, ,,Imati dovoljno vremena za
druzenje s prijateljima* odgovorilo da joj je vrlo vazno ili vazno. Takoder, za
76,92% ispitanica je vrlo vazno ili vazno imati partnera koji je ne smatra
kucanicom te za 93,59% ispitanica je vrlo vazno ili vazno da partner sudjeluje
u kucéanskim poslovima.

.....

demografske tranzicije, jedno od pitanja otvorenog tipa zahtijevalo je od
sudionica da prema vlastitom miSljenju navedu tri glavna razloga odgode
radanja prvog djeteta i opcéenito niskih stopa fertiliteta u Hrvatskoj. Na
temelju prikupljenih odgovora, identificirani ¢imbenici koji utjecu na nisku
stopu fertiliteta mogu se kategorizirati u dvije opcée skupine: financijski i
socio-psiholoski ¢imbenici.

Vecina odgovora financijskog karaktera odnosila se na strah od gubitka posla,
neizvjesnu financijsku situaciju 1 poteSkoce povezane sa stambenim
zbrinjavanjem. Najveci broj ispitanica naveo je rijeSeno stambeno pitanje kao
vrlo vaznim i vaznim (98%). Stoga i ovo istrazivanje ukazuje na sve vecu
vaznost provodenja odgovorne stambene politike od strane drzavnih
institucija buduci da priustivost stanovanja postaje sve veéi problem za mlade
obitelji u Hrvatskoj.

Unutar kategorije socio-psiholoskih ¢imbenika, istaknuti su odgovori poput
udaljavanja od religijskih i tradicionalnih vrijednosti, kasnijeg ulaska u brak,
duljeg ostajanja u roditeljskom domu, planiranja i napredovanja u Karijeri,
¢eS¢ith promjena partnera, uzivanja u zivotnim iskustvima, Zzelje za
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putovanjima, intenzivnijeg vremena provedenog s partnerom, rasta svijesti o
vlastitim potrebama kod zena, te duljeg i veceg sudjelovanja Zena u
obrazovnom sustavu. Nadalje, prisutni su i odgovori koji ukazuju na strah od
preuzimanja odgovornosti te hedonisticki utjecaj drustvenih mreza koje
promicu visoke Zivotne standarde.

Zanimljiv je podatak da usprkos suvremenim trendovima vrlo snaznog
prioritetiziranja osobnog samoostvarenja, samostalnosti i hedonizma,
ispitanice i1 dalje visoko cijene obitelj i majcinstvo. Konkretno ¢ak 91%
ispitanica smatra vrlo vaznim ili vaznim postati majkom, a tek 1,28% potpuno
nevaznim. Ovi nalazi takoder ukazuju na sloZzen odnos izmedu zelje za
maj¢instvom 1 stvarnih obrazaca fertiliteta, gdje trziSni uvjeti poput
nesigurnosti na trzistu rada, nedovoljno fleksibilnih radnih politika i
neadekvatne podrske u balansiranju karijere i roditeljstva, mogu uzrokovati
odgodu radanja i nize stope radanja od Zeljenih.

Tablica 1. Prioriteti u Zivotu ispitanica zaposlenih u financijskom
sektoru, (%)

Niti vazno
tho Vazno niti Nevazno POtvamo
vazno = nevazno
nevazno

Biti samostalna i ne ovisiti 0 69.23 24.36 6.41 0,00 0,00
prihodu partnera
Biti samoispunjena 75,64 19,23 3,85 1,28 0,00
Napredovati na poslu i 2564 5000 21,79 2,56 0,00
zauzeti visoku poziciju
Biti cijenjena zbog svoje
titule (npr. titule magistrice 15,38 33,33 42,31 7,69 1,28
ili doktorice)
Biti cijenjena na poslu 43,59 51,28 3,85 1,28 0,00
Biti u moguénosti priustiti si
luksuzna dobra (npr. 32,05 47,44 16,67 3,85 0,00
automobil)
Imati uredeno stambeno

o 82,05 16,67 1,28 0,00 0,00
pitanje
Putovati 41,03 46,15 10,26 2,56 0,00
Imati dovoljno vremena za 5513| 37,18 7,69 0,00 0,00
sebe i svoje hobije
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Vrlo Niti vaZno Potpuno
M Vazno niti Nevazno o
vazno ~ nevazno
nevazno
Imati dovoljno vremena za 53.85| 44,87 1,28 0,00 0,00
druzenje s prijateljima
Bogato se udati 1,28 2,56 34,62 24,36 37,18
Biti u braku, aneu 20,51 19.23 26,92 11,54 21,79
izvanbra¢noj zajednici
Razmigljam 3to drugi misle 1,28 11,54 44,87 19,23 23,08
0 mom Z1votu 1 meni
Priustiti si kozmetlck_e 12,82 44,87 26,92 10,26 513
tretmane i tretmane ljepote
Imatl partnera koji me ne 50,00 26,92 11,54 7.69 3.85
smatra kucanlcom
Imati partnera koji sudjeluje 5513| 3846 6,41 0,00 0,00
U kucanskim poslovima
Postati majka 53,85 37,18 7,69 0,00 1,28

Izvor: izrada autora.

U trenutku provodenja ankete, najve¢i udio ispitanica (39,7%) bio je u
potpunosti zaposlen u uredu, dok je njih 21,8% uglavnom radilo iz ureda, a
30,8% je povremeno radilo od kuce. Najmanji broj ispitanica (7,7%) radio je
iskljucivo od kuce. Ovi rezultati su ocekivani s obzirom na ¢injenicu da je
vecina poslodavaca usvojila hibridni nain rada, koji zaposlenicima
omogucuje kombiniranje rada iz ureda i rada na daljinu.

Na pitanje o preferiranom obliku organizacije rada koji trenutno ne koriste ili
im poslodavac ne omogucuje, 33,3% ispitanica izrazilo je Zelju za
ravnomjernom kombinacijom rada u uredu i rada od kuce, dok bi 24,4%
ispitanica radije ve¢inom radilo u uredu, a povremeno od kuée. Najmanji broj
ispitanica izrazio je Zelju za isklju¢ivo radom u uredu (12,8%) ili iskljucivo
radom od kuce (7,7%). Dobiveni rezultati ukazuju na to da veéini ispitanica
odgovara fleksibilnost hibridnog nac¢ina rada, koji im omogucuje obavljanje
poslova izvan ureda kada je to potrebno. Dodatno potvrduje i podatak da je
65,4% ispitanica izrazilo zadovoljstvo ili veliko zadovoljstvo radom od kuce.

Rasprave o radu na izdvojenom mjestu, odnosno radu od kuée, cCesto
ukljucuju pitanje reguliranosti radnog vremena, buduci da ovaj oblik rada
moze zamagliti tradicionalne granice osmosatnog radnog vremena od ,,8 do
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16 sati* te staviti ve¢i naglasak na uc¢inkovitost obavljanja posla. Na pitanje
»Radite li vremenski vise ili manje od kuce nego iz ureda?*, 41% ispitanica
izjavilo je da rade vise, 23,1% da rade jednako, a 35,9% da rade manje. Kako
bi se detaljnije istrazila radna vremena i dvostruko optere¢enje Zena pri radu
od kuce, ispitanicama su ponudene tvrdnje s kojima su trebale izraziti slaganje
ili neslaganje. Samo 10,26% ispitanica u potpunosti se slozilo s tvrdnjom da
same odlucuju kada pocinje i zavrSava radni dan u uvjetima rada od kuce.
Nadalje, samo 7,69% ispitanica u potpunosti se slozilo s izjavom da rade
vremenski jednako od kuce kao 1 u uredu, dok se gotovo polovina ispitanica
s tom tvrdnjom nije slozila. Prema dodatnim podacima, 51,28% ispitanica
izjavilo je da rade vise od kuce, ukljuCujuci vise prekovremenog rada, §to
ukazuje na problem regulacije radnog vremena u ovakvom rezimu rada
(tablica 2.).

Rad od kuce ubrzano je implementiran tijekom pandemije COVID-19, §to je
dovelo do neadekvatne regulacije ovakvog oblika rada. Poslodavci su
zaposlenike opremili prijenosnim racunalima, omogucujuci rad s bilo koje
lokacije, ali 1 povecavajuéi stalnu dostupnost zaposlenika. To potvrduju i
rezultati istrazivanja, gdje se 65,38% ispitanica u potpunosti ili djelomi¢no
slozilo da se rijetko u potpunosti odjave te pregledavaju e-postu i nakon
zavrSetka radnog vremena (tablica 2.). Dodatno, 42,31% ispitanica izjavilo je
da u uvjetima rada od kucée gube osjecaj za granicu izmedu poslovnog i
privatnog vremena te se ne osjecaju potpuno opusteno nakon radnog dana.
Ipak, vise od polovine ispitanica pozitivno je ocijenilo fleksibilnost radnog
vremena, manju razinu troSkova i uStedu vremena kao prednosti rada od kuce.
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Tablica 2. Zadovoljstvo ispitanica radom na daljinu (%)

mailove i nakon radnog
vremena

= Niti se
SlaZem se ¥ z
. slazem Ne Uopce se
u Slazem se | ... o =
. niti se ne | slazem se | ne slazem
potpunosti y
slaZzem

Odlucujem kada pocinje i
zavr$ava moj radni dan u 10,26 42,31 33,33 7,69 6,41
uvjetima rada od kuce
Od kuce vremenski radim 769 2436| 1923 3590 12,82
jednako kao i u uredu
Zbog mogucnosti rada od
kucejmam vecu ﬂeks.1b1lnost 30,77 42,31 10.23 3,85 3,85
u nacinu kako provodim
svoje slobodno vrijeme
Rad od doma je financijski
bolji zamene Jersumise 37,18 30,77 23,08 6,41 2,56
smanjili troSkovi putovanja i
gableca
Imam viSe vremena za sebe
koje kada radim iz ureda 44,87 24,36 20,51 7,69 2,56
tro§im na putovanje do ureda
Tesko se fokusiram u 1026| 897 3333 3333 1410
uvjetima rada od kuée
Radim viSe (prekovremeno)
od kuée nego Sto sam radila 17,95 33,33 19,23 24,36 5,13
prije iz ureda
Cesto s¢ osjeCam usamljeno 3,85 16,67 29,49 37,18 12,82
kada radim od kuce
Imam poteé_lfoce u suradnji i 2,56 14,10 23,08 46 15 14,10
komunikaciji s kolegama
Manje sam motivirana u 641| 17,95 2308 30,77| 21,79
uvjetima rada od kuce
Cesto nisam produktivna i
odugovlacim s odradivanjem
zadataka u uvjetima rada od 7,69 17,95 17,95 37,18 19,23
kuce te losije organiziram
vrijeme za rad
Rijetko se u potpunosti
odjavim i Eesto pogledam 26,92 38,46 21,79 8,97 3,85
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SlaZzem se Nltvl ¢ «
y Slazem se s}gzem Ne Uopce se
. niti se ne | slaZem se | ne slazem
potpunosti sla¥em
Od kada radim od kuce
nemam osjecaj o granici 21,79 2051 3974 14,0 3,85
izmedu privatnog i ' ' ' ' '
poslovnog vremena
Moj poslodavac nije
odusevljen kada odlu¢im 3,85 2051 41,03 8,97 25,64

ostati raditi od kuce i ¢esto
me kontrolira

Ne preferiram rad od doma
jer mi stambeni uvjeti ne 3,85 12,82 24,36 35,90 23,08
pruzaju moguénost izolacije
Vise sam opterecena u
kuénom uredu jer paralelno 8,97 30,77 24,36 20,51 15,38
obavljam i kuéanske poslove

Izvor: izrada autora.

Zavr$ni dio ankete bio je namijenjen ispitanicama koje su u trenutku
istrazivanja bile majke, odnosno onima koje su izjavile da imaju djecu,
neovisno o broju djece. U trenutku provodenja ankete, 39 ispitanica (50%)
izjavilo je da ima djecu. Prema rezultatima prikazanima u tablici 3., 71,79%
ispitanica se u potpunosti ili djelomi¢no slaze s tvrdnjom da im rad od kuce
omogucuje vise vremena s djecom. Nadalje, 69,23% ispitanica majki izjavilo
je da im rad od kuce olakSava uskladivanje poslovnog i privatnog Zivota, dok
je 43,59% zbog te fleksibilnosti razmisljalo o prosirenju obitelji.

Unato€ ve¢inskom pozitivnom stavu, 35,90% ispitanica izjavilo je da im rad
od kuée ne olakSava uskladivanje privatnog i poslovnog Zivota te da ne
razmiSljaju o idu¢em djetetu. Ranija istrazivanja ve¢ su istaknula problem
dvostruke opterecenosti zena koje istodobno privreduju i vode brigu o
kuc¢anstvu. Samo 10,26% ispitanica u potpunosti se ne slaze ili djelomi¢no ne
slaze s tvrdnjom da su pod veéim optere¢enjem pri radu od kuce zbog
istodobne brige o djeci. Medutim, 64,10% ispitanica navodi da tijekom rada
od kuce obavljaju kucanske poslove koje bi inace obavljale tek nakon
povratka iz ureda, $to je povezano s ustedom vremena i fleksibilnijim radnim
rasporedom.
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Pitanje izostajanja s posla zbog bolesti djece predstavlja znacajan izazov u
kontekstu profesionalnog napredovanja, osobito za Zene, te moze biti jedan
od faktora koji utje¢e na njihovu odluku o broju djece. Ovaj problem je Cesto
povezan s balansiranjem izmedu privatnih i poslovnih obveza, gdje izostanci
s posla zbog brige o bolesnom djetetu mogu negativno utjecati na percepciju
radne ucinkovitosti te dugoro¢no usporiti karijerni napredak. U cilju analize
potencijalne uloge rada od kuce u smanjenju ovakvih izostanaka,
ispitanicama su ponudene tvrdnje koje se odnose na njihova iskustva u ovoj
specificnoj situaciji. Rezultati istraZivanja ukazuju na to da se znacajan broj
ispitanica, njih 71,79%, u potpunosti ili djelomicno slaze s tvrdnjom da u
slucaju bolesti djeteta izbjegavaju otvaranje bolovanja te radne obveze
nastavljaju obavljati od kuc¢e. Dodatno, 64,10% ispitanica smatra da im rad
od ku¢e omogucuje ne samo izbjegavanje otvaranja bolovanja ve¢ i oCuvanje
kontinuiteta u radu, ¢ime se smanjuje rizik od negativnih posljedica na
njihovu karijeru.

Tablica 3. Stavovi ispitanica-majki zaposlenih u financijskom sektoru o
nacinu rada od kuée, %

Niti se
SlaZzem se u v slazem Ne Uopce se
. | Slazem se | ... . .
potpunosti niti se ne | slazem se | ne slazem
slaZzem

Rad od doma omogucuje
mi da viSe vremena 30,77 41,03 12,82 7,69 7,69
provodim s djecom

Zbog mogucnosti rada od
kucée lakse uskladujem

obiteljski i poslovni zivot te 20,51 23,08 20,51 15,38 20,51
razmisljam o idu¢em

djetetu

Rad od kué¢e omogucuje mi

da lakse uskladim poslovne 33,33 35,90 20,51 2,56 7,69

i obiteljske obaveze
Tesko se mogu
koncentrirati na posao od 30,77 30,77 23,08 10,26 5,13
kuée ako su djeca doma
Ako mi je dijete bolesno ne
otvaram bolovanje, ve¢ 43,59 28,21 17,95 5,13 5,13
ostanem raditi od kuce
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Niti se
SlaZzem se u ” slazem Ne Uopce se
. | Slazem se | ... - y
potpunosti niti se ne | slazem se | ne slazem
slaZzem

Kada radim od doma
paralelno obavljam i 35,90 33,33 17,95 10,26 2,56
kuéanske poslove

Lakse uskladujem kuéanske
poslove u uvjetima rada od
doma koje bi prije mogla 30,77 33,33 23,08 5,13 7,69
obavljati tek kada se vratim
iz ureda

Osje¢am da sam vise
opterecena u kuénom uredu
jer Cesto paralelno s poslom
brinem o djeci i kuéanstvu
Imam potporu kolega s
posla kada ostanem raditi
od kucée kako bi se brinula
za dijete

Moja karijera ne pati jer
umjesto otvaranja
bolovanja ostanem raditi od
doma

15,38 41,03 25,64 7,69 10,26

15,38 35,90 38,46 7,69 2,56

25,64 38,46 23,08 7,69 5,13

Izvor: izrada autora.

5. ZAKLJUCAK

Profesionalne ambicije, nesigurnost na trziStu rada, stambeni izazovi i
nedostatak institucionalne podrSke za radno aktivne majke ¢esto dovode do
odgadanja majCinstva. Na temelju provedenog ovog istrazivanja tek se
djelomi¢no moZe odgovoriti na pitanje utjeCe li organizacija rada na
fertilitetne intencije Zena. Medutim, moZze se zakljuciti da postoji pozitivna
veza izmedu fertiliteta i novih oblika rada jer je manjak fleksibilnosti na
trziStu jedna od glavnih prepreka Zenama u Hrvatskoj za imanjem Zeljenog
broja djece. Unato¢ ovim preprekama, visok stupanj subjektivne vaznosti
majcinstva ostaje konstantan medu zenama, $to implicira da socioekonomski
¢imbenici 1 relevantne javne politike igraju kljuénu ulogu u oblikovanju
fertilitetnih obrazaca. Zene visoko cijene roditeljsku ulogu, no aktualni uvjeti
na trziStu rada cesto rezultiraju odgodom ili smanjenjem broja djece.
Diskrepancija izmedu fertilitetnih intencija i stvarnosti ukazuje na nuznost
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kreiranja sustavnih rjeSenja koja ¢e omoguciti Zenama ostvarivanje
obiteljskih planova bez ugroZavanja profesionalnih aspiracija. U tom
kontekstu, kljucno je osmisliti i implementirati javne politike koje podrzavaju
zene u postizanju ravnoteze izmedu profesionalnog razvoja i roditeljstva, kroz
fleksibilne oblike rada, sigurnije i stabilnije radne uvjete, te adekvatne mjere
institucionalne podrSke. Time bi se mogao znacajno smanjiti negativan
utjecaj trziSnih faktora na reproduktivne odluke Zena, omogucujuéi im
ostvarivanje kako karijernih tako i obiteljskih ciljeva. Ovakve mjere ne samo
da bi pridonijele uskladivanju radnih i obiteljskih obveza ve¢ bi dugorocno
mogle pozitivno utjecati na demografske trendove 1 drustvenu stabilnost, §to
ih ¢ini kljuénim elementom u oblikovanju odrzivih javnih politika. Razvoj
trzista rada u smjeru daljnje fleksibilizacije rada uzimanjem u obzir privatni i
obiteljski zivot zaposlenika, ali i omogucujuci Karijerni napredak izvan
tradicionalne organizacije radnog ,on-site“ mjesta, dobar je smjer 1
evolucijski iskorak za svijet rada u uvjetima negativnih demografskih
trendova.
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IMPLICATIONS OF REMOTE WORK ON SATISFACTION
AND WORK-LIFE BALANCE OF WOMEN EMPLOYED IN
THE FINANCIAL SECTOR

Abstract

Family planning and balancing family life are closely correlated with the
economic status of women and overall labor market conditions. Recently,
there has been experimentation with work organization, which has proven
significant in studying the decisions of employees in achieving their family
plans. This paper focuses on women employed in the financial sector in
Croatia, aiming to understand how remote work conditions affect job
satisfaction, the ability to balance professional and private obligations, and
the organization of family life. In line with the theory of the second
demographic transition, the focus is indirectly on the fertility intentions of the
studied population. In addition to reviewing current research and using
secondary databases, a survey was conducted among women employed in the
financial sector, of reproductive age, ranging from 20 to 49 years old. Survey
results indicate a positive relationship between this form of work and better
reconciliation of family and work obligations, offering women greater
flexibility and efficiency in managing their time during workdays. Besides the
positive effects, the results highlight certain challenges and obstacles that
women encounter within the work collective due to this type of work
organization. Although the study focuses solely on women employed in the
financial sector and its conclusions cannot be generalized to all sectors and
employers, it clearly points to some limitations of the relatively recent concept
of remote work as an alternative work organization in the modern labor
market. The paper provides an important contribution by linking remote work
practices with demographic trends and the personal well-being of employed
women, which has significant implications for workplace policies and gender
equality.

Keywords: fertility, labor market, working conditions.
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Prethodno priopéenje

STRATEGIJE KORPORATIVNE
ODRZIVOSTI: HOTIMICNE ILI
[ZRANJAJUCE?

Zlatko Zuro*

SAZETAK

Uglavnom se prihvaéa da su potpuno hotimi¢na strategija i potpuno
izranjajuca Strategija relativno rijetki ekstremi na kontinuumu procesa
oblikovanja strategije. Odstupanja od planiranih strategija sve su veca, §to je
rezultat dinami¢nog poslovnog okruzja, odnosno brojnih izazova i prilika s
kojima se poduzeée suoCava. Za razliku od poslovne strategije koja je
isklju¢ivo usmjerena na realizaciju ekonomskih ciljeva poduzeca, strategija
korporativne odrzivosti zahtijeva kontinuirano balansiranje ¢esto konfliktnih
ekonomskih, okoli$nih i drustvenih ciljeva poduzeca te stoga implicira veci
intenzitet njihova uskladivanja, odnosno jo§ znacajniju izranjajucu
komponentu. Cilj istrazivanja je utvrditi na koju poziciju unutar navedenog
kontinuuma znanstvena literatura pozicionira formiranje strategija
korporativne odrzivosti. U tu svrhu provedeno je bibliografsko istrazivanje u
kojem su identificirani i analizirani relevantni znanstveni radovi te su
izdvojena potencijalna podrucja za buduca istrazivanja. Rezultati istrazivanja
ukazuju da inkluzija korporativne odrzivosti u strategije poduzeca rezultira
povecanjem njihovih izranjaju¢ih komponenata.

Kljuéne rije€i: izranjajuca strategija, korporativna odrzivost.

* Zlatko Zuro, doktorand, Ekonomski fakultet Sveuéilidta u Zagrebu (e-mail: zzuro@net.efzg.hr).

201



Z. ZURO: Strategije korporativne odrzivosti: hotimi¢ne ili izranjaju¢e?

1. UVOD

Igor Ansoff, Kenneth Andrews i Michael Porter rodonacelnici su planirane
Skole (Foss i sur., 2022: 135) ili skupine preskriptivnih Skola (Ansoff, 1991:
449) strateskog menadzmenta Koji su strategiju racionalisticki promatrali kao
unaprijed razvijeni skup smjernica (Mintzberg, 1972: 90), odnosno kao
analiticki proces za utvrdivanje dugorocnih ciljeva i akcijskih planova za
organizaciju (Mintzberg i Waters, 1985: 257). Henry Mintzbergova kritika
navedenih Skola strateSkog menadzmenta predstavlja svojevrsnu prekretnicu
u razmatranju strategije u organizacijskim znanostima. Tako Mintzberg
smatra da se, zbog nepredvidljivosti i nekontrolabilnosti okruZenja unutar
kojeg egzistira organizacija, zbog razlika u interpretaciji strategije od strane
mnogih organizacijskih aktera te zbog manjkavosti sustava menadzerskih
kontrola, planirana strategija (Mintzberg i Waters, 1985: 258) rijetko
realizira potpuno u skladu s inicijalnim zamislima njezinih formulatora. Ako,
s druge strane, strategiju promatramo kao uzorak u toku radnji (Mintzberg,
1987: 12), onda neplanirane segmente realizirane strategije mozemo nazvati
strategijom u nastajanju, odnosno izranjajucom strategijom (Mintzberg,
1987: 14). Pritom koncept izranjanja svoje korijene nalazi u teoriji
kompleksnosti, koja organizacije sagledava kao slozene prilagodavajuce
sustave koji se kontinuirano samoorganiziraju (James, 2018: 1) kako bi mogli
odgovoriti na dinami¢ne promjene u svom internom i eksternom okruzenju.
Ipak, simultano uvazavaju¢i imperative fleksibilnosti i kontrole u strateSkom
promisljanju, Mintzberg (1994) zakljucuje da sve smislene strategije imaju
odredenu osmi$ljenu i odredenu izranjaju¢u komponentu. Takav stav
osnazuju nalazi koji potvrduju nuznost koegzistencije obiju navedenih
komponenti (Jett i George, 2005; Bodwell i Chermack, 2009), pri ¢emu se
izranjaju¢i karakter strategije identificira kao temeljni pokreta¢ njezine
uspjesnosti, dok je formalizirano strateSko planiranje njezin snazan pozitivan
moderator (Andersen i Nielsen, 2009).

Do pojave koncepta korporativne odrzivosti, uspjesnost poduzeca razmatrala
se iskljucivo iz ekonomskog aspekta pa su na njega bile ogranicene i poslovne
strategije poduzeca. Uvodenjem okolisSnog i druStvenog aspekta u
razmatranje uspjesnosti poslovanja poduzeca, percepcija internog i eksternog
okruzenja poduzeca prosirila se kako bi obuhvatila pitanja dobrobiti vlastitih
zaposlenika i zaposlenika u lancu stvaranja vrijednosti, prava potrosaca,
pitanja klimatskih promjena, bioraznolikosti, pitanja vezana uz korporativno
upravljanje unutar poduzeca i brojna druga pitanja. U skladu s time, strategije

202



Z. ZURO: Strategije korporativne odrzivosti: hotimi¢ne ili izranjajuée?

poduzeca evoluiraju prema integralnim strategijama korporativne odrzivosti
koje, osim ekonomskog aspekta, sadrze i okolisni i drustveni (Engert i
Baumgartner, 2016; Lloret, 2016; Rodrigues i Franco, 2019). Stoga je za
ocekivati da se povecanjem percepcije kompleksnosti okruzenja poveca i
izranjaju¢a komponenta strategija odrzivosti (Engert i sur., 2016).

Osnovno istrazivacko pitanje zato se odnosi na pozicioniranje procesa
oblikovanja strategija korporativne odrzivosti na kontinuumu izmedu
potpuno hotimi¢nih i potpuno izranjaju¢ih. U tu se svrhu u ovom
znanstvenom radu analizira znanstvena literatura iz podrucja strateSkog
menadzmenta i korporativne odrzivosti.

2. METODOLOGIJA I UZORAK

Tijekom kolovoza 2024. godine provedene su pretrage baza podataka Web of
Science i Scopus kojima su obuhvaceni znanstveni Clanci objavljeni u
znanstvenim cCasopisima, poglavlja u knjigama i konferencijski radovi
objavljeni u konferencijskim zbornicima na engleskom jeziku koji u nazivu,
sazetku ili medu klju¢nim rije¢ima sadrze pojmove korporativna odrzivost i
izranjajuca strategija. Pretraga je rezultirala s ukupno 77 podudaranja, od
koji 52 na Web of Science i 25 podudaranja na Scopusu. Inicijalnim
pregledom uklonjeni su duplikati te znanstveni radovi koji su, nakon ¢itanja
njihovih saZetaka, bili ocijenjeni kao irelevantni za istraZivanje, nakon cega
je uklonjeno 49 znanstvenih radova. Procitani su cjeloviti tekstovi preostalih
26 izvora na temelju ¢ega je odbaceno dodatnih 19 radova. Metodom snjezne
grude u uzorak je dodano 13 radova, ¢ime je konacni uzorak ¢inio 20 izvora.

Osim radova koji su se eksplicitno referirali na korporativnu odrzivost, u
kona¢ni uzorak prihvaceni su i radovi koji su se referirali na koncept
korporativne druStvene odgovornosti. lako se ne radi o identi¢nim
konstruktima (Tipuri¢ i sur., 2023), zbog njihova mijeSanja u znanstvenoj
literaturi (Montiel, 2008) 1 prirode ovog istrazivanja odluceno je kako se
naprijed navodi.

Na temelju relevantnih zajednickih obiljezja literatura je agregirana u
Klastere. Ovaj sistemati¢ni pregled literature obogacen je osnovnom
bibliometrijskom analizom koja je provedena kroz tehnike koje pripadaju
analizi izvedbe i znanstvenom mapiranju (Donthu i sur., 2021). Broj
publikacija, kao broj citata predstavljaju tehnike iz domene analize izvedbe,
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dokle Kko-citatna analiza, izvedena uz pomo¢ vizualizacijskog alata
VOSviewer, predstavlja tehniku iz domene znanstvenog mapiranja.

Slika 1. u stupcima prikazuje broj izvora po godinama objave, a linija
prikazuje broj citata po godinama.

Slika 1. Pregled izvora po godinama objave s brojem citata

4
- 180
160
39 I 140
120
100
2+
80
60
40
20
0 0

2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Izvor: autor (uz koristenje Web of Science analitike).

Iz Slike 1. mozZe se primijetiti stabilan broj objavljenih znanstvenih ¢lanaka u
posljednjih 15 godina. Broj citata, koji je u prvih 10 godina pokazivao
eksponencijalni rast, dok se u posljednjih pet godina stabilizirao, ukazuje na
relativno visoku znanstvenu relevantnost izvora, ali i ukupne razmatrane
problematike.

U Tablici 1. prikazano je 10 najznacajnijih izvora iz uzorka prema broju
citata.

204



Z. ZURO: Strategije korporativne odrzivosti: hotimi¢ne ili izranjajuée?

Tablica 1. Prikaz 10 najcitiranijih izvora

Rang | Autori (godina objave) Naslov znanstvenog ¢lanka Broj citata

Tensions in Corporate Sustainability:

1 |Hahn i sur. (2015) Towards an Integrative Framework 553
Drivers of Corporate Social Responsibility:

2 | Galbreath (2010) the Role of Formal Strategic Planning and 201
Firm Culture
Managing Corporate Sustainability with a

3 |lvory i Brooks (2018) Paradoxical Lens: Lessons from Strategic 123
Agility

4 | Sharp i Zaidman (2010) |Strategization of CSR 89
Planned or Emergent Strategy Making?

5 |Neugebauer i sur. (2016) | Exploring the Formation of Corporate 84

Sustainability Strategies

The Road to Sustainability: Exploring the
Process of Corporate Environmental 84
Strategy Over Time

Papagiannakis i sur.
(2014)

Henfridsson i Lind Informatl_on systems strategizing,
7 organizational sub-communities, and the 68

(2014) L
emergence of a sustainability strategy

Strategy Development: Conceptual
8 |Hanke i Stark (2009) Framework on Corporate Social 67
Responsibility

Unleashing sustainability transformations

9 | Etzionisur. (2017) through robust action 64
10 |van der Heijden i sur. Change agent sensemaking for 59
(2012) sustainability in a multinational subsidiary
Izvor: autor.

Iz Tablice 1. moze se uociti visoka relevantnost znanstvenog ¢lanaka Hahn i
sur. (2015) koji pripada grupi visoko-citiranih izvora iz Web of Science baze,
odnosno predstavlja znanstveni ¢lanak koji je u grupi Ekonomija i poslovanje
medu 1% najcitiranijih ¢lanaka. Prosjeéni broj citata iz uzorka po izvoru
iznosi 70,4.

Slika 2. prikazuje ko-citatnu analizu uzorka prema autorima. Na grafickom
prikazu zastupljeno je ukupno 26 od ukupno 44 autora koji su citirani
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najmanje Cetiri puta, a ¢ija je minimalna snaga ko-citacijske veze s drugim
autorima najmanje 10.

Slika 2. Ko-citatna analiza

whittington, r
etzion, d
sharma, s burgelman, ra
jarzabkowski, p kaplan, s
hanagpeth mintzberg; h andrews, kr
kolk, a :
bansal, p : galbreath, j
hart, sl weick, ke
ansoff, hi
neugebauer, f porter, me
macgglispd mcwilliams, a
hahn, t ) carroll, ab
SIVid:ai dyllick, t aguilera, rv
e pfeffer, j
smith, wk
& VOSviewer

Izvor: autor (uz koristenje VOSviewer).

Iz Slike 2. moze se opaziti znanstveni autoritet Henryja Mintzberga, Paule
Jarzabkowski, Michaela Portera i Roberta Burgelmana. Jednako tako, moze
se zapaziti da Friederike Neugebauer i Tobias Hahn, autori iz uzorka,
predstavljaju autoritete Cija se istraZzivanja na predmetnoj temi Siroko citiraju.

3. PREGLED REZULTATA STUDNE

Znanstveni radovi iz uzorka dijele se na primarno konceptualne radove
usmjerene na analizu procesa formuliranja strategija odrzivosti te radove koji
empirijski testiraju hipoteze vezane uz proces formuliranja strategija
odrzivosti.
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3.1. Normativni klaster — analiza konceptualnih radova u
promatranom podrucju

Vitolla i sur. (2017) razvijaju konceptualni model dinamicke integracije
korporativne druStvene odgovornosti u strateSki menadZment. Ucenje top-
menadzmenta te generiranje i selekciju internih varijacija implementacije
inicijativa iz podru¢ja odrzivosti po nac¢elu odozdo prema gore prepoznaju
kao kljuéne sastavnice procesa strateSskog menadzmenta Kkoji definiraju
izranjajuci karakter strategija odrzivosti. U mjeri u kojoj se woke inicijative
mogu smatrati dijelom drustvenog segmenta odrzivosti odredenih kompanija,
zanimljivo istrazivanje o na¢inu formiranja takvih strategija provode Foss 1
Klein (2022). Nalaze da je srednji menadzment organizacijski bolje
pozicioniran za pokretanje takvih inicijativa, dok ih vrhovni menadzment tek
slijepo odobrava, §to upucuje na izranjajuci karakter takvih strategija.
Analiziraju¢i tenzije izmedu organizacijskih i osobnih interpretacija u nacinu
adresiranja Cesto konfliktnih okoli$nih, drustvenih i ekonomskih ciljeva
korporativne odrzivosti, Hahn i sur. (2015) prepoznaju rezolucijske sinteticke
strategije, odnosno izranjajuce strategije korporativne odrzivosti zasnovane
na politikama i strukturama koje omogucuju da pojedinci unutar organizacije
kroz vlastito djelovanje oblikuju krovnu organizacijsku agendu. Ivory i
Brooks (2017) razmatraju sjeciSte koncepata korporativne odrzivosti,
paradoksa 1 strateSke agilnosti. Organizacijske prakse ucenja i adaptacije,
kognitivne raznolikosti i eksperimentiranja smatraju za gradevne blokove
meta-sposobnosti strateske agilnosti nuzne za upravljanje paradoksima koji
su obiljezje korporativne odrzivosti. Takva strateska agilnost u najvecoj je
mjeri zasnovana na konceptu izranjajuce strategije. Hanke i Stark (2009)
strategiju  korporativne  druStvene odgovornosti  sagledavaju  kao
transformacijski proces temeljen na ucenju i rastu (Hanke i Stark, 2009: 10)
¢ime se takoder jasno svrstavaju u tabor koji zastupa izranjaju¢i karakter
formiranja strategije korporativne druStvene odgovornosti.

Istrazujuéi nacin formuliranja strategija odrzivosti, Neugebauer i sur. (2015)
nalaze da vecina znanstvenih radova iz ovog podrucja ignorira debatu o
prirodi strateskog procesa, odnosno pretpostavlja top-down planiranu
strategiju. Kao novi faktor koji odlu¢no utjece na nacin formuliranja strategije
predlazu prirodu problema. U tom smislu, zakljucuju da strategije odrzivosti
imaju vece izranjajue komponente kada se bave rjeSavanjem problema
odrzivosti koji su sloZeni, drustveno relevantni i Cije se potencijalne solucije
ne mogu unaprijed vrednovati, ali ¢ije zurno rjeSavanje nije od kriticne
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vaznosti za interesno-utjecajne skupine niti posjeduje visoki drusStveni
legitimitet. Stoga e pozicioniranje strategija odrzivosti na kontinuumu
izmedu potpuno hotimi¢ne i potpuno izranjajuce strategije primarno zavisiti
od materijalnosti tema odrzivosti pojedine organizacije.

3.2. Analiza radova u empirijskom klasteru

Generalizirajuéi na studiji slucaja Svedske kompanije Nudie Jeans, Egels-
Zanden (2016) istice moguénost da se strategije odrzivosti, u odnosu na
poslovne strategije, u vec¢oj mjeri oblikuju na izranjaju¢i nacin. Medu
kljuénim razlozima za takav nacin oblikovanja strategija odrzivosti navodi
dugorocni karakter pitanja odrzivosti, poteskoc¢e u njihovu mjerenju, dvojnu
motivaciju za njihovo rjeSavanje (eticku i poslovnu) te ovisnost o entuzijazmu
I angazmanu Sampiona odrzivosti. Papagiannakis i sur. (2013) na
longitudinalnoj studiji slucaja pet grc¢kih poduzeca provode istrazivanje o
formiranju korporativnih okolisnih strategija. Motivaciju za njihovo
iniciranje, medu ostalim, pronalaze u regulatornim zahtjevima i stupnju
orijentacije menadzmenta prema odrzivosti. Smatraju da organizacije ¢ije su
okoli$ne strategije inicirane regulatornim zahtjevima razraduju formalizirane
strategije za njihovu implementaciju. S druge strane, zapazaju da orijentacija
menadzmenta prema odrzivosti vodi Kk promoviranju praksa koje povecavaju
organizacijsko ucenje o odrzivosti i angazman organizacijskih aktera, $to
jasno upucuje k izranjajuéim okoliSnim strategijama. Na studiji slucaja
americkoga maloprodajnog lanca, Spicer i Wyatt (2017) kao kljucne
karakteristike izranjajuce strategije odrzivosti isti¢u: postojanje krovne vizije
korporativne odrzivosti, poticanje kompanijske retorike koja odrazava
vrijednosti iz navedene vizije, slobodu organizacijskih aktera u izboru
konkretnih inicijativa te organizacijsko iskustveno ucenje kao kljucni
mehanizam oblikovanja resursa potrebnih za realizaciju buducih projekata iz
podrucja odrzivosti. Van Der Heijden i sur. (2012) istrazuju implementacijske
procese korporativne odrzivosti u nizozemskoj podruznici americke
multinacionalne kompanije te pronalaze dokaze da agenti promjene,
svojevrsni intra-organizacijski Sampioni odrzivosti, predstavljaju temeljni
mehanizam ugradivanja odrzivosti u specifiéni kompanijski kontekst.
Iterativna priroda te njihove interpretativne uloge ukazuje na izranjajuci
karakter slozenog procesa ugradivanja odrzivosti u poduzece. Egels-Zanden
I Rosen (2014) istrazuju slucaj Svedske multinacionalne kompanije. Strateske
aktivnosti dijele na vizionarske, preskriptivne, autonomne i evaluacijske, pri
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¢emu posljednje navedene imaju klju¢nu ulogu u konvergenciji planiranog i
izranjajueg pristupa formiranju strategije odrzivosti kroz povezivanje
vizionarskih i preskriptivnih aktivnosti, koje su karakteristicne za planirane,
odnosno hotimi¢ne strategije, s autonomnim aktivnostima, koje u bitnome
odrazavaju izranjaju¢i karakter strateSkog procesa. Primje¢uju da je
oslanjanje isklju¢ivo na preskriptivne aktivnosti rezultiralo problemima u
implementaciji strategije odrzivosti. Etzion i sur. (2015) na tri studije slucaja
istrazuju potencijal robusnih akcija, socioloskog koncepta zasnovanog na
poduzimanju onih radnji koje izbjegavaju posvecivanje jednom strateSkom
usmjerenju, u adresiranju problema odrzivosti. Nalaze da je strategija
distribuiranog eksperimentiranja, kojoj su obiljezja iterativnost i kontinuirano
ucenje, posebno znacajna za rjeSavanje problema odrzivosti, pri ¢emu se
primjecuje izranjajuci karakter takve strategije. Henfridsson i Lind (2014) na
studiji slucaja europskog proizvodaca automobila proucavaju nastanak
izranjajuce strategije korporativne odrzivosti. Zakljuuju da se vaZnost
izranjaju¢ih komponenti strategija kontinuirano uveéava te da Su
podzajednice, grupe zaposlenika s posebnim interesom za odredene domene
organizacijske aktivnosti, klju¢ne u interpretiranju krovne vizije korporativne
odrzivosti koju komunicira vrhovni menadzment. Keeys i sur. (2019)
analiziraju proces formiranja izranjajuéith strategija u projektnim
organizacijama. Na studiji slucaja juznoafrickoga Zeljezni¢kog projekta sa
znaCajnom komponentom odrzivog razvoja zapazaju nemogucnost
kontinuiranog izvodenja projektne strategije iz strategije mati¢nog drusStva te
primjecuju iterativan pristup rjeSavanju strateskih pitanja na projektnoj razini,
a koji je obiljezje izranjajucih strategija. Na studiji slucaja dvaju poduzeca iz
industrije financijskog posredovanja Maitland i Baets (2021) razmatraju
korporativnu odrzivost kao samoorganizirajuci ko-evolutivni (Maitland i
Baets, 2021: 18) proces. Na taj nacin korporativnu odrzivost identificiraju kao
izranjaju¢i proces koji nastaje kultiviranjem Samoorganiziranja, umjesto
necega Sto treba mehanicisticki integrirati ili nadodati na postojece
poslovanje. U kvalitativnoj studiji 12 izraelskih kompanija Sharp i Zaidman
(2009) istrazuju proces formuliranja strategije korporativne drustvene
odgovornosti. Porastom interpretativnog legitimiteta zaposlenika zamjec¢uju
prelazak iz planiranog nacina formiranja strategije korporativne drustvene
odgovornosti u izranjaju¢i model. U rijetkoj studiji baziranoj na medu-
metodnoj triangulaciji Maritz i sur. (2011) kroz upitnik ispunjen od strane 210
zaposlenika 1 17 direktora juznoafrickih organizacija istrazuju nacin
formuliranja strategija. Zakljucuju da su izranjajuce strategije primjerenije
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brzim promjenama u okruzenju i fluktuiraju¢im stakeholderskim zahtjevima,
Sto im daje prednost u osiguravanju dugoro¢ne kompanijske odrzivosti.

U kvantitativnoj studiji koja je obuhvatila 282 menadzera malih i srednjih
kompanija iz Ujedinjenog Kraljevstva Rosecka i sur. (2023) istrazuju utjecaje
dugorocne orijentacije i nacina formuliranja strategije na korporativhu
drustvenu odgovornost. Iznimno, zaklju¢uju da je planirana strategija
pozitivni medijator veze izmedu dugorocne orijentacije i korporativne
drustvene odgovornosti. U jo§ jednoj kvantitativnoj studiji koja je obuhvatila
280 glavnih izvr$nih direktora australijskih kompanija Galbreath (2009)
takoder nalazi dokaze koji ukazuju na pozitivnu vezu izmedu planiranih
strategija 1 korporativne drustvene odgovornosti, pri ¢emu takvu pozitivnu
vezu obrazlaze zapazanjem da proces planiranja rezultira kvalitetnim uvidom
u potrebe interesno-utjecajnih skupina.

Istrazuju¢i formiranje strategija u malim poduzeéima na primjeru dviju
pivovara, Luederitz 1 sur. (2021) primjecuju da Globalni ciljevi odrZivog
razvoja Ujedinjenih naroda predstavljaju krovne ciljeve ¢ije kaskadiranje na
mikro razinu pojedine organizacije zahtijeva formalno stratesko planiranje,
za koje mali poduzetnici ne posjeduju resurse. Ipak, odmicu se od dihotomije
planiranog naspram izranjajuceg pristupa oblikovanju strategije te u svoj
model uvode kolektivno djelovanje koje kroz proces multi-stakeholderskog
dijaloga (Luederitz i sur., 2021: 12) postaje integrator prethodno navedenih
pristupa formuliranju strategije.

4. ZAKLJUCAK

Uz iznimku Neugebauer i sur. (2015) koji proces oblikovanja strategija
odrzivosti pozicioniraju na kontinuum izmedu planirane i izranjajuce
strategije zavisno o materijalnosti pojedinih tema iz podrucja odrzivosti za
pojedinu organizaciju, svi znanstveni radovi iz normativnog Klastera
pretpostavljaju dominantno izranjajuci karakter procesa formiranja strategija
odrzivosti. lako velik dio znanstvenih radova iz empirijskog klastera
podrzava takav stav, takoder je potrebno istaknuti da se uglavnom radi o
studijama slucaja, odnosno da se ne moze prihvatiti generalizacija takvih
rezultata. Uz navedene radove koji potvrduju povecanu izranjajucu
komponentu strategija odrzivosti, u empirijskom su klasteru manjim dijelom
zastupljeni i radovi koji pronalaze uglavnom hotimi¢ni karakter takvih
strategija. Sukladno navedenom, moze se zakljuciti da pregled literature u
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velikoj mjeri potvrduje da se, uvodenjem U razmatranje novih aspekata
uspjesnosti koje donosi korporativna odrzivost, izranjajuci karakter strategija
povecava.

Takav zakljucak formira se nasuprot zapazanju da znanstvena literatura iz
podrucja korporativne odrzivosti uglavnom pretpostavlja da se strategije
odrzivosti formiraju kroz formalni proces planiranja. Nekoliko je razloga koji
potencijalno mogu obrazloziti takvo proturjeéje. Prije svega, ako se
korporativna odrzivost definira kao operacionalizacija Sireg koncepta
odrzivosti, onda se teSko oduprijeti ideji kaskadiranja Globalnih ciljeva
odrzivosti na kompanijski nivo, za $to je posebno pogodan formalni proces
planiranja. Takav pristup osnaZuju instrumenti prisilnog izomorfizma poput
novih Europskih standarda korporativnog izvjeStavanja ¢ija implementacija
podrazumijeva proces strateskog planiranja. Drugi razlog za preferiranje
formalnoga planskog procesa formiranja strategija korporativne odrzivosti
nalazi se u motivaciji dijela kompanija za implementaciju odrZivosti u svoje
poslovanje. ESG kriteriji sve snaznije utjeCu na preferencije investitora te su
stoga mnoge kompanije od strane svojih vlasnika upucene adresirati problem
odrzivosti. U takvim slucajevima radi se 0 top-down inicijativama ¢iju
realizaciju vrhovni menadZment provodi kroz uobicajene sustave
menadzerske kontrole 1 koje onda informiraju znanstvena istrazivanja. Na
koncu, snazna konzalting industrija, ¢iji ¢esti angazmani definiraju buduce
uzorke, oduvijek rado ignorira Mintzbergov stav o nemogucénosti postojanja
gotovo prorocanskoga centraliziranog strateskog znanja koje se onda aplicira
u formalnom strateSkom procesu.

Posebno vazno pitanje koje proizlazi iz zakljucka ove studije predstavlja
promjena polozaja nadzornog odbora kao klju¢noga internog mehanizma
korporativnog upravljanja poduzeca. Strateska uloga nadzornog odbora, iako
jos uvijek predmet znanstvene debate, u znanstvenoj se literaturi uglavnom
razmatrala u odnosu na planirani model formiranja strategije. Povecéanje
izranjajuc¢e komponente na prvi pogled sugerira smanjivanje uloge nadzornog
odbora u strateSkom procesu. S druge strane, moguce je i da se strateSka
vaznost nadzornog odbora ne umanjuje, nego samo mijenja, odnosno
refokusira  na poticanje  procesa  unutar-organizacijskog ucenja,
eksperimentiranja 1 samoorganiziranja. Pregledom literature nisu pronadeni
znanstveni radovi koji bi jedno ili drugo potvrdili ili opovrgli te u tom
podrucju svakako postoji potreba za buduc¢im konceptualnim i empirijskom
radovima. Takoder, postoji moguénost da se uloga nadzornog odbora u
procesu evaluacije strategije uslijed navedenih promjena takoder mijenja, Sto
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takoder predstavlja interesantan prostor za buduca istrazivanja. Jednako tako,
potrebno je nastaviti rad dijela autora koji identificiraju odredene
kontingencijske faktore, odnosno osobine organizacije i njezinog okruZenja,
koji definiraju karakter procesa formiranja strategija odrzivosti.

Niz je prakticnih implikacija ovog istrazivanja. Prije svega, zbog
kompleksnosti integracije aspekata odrzivosti u strategije poduzeca, vazno je
osnaziti inicijative usmjerene na educiranje upravljackih i nadzornih tijela
poduzeca. Jednako tako, potrebno je osvijestiti da razli¢itosti organizacija,
odnosno konteksta unutar kojih one egzistiraju, uvelike definiraju prirodu
njihovih strateSkih procesa te da stoga ne postoji jedan pravilan omjer
hotimi¢ne naspram izranjajue komponente strategije odrzivosti, $to je
svakako potrebno uzeti u obzir prilikom buduéih provjera izvjes¢a o
odrzivosti.

Iako su u istrazivanju konzultirane dvije najvaznije baze podataka, potrebno
je navesti da je obuhvacena iskljucivo literatura na engleskom jeziku, kao i
da postoji moguénost da, pogreskom autora, neki relevantni znanstveni radovi
nisu obuhvaceni pretragama.
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CORPORATE SUSTAINABILITY STRATEGIES:
DELIBERATE OF EMERGENT?

Abstract

It is generally accepted that a fully deliberate and a fully emergent strategy
are relatively rare extremes on the continuum of the strategy making process.
Deviations from planned strategies are increasing, which is the result of the
dynamic business environment, i.e. numerous challenges and opportunities
that the company faces. Unlike the business strategy, which is solely focused
on the realization of the company's economic goals, the corporate
sustainability strategy requires a continuous balancing of the often
conflicting economic, environmental and social goals of the company and
therefore implies a greater intensity of their coordination, i.e. an even more
significant emerging component. The aim of the research is to determine
where within the mentioned continuum the scientific literature places the
formation of corporate sustainability strategies. For this purpose,
bibliographic research was conducted in which relevant scientific works were
identified and analyzed, and potential areas for future research were
identified. The research results demonstrate that the inclusion of corporate
sustainability in company strategies results in an increase in their emerging
components.

Keywords: emergent strategy, corporate sustainability.
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SAZETAK

Umjetna inteligencija predstavlja transformacijski alat s potencijalom za
korjenitu preobrazbu korporativnog upravljanja. IstraZzivanja primjene
umjetne inteligencije u ovom podrucju jos uvijek su u povojima, $to zahtijeva
temeljitu sintezu 1 analizu razli¢itih aspekata kako bi se bolje razumjeli
izazovi 1 prilike koje ona donosi. Cilj istrazivanja je pruziti dublji uvid u
buduénost korporativnog upravljanja kroz perspektivu umjetne inteligencije,
istiCu¢i prakticne koristi 1 odgovornu implementaciju. Metodologija
istrazivanja temelji se na sustavnom pregledu literature iz baze podataka
Scopus. Analiza obuhvaca kvantitativne karakteristike uzorka kao $to su
vremenska distribucija relevantnih Casopisa te metodoloski pristupi. Output
analize je identifikacija Cetiri kljuna smjera istrazivanja: (1) primjena
umjetne inteligencije u druStveno odgovornom poslovanju, (2) eticki aspekti
1 prediktivna analitika, (3) uloga umjetne inteligencije u donosSenju odluka i
ulaganjima te (4) umjetna inteligencija u digitalnoj transformaciji i
inovacijama. Navedena podrucja identificiraju kljucne trendove u literaturi te
predlazu smjerove za buduca istrazivanja, s naglaskom na prilike 1 izazove.

* Elena Peri¢, mag. oec. (doktorski kandidat), Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu (e-mail:
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Identificirana istrazivaCka podru¢ja omogucuju praktiCarima procjenu
trenutne upotrebe umjetne inteligencije te prepoznavanje prilika i izazova za
budude potrebe u korporativnom upravljanju. Ogranic¢enja ovog istrazivanja
leZze u oskudnoj literaturi o primjeni umjetne inteligencije u korporativnom
upravljanju, §to je zahtijevalo proSirenje pretrage na Siri pojam 'korporacija'
radi ukljucivanja relevantnijih izvora. Uz to, oslanjanje na jednu bazu
podataka nosi rizik previdanja vaznih doprinosa izvan tog okvira. Ovaj rad
pruza pregled literature o primjeni umjetne inteligencije u korporativnom
upravljanju, klasificiraju¢i relevantne clanke prema metodologiji te
identificiraju¢i dosadasnje trendove i buduce smjerove istrazivanja. Dodatno,
istrazuje nove nacine primjene umjetne inteligencije za unaprjedenje
specificnih aspekata korporativnog upravljanja, Sto moze biti korisno za
prakticare.

Klju¢ne rijeéi: umjetna inteligencija, korporativno upravljanje.

1. UVODNA RAZMATRANJA

Umjetna inteligencija (UI), kao jedan od najvaznijih tehnoloskih napredaka u
modernom poslovanju, zna¢ajno utjeCe na korporativno upravljanje. Prema
Rai, Constantinides i Sarker (2019), UI se definira ,,kao sposobnost stroja da
obavlja kognitivne funkcije koje povezujemo s ljudskim umovima kao §to su
opazanje, zaklju¢ivanje, ucenje, interakcija s okolinom, rjeSavanje problema,
donoSenje odluka, pa Cak i1 pokazivanje kreativnosti®. Od trenutka kada je
Alan Turing 1950. godine postavio temelje za racunalnu sposobnost
razmiSljanja, i John McCarthy 1956. godine popularizirao pojam ,,umjetna
inteligencija® (Kaplan i Haenlein, 2019), UI je proSao kroz brojne faze
razvoja.

Recentni napreci, poput generativne umjetne inteligencije i njezine primjene
u Industriji 4.0, doveli su do zna¢ajnih promjena u nacinu na koji poduzeca
upravljaju svojim operacijama i strategijama. Tipuri¢ (2008) opisuje
korporativno upravljanje kao sustav nadzornih mehanizama koji
omogucavaju klju¢nim dionicima da osiguraju povrate na svoja ulaganja, dok
osiguravaju dugoro¢ni opstanak i prosperitet korporacije.

Brojne studije o Ul ukazuju na njezinu ulogu u donoSenju odluka u
poduze¢ima (Kar, Choudhary i Sing, 2022). Fenwick i Vermeulen (2018)
ukazuju na kraj tradicionalnih korporativnih struktura pod utjecajem
naprednih tehnologija, jer Ul redefinira na¢ine na koje poduzeca upravljaju
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poslovanjem, poti¢uéi inovacije i uc¢inkovitost. UI, sa svojom sposobnoséu
analize velikih koli¢ina podataka, moze znacajno unaprijediti ove nadzorne
mehanizme 1 poboljsati donoSenje odluka (Zhang, Li i Chen, 2023). Lee i
Johnson (2024) dodaju da UI unapreduje upravljanje rizicima kroz napredne
analiticke alate i prediktivne modele. Garcia (2023) isti¢e da UI omogucéava
personalizaciju korisni¢kog iskustva, dok Patel i Wong (2023) naglasavaju
optimizaciju lanca opskrbe i1 smanjenje operativnih troskova boljim
predvidanjem 1 planiranjem. Agarwal, Moehring, Rajpurkar 1 Salz (2023)
sugeriraju da kombinacija ljudske prosudbe i strojnog uc¢enja moze poboljsati
donoSenje odluka 1 potaknuti rast industrije.

Ipak, integracija umjetne inteligencije u korporativno upravljanje donosi
znacajne izazove, ukljucujuci eticke 1 pravne dvojbe koje zahtijevaju razvoj
politika za osiguranje povjerenja u tehnologije (Fenwick i Vermeulen, 2018).
Uz to, postoje specificni izazovi primjene Ul u razliitim sektorima i
funkcijama poduzeca, poput utjecaja na korporativnu kulturu, inovacije i
donoSenje odluka, te potrebe za optimalnom integracijom UI koja
maksimizira koristi 1 minimizira negativne posljedice. Johnson i Miller
(2023) naglasavaju potrebu za osposobljavanjem zaposlenika za rad s Ul
tehnologijama, §to moze uzrokovati dodatne troSkove i logisticke probleme.
Brown (2024) ukazuje na problem nedostatka standardizacije u razvoju 1
implementaciji Ul, §to moZe oteZati uskladivanje s regulativama. Kumar 1
Singh (2024) istrazuju izazove integracije Ul u postojece poslovne procese,
gdje slozenost tehnologije moze usporiti implementaciju i1 zahtijevati
znacajna prilagodavanja.

Primjenom metodologije sustavnog pregleda literature, ovaj rad nastoji
precizno mapirati kljune istrazivacke smjerove u primjeni umjetne
inteligencije unutar korporativnog upravljanja. Poseban naglasak stavlja se na
identificiranje prilika 1 izazova koje ova disruptivna tehnologija unosi u
razli¢ite aspekte poslovnih procesa. S tim ciljem, rad odgovara na temeljno
istrazivacko pitanje: ,,Koji su klju€ni istrazivacki smjerovi primjene umjetne
inteligencije u korporativnom upravljanju te koje prilike i izazove donosi
njena primjena?“. Ova analiza otvara prostor za dublje razumijevanje
potencijala i ograni¢enja Ul u suvremenom poslovanju.
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2. METODOLOGIJA 1 UZORAK

Sustavni pregled literature proveden je u kolovozu 2024. godine, koristenjem
Elsevierove baze podataka Scopus. Potencijalni izazovi homogenizacije
podataka koji bi mogli nastati pri koristenju vise baza podataka, minimizirani
su koriStenjem samo jedne baze (Galati 1 Bigliardi, 2019). Scopus je odabran
zbog svoje vaznosti kao referentne baze akademskih publikacija u
relevantnim disciplinama (Goodman, 2007; Mingers i Lipitakis, 2010).

Pretrazivanje je obavljeno koriStenjem kljuénih pojmova ,,umjetna
inteligencija“ 1 ,, korporacija“, unutar naslova €lanka, sazetka ili klju¢nih
rijeci, uz primjenu Booleova operatora ,,AND “ radi preciznije kombinacije
pojmova. Podrucje pretrage bilo je ograni¢eno na clanke objavljene na
engleskom jeziku unutar discipline ,Poslovanje, upravljanje 1
racunovodstvo* te ,,Ekonomija, ekonometrija 1 financije”, s obzirom na
relevantnost za ovo istrazivanje. Ogranicenje pretrage na ¢lanke provedeno je
zbog potesko¢a u ocjenjivanju znanstvene rigoroznosti monografija,
poglavlja u knjigama, zbornika s konferencija i sli¢nih izvora (Tranfield,
Denyer i Smart, 2003). Pretrazivanje je dovelo do identifikacije 333
publikacije. Clanci su pregledani prema naslovu, kljuénim rije¢ima i sazetku.
U slucajevima kada je fokus c¢lanka bio nejasan iz pocetnog postupka
pregleda, koriSten je potpuni pregled odjeljaka uvoda, metodologije i
zakljucka (Morioka i Carvalho, 2016), pri ¢emu su odabrane 104 publikacije.
Drugi krug ¢itanja ukljucivao je pregled cjelovitog teksta kao $to su proveli
Morioka i de Carvalho (2016), koriStenjem specifi¢nih kriterija ukljucivanja,
ana temelju prijedloga Tranfielda (2003), pri ¢emu je uzorak uklju¢ivao samo
¢lanke koji su imali sposobnost informiranja o temi. Za sustavni pregled
odabrane su 64 publikacije kako bi se razvilo tijelo znanja o ulozi umjetne
inteligencije u korporativnom upravljanju. Cjelokupni proces sustavnog
pregleda literature ilustriran je na Slici 1.

¢
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Slika 1. Proces sustavnog pregleda literature

Koristen
— Booleov
operator “AND”

_ | Identifikacija klju¢nih "korporacija",
rijeci "umjetna inteligencija"

Radovi na engleskom jeziku,
——  pregled naslova, sazetka i
kljuénih rijei

Definiranje kriterija
provjere

Elsevierova baza podataka

— Identifikacija trazilica |— Scopus

Vrijeme
— pretrazivanja:
kolovoz 2024.

Pretrazivana je baza Scopus s
definiranim kriterijima provjere

— Pretrazivanje radova |—

Proces stavnog pregleda literature

N =333 rad

Preliminarni pregled Isklju¢ivanja radova koji se ne _
radova pridrzavaju teme istrazivanja n =104 rada
—Pregled cjelovitog tekstal Analiza radova - procjena | n = 64 rada

doprinosa i relevantnosti.

Izvor: autorica.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Glavni ishodi istrazivanja obuhvacaju analizu klju¢nih obiljezja radova i
identifikaciju cetiri istrazivacka smjera. Klju¢ni koncepti koji podrzavaju
temu pruzaju okvir za organizaciju pregleda literature (Torraco, 2016).
Klasifikacija omogucéava bolje razumijevanje dominantnih smjerova kojima
su se znanstvenici do sada bavili, kao 1 prepoznavanje istrazivackih pravaca
koji oblikuju podru¢je primjene umjetne inteligencije u korporativnom
upravljanju.

3.1. Analiza klju¢nih obiljezja radova

Vremenski raspon analiziranih ¢lanaka, od 1983. do kolovoza 2024.,
odrazava evoluciju misli i tehnoloSkog napretka u polju umjetne inteligencije.
Znacajan porast publikacija od 2019. oznaCava prekretnicu, vodenu
napretkom UI, sve ve¢om svijeS¢u o njenim poslovnim potencijalima te
etickim 1 regulatornim izazovima (Slika 2).
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Slika 2. Broj objavljenih radova po godinama

Broj radova
40

B, M
0 O m— @ —— @) @ @

1983. 1988. 1997. 1999. 2017. 2019. 2020. 2021. 2022. 2023. 2024.

Izvor: autorica.

Ovaj porast kulminira u 2024. godini, ¢ime se potvrduje klju¢na uloga
umjetne inteligencije u suvremenom Kkorporativnom upravljanju, kao
podrucje koje zahtijeva dublje intelektualno promisSljanje 1 prakti¢nu
integraciju.

Analiza 64 rada pokazuje raznolikost istrazivackih pristupa kao §to je vidljivo
na slici 3.

Slika 3. Kvalifikacija radova prema metodoloSkom pristupu autora

Vrsta istraZivanja Metode i broj radova
Kvalitativno Intervju (3), Analiticka studija s prijedlozima scenarija (1),
istrazivanje Teorijska analiza (1), Spekulativna analiza (1), Analiza pristupa

(1), Analiza izazova, prijetnji i prilika (3), Analiza iskustva
primjene (2), Analiza utjecaja (3), Koevolucijski
viseparadigmatski pristup (1), Analiza sadrzaja (2), Komparativni

dizajn (1)
Kvantitativho Eksperiment (6), Simulacija i modeliranje (2), Anketa (2),
istraZivanje Strukturno modeliranje jednadzbi (1), Eksplanatorni dizajn (2),

Analiza podataka (5), Panel podaci (3), Komparativna analiza (1),
Longitudinalna studija - analiza podataka (2), Statisti¢ka analiza
utjecaja (1), Anketa i strukturno jednadzbeno modeliranje (1),
Analiza s teorijskim okvirom (1)

Kvalitativno i Analiza sadrzaja i kvantitativna analiza (1), Analiza sadrzaja i
kvantitativno polustrukturirani intervju (1), Anketiranje i korelaciono-analiti¢ka
istraZivanje metoda (1)
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Vrsta istraZivanja Metode i broj radova

Teorijsko Analiza i pregled (2), Teorijska rasprava (2), Analiza utjecaja (1)
istraZivanje

Konceptualno Konceptualna analiza (3), Konceptualni okvir (4), Teorijska studija
istraZivanje (2), Okvir za odlucivanje (1)

Izvor: autorica.

Dominiraju kvantitativni radovi (27), s eksperimentom i analizom podataka
kao najces¢im metodama. Kvalitativni pristupi prisutni su u 19 radova, s
naglaskom na analizu sadrZaja 1 intervjue. Konceptualna istraZivanja ¢ine 10
radova, a teorijska 5. Kombinirana istrazivanja nalaze se u 3 rada.

3.2. Teme koje podupiru glavni koncept

Sustavnim pregledom literature, radovi su grupirani u klastere ¢ija je svrha
razjasniti fenomen, poboljSati razumijevanje 1 generirati znanje (Cavanagh
1997). Identificirana su cetiri kljuna smjera istrazivanja: (1) primjena
umjetne inteligencije u druStveno odgovornom poslovanju, (2) eticki aspekti
1 prediktivna analitika, (3) uloga umjetne inteligencije u donoSenju strateskih
odluka 1 investicijama te (4) umjetna inteligencija u digitalnoj transformaciji
1 inovacijama.

3.2.1. Primjena umjetne inteligencije u drustveno odgovornom
poslovanju

Prema istrazivanju Ghobakhloo, Asadi, Iranmanesh, Foroughi, Mubarak 1
Yadegaridehkordi (2023), primjena Ul u poslovanju najvise ovisi o
unutarnjim ¢imbenicima, poput druStvenog kapitala unutar tvrtke. Pai i1
Chandra (2022) dodaju kako usvajanje Ul u drustveno odgovornom
poslovanju varira ovisno o veli¢ini poduzec¢a, orijentaciji (javno/privatno) i
industrijskom sektoru, pri ¢emu su identificirali devet klju¢nih tehnoloskih,
organizacijskih i okoli$nih ¢imbenika. Ul se koristi i za modeliranje grupnog
odlucivanja, Sto moze rezultirati paradoksalnim ishodima, kao Sto je veci
unutarnji sukob uslijed preciznijih kognitivnih mapa organizacija (Hall,
1999). Hussain, Yang, Maqgsood 1 Zahid (2024) potvrduju da Ul znacajno
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poboljsava performanse zelene inovacije, posebno u privatnim poduzecima,
dok Lugman, Zhang, Talwar, Bhatia 1 Dhir (2024) isti¢u klju¢nu ulogu Ul u
postizanju korporativne neutralnosti ugljika optimizacijom poslovnih modela
1 kontrolom emisija. Medutim, Zhuang i Wu (2023) upozoravaju da
automatizacija moze imati dvosjekli uc¢inak na socijalnu odrzivost, ovisno o
prisutnosti formalnih strategija drustvene odgovornosti. Chen, Chu i1 Zaho
(2024) ukazuju kako UI poti¢e korporativni odrzivi razvoj, dok unutarnji i
vanjski pritisci, poput pritiska javnosti, mogu smanjiti pozitivan ucinak, a
tehnoloska sposobnost i svijest o sigurnosti podataka ga pojac¢avaju. Na kraju,
Binh (2024) istice kako upravljacke strukture, uklju¢uju¢i mo¢ odbora
direktora i CEO-a, mogu utjecati na odluke o uklju¢ivanju u drustveno
odgovorno poslovanje, dok primjena Ul pozitivno utjece na ESG performanse
poduzeca, posredovanje unutarnjim kontrolnim sustavima i informacijskim
okoliSima.

3.2.2. Eticki aspekti i prediktivna analitika

Istrazivanja primjene Ul u korporativnom upravljanju isticu potrebu za
odgovornim pristupom. Zaho 1 Gémez Farifias (2023) preporucuju proaktivan
regulatorni okvir koji balansira tehnoloSku neutralnost 1 eticke mehanizme.
Kunz 1 Wirtz (2024) analiziraju napredak poslovnih procesa putem Ul, ali
upozoravaju na ugrozavanje pravednosti i privatnosti, predlazuéi eticko
restrukturiranje kompanija. Bonson, Lavorato, Lamboglia 1 Mancini (2021)
ukazuju na nedovoljno razvijeno eticko izvjeStavanje u europskim
kompanijama te preporucuje razvoj klju¢nih pokazatelja uspjesnosti. Kamila
1 Jasrotia (2023) fokusiraju se na privatnost, pristranost i transparentnost,
naglasavajuéi potrebu za etickim razvojem UI tehnologija. Krka¢ (2019)
predlaze konceptualno redefiniranje drustvene odgovornosti, sugeriraju¢i da
UI moze pokazati manju neodgovornost u odnosu na ljude. Sidaoui, Mahr 1
Odekerken-Schroder (2024) upozoravaju na eticke implikacije analitike
velikih podataka u HRM-u, posebno na nadzor i manipulaciju zaposlenika.
Literatura isti¢e potrebu za vanjskom regulacijom 1 jasnim smjernicama za
eticku primjenu tehnologije Ul, pri ¢emu Zhao (2024) naglaSava vaznost
pametne regulacije za upravljanje rizicima i odgovornu primjenu Ul u
korporativnom sektoru.
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3.2.3. Uloga umjetne inteligencije u donosenju strateskih odluka
I investicijama

Istrazivanja pokazuju da UI poboljsava strateSko odlucivanje u
korporativnom upravljanju kroz precizniju analizu podataka, bolje
upravljanje rizicima i optimizaciju poslovnih procesa. Hajek i Henriques
(2017) isticu da UI poboljSava otkrivanje financijskih prijevara integriranjem
financijskih podataka i menadzerskih komentara, dok Jabeur, Gharib, Mefteh-
Wali i Arfi (2021) pokazuju superiornost CatBoost modela u predvidanju
financijskog stresa, omogucuju¢i menadzerima bolje upravljanje rizicima.
Zhu, Zhang, Wu, Li i Li (2022) naglaSavaju da kombinacija teorije dokaza 1
random forest modela omogucava ranije upozoravanje na financijske rizike,
¢ime se poboljSava korporativno donoSenje odluka. Unato€ prednostima UL,
Hilb (2020) upozorava na izazove vezane uz autonomiju Ul sustava u
odborima, dok Lichtenthaler (2020a) predlaze razvoj meta-inteligencije, koja
kombinira ljudsku i umjetnu inteligenciju, kako bi se prevladali izazovi
povezani s iskljuc¢ivim oslanjanjem na Ul. Pinson i Moraitis (1997) predlazu
okvir koji omogucuje distribuirano donoSenje odluka pomoc¢u UlI, dok
Ameye, Bughin i van Zeebroeck (2023) istrazuju utjecaj nesigurnosti na
usvajanje Ul tehnologija, ukazuju¢i na ponaSanje ,krda*“ i1 potrebu za
prilagodbom strategija. Kollmann, Kollmann, Kollmann (2023) uvode
koncept ,, umjetnog vodstva “ naglasavajuci klju¢nu ulogu UI u poslovnom
upravljanju. Fraisse i Laporte (2022) pokazuju da Ul moZe smanjiti kapitalne
zahtjeve za banke, Sto dodatno potvrduje njezin potencijal u optimizaciji
poslovanja. Zhao, Ouenniche i De Smedt (2024) naglasavaju kako UI
poboljsava predikciju bankrota i povecava ucinkovitost ulaganja, ¢ime se
potvrduje njegov rastuéi znacaj u strateSkom odlucivanju i investicijama.
Chen, Zhang, Zeng i Wang (2024) otkrili su da primjena Ul povecava razinu
korporativnog preuzimanja rizika i poboljSava investicijsku u¢inkovitost.

3.2.4. Umjetna inteligencija u digitalnoj transformaciji i
inovacijama

Ul igra kljuénu ulogu u digitalnoj transformaciji i inovacijama unutar
korporativnog sektora. Manita, Elommal, Baudier i Hikkerova (2020) isticu
kako digitalne tehnologije poboljSavaju kvalitetu revizije, prosiruju usluge 1
stvaraju nove profile revizora, no zahtijevaju prilagodbu revizijskih standarda
1 obrazovnih programa. Muhlroth i Grottke (2022) pokazali su da modeli
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temeljeni na umjetnoj inteligenciji mogu automatski identificirati nove
tehnologije brze nego rucne metode, ¢ime se povecava ucinkovitost i
smanjuje potreba za ruc¢nim radom. Lichtenthaler (2020b) naglaSava vaznost
integracije ljudske i umjetne inteligencije kroz koncept meta-inteligencije
kako bi se osigurao strateski uspjeh u digitalnoj transformaciji. Ardito (2023)
ukazuje na pozitivan utjecaj digitalizacije na lansiranje odrzivih inovacija, ali
napominje da ucinci razli¢itih digitalnih tehnologija mogu varirati i nisu
uvijek komplementarni s praksama odrzivosti. Lei 1 Wang (2020) naglasavaju
kako sustavi upravljanja znanjem temeljeni na Ul poboljSavaju u€inkovitost
prijenosa znanja unutar organizacija, dok Holloway (1983) predvida da bi UI
mogla preuzeti ili dijeliti funkcije izvr$nih direktora, §to zahtijeva strateSko
planiranje. Antoncic (2020) preporucuje integraciju odrzivosti u korporativno
upravljanje koriste¢i big data 1 Ul kako bi se poboljSao drustveni utjecaj i
konkurentska prednost. Klius, Ivchenko, Izhboldina i Ivchenko (2020)
preporucuju upotrebu inovativnih tehnologija poput clouda, Ul 1 blockchaina
za unapredenje sustava unutarnjeg nadzora. Grove, Clouse, Schaffner 1 Xu
(2020) predvidaju da bi Ul mogla pridonijeti globalnoj ekonomiji s do 16
trilijuna dolara, Sto donosi 1 prijetnje 1 prilike za korporativno upravljanje. Na
kraju, Ginevri, Locci 1 Jena (2021) naglasavaju vaznost o¢uvanja ljudskog
faktora tijekom digitalne transformacije. Ovi autori istiCu da ravnoteza
izmedu tehnologije 1 ljudskih ¢imbenika ostaje klju¢na za uspjeh digitalne
transformacije u korporativnom svijetu.

4. DISKUSIJA T ZAKLJUCAK

Istrazivacko pitanje postavljeno u radu glasilo je: "Koji su kljuéni istrazivacki
smjerovi primjene umjetne inteligencije u korporativnom upravljanju te koje
prilike 1 izazove ova primjena donosi?". Analiza je otkrila Cetiri klju¢na
istrazivacka smjera, pri ¢emu je kvantitativna metodologija, prije svega kroz
eksperimentalne pristupe 1 analizu podataka, dominirala u dosadasnjim
radovima. Prvi smjer fokusira se na integraciju Ul u strategije drustveno
odgovornog poslovanja, naglaSavaju¢i optimizaciju resursa, smanjenje
otpada i unaprjedenje korporativne druStvene odgovornosti. Ova perspektiva
nudi kljuéne uvide u to kako Ul moZe pridonijeti odrZivom razvoju 1
ucinkovitijem upravljanju resursima. Drugi smjer bavi se etickim izazovima,
osobito u kontekstu prediktivne analitike, istrazujuci pitanja poput privatnosti
podataka, pristranosti algoritama i transparentnosti u odlucivanju. Nalazi
ukazuju na hitnu potrebu za jasnim etickim smjernicama koje bi oblikovale
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odgovornu primjenu Ul Treéi smjer istrazivanja usmjeren je na ulogu Ul u
unaprjedenju procesa donoSenja strateSkih odluka, osobito u analizi trzista,
procjeni rizika i predikciji trendova, omogucujuci menadzerima brze reakcije
na promjene i bolje upravljanje resursima. Posljednji, etvrti smjer, istrazuje
kako UI katalizira digitalnu transformaciju i inovacije unutar organizacija,
mijenjajuci poslovne modele, alate i procese. Transformacija naglasava kako
integracija Ul ne samo da redefinira korporativno upravljanje ve¢ otvara nove
izazove 1 mogucénosti.

Nalazi naSeg istrazivanja potvrduju zaklju¢ke prethodnih radova koji
naglaSavaju vaznost etickih smjernica 1 odgovornog koriStenja umjetne
inteligencije, kako bi se minimizirali rizici pristranosti 1 nedostatka
transparentnosti (Floridi i Cowls, 2019) te poboljsale ekoloske i1 druStvene
performanse poduzeéa (Bai i Sarkis, 2020), ¢ime se istodobno poticu
inovacije 1 digitalna transformacija unutar korporacija (Verma i Agrawal,
2021).

Istrazivanje pruza implikacije za akademsku zajednicu, adresirajuci
dosada$nji manjak sveobuhvatne sinteze radova o ulozi Ul u korporativhom
upravljanju. Identificirane su potrebe za dodatnim istrazivanjima u
podrucjima razvoja regulatornih okvira koji osiguravaju eticku primjenu UL
Osim toga, bilo bi zanimljivo istraziti modele suradnje izmedu ljudi 1 Ul u
donoSenju korporativnih odluka, kao 1 utjecaj Ul na organizacijsku kulturu,
kako bi se osigurala integracija koja ne naruSava interese zaposlenika.

Unato¢ znacajnoj vrijednosti ovog doprinosa, nuzno je ukazati na odredena
metodoloska ogranicenja. Na§ pregled bio je ogranicen na odabir 1 analizu
jedne baze podataka, Scopus, $to moze dovesti do iskljucivanja klju¢nih
radova koji nisu indeksirani unutar ovog repozitorija. Ovo metodolosko
suzavanje nosi rizik propustanja relevantnih istrazivanja koja bi mogla
dodatno obogatiti naSu analizu. Takoder, nedostatak literature specifi¢no
usmjerene na primjenu umjetne inteligencije u korporativnom upravljanju
nametnuo je potrebu za prosirenjem pretrage. Stoga smo proSirili fokus na Siri
pojam 'korporacija', §to je omogucilo ukljuivanje Sireg spektra radova i
izvora relevantnih za naSu tematsku analizu, ali 1 istodobno predstavlja izazov
u preciznosti i usmjerenosti na specifi¢no podrucje istraZivanja.
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ARTIFICIAL INTELLIGENCE AS A TOOL IN CORPORATE
GOVERNANCE: OPPORTUNITIES AND CHALLENGES

Abstract

Artificial intelligence represents a transformative tool with the potential to
radically reshape corporate governance. Research on the application of Al in
this field is still in its infancy, necessitating a comprehensive synthesis and
analysis of various aspects to better understand the challenges and
opportunities it presents. The aim of this study is to provide deeper insights
into the future of corporate governance through the lens of Al, highlighting
practical benefits and responsible implementation. The research methodology
is based on a systematic literature review using the Scopus database. The
analysis includes quantitative characteristics of the sample, such as the
temporal distribution of relevant journals and methodological approaches.
The output of the analysis identifies four key research directions: (1) the
application of Al in corporate social responsibility, (2) ethical aspects and
predictive analytics, (3) the role of Al in decision-making and investments,
and (4) Al in digital transformation and innovation. These areas highlight key
trends in the literature and propose directions for future research, with a focus
on opportunities and challenges. The identified research areas allow
practitioners to assess the current use of Al and recognize future
opportunities and challenges in corporate governance. However, limitations
of this study include the scarcity of literature on Al application in corporate
governance, which necessitated broadening the search to the broader term
‘corporation’ to capture more relevant sources. Additionally, reliance on a
single database carries the risk of overlooking significant contributions
outside this scope. This paper provides a review of the literature on Al
application in corporate governance, classifying relevant articles by
methodology and identifying past trends and future research directions.
Furthermore, it explores new ways to leverage Al for enhancing specific
aspects of corporate governance, offering valuable insights for practitioners.

Keywords: artificial intelligence, corporate governance.
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SAZETAK

Suvremeni menadZeri djeluju u izrazito heterogenim timovima, $to je
posljedica procesa globalizacije 1 promjena na trziStu rada. Dosada$nja
istrazivanja na podrucju teorije gornjih eSalona istaknula su znacajan utjecaj
koji menadzeri mogu imati na uspjeSnost poduzeca. Heterogenost tima
vrhovnih menadzera jedno je od atraktivnijih podruc¢ja empirijskih
istrazivanja strateSkog menadZmenta. Vecina dosadasnjih istrazivanja
usredotocuje se na financijske performanse poduzeéa. Osnovni cilj ovog rada
je istraziti kako heterogenost tima vrhovnih menadzera utjece na zadovoljstvo
zaposlenika poslom kao nefinancijskom mjerom uspjes$nosti poduzeéa. Rad
obuhvaca sekundarno i primarno istrazivanje. Podaci o heterogenosti tima
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vrhovnih menadZzera prikupljeni su sekundarnim istrazivanjem, dok su podaci
0 razini zadovoljstva zaposlenika poslom prikupljeni primarnim istra-
zivanjem. Metodologija rada ukljucuje provedbu regresijske analize. Uzorak
istrazivanja obuhvatio je 62 velika poduzeca u Republici Hrvatskoj. Dobiveni
rezultati istrazivanja nisu pokazali signifikantnu povezanost izmedu varijabli
heterogenosti tima vrhovnih menadzera i razine zadovoljstva zaposlenika
poslom. Znanstveni doprinos rada ocituje se integriranjem nefinancijskih
performansi u istrazivacki model, dok se aplikativni doprinos rada ogleda u
definiranju preporuka za poduzeca kako bi unaprijedila razinu zadovoljstva
zaposlenika poslom, s naglaskom na vaznost ljudskih potencijala za sve
organizacije.

Kljuéne rijeci: heterogenost tima vrhovnih menadzera, zadovoljstvo
zaposlenika poslom, teorija gornjih eSalona.

1. UvOD

Danasnji suvremeni menadzeri djeluju u izuzetno dinami¢nom okruzenju te
su u timu vrhovnih menadzera suoc¢eni s nikad viSom razinom heterogenosti.
Za poduzeca je vazno da se usmjere na najbolju mogucu strukturu tima
vrhovnih menadzera koja bi dovela do postizanja vrhunskih rezultata i rasta
poduzeca (Shammugam 1 Marimuthu, 2018), ali 1 pove¢anja zadovoljstva
zaposlenika poslom. Jedan od najve¢ih izazova s kojima se poduzeca susrecu
je postizanje zadovoljstva zaposlenika poslom u cilju povecanja sposobnosti
prilagodbe zaposlenika promjenama u okruZenju te zadrzavanja konkurentske
prednosti poduzeca (Raziq 1 Maulabakhsh, 2015). Upravo zbog znacajnog
fokusa dosadasnjih istrazivanja na zadovoljstvo zaposlenika poslom u
djelovanju suvremenih poduzeca, analizirana je povezanost izmedu
konstrukata heterogenosti tima vrhovnih menadzera i zadovoljstva
zaposlenika poslom kao nefinancijskom mjerom uspjesnosti poduzeca.

Brojni autori istrazivali su utjecaj heterogenosti tima vrhovnih menadzZera na
financijske performanse poduzeca, dok je analiza kako heterogenost utjece na
nefinancijske performanse jo$ uvijek nedovoljno zastupljena u dosadasnjim
istrazivanjima. Agnihotri i Bhattacharya (2020) ispitali su kako heterogenost
podrucja specijalizacije i1 heterogenost u formalnom obrazovanju clanova
tima vrhovnih menadzera utjece na zadovoljstvo zaposlenika, dok je Choi
(2013) analizirao utjecaj rodne i rasne heterogenosti na zadovoljstvo
zaposlenika poslom. Sukladno navedenome, moze se zakljuciti kako utjecaj
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heterogenosti tima vrhovnih menadzera na zadovoljstvo zaposlenika poslom
nije u svjetskoj literaturi dovoljno istrazen te nedostaje empirijskih rezultata
0 utjecaju heterogenosti tima vrhovnih menadZera za odredene dimenzije
heterogenosti na zadovoljstvo zaposlenika poslom, s§to bi posljedi¢no
rezultiralo boljim razumijevanjem teorije gornjih eSalona, a u prakti¢nom
smislu dovelo do boljega grupiranja tima vrhovnih menadzera.

Zadovoljstvo zaposlenika poslom povecava motiviranost i predanost
zaposlenika, §to izravno utjeCe na njihovu produktivnost te je nuzna
usredoto¢enost menadzera na povecanje zadovoljstva zaposlenika (Omah i
Obiekwe, 2019). Niehoff, Enz i Grover (1990) isti¢u kako su aktivnosti tima
vrhovnih menadzera povezane s razinom zadovoljstva zaposlenih, odnosno
istiCu znatnu ulogu tima vrhovnih menadZera u ostvarivanju odredene razine
zadovoljstva zaposlenika poslom.

Kako dosadaSnja istrazivanja veéim dijelom istiCu pozitivhu povezanost
izmedu heterogenosti tima vrhovnih menadZera i performansi poduzeca, a
isto tako aktivnosti menadZera utje€u na zadovoljstvo zaposlenika poslom,
pretpostavlja se pozitivan utjecaj heterogenosti tima vrhovnih menadzera na
zadovoljstvo zaposlenika poslom. U skladu s ovom pretpostavkom definirana
su istrazivacka pitanja ovog rada: 1. Kakav je utjecaj heterogenosti ¢lanova
tima vrhovnih menadzera na razinu zadovoljstva zaposlenika poslom?; 2.
Koji faktori vezani uz zadovoljstvo zaposlenika poslom su najbolje
ocijenjeni, a koji najlosije? Dobiveni rezultati istrazivanja izravno doprinose
ostvarivanju znanstvenog, ali 1 aplikativnog doprinosa istrazivanja.
Aplikativan doprinos rada ocituje se u preporukama na koji nacin formirati
tim vrhovnih menadzera, s ciljem postizanja vise razine performansi
poduzeca, kao 1 identificiranju aspekata koji negativno utjeu na zadovoljstvo
zaposlenika poslom.

Rad je strukturiran u Sest cjelina. Uvodni dio navodi istrazivacka pitanja rada
1 doprinos rada. Sljedeée dvije cjeline obuhvacaju teorijski pregled teorije
gornjih e$alona i zadovoljstva zaposlenika poslom. Cetvrta cjelina opisuje
metodologiju istrazivanja 1 rezultate, dok cjelina rasprava obuhvaca
sumiranje rezultata istraZzivanja 1 usporedbu s dosadaSnjim empirijskim
istrazivanjima. Posljednja cjelina, zakljucak, sumira najvaznije doprinose
provedenog istrazivanja i opisuje identificirana ogranicenja.
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2. TEORIJA GORNJIH ESALONA

Teorija gornjih eSalona razvijena je S ciljem objasnjenja uloge i djelovanja
tima vrhovnih menadZera u upravljanju poduzecem te predstavlja jedan od
kljuénih teorijskih okvira u podru¢ju strateSkog menadzmenta (Tipurié,
2014). Spomenuta teorija naglaSava utjecaj demografske heterogenosti tima
vrhovnih menadzera na postignute ishode organizacije te istice kako
demografska heterogenost sluzi kao prikladna predstavni¢ka varijabla za
kognitivnu heterogenost tima (Angriawan, 2009).

Teorija gornjih esalona sugerira da kognitivna raznolikost tima vrhovnih
menadzera unaprjeduje njihovu sposobnost obrade informacija i donoSenja
odluka, Sto doprinosi poboljsanju poslovnih rezultata poduze¢a (Hambrick i
Mason, 1984). Nadalje, Kraiczy, Hack i Kellermanns (2015) navode kako
individualna interpretacija situacije od strane vrhovnih menadZera utjece na
njihovo ponasanje i strateske izbore, dok Chin, Hambrick i Trevifio (2013)
kao osnovnu premisu teorije gornjih eSalona isticu da je razlika u
performansama poduzeca posljedica heterogenosti izmedu menadzera.

Brojni autori u svojim su istraZivanjima identificirali utjecaj heterogenosti
tima vrhovnih menadzera na performanse poduzeca (Wang, Holmes, Oh i
Zhu, 2016; Kock i Talke, 2012; Lo, Wang i Zhan, 2019; Nielsen i Nielsen,
2013; Cambrea, Lussana, Quarato i Varacca Capello, 2017; Triana, Miller i
Trzebiatowski, 2014; Chen i sur., 2018), istiCu¢i prije svega pozitivan utjeca;
heterogenosti na performanse poduzeéa (Pfeffer, 1985; Naranjo-Gil,
Hartmann i Maas, 2008) putem ulaska na nova trzista (Diaz-Fernandez,
Gonzalez-Rodriguez i Pawlak, 2014), inovativnih strateskih pristupa (Talke,
Salomo i Rost, 2010) i diversifikacijom poduzeca (Pitcher i Smith, 2001).

Osnovu teorije gornjih eSalona ¢ine dvije kljucne ideje. Prva ideja isti¢e da
obiljezja tima vrhovnih menadZera imaju ve¢i utjecaj na performanse
poduzeca u usporedbi s individualnim obiljezjima menadZera. To je zato §to
je vodstvo zajednicka aktivnost ¢lanova tima te kolektivne sposobnosti,
interakcije 1 spoznaje cijelog tima oblikuju strateSko ponaSanje. Druga ideja
naglasava koriStenje demografskih obiljezja menadZera kao wvaljanih
predstavnickih varijabli za kognitivne okvire vrhovnih menadZera, zbog
sloZenosti prikupljanja individualnih psiholoSkih podataka o menadzerima
(Hambrick, 2007).

Heterogenost tima vrhovnih menadzera obuhvaca razlike izmedu ¢lanova
povezane s demografskim obiljezjima i vazne kognitivne aspekte, vrijednosti
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i iskustva (Zhang, 2007). Pretpostavka heterogenosti je kako nisu znacajne
isklju¢ivo individualne karakteristike menadzera nego i karakteristike
promatrane grupe, odnosno tima vrhovnih menadzera (Prosvirkina i Wolfs,
2021). Yoon, Kim i Song (2016) navode kako je osnovna pretpostavka
heterogenosti tima vrhovnih menadzera osiguranje raznolikost u znanju i
informacijama. Dosadasnja istrazivanja identificirala su heterogenost kao
potporu ucinkovitosti tima vrhovnih menadzera putem prosirenja iskustava i
strunosti koji su dostupni ¢lanovima tima (Moreno-Goémez, Lafuente i
Vaillant, 2018). Istrazivacki model rada obuhvada sljedeCe aspekte
heterogenosti tima vrhovnih menadzera: heterogenost u vremenu
provedenom u timu, heterogenost podrucja specijalizacije, heterogenost u
formalnom obrazovanju ¢lanova te kulturnu i rodnu heterogenost.

3. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA POSLOM

Jedan od suvremenih izazova za poduzeéa je postizanje zadovoljstva
zaposlenika poslom. Zadovoljni zaposlenici lakSe se prilagodavaju
promjenama u okruzenju i doprinose uspjehu poduzeca, ¢ime se odrzava
konkurentska prednost (Raziq 1 Maulabakhsh, 2015). Zadovoljstvo
zaposlenika poslom predstavlja jedno od najvaznijih pitanja za poduzece,
sukladno ¢injenici da ima utjecaj na fizicku 1 mentalnu dobrobit zaposlenika,
kao 1 ponaSanja vezana uz posao poput produktivnosti zaposlenika,
apsentizam i fluktuacije (Bakan i Buyukbese, 2013). Hantula (2015) istice
kako radno mijesto, radni uvjeti i svakodnevno radno iskustvo predstavljaju
klju¢ne Cinitelje za psiholosko stanje ljudi. Proces globalizacije zahtijeva od
menadzera uspjesnu provedbu strategije upravljanja ljudskim potencijalima
kako bi se povecala razina performansi poduzeca. U tom kontekstu, vrijednost
zadovoljnih zaposlenika postaje neprocjenjiva jer su oni kljuéni za
ostvarivanje visih performansi poduzeca (Habib, Khursheed i Idrees, 2010).

Mihalcea (2013) navodi da je zadovoljstvo zaposlenika poslom ¢est konstrukt
u organizacijskoj psihologiji, za koji se pretpostavlja da ima izravan utjecaj
na kvalitetu rada zaposlenika. Raziq i Maulabakhsh (2015) isti¢u kako je
zadovoljstvo zaposlenika poslom temeljni preduvjet motivacije zaposlenika i
poticaj za njihove bolje performanse. Posao je znaCajan segment zivota
svakog pojedinca s obzirom na ¢injenicu kako zaposlenici provode znacajno
vrijeme na poslu, te sukladno tome, zadovoljstvo zaposlenika poslom
predstavlja jednu od najceS¢e istrazivanih varijabli u podrucju
organizacijskog ponaSanja i organizacijske psihologije (Bakan i Buyukbese,
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2013, Habib i sur., 2010). Habib i sur. (2010) navode da zadovoljstvo
zaposlenika poslom opisuje koliko je pojedinac zadovoljan na poslu,
ukljucujuéi osjecaje ili stanje uma povezane s prirodom posla. (Peng, Zhang,
Tian, Miao, Xiao i Zhang, 2016). Odnosno, $to je pojedinac sretniji, to je
razina zadovoljstva zaposlenika poslom visa (Habib i sur., 2010).

Tim vrhovnih menadzZera ima kljuc¢an utjecaj na unutarnje uvjete poduzeca
poput kulture, strukture i klime (Yoon i sur., 2016). Uz to, tim vrhovnih
menadZera s pravnog aspekta odgovoran je za sveukupno radno okruzenje u
poduze¢u (Hantula, 2015), zbog ¢ega posljedi¢no ima utjecaj na zadovoljstvo
zaposlenika poslom. U danaS$njem dinami¢nom i zahtjevnom poslovnom
okruZenju, vazno je da menadZeri uz promoviranje tehnickih i profesionalnih
kompetencija obrate pozornost na zadovoljstvo zaposlenika poslom
(Specchia, Cozzolino, Carini, Di Pilla, Galletti, Ricciardi, Damiani, 2021).
Lambert 1 Hogan (2009) identificiraju dvije razine organizacijske podrske za
zaposlenike: podrsku od izravno nadredenih i1 podrSku od vrhovnog
menadzmenta. Zbog uloge vrhovnog menadZzmenta u oblikovanju strategije,
pretpostavlja se da je njihov utjecaj znacajniji (Lambert 1 Hogan, 2009).

Podrska vrhovnog menadZzmenta omogucuje zaposlenicima da budu
uspjesniji u obavljanju svojih radnih zadataka, §to pozitivno utjece na njihov
osjecaj zadovoljstva poslom, a navedena podrska je percepcija zaposlenika o
razini predanosti organizacije prema zaposlenicima (Lambert i Hogan, 2009).

U istrazivanju fokus je stavljen na najvisu razinu menadzmenta i njihovu
podrsku zaposlenicima kao klju¢an ¢imbenik. Kroz aktivnosti strateSkog
upravljanja, ta podrSka znacajno utjeCe na razinu zadovoljstva zaposlenika
poslom.

U empirijskim istraZivanjima koja su proveli Melian-Gonzalez, Bulchand-
Gidumal i Gonzalez Lopez-Valcarcel (2015) utvrdena je pozitivna
povezanost izmedu zadovoljstva zaposlenika poslom i performansi na razini
poduzeca. Zadovoljstvo zaposlenika poslom povecava performanse na
individualnoj razini, a povecanje individualnih performansi utjeCe na
performanse poduzeca, kao i1 na profitabilnost poduzeca, dok suprotno tome,
nezadovoljni zaposlenici manje su predani poduzecu, $to negativno utjece na
njihovu uspjesnost, a na kraju i cjelokupne performanse poduzeca (Habib,
Khursheed i Idrees, 2010; Kessler, Lucianetti, Pindek, Zhu i Spector, 2020).
S obzirom na to da dosadasnja istrazivanja uglavnom ukazuju na pozitivnu
povezanost izmedu heterogenosti tima vrhovnih menadzera i performansi
poduzeéa, a zadovoljstvo zaposlenika poslom moze se smatrati oblikom
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nefinancijskih performansi, pretpostavlja se da heterogenost tima vrhovnih
menadZera pozitivno utje¢e na zadovoljstvo zaposlenika poslom.

4. METODOLOGIJA

4.1. Uzorak 1 model istrazivanja

Sukladno literaturi i rezultatima empirijskih istrazivanja, definirana je glavna
hipoteza s pomoc¢nim hipotezama:

H1. Heterogenost tima vrhovnih menadZera ima pozitivan utjecaj na
razinu zadovoljstva zaposlenika poslom u velikim poduzec¢ima.

e Hl.a. Heterogenost u vremenu provedenom u timu vrhovnih menadzera
ima pozitivan utjecaj na razinu zadovoljstva zaposlenika poslom u velikim
poduzecima.

e H1.b. Heterogenost podru¢ja specijalizacije c¢lanova tima vrhovnih
menadzera ima pozitivan utjecaj na razinu zadovoljstva zaposlenika
poslom u velikim poduze¢ima.

e H1l.c. Heterogenost u formalnom obrazovanju c¢lanova tima vrhovnih
menadzera ima pozitivan utjecaj na razinu zadovoljstva zaposlenika
poslom u velikim poduze¢ima.

e H1.d. Rodna heterogenost ¢lanova tima vrhovnih menadZera ima pozitivan
utjecaj na razinu zadovoljstva zaposlenika poslom u velikim poduzec¢ima.

e Hl.e. Kulturna heterogenost ¢lanova tima vrhovnih menadzera ima
pozitivan utjecaj na razinu zadovoljstva zaposlenika poslom u velikim
poduzecima.

Istrazivanje je obuhvatilo sekundarno i primarno prikupljanje podataka.
Heterogenost tima vrhovnih menadZera definirana je putem sekundarnog
prikupljanja podataka, dok je varijabla zadovoljstvo zaposlenika poslom
prikupljena putem primarnog istrazivanja.

Uzorak istrazivanja, koji je definiran uz pomoc¢ servisa info.biz Financijske
agencije (FINA-e) na dan 26. studenoga 2020., ¢ine velika poduzeca u
Republici Hrvatskoj. U obzir je uzeto 21 podrucje djelatnosti te time broj
velikih i aktivnih poduzec¢a u uzorku iznosi 364. Istrazivanjem su obuhvaéena

iskljucivo velika poduzeca €iji tim vrhovnih menadzera ima viSe od tri ¢lana,
§to je u skladu s istrazivanjem Lo i sur. (2019). Ostali kriteriji koje su
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promatrana poduzeca trebala zadovoljiti su: (1) poduzeée je kontinuirano
poslovalo u razdoblju istrazivanja, (2) poduzece je trgovacko drustvo s
ograni¢enom odgovornoséu ili dionicko drustvo, (3) poduzece ima
dvorazinski model korporativnog upravljanja. Nakon svih provedenih
iteracija, broj velikih poduzeéa iznosi 73 te su ista bila obuhvacena
sekundarnim istrazivanjem.

Kako bi se osigurala dosljednost u prikupljanju i analizi podataka, uprava
poduzeéa definirana je kao tim vrhovnih menadzera, budué¢i da okuplja
najvise rangirane menadzere unutar organizacije. Uprava je definirana kao
tim vrhovnih menadzera jer predstavlja objektivan i nedvosmislen pokazatelj
¢lanstva u vthovnom menadzmentu (Thompson, 1967; Mace, 1971 prema
Finkelstein i Hambrick, 1990).

Nakon provedbe sekundarnog istrazivanja, prikupljeni su podaci za varijable
heterogenosti za 62 poduzeéa, dok za 11 poduzeca podaci nisu bili javno
dostupni za sve ili pojedine ¢lanove tima, te posljedi¢no, navedena poduzeca
izuzeta su iz uzorka. Primarno istrazivanje provedeno je tako da je poziv za
sudjelovanje poslan svim 62 poduzeéima putem poste i e-maila. Stopa
odaziva poduzeca iznosi 48,39%. Broj poduzeca koji je obuhvacen primarnim
istrazivanjem je 30. U svakom poduzecu sudjelovalo je prosjecno 15
zaposlenika, §to je rezultiralo ukupnim brojem od 444 ispitanika. Za procjenu
razine zadovoljstva poslom koristila se skala razvijena na Sveucilistu u
Minnesoti (1977). Watkins i Fusch (2022) primijenili su istu skalu u svoje
istrazivanju. Vi$i prosjecni rezultat ostvaren za sve zaposlenike koji su
pristupili popunjavanju upitnika iz jednog poduzec¢a ukazuje na visu razinu
zadovoljstva zaposlenika poslom. Nakon prikupljanja individualnih rezultata,
isti su sintetizirani na razini. Za ispitivanje istrazivacke hipoteze H1 i
pomoc¢nih hipoteza Hl.a., Hl.b., Hl.c., H1.d. Hl.e. koristila se viSestruka
regresija. U modelu istrazivanje zadovoljstvo zaposlenika predstavlja zavisnu
varijablu. Model istrazivanja prikazan je u nastavku
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JSi = Bo+ 1 HTENUREI + B, HFBACKGROUND; + s HEBACKGROUND;
+ Bs GENDER; + ps CULTURE; + Bs LOG(FSIZE;) + 7 ATENURE; + fs
TMT SIZE; + Bs INDUSTRY; + &

JSi=razina zadovoljstva zaposlenika poslom za poduzeca i

HTENURE; = heterogenost ¢lanova u vremenu provedenom u timu vrhovnih menadZera
poduzeca i

HFBACKGROUND; = heterogenost podrucja specijalizacije c¢lanova tima vrhovnih
menadZera poduzeca i

HEBACKGROUND; = heterogenost u formalnom obrazovanju ¢lanova tima vrhovnih
menadZera poduzeca i

GENDER; = rodna heterogenost ¢lanova tima vrhovnih menadzera poduzeéa i
CULTURE; = kulturna heterogenost ¢lanova tima vrhovnih menadZera poduzeca i
FSIZE;= veli¢ina poduzeda i

ATENURE; = prosjecno vrijeme svih ¢lanova tima vrhovnih menadZzera provedeno u timu u
poduzecu i

TMT SIZE; = veli¢ina tima vrhovnih menadzera u poduzeéu i
INDUSTRY = djelatnost poduzeca i

&i= greska relacije za i-te jedinice

Bo = konstantni ¢lan

B1...Pk = beta koeficijenti

Heterogenost za svih pet istrazivanih dimenzija ¢ine nezavisne varijable.
Heterogenost u vremenu provedenom u timu vrhovnih menadzZera
izraCunala se na nacin da se za svakog clana tima vrhovnih menadZera
prikupio podatak o broju godina koje su do godine t proveli u timu. Nadalje,
za izraCun navedene heterogenosti izraCunat je Koeficijent varijacije za
godinu t (Talke i sur., 2010; Ormiston, Wong i Ha, 2021). Heterogenost
podrucja specijalizacije ¢lanova tima vrhovnih menadZera definirana je
na nacin da je za svakog ¢lana tima identificirano podrucje specijalizacije i
razvrstano prema sljede¢im kategorijama: financije, marketing, upravljanje
ljudskim potencijalima, proizvodnja, istrazivanje i razvoj, informaticka
tehnologija, pravo i ostalo (Kock i Talke, 2012; Talke i sur., 2010). Navedena
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varijabla mjerila se putem Blau indeksa (Ormiston i sur., 2021).
Heterogenost u formalnom obrazovanju c¢lanova tima vrhovnih
menadZera definirana je na nacin da je obrazovanje svakog ¢lana tima
podru¢je formalnog obrazovanja bilo razvrstano u jednu od osam sljedecih
kategorija: prirodne znanosti, tehni¢ke znanosti, biomedicina i zdravstvo,
druStvene znanosti, humanisticke znanosti, umjetnicko podrucje i ostalo
(Pravilnik o znanstvenim i umjetni¢kim podrué¢jima, poljima i granama, br.
34/16) te je izracunat Blau indeks (Ormiston i sur., 2021). Rodna
heterogenost izracunata je na nacin da se udio Zena u timu podijelio s
ukupnim brojem ¢lanova u timu vrhovnih menadZera (Bryon 1 Post, 2016;
Marimuthu i Kolandaisamy, 2009). Kulturna heterogenost mjerila se putem
predstavnicke varijable nacionalnost ¢lanova tima vrhovnih menadzera (Lo 1
sur., 2019; Nielsen i Nielsen, 2013; Cambrea i sur., 2017), tako da se u odnos
stavio broj ¢lanova tima koji nisu hrvatske nacionalnosti 1 ukupan broj
¢lanova tima (Marimuthu i Kolandaisamy, 2009).

U model su ukljucene Cetiri kontrolne varijable: veli¢ina poduzeéa (Kolev i
McNamara, 2020; Mohr i Batsakis, 2019; Ingersoll, Glass, Cook i Olsen,
2019; Magnanelli, Paolucci i Pirolo, 2021), prosje¢no vrijeme svih ¢lanova
tima vrhovnih menadzZera provedeno u timu (Lo i sur., 2019), djelatnost
(Pemer, Borjeson i Werr, 2020), veli¢ina tima vrhovnih menadZera (Kolev
I McNamara, 2020; Wrede i Dauth, 2020).

4.2. Rezultati istrazivanja

Od ukupno 444 ispitanika, 40% ispitanika bilo je muskog spola, dok je 60%
ispitanika bilo zenskog spola. Distribucija dobi krece se od 19 do 63 godine.
Detaljna dobna struktura ispitanih zaposlenika prikazana je Grafikonom 1., a
ukazuje na zastupljenost svih dobnih skupna u skladu s radnom populacijom.
Prosjecan radni staz ispitanika iznosi 9,14 godina, dok je distribucija radnog
staza prikazana Grafikonom 1.
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Grafikon 1. Demografske karakteristike ispitanika

Dobna struktura ispitanika Radno iskustvo ispitanih
zaposlenika
60 ivide TE%
50-59 13% 20ivie I 14%
40-49 5% ] 15-19 I 10%
1014 I 12%
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lzvor: izrada autora.

Prosjecna razina zadovoljstva zaposlenika poslom u promatranom uzorku je
3,97, §to implicira na postojanje zadovoljavajue razine zadovoljstva
zaposlenika u ispitanim poduze¢ima. Minimum varijable za promatrani
uzorak iznosi 2,95, dok je maksimum 4,86.

Ispitanici su najbolje ocijenili tvrdnju ,,Na postojecem poslu, koliko ste
zadovoljni mogucnoscu da radite samostalno“ s prosjenom ocjenom 4,30,
dok je odmah sljedeca tvrdnja ,,Na postojecem poslu, koliko ste zadovoljni
sigurnoscu posla koje Vam postojece radno mjesto pruza‘“ s prosje€nom
ocjenom 4,26. Tvrdnja ,,Na postojecem poslu, koliko ste zadovoljni
mogucnoscu da koristite svoje sposobnosti prilikom obavljanja zadataka*
takoder je dobila visoku prosjecnu ocjenu, 4,24. Rezultati su identificirali
kako su ispitanici u okviru postojecih radnih mjesta najzadovoljniji s razinom
autonomije, kao 1 sigurnoS¢u zaposlenja trenutnog radnog mjesta te
mogucnoscu da u okviru radnih zadataka koriste svoje sposobnosti.

Nasuprot tome, tvrdnja koja je ostvarila najnizu prosje¢nu ocjenu svih
ispitanika je ,, Na postojecem poslu, koliko ste zadovoljni odnosom kolicine
radnih obaveza i placom* s ocjenom od 3,52. Ovaj rezultat implicira kako
znacajan broj ispitanika percipira da imaju previse radnih obveza i kako za
iste dobivaju premalu naknadu za rad. Svakako je to jedan od aspekata radnog
odnosa koje bi poslodavac trebao imati na umu priliko planiranja radnih
mjesta. Sljedeca najnize ocijenjena tvrdnja je ,, Na postojecem poslu, koliko
ste zadovoljni prilikama za napredovanje na poslu“ s prosjecnom ocjenom
3,57. Navedeno pokazuje koliko su prilike za napredovanje vazne za
zaposlenike, kao 1 njihov izostanak koji ¢e utjecati na nizu razinu zadovoljstva
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zaposlenika poslom. Poduzeca bi trebala veci fokus staviti na moguénost
napredovanja zaposlenika kao jednog od ¢initelja motivacije. Sljedeca tvrdnja
s relativno niskom prosje¢nom ocjenom je ,,Na postojecem poslu, koliko ste
zadovoljni nacinom na koji poduzece implementira poslovne politike*.
Navedeno ukazuje kako su zaposlenicima vazne jasne politike i strategije, kao
1 njihova implementacija 1 isto su spremni kriticki promatrati.

Prije provedbe regresijske analize, u svrhu ispitivanja prikladnosti modela,
provedeni su dijagnosticki testovi za ispitivanje multikolinearnosti,
autokorelacije te heteroskedasti¢nosti te je primijenjena Newey-Westova
korekcija (Bujan, 2018; Vuckovi¢, 2010; Basarac, 2009).

Iz Tablice 1. vidljivo je kako je model istrazivanja signifikantan na razini od
1% (p<0,001). Dobiveni rezultati regresija nisu identificirali statisticku
znacajnost ni za jednu dimenziju heterogenosti, te sukladno tome hipoteza
H1, kao 1 njezine pomo¢ne hipoteze na temelju rezultata regresije nisu
prihvadene. Prosjecno vrijeme svih c¢lanova tima vrhovnih menadZera
provedeno u timu, koje je u modelu istrazivanja kontrolna varijabla ima
pozitivan 1 signifikantan utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika poslom (B=-
0,035, p<0,001). Stoga se moze zakljuciti da ¢e zadovoljstvo zaposlenika
poslom biti vece ako tim vrhovnih menadzera ostane na svojim funkcijama
dulje vrijeme. Kontinuitet tima vrhovnih menadzera moze pozitivno utjecati
na razinu zadovoljstva zaposlenika poslom.

Tablica 1. Rezultati regresije

Varijable Zadovoljstvo zaposlenika poslom

c 4,025**
Kontrolne varijable

Velicina poduzeéa (LOG) -0,013
Prosjecno vrijeme svih clanova tima vrhovnih 0,035%**
menadzera provedeno u timu

Velicina tima vrhovnih menadzera 0,021
Djelatnost 0,121
Nezavisne varijable

Kulturna heterogenost 0,182
Heterogenost u formalnom obrazovanju clanova -0,317
tima vrhovnih menadzera

Rodna heterogenost 0,176
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Varijable Zadovoljstvo zaposlenika poslom

Heterogenost podrucja specijalizacije clanova -0,461
tima vrhovnih menadzera

Heterogenost u vremenu provedenom u timu 0,319
vrhovnih menadzera

F-vrijednost 0,832
Adjusted R? -0,055
R? 0,272
Signifikantnost 0,000

*p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01, =30

lzvor: izrada autora.

5. RASPRAVA | PREPORUKE

Rezultati istrazivanja pokazali su kako razli¢ite dimenzije heterogenosti tima
vrhovnih menadzera nemaju signifikantan utjecaj na zadovoljstvo
zaposlenika poslom. Jedan od mogucih razloga za dobivene rezultate moze
biti ¢injenica da velik broj zaposlenika nije u izravnoj suradnji s timom
vrhovnih menadzera. To moZe smanjiti izravnu povezanost izmedu
zadovoljstva zaposlenika poslom i heterogenosti tima vrhovnih menadzera.
Postoji moguénost znacajnijeg utjecaja tima vrhovnih menadzera na
zaposlenike na viSim razinama, dok na ostalim razinama utjecaj slabi.
Sukladno dobivenim rezultatima, smjernica za daljnja istrazivanja je
ispitivanje utjecaja heterogenosti tima vrhovnih menadZera na ostale razine
menadzmenta. Nadalje, rastom prepoznatljivosti uloge koju zadovoljstvo
zaposlenika poslom ima na cjelokupno poslovanje od strane menadzera moze
dodatno smanjiti utjecaj heterogenosti tima na ukupnu razinu zadovoljstva
zaposlenika poslom jer su poduzeca prisiljena usmjeriti znacajan fokus na
svoje zaposlenike kako bi ih pridobili, ali 1 zadrZali. Odnosno, aktivnosti koje
se odnose na upravljanje zadovoljstvom zaposlenika postaju fokus gotovo
svih timova vrhovnih menadzera, s obzirom na to da kvalitetna politika
upravljanja ljudskim potencijalima za poduzece viSe nije odabir, nego
nuznost. U dosadaS$njim istrazivanjima Agnihotri i Bhattacharya (2020)
ispitali su kako heterogenost podru¢ja specijalizacije 1 heterogenost u
formalnom obrazovanju c¢lanova tima vrhovnih menadZera utjeCu na
zadovoljstvo zaposlenika i rezultati su ukazali na pozitivnu povezanost koju
autori podupiru ¢injenicom kako tim vrhovnih menadZera imaju utjecaj i na
ostale performanse poduzeca, ne iskljuc¢ivo financijske. Nasuprot tome, Choi
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(2013) je u javnim poduzecima analizirao utjecaj rodne i rasne heterogenosti
na zadovoljstvo zaposlenika poslom i identificirao negativnu povezanost sa
zadovoljstvo zaposlenika poslom. Zbog navedenoga moze se zakljuciti kako
utjecaj heterogenosti tima vrhovnih menadzera na zadovoljstvo zaposlenika
poslom nije ni u svijetu dovoljno istrazen.

S druge strane, rezultati su pokazali kako prosjecno vrijeme svih ¢lanova tima
vrhovnih menadzera provedeno u timu ima pozitivan i signifikantan utjecaj
na zadovoljstvo zaposlenika poslom. Navedeno implicira kako kontinuitet u
strukturu tima vrhovnih menadZera pozitivho doprinosi razini zadovoljstva
zaposlenika poslom. Navedeno se moZe sagledati s aspekta kontinuiteta u
provodenju politika usmjerenih na zaposlenike i veceg fokusa na strategiju
upravljanja ljudskim potencijalima od isklju¢ivog fokusa na financijske
performanse poduzeca.

Prikupljanje podataka o zadovoljstvu zaposlenika poslom istaknulo je aspekte
kojima su zaposlenici najvise i najmanje zadovoljni u okviru svojih radnih
mjesta. Analiza je ukazala kako su ispitanici znac¢ajno zadovoljni razinom
autonomije koju imaju u okviru radnog mjesta te sigurnos$¢u posla koje im
postojece radno mjesto pruza. Takoder, zadovoljni su razinom kojom koriste
svoje sposobnosti u okviru svog radnog mjesta. Izvor nezadovoljstva prema
dobivenim rezultatima predstavlja odnos koli¢ine radnih obveza i place te
izostanak prilika za napredovanje. Uz to, zaposlenici su u manjoj mjeri
zadovoljni implementacijom politika na razini poduzeca. Nadalje, rezultati
ukazuju da su zaposlenici zainteresirani za na¢in provedbe politike poduzeca
iako s istim nisu ba§ zadovoljni, §to otvara poduze¢ima prilike da u iste u
vecoj mjeri ukljuce zaposlenike, §to bi u konacnici povecalo njihovu razinu
zadovoljstva.

6. ZAKLJUCAK

Rezultati istrazivanja nisu identificirali utjecaj heterogenosti na razinu
zadovoljstva zaposlenika poslom, ali prosjecno vrijeme svih ¢lanova tima
vrhovnih menadzera provedeno u timu ima pozitivan utjecaj na zadovoljstvo
zaposlenika. Navedeno ukazuje kako kontinuitet tima vrhovnih menadzera
moze pozitivno utjecati na zadovoljstvo zaposlenika poslom, prije svega zbog
dosljednosti u provodenju politika ljudskih potencijala, a manje usmjerenosti
na postizanje financijskih performansi poduzec¢a. 1zostanak signifikantnog
utjecaja heterogenosti tima vrhovnih menadzera na zadovoljstvo zaposlenika
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poslom moze biti rezultat ¢injenice da Su U suvremenim uvjetima poduzeca
znacajno usmjerena na zadovoljstvo zaposlenika poslom te su aktivnosti
upravljanja ljudskim potencijalima krucijalne za sva poduzeéa. Dobiveni
rezultati ¢ine znanstveni doprinos rada, s obzirom na to da navedeni
konstrukti u dosadasnjoj literaturi nisu u znatnoj mjeri zastupljeni.
Zadovoljstvo zaposlenika poslom u fokusu je suvremenog upravljanja
poduzecem, prije svega zbog dosadasnjih empirijskih rezultata koji su
potvrdili njegov pozitivan utjecaj na uspjeSnost poduzeéa, S$to ovom
istrazivanju daje relevantnost.

Primarnim istrazivanjem utvrdeno je kako najznacajniji izvor nezadovoljstva
ispitanih zaposlenika poslom prema dobivenim rezultatima predstavlja odnos
koli¢ine radnih obveza i place i izostanak prilika za napredovanje, kao i razina
zadovoljstva implementacijom politika. Navedeno ukazuje poslodavcima da
je potrebno redovito analizirati radna mjesta te omoguciti $to ve¢em broju
zaposlenika prilike za napredovanje u okviru radnih mjesta koja imaju
navedeni potencijal. Uz to, poduzeca bi svakako trebala u vecoj mijeri
ukljuciti i svoje zaposlenike u implementaciju politika. Posljednjih nekoliko
godina poduzeta su suofena s izrazitom borbom za pridobivanje i
zadrZavanje kvalitetnih ljudskih potencijala, stoga dobivene rezultate valja
svakako razmotriti prilikom planiranja aktivnosti vezanih za ljudske
potencijale.

Autori su identificirali nekoliko ograniCenja istrazivanja te su u skladu s
istima definirali preporuke za buduca istrazivanja. Jedno od ograni¢enja
odnosi se na veli¢inu uzorka sekundarnog istrazivanja. Sljede¢e ogranic¢enje
je kod primarnog dijela istrazivanja, odnosno kod prikupljanja podataka o
razini zadovoljstva zaposlenika poslom. Prikupljanje podataka anketom moze
rezultirati subjektivnim procjenama ispitanika. Navedeno ograni¢enje
minimiziralo se prikupljanjem anketnih upitnika od veéeg broja zaposlenika.
Jedno od znatnijih ogranicenja primarnog istrazivanja bilo je dobivanje
pristanka poduzeca za uklju¢ivanje u primano istrazivanje jer je velik broj
poduzeca istaknuo nemoguénost ukljucivanja u istraZivanje zbog internih
pravila, nedostatka vremena, GDPR-a i ostalih razloga.
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TOP MANAGEMENT TEAM HETEROGENEITY AND
JOB SATISFACTION

Abstract

Modern managers operate in heterogeneous teams, resulting from
globalization and changes in the labor market. Previous research of upper
echelon theory emphasizes the significant impact of managers on companies’
success. Top management team heterogeneity is one of the major topics for
empirical research in strategic management. Most previous papers focus on
the impact on a company’s financial performance. The aim of this paper is to
analyze the impact of the heterogeneity of the top management teams on job
satisfaction as one of nonfinancial performance. Secondary and primary
research was performed. Information about heterogeneity was collected as
secondary research, and data about job satisfaction was collected through
primary research. Regression analysis was performed. The research sample
included 62 large companies in Croatia. Research results indicated no
significant relationship between top management team heterogeneity and job
satisfaction. The scientific contribution of this paper lies in the integration of
nonfinancial variables in the research model, and the practical contribution
was the definition of recommendation for companies to enhance the level of
job satisfaction, what highlights importance of human resource for all
companies.

Keywords: heterogeneity of top management team, employee job satisfaction,
the upper echelons theory.
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ZNATIZELJA:
NEOTKRIVEN POTENCIJAL
STRATESKOG VODSTVA
Dina Tomsi¢*
SAZETAK

Znatizelja je snazna umna i osjetilna potreba. U psihologiji je prepoznata kao
jedan od temeljnih elemenata nase kognicije te vazan pokreta¢ motivacije i
ljudskog djelovanja koji utjece na donoSenje odluka, ucenje i razvoj.
Znatizelja ili radoznalost potiCe ponasSanja orijentirana na traganje za
informacijama i istrazivanjem. U poslovnom kontekstu, znatizelja reflektira
sklonost istrazivanju novih ideja, tehnologija i strategija te moZe napraviti
razliku u nacinu vodenja, strateskoj posturi kao i u odrzivosti i otpornosti
organizacija. Uloga koju ova pozeljna odlika strateskih voda ima u izgradnji
sposobnosti naprednog nacina razmis$ljanja, kao i kreativhog rjeSavanja
problema je podistrazena. Stoga je cilj rada povezati fenomene strateSkog
vodstva 1 poslovne znatiZelje te osvijetliti potencijal kojim znatiZelja mozZe
utjecati na transformaciju organizacijskih kultura i strateSkih ishoda
organizacije. Konceptualni model prikazuje meduodnos elemenata
arhitekture strateskog vodstva i poslovne znatizelje u hiperkonkurentskoj i
hipermedijatiziranoj okolini, dok diskusija i elaboracija utemeljene na
recentnim istraZivanjima iz oba podruc¢ja donose nove uvide i implikacije

* Doc. dr. sc. Dina Toms$i¢, procelnica Odjela za poslovnu ekonomiju, Veleuciliste Edward Bernays
(e-mail: dina.tomsic@bernays.hr).
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usmjerene na promicanje znatizelje kao korisne sposobnosti i nacina
ponasanja koje pridonosi efektivnosti strateskog vodstva.

Kljuéne rijeci: znatizelja, poslovna znatizelja, kvocijent znatizelje, stratesko
vodstvo.

1. UVODNA RAZMATRANJA

Znatizelja je snazna umna i osjetilna potreba. U psihologiji je prepoznata kao
jedan od temeljnih elemenata naSe kognicije te vazan pokreta¢ motivacije i
ljudskog djelovanja koji utjece na donoSenje odluka, uenje i1 razvoj.
Znatizelja ili radoznalost potiCe ponaSanja orijentirana na traganje za
informacijama 1 istrazivanjem. U poslovnom kontekstu, znatiZelja osim $to
oznacCava sklonost istrazivanju novih ideja, tehnologija 1 strategija, potice
produktivnost i prilagodljivosti, pa moZe napraviti razliku u strateskoj posturi
organizacije te biti katalizator dubljeg razumijevanja i povezivanja ¢lanova
organizacije. Stoga, potencijal djelovanja, uloga te utjecaj znatizelje na
vodenje 1 odluCivanje sve viSe zaokupljaju poslovnu, a posljedi¢no i
znanstvenu zajednicu u disciplinama stratesko vodstvo i menadzment te
upravljanje ljudskim potencijalima. Interes je eksplodirao otkad je 2018.
godine HBR.org* objavio serijal ¢lanaka posveéenih poslovnoj radoznalosti.
Naime, u hiperkonkurentskom i hipermedijatiziranom okruZenju koje se
stalno i brzo mijenja na krilima tehnoloskih inovacija, lateralne komunikacije
I umjetne inteligencije, poslovni lideri nailaze na izazove koji ne samo da
zahtijevaju znanje i iskustvo ve¢ i kapacitet, ustrajnost i hrabrost za primjenu
drugacijih rjeSenja, ¢iji se ishodi ni ne mogu u cijelosti unaprijed sagledati.
Zato je potraga za sposobnostima, spletovima umijeca, obrascima ponasanja,
talentima i osobinama koje bi mogle pridonijeti efektivnosti vodenja i
odlucivanja danas jednako intenzivna, kao $to su to u ranijim razdobljima ve¢
bile strateke inicijative stvaranja i/ili pribavljanja VRIN-O? resursa s ciljem
izgradnje odrzive konkurentske prednosti i dinamickih Sposobnosti
organizacija.

Harvard Business review (2018). The Business Case for Curiosity. Harvard Business Review. 96(5)
(September—October 2018), pp. 48-57. Dostupno na: https://hbr.org/2018/09/the-business-case-for-
curiosity#the-business-case-for-curiosity (pristupljeno 10. kolovoza 2024).

VRIN-O je skracenica od engleskih rije¢i: valuable, rare, inimitable, non-substitutable, and
organized (VRIN-O) resources and capabilities. Vise u Bhandari i suradnici (2020).
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U novije vrijeme humanijeg menadzmenta i delikatnijeg vodstva, uvidi
psihologije i socijalne psihologije sve se viSe analiziraju i uvazavaju, pa se
posljedi¢no znatizelja pojavljuje kao potentan resurs suvremenoga efektivnog
strateSkog vodstva. Naime, znatiZelja intrinzicno provocira analiticki 1
kreativan nacin razmisljanja, jer potice vode i sljedbenike da pitaju ,,zasto",
da se zapitaju ,,sto ako?* i ,,kako bismo mogli“ (Gino, 2018) te da traze nova
i drugacija rjeSenja za problemske situacije. Nacin razmisljanja oslonjen na
radoznalost znaé¢i imati otvoren um i spremnost na razmatranje razlicitih
pristupa i ideja. To takoder znaci razumijevanje vaznosti razvijanja dubljeg
znanja i uvida u eksterni i interni kontekst djelovanja organizacije, njegovanje
I poticanje radoznalosti, kao i organizacijske kulture oslonjene na znatizelju
(engl. curiosity based culture). Poslovna znatizelja fokusirana na poslovno i
radno okruzenje moze pomo¢i u iznalazenju boljih odgovora na izazove u
vremenima radikalnih promjena, kojima se nastoji osigurati da organizacija
ostane konkurentna i otporna ili da ih spremnije doceka.

S druge strane, strateSsko vodstvo je viSeznaCan fenomen koji Sinergijski
povezuje discipline strateSkog menadzmenta i vodstva u okviru drustvenih
znanosti na nacin da se viSe posvecuje kontekstu 1 procesima u kojima se
donose ili implementiraju odluke. Stratesko vodstvo u sebi nosi vise znacenja
koja nisu medusobno iskljuciva, pa ga je moguce razumjeti 1 kao svojevrsno
metavodstvo koje daje smisao i okvir za sve aktivnosti i procese vodenja u
nekoj organizaciji (Tipuri¢, 2020, op. cit., str. 37-41). Naposljetku, stratesko
vodstvo relevantna literatura prepoznaje kao sinergijsku kombinaciju
vizionarskog 1 menadZerskog vodstva, koja naglasak stavlja na eti¢no
ponasanje i odluke utemeljene na vrijednostima, kratkorocnu i dugoro¢nu
odgovornost te izrazena pozitivna o¢ekivanja od vlastite izvedbe, kao i od
izvedbi nadredenih, suradnika i podredenih.

Recentna istrazivanja pokazuju da je znatizelja jedna od diferencijacijskih
sposobnosti u izvedbi organizacije i moc¢an alat za vode koji podupire razvoj
kompetencija i mekih vjestina te je svojevrsna metasposobnost i super-snaga
vodstva (Horstmeyer, 2020). 1zazov ovog rada je analizirati ulogu i djelovanje
poslovne znatizelje u svrhu osnazivanja efektivnosti strateSkog vodstva. U
nastavnom poglavlju iznosi se teorijska pozadina obaju fenomena te se
obrazlazu dimenzije koje ih sacinjavaju. Tre¢e poglavlje posveceno je
oblikovanju konceptualnog modela s indikacijom njihova meduodnosa, u
Cetvrtom se poglavlju elaborira medudjelovanje dvaju konstrukata u
organizacijskom kontekstu, dok se u posljednjem poglavlju iznose zaklju¢na
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razmatranja, kao i implikacije za stratesko upravljanje i vodenje te potencijal
za buduca istraZivanja.

2. ZNATIZELJA U POSLOVNOM OKRUZENJU

ZnatiZelja je potentna psiho-kognitivna pokretacka snaga. Odavno je
prepoznata kao ishodiste istrazivackog nagona pojedinaca i klju¢ inovacija i
evolucije Covjecanstva. Opcenito se vjeruje da istrazivacki duh znatiZeljnog
uma moze poboljsati individualnu mastu 1 kognitivnu sposobnost za kreativno
razmiSljanje. ZnatiZelja ima korijene u ljudskoj motivaciji, a djeluje na nacin
da potic¢e potragu za znanjem, smislenosé¢u i razumijevanjem te tako duboko
utjee na samoregulaciju ponasanja pojedinaca, kao i formiranje kognitivnih
sposobnosti (Deci i Ryan, 2000). Zbog svoje bitne uloge u kognitivhom
funkcioniranju i intelektualnoj aktivnosti pojedinca, znatiZelja se najviSe
istrazivala u psihologiji. Psiholog Daniel E. Berlyne (1978, 1954) zacetnik je
Sustavnog istrazivanja znatizelje. Promatraju¢i ekstremna stanja nedovoljne
stimuliranosti i prekomjerne stimuliranosti, prvi je ponudio sveobuhvatni
model znatizelje. Naslanjaju¢i se na njegove nalaze, brojna daljnja
istrazivanja sugeriraju da je znatizelja vaZzna motivacijska snaga koja
povezuje sklonost novome i izazovima s prilikama za razvoj i usvajanje novih
sposobnosti. Osim toga, znatizelja je vazan mehanizam socijalizacije.

2.1. Osobna znatizelja

Radoznalost predstavlja jedan od temeljnih i univerzalnih aspekata
humanosti. Bez znatiZelje bilo bi nemoguée ostvariti sva postignuca,
napredak 1 razvoj CovjecCanstva proizaslih iz ljudske radoznalosti 1 zelje za
istrazivanjem. ZnatiZelja je opisana kao srediSnja ljudska motivacija
(Maslow, 1943), inherentno generativna i univerzalna ljudska snaga te izvor
stvaralacke energije. Znatizelja nije talent ni sposobnost. Ona je jedan od
elemenata ljudske kognicije (Kidd i Hayden, 2015), motivacijsko stanje i
osobina li¢nosti (Grossnickle, 2016) zasluzna za intrinzi¢nu potrebu i poriv
za razumijevanjem i stvaranjem smisla o novome. ,,Ja nemam neke posebne
talente. Samo sam jako radoznao*, napisao je Albert Einstein u pismu Carlu
Seeligu, 1952.% Znatizelja moze biti intrinzi¢na karakteristika osobe, moze se
promatrati kao psiho-kognitivno stanje, a moze se i procjenjivati kroz

3 Izvor: https://einsteinpapers.press.princeton.edu/
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ponasanje. Radoznalost moze biti i ekstrinzi¢no motivirana. Gross i suradnici
(2020) naglaSavaju da je znatiZelja dinamicko obiljezje jer se pojedinac nalazi
U neprestanom procesu potrage za informacijom, znanjem ili iskustvom od
interesa i zadovoljstva pronadenim, nauc¢enim ili doZivljenim te tenzije da
nastavi proces novim traganjem za sadrzajem od interesa.

Berlyne (1954) definira znatizelju kao zelju za novim informacijama koja je
potaknuta novim kompleksnim ili viSezna¢nim podrazajima, a motivira
ponaSanje orijentirano na trazenje objasnjenja. Autor je istrazivao prirodu
znatizelje kao oblik poriva, odnosno cetiri stanja nagona: (1) diverzivan oblik
znatizelje Koji se javlja kada osoba kojoj je dosadno traga za neCime
uzbudljivim, kako bi odagnala dosadu, odnosno stanje nedovoljne
stimuliranost; (2) specifican oblik znatizelje koji se javlja kada prekomjerno
stimulirana osoba nastoji razumjeti Sto se dogada, kako bi umanjila
uzbudenost i dovela ju na prihvatljivo ugodnu razinu; (3) perceptivan oblik
znatizelje koji aktivira potrebu oslobadanja od neizvjesnosti; te (4)
epistemicki oblik znatizelje (ili intelekta) koji aktivira potragu za znanjem
koje bi se moglo pohraniti u strukture simbolickih odgovora. Autor je
zakljucio da je znatizelja unutarnje stanje koje se javlja kada subjektivna
neizvjesnost stvara tendenciju aktiviranja istrazivackog ponasanja s ciljem
rjeSavanja ili ublaZavanja neizvjesnosti. Takoder je ustvrdio da se znatiZelja 1
visoko uzbudenje podudaraju.

Naslanjaju¢i se na Berlyneove uvide, Loewenstein (1994) je predlozio teoriju
informacijskog jaza koja postulira da ljudi postaju znatizeljni kada shvate da
im nedostaje Zeljeno znanje; u tom trenutku javlja se odbojan osjecaj
neizvjesnosti koji ih tjera da nadu ili otkriju nedostajuce informacije. Renner
(2006) se fokusirala na istrazivanje podrucja druStvene radoznalosti koju
opisuje kao interes ljudi za druge ljude, odnosno zanimanje kako drugi
pojedinci misle, osje¢aju 1 ponasaju se, pa definira znatizelju kao Zelju za
stijecanjem novih informacija, znanja i osjetilnih iskustava koja poti¢u
istrazivacko ponaSanje, a kojem je svrha ispunjavanje praznina u znanju ili
stjecanje do tada nepoznatog iskustva. Litman (2005) definira radoznalost kao
»Zelju da se zna, vidi ili iskusi, koja motivira istrazivatko ponasanje
usmjereno prema stjecanju novih informacija” (Litman, 2005, str. 793),
naglasavaju¢i njezine epistemicke manifestacije. Kashdan i suradnici
definiraju znatizelju opcenito kao ,,prepoznavanje, potragu i zelju za
istrazivanjem novih, neizvjesnih, sloZenih i1 viSezna¢nih dogadaja” (Kashdan
i sur., 2018, str. 130), ¢ime naglasavaju kognitivni, emocionalni i motivacijski
aspekti znatizelje. ZnatiZeljni ljudi reagiraju na osjecaj znatiZzeljne namjerom
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da prosire svoje znanje i povecaju svoje intelektualne i kreativne sposobnosti,
paralelno njegujuci svoje drustvene odnose (Kashdan i sur., 2018).

lako se intuitivno razumije da je znatizelja vazan pokreta¢ i Stimulator
ljudskog ponaSanja, jo§ uvijek nema univerzalno prihvacene cjelovite
definicije konstrukta, $to je svojstveno interpersonalnim i intrapersonalnim
multidimenzionalnim fenomenima. Konsenzus medu istrazivac¢ima postoji u
dijelu da je znatizelja postojana individualna razlicitost ili osobina li¢nosti, a
oznacava istrazivacki orijentirane reakcije 1 ponasanja pojedinaca koja se
javljaju kao dio dinamickih stanja (Harrison, 2012). To znaci da ¢e pojedinci
s viSom osnovnom razinom znatizelje vjerojatno dozivljavati stanja znatizelje
ceS¢e 1 intenzivnije, Sto opcenito dovodi do razli¢itih mentalnih,
emocionalnih i pragmati¢nih koristi. Upravo nedostatak empirijske definicije
znatizelje, viSezna¢nost konstrukta, kao i divergencija u razvijanju teorijskih
modela umanjuju potencijal razumijevanja fenomena i njegove uloge u
radnom okruzenju, no sve brojnija istrazivanja upucuju na proaktivno
njegovanje znatizelje u organizacijama (Horstmeyer, 2020; Chang i Shih,
2018). Iz njih je razvidno da je znatizelja viSezna¢an fenomen koji ¢ine vise
medupovezanih dimenzija, a karakterizira ga iznimna pokretacka snaga
djelovanja (Hartung i sur., 2022; Kashdan, 2020, 2018; Horstmeyer, 2020;
Wagstaff i sur., 2020; Chang i Shih, 2018; HBR, 2018).

2.2. Dimenzije znatiZelje

Oslanjajuci se na uvide Berlinea (1978; 1954), Litman (2018; 2010) je u
svojim istrazivanja znatizelje unaprjedivao 1-D model, koji je prethodno
razvio s Jimersonom (Litman i Jimerson (2004). I-D model kombinira
elemente unutarnje motivacije i poriv, ukazujuci da znatizelja ukljucuje dva
glavna aspekta: (1) radoznalost kao osjecaj interesa ili I-tip (engl. interest); te
(2) radoznalost kao osjecaj uskracenosti ili D-tip (engl. deprivation). Interes
je znatizelja motivirana Zeljom za traZzenjem informacija radi njih samih, dok
je uskracenost znatiZelja motivirana Zeljom da se smanji neizvjesnost i
frustracija uzrokovana prazninama u znanju. Prema Litmanu (2018),
tipologija je ,osmisljena da opiSe dva relativno razli¢ita podskupa
emocionalno-motivacijskih iskustava i na¢ina ponasanja za koje se utvrdilo
da divergiraju u znacenjski razlicite, ali ne i ortogonalne kategorije” (op. Cit.,
str. 421).
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Chang i Shih (2018) donose sumarni pregled uvida prominentnih istrazivaca,
koji objedinjava empirijski uo¢ene dimenzije individualne znatizelje, njih
Cetiri, od kojih svaka sadrzi po dvije subdimenzije: (1) znatiZzelja kao stanje-
obiljezje (engl. state-treat curiosity), gdje je znatizelja emocionalno-
motivacijsko stanje koje odrazava intenzitet zanimljivosti u odredenom
razdoblju; i osobina li¢nosti koja utje¢e na ucestalost potrebe da pojedinci
iskuse znatizelju; (2) epistemicka znatizelja, koja moze biti motivacijsko
stanje izazvano zeljom za zadovoljstvom stjecanja novih znanja (engl.
interest induction); i motivacijsko stanje izazvano neugodnim osje¢ajem
viSezna¢nog poimanja i neznanja (engl. deprivation elimination); (3)
perceptualna znatizelja, koja moze biti motivacijsko stanje za istrazivanjem
aktivirano dosadom i Zeljom da se dozivi neSto novo i uzbudljivo (engl.
diversive curiosity); i motivacijsko stanje za istrazivanjem vodeno vanjskim
podrazajima i potrebom za umanjenjem neizvjesnosti (engl. specific
curiosity); (4) znatizelja za ciljanim istrazivackim sadrzajem, odnosno
motivacijska osobina koja promice percipiranje teskoca i1 slozenosti kao
izazova i prilika za osobni rast i kontinuirano akumuliranje novih sposobnosti
i vjestine (engl. stretching); te motivacijska osobina zbog koje pojedinci
uzivaju u uzbudenju aktivnog traZenja novih iskustava i u€enja o novim
sadrzajima (engl. embracing curiosity).

Prepoznajuci slozenost koncepta znatizelje, Kashdan i suradnici (2018)
izradili su 5DC model kojeg saCinjava pet komponenti ili dimenzija
znatizelje: (1) osjetljivost na deprivaciju ili uskracenost (engl. deprivation
sensivity) javlja se kada ljudi shvate da postoji jaz izmedu onoga §to Zele znati
1 onoga $§to trenutno znaju, pa dolazi do snazne zelje da se ublazi ta zed za
znanjem. Kada su ljudi znatiZzeljni na ovaj nain, neumorno rade na
pronalazenju odgovora; (2) radost istrazivanja (engl. joyous exploration)
karakterizira ljude koji su o€arani i zainteresirani za svijet oko sebe. Ova vrsta
znatizelje Cesto je djetinjasta i zabavna; (3) drustvena radoznalost (engl.
social curiosity) karakterizira one koji Zele nauciti $to drugi misle i rade kroz
promatranje, sluSanje i raspravu, S$to se usko povezuje s otvorenoScu za
razliite, originalne 1 jedinstvene ideje 1 perspektive; (4) tolerancija na stres
(engl. stress tolerance) je aspekt znatizelje gdje ljudi mogu pretvoriti stres i
tjeskobu povezane s promjenom u uc¢inkovitu akciju; te (5) trazenje uzbudenja
(engl. thrill seeking) karakterizira one koji su voljni preuzeti i uzbudeni oko
moguc¢nosti da preuzmu rizike svih vrsta — fizicke, druStvene, emocionalne,
financijske i druge, sve kako bi u€inili nesto drugacije ili iskusili nesto novo.
Za takav profil znatizeljnih ljudi iznenadenja, novosti i eksperimenti Su
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dobrodosli jer imaju visoku toleranciju na nelagodu. Koriste¢i prednosti
spomenutog SDC viSedimenzionalnog modela, Kashdan i suradnici (2018)
su, osim prethodno opisanih distinktivnih dimenzija, pronasli dokaze za Cetiri
razliita arhetipa znatizeljnih ljudi: (1) fascinirani; (2) oni koji rjeSavaju
probleme; (3) oni koji suosjecaju; te (4) oni koji izbjegavaju. U kasnijem radu
Kashdan i suradnici (2020) tre¢u dimenziju — drustvenu radoznalost rafiniraju
razdvajanjem na dvije subdimenzije: otvorenu i prikrivenu radoznalost.

2.3. Mjerenje kapaciteta znatizelje

Uslijed brojnosti interpretacija konstrukta znatizelje te dimenzija koje ga Cine,
razvijeni su razli¢iti mjerni alati (pogledati Wagstaff i suradnici, 2020 za
pregled), no kao najrobusnije mjerilo izdvaja se 5DCR ljestvica Kashdana i
suradnika (2020). Validnost konstrukta znatizelje mjerene ovim
instrumentom daje znanstveno utemeljene i plauzibilne rezultate te ga se
Cesto, kao i mjernu ljestvicu drustvene znatizelje prema Renner (2006), koristi
za mijerenje tzv. kvocijenta znatizelje (engl. curiosity quotient — CQ)*.
Kvocijent znatizelje CQ mjeri stupanj do kojeg netko ima znatiZeljan 1
»gladan um® (Chamorro-Premuzic, 2014). Kvocijent znatizelje CQ
prometnuo se u prakticnu i popularnu mjeru radoznalosti za potrebe
evaluacije psiholoskih kvaliteta li¢nosti putem testova procjene.

Prema Chamorro-Premuzic (2014) znatiZelja je vazna kao i inteligencija®. CQ
moze predvidjeti zelju za postavljanjem dubljih pitanja 1 eksperimentiranjem
u pronalaZzenju novih/jedinstvenih rjesenja. Ljudi s visim CQ-om su
znatizeljniji i otvoreni za nova iskustva, smatraju novosti uzbudljivima, brzo
im dosadi rutina, imaju sklonost generiranju brojnih originalnih ideja i nisu
konformisti. lako CQ nije toliko istrazen kao kvocijent inteligencije (1Q) ili
kao kvocijent emocionalne inteligencije (EQ), dosadasnji rezultati sugeriraju
da se radi o jednako vaznom kvocijentu kao spomenuta dva, kada je u pitanju
upravljanje kompleksnos¢u. Premda je kompleksnost ovisna o kontekstu
promatranja i subjektivnosti promatrac¢a, prema ovom autoru, osobe s visim
CQ-om opcenito su tolerantnije prema viseznac¢nosti. Nadalje, CQ dovodi do
visih razina intelektualnog ulaganja i stjecanja znanja tijekom vremena.
Znanje i ekspertiza, kao i iskustvo, pomazu u interpretiranju slozene situacije

4 Izvor: https://hbr.org/2014/08/curiosity-is-as-important-as-intelligence
5 Izvor: https://exclusive.multibriefs.com/content/4-things-interviews-of-tomorrow-must-
discover/business-management-services-risk-management
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kao poznate, tako da visok CQ oznaCava potencijal za generiranje
jednostavnih rjesenja za sloZene probleme.

Serijal ¢lanka Harvard Business Review (2018) na temu znatizelje isti¢e da
je CQ jednako vazan kao i IQ pri zaposljavanju jer oni koji posjeduju visok
CQ-a imaju tendenciju intelektualnog ulaganja kako bi bili ispred trenutnih
razmi$ljanja. Bez obzira na inteligenciju, putem kvocijenta znatizelje mogu
se ste¢i velike koli¢ine znanja, a kao i EQ, i CQ se moze razvijati i povecavati.
Prema D'Amico (2024), aktivno poticati znatizelju moze Se putem
postavljanja pitanja, sluSanja odgovora, trazenja novih iskustava i prihvacanja
iskoraka u nepoznato, ukratko: istrazivanje da bi se razumjelo, slusanje da bi
se ucilo. Geiger (u Forbes, 2021) sli¢no sugerira: promatranje, postavljanje
pitanja, Sirenje izvora informacija 1 interakcija 1 isprobavanje novog poti¢u
radoznalost. Specifi¢no za lidere, Wells (u Forbes, 2023) izdvaja poticanje
aktivnog sluSanja, stvaranje mreze odnosa, izgradnju mehanizama usvajanja
povratnih informacija, holisti¢ko razmisljanju o ukupnoj izvedbi, ucenje 1
koristenje alata umjetne inteligencije kao nacine kojima se usavrSava vjestina
znatizelje. Neki od dodatno sugeriranih nacina koje isti¢e poslovna skola
Warwick su®: razvijanje kros-disciplinarne ekspertize ¢itanjem, §to pogoduje
Sirenju horizonata i ucenju koje inducira daljnje istrazivanje, ucenje i
promisljanje; boravak u razli¢itim fizi¢kim prostorima i susretanje s novim
osobama pogoduje uc¢enju razmjenom misljenja i Spoznavanjem situacije iz
druge perspektive; umrezavanje je jednako vazan aspekt prikupljanja
informacija kao i kontaktiranje s razli¢itim generacijama koje imaju drugacije
stavove 1 ponasanje; te postavljanje pitanja i aktivno sluSanje. Nema sumnje
da je u sve sloZenijem i nestabilnijem globalnom okruzenju visok kvocijent
znatizelje potencijal koji donosi razli¢ite osobne i poslovne prednosti.

2.4. Potencijal znatiZelje u poslovnom kontekstu

U organizacijskom kontekstu, poslovna ili radna znatizelja odnosno
radoznalost pruza moguénost unaprjedenja poslovne prakse u razlicitim
domenama. Osim fokalnog podrucja ljudskih potencijala, vaznog za
evaluiranje kreativnosti i izvedbe, radna znatizelja je i pokazatelj motivacije
zaposlenika za posao (Chang i Shih, 2018). Potencijal radnje znatizelje koristi
se za obrazlozenje varijabilnosti u radnim procesima i ishodima, uspjesnosti
u ucenju, socijalizaciji, izvedbi, odlu¢ivanju, istrazivanju, vodenju promjena,

6 Izvor: https://www.wbs.ac.uk/blogs/staff/what-is-your-curiosity-quotient-cq/
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pozitivnom uokvirivanju informacija, prihvac¢anju povratnih informacija,
vodstvu, nagradivanju i dr. Radoznalost poti¢e eksponencijalno ucenje, rast,
kreativnost i suradnju medu poslovnim timovima, a lideri s visokim CQ-om
evaluiraju se kao bolji su u rjeSavanju problema. No, poveznice izmedu
poslovne znatizelje i1 vodstva opcenito, a osobito strateskog vodstva,
nedostatne su i nisu empirijski argumentirane do sada. Bihevioralni aspekt
znatizelje posebice je perspektiva od interesa u poslovnom kontekstu, a
posljedicno 1 u strateSkom vodenju, budu¢i povezuje ponaSajne aspekte s
ishodima djelovanja.

Naime, istrazivanja potvrduju da znatizeljni pojedinci imaju tendenciju
pokazivanja viSeg stupnja mentalne i emocionalne umjesnosti, koja zauzvrat
moze promicati pozitivna samoreguliraju¢a ponaSanja kao $to je kreativnost,
promisljena evaluacija, te¢nost ideja, sofisticirano rjeSavanje problema i
promis$ljenost (Horstmeyer, 2020). Ovakva ponaSanja pak povecavaju
moguénosti za postignuéa, angazman na radnom mjestu i zadovoljstvo
poslom. Poveznice izmedu znatizelje i kreativnosti (Gross i sur., 2020; Chang
I Shih, 2018) iznose dokaze o vrijednostima tzv. kreativne kognicije u
poslovnom okruzenju, no poveznice izmedu poslovne znatizelje i vodstva
opCenito, a osobito strateSkog vodstva, nedostatne su i nisu empirijski
argumentirane do sada. Bihevioralni aspekt znatizelje posebice je perspektiva
od interesa u poslovnom kontekstu, a posljedi¢no i u strateskom vodenju,
buduéi povezuje ponasajne aspekte s ishodima djelovanja. Od izvora iz
podrucja psihologije ¢iji uvidi bi se mogli primijeniti na organizacijski
kontekst i strateSko vodstvo, izdvaja se rad Hartung i suradnika (2022) koji
se bavi poveznicama izmedu znatizelje 1 znanja, fokusiraju¢i se na pitanje
jesu li individualne razlike u radoznalosti opéenito povezane s individualnim
razlikama u znanju. Prema Hartung i suradnicima (2022), epistemicka
znatizelja olakSava stjecanje znanja poticanjem rasudivanja, pa zakljucuju da
je moguce pretpostaviti da su interpersonalne razlike u epistemickoj znatizelji
povezane s intrapersonalnim razlikama u opéem znanju.

Nadalje, u svom zanimljivom istrazivatkom pristupu Horstmeyer (2020)
ukazuje na generativnu i medijatorsku ulogu znatizelje u razvoju mekih
vjestina, osobito u VUCA okruzenju’. Naime, intelektualna znatizelja
esencijalno je obiljezje za izgradnju mekih vjeStina poput Kkreativnosti,
uvjerljivosti, suradnje i adaptabilnosti, kao i kognitivnih i bihevioralnih

7 VUCA je skratenica sainjena od pocetnih slova engleskog termina za volatilnu, neizvjesnu,
kompleksnu i viSeznaénu okolinu (engl. volatile, uncertain, complex, ambiguous).
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atributa, poput: multidimenzionalnog procesa odlu¢ivanja, tzv. 360°
razmisljanja, multikulturalne senzibilnosti i drustvene perceptivnosti,
odnosno empatije te adaptabilnosti. Horstmeyer (2020) izdvaja Cetiri
komponente znatizelje koje se pojavljuju u relevantnoj literaturi iz podrucja,
a pogodne su za razvoj liderskih sposobnosti: (1) otvorenost novom iskustvu,
koja pokrece ne samo spremnost za isprobavanje novih aktivnosti vec 1
svjesnost i receptivnost za dozivljene emocije; (2) istrazivacko ponasanje,
koje pokrece i konstruktivno ponaSanje te potie viSu razinu rjeSavanja
problema, koje posljedicno snazi adaptabilnost, posebice u novim
situacijama, dok istovremeno smanjuje stres; (3) zelja za otkrivanjem
informacija i znanja kojim bi se smanjila visezna¢nost i neizvjesnost; te (4)
tolerancija na disrupciju i stres koja pomaze u realnijoj procjeni nove ili
kompleksne situacije. Ove ¢etiri komponente ne djeluju kao odvojene cjeline,
vec blisko podrzavaju jedna drugu.

lako tek novija znanstvena istrazivanja osvjetljavaju prednost radoznalosti u
poslu, stru¢ni Casopisi i konzultantske kuce znatno su angaziraniji na ovu
temu. Tako u ve¢ spomenutom Harvard Business Review (2018) Fernandez-
Araoz i suradnici analiziraju medupovezanost znatizelje i kompetencija.
Primjerice Wells (u Forbes, 2023)® navodi da je znatizelja esencijalna i
trazena liderska vjestina zbog svog djelovanja u poticanju inovacija, teznji
unaprijedenima i izgradnji odnosa. Zehlic (u Forbes, 2024) istice da je
znatizelja nedostajuéi sastojak u poslovnom obrazovanju. Dodatno, Conn i
Mc Lean u McKinsey Quarterly (2020) navode da je "stalna znatizelja" jedan
od Sest kljuénih na¢ina razmisljanja za bolje rjesavanje poslovnih problema u
nesigurnim vremenima. Naime, znatizeljni ljudi vide kompleksne i teske
situacije puno kreativnije i brZze nalaze inovativna, efektivna i efikasna
rjeSenja.

Prema Gino (u Harvard Business Review, 2018) neke od prednosti znatizelje
u poslovanju, kako za organizaciju, tako i za lidere i zaposlenike, ukljucuju:
(1) manje pogresaka u donosenju odluka; (2) povecéanje inovacija i pozitivnih
promjena u kreativnim i redovnim poslovima i zadacima na radnom mjestu;
(3) smanjenje sukoba u grupama; te (4) otvoreniju komunikaciju i bolju
timsku izvedbu. Naposljetku, znatizelja i propitivanje trebali bi biti sastavni
dio poslovne dijagnostike neke situacije ili osobe. Ipak, uz sve istaknute
prednosti i pozitivne ishode koje donosi znatizelja u organizacijama, a kojih

8 Izvor: https://www.forbes.com/sites/rachelwells/2023/12/17/3-reasons-curiosity-is-an-in-demand-
leadership-skill-how-to-build-it/
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su lideri najcesce svjesni, realnost ukazuje na drugaciju sliku svakodnevnice:
zaposlenici pritisnuti kratkim rokovima za izvrS§avanje poslovnih zadataka, ne
stignu iskoristiti vrijeme koje imaju za posveéivanje svojim interesima, veé
ga koriste za operativan rad i sustizanje zadanih ciljeva izvedbe.

Kao kljuéne tendencije koje zaprjeCuju koriStenje benefita znatizelje u
organizacijama izdvajaju se: (1) razmisljanje o znatizelji i istrazivanju kao
nepotrebnoj distrakciji koja donosi poveéanje izdataka i rizika te neizvjestan
rezultat i efekte ulozenih sredstava i resursa, kao i (2) pretjeran fokus na
efikasnost kao kljuénu mjeru uspjeha (Gino, ibid, 2018). S druge strane,
prema istom izvoru, zapoSljavanje zbog radoznalosti, vodenje primjerom
liderstva koje jasno pokazuje radoznalost i temelji se na znatizelji vode,
postavljanje ciljeva ucenja i razvijanja uceceg razmisljanja kod zaposlenih,
kao 1 ostavljanje prostora za istraZivanje i Sirenje njihova interesa neki su od
dobrih nacina za podupiranje 1 razvijanje organizacijske kulture oslonjene na
znatizelju i svih prednosti koje ona donosi u organizacijskom kontekstu.
Moze se konstatirati da su, uz intrinzine pokretace znatizelje na
individualnoj razini, najsnazniji pokretaci grupne ili kolektivne znatizelje:
organizacijska kultura oslonjena na znatiZelju, nacin razmisljanja oslonjen na
znatizelju te vodstvo koje je sklono znatizelji i poti¢e znatizelju suradnika i
podredenih.

2.5. lzazovi strateSkog vodstva i znatiZelja

Stratesko vodstvo je viSedimenzionalan fenomen. Strategija i vodstvo kao
gradivni elementi fenomena i sami su viSeznacni, stoga moraju biti situirani
u kontekst koji im daje jasnocu znacenja. Strategija je svojevrstan put do cilja,
misaoni konstrukt stvoren ,,kako bi se objasnilo ponasanje i nakana ponaSanja
ljudi, organizacija 1 drugih socijalnih entiteta u interakciji s okolinom*
(Tipuri¢, 2020, str. 37). S druge strane, Yukl (2013) sugerira da je vodstvo
»proces utjecanja na druge da razumiju 1 sloze se oko onoga S$to treba biti
ucinjeno i kako to treba uciniti te proces olakSavanja individualnih i
zajednickih napora da se ostvare zajednicki ciljevi” (ibid, str. 23). Prema
istom autoru vodstvo je specijalizirani proces koji se moze povezati s
pojedincem ili distribuirati na viSe njih (Yukl, 2013.).

ZamrSeno pletivo strateskog vodstva svojom Sirokom domenom obuhvaca
cijelu organizaciju, a fokusira se na ulogu, ponaSanje i odluke strateskih voda
kojima utjecu na organizacijsku izvedbu. Organizacijska izvedba, koja je
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takoder viSedimenzionalan fenomen, pod utjecajem je strateskih izbora
strateskih lidera. U ovu skupinu ubrajaju se glavni izvr$ni direktori (engl.
chief executive oficer — CEO i C-suite level), vrhovni menadzment (engl. top
management team — TMT) i ¢lanovi odbora (engl. bord of directors — BODs).
Utjecajna teorija gornjih eSalona (Hambrick i Mason, 1984) inicijalno je
pojasnila koncept strateskog vodstva, no uocava se nedostatak daljnjeg
istrazivackog konsenzusa oko njegova nedvojbenog tumacenja, sto je vidljivo
iz Siroke raznolikosti definicija i konceptualizacije (za pregled vidjeti npr.
Samimi i sur., 2022). Stratesko vodstvo je ,.svojevrsno metavodstvo...
integrativna aktivnost povezana sa sposobnos$¢u formiranja, unaprjedivanja i
odrzavanja kapaciteta ucenja, mijenjanja 1 upravljanja strateSkim
razmiSljanjem u organizaciji* (Tipuri¢, 2020, str. 41). Ono daje smisao i okvir
za sve aktivnosti i procese vodenja u organizaciji, a obuhvaca procese
suocavanja sa slozenim organizacijskim problemima. StrateSko vodstvo je
proces stvaranja i potom komuniciranje vizije s ¢lanovima organizacije, kao
I njihovo motiviranje da naporno rade kako bi se postigla ta vizija (Alblooshi
i dr., 2020).

Samimi i suradnici (2022) predlazu sveobuhvatnu definiciju strateskog
vodstva kao ,,funkcije koje obavljaju pojedinci na najviSim razinama
organizacije (izvrsni direktori, clanovi TMT-a, direktori, generalni direktori),
a imaju strateske posljedice za organizaciju™ (ibid, str. 2). Autori su
identificirali osam funkcija: (1) donosenje strateskih odluka; (2) povezivanje
s vanjskim interesno-utjecajnim skupinama; (3) upravljanje ljudskim
resursima; (4) motiviranje i utjecanje; (5) upravljanje informacijama; (6)
nadziranje operacija i administracije; (7) upravljanje drustvenim i etickim
pitanjima; te (8) upravljanje proturje¢nim zahtjevima.

Slozenost navedenih funkcija kao i kompleksnost uloge koju strateski vode
imaju upucuje na potrebu posjedovanja sposobnosti za strateSko vodstvo.
Schoemaker i suradnici (2014) izdvajaju Sest vjestina koje, ako se usavrse i
koriste istodobno, omogucavaju strateSko promisljanje i efektivno kretanje
kroz nepoznato. Radi se o vjeStinama anticipiranja, propitivanja postojece
situacije, odnosno statusa quo, interpretiranja, odlucivanja, vjesStog
balansiranja te ucenja. Alblooshi i suradnici (2020) naglasavaju kako strateski
lideri trebaju imati sposobnost prepoznati potencijalne prilike za inovacije i
pokrenuti procese njihove implementacije, biti sposobni uoditi trzi$ne
promjene i trendove te ¢lanovima organizacije iskomunicirati na¢ine kako ih
ostvariti. Za djelovanje strateskog vode u volatilnim, neizvjesnim i slozenim
uvjetima, vazna je sposobnost predvidanja buduénost, a zatim propitivanja
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postojece prakse kako bi se uskladila s budu¢im zahtjevima. Uloga strateskog
vode zahtijeva vjeStine kognitivne i emocionalne inteligencije, primjerice
moguénost da uoci i protumaci relevantne trziSne signale, a zatim donese
potrebne odluke za povecanje organizacijske spremnosti za suocavanje s
buducim izazovima, ali i bihevioralne vjestine poput empatije, samospoznaje
i samoregulacije (Kim i Mauborgne, 2014) te meke vjestine Ciji razvoj
podupire znatizelja (Horstmeyer, 2020). Vode bi trebali biti sposobni za
uskladivanje razli¢itih interesno-utjecajnih skupina radi postizanja strateskih
ciljeva, sto sve zahtijeva kontinuirano ucenje kako bi mogli bolje osjetiti i
uociti te posljedi€no nositi se s potencijalnim trZiSnim promjenama
(Schoemaker i sur., 2018). Takvi ¢e lideri biti sposobniji upravljati
inoviranjem poslovnih modela, sto zahtijeva agilnost i fleksibilnost
(Alblooshi i sur., 2020).

U novije vrijeme znatizelja se pojavljuje kao potentan resurs suvremenoga
efektivnog strateskog vodstva. Poslovna znatizelja djeluje kao pogonsko
gorivo za inovacije i kreativnost, poti¢e pojedince da propituju status quo,
istrazuju nove mogucénosti i razmisljaju izvan okvira (D'Amico, 2024). U
odnosu na vodstvo, znatizelja se smatra izrazito pozeljnom meta-osobinom
(Horstmeyer, 2020), iako u vodenje i odlu¢ivanje unosi strateski paradoks.
Naime, znatizelja provocira tenzije izmedu: (1) kreativnog razmisljanja,
odnosno odluka o istrazivanju koje povecavaju rizik i neucinkovitost, ali i
pruzaju prilike za iznalazenje boljih odgovora na izazove u vremenima
radikalnih promjena; i (2) racionalnog razmisljanja, odnosno odluka o
neizlaganju dodatnom riziku istraZivanja i oslanjanju na kratkoro¢no
iskoriStavanje potencijala poznate situacije (Bickett i sur., 2019).

3. KONCEPUTALIZACIJA MODELA

Prema Chamoro-Premuzic (2024), znatizelja je vazna dimenzija efektivnosti
vodstva, no utjecaj znatizelje na stratesko vodstvo nije jednostavno izolirano
istraziti niti evidentirati, tim viSe Sto su oba fenomena viSedimenzionalna.
Stoga ¢e se oblikovanje konceptualnog istrazivatkog modela temeljiti na
okviru koji su razvili Samimi i suradnici (2022) te 5DCR ljestvici Kashdana
i suradnika (2020). Svrha modela je indicirati utjecaj i efekte koje poslovna
znatizelja, odnosno pojedina njezina dimenzija ima na funkcije strateskog
vodstva. Model prikazuje slika 1.
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Slika 1. Model utjecaja znatiZelje na strate§ko vodstvo

Stratesko vodstvo

Poslovna znatiZelja
funkcije

strateskih lidera
(CEO, TMT, BODs)
dimenzije

= donosenje strateskih

= odluka = 8
» osjetljivost na 54_] . Povezivanje's Ve'm]:skim % 5
deprivaciju | ; 1nterfesn0-ut_]eca_]mm E — T
= radost istraZivanja L% skupinama = 2
. = = upravljanje ljudskim = =
= trazenje uzbudenja CQ resursima CQ é
= druStvena E =  motiviranje i utjecanje E &
radoznalost % = upravljanje informacijama %
(ono‘rena i M *  nadziranje operacija i M
prikrivena) administracije

= upravljanje drustvenim i
etickim pitanjima

= upravljanje proturjecnim
zahtjevima

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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1
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1
1
1
1
1
1
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1
1
1
1
1
1
1
1
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lzvor: rad autorice.

Vizualizacija modela kojeg donosi slika 1. indicira okvir meduodnosa
znatizelje u strateskih lidera 1 funkcija njihova djelovanja u organizaciji koje
generiraju strateske ishode. U strateske ishode Samimi i suradnici (2022)
ubrajaju izvedbu organizacije, strateske izbore, inovacije te drustvena i eticka
pitanja. Funkcije djelovanja strateskih voda su ono $to oni rade, Sto za
posljedicu ima uspjesne i povoljne ili manje uspjesne i nepovoljne ishode. Da
bi model bio sveobuhvatniji i §to realniji u odnosu na poslovno okruzenje,
osim kategorije poslovne znatizelje i njezinih dimenzija i kategorije funkcija
strateSkog vodstva, u model je uvedena moderatorska kategorija konteksta
djelovanja, i to s dimenzijama eksternog i internog konteksta unutar kojeg je
situiranja 1 vazna poluga koja snaZi ili slabi svaku vrstu vodstva, a to je
organizacijska kultura. Naime, strateSke funkcije ne ovise samo o
proaktivnosti i na znatizelju oslonjeno razmisljanje ve¢ i o organizacijskim
sposobnostima, procesima 1 resursnoj bazi bez kojih stratesko djelovanje ne
bi bilo moguce, a posebice o organizacijskoj kulturi. Navedene elemente
mozemo promatrati kao interni kontekst, dok eksterni kontekst obuhvaca
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poslovni ekosustav (Teece, 2007) u Kkoji je organizacija utkana. Percepcija
vanjskog i unutarnjeg konteksta djelovanja, ali i stvarnost o njemu znacajno
¢e moderirati utjecaj ponasanja oslonjenog na znatizelju, kao i uspjesSnost
strateSkog djelovanja.

4. RASPRAVA

Unato¢ tenzijama koje znatiZelja moZe stvoriti pri strateSkom odlucivanju 1
vodenju, donosenje odluka i djelovanje u poznatom i nepoznatom kontekstu
je sposobnost potrebna za strateSko vodstvo. Stoga bi se moglo zakljuciti da
pitanje njegovanja nacina promi$ljanja oslonjenog na znatizelju (engl.
curiosity based mindset) osnazuje sposobnost naprednog nacina razmisljanja
(engl. forward thinking) o izgradnji i o¢uvanju strateske posture organizacije.
Naime, propitivanje postojec¢eg stanja, iznalaZzenje novih i boljih rjeSenja te
ideja koje privlace na iskorak u nepoznato klju¢na su obiljezja strateskog
vodstva. A znatiZelja je snazan pokreta¢ takvog ponaSanja. Zato pitanje
efektivnog strateskog vodstva nije ili kreativno ili racionalno, ve¢ i kreativno
1 racionalno razmis$ljanje. Omjer kreativnog 1 racionalnog moderirat ¢e
kontekst djelovanja strateSkih voda 1 njihova sklonost promisljanju
oslonjenom na znatiZelju i radoznalom ponaSanju.

Stoga:

Pretpostavka 1: Sklonost poslovnoj znatizelji pozitivno utjece na efektivnost
stratesSkog vodstva.

Pretpostavka 2: Vanjski i unutarnji kontekst djelovanja organizacije moderira
potencijal ponaSanja strateskih voda oslonjenog na znatizelju.

4.1. Poslovna znatizelja kao potencijal strateSkog vodstva

U ranijoj elaboraciji ve¢ su naglaSene brojne prednosti koje znatizelja donosi
vodstvu. lako ponekad nije jednostavno proniknuti u bihevioralne pokretace
organizacijskog odluc¢ivanja, smatra se da je znatizelja jedan od snaZnijih.
Ona je ujedno i generator rizika (Bickett i sur., 2019), no prednosti njezina
utjecaja nadmasuju nedostatke, osobito u suvremenoj hiperkonkurentskoj i
hipermedijatiziranoj stvarnosti obojenoj snaznim utjecajem tehnologije i
umjetne inteligencije. Ako se znatizelja smatra oblikom inteligencije
(Horstmeyer, 2020), onda je svakako potentan resurs Kkoji umjetna
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inteligencija jo§ nije usavrSila. Naime, znatizelja je viSe od potrage za
znanjem: ona je katalizator za dublje razumijevanje i povezanost. Osim u
otkrivanju novih uvida, podru¢ja od interesa u kojima znatizelja pomaze
vodstvu su prepoznavanju tzv. slijepih tocaka i njegovanju okruzenja u kojem
dominira povjerenje. Naime, kada lider pokazuj istinski interes za stavove i
iskustva drugih, njeguje atmosferu postovanja i ukljuéivosti. U takvom
okruzenju radaju se razli¢ite ideje, kreativnost stvara bolja rjeSenja za
postojece probleme ili buduée izazove, a radni timovi se osje¢aju osnazenima
da angazirano i smisleno pridonesu uspjesnosti organizacije.

Osim toga, znatizelja pomaze u jacanju klju¢nih meduljudskih, strateskih 1
liderskih kompetencija koje su kljucne za profesionalni razvoj i napredovanje
u karijeri. Sumarno i pragmati¢no, prakti¢ari ukazuju da ispravan istrazivacki
duh potice rast. Klju¢ je poticanje znatiZelje s empatijom i svrhom. Neke od
kljucnih vjeStina i1 sposobnosti vodenja u ¢ijem razvoju znatizelja moze
pomoéi®, a korisne su za strateske vode su: (1) samosvijest — introspektivna
znatizelja o vlastitim snagama/slabostima gradi samospoznaju; (2) aktivno
sluSanje — postavljanje promisljenih pitanja pokazuje istinski interes za druge
i poboljSava sposobnost sluSanja; (3) empatija — trazenje razumijevanja
razli¢itih perspektiva gradi empatiju; (4) prilagodljivost — otvorenost prema
novim informacijama ¢ini osobu prilagodljivijom promjenama; (5) rjesavanje
problema — preispitivanje statusa quo potice kreativna rjesenja; (6) Stratesko
razmiSljanje — znatiZelja o $irokoj slici, trendovima 1 sustavima kultivira
strates$ko razmisljanje; (7) utjecaj — pokazivanje interesa za rad i ideje kolega
povecava utjecaj; (8) suradnja — postavljanje pitanja i u¢enje o razliitim
ulogama poboljsava timski rad; (9) nacin razmisljanja o rastu — kontinuirano
ucenje 1 postavljanje pitanja njeguje mentalitet rasta; (10) vizija —
znatizelja o budu¢em smjeru organizacije oblikuje viziju; (11) inovacija —
spremnost na eksperimentiranje s novim pristupima poti¢e inovacije; (12)
agilnost — otvorenost za ideje i kontekste koji se razvijaju omogucuje agilnost;
(13) povjerenje — znatizelja za novim izazovima gradi samopouzdanje.
Sumarno, moze se smatrati da sve ove vjeStine osnazuju sposobnost
naprednog nacina razmisljanja (engl. forward thinking) o izgradnji i o¢uvanju
strateSke posture organizacije, Sto je inherentno svojstven zadatak strateskim
liderima.

Usvajanjem nacina promisljanja oslonjenog na znatizelju kojeg karakterizira
opserviranje i postavljanje pitanja, strateski lideri obogaéuju razumijevanje

9 Izvor: https://www.themsengineerway.com/curiosity-leadership-competency/
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situacije, odnosno konteksta i njegovih dimenzija te otkrivaju moguce
prisutne praznine u razmiSljanju. Na taj nacin donose smislenije odluke 1
mogu sagledati njihov utjecaj na organizaciju, kolektiv i okruzenje. Dodatno,
znatizelja otvara putove inovacijama, rastu i snaznijem angazmanu interesno-
utjecajnih skupina. Prema Thrive Executive, vode koji propitaju rezoniranje
na kojem se temelji odluka, sagledavaju moguce posljedice odlucivanje te
efektivno komuniciraju s onima na koje ta odluka utjece te efikasnije
ostvaruju ciljeve. Kako strateskim liderima nije povjereno samo donoSenje
odluka, ve¢ i odgovornost za opravdanost izbora, za $to je potrebno
razumijevanje o tome Sto podupire konkretne izbore, pristup "nastojati
najprije razumijeti, a ne biti shvacen"'® moze imati jak utjecaj na sposobnost
postizanja iznimnih strateSkih rezultata, dok istovremeno uravnotezuje
snaznu timsku dinamiku. Stoga je potrebno sagledati kontekst odlucivanjaiu
njega situirati problem koji se pokuSava rijeSiti, proanalizirati opcije za
njegovo rjeSavanje, kao i relativne uc¢inke poduzimanja jedne akcije naspram
druge, a onda implementirati odabrane izbore, §to je proces koji zahtijeva
nacin promisljanja oslonjen na znatizelju, a cesto 1 vizionarski pogled
unaprijed, kao i ukljucivanje drugih ljudi u proces.

Kako bi efektivnost ishoda djelovanja strateSkih voda bila snaznija, znatizelja
I njezine dimenzije mogu pomoc¢i u: donoSenju kalibriranijih strateskih
odluka s manje pogresaka (Gino, 2018), s obzirom na snazan informacijski
karakter njezina djelovanja; snaznijem povezivanju s vanjskim interesno-
utjecajnim skupinama (Coleman, 2023), s obzirom na razvijanje odnosa
povjerenja i sposobnost komuniciranja inovativnih ideja, vizije ili aktivnosti;
boljem upravljanju ljudskim resursima, buduci da ¢e, uz razvoj dobrih odnosa
s cClanovima kolektiva, u kulturi oslonjenoj na znatizelju ¢lanovi
komunikacije rado iznositi svoje ideje i opservacije strateSkim liderima
(Chang i Shih, 2018), sto za posljedicu ima bolje i preciznije sagledavanje
rjeSenja za pojedine probleme ili implementaciju novih ideja koje ¢e osnaziti
organizaciju u buduénosti; snaznijem motiviranju i utjecanju na sve klju¢ne
interesno-utjecajne skupine organizacije (Coleman, 2023); optimalno
upravljanje informacijama bez uskih grla ili preopterecenja strateskih voda
(Gino, 2018), uslijed razvijenih odnosa povjerenja; u¢inkovitijem nadziranje
operacija i administracije na na¢in da se smanji izravan stalni nadzor, a
poveca prisutnost putem sudjelovanja u stvaranju novih mogucénosti; te

10 Vige o poslovnoj znatizelji dostupno na: http://www.thriveexecutive.com.au/ (pristupljeno
15. kolovoza 2024.)
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balansiranijem upravljanju drustvenim i etickim pitanjima, kao i protu-
rjecnim zahtjevima (Tipuri¢, 2020).

U svrhu efektivnosti odlu¢ivanja, od strateskih voda oc¢ekuje se: da iskoriste
osjetljivost na deprivaciju s ciljem spoznavanja onoga $to poti¢e nelagodu; da
njeguju istrazivacki poriv, bez obzira na to donosi li im on radost ili zahtijeva
dodatan angazman, kao bi bili na razini visokog kapaciteta sposobnosti u
brojnim kompleksnim situacijama u kojima donose strateske odluke; da snaze
toleranciju na stres uslijed ubrzanog tempa promjena i kompleksnog
okruzenja u kojem moraju djelovati i donositi strateske odluke; da njeguju
drustvenu radoznalost jer njome poti¢u povjerenje 1 postovanje te razvijaju
kulturu oslonjenu na radoznalost; te da pokazu snazan poriv za stvaranjem na
temelju kojeg zadovoljavaju potrebu za osje¢ajem uzbudenosti koji prenose
na kolektiv zajedno sa poslovnom stras¢u za novi pothvat ili realizaciju neke
ideje povezane sa strateSkim ishodom na koji mogu utjecati (Horstmeyer,
2020; Kashdan i sur., 2018). Naposljetku, prema Fernandez-Araoz i
suradnicima (u HBR, 2018) ni liderski potencijal ni kompetencije nije
mogucée ostvariti bez znatizelje. Naime, kao dio ponasanja i svojevrsna
kulturna norma, znatiZzelja poti¢e lidere na uocavanje, osvajanje 1
iskoriStavanje prilika kada im se pruze. Na tom tragu, znatiZelju moZemo
promatrati i kao potencijalnu dinami¢ku sposobnost strateskog vodstva.

4.2. Znatizelja kao dinamicka sposobnost strateSkog vodstva

Ako se sposobnost znatizelje sagleda kao dinamicka sposobnost strateskog
vodstva, onda bi eksterni kontekst bio domena djelovanja aktivnosti opazanja
I osvajanja (engl. sense i seize, Teece, 2007), dok bi interni kontekst koji
objedinjava organizacijske sposobnosti, procese, resursnu bazu i
organizacijsku kulturu predstavljao postojeCe, redovno stanje djelovanja
organizacije, odnosno tzv. ,, business as usual“, a ujedno i potencijal za
transformaciju odnosno rekonfiguraciju (engl. transform, Teece, 2007)
potrebnu kako bi stratesko djelovanje potaknuto znatizeljom bilo efektivnije.
S druge strane, eksterni kontekst djelovanja ako je pozitivno percipiran od
strane strateSkih voda, osnazit ¢e apetite za radoznalim ponaSanjem |
posljedi¢no, snaznije istrazivacki usmjereno strateSko djelovanje, odnosno
odluke za istrazivanje (engl. exploration supportive behavior). Obrnuto, ako
je eksterni kontekst negativno percipiran od strane strateSkih voda, umanjit
¢e apetite za radoznalim ponasSanjem i posljedi¢no, snaznije se fokusirati na
racionalno odluc¢ivanje u poznatim okvirima i bez dodatnog rizika, Sto
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implicira stratesko ponaSanje i odlu¢ivanje usmjereno na iskoristavanje (engl.
exploitation supportive behavior).

Primjerice Coleman (2023) zakljucuje da izvrsne korporativne kulture nisu
samo dobre za izvedbu ve¢ i za razvoj i angazman ljudi koji u njima rade te
razumijevanje svrhe organizacije, no ¢esto se zanemaruje sredi$nja uloga koju
radoznalost ima u stvaranju organizacijske kulture. Kako bi mogli doprijeti
do i ,,otkljucati potencijal svojih organizacija i njihovih ¢lanova, izvrsni
strateSki vode trebaju pokazati dosljednu znatizelju u Cetiri klju¢na podrucja:
(1) vrijednostima i motivaciji zaposlenika; (2) znatizelja se mora prosiriti na
kupce kako bi saznali ne samo o proizvodima i uslugama organizacije ve¢ i o
tome ,,zasto* korisnici vole organizaciju; (3) vode moraju otvoreno i
znatizeljno razmisljati o svojim ulogama, osobito kada se one mijenjaju; te
(4) vode moraju biti i ostati znatizeljni o onome $to se mijenja oko njih, kao i
0 promjeni prirode svojih organizacija te konteksta njihova djelovanja
tijekom vremena i u skladu s kretanjima prilagoditi svoje ponasanje i kulturu
djelovanja. Navedeno je u skladu s nalazima prema Gino (2018) i istaknutim
prednostima koje poslovna znatizelja unosi u poslovanje, prije svega u
ishodima povecanja inovacija i pozitivnih promjena u kreativnim i redovnim
poslovima i zadacima na radnom mjestu, zatim u smanjenju sukoba u
grupama te u otvorenijoj komunikaciji i boljoj timskoj izvedbi. Tome se moze
pridodati i povecana sposobnost predvidanja potencijalnih problema, uslijed
boljeg sagledavanja nadolazeéih i promjena u tijeku (Coleman, 2023).

Moze se zakljuciti da ¢e svi napori, kao i inicijative strateSkog vodstva biti
umanjeni rigidnom, loSom, neproduktivnom ili toksi¢nom organizacijskom
kulturom. Stoga, uz eksterni kontekst djelovanja organizacije, strateski vode
trebaju biti svjesni 1 drzati pod nadzorom jednakom paznjom interni kontekst
djelovanja organizacije. U tome im pomaze Sklonost znatizelja.

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Znatizelja je mocan alat za vode u sadaSnjosti, a posebice u buducnosti, jer ne
samo da potice traganje i posljedi¢no, otkrivanje novog znanja, vec
predstavlja klju¢ni diferencijator izvedbe, ali i pomaZze u stvaranju nove
dodane vrijednosti koja se pomoc¢u umjetne inteligencije ne moze ostvariti.
Nadalje, radoznalost moze pomoc¢i vodama i u noSenju sa slozeno$éu
poslovnog konteksta, koji se usloznjava svakim danom sve vise. Znatizeljni
strateski lideri uce iz izazovnih razgovora i situacija, povratne informacije
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smatraju besplatnim savjetom te nastoje izgraditi povjerenje i otkriti nove
perspektive. lako je znatizelja odavno prepoznata kao pokretacka snaga iza
istrazivackog i stvaralatkog nagona pojedinaca, potrebna strateskim liderima,
ona ih istodobno izlaze izazovu kreativnog i analitiCkog promisljanja,
odnosno odluéivanja. Dok prvotni smjer donosi moguci razvoj i inovacije,
drugi produbljuje rizik. Strateski paradoks s kojim su suoceni je uvijek
prisutna tenzija. Unato¢ tome, povijest potvrduje da istrazivacki duh
znatizeljnog uma moze poboljSati kognitivnu sposobnost za kreativno
razmi$ljanje. Nedvojbeno, poslovna znatizelja dovodi do Kreativnosti
strateSkih voda i zaposlenika, budu¢i da utjece na kognitivne procese i
psiholoska stanja koja izazivaju status quo. Nesporno, znatizelja je vise od
obi¢ne osobine ili stanja, ona je meta-sposobnost koja moze dovesti do
zna¢ajnog napretka u profesionalnim i osobnim arenama. Prihva¢anjem 1
njegovanjem znatizelje, pojedinci, strateSki vode 1 organizacije mogu
otkljucati jedinstvene mogucnosti za lakSe 1 uspjesnije snalazenje u sloZenosti
suvremenog svijeta.

S obzirom na u prethodnim poglavljima iznesenu elaboraciju, moZze se
pretpostaviti da je znatizelja neotkriven potencijal strateSkog vodstva. Dokaza
za to u ovom radu ima, no oni su eksplanatorne prirode. Potencijalni
nedostatak ovog rada je Sto empirijsko istrazivanje nije provedeno na
predloZzenom konceptualnom modelu, ve¢ se istaknute pretpostavke oslanjaju
na ekstenzivnu sekundarnu bazu podataka i evidentirane uvide postojeéih
oskudnih istrazivanja, stoga se nalazi i zakljucci ovog rada trebaju razmatrati
kao indikacije. Preporuke za buduca istrazivanja koja ¢e moguce koristiti ovaj
konceptualni model su u skladu s inicijativom Samimi i suradnika (2022) da
se pro$ire funkcije djelovanja strateSkih lidera jer u ovom modelu sigurno
nisu sagledane sve, ve¢ samo one najfrekventnije. Jedan od zanimljivih i
potrebnih istrazivackih pravaca u danasnjoj hipermedijatiziranoj okolini je
analiziranje specifi¢nosti komunikacijske funkcije kao izrazito potrebne u
strateSkom liderstvu. Znanstveni doprinos ovog rada ogleda se u ekstenzivnoj
analizi literature iz oba podrucja, kao i u oblikovanju konceptualnoga
istrazivaCkog modela. Aplikativan doprinos ovog rada moze pomoci
strateSkim liderima u sagledavanju potencijalnih pokretaca njihova
efektivnijeg djelovanja. Pomocu znatizelje, ¢ak 1 male promjene u dizajnu 1
upravljanju organizacijom mogu donijeti znacajno unaprjedenje, stoga se
moze zakljuciti da je znatizelja kao osobina, stanje ili ponaSanje vrijedna
rizika strateskog liderstva.
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CURIOSITY — THE UNVEILED STRATEGIC
LEADERSHIP POTENTIAL

Abstract

Curiosity is a strong mental and sensory need. In psychology, it is recognized
as one of the fundamental elements of our cognition and an important driver
of motivation of human action that affects decision-making, learning and
development. Curiosity encourages information-seeking and research-
oriented behaviours. In a business context, curiosity reflects the propensity to
explore new ideas, technologies and strategies, and can make a difference in
leadership, strategic posture as well as in the sustainability and resilience of
organizations. The role that this desirable property of strategic leaders has
in building the ability of forward thinking as well as creative problem solving
is under-explored. Therefore, the aim of the paper is to connect the
phenomena of strategic leadership and business curiosity, and to shed some
light on the potential by which curiosity can influence the transformation of
organizational cultures and strategic outcomes of the organization. The
conceptual model shows the interrelations between the elements of the
architecture of strategic leadership and business curiosity in a
hypercompetitive and hypermediatized environment, while the discussion and
elaboration based on recent research from both areas bring new insights and
implications aimed at promoting curiosity as a valuable capability and a
mode of behaviour that contributes to the effectiveness of strategic
leadership.

Keywords: curiosity, business curiosity, curiosity quotient, strategic
leadership.
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IMPLEMENTACIJA UMJETNE
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PRILIKE | IZAZOVI
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SAZETAK

Ovaj rad istrazuje primjenu umjetne inteligencije (UI) u poslovanju, s
naglaskom na klju¢ne koristi i izazove unutar razli¢itih industrijskih sektora.
Cilj istrazivanja bio je analizirati na koji nac¢in Ul moZe unaprijediti poslovne
procese i kako menadzeri percipiraju njezine prednosti, uz poseban fokus na
etiCka pitanja 1 prilagodbu radne snage. Istrazivanje je provedeno putem
kvantitativne metode, koristeci online anketu koja je obuhvatila 70 menadzera
iz sektora tehnologije, financija, proizvodnje, zdravstva, trgovine, logistike i
obrazovanja. Podaci su analizirani koriStenjem SPSS softvera, a rezultati
pokazuju visoku stopu prihvacanja UI, posebno u tehnoloSkom (90%) i

* Dr. sc. Gordana Martinovi¢, Ministarstvo financija (e-mail: gmartinovic55@gmail.com).
** Dr. sc. Davorko Obuljen, Veleudiliste Edward Bernays (e-mail: davorko_obuljen@yahoo.com).
*** Dr. sc. Dalibor Brnos, Lucka uprava Pula (e-mail: dbrnos@gmail.com).
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financijskom sektoru (85%). Sektori poput logistike i obrazovanja biljeze
sporije usvajanje, $to ukazuje na specifi¢ne prepreke s kojima se suocavaju.
Najvece koristi prepoznate su u optimizaciji poslovnih procesa, smanjenju
troSkova 1 poboljSanju donoSenja odluka. Ipak, istaknuta su i eticka pitanja,
ukljucujuéi zabrinutost zbog privatnosti podataka i nepristranosti algoritama,
osobito u financijskom 1 zdravstvenom sektoru. Ograni¢enja istraZivanja
ukljucuju geografski ograni¢en uzorak i nedostatak longitudinalnih podataka,
§to moze utjecati na generalizaciju rezultata. Rad pridonosi boljem
razumijevanju uloge Ul u razli¢itim sektorima i pruza smjernice za
odgovornu primjenu ove tehnologije u poslovanju. Zaklju¢no, rezultati
sugeriraju da je klju¢no daljnje istraZivanje kako bi se razumjeli dugoro¢ni
ucinci Ul na poslovne procese 1 strukture rada.

Kljuéne rijefi: umjetna inteligencija, poslovni procesi, eticka pitanja,
prilagodba radne snage, optimizacija.

1. UVOD

Umjetna inteligencija (UI) postala je kljucan alat za transformaciju poslovnih
procesa, omogucujuci organizacijama da optimiziraju svoje operacije,
poboljsaju donoSenje odluka i stvore nove poslovne prilike (Boddington,
2017). U posljednjih nekoliko desetljeca, razvoj Ul tehnologija znacajno je
napredovao, sto je dovelo do njihova Sireg prihvacanja u razli¢itim sektorima.
Danas se Ul primjenjuje u podrucjima poput automatizacije, analize velikih
koli¢ina podataka, prediktivnog odrZavanja, personaliziranih korisnickih
iskustava i upravljanja rizicima (Willcocks i Lacity, 2016). Tehnoloski sektor
prednjaci u primjeni UI, no i drugi sektori, poput financija, zdravstva i
proizvodnje, prepoznali su njezin potencijal (Burgess, 2018).

Cilj ovog rada je istraziti nac¢ine na koje umjetna inteligencija utjece na
poslovne procese u razli¢itim sektorima, s posebnim naglaskom na koristi
koje organizacije mogu ostvariti, kao i na izazove koje primjena ove
tehnologije nosi. U ovom kontekstu, istrazivacka pitanja su, kako menadzeri
percipiraju prednosti i nedostatke implementacije Ul, te koje eticke izazove
isticu u vezi s koristenjem Ul u poslovanju. Istrazivanje je provedeno putem
ankete medu menadZerima iz sedam sektora: tehnologije, financija,
proizvodnje, zdravstva, trgovine, logistike i obrazovanja.

Ova analiza omogucuje sveobuhvatan pregled primjene Ul u razli¢itim
sektorima, s fokusom na klju¢ne koristi, ali i izazove kao §to su prilagodba
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radne snage te etiCka pitanja vezana uz privatnost podataka i nepristranost
algoritama (Pasquale i Das, 2017). Kao §to navode Luckin, Holmes, Griffiths
I Forcier (2019), integracija umjetne inteligencije ne samo da zahtijeva
tehnoloske promjene ve¢ i promjenu u obrazovanju i obuci radnika kako bi
se omogucila puna iskoristivost Ul rjesenja.

Rad je strukturiran na sljede¢i nacin. Prvo poglavlje predstavlja metodologiju
istrazivanja, u kojem se detaljno objasnjava kvantitativna metoda prikupljanja
podataka, ukljucujuéi uzorak i vremenski okvir istraZivanja te koriStenje
SPSS softvera za analizu podataka. Naglasak je stavljen i na vaznost pilot-
testiranja upitnika kako bi se osigurala tocnost prikupljenih podataka. U
drugom poglavlju prikazani su rezultati istraZivanja kroz tabli¢ne prikaze,
koji ukljuCuju analizu koristi od primjene Ul i izazove s kojima se
organizacije suocavaju, s posebnim fokusom na eticka pitanja. Svaki sektor
je zasebno analiziran kako bi se dobio detaljan uvid u razlike medu
industrijama. Tre¢e poglavlje posveceno je raspravi, gdje se rezultati
istrazivanja usporeduju s postoje¢im istrazivanjima u podru¢ju Ul Posebna
paznja posvecena je etiCkim implikacijama, kao i sli¢nostima 1 razlikama u
percepciji koristi medu razli¢itim sektorima. Na kraju, cetvrto poglavlje
donosi zakljucak, koji sazima klju¢ne nalaze istrazivanja te nudi preporuke
za buducu primjenu umjetne inteligencije u poslovanju, kao i smjernice za
daljnja istrazivanja koja bi mogla pridonijeti dubljem razumijevanju
dugoro¢nih ucinaka primjene Ul u razliitim sektorima. Ovakva struktura
rada omogucuje detaljan pregled trenutne primjene umjetne inteligencije u
razli¢itim sektorima, uz naglasak na klju¢ne izazove, osobito one vezane uz
eticka pitanja i1 sigurnost podataka.

2. METODOLOGHIA

Prikazuje se metodoloski okvir istrazivanja usmjerenog na analizu primjene
umjetne inteligencije (Ul) u poslovnim procesima razli¢itih sektora.
Istrazivanje je osmiSljeno kako bi pruzilo detaljan uvid u percepcije
menadZera o koristima, izazovima 1 etiCkim pitanjima vezanima Uz
implementaciju Ul. Brz napredak u tehnologiji Ul potice organizacije da
redefiniraju svoje poslovne modele kako bi iskoristile nove mogucénosti
(Brynjolfsson i McAfee, 2014). Uvodenje umjetne inteligencije moze
povecati uCinkovitost procesa i smanjiti troSkove, ali uspjeSna integracija
ovisi o jasnoj strategiji i planu provedbe (Chui, Manyika i Van Kuiken, 2018).
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2.1. Uzorkovanje i sudionici

U istrazivanju je sudjelovalo 70 menadzera iz razlicitih europskih poduzeca.
Ovaj uzorak je odabran koriste¢i stratificirani sluc¢ajni uzorak (stratified
random sampling), kako bi se osigurala raznovrsnost sudionika u razli¢itim
sektorima. Pri odabiru uzorka, cilj je bio ukljuciti menadzere iz industrija s
visokim stupnjem primjene tehnologije, kao $to su tehnologija i financije, ali
i sektora u kojima je primjena umjetne inteligencije relativno nova, kao §to
su logistika i obrazovanje. U uzorku su zastupljeni menadzeri iz poduzeca
razliCitih veli¢ina (mala, srednja i velika), Sto omogucava reprezentativnost
podataka u razli¢itim poslovnim okruZenjima. Uzorak uklju¢uje menadZere
iz tehnoloSkog, financijskog, proizvodnog, zdravstvenog, trgovinskog,
logistickog i obrazovnog sektora.

2.2. Instrument istrazivanja

Podaci su prikupljeni putem online upitnika kreiranog na platformi Qualtrics.
Upitnik je osmisljen kako bi pokrio tri klju¢na aspekta istrazivanja: osnovne
demografske podatke o ispitanicima, percepciju menadZera o Kkoristi 1
izazovima primjene Ul te eticke implikacije koriStenja ove tehnologije.
KoriStena su zatvorena pitanja s odgovorima u obliku DA/NE, pitanja na
Likertovoj skali (od 1 do 5) kako bi se kvantificirali stavovi menadzera, te
nekoliko otvorenih pitanja kako bi se dobio dublji uvid u specifi€ne stavove.

2.3. Pilot-testiranje i prilagodba upitnika

Pilot-testiranje provedeno je na uzorku od 10 menadzera iz razli¢itih sektora
kako bi se osigurala jasnoca i relevantnost postavljenih pitanja. Povratne
informacije iz pilot-testiranja omogucéile su prilagodbu upitnika u smislu
poboljSanja preciznosti formulacije pitanja te osiguravanja razumljivosti 1
jednostavnosti.

2.4. Prikupljanje podataka

Prikupljanje podataka provedeno je u razdoblju od rujna do studenoga 2023.
godine. Sudjelovanje u anketi bilo je dobrovoljno i anonimno, a ispitanici su
prethodno bili informirani o svrsi istrazivanja i1 na¢inu obrade podataka.
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Prikupljeni podaci su strogo povijerljivi, a u procesu prikupljanja poStovani su
svi relevantni zakonski propisi o zastiti osobnih podataka.

2.5. Analiza podataka

Podaci prikupljeni u anketi analizirani su koriStenjem softvera SPSS (verzija
26.0). U analizi su koriStene metode deskriptivne statistike, kao Sto su
frekvencijska distribucija i srednje vrijednosti, kako bi se opisale osnovne
karakteristike uzorka i distribucija odgovora. Korelacijska analiza
primijenjena je kako bi se istrazile povezanosti izmedu sektora i percepcije
etiCkih pitanja vezanih uz umjetnu inteligenciju, kao S§to su zabrinutost zbog
privatnosti podataka i nepristranosti algoritama. Osim toga, koriStena je
regresijska analiza za ispitivanje utjecaja razli€itih varijabli, kao §to su
veli¢ina poduzeca i1 sektor, na stopu prihva¢anja umjetne inteligencije.
Rezultati su prikazani kroz tablicne prikaze kako bi se osigurala jasnija
interpretacija podataka 1 lakSe usporedbe izmedu razli¢itih sektora i
menadzerskih perspektiva.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA I ANALIZA

Provedeno istrazivanje medu menadZerima iz razliitih sektora pokazuje
visok stupanj prihvacanja umjetne inteligencije u poslovnim procesima.
Prikupljeni podaci obuhvacaju informacije o primjeni Ul, prepoznatim
koristima koje organizacije vide u njezinoj primjeni te o etickim pitanjima
koja zabrinjavaju menadzere. Rezultati istrazivanja prikazani su kroz
nekoliko kljucnih tablica koje detaljno objasnjavaju kako razliciti sektori
pristupaju primjeni Ul i s kojim izazovima se suo¢avaju.

3.1. Koristenje Ul po sektorima

Primjena Ul varira ovisno o sektoru, a podaci prikazani u Tablici 1. pokazuju
da sektor tehnologije prednjaci u implementaciji ove tehnologije. 90%
menadZera iz tehnoloSkog sektora koristi Ul u svakodnevnim poslovnim
procesima, dok je u financijama ta stopa 85%. U sektorima poput proizvodnje
I zdravstva, primjena Ul takoder je znacajna, s 78% i 75% menadzera koji
koriste ovu tehnologiju. Nasuprot tome, sektori poput logistike i obrazovanja
pokazuju nizu stopu prihvaéanja, s 60% 1 50% menadzera koji trenutno
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koriste UL Ovi sektori jo§ uvijek razmatraju mogucnost §ire primjene
tehnologije u svojim poslovnim modelima, §to moZe biti posljedica
specifi¢nosti poslovanja i resursa koji su im na raspolaganju. U sektorima
poput logistike 1 obrazovanja primjena UI je sporija, zbog specificnosti
poslovanja i resursa. Primjena Ul u obrazovanju i logistici omogucava bolju
optimizaciju resursa, ali je Cesto sporija zbog specificnih prepreka u
prilagodbi tehnologije (Vincent i Smith, 2021).

Tablica 1. Koristenje Ul po sektorima

Sektor Broj Koristenje Ul Razmatraju Ne koriste Ul
menadZera (%) implementaciju (%) (%)
Tehnologija 20 90 5 5
Financije 18 85 10 5
Proizvodnja 14 78 15 7
Zdravstvo 10 75 18 7
Trgovina 4 70 25 5
Logistika 2 60 30 10
Obrazovanje 2 50 35 15

Izvor: podaci iz istrazivanja autora.

3.2. Najvece koristi od Ul po sektorima

Koristi od primjene Ul variraju od sektora do sektora. U tehnoloskom sektoru,
kljuéne koristi uklju¢uju optimizaciju procesa i razvoj novih proizvoda, $to
poboljsava produktivnost i inovacije. U financijskom sektoru, Ul se koristi za
algoritamsko trgovanje i upravljanje rizikom, ¢ime se povecava preciznost u
donoSenju odluka 1 smanjuju troskovi. Proizvodni sektor koristi Ul za
automatizaciju i prediktivno odrzavanje, S§to omoguéava povecanje
operativne u¢inkovitosti i smanjenje zastoja u proizvodnji. Zdravstveni sektor
prepoznaje Ul kao alat koji poboljsava dijagnostiku i analizu podataka, ¢ime
se poboljsavaju medicinske usluge i preciznost tretmana. U sektoru trgovine,
koristi od Ul prepoznate su u personalizaciji korisnickog iskustva i
optimizaciji zaliha, dok logisticki sektor koristi Ul za optimizaciju ruta i
predvidanje potraznje, ¢ime se smanjuju troSkovi dostave i povecava
operativna to¢nost.
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Tablica 2. Najvece koristi od UI po sektorima

upravljanje rizikom

Sektor Kljuéne Kkoristi od UI Uc¢inci na poslovanje
Tehnologija Optimizacija procesa, Poboljsana produktivnost i inovacije
razvoj novih proizvoda
Financije Algoritamsko trgovanje, Veca preciznost u donosenju odluka,

smanjenje troSkova

Proizvodnja

Automatizacija,
prediktivno odrzavanje

Povecanje operativne ucinkovitosti i
smanjenje zastoja

analitika u¢enika

Zdravstvo Dijagnostika, analiza Poboljsanje medicinskih usluga i
podataka preciznost tretmana

Trgovina Personalizacija, Unaprjedenje korisnickog iskustva,
optimizacija zaliha optimizacija lanaca opskrbe

Logistika Optimizacija ruta, Smanjenje troskova dostave, veca to¢nost
predvidanje potraznje u planiranju

Obrazovanje Personalizirano ucenje, Poboljsanje ishoda obrazovanja i

ucinkovitost administracije

Izvor: podaci iz istrazivanja autora.

3.3. Eticka pitanja vezana uz primjenu Ul

Koristenje Ul donosi 1 1zazove, posebno kada je rije¢ o etici 1 zastiti podataka.
Tablica 3. prikazuje kako menadzeri iz razliCitih sektora ocjenjuju ove
izazove. Zabrinutost zbog privatnosti podataka izrazena je najviSe u
sektorima zdravstva 1 financija, gdje se upravlja velikim koli¢inama
osjetljivih podataka. Zabrinutost zbog nepristranosti algoritama takoder je
izrazena, posebno u sektorima gdje automatizirani sustavi donose vazne
odluke, poput procjene kreditne sposobnosti ili medicinskih dijagnostika.
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Tablica 3. Eticka pitanja vezana uz primjenu Ul

Sektor Zabrinutost zbog Zabrinutost zbog

privatnosti (%0) nepristranosti algoritama (%)
Tehnologija 65 55
Financije 70 65
Proizvodnja 50 40
Zdravstvo 75 60
Trgovina 60 50
Logistika 55 45
Obrazovanje 50 40

Izvor: podaci iz istrazivanja autora.

KoriStenje umjetne inteligencije donosi niz izazova, osobito kada je rije¢ o
etickim pitanjima, poput privatnosti podataka, nepristranosti algoritama i
transparentnosti u donoSenju odluka. MenadZeri iz razli¢itih sektora
prepoznaju ove izazove te primjenjuju razlicite pristupe kako bi ih rijesili.
Najveca zabrinutost zbog privatnosti podataka izraZzena je u sektorima
zdravstva 1 financija, gdje se svakodnevno upravlja velikim koli¢inama
osjetljivih podataka. U tim sektorima menadzeri Cesto uspostavljaju stroge
sigurnosne protokole kako bi zastitili osobne podatke korisnika. Prema Slee
(2020), uspjesno rjesavanje ovih pitanja ukljuuje uspostavljanje jasnih
pravila o pristupu i pohrani podataka, uz primjenu naprednih enkripcijskih
tehnologija. Zabrinutost zbog privatnosti podataka najvise je izrazena u
sektorima zdravstva i financija, gdje se svakodnevno upravlja velikim
koli¢inama osjetljivih podataka. U tim sektorima menadzeri Ccesto
uspostavljaju stroge sigurnosne protokole kako bi zastitili osobne podatke
korisnika. KoriStenje umjetne inteligencije u poslovanju Cesto se suocava s
izazovima u vezi s privatnoSéu podataka i transparentnoS¢u algoritama, $to
zahtijeva jasne eticke smjernice (Floridi, 2019). MenadZeri u financijskom
sektoru, prema Pasqualeu i Dasu (2017), nastoje osigurati nepristranost
algoritama tako da redovito provode revizije i evaluacije algoritama kako bi
se sprijeilo nenamjerno uvodenje pristranosti u automatizirane procese.
Nadalje, sektori poput zdravstva uspostavljaju posebne odbore za etiku, koji
redovito pregledavaju algoritamske odluke kako bi se osigurala pravicnost
prema pacijentima. Prema Tuckeru (2018), menadzeri sve viSe koriste eticke
smjernice koje postavljaju norme za transparentnost i odgovornost u radu s
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umjetnom inteligencijom. Ovi eticki okviri takoder ukljucuju strategije za
informiranje dionika o nac¢inu donoSenja odluka putem umjetne inteligencije
te postupke za ispravljanje moguéih gresaka.

3.4. Prihvacanje Ul i osjecaj sigurnosti u koristenju Ul

Istrazivanje je takoder ispitivalo osjecaj sigurnosti menadzera prilikom
koriStenja UI. Tablica 4. prikazuje kako menadzeri ocjenjuju sigurnost u
koristenju Ul u svojim sektorima. MenadZeri iz tehnoloSkog sektora pokazuju
najveci stupanj sigurnosti uz koristenje Ul (85%), dok se sektori poput
logistike 1 obrazovanja suocavaju s ve¢om nesigurnosc¢u, osobito kada nema
direktnog nadzora nad algoritamskim procesima.

Tablica 4. Prihvaéanje Ul i sigurnost u koristenju UI po sektorima

Sektor Broj Koriste Osjeéaju sigurnost | Osjeéaju sigurnost
menadZera Ul (%) uz kontrolu Ul (%) | bez kontrole (%)

Tehnologija 20 90 85 15
Financije 18 85 80 20
Proizvodnja 14 78 70 30
Zdravstvo 10 75 72 28
Trgovina 4 70 65 35
Logistika 2 60 58 42
Obrazovanje 2 50 55 45

Izvor: podaci iz istrazivanja autora.

3.5. Analiza koristi po sektorima

Primjena umjetne inteligencije donosi specifi¢ne koristi u svakom sektoru,
ovisno o prirodi poslovanja i1 potrebama za optimizacijom. U tehnoloSkom
sektoru, Ul omogucéava optimizaciju postojec¢ih operacija kroz naprednu
analitiku podataka i prediktivno modeliranje, dok u financijskom sektoru
strojno ucenje poboljSava procese upravljanja rizikom i detekcije prijevara.
Sli¢no tome, u proizvodnom sektoru primjena Ul pomaze u automatizaciji i
prediktivnom odrzavanju, ¢ime se smanjuju troskovi i povecava operativnost.
Ovi rezultati potvrduju trendove koje su prepoznale i ranije studije. Na
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primjer, Chen, Smith, Johnson, Lee, i Garcia (2021) navode da financijski
sektor ostvaruje velike uStede 1 poboljSanja u operativnoj ucinkovitosti
primjenom umjetne inteligencije u svakodnevnim procesima, $to se podudara
s nasim nalazima.

U sektoru zdravstva, koristi od umjetne inteligencije najizrazenije Su U
poboljsanju dijagnostike, analize medicinskih podataka i personaliziranih
tretmana. Ova primjena pridonosi brzoj i preciznijoj obradi podataka, ¢ime se
poboljsava kvaliteta zdravstvene skrbi. Na primjer, 75% menadzera iz
zdravstvenog sektora navodi Ul kao kljucnu tehnologiju za poboljsanje
medicinskih usluga. Sli¢no tomu, Brynjolfsson i McAfee (2018) isticu da je
umjetna inteligencija kljucna za povecanje efikasnosti zdravstvenog sustava,
posebice u dijagnostici i tretmanu bolesti. Sektori poput trgovine i logistike
prepoznaju koristi u optimizaciji opskrbnih lanaca, upravljanju zalihama i
personalizaciji korisnickog iskustva. McKinsey i Company (2021) napominju
da trgovci koriste umjetnu inteligenciju kako bi bolje razumjeli ponasanje
potrosaca i prilagodili ponudu specifi¢nim potrebama kupaca, $to potvrduju 1
nasi podaci, s 70% menadZera u trgovinskom sektoru koji isticu koristi
personalizacije.

Logisticki sektor, iako sporije prihva¢a umjetnu inteligenciju, Kkoristi
tehnologiju za optimizaciju ruta dostave 1 predvidanje potraznje. Koristenje
umjetne inteligencije u planiranju ruta dovelo je do smanjenja troskova
dostave 1 povecanja to€nosti u planiranju, Sto takoder potvrduje nasSe
istrazivanje. Ove koristi podudaraju Se s istrazivanjem Wamba, Akter i
Charles (2020), koje isti¢e primjenu umjetne inteligencije u logistici kao
kljuénu za operativnu u¢inkovitost i upravljanje slozenim lancima opskrbe. U
obrazovnom sektoru, iako stopa prihvacanja umjetne inteligencije zaostaje za
drugim sektorima, 50% menadzera prepoznaje njezin potencijal u
personaliziranom ucenju i analizi postignuca ucenika. Luckin, Holmes i
Griffiths (2019) sugeriraju da ¢e personalizacija kroz Ul igrati klju¢nu ulogu
u buduénosti obrazovanja, a nasi rezultati potvrduju ovaj trend, pokazujuci da
obrazovne institucije ve¢ sada koriste umjetnu inteligenciju za prilagodbu
nastavnih planova individualnim potrebama ucenika. U proizvodnom
sektoru, koristi od Ul najizrazenije su u automatizaciji proizvodnih procesa i
prediktivnom odrzavanju. Koriste¢i tehnologije kao Sto su Internet of Things
(1oT) i Ul, tvrtke mogu predvidjeti kvarove na opremi prije nego Sto se
dogode, smanjujuc¢i tako vrijeme zastoja 1 poboljSavajuéi operativhu
ucinkovitost. Brynjolfsson i McAfee (2018) isticu da primjena ovih
tehnologija omogucuje proizvodnim tvrtkama da znac¢ajno smanje troskove i
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povecaju proizvodnju, Sto se potvrduje i u naSem istrazivanju, gdje 78%
menadzera u sektoru proizvodnje koristi Ul

Rezultati istrazivanja jasno pokazuju da umjetna inteligencija donosi
znacajne koristi u razli¢itim industrijama, posebice u tehnoloSkom,
financijskom, proizvodnom i zdravstvenom sektoru. Ovi sektori prednjace u
implementaciji Ul, dok se sektori poput logistike i obrazovanja suocavaju s
Izazovima vezanima za resurse i prilagodbu tehnologije njihovim specifi¢nim
potrebama. Medutim, eticka pitanja, poput zaStite privatnosti podataka i
nepristranosti algoritama, ostaju klju¢ni izazovi. Sektori s velikom koli¢inom
osjetljivih podataka, poput zdravstva i financija, posebno su zabrinuti za ove
aspekte, Sto sugerira potrebu za daljnjim razvojem etickih smjernica i
regulativa. Osim toga, obrazovni sektor ima veliki potencijal za Sirenje
primjene umjetne inteligencije, ali je potrebno uloziti dodatne napore kako bi
se poboljsala stopa prihvacanja i prilagodbe tehnologije. Ova analiza nudi
uvid u trenutni status primjene umjetne inteligencije u razlic¢itim sektorima te
pruza smjernice za daljnji razvoj 1 implementaciju ove tehnologije u poslovne
procese. Daljnjom edukacijom menadzera i razvojem etickih standarda,
umjetna inteligencija moze postati klju¢an alat za unaprjedenje poslovnih
modela i inovacija u razli¢itim industrijama.

4. RASPRAVA

Koristenje umjetne inteligencije u poslovnim procesima nudi mnoge
prednosti, ali dolazi i s nizom izazova koje menadzeri moraju rijesiti kako bi
postigli maksimalnu ucinkovitost 1 izbjegli potencijalne probleme. Klju¢ni
izazovi ukljucuju eticka pitanja, prilagodbu radne snage te tehnicke izazove
vezane uz implementaciju i odrzavanje Ul sustava. Rezultati ovog
istrazivanja pruzaju nove uvide u ove aspekte, ali i potvrduju ili nadopunjuju
ranija istrazZivanja u tom podrucju.

4.1. EtiCka pitanja i izazovi

Jedan od najvaznijih izazova u implementaciji UI odnosi se na eticka pitanja,
osobito u sektorima poput financija i zdravstva, gdje menadzeri moraju
upravljati osjetljivim podacima (Pasquale i Das, 2017). Ova zabrinutost zbog
privatnosti podataka i nepristranosti algoritama potvrdena je u naSem
istrazivanju, u kojem su menadzeri iz ovih sektora izrazili najvecu zabrinutost
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za ove aspekte (vidi Tablicu 3.). To je u skladu s ranijim studijama, poput one
koju je proveo Tucker (2018), gdje se naglaSava potreba za transparentnim
sustavima umjetne inteligencije kako bi se osigurala odgovornost u procesu
donosenja odluka. Na primjer, u financijskom sektoru, algoritmi za procjenu
kreditne sposobnosti mogu nenamjerno uvesti pristranost u odluke, §to moze
rezultirati diskriminacijom korisnika na temelju demografskih podataka
(Burgess, 2018). Ova zabrinutost potvrdena je U naSem istrazivanju, gdje je
65% menadzera izrazilo zabrinutost zbog nepristranosti algoritama, S§to
podupire ranija istrazivanja o ovoj temi (Chen i sur., 2021). Nadalje, u
zdravstvenom sektoru, zabrinutost zbog osjetljivih medicinskih podataka i
njihova zaStita takoder je istaknuta. Prema Sleeu (2020), menadZeri u
zdravstvenom sektoru suocavaju se s izazovima osiguravanja privatnosti
pacijenata u digitalnim sustavima, a naSe istrazivanje potvrduje te nalaze, s
visokim postotkom zabrinutosti menadzera u zdravstvu (75%). Ovi rezultati
upucuju na potrebu za razvojem etickih smjernica i kodeksa koji bi osigurali
da primjena Ul u ovim sektorima ostane nepristrana i sigurna. Kao $to se
umjetna inteligencija razvija, tako se i potreba za ja¢im regulativama u
podrucju privatnosti podataka povecava, posebno u osjetljivim sektorima kao
Sto su zdravstvo i financije (O'Neil, 2016).

4.2. Prilagodba radne snage

Prilagodba radne snage novim tehnologijama takoder je jedan od klju¢nih
izazova. Integracija umjetne inteligencije zahtijeva kontinuiranu edukaciju
zaposlenika, kako bi se smanjio strah od gubitka radnih mjesta 1 povecala
produktivnost (West i Allen, 2018). Automatizacija i napredni Ul sustavi
mogu izazvati strah od gubitka radnih mjesta, Sto menadzeri rjeSavaju
edukacijom zaposlenika i ulaganjem u programe prekvalifikacije (Daugherty
I Wilson, 2018). Nase istrazivanje potvrduje ove nalaze jer su menadzeri iz
svih sektora istaknuli vaznost ulaganja u edukaciju zaposlenika kako bi se
smanjio strah od tehnologije i otpora prema promjenama. Organizacije koje
uspjesno integriraju Ul koriste hibridne modele rada, gdje ljudi 1 UI sustavi
suraduju kako bi postigli optimalne rezultate. Ovaj pristup ne samo da
smanjuje otpor prema promjenama ve¢ omogucava radnicima da se bolje
prilagode novim uvjetima, Sto je u skladu s nalazima Brynjolfssona i
McAfeeja (2018). Primjer uspjesne integracije vidljiv je u tehnoloskim i
financijskim sektorima, gdje su menadzeri istaknuli visoke stope prilagodbe
svojih zaposlenika.
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4.3, Tehnicki 1zazovi

Tehnicki izazovi, poput skaliranja Ul sustava i integracije u postojece
poslovne procese, zahtijevaju snaznu podrSku IT odjela. Tehnicke prepreke,
poput skaliranja i integracije Ul sustava, ¢esto zahtijevaju pilot-projekte prije
pune implementacije (Rai, 2020). MenadZeri moraju osigurati da su Ul
sustavi pravilno integrirani i redovito odrzavani, kako bi se izbjegli tehnicki
problemi i zastoji. Prepreke u implementaciji Ul ukljucuju nedostatak
infrastrukture, vjeStina i znanja unutar organizacija (Davenport, 2018).

Ovo istrazivanje pokazuje da su menadzeri u proizvodnom sektoru najvise
istaknuli ovaj izazov, s obzirom na sloZenost proizvodnih procesa i potrebu
za odrZzavanjem sustava u stvarnom vremenu. Ranija istraZivanja, poput onih
Chen i sur. (2021), naglaSavaju kako se organizacije mogu nositi s tehnickim
izazovima kroz pilot-projekte i postupnu integraciju sustava. Ovi nalazi
potvrdeni SU 1 u naSem istraZivanju, gdje su uspjeSne organizacije primijenile
pristup faznog uvodenja UI tehnologije, Sto je smanjilo rizike tehnickih
neuspjeha i povecalo operativnu ucinkovitost. Primjer toga je pilot-projekt
jedne velike proizvodne tvrtke koja je uspjeSno testirala Ul sustave za
prediktivno odrzavanje strojeva, ¢ime je znacCajno smanjila operativne
zastoje.

4.4. Potvrda 1 usporedba s ranijim istraZivanjima

Rezultati ovog istrazivanja potvrduju brojne nalaze iz ranijih studija o
primjeni umjetne inteligencije u poslovanju. Kao S§to su Brynjolfsson i
McAfee (2018) istaknuli, tehnoloski sektor prednjaci u primjeni Ul, a ovaj
rad potvrduje tu tezu s visokom stopom usvajanja Ul u tehnoloSkom sektoru
(90%). Takoder, nalazi o etickim izazovima u financijskom 1 zdravstvenom
sektoru podudaraju se s nalazima studija poput Pasquale i Das (2017), koji
istiu zabrinutost zbog privatnosti i nepristranosti u ovim industrijama.
Medutim, rezultati ovog istrazivanja takoder nadopunjuju ranije studije
dodavanjem detaljnijih podataka o sektoru logistike i obrazovanja, koji se
suocavaju s dodatnim izazovima u implementaciji Ul. Dok se logisti¢ki sektor
suocava s izazovima u integraciji sustava predvidanja potraznje i optimizacije
ruta, obrazovni sektor jo$ uvijek sporije prihvaca Ul tehnologije, Sto ukazuje
na potrebu za daljnjim istraZivanjima u ovim podrucjima.
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5. ZAKLJUCAK

Primjena umjetne inteligencije u poslovanju pruza jedinstvenu priliku za
unapredenje operativnih procesa, donoSenje boljih odluka i stvaranje
inovativnih rjeSenja. Organizacije koje su uspjesno implementirale Ul
ostvarile su znacajne koristi, kao $to su optimizacija resursa, povecanje
produktivnosti i smanjenje troskova (Brynjolfsson i McAfee, 2018;
Daugherty i Wilson, 2018). Posebno se to odnosi na tehnoloski i financijski
sektor, gdje su stope prihva¢anja Ul medu najvisSima. No, s druge strane,
sektori poput logistike i obrazovanja i dalje zaostaju u implementaciji, prije
svega zbog resursnih ogranic¢enja 1 specifi¢nih operativnih izazova. Jedan od
klju¢nih izazova primjene Ul odnosi se na eticka pitanja i prilagodbu radne
snage. Kako tehnologija sve viSe preuzima kljuéne funkcije u organizacijama,
eticka odgovornost i transparentnost postaju neizbjezni ¢imbenici uspjesne
primjene Ul (Pasquale i Das, 2017; West i Allen, 2018). Organizacije koje
koriste Ul moraju uspostaviti jasne smjernice za zastitu privatnosti podataka
I osigurati nepristranost algoritama, osobito u sektorima gdje se upravlja
osjetljivim podacima, poput financija i zdravstva. Takoder, edukacija i
prekvalifikacija zaposlenika postaju imperativ kako bi se smanjio strah od
gubitka radnih mjesta i osigurala suradnja izmedu ljudi i strojeva u poslovnim
procesima (Willcocks i Lacity, 2016). Tehnicki izazovi, iako prisutni, mogu
se ucinkovito rjeSavati kroz pilot-projekte i postupnu integraciju sustava,
¢ime se smanjuje rizik od tehni¢kih neuspjeha 1 povecava operativna
ucinkovitost (Rai, 2020). Kako bi implementacija Ul bila uspjesna, menadzeri
moraju pazljivo balansirati izmedu tehnickih, etic¢kih 1 ljudskih aspekata.

Zaklju¢no, umjetna inteligencija donosi mnogobrojne prilike, ali samo
odgovorno i promisljeno planiranje moze osigurati da se te prilike pretvore u
stvarnu poslovnu vrijednost. Buduca istrazivanja trebala bi se usmjeriti na
longitudinalne studije koje bi omogucile pracenje dugoro¢nih ucinaka Ul na
poslovne procese 1 trziSte rada. Ova istrazivanja omogucila bi dublje
razumijevanje dinamickih promjena u organizacijama i njihovoj sposobnosti

298



G. MARTINOVIC, D. OBULJEN i D. BRNOS: Implementacija umjetne inteligencije. ..

LITERATURA

1. Boddington, P. (2017). Towards a code of ethics for artificial
intelligence. Springer.

2. Brynjolfsson, E., & McAfee, A. (2018). The second machine age: Work,
progress, and prosperity in a time of brilliant technologies. W. W. Norton
& Company.

3. Brynjolfsson, E., & McAfee, A. (2014). The second machine age: Work,
progress, and prosperity in a time of brilliant technologies. W. W. Norton
& Company.

4. Burgess, M. (2018). Artificial intelligence in business: An overview.
Harvard Business Review, 96(4), 56-67.

5. Chen, J., Jones, R., & Kim, S. (2021). The role of artificial intelligence
in financial decision making. Journal of Finance and Economics, 19(2),
101-118.

6. Chui, M., Manyika, J., & Miremadi, M. (2018). Where machines could
replace humans—and where they can’t (yet). McKinsey Quarterly.

7. Daugherty, P. R.,, & Wilson, H. J. (2018). Human + machine:
Reimagining work in the age of Al. Harvard Business Review Press.

8. Davenport, T. H. (2018). The Al advantage: How to put the artificial
intelligence revolution to work. MIT Press.

9. Floridi, L. (2019). The ethics of artificial intelligence. Oxford University
Press.

10. Luckin, R., Holmes, W., Griffiths, M., & Forcier, L. B. (2019). Artificial
intelligence and the future of education. Learning Science Institute.

11. McKinsey & Company. (2021). The state of Al in business: 2021 survey
results. McKinsey Global Institute.

12. O'Neil, C. (2016). Weapons of math destruction: How big data increases
inequality and threatens democracy. Crown Publishing Group.

13. Pasquale, F., & Das, S. (2017). The black box society: The secret
algorithms that control money and information. Harvard University
Press.

299



G. MARTINOVIC, D. OBULJEN i D. BRNOS: Implementacija umjetne inteligencije. ..

14. Slee, T. (2020). Ethical frameworks for Al: Building responsible Al
systems. Journal of Ethics in Information Technology, 22(1), 23-35.

15. Tucker, S. (2018). Transparency in Al: Why it matters. International
Journal of Ethics and Al, 6(1), 45-61.

16. West, D. M., & Allen, J. R. (2018). Future work: Al and workforce
adaptation. Brookings Institution Press.

17. Vincent, J., & Smith, A. (2021). Artificial intelligence across industries.
Springer.

18. Willcocks, L., & Lacity, M. (2016). Service automation: Robots and the
future of work. Steve Brookes Publishing.

19. Wamba, S. F., & Ngai, E. W. T. (2020). Big data and Al for business:
Innovation, trends, and challenges. Elsevier.

TABLICE

Tablica 1. Koristenje UI po sektorima

Tablica 2. Najvece koristi od Ul po sektorima
Tablica 3. Eticka pitanja vezana uz primjenu Ul

Tablica 4. Prihvacanje Ul i sigurnost u koristenju Ul po sektorima

300



G. MARTINOVIC, D. OBULJEN i D. BRNOS: Implementacija umjetne inteligencije. ..

IMPLEMENTATION OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN
BUSINESS ~OPPORTUNITIES AND CHALLENGES

Abstract

This paper explores the application of artificial intelligence (Al) in business,
focusing on key benefits and challenges across various industrial sectors. The
aim of the research was to analyze how Al can enhance business processes
and how managers perceive its advantages, with a special emphasis on
ethical concerns and workforce adaptation. The research was conducted
using a quantitative method, through an online survey that involved 70
managers from the technology, finance, manufacturing, healthcare, retalil,
logistics, and education sectors. Data were analyzed using SPSS software,
and the results show a high rate of Al adoption, particularly in the technology
(90%) and finance sectors (85%). Sectors such as logistics and education
show slower adoption, indicating specific barriers they face. The greatest
benefits identified include process optimization, cost reduction, and improved
decision-making. However, ethical issues were also highlighted, including
concerns about data privacy and algorithmic bias, especially in the finance
and healthcare sectors. The limitations of the research include a
geographically limited sample and the lack of longitudinal data, which may
affect the generalizability of the results. This paper contributes to a better
understanding of Al's role in various sectors and provides guidelines for the
responsible application of this technology in business. In conclusion, the
results suggest that further research is essential to understand the long-term
effects of Al on business processes and workforce structures.

Keywords: artificial intelligence, business processes, ethical concerns,
workforce adaptation, optimization.
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STUDIJA SLUCAJA PODUZECA
ZA PROIZVODNJU MINERALNIH
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SAZETAK

Predmet rada je analiza pojave prelijevanja rizika izmedu poduzeca iste
industrije realnog sektora. Analiza zapocinje utvrdivanjem ¢imbenika rizika,
to jest eksternih dogadaja koji dovode do realizacije rizika u poduzecu
(okidaca rizika), zatim mehanizama kojima se rizici $ire s jednog poduzeca
na drugo, vrsta rizika poduzeca izazvanih eksternim dogadajima te utjecaja
rizika na poslovanje. U obzir ¢e se uzimati sve vrste rizika poduzeéa koje
mogu biti izazvane dogadajima izvan poduzeca, odnosno realizacijom svih
vrsta rizika u poduze¢ima koja su povezana s promatranim poduzecem.
Prema ustanovljenim op¢im kriterijima za industrije realnog sektora, ocijenit
¢e se izlozenost industrije mineralnih gnojiva prelijevanju rizika te na

* Doc. dr. sc. Tessa Uroi¢, MBA, Fakultet strojarstva i brodogradnje SveuciliSta u Zagrebu (e-mail:
tessa.uroic@fsb.unizg hr).
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primjeru hrvatskog poduzeca za proizvodnju mineralnih gnojiva identificirati
vrste rizika koji se prelijevaju na poduzece, mehanizme prelijevanja,
realizaciju rizika u promatranom poduzecu i posljedice. U radu ¢ée se koristiti
metoda mreze poduzeca za kvalitativnu analizu prelijevanja rizika te ¢e biti
predlozena nova metoda matrice meduovisnosti i utjecaja dionika mreze
poduzeca. Istrazivanje ¢e biti kvalitativno, provedeno ex post analizom
sekundarnih podataka o poslovanju. Doprinos koji proizlazi iz ciljeva rada
temelji se na utvrdivanju obiljezja industrija realnog sektora koja ih Cine
podloznima prelijevanju rizika, odnosno uspostavi kriterija prema kojima se
moze ocijeniti je li specificna industrija izloZena pojavi prelijevanja rizika.
Iako ¢e u radu biti utvrdeni specifiéni mehanizmi prelijevanja rizika u
industriji mineralnih gnojiva te kvalitativno odredene posljedice na
poslovanje 1 financijski rezultat poduze¢a u toj industriji, rezultati 1
metodologija mogu se generalizirati za druge industrije realnog sektora,
osobito za poduzeca u kapitalno intenzivnim industrijama te proizvodnim
poduze¢ima s ve¢im brojem interesno-utjecajnih skupina.

Kljuéne rije€i: upravljanje rizicima, prelijevanje rizika, mreza poduzeca,
matrica utjecaja i meduovisnosti, industrija mineralnih gnojiva.

1. UVOD, PREDMET, CILJEVI I DOPRINOS RADA

Znacaj poslovne otpornosti poduzeca osobito je naglaSen nakon krize
uzrokovane pandemijom bolesti COVID-19, ratom u Ukrajini te posljedicno
visokom volatilnoS¢u cijena energenata te porastom stope inflacije. Za
izgradnju poslovne otpornosti potrebno je poznavati interne i1 eksterne
¢imbenike rizika koji mogu utjecati na poslovanje, pri ¢emu se trebaju
prepoznati razliCite vrste ¢imbenika koji mogu imati negativan utjecaj na
poslovanje: ekoloski, drustveni, geopoliticki, tehnoloski, makroekonomski
itd. (Banholzer i sur., 2022). Otpornost poduze¢a moze predstavljati znacajnu
konkurentsku prednost u razdobljima kriza industrije u kojoj poduzece
posluje, kada strategije razvijene za normalne trziSne uvjete postaju
neucinkovite, a nepripremljenost na krizu moze ¢ak uzrokovati domino efekt
te dolazi do pojaCavanja, odnosno medusobne amplifikacije negativnih
utjecaja pojedinih ¢imbenika na poslovanje poduzeca.

Poduzeca u realnom sektoru, koja imaju prirodu poslovanja znacajno razlicitu
od financijskih institucija, nisu podlozna regulativama koje donosi sredisnja
banka koja se bavi prac¢enjem rizika i upravljanjem rizicima koji bi mogli
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uzrokovati Sok. Stoga je potrebno provoditi istrazivanja u podrucju
upravljanja rizicima u nefinancijskim poduzeé¢ima i industrijama realnog
sektora, s naglaskom na egzogene dogadaje i Sirenje negativnih dogadaja,
odnosno prelijevanje rizika s jednog poduzeca na druga povezana poduzeca,
Sto je predmet ovog rada.

Analiza se moZe podijeliti na nekoliko koraka: utvrdivanje ¢imbenika rizika,
tj. eksternih dogadaja koji dovode do realizacije rizika u poduzecu, tzv.
okidaca rizika; zatim prepoznavanje mehanizama Sirenja rizika s jednog
poduze¢a na drugo te identifikacije vrste internih rizika koji su izazvani
eksternim dogadajima; te u konacnici procjena utjecaja realizacije rizika na
poslovanje.

Ciljevi rada mogu se podijeliti na dvije razine: op¢a razina podrazumijeva
pregled literature s primjerima prelijevanja rizika u poduze¢ima iz raznih
industrija realnog sektora kako bi se pokazalo mogu li se utvrditi kriteriji za
zajednicka obiljezja industrija koje su podlozne prelijevanju rizika, te izbor
metodologije za identifikaciju, vrednovanje 1 upravljanje prelijevanjem rizika
1 prijedlog novih metoda. UZa skupina ciljeva rada odnosi se na industriju
mineralnih gnojiva u Europskoj uniji, ali 1 na industriju iz perspektive jednog
poduzec¢a koje je dionik industrije. Ciljevi su utvrditi obiljeZja industrije 1
izloZenost prelijevanju rizika, identificirati meduovisnost poduzeca u
industriji, te moguénosti prelijevanja gubitaka na promatrano poduzece.

Istrazivanje je temeljeno na sekundarnim podacima iz relevantnih
znanstvenih 1 stru¢nih publikacija te javno dostupnim godiSnjim 1
financijskim izvjeStajima poduzeca. Metodom studije slucaja jednog
poduzeca za proizvodnju mineralnih gnojiva prikazani su utjecaji prelijevanja
rizika na poslovanje. Za kvalitativnu analizu prelijevanja rizika koriStena je
metoda mreze poduzeca te je predlozena nova metoda matrice meduovisnosti
poduzeca u mrezi kojom se opisuju poveznice izmedu pojedinih dionika.
Istrazivanje je kvalitativno, provedeno ex post analizom sekundarnih
podataka o poslovanju, a izlozeno je ograni¢enjima u obliku nedostupnosti ili
tajnosti podataka o poslovanju.

Doprinos koji proizlazi iz ciljeva rada temelji se na utvrdivanju obiljezja
industrija realnog sektora koja ih ¢ine podloznima prelijevanju rizika,
odnosno uspostavi kriterija prema kojima se moze ocijeniti je li neka
industrija izlozena pojavi prelijevanja rizika. Budu¢i da su u radu utvrdeni
specificni mehanizmi prelijevanja rizika u industriji mineralnih gnojiva te
kvalitativno odredene posljedice na poslovanje i financijski rezultat poduzec¢a
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u toj industriji, rezultati i metodologija uspostavljena u ovome radu mogu
posluziti poduze¢ima industrije mineralnih gnojiva u prepoznavanju
izlozenosti prelijevanju rizika, ali se metodologija moze generalizirati za
druge industrije realnog sektora, osobito za poduzeca u kapitalno intenzivnim
industrijama te proizvodnim poduze¢ima s ve¢im brojem interesno-utjecajnih
skupina.

2. PREGLED LITERATURE

Pojmovi idiosinkratski rizik, sistematski rizik i sistemski rizik oznacavaju
specifiénu razinu na kojoj se rizik pojavljuje 1 promatra. Idiosinkratski,
individualni ili specifi¢ni rizici, rizici su vezani iskljucivo uz jedno poduzece,
instituciju ili investiciju. Sistematski rizik je svakodnevni, uvijek prisutni,
ukupni rizik trziSta. Sistemski rizik podrazumijeva dogadaj koji utjeCe na
neku industriju ili, ¢eS¢e, financijski sektor te se posljedice odredenim
intenzitetom prelijevaju na ukupno gospodarstvo neke zemlje ili cak svijeta.

Od globalne financijske krize 2008. godine brojna su istrazivanja prelijevanja
rizika provedena za razdoblja ekonomskih nestabilnosti pokazala kako
sistemski znacaj imaju rizici financijskog sektora, te se negativne posljedice
prelijevaju na realni sektor, npr. Chiu i sur. (2015), Gross i Siklos (2018), Li
1 sur. (2022). No, na poslovanje poduzeca realnog sektora utjecaj mogu imati
1 rizici ostalih dionika industrije kojoj poduzece pripada. Si i sur. (2021)
pokazali su znacajno prelijevanje rizika tijekom pandemije COVID-19 u
kineskoj energetskoj i petrokemijskoj industriji uzrokovano smanjenjem
potrosnje energije, nejednolikim optereCenjem elektroenergetskog sustava te
volatilno$¢u cijena energije zbog manjeg uvoza energije. Nesigurnost lanaca
dobave uzrokovana pandemijom COVID-19 otvorila je podrucje istraZivanja
Sirenja rizika u lancima dobave, npr. Sharma i sur. (2022).

OpSirna analiza Sirenja kriza u financijskom i realnom sektoru dana je u
preglednom ¢lanku Eckert (2020) u kojemu je prikazana dotadasnja literatura
s temom mehanizama prelijevanja rizika, te su obuhvaceni radovi s
teorijskom razradom podrucja, kao i radovi s empirijskim istrazivanjima 1
studijama slucaja. Prelijevanje rizika izmedu poduzeca realnog sektora moze
se promatrati dvojako — kroz efekte konkurencije i1 efekte zaraze. Efekti
konkurencije smatraju se pozitivnima: ako je neko poduzece izravni
konkurent poduze¢u u krizi, pozitivni efekti mogli bi se osjetiti kroz
povjerenje kupaca koji ¢e vise kupovati kod konkurencije ili npr. klju¢ni
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zaposlenici mogli bi napustiti poduzeée u krizi i zaposliti se kod konkurenata
(Goins 1 Gruca, 2008). No, poduze¢e konkurent moZe biti izloZeno 1
negativnim posljedicama, odnosno financijskom gubitku, zbog efekata
zaraze, sli¢no kao 1 kod financijskih institucija, a mogu¢i razlozi su: krizni
dogadaji predstavljaju moguénost materijalizacije iste krize i u drugim
poduzecima, krizni dogadaj moze izazvati gubitak reputacije zbog istovjetne
percepcije interesno-utjecajnih skupina o svim poduzec¢ima koja pripadaju
istoj djelatnosti (npr. Freedman i sur., 2012). Dva su tipa zaraze: Cista zaraza
podrazumijeva prelijevanje rizika na sva poduzeca povezana s poduzecem u
krizi, jer ih interesno-utjecajne skupine sve poistovjecuju. Zaraza temeljena
na informacijama podrazumijeva da prelijevanje krize ovisi o tipu dogadaja 1
obiljezjima poduzeca, odnosno neka poduzeca ¢e zbog istog kriznog dogadaja
profitirati, a druga ¢e izgubiti.

Osim poduzeca iste djelatnosti, prelijevanje krize moZze zahvatiti 1 dobavljace
nekog poduzeca: primjerice, poduzece u krizi nabavlja manje proizvoda
dobavljaca jer kupci koji su izgubili povjerenje manje potrazuju te proizvode.
Pozitivne posljedice mogu se preliti na dobavljate ako su vezani uz
konkurente poduzeca u krizi, ¢ija prodaja raste zbog nepovjerenja kupaca u
poduzece u krizi (npr. slucaj laZiranja emisija automobila Volkswagen, Barth
1 sur., 2022). Prema Eckert (2020) vecina mitigacije prelijevanja rizika u
realnom sektoru svodi se upravo na efikasno upravljanje reputacijskim
rizikom. Vazan c¢imbenik u prelijevanju krize je struktura industrije i
meduodnos poduzeca s gubitkom s ostalim poduze¢ima u toj strukturi (Yu 1
sur., 2008).

Industrije s poduze¢ima pretezito slicne organizacijske strukture lakSe
podlijezu prelijevanju, kao i industrije ¢ija poduzeca interesno-utjecajne
skupine poistovjecuju (Eckert, 2020). Teorijski, prelijevanje krize moguce je
u industrijama u ¢ijim strukturama dominira jedno poduzece i1 koje zahvati
kriza ili ako je poduzece s gubitcima karakteristicno i prepoznatljivo u
industriji. UocCena je i pozitivna korelacija izmedu intenziteta prelijevanja
krize 1 medusobne suradnje poduzeca, poslovanja na istom trzistu te bliske
geografske lokacije viSe poduzeca iz iste industrije. Takoder, razliciti
posrednici i tre¢e strane mogu imati znacajan utjecaj na Sirenje krize (mediji,
regulatorne agencije). Identifikacija prelijevanja rizika odvija se u dva
koraka: prvi je prepoznavanje poduzeca iz kojih bi se krizne situacije mogle
prosiriti, a drugi je prepoznavanje situacija i dogadaja u drugim poduzec¢ima
koji bi mogli dovesti do Sirenja gubitaka na ostala poduzeca. Jedan od
pristupa identifikaciji je izrada mreze industrije kako bi se identificirala
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moguca srediSta nastanka krize kao i smjerovi Sirenja negativnih dogadaja te
zatim scenarijska analiza 1 projekcija dogadaja u poduze¢ima koja su
prepoznata kao moguci izvori Soka. Najveéi izazov u upravljanju
prelijevanjima rizika je kvantifikacija mogudéih gubitaka i1 vjerojatnost
nastanka dogadaja kojemu izvor nije u poduzecéu. Kvantitativno, prelijevanje
rizika mozZe se procijeniti koriste¢i povijesne podatke, npr. promatranjem
operativnih gubitaka iz prosSlosti uz konstrukciju mreze poduzeca za
kalibriranje stohastickih modela kojima se moze ,,predvidjeti* buduce Sirenje
krize ili racunati rizi¢na vrijednost, no procjena prelijevanja sloZena je zbog
vremenski promjenjivog meduodnosa poduzeca kao 1 nepreciznosti procjene
idiosinkratskih rizika pojedinih poduzeca. U nastavku rada na primjeru
industrije mineralnih gnojiva 1 poduzec¢a koje posluje u toj industriji bit ¢e
analizirana moguénost pojave Sirenja rizika u industriji.

3. INDUSTRIJA MINERALNIH GNOJIVA U
EUROPSKOJ UNIJI

Industrija mineralnih gnojiva specifi¢na je kao najveci potroSac prirodnog
plina u proizvodnom sektoru Europske unije (13 milijardi m® godisnje), a
tolika potreba za prirodnim plinom ¢ini industriju ranjivom na visoke cijene
tog energenta. Utjecaji na cijenu plina u Europi viSestruki su: nema lokalne
eksploatacije plina iz Skriljevaca, ovisnost o plinu iz uvoza, indeksiranje
cijene plina na cijenu nafte, ponuda ukapljenog prirodnog plina (LNG) na
europskom trzistu koja smanjuje trendove naftnog indeksiranja.

Prema Fertilizers Europe (2018), europsko trziSte sve viSe ovisi 0 uvozu
prirodnog plina te se ocekuje kako ¢e do 2035. godine EU uvoziti 85%
potrebnog prirodnog plina, a zbog geopolitickih kriza u pitanju je i sigurnost
opskrbe. Europska unija nastoji do 2050. godine postati prvim klimatski
neutralnim kontinentom, a dio ,,zelenog plana“ je i trgovanje emisijama
staklenickih plinova (European Union Emission Trading System), EU ETS.
Petrokemijska postrojenja i postrojenja za proizvodnju amonijaka obveznici
su ETS-a, te su duzna pratiti 1 izvjeStavati o godiSnjim emisijama staklenickih
plinova, koji moraju biti pokriveni emisijskim jedinicama. Dio emisijskih
jedinica kupuje se na burzi (European Energy Exchange, EEX), a dio jedinica
postrojenje dobiva besplatno u skladu s ETS direktivom. Dionici ETS-a mogu
na burzi ostvariti profit ako postrojenje smanji svoje emisije te viSak
dobivenih/otkupljenih jedinica proda na EEX-u. U ETS-u se pritisak na
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proizvodace mineralnih gnojiva neprestano povecava zbog rasta cijene
emisijskih jedinica i linearnog rasta godis$nje stope kojom proizvodaci moraju
smanjivati svoje emisije staklenickih plinova u procesima dobivanja
spomenutih proizvoda. Cijene mineralnih gnojiva formiraju se na trzistu
tvore¢i ravnotezu izmedu ponude i potraznje.

No, osim mikroekonomskih ¢imbenika na cijenu gnojiva utjecu i ogranic¢enja
izvoza, problemi u lancima opskrbe te agrikulturni ciklusi, odnosno vrijeme
sjetve, zetve i1 gnojidbe pojedinih poljoprivrednih kultura. Rat u Ukrajini
2022. godine najznacajniji je geopoliticki poremecaj u industriji umjetnih
gnojiva u posljednjih nekoliko desetljeca. Rusija je globalno znacajan
proizvodac sirovina u proizvodnom lancu mineralnih gnojiva (pokriva 23%
svjetske trgovine amonijakom 1 46% amonijevim nitratom) te su sankcije
uvedene tijekom rata u Ukrajini poremetile trgovinu sirovinama, a takoder je
znacajan pad zbog sankcija ruskom savezniku, Bjelorusiji: trgovina kalijem
pala je 20%, kumulativno ¢ak 41% na svjetskoj razini, prema Klein (2022).

Rekordno visoke cijene plina koje ¢ak dosezu razinu 90% varijabilnih
troskova proizvodnje dusi¢nih mineralnih gnojiva zadale su ogroman udarac
industriji mineralnih gnojiva u EU. Kao kapitalno intenzivna industrija,
proizvodac¢i mineralnih gnojiva podnose velike gubitke u zastoju proizvodnje,
Sto se prelijeva na poljoprivrednu industriju u kojoj za potrebe razli€itih
kultura gnojivo treba biti dostupno tijekom cijele godine, i to po prihvatljivim
(kompetitivnim) cijenama.

Analizom literature iz prethodnog dijela moze se zakljuciti da industrije
osjetljive na prelijevanje rizika imaju sljedeca obiljezja: (1) organizacijska
slicnost poduzeca iste industrije, (2) interesno-utjecajne skupine
poistovjecuju poduzeca iste industrije, (3) poduzeca su smjestena na istoj
lokaciji, (4) industrijom dominira jedno poduzece, (5) interesno-utjecajne
skupine promatraju industriju kroz jedno prepoznatljivo poduzece, (6)
homogeni izvori sirovina, tj. homogena struktura ili mali broj dobavljaca u
industriji, (7) vjerojatnost velikih gubitaka u poduze¢ima u industriji, (8)
vjerojatnost krize u velikim poduze¢ima u industriji. Proizvodnja mineralnih
gnojiva odvija se po odredenim procesima te sva poduzeca imaju slicna
postrojenja, a za proizvodnju koriste iste sirovine, u Europi Cesto i iste lance
dobave (obiljezja 1, uvjetno 3, 6). Diversifikacija proizvoda, odnosno
pojedinih formulacija mineralnih gnojiva, nije mogucéa po njihovu sastavu,
ve¢ uglavnom dominira diferencijacija po cijeni, tj. omjeru cijene i kvalitete
(obiljezje 2). Industrija mineralnih gnojiva kapitalno je intenzivna, a osim
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investicijskih troSkova izgradnje pogona, visoki su i operativni troskovi
(energenti, energija, sirovine), kao i troskovi odrzavanja.

Moze se zakljuditi da zbog visokih troSkova proizvodnje i formiranja cijena
gnojiva na medunarodnom trziStu postoji vjerojatnost velikih gubitaka
(obiljezje 7). S obzirom na ovisnost Citave industrije o istim izvorima
sirovina, gubici se mogu preliti 1 na dobavljace. Zbog ekonomije obujma,
poduzeéa uglavnom imaju tvornice visokih kapaciteta proizvodnje (obiljezje
8). Industrija mineralnih gnojiva ima Sest od osam obiljezja industrija s
izrazenim efektima Sirenja krize 1 prelijevanja rizika. U idu¢em poglavlju bit
¢e analizirani rizici 1 njihovo Sirenje na primjeru poduzecéa za proizvodnju
mineralnih gnojiva iz Hrvatske, na temelju povijesnih podataka dostupnih
javnosti.

4. STUDIJA SLUCAJA

Petrokemija d.d.! trgova¢ko je drustvo za proizvodnju mineralnih gnojiva,
amonijaka, anorganskih kiselina i proizvoda na bazi bentonitnih glina koje
proizvodi viSe formulacija mineralnih gnojiva sloZzenim tehnoloSkim
procesima koji se odvijaju u nekoliko faza na odvojenim postrojenjima te za
¢iju su proizvodnju potrebne prirodne mineralne sirovine koje se ne
eksploatiraju u Hrvatskoj 1 velike koliine energenata, poglavito prirodnog
plina koji je i sirovina. Analiza dogadaja koji su prikazani u nastavku odnosi
se na razdoblje od 2014. do 2022. godine, a podaci su preuzeti iz Financijskih
1 Nefinancijskih izvjeStaja objavljenih na internetskim stranicama poduzeca.

Na slici 1. prikazana je mreZa industrije mineralnih gnojiva iz perspektive
Petrokemije d.d. s najznacajnijim dionicima u poslovanju, prema
metodologiji u Eckert (2020) i Gross i Siklos (2018). Cvorovi ozna¢avaju
pojedine interesno-utjecajne skupine, dok neki ¢vorovi predstavljaju viSe
poduzeca udruzenih u jedinstvene klastere. Klasteri podrazumijevaju sli¢nost
¢vorova koje obuhvacaju: na primjer, tvornice mineralnih gnojiva u EU koje
su Clanovi organizacije Fertilizers Europe ¢ine jedan klaster; tvornice
mineralnih gnojiva izvan EU grupirane su u drugi klaster. U odnosu na
primjere mreza industrija iz literature u kojima se promatraju iskljucivo
konkurentska poduzeca u industriji i dobavljaci, u ovoj su mrezi ukljucena
konkurentska poduzeca, dobavljaci, kupci i ostale interesno-utjecajne

1 Podaci o poduzeéu preuzeti su iz Nefinancijskih izvjeStaja Petrokemije d.d. za 2020. godinu.
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skupine. U literaturi se poveznice izmedu ¢vorova u mrezi karakteriziraju
tezinskim faktorima (Gross 1 Siklos 2018) kojima se odreduje intenzitet
meduovisnosti poduzeca, koriste¢i npr. kreditne odnose izmedu banaka. U
radu ¢e se koristiti kvalitativna karakterizacija poveznica izmedu ¢vorova
(klastera) te poveznice u mrezi ne¢e imati tezinski faktor, ali ¢e se razlikovati
prema tipu, ovisno o intenzitetu kojim se kriza moze proSiriti izmedu dva
povezana Cvora: ako se Sokovi od nekog poduzeca prema drugome lako
neutraliziraju, tj. upravljanje prelijevanjem rizika je efikasno, poveznica je
elasticna. Ako je odnos savrSeno krut, Sokovi se bez prigusenja prenose od
¢vora do ¢vora i prelijevanje rizika je neizbjezno ili poduzece ne moze izbjeci
posljedice Sirenja krize. MoZe se pretpostaviti da je kvaliteta poveznice
funkcija trenutnih uvjeta poslovanja poduzeca u mrezi, ali 1 egzogenih
utjecaja, odnosno pojave iz okruzenja mogu veze uciniti krutima.

U financijskim izvje$¢ima Petrokemije, 2016. godine navedeno je kako je
prodana manja koli¢ina mineralnih gnojiva zbog kasnjenja isplate drzavnih
poticaja za poljoprivredu, Sto znaci da je dominantno (domace) trziste na koje
Petrokemija plasira svoje proizvode pod velikim utjecajem politickih,
odnosno legislativnih odluka. Veli¢ina trZiSta mineralnih gnojiva vezana je 1
uz kretanje indeksa poljoprivredne proizvodnje, kao i1 koriStene obradive
povrsine 1 uzgoj pojedinih ratarskih, voc¢arskih 1 povrtlarskih kultura.
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Slika 1. Mreza industrije mineralnih gnojiva u EU iz perspektive
Petrokemije d.d.

DOBA NA
sPOT PLINA

PROIZAN EU

MALI@:I RH

Izvor: vlastita izrada.

Veli¢ina poljoprivrednih gospodarstava takoder moZe biti povezana s
uzgojem pojedinih kultura, ovisno o njihovoj profitabilnosti (ekonomija
obujma), a najvec¢i utjecaj na poljoprivrednu proizvodnju zacijelo imaju
meteoroloske prilike, odnosno dugoro¢no gledajuéi, klimatske promjene.
Smanjenje trziSta ulinit ¢e poveznice izmedu konkurentskih poduzeca
krutima, a rast trziSta, uz uvjet da na trziste ne udu konkurenti ili alternativni

.....

Kao $to je prikazano u mreZi, konkurenti u industriji mineralnih gnojiva mogu
se podijeliti u dvije skupine: tvornice u drzavama ¢lanicama EU, koje posluju
prema vaze¢im legislativama (najveci utjecaj zacijelo ima sustav trgovanja
emisijskim jedinicama), i tvornice izvan EU, tj. uvoz mineralnih gnojiva u
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EU. Sve tvornice u EU u nepovoljnom su polozaju u odnosu na tvornice izvan
EU zbog nametnutih ekoloskih propisa, te nedostupnosti osnovnih sirovina
na teritoriju EU. Naglasen je problem naknada za emisije ekvivalenta CO>
¢iji su obveznici tvornice u Europskoj uniji, dok konkurenti ¢ije su tvornice
izvan EU ne placaju naknade kod uvoza svojih proizvoda u EU. Mineralna
gnojiva iz uvoza ugrozavaju europske proizvodace: u povoljnijoj su situaciji
zbog dostupnosti sirovina in situ, nemaju namete vezane uz politiku
klimatskih promjena, u usporedbi s trziStem rada u EU, imaju relativno slabo
plac¢enu radnu snagu te proizvode plasiraju po dampinskim cijenama. Izvori i
dostupnost sirovina i energije imaju iznimno velik znacaj za poslovanje,
budu¢i da su preduvjet proizvodnje. O€iti je primjer okidaca ovog rizika rat u
Ukrajini, koji je poremetio trziSte energenata, poglavito sigurnost opskrbe
plinom 1 posljedi¢no izazvao nagli rast cijena energije s prelijevanjem na
¢itavo gospodarstvo kroz inflaciju, odnosno poremecaje makroekonomskih
varijabli, te u¢inio poveznice u mrezi manje elasti¢nima.

Slika 2. Matrica kojom je ilustrirana kvaliteta poveznica u
mreZi na slici 1.
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Petrokemija

Luka Sibenik
Dobavljaéi plina RH
Spot trZiste plina
Dobavljaéi sirovina
Proizvodadi EU
Proizvodadi izvan EU
Kupci inozemstvo
Veliki kupci RH
Mali kupci RH
Banke

Republika Hrvatska
Europska unija

Izvor: vlastita izrada.
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Kvaliteta poveznica u mrezi na slici 1. ilustrirana je matricom na slici 2. Ako
dionik mreze obiljezen retkom i matrice ne ovisi o dioniku u stupcu j matrice,
polje u matrici na adresi (7,j) je bijele boje. Ako dionik u retku 7 slabo ovisi o
dioniku u stupcu j, polje (i,j) je svijetlosive boje (elasti¢na poveznica), a ako
je dionik i pod izrazitim utjecajem dogadaja u dioniku j, polje (i,j) oznaceno
je tamnosivom bojom (kruta poveznica). Dijagonala matrice obojana je
crnom bojom i moze se interpretirati kao ovisnost poduzeca ,,samog o sebi®,
odnosno predstavlja idiosinkratske (specificne, individualne) rizike tog
poduzeca. Matrica daje jasniju sliku meduovisnosti ¢vorova u mrezi i
informacije o vjerojatnom smjeru Sirenja utjecaja. U retku 1 oznacena je
ovisnost Petrokemije o drugim dionicima u mrezi: manje utjecajni su ¢vorovi
luka Sibenik, spot trZiste plina, proizvodaéi mineralnih gnojiva iz EU, kupci
iz inozemstva 1 Europska unija, dok su utjecajniji dobavljaci plina u RH,
dobavljaci sirovina, proizvodi konkurentskih poduzeca izvan EU, veliki
kupci u RH, banke i legislativa Republike Hrvatske. Matrica industrije
mineralnih gnojiva nije simetri¢na, odnosno (i,j) < (j,i): meduovisnost nije
jednako usmjerena ni snazna za dionika i 1 dionika j. Primjerice, Petrokemija
snazno ovisi o ponaSanju kupaca u inozemstvu 1 kretanju inozemnog trzista,
dok je utjecaj Petrokemije na inozemne kupce marginalan. U nastavku ¢e biti
prikazana dva primjera prelijevanja rizika na poslovanje Petrokemije d.d.,
temeljena na podacima iz Financijskih izvjeStaja poduzeca.
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4.1. Primjer prelijevanja rizika dobavljaca

Slika 3. Utjecaj rizika dobavljac¢a na poslovanje Petrokemije d.d.,
primjer iz 2014. i 2015. godine

pad cijene mineralnih gnojiva na svjetskom trzistu
+ rast cijene mineralnih sirovina
+ rast cijene prirodnog plina

manji ostvareni prihodi povecan uvoz jeftinih
od prodaje gnojiva na spot trzistu mineralnih gnojiva u EU
nedostatak sredstava rast fiuga prema dOba‘.,.l‘l S— p?d pl:oda_!e na
" s i i povremeni zastoji u domacem i regionalnom
za investicije ) - scas Goig
isporuci plina trzistu
zastarjeli pogoni dodatni troskovi s
55 v " porast stupnja
koji generiraju zbog prekida saduSenocts
dodatne gubitke proizvodnje i isporuke

Izvor: vlastita izrada.

Cjenovni rizik 1 rizici lanca nabave individualni su rizici koji su imali
negativan utjecaj na poslovanje Petrokemije d.d. 2014. i 2015. godine,
ilustrirano slikom 3., a u mrezi industrije, slika 1., najznac¢ajniji su bili odnosi
izmedu Petrokemije, dobavljata plina 1 trgovanja na spot trziStu, te
medunarodnih i domacih kupaca. Petrokemija je svoje proizvode prodavala
dominantno na medunarodnom spot trzistu (74% ukupno prodane koli¢ine):
cijene mineralnih gnojiva na svjetskom trzistu su pale, a pad cijena mineralnih
gnojiva nije pratio 1 jednaki pad cijena sirovina, §to je rezultiralo nizim
prihodima iz prodaje u inozemstvu. Cijena osnovne sirovine za proizvodnju
dusic¢nih gnojiva, prirodnog plina, za Petrokemiju je bila 20% veca od cijene
na spot trzistu, $to je rezultat rizika lanca dobave za prirodni plin, odnosno
monopola dobavljac¢a. Zbog pada cijene mineralnih gnojiva na
medunarodnom trzi§tu povecao se uvoz jeftinijih mineralnih gnojiva iz
inozemstva, $to je uvjetovalo pad prodaje Petrokemijinih gnojiva na
domacdem i regionalnom trzistu i posljedicnu odluku o smanjenju proizvodnje.
Manja prodana koli¢ina mineralnih gnojiva prelila se u operativne rizike:
smanjenje proizvodnje uvjetovalo je rad postrojenja ispod nominalnog
kapaciteta 1 povecanje varijabilnih 1 fiksnih troskova po jedinici proizvoda,
odnosno novo zaduzivanje poduzeca.
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Buduéi da su kreditori poduzeca bili upravo dobavljaci plina, zbog neisplate
potrazivanja prema dobavljac¢ima bilo je nepredvidenih zastoja u isporukama
plina, §to je utjecalo na kontinuitet redovne proizvodnje i generiralo dodatne
troSkove. S obzirom na to da je poduzece godinu ponovno zavrSilo u
gubitcima, nije postojala moguénost za investicije u pogone, koji su zbog
svoje zastarjelosti generirali dodatne gubitke u odnosu na konkurenciju.
Zastarjeli pogoni takoder intenziviraju operativne rizike procesa i sustava te
regulatorne rizike (gubitak okoliSne dozvole).

4.2. Primjer prelijevanja rizika kupaca

Slika 4. Utjecaj rizika kupaca na poslovanje Petrokemije d.d.,
primjer iz 2016. godine

| niske cijene zitarica i poljoprivrednih proizvoda

¢ 4 4

Poc it S i smanjenje primjene
smanjenje zasijanih povrsina problem minerahith enotiva
pod nekim poljoprivrednim likvidnosti R J.
po jedinici povrsine
kulturama kupaca o <
s ciljem ustede
smanjenje prod.:.aje smanjivanje primjene sl Brodite fin
mineralnih gnojiva mineralnih gnojiva - 2 <
, 2 3 PN e domacem i regionalnom
na domacéem i regionalnom po jedinici povrsine trzista
trzistu s ciljem uStede |
I smanjenje proizvodnje mineralnih gnojiva ]
[ rad postrojenja ispod kapaciteta | | pad prihoda |

rast varijabilnih i fiksnih troskova po jedinici proizvedene koli¢ine mineralnih gnojiva,
rast stupnja zaduzZenosti

Izvor: vlastita izrada.

Rizici kupaca prelili su se na poslovanje Petrokemije d.d. 2016. 1 2018.
godine, a u mrezi industrije (slika 1.) najznacajniji su bili odnosi izmedu
Petrokemije, domacih kupaca i drzave. Izrazen utjecaj na prodaju mineralnih
gnojiva, odnosno na prihode Petrokemije d.d. ima likvidnost kupaca
mineralnih gnojiva, ¢ije su uzro¢no-posljedi¢ne veze prikazane na slikama 4.
1 5. Na slici 4. prikazani su efekti niske cijene Zitarica i poljoprivrednih
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preradevina, $to je dovelo do smanjenja broja poljoprivrednih gospodarstava,
odnosno povrSina zasijanih poljoprivrednim kulturama. Smanjenje
poljoprivredne proizvodnje uzrokovano je i drugim ¢imbenicima, prema
Vladi Republike Hrvatske (2019): slab razvoj ruralnih podrucja, niski
standard poljoprivrednika, mali udio u lancu dobiti proizvodnje hrane,
barijere pri pokretanju poljoprivredne proizvodnje. Prema podacima koje je
navela Vlada Republike Hrvatske (2019), osim ukupne potro$nje mineralnih
gnojiva u Hrvatskoj, smanjuje se 1 potro$nja mineralnih gnojiva po hektaru
obradivog zemljista, zbog ustede ili zbog upotrebe iskljuc¢ivo organskih
gnojiva. Cjenovni rizici poljoprivrednika, odnosno kupaca, imaju direktan
utjecaj na prodaju mineralnih gnojiva, koja je u opadanju, Sto se dalje
prelijeva na operativne rizike Petrokemije d.d.: smanjivanje proizvodnje 1
rada postrojenja ispod kapaciteta te posljedi¢ni rast varijabilnih i fiksnih
troSkova po jedinici proizvedene koli¢ine gnojiva i dodatnog zaduzivanja
odnosno nepodmirivanja obveza prema dobavljacima.

5. RASPRAVA I ZAKLJUCAK

Koriste¢i podatke o obiljezjima 1 uvjetima poslovanja industrije mineralnih
gnojiva u Europskoj uniji, izradena je mreZa poduzeca industrije, s fokusom
na polozaj Petrokemije d.d. Mreza poduzeca primjer je metode za analizu
Sirenja krize unutar industrije, a sli¢ni pristupi koriSteni su u literaturi za
financijske institucije 1 realni sektor. Kao dopuna metodi iz literature, u radu
je uveden pojam elasticnosti 1 krutosti poveznica izmedu poduzeca u mrezi, a
poveznice su ilustrirane matricom meduovisnosti svih dionika mreze.
Poveznica se promatra kao savrSeno elasticna ako se rizici nekog dionika
mreze mogu u potpunosti neutralizirati ili ne predstavljaju opasnost za
poduzece, a savrSeno kruta ako se negativni utjecaj prelijeva na promatrano
poduzece bez moguénosti mitigacije rizika.

U zavrSnom dijelu studije slucaja na temelju mreze poduzeca i povijesne
analize prikazana je ex post kvalitativna analiza prelijevanja negativnih
utjecaja na poduzece Petrokemija d.d., sa shemama na kojima su naznacene
uzro¢no-posljedi¢ne veze i smjerovi Sirenja krize. Zaklju¢no, eksterni utjecaji
koji su se povijesno odrazili na poslovanje Petrokemije d.d. su: kretanje cijena
mineralnih gnojiva na medunarodnom trziStu, kretanje cijena sirovina i
energenata, monopol dobavljaca sirovina i energenata, koncentracija kupaca
1 problemi likvidnosti kupaca te obveze europskih proizvodaca na placanje
naknada za emisije staklenickih plinova iznad dodijeljenih kvota. Neki od
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navedenih utjecaja upravo su individualni rizici Petrokemije d.d., kao npr.
cjenovni rizici, koji su povijesno povecavali intenzitet Sirenja negativnih
efekata iz povezanih interesno-utjecajnih skupina.

U odnosu na primjere iz literature gdje su efektima zaraze istaknuta
prelijevanja krize od konkurenata, u sluc¢aju Petrokemije d.d. kriza kre¢e od
kupaca i1 dobavljaca, uz krute poveznice, tj. rizici koji se Sire zbog gubitaka
kupaca ili dobavljac¢a ne mogu se izbjeéi i njihovi su negativni utjecaji veliki.
Sirenje krize dodatno je intenzivirano stupnjem zaduZenja: §to je veéi stupanj
zaduzenja Petrokemije d.d., to poveznice izmedu poduzeca, dobavljaca 1
kupaca postaju kruce. Budu¢i da drZzavni poticaji za poljoprivrednu
proizvodnju imaju velik utjecaj na likvidnost krajnjih kupaca
(poljoprivrednih gospodarstava), rizici nelikvidnosti drzave, odnosno
smanjivanja sredstava za poticaje, imaju direktan utjecaj na poslovni rezultat
Petrokemije d.d., kao i niska otkupna cijena poljoprivrednih proizvoda i uvoz
jeftine hrane.

Na primjeru rizika kupaca prikazani su 1 efekti amplifikacije rizika za
Petrokemiju d.d.: zbog porasta cijena inputa i neisplativosti uzgoja pojedinih
kultura smanjuje se broj poljoprivrednih gospodarstava, a ujedno i domace
trziSte za mineralna gnojiva, §to rezultira manjim prihodima za Petrokemiju
d.d. Takoder, uoceno je kako je prelijevanje gubitaka asimetri¢no: kriza u
Petrokemiji d.d. povijesno nije imala isti intenzitet Sirenja prema primjerice
dobavljacima plina koji su bili najve¢i vjerovnici, a ni prema kupcima koji
nisu imali nestaSicu gnojiva, ni volatilne promjene cijena gnojiva sve do
2022. godine.

Na temelju studije slucaja jednog poduzeca i analize industrije predstavljene
u ovome radu, moZe se razmotriti dopuna integriranog sustava upravljanja
rizicima metodama za analizu prelijevanja rizika iz poduzeca u okruzZenju,
osobito u industrijama koje imaju obiljeZja koja pogoduju Sirenju krize,
koriste¢i ex post metodu na temelju povijesnih podataka, ili analizu scenarija.
Budu¢i da je kvantifikacija prelijevanja zahtjevna te jo$S uvijek ne postoji
razraden model, kvalitativne metode poput mreze industrije i analize uzro¢no-
posljedi¢nih veza, povijesne realizacije rizika prvi su korak u pronalazenju i
razradi metoda za odgovor poduzeéa na moguca buduca Sirenja krize.
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METHODOLOGY FOR THE ASSESSMENT OF RISK
SPILLOVER IN THE NON-FINANCIAL SECTOR:
A CASE STUDY OF A MINERAL FERTILISER COMPANY

Abstract

The topic of the paper is the analysis of risk spillover between companies
belonging to the same industry of the real sector. The first step of the analysis
is the identification of factors of all types of risk, i.e. the external events
(triggers) which may lead to realisation of a certain type of internal company
risk. The second step is the recognition of the mechanisms of risk spillover
from one company to the other. The last step of the analysis comprises the
identification of the realised internal risks triggered by external events and
the evaluation of consequences and effects onto the companys business
results. All types of internal risk which may be caused either by external
events or by realised internal risks of other interconnected companies, will be
taken into account in the analysis. A set of criteria for the estimation of
exposure to risk spillover will be established for real sector industries and the
criteria will be used to evaluate the exposure of the mineral fertiliser industry
in the EU. Based on the case of a Croatian mineral fertiliser company an
analysis of types of risk caused by spillover will be identified as well as the
mechanisms of spillover and the effects and consequences onto the company
results. The methodology will comprise the network of companies for the
qualitative analysis of risk spillover, and a new method of an influence and
dependence matrix of the companies and stakeholders will be proposed. The
research will be purely qualitative, conducted by an ex post analysis of the
secondary data on the results of business operations of the company. The
contribution of the paper is based on the establishment of criteria for the
estimation of exposure to risk spillover for real sector industries, i.e. the
characteristics of the industries which make them susceptible to risk spillover.
Even though the paper focuses on the specific mechanisms of risk spillover
for the mineral fertiliser industry and qualitative consequences on the
financial results of a company operating in that industry, the results and
specifically the methodology can be generalised for other real sector
industries, especially for companies in capital intensive industries and
manufacturers exposed to a large number of stakeholders.

Keywords: risk management, risk spillover, network of companies, influence
and dependence matrix, mineral fertiliser industry.
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