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Upravljanje s cloveskimi viri v mednarodni maloprodajni organizaciji (primer
slovenske maloprodajne trgovske enote Dimensione Danza 2008 d.o.0.)

Z upravljanjem s ¢loveSkimi viri se je globalno zacelo ukvarjati skoraj vsako podjetje po
svetu. Podjetja se vedno bolj zacenjajo zavedati, da je klju¢ do uspeha organizacije
intelektualni kapital in ne finan¢ni kapital. Za organizacijo, ki ima dolgorocno strategijo rasti
in uspeha je potrebno imeti prave, zadovoljne ljudi, s pravimi znanji, na pravih mestih. V
diplomski nalogi sem se osredotoéila na posebno ekonomsko obmodéje Senéen na Kitajskem,
kjer je prisoten razkorak med teorijo in prakso pri upravljanju s ¢loveskimi viri. Upravljanje s
¢loveskimi viri v mednarodni maloprodajni enoti Dimensione Danza v Ljubljani, ki uvaza
svoje izdelke (tudi) s Kitajske, se bistveno razlikuje od upravljanja s ¢loveskimi viri v dezeli,
kjer se ti izdelki proizvajajo.

Kljuéne besede: upravljanje s ¢loveskimi viri, globalizacija, Sen¢en, Kitajska, Slovenija.

Human resource management in the retail trade organization (case of Slovenian retail
trade unit Dimensione Danza 2008 d.o.0.)

Almost every company in the world has begun a global deal with human resources
management. Companies are increasingly beginning to realize that the key to success of the
organization is being in intelectual capital rather than in financial capital. The organization,
which has a long term for growth and success is to have a suitable, satisfied people, with the
right skills, in the right place of employment. In the thesis I focused on the Shenzhen special
economic zone in China, where the gap between theory and practice in human resource
management is being present. Human resource management in international retail unit in
Ljubljana Dimensione Danza, which imports its products (also) from China is fundamentally
different from human resource management in a country where these products are produced.

Key words: human resource management, globalization, Shenzhen, China, Slovenia.
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1 UVOD

Zivimo v globalni druzbi, kjer se neprestano dogajajo hitre in nenadne spremembe. Drzave so
zacele s hitrim medsebojnim povezovanjem, prislo je do preseljevanja in priseljevanja ljudi z
razli¢nih koncev sveta; kulture so se pomesale in nastala je velika, globalna kultura. Razlogi
so najrazlicnejsi: delo, vi§je place, bivalne razmere, druzina, izobrazevanje itd. Navedene
spremembe pa niso le spremenile naSega vsakdanjika, moc¢no so zacele vplivati tudi na trzne
smernice, podjetja in organizacije, zaposleni in podjetja pa so vsakodnevno izpostavljeni

novim izzivom, s katerimi se morajo znati soocati.

Globalno delovanje trga je prisililo organizacije, da so postale bolj dinami¢ne in prilagodljive
okolju, saj le tako lahko obstanejo na trgu. Upravljanje s ¢loveSkimi viri je mlada disciplina,
ki se ji v danaSnjem Casu namenja veliko pozornosti. Najprej se je razvilo v Zdruzenih

drzavah Amerike in se kasneje razsirilo v Evropo in tudi na ostala obmocja po svetu.

Pri¢ujoce diplomsko delo je namenjeno obravnavi upravljanja s ¢loveskimi viri, na katerega
je imela globalizacija velik vpliv. Temu primerno sem se v nalogi najprej osredotocila na
upravljanje s ¢loveskimi viri, ki je mlada disciplina, ter na njegove bistvene znacilnosti in
nastanek v Sloveniji. V nadaljevanju sem obravnavala delovanje globalnega trga; v tem
kontekstu sem se osredotodila na posebno ekonomsko obmoéje Senden, ki ga je oblikovala
kitajska vlada, da bi pritegnila tuji kapital. Opisala sem delovne pogoje v tekstilni industriji
na tem obmocju in predstavila organizacijo za pravice delavcev, ki Zeli zaposlenim na
omenjenem obmoc¢ju pomagati tako, da si izborijo pravice, ki jim pripadajo. Zanimala sta me
polozaj in odnos do upravljanja s ¢loveskimi viri v tovarnah na Kitajskem, kjer izdelujejo
tekstilne izdelke, ki nato kot blagovne znamke potujejo na razli€ne konce sveta. Tekstilni
izdelki prispejo tudi v Slovenijo, v maloprodajno mednarodno trgovsko enoto Dimensione

Danza, kjer sem prav tako raziskovala nacin upravljanja s ¢loveskimi viri.

Tekstilni izdelki, ki kot kon¢ni izdelek konc€ajo v trgovini Dimensione Danza, so zaradi nizjih
stroskov izdelani v razli¢nih drzavah, kot so Kitajska, Indija, Bosna in Hercegovina, Tunizija
itd. Pri pisanju diplomske naloge sem se za podrobnejsi opis upravljanja ¢loveskih virov

osredotocila le na Kitajsko, saj je vecji del tekstilnih izdelkov v prodajalni Dimensione Danza
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proizveden prav tam. Kitajsko sem izbrala tudi zato, ker se dolga leta ni vkljucevala v

Svetovno trgovsko organizacijo, po ponovnem vstopu pa je zacela podirati rekorde.

Ce povzamem: primerjala sem upravljanje s &lovedkimi viri na Kitajskem, kjer nastajajo
tekstilni izdelki, in upravljanje s ¢loveskimi viri v maloprodajni mednarodni trgovski enoti
Dimensione Danza, ki prodaja omenjene tekstilne razlike. Studijo upravljanja s ¢loveskimi
viri v Dimensione Danza sem izvedla, potem ko sem preucila stanje na Kitajskem, saj sem
tako lahko primerjala stanje v obeh drzavah in na koncu tudi potrdila zastavljeno tezo:

Upravijanje s cloveskimi viri na Kitajskem v ekonomskem obmocju Sencen se bistveno
razlikuje od upravljanja s cloveskimi viri v Sloveniji v maloprodajni mednarodni enoti
Dimensione Danza. Naj poudarim, da se sicer popolnoma zavedam, da ta primerjava ni
povsem korektna, ¢eprav sta tovarna in prodajalna v isti verigi, kljub temu pa si na podlagi
primerjave lahko izoblikujemo grobo sliko o razlikah v pogojih dela in zaposlovanja mladih

zensk na Kitajskem in v Sloveniji.

2 UPRAVLJANIJE S CLOVESKIMI VIRI

Clovek je druzabno bitje, ki Ze ob rojstvu pripada dolo¢eni organizirani skupnosti, katere
pravila se nauci in deluje v skladu z njimi. Skozi svoj zivljenjski proces se nenehno udelezuje
izobrazevalnih organizacij (vrtec, Sola) ter je ¢lan razlicnih drustev (Sportna, pevska).
Prakti¢no si zivljenja v sodobnem svetu brez ¢lanstva v organizaciji ne moremo predstavljati,
saj je kultura neke druzbe Ze organizacija, je organiziran druzbeni red. Beseda organizacija
izhaja iz gr§cine, in sicer iz besede organon, ter pomeni orodje ali instrument, iz ¢esar lahko
razberemo, da organizacija ni sama sebi namen, temve¢ je instrument za doseganje drugih
ciljev. Vsaka organizacija ima ciljno orientirano aktivnost, katere osnovno nacelo je doseci
zastavljeni cilj z minimalnimi vlozki (Morgan 2004, 19).

Clovek je s svojim znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo najpomembnejsi tvorec v
organizacijskem procesu (Mozina in drugi 1998, 6-7). S tem spoznanjem je kadrovska
funkcija dobila nove razseznosti (prav tam). Kadrovska funkcija je ena od poslovnih funkcij
podjetja. Njena osnovna naloga je zagotavljati zadostno Stevilo zaposlenih in jih optimalno
uporabiti, in sicer tako, da bodo imeli od njih korist organizacija sama, zaposleni in tudi SirSa

druzba. Vcasih je funkcija upravljanja ¢loveskih virov veljala za del poslovnega sistema,
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danes pa se je preselila v center organizacije. Podjetja pridejo do spoznanja, da lahko uspesno

tekmujejo le, ¢e nenehno skrbijo za svoje ¢loveske vire v celotnem podjetju.

Upravljanje s ¢loveskimi viri (angl. Human Resources Management) tradicionalno obsega
planiranje, iskanje, izbiro in zaposlovanje kadrov, obracunavanje in izplacevanje plac,
motiviranje, usposabljanje, izobrazevanje in razvoj kadrov, varstvo in zdravje pri delu,
ohranjanje klju¢nih kadrov, razporejanje, odpuscCanje in upokojevanje kadrov, opravljanje
administrativnih kadrovskih del in vodenje evidenc (Advise d. o. 0. 2011). Za podjetje so
neprecenljive vrednosti ravno zaposleni s svojimi znanji, sposobnostmi, znacajem in
misljenjem (Pfeffer 1998, 17). V podjetjih, ki svojim zaposlenim zagotavljajo varnost
zaposlitve, so prisotni pozitivni ucinki, kot so ve¢ja pripravljenost zaposlenih za sprejemanje
novih znanj, ve¢ predlogov za izboljSave, ve€ja pozornost pri izbiri novih, boljsih sodelavcev

in prizadevanje zaposlenih za dolgoro¢no uspesnost (Pfeffer 1998, 122—-125).

2.1 Upravljanje s ¢loveskimi viri v Sloveniji

V Sloveniji se je najbolj viden razvoj kadrovske prakse zacel v obdobju po 2. svetovni vojni.
V tistem Casu se je Se obcutil vpliv socialisticnega samoupravljanja. V 80. letih pa je zaradi
gospodarskih tezav sistem zaSel v krizo. V tem obdobju so se zacele dolocati predpisane
zahteve s podro¢ja zaposlovanja, plaevanja, usposabljanja delavcev, razporejanja
zaposlenih, razvijati so se zaceli tudi Stevilni izobrazevalni programi. Glavna pomanjkljivost
podjetij je bila predvsem pomanjkanje podjetnisSkega pristopa. V novi dobi pa, poudarja
Zupanova (1999), je »kadrovska funkcija na slovenskih tleh v razli¢nih podjetjih Ze razlicno

razvita in ponekod Ze podjetnisko naravnana«.

Svetlik (1998, 77) pravi, da je »kader najpomembnejSi vir organizacije«. Po njegovem
mnenju je »menedzment tisti, ki i§¢e optimalno razmerje med organizacijo in kadri, saj na tak

nacin organizacija doseze svoje cilje, potrebe zaposlenih pa so zadovoljene«.

V sodobnem casu, predvsem v obdobju recesije, podjetja delujejo v okolju, ki se neprestano
spreminja. Po besedah Zezline (2005) bi podjetja zato morala uporabiti povsem nove pristope

menedzerstva, in sicer bi morala uporabiti dva koncepta, ki sta si na prvi pogled povsem
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nasprotujoca: jasen strateSki pogled v prihodnost in dolgoro¢no razmis$ljanje ter na drugi
strani operativno odli¢nost in odpornost. To pomeni, da bo za »podjetja edini proaktivni
pristop 'predvidevaj in ustvari' in ne 'zacuti in odgovori' oziroma 'po¢akaj in nato odreagiraj',

kot je bilo do zdaj uporabljeno v praksi« (Zezlina 2005).

Za uspeh podjetja bodo kljuéne nove poslovne prakse, opozarja Zezlina (2010), in sicer:

- »zmanjSevanje kapitalske intenzivnosti,

- osredotoCenost na stranke,

- intenzivno upravljanje likvidnosti,

- sistematicno obvladovanje vseh poslovnih tveganj (kadrovskih, financnih,
tehnoloskih, trznih itd.),

- proaktivno upravljanje proizvodnih/storitvenih kapacitet,

- hitra odzivnost in repozicioniranje njihovega prodajnega asortimana, skladno s
potrebami trga, ter

- sistemati¢no upravljanje in razvoj kompetenc klju¢nih kadrov v podjetju.«

Po mnenju Zezline (prav tam) ta sposobnost obvladovanja zdaj$njih in prihodnjih izzivov
postaja nov kriti¢ni element uspesnega vodenja. Avtor trdi, da morajo vodje delovati kot
katalizator in ne kot tradicionalni Sefi, kot so to bili do sedaj, ter se morajo Se bolj potruditi za
angaziranje sodelavcev in klju¢nih kadrov, ki bodo v trenutnih tezkih gospodarskih razmerah
morali delati Se bolj inovativno, kakovostno, fleksibilno in intenzivno. Veliko podjetij je
ravno v kriznih Casih izgubilo na svojem ugledu in vrednosti blagovne znamke, saj so si
zaposleni zapomnili, kako se je podjetje obnasalo do njih v tezkih ¢asih, zato so se v boljsih
gospodarskih ¢asih odlogili za odhod iz podjetja. Zezlina (prav tam) navaja, da so prakti¢ne
svetovalne izkuSnje z delom v slovenskih in mednarodnih podjetjih ter organizacijah
pokazale, da veliko organizacij vlaga precej sredstev v izbiro najprimernejSih kadrov, vendar
pa se, potem ko jih zaposlijo, z njimi nihce ve¢ sistemati¢no ne ukvarja oziroma to po¢nejo
na zelo neucinkovit nacin. Posledica tega so odli¢ni sodelavci, vendar brez pric¢akovanih
rezultatov. Razlog za to pa je, da so vodstvo, motivacija, razvoj in nagrajevanje neustrezni.
Tako so kljucni kadri, ki bi lahko imeli velik potencial, neizkori$€eni, pripadnost in zavzetost
zaposlenih sta na kriticno zelo nizki ravni, zato veliko odli¢nih sodelavcev hitro zapusca

tak$na delovna okolja (Zezlina 2010).
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Podjetji Planet GV in Energos sta februarja in marca 2010 izvedli raziskavo o razvitosti
upravljanja in razvoja kljuénih kadrov v slovenskih organizacijah, hkrati pa sta zeleli
pridobiti informacije o vodstvenih kompetencah, ki jih potrebujejo vodje danes in v
prihodnosti, ¢e bodo Zeleli uspesno delovati v dinami¢nem poslovnem okolju (Zezlina 2010).
Obe podjetji se ukvarjata z razvojem podjetij in posameznikov ter s spodbujanjem rasti
organizacij in s preoblikovanjem poslovnih in pravnih informacij v znanje ter vescine.
Raziskava je vkljuCevala 116 slovenskih organizacij, ki se ukvarjajo z razli¢nimi
dejavnostmi. Anketiranci pa so ve€inoma zaposleni na podro¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri
ter izobrazevanja in razvoja kadrov ali pa zasedajo direktorske in druge vodstvene funkcije. V

nadaljevanju bom predstavila povzetek rezultatov omenjene raziskave (prav tam).

Malo manj kot polovica organizacij, ki so sodelovale v raziskavi, ima Ze vnaprej pripravljeno
strategijo za upravljanje klju¢nih kadrov. Dve tretjini organizacij imata opredeljene ciljne
kompetence svojih kljuénih kadrov. OsredotoCajo pa se predvsem na veS€ine, znanja,
sposobnosti in lastnosti. Vecina sodelujocih ima zeljo po vecji povezanosti s strateSkimi cilji
ter usmeritvami organizacije. Sistem nagrajevanja je pri malo vec kot 30 % organizacij, ki so
sodelovale v raziskavi, precej tog; slovenske organizacije imajo na tem podro¢ju veliko
moznosti za izboljSave. Vedno vecji je delez nagrajevanja velikih dosezkov posameznikov,
veca se odstotek nagrajevanja tako poslovne kot tudi osebne uspesnosti, ki se kaze skozi celo

leto delovanja v posamezni organizaciji.

Podjetja za pridobivanje informacij o kompetencah najpogosteje uporabljajo metodo letnih
razgovorov, vendar pa se poleg te metode posluzujejo tudi drugih, velikokrat bolj u¢inkovitih
metod ocenjevanja dejanskih kompetenc posameznikov. Vse anketirane organizacije si
prizadevajo izboljsati proces analize kompetenc tistih posameznikov, ki so za organizacijo in
njeno uspes$nost pomembni. Organizacije, ki so bile raziskane, se pri upravljanju klju¢nih
kadrov osredotocajo na identifikacijo talentov v organizaciji in na njihov razvoj, malo manj
pozornosti namenijo pridobivanju novih in zadrZevanju obstojecih talentov. Po mnenju
Zezline (2010) je ta odlogitev stratesko zelo dobra, saj je tak trend, t. i. »vojna za talentec,
skladen z mednarodnimi trendnimi nacini upravljanja s klju¢nimi kadri. Vse organizacije
uporabljajo razlicne nacine vodenja. Najmanj se uporablja vodenje, ki je usmerjeno v delo in
zadovoljstvo sodelavcev, najbolj pa prevladuje vodenje, usmerjeno k delovnim nalogam.

Poleg teh pa se v praksi uporablja tudi timski na¢in vodenja ter dnevno nesistematizirano
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vodenje. Vodje v Sloveniji uporabljajo predvsem vodenje, usmerjeno k delovnim nalogam
(kot sem ze omenila), kar kaze na to, da vodje prevelik del pozornosti namenjajo
proizvodnim oz. poslovnim vprasanjem in zelo majhen del pozornosti ter Casa namenjajo

vodenju zaposlenih.

Anketiranci menijo, da je v danaSnjem casu najbolj pomembna kompetenca pri vodenju
pozitiven odnos do sprememb. Se pravi, da je podjetje prilagodljivo in fleksibilno. Poleg tega
sta kljuénega pomena za uspeh organizacije tudi ciljno usmerjeno delovanje ter jasna vizija

prihodnosti organizacije.

Rezultati raziskave Upravljanje in razvoj kljucnih kadrov v slovenskih organizacijah so
pokazali, da je to podro¢je v Sloveniji precej slabo razvito. Predvsem je premalo pozornosti
organizacij usmerjene na njihovo sistemati¢no upravljanje ter na razvoj ciljnih kompetenc
lastnih klju¢nih kadrov. Rezultat tega je, da klju¢ni kadri organizacij mnogokrat razvijajo ad
hoc kompetence, ki pa strateSko niso naravnane ter ne prispevajo k doseganju vizije in
poslovnih ciljev organizacije, ki so planirani dolgoro¢no. Omenjene znacilnosti podrocja
upravljanja in razvoja klju¢nih kadrov v slovenskih organizacijah kazejo, da imajo naSe
organizacije na tem, za svojo dolgoro¢no uspeSnost izredno pomembnem podrocju
upravljanja kadrovskih potencialov, Se veliko neizkoris¢enih priloznosti za bolj sistemati¢no

naértovanje in ukvarjanje (Zezlina 2010).

»Ko namre¢ organizacija obvlada skrivnosti upravljanja s svojimi kljuénimi kadrovskimi
potenciali, ne bo le zmagala v bitki za najboljSe kadre, ampak bo povecala izbiro potencialnih
in ustreznih kandidatov, dvignila njihov nivo u¢inkovitosti in produktivnosti, zvisalo se bo
zadovoljstvo tako zaposlenih kot strank in kar je najpomembnejse, vecji bo tudi dobicek. To
pa so faktorji oziroma pokazatelji konkuren¢ne prednosti organizacije. Vlaganje v kljucne
kadre in na splosno v ¢loveske vire je torej investicija, ki se odraza v poslovnih rezultatih, v

doseganju bistvenih strateskih ciljev in v dolgoroéni uspesnosti organizacije« (Zezlina 2010).
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3 GLOBALIZACIJA IN DELO

Izraz globalizacija se je zacel uporabljati v zadnjih treh desetletjih 20. stoletja. Vendar je bil
svet soodvisno povezan ze prej, saj so stiki med razli¢nimi kulturami, politicni odnosi med
drzavami in cezmejno gospodarsko poslovanje potekali Ze od nekdaj. Globalizacijo
zaznamuje predvsem intenzivnost teh odnosov (Drzavljanstvo v novi dobi 2010). Pojavu, ko
svet postaja vedno bolj soodvisen, pravimo globalizacija. Gre za kompleksen proces, zato je
tezko postaviti samo eno definicijo globalizacije. Najbolj pogosto govorimo o skupku
globalnih procesov, ki se dogajajo na razli¢nih ravneh, in sicer na gospodarski, politi¢ni in
kulturni ravni (DrZavljanstvo v novi dobi 2010, 2). Sama se bom osredoto¢ila predvsem na

gospodarsko raven.

Pri pojmu globalizacije je bistveno to, da pomeni procese gibanja, ki gre preko meja
nacionalnih drzav. Proces gibanja oznacuje gibanje ljudi, znanja, denarja, idej in dobrin, ki
vodijo k vedno vecji kulturni, gospodarski, politicni in druzbeni soodvisnosti sveta. Ker
pojem globalizacije pokriva toliko procesov, Stevilni avtorji menijo, da bi morali govoriti o

tem pojmu v mnozini, torej o »globalizacijah« (prav tam).

Dicken (v Hines in Bruce 2001, 6) o globalizaciji pravi, da to ni kon¢no stanje, ampak gre za
skupek medsebojno povezanih procesov. Procesi globalizacije, po njegovem mnenju, ne
vkljucujejo le geografskega razsirjenja ekonomskih aktivnosti preko nacionalnih meja, ampak

tudi funkcionalno integracijo mednarodno razprSenih aktivnosti.

Vendar Se vedno ne vemo, ali je globalizacija na splosno pozitivna ali negativna. Mnogi
menijo, da je prinesla potencial, ki bi preko globalnih izmenjav (znanje, informacije in
gospodarstvo), povezav in globalnega reSevanja politicnih problemov lahko pripeljal svet v
stanje miru in bogastva. Hkrati pa obstajajo tudi upravicene kritike, da je globalizacija tista,
ki bo $e povecala neenakost med ljudmi, drzavami in regijami ter bogatim omogocila Se vecje

bogastvo, revne pa pahnila v $e vecjo revscino.
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3.1 Gospodarska globalizacija

Omenila sem Ze, da globalizacijo definiramo kot skupek procesov, ki se dogajajo na politi¢ni,
kulturni in gospodarski ravni. Ker je pricujoce delo ve¢inoma namenjeno upravljanju s
¢loveskimi viri pri nas in v tujini (na Kitajskem), bom na tem mestu namenila nekaj besed
gospodarski globalizaciji. Gospodarsko globalizacijo se najveckrat povezuje z delovanjem
velikih globalnih ali transnacionalnih podjetij, velikih bank in drugih finan¢nih institucij.
Gospodarsko poslovanje med drzavami obstaja Ze od nekdaj. Velika podjetja, ki so poslovala
tudi izven meja svojih drzav, so v Evropi obstajala Ze v 15. stoletju. Ze v procesu
kolonizacije je bil obseg trgovanja, izvazanja in uvazanja ter pretoka kapitala med razli¢nimi
predeli sveta zelo velik. Obseg globalnega poslovanja pa se je Se posebej povecal v Casu prve

svetovne vojne in v obdobju po njej (Drzavljanstvo v novi dobi 2010, 11).

3.1.1 Globalna trgovina in globalnost kapitala

Eden najpomembnejsih elementov gospodarske globalizacije je globalna trgovina. Danes ni
ni¢ nenavadnega, ¢e velik del stvari, ki jih uporabljamo v vsakdanjem zivljenju, prihaja z
najbolj oddaljenih koncev sveta. Najvecji del globalne trgovine opravijo velika podjetja.

Medcelinska trgovina poteka pretezno preko ladijskega in letalskega prometa.

Najbolj preprosta definicija gospodarske globalizacije je, da bi ta lahko pomenila teznjo po
vzpostavitvi globalnega trga, na katerem preko drzavnih meja krozijo blago, ljudje in kapital.
Pri tem gre za liberalizacijo trga oziroma za ustvarjanje t. i. prostega trga, ki se razteza po
celem svetu. To priloznost, ki jo je ponudil »globalni trg«, so najprej izkoristila velika
transnacionalna podjetja, tako da so ustvarila podruznice po celem svetu, predvsem v tistih

predelih, kjer so surovine in delovna sila zelo poceni (Zavod IRC 2011, 14).
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Graf 3.1: Stevilo zaposlenih po svetu, ki Zivijo v gospodinjstvih z manj kot 1,25 ali 2 $ na dan na osebo
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Iz Grafa 3.1 je razvidno, da je veliko ljudi ekstremno revnih, kljub dejstvu, da so zaposleni.
Leta 2009 je 744 milijonov zaposlenih ljudi Zivelo v gospodinjstvih z 1,25 $ na dan. Z manj
kot dvema dolarjema na dan je v tem letu moralo preziveti 1,3 milijarde zaposlenih, kar
predstavlja 42,8 % vseh zaposlenih na svetu. Stevilni delajo v izredno slabih delovnih
pogojih, brez socialne varnosti ter brez rednih pogodb o delu. Globalno gledano se ta trend od
leta 1998 ni pomembno spremenil. Najvecje Stevilo revnih zaposlenih je v Afriki in Aziji. Iz
grafa je razvidno, da se je ravno na teh dveh celinah med letoma 1998 in 2009 $tevilo revnih
zaposlenih zelo povecalo. Ko govorimo o dolarju ali dveh na dan, govorimo o absolutnem
pragu revscine, se pravi, govorimo o minimumu, ki je potreben za prezivetje. Zaradi razli¢nih
standardov in cen v posameznih svetovnih regijah je dolar oziroma dva dolarja na dan
marsikje premalo za preZivetje, zato revsc¢ina ljudi, ki delajo, nikakor ni omejena le na Afriko
in Azijo (Zavod IRC 2011, 16).

Sodobni trendi zaposlovanja gredo vedno bolj v smer fleksibilnih delovnih mest,
kratkotrajnih pogodb in nestalnih delovnih razmerij tudi v gospodarsko razvitih drzavah. Na
podlagi tega je v prihodnje pri¢akovati vedno vecje Stevilo zaposlenih ljudi, ki jih ogroza
revscina. Poseben problem na trgu dela pa predstavlja otrosko delo (glej Graf 3.2). Podatki
Mednarodne organizacije dela (2010) kazejo, da je leta 2008 delalo 215 milijonov otrok, od
tega jih je bilo 91 milijonov starih med 5 in 11 let. Najvecji delez teh otrok, kar 114
milijonov, je delal v Aziji (Zavod IRC 2011, 16—-17).
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Graf 3.2: Podatki o otro§kem delu leta 2008
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3.2 Vpliv globalizacije na upravljanje s ¢loveskimi viri

Obdobje globalizacije in nenehni konkurenc¢ni pritiski za podjetje pomenijo nenehen boj za
prezivetje na delujocem trgu. Podjetja se veCinoma osredotocajo samo na finanéni vidik
poslovanja in to velikokrat vodi do tezav. Ker podjetje ne nameni dovolj pozornosti svojim

delavcem in zacne zanemarjati njihove potrebe, zaposleni zacnejo zapuscati organizacijo

(eDnevnik 2005).

Globalizacija je dolgoro¢ni trend, ki se Siri na vsa podro¢ja naSega sveta. Trenutne
gospodarske razmere in procesi gospodarskega nazadovanja z izrazeno financno krizo imajo
v zadnjem casu tudi pomemben vpliv na upravljanje s ¢loveskimi viri gospodarskih pa tudi
negospodarskih subjektov. Nezadovoljstvo zaposlenih se izraza z razlicnimi oblikami
protestov in s stavkami. Pogoji dela niso primerni za dovolj u¢inkovito delo in ustvarjanje.
Socialni in intelektualni kapital organizacij se zmanjSuje, saj so vrednote in preprianja o
nacinu uspeha nejasna, prav tako so nejasne prednosti in pomembnost, stroski poslovanja so
visoki itd. (VisokoSolsko sredis¢e NM 2011). Posledi¢cno se z zaposlenimi in njihovim
razvojem v organizacijah premalo ukvarjajo. Delovno okolje vsakega zaposlenega bi moralo

delavcu dopuscati ustvarjalno misljenje, inovativnost, manj poudarka bi moralo biti na
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hierarhiji ter ve¢ poudarka na novih modelih dela. Pod nove delovne modele sodijo

fleksibilen delovni ¢as, pogodbe za polovi¢ni delovni ¢as, delo na domu itd. (prav tam).

Ker se svetovno gospodarstvo strukturira v smeri storitev in krepitve vloge intelektualnega
kapitala, se krepijo t. i. mehki dejavniki konkuren¢nosti: vrednote, uporaba in hitrost
udejanjanja znanja, mrezenje, znanje jezikov, pogajalske sposobnosti, obvladovanje
medkulturnega komuniciranja (VisokoSolsko sredis¢e NM 2011). Eden temeljnih kljucev
konkurenénosti je zagotovo sposobnost ustreznega odzivanja na izzive globalizacije, hkrati

pa sta pomembna pravocasnost odziva in izobrazevanje zaposlenih (prav tam).

Proces globalizacije je vklju¢no s tehnoloskimi in druzbenimi spremembami preoblikoval nas
svet in na¢in naSega dela. Z industrijskega gospodarstva smo presli na gospodarstvo znanja,
ki se osredotoc¢a na storitve in strokovno znanje, in ravno ta sprememba je najbolj vplivala na

vecino delavcev in delovnih mest (Socrates Comenius 2007).

Na spreminjanje organizacij vpliva mnogo zunanjih dejavnikov, ki so po naravi mednarodni
ali nacionalni. H globalizacijskem vplivu na organizacije veliko pripomore nenehno gibanje
za zmanjSanje regulacije trga, kar ima pozitivne in negativne lastnosti. Pozitivna stran tega
vpliva je, da je omogocen dostop do ve¢ kupcev, moznost videti, kaj po¢ne konkurenca, ter
hitro zagotavljanje storitev. Na drugi strani pa je konkurenca s strani drugih organizacij vecja,
hkrati pa so vecja pri¢akovanja kupcev. Dejstvo, da kupec pozna prakso drugih organizacij,
povzroCi pritisk na organizacijo, da ta ne bi zaostajala za konkurenco. To pripelje do
pricakovanja, da bodo »organizacije vseskozi inovativne in da se bodo nenehno odzivale na

izzive« (Socrates Comenius 2007).

Tradicionalna podjetja so delovala v skladu z naceli hierarhije, avtoritete in reda, ki so jih
vzpostavila z natan¢no definirano organizacijsko strukturo, z natan¢nim sistemom nadziranja,
komuniciranja, vodenja in odlo¢anja, piSe Zupanova (2011, 1). Ker so bile razmere
poslovanja stabilne, tehnologije enostavne in proizvodnje masovne, je bil takSen nacin
vodenja primeren in mozen za delovanje organizacije. »Danes pa globalizacija poslovanja in
vedno hujSa konkurenca terjata neprestano iskanje izboljSav in prilagajanje zahtevam

nenehno spreminjajo¢emu poslovnemu okolju.« (prav tam).
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V preteklosti so si ljudje organizacijo predstavljali kot piramido, na vrhu katere so bili
definirani cilji, ki jih je bilo treba doseci, delovna mesta pa so bila natan¢no dolo¢ena; z vecjo
konkurenco pa je togo delovanje ljudi postalo neprimerno, pojavila se je potreba po
inovativnosti pri postavljanju in uresnic¢evanju ciljev, zato so vkljucili zaposlene in tako se je
odgovornost za rezultate razsirila po vsej organizaciji (Lipicnik 1998, 33-39). Za sodobno
organiziranost podjetij so znacilne splos¢ene piramide, srednja raven menedZzmenta izginja,
timsko delo se vedno bolj uveljavlja, komunikacija prehaja iz navpi¢ne v vodoravno itd.
(Zupan 2011, 1). Ce je imela v tradicionalnem podjetju kljuéno vlogo tehnologija, je danes v
ospredje postavljen Clovek, ki je glavni nosilec znanja. Vedno bolj so pomembni ¢lani tima
ter sodelovanje med njimi in menedzerji, ki so vodje timov. »Menedzer oblikuje vizijo,
strategijo in cilje podjetja ter vse to prenese na zaposlene, ki s pravilno motiviranostjo in

skupnim delovanjem dosegajo zastavljene cilje.« (prav tam).

Upravljanje s ¢loveskimi viri postaja vsakdanja praksa, ker se vsaka organizacija vedno bolj
osredotoca na kader svojega podjetja, ki se bo znal prilagajati razliénemu okolju in se tako
lotiti najbolj zahtevnih nalog. Spremembe se na globalnem trgu dogajajo zelo hitro, zato je
zelo pomembno, da so kadri uspesni (kljuci do uspeha so kakovost, konkurenc¢nost, dober vtis
in pravocasnost). Taksni kadri so ljudje, ki Sirijo svoje znanje, sposobnosti in izkusnje, da do

uspeha pridejo na pravi nacin.

4 POSEBNA EKONOMSKA OBMOCJA: PRIMER SENCENA

Kitajske ekonomske reforme od leta 1970 naprej so sprozile migracijo ljudi iz ruralnih v
urbane predele. V posebna ekonomska obmocja so se preseljevale predvsem mlade in
neporocene zenske. Omejena stopnja izobrazbe, pomanjkanje delovnih mest v vaseh in nizke
cene za kmetijske proizvode so samo nekateri od Stevilnih dejavnikov, ki so posameznike v
njihovih najstniskih letih prepricali, da iz vasi migrirajo v mesta. Nekatere Zenske so na tak
nacin zelele zbezati pred organiziranimi porokami, druzinskimi konflikti in patriarhalnim
zatiranjem. Spet druge so zelele razsiriti svoja obzorja in preizkusiti moderno zivljenje v

mestih (Can 2006).
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Posebno ekonomsko obmoéje Senden v provinci Guangdong je prvo obmodje, ki ga je
oblikovala kitajska vlada, da bi pritegnila tuji kapital. Oblikovan je bil kot prototip za
ekonomski razvoj. Populacija ljudi v tem obmocju je leta 2005 narasla na 12,01 milijonov
ljudi. Od tega je 10,3 milijonov ljudi (86 %) imigrantov, ki nimajo stalnega prebivalisca v

tem obmo&ju (Can 2006).

V zadnjih dvajsetih letih se je ekonomski predel Senden razvil iz ruralnega obmodja v
metropolo z industrijami ter novim terciarnim sektorjem. Sprva je tu delovalo veliko delovno
intenzivnih (labor-intensive) industrij iz Hongkonga. Leta 1990 pa je Senéen v svojo
proizvodnjo zacel prevzemati visoko tehnologijo in graditi terciarni sektor. Tehnoloske
spremembe so se dogajale zelo hitro. Napredna tehnologija, kot je racunalniS8ki nadzor
proizvodnje, je bila pomembna za zamenjavo starega sistema rocnega dela. Zdaj imajo
podjetja ve¢inoma kapaciteto za oblikovanje lastnega proizvoda za domaci trg in izvoz na tuji
trg. Nove industrije so poskrbele za domaci in tuji trg, turizem, posel, svetovanje, izmenjavo,
financiranje. Majhna podjetja pa so poskrbela tudi za §tevilne zaposlitve (Sjao 2003, 493). Z
ekonomsko reformo se je odprlo okoli 2,3 milijona novih delovnih mest, tudi taksnih, ki v
Sencenu prej niso obstajala, kot so finance, menedzment, mednarodna trgovina in poslovanje.

Nove zaposlitve in trgi so priskrbeli tudi novo znanje, ves¢ine in odnose.

Reforme so prinesle veliko sprememb v ekonomski sistem. Podjetja, ki so v popolnem
lastniStvu tujih multinacionalk ali pa v partnerskem odnosu, so prinesla trzno ekonomijo in
menedzment iz dobro razvitih drzav. Prislo je tudi veliko Stevilo lokalnih, zasebnih podjetij in
korporacij, ki so prevzele aktivno vlogo pri oskrbi s storitvami in zaposlitvijo. Podjetja so
tako morala tekmovati za svoje prezivetje v trznem gospodarstvu in sama postati odgovorna

za svoje trzne proizvode, financiranje, opremo, oblikovanje in zaloge (Sjao 2003, 493-494).

Prebivalci z vasi so se preseljevali predvsem v juzne predele ter obalne province, saj so se
tam nahajala posebna ekonomska obmocja. Preseljevali so se kratkoro¢no ali pa dolgorocno,
bili pa so prikrajSani za drZzavno subvencionirana stanovanja, izobrazbo, medicinsko oskrbo,
socialno zavarovanje in delovno prakso. Delavci (predvsem Zenske), ki migrirajo, zaposlitev
iS¢ejo predvsem v delovno intenzivnih industrijskih panogah, kot so oblacila, elektronika,

igrade, ¢evlji ter v nizkem storitvenem sektorju (Can 2006).
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Kitajska je imela leta 2000 21,6 % svetovnega izvoza tekstilnih izdelkov. Do konca leta 2002
je po podatkih The China National Textile Industry Council tekstilna industrija zabelezila
61,69 bilijonov dolarjev izvoza. V prvi Cetrtini leta 2005 se je uvoz tekstila s strani ZDA

povisal za ve¢ kot 60 % (Can 2006).

4.1 Delovni pogoji v tekstilnih industrijah

Leta 1996 so na Kitajskem ustanovili omrezje za zaposlene Zenske, The Chinese Working
Women Network — CWWN. To je neprofitna, nevladna organizacija, katere poslanstvo je
promovirati izboljSave zivljenja kitajskih delavk, ki so se priselile iz ruralnega v urbano
obmoc¢je. Na tem podro¢ju so naredili raziskavo v desetih majhnih in srednje velikih
tekstilnih podjetjiih v Sendenu, ki je pokazala, da so plade, fleksibilnost dela, zdravije in
delovni pogoji izkoriscevalski in zelo strogi. V vsaki tovarni je od 50 do 200 zaposlenih, 70
% zaposlenih je Zensk. Majhna podjetja so v lasti podizvajalcev, ki so iz sosednjih obmorskih

provinc. Ve&je tovarne pa pripadajo investitorjem iz Tajvana in Hongkonga (Can 2006).

Kitajski zakon omejuje delovni teden na 40 ur dela z moznimi (maksimalno) 36 nadurami. A
realna slika je precej druga¢na. Delavci delajo od dvanajst do Stirinajst ur na dan, vsak dan v
tednu. Da bi bilo delo opravljeno pravocasno, so delavci velikokrat primorani delati tudi do
naslednjega jutra. V ekstremnih primerih so prisiljeni delati tudi po 48 ur za zaprtimi vrati.
Tako samo v enem tednu opravijo od 90 do 110 delovnih ur. Odkrite so bile tudi skrajnosti:
zaposleni v prvih Sestih mesecih zaposlitve niso imeli moznosti imeti prostega niti enega dne.

Zivijo v domovih blizu tovarn, kar delodajalcem omogo&a 24-urno dosegljivost delavca (Can

2006).

Vsi ti slabi delovni pogoji povzro€ajo zdravstvene tezave Zensk, in sicer bolezni, boleCine v
hrbtu, slab vid, glavobole, probleme z menstrualnim ciklusom, iz¢rpanost ter tezave z
dihanjem. Zenske delajo v zelo slabo prezradenih in nehigienskih prostorih. Pogoste so
situacije, da zenske, medtem ko $ivajo, omedlijo. To se dogaja predvsem poleti, ko so dnevi
zelo vroCi. Menedzerji se do svojih zaposlenih obnaSajo zelo zaljivo, saj jih zmerjajo, se
derejo nanje; obisk sanitarij je zelo strogo omejen. V skrajnih primerih pa prihaja tudi do

psihi¢nega in spolnega nadlegovanja s strani linijskih vodij in delovodij (Can 2006).
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Nadomestil s strani delodajalca v ¢asu bolnisSkega dopusta ni, saj tako delodajalci znizujejo
svoje stroske, vecina malih in srednje velikih tovarn ne oskrbuje svojih zaposlenih z
zdravstvenim zavarovanjem. Placan porodniski dopust, ki je zakonsko dolocen, prav tako ne
pride v postev. V primeru obiska inSpekcije so zaposleni kaznovani, ¢e ob vprasanju, koliko
Casa dnevno delajo, ne povejo »pravilnega« odgovora, ter so denarno nagrajeni, ¢e na

vprasanje odgovorijo pravilno (Can 2006).

Najvecja tezava, nad katero se je pritozila skoraj vsaka intervjuvana Zenska, ki dela v takSnih
pogojih, je, nezakonito izplacevanje plac, ki je pod povpre¢jem minimalnega dohodka. Med
letoma 2004 in 2005 je bila minimalna mesecna placa v Sencenskem ekonomskem obmocju
priblizno 73 dolarjev. Minimalna placa je vsako leto dolocena s strani vlade; ta doloca, da so
nadure na delovni dan placane 150 % od normalne place (to je 3,51 juana), 200 % (to je 5,3
juana) ob vikendih ter 300 % (to je 7,01 juana) za delo ob praznikih. Kljub temu pa
povprecen delavec v mali tovarni v Senéenu, ki dela trinajst ur na dan celo leto in za 400 ur,
ki jih opravi v enem mesecu, zasluzi 1,916 juana na dan. Razloga za to sta dva, in sicer da
vec€ina tekstilnih tovarn uporablja dnevno placilo in ne sistema mesecnih postavk, zato je
dnevna postavka nezakonito nizka, drugi razlog pa je ta, da akordna mezda ni nikoli
transparentna za delavce. Delavci si z zasluzeno placo komaj lahko privoscijo zivljenje v
velikih mestih, kot je Sen¢en. V zadnjem ¢asu pa so nekatere boljse tovarne povabile
CWWN, da izvedejo programe in izobraZevanja zaposlenih. Tako Zenske lahko zasluzijo tudi
do 1000 juanov na mesec, vendar je nadurno delo $¢ vedno nezakonito uveljavljeno (Can

2006).

Vecina anketiranih delavcev v tekstilnih tovarnah nima sklenjenih delovnih pogodb. To v
Sendenu pomeni kriitev zakonodaje, poslediéno pa delavci nimajo preskrbljenega
zdravstvenega zavarovanja. Ce se delavec poskoduje na delovnem mestu, se sreta s
Stevilnimi problemi pri uveljavljanju zdravstvenih pravic (Can 2006). Lastniki podjetij in
tovarn se zagovarjajo s tem, da so tudi oni pod velikimi pritiski s strani svojih naro¢nikov in
strank. Naro¢niki izvajajo naroc€ila zadnji trenutek, velikokrat jih Zelijo spremeniti v zadnjem
trenutku, racune placujejo pozno in vse to lastnikom podjetij povzroca velik stres. Zato
svojim zaposlenim ne morejo omogociti boljSe varnosti, boljSega zdravja in boljSe nastanitve
(prav tam).
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4.1.1 Organizacija za pravice delavcev

Delavei, ki so se preseljevali v posebna ekonomska obmocja, so se vkljucevali v Stevilne
proteste, da bi si izborili svoje pravice. V zadnjih devetih letih je CWWN v prvi vrsti
delovala za pravice delavcev. Center CWWN se nahaja v velikem industrijskem mestu blizu
SenCenskega letaliS¢a. Zaposlenih ima osem ljudi, njihovo delo pa podpirajo zdravstveni

oddelek, pravniki, splodni zdravniki pa tudi $tudentje (Can 2006).

Center nudi priseljencem kulturni in psihi¢ni prostor, kamor se lahko zatecejo in prezivljajo
Cas stran od tovarn in svojih prenocis¢. Center jim nudi razlicne seminarje in delavnice o
zdravju, varnosti ter spolni diskriminaciji. Ponuja jim tudi prostore, ki so opremljeni s
knjigami, revijami, televizorji in s paketi osnovne medicinske oskrbe. V majhnih skupinah
lahko priseljenci diskutirajo in se individualno posvetujejo. Zaposleni delavce oskrbijo s

podatki in potrebno literaturo za delovne pravice (Can 2006).

Delavci so bili tisti, ki so izvedli Stevilne kampanje za izboljSanje zivljenjskih in delovnih
pogojev. Posiljali so pisma s pritozbami in organizirali kampanje v prostorih, kjer so
prebivali, in na tak nacin izvajali pritisk na menedzerje, ki so se na vse to morali odzvati.
Dosegli so izplacevanje osnovnih plac¢ in nadurnega dela, ki je zakonsko doloceno, placani
porodniski dopust, bolniski dopust in pocitnice, izboljSanje bivalnih razmer (npr. topla voda v
Casu zime, pitna voda v vsakem nadstropju). Priseljenci v tem mestu kot mes$€ani nimajo
pravic, v trenutku, ko jih delodajalec odpusti, so se primorani vrniti na podezelje. CWWN je

organiziral delavnico, ki se je dotaknila tudi tega podro¢ja (Can 2006).

4.2 Upravljanje s ¢loveSkimi viri na Kitajskem

Ucenjaki in praktiki se vedno bolj poglabljajo v proucevanje organizacij na Kitajskem ter

njihovega menedmenta (Tsani 2004 v Cang in drugi). To se ne dogaja le zato, ker je

Kitajska svetovni center z nizkocenovnimi proizvodi, ampak tudi zato, ker zeli vedno vec
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multinacionalk zgraditi svoj lastni raziskovalni laboratorij v tej drzavi (Cang in drugi 2009,

272).

Ker so na Kitajskem tradicionalni kulturni odnosi zelo moc¢ni, imajo velik vpliv tudi na
menedzment in je posledi¢no tudi upravljanje poslov in ljudi veliko bolj intenzivno kot v
drugih predelih sveta. V tem primeru je menedzment vrednot in njegov triosni (triaxalni)
model primeren instrument za strateSki razvoj upravljanja cloveskih virov v danasnjem
obdobju hitro rasto¢ih organizacij na Kitajskem (Cang in drugi 2009, 285). Menedzment
vrednot je v svojem triosnem modelu (Custveni/emocionalni, ekonomski, eti¢ni) predstavljen
kot platforma, ki je lahko podlaga za stratesko upravljanje s ¢loveskimi viri na Kitajskem.
Menedzment vrednot se osredotoc¢a predvsem na medsebojne vrednote ¢lanov organizacije,
ki imajo dolo¢eno vizijo in cilje. To je precejSen odmik od poudarka na ekonomskih
vrednotah, ki jih mnoge organizacije vidijo kot ekskluzivno paradigmo za uspeh.
Menedzment vrednot pa se ne pojavlja le na Kitajskem, ampak je razSirjen tudi drugod po

svetu (Dolan 2006 v Cang in drugi) (Cang in drugi 2009, 273).

Os emocij pomeni, da bi podjetja morala dati ve¢ poudarka na obcutljivost kitajske
tradicionalne kulture in na tak nacin zgraditi druzbeni odnos v organizaciji, kjer bi
prevladovala harmonija med zaposlenimi. Na ekonomski osi se od podjetij pricakuje, da
izvajajo trzno in tekmovalno ekonomijo, ki se naslanja na zahodnjasSki svet in je koherentna z
globalnimi predpisi. Na podrocju etinosti pa bi morale veljati vrednote druzbene
odgovornosti. Vse to bi lahko kitajska podjetja pripeljalo do tega, da bi razvila kulturo, ki bi
jo povezali s svojo vizijo (Cang in drugi 2009, 286).

4.2.1 Ekonomska preobrazba in strateSko upravljanje s cloveSkimi viri

Od ekonomske reforme na Kitajskem leta 1970 je drzava spremenila svojo ekonomijo iz
planske v trzno. Kitajska ekonomija je povezana z mednarodnim ekonomskim sistemom, ki
prepleta modele menedzmenta z obstojecimi tradicionalnimi praksami. Po eni strani so prakse
menedzmenta razvite vzporedno s tehnoloskimi infrastrukturami in praksami, ki so povezane
z mednarodnimi standardi (Dzeng 2001 v Cang in drugi), predvsem z amerikimi. Po drugi

strani pa kitajska kultura opredeljuje funkcionalnost tradicionalnega sistema, kar kaze na to,
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da imajo tradicionalne prakse in navade kulture Se vedno zelo pomembno vlogo in velik vpliv
na kitajsko realnost (Tsui 2004; Werner in Werner 2002 v Cang in drugi) (Cang in drugi
2009, 273-274).

Ker je povprasevanje strank vedno bolj kompleksno in povecano, je potreba po delu v timih
vedno vecja, hkrati pa je tudi izobrazba med zaposlenimi na Kitajskem visja, se bo verjetno
velika veCina zasebnih podjetij na Kitajskem odlocila za Se vecjo vkljucitev in dala vecjo
pozornost novi filozofiji menedzmenta vrednot (Dolan in Garcia 2009) (Cang in drugi 2009,

274).

Slika 4.1: Evolucija menedZmenta na Kitajskem
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Vir: Jingjing Cang, Simon Dolan in Ju Cov (2009).

Zaradi hitre industrializacije so bila podjetja na Kitajskem prisiljena oblikovati svoje
konkurenc¢ne prednosti v zelo kratkem obdobju, ¢e so se Zelela prilagoditi tako nacionalnemu
kot tudi mednarodnemu okolju. Odkar je upravljanje s ¢loveskimi viri postalo neizogiben
proces in vir tekmovalne prednosti (Barney 1991 v Cang in drugi), je postal njegov strateski
razvoj kriticen za multinacionalke, ki poslujejo na Kitajskem, ali pa za tiste multinacionalke

na Kitajskem, ki Zelijo razsiriti svoje obzorje (Cang in drugi 2009, 274).

Kitajski trg dela se je razvil istoCasno z ekonomskimi spremembami. Preobrazba visjega
izobrazevalnega sistema na Kitajskem, ponovna aktivacija politike vstopa na univerze leta
1977 in povecana udelezba tistih, ki se vpisujejo na univerze v letu 1977 (leta 2006 se je

izobrazba povisala za 22 %), so vplivali na upravljanje s ¢loveskimi viri v organizacijah.
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Rezultat tega je visoko Stevilo visoko izobrazenih mladih delavcev na trgu dela. Na tej tocki
se pokaze razlika med »starimi« in »mladimi« zaposlenimi. Da bi stvar postala Se bolj
kompleksna, pa neprestana menjava in visoka mobilnost talentov zahtevata alternative k
modelu upravljanja s ¢loveskimi viri, da bi u¢inkovito povezal oz. uskladil mednarodne in
nacionalne talente, hkrati pa bi zmanjsal globalno in lokalno napetost upravljanja s

&loveskimi viri (Bjorkman in Lu, 2000 v Cang in drugi) (Cang in drugi 2009, 274-275).

Cov in Cang (2008) sta prisla do zakljucka, da so kitajska podjetja pripravljena na razliéne
modele upravljanja s Cloveskimi viri, da bi oblikovala svoj lasten model. V kitajskih
organizacijah obstajajo razlicne strukture delovne sile. Na makro ravni se je kitajski trg
preoblikoval iz planskega v trzno naravnanega. To pa je imelo velik vpliv tudi na znacilnosti
kitajskega menedzmenta. Tako Kitajska postaja globalno »vadbiSce« za razli¢ne tehnike
menedZmenta: zunanje (uvoZene) in notranje (lastne — home grown) (Cang in drugi 2009,

276).

Kitajska podjetja so se osredotocala na cenovno prednost pri upravljanju s ¢loveskimi viri
(kadri), ki izvira iz velikega trznega bazena. Hkrati pa so podjetja inovativna in aktivno
raziskujejo svoje organizacijske sposobnosti. Prakse ohranjanja visoke stopnje zaposlenosti v
sistemu planske ekonomije obstaja paralelno s fleksibilnim zunanjim pogodbenim sistemom.
Ravno ta razpetost upravljanja CloveSkih virov na Kitajskem je odsev kompleksnosti
menedzerskih praks v kitajskih podjetjih (Cov in Dzeng 2008 v Cang in drugi) (Cang in drugi
2009, 277).

Spremembe v kitajskem poslovnem svetu in upravljanju cloveskih virov so rezultat kulturnih
vrednot na Kitajskem in njihove evolucije. Vzhodnjaska filozofija ter vrednote
konfucianizma in taoizma, ki so prevladovale v kitajski druzbi vrsto let, se pocasi dotikajo
sistema vrednot, ki se pojavlja v zahodni kulturi. Ce vsaj malo razumemo potek razvoja
menedzmenta v prihodnosti, je nepogresljivo povezati kitajske tradicionalne vrednote in
zahodnjaski vrednotni sistem v podobnosti in razlike, hkrati pa spremljati, kako se pomeSata
v moderni sistem upravljanja ¢loveskih virov. Kitajska je v zadnjih letih postala pomembna
pri sprejemanju tujih investicij in se tako zasidrala v centru globalnega poslovanja (Cang in

drugi 2009, 277).
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Raziskava, ki je vkljucevala 1883 kitajskih podjetij, izvedla pa jo je Enterprise Institution for
Research Centre of National Development, je dala sledece rezultate (poroc¢ilo 2003-2004):
Kitajska je do velike mere uporabila najbolj splosne funkcije pri praksi upravljanja s
¢loveskimi viri; vkljucene so naslednje prakse: proces uvajanja novosti, redno ocenjevanje
uradnih postopkov, placilo glede na zasedeni polozaj, sistem uvajanja, nagrajevanje,
spodbujanje zaposlenih, redno obvescanje, moznost za razvoj kariere in analiza dela. Vendar
pa se mnogi raziskovalci strinjajo s tem, da te »najboljSe prakse« upravljanja s ¢loveskimi
viri, ki jih je Kitajska prevzela od zahodnjakov, ne ustrezajo kitajskim podjetjem. Najbolj je
ogrozena udinkovitost kitajskih podjetij (Sjao in Bjorkman 2006 v Cang in drugi) (Cang in
drugi 2009, 275).

5 STUDIJA PRIMERA: predstavitev slovenske maloprodajne enote
Dimensione Danza

5.1 Predstavitev Dimensione Danza

Dimensione Danza je blagovna znamka, ki sta jo oblikovala balerina Nadia Necchi in njen
partner, stilist Enric Baroni. Dimensione Danza se je v Italiji pojavila leta 1983 in je tam za
zensko populacijo ena vodilnih blagovnih znamk za ples in prosti ¢as. Cez ¢as je Dimensione
Danza postala simbol posebnega stila, ki je v osnovi §e zmeraj zvest baletu, vendar pa se vse

bolj srecuje z aktualnimi trendi uli¢éne mode.

Blagovna znamka Dimensione Danza se zelo hitro Siri tako po Italiji kot tudi drugod po
svetu. V Italiji se nahaja v treh vodilnih trgovinah v vec¢jih mestih, in sicer v Rimu, Milanu in
Bologni, ima pa tudi Stevilne franSize. Okoli 800 Sportnih trgovin prav tako ponuja oblacila in
dodatke blagovne znamke Dimensione Danza. Nove trgovine so se odprle tudi v Dubaju,
Tajvanu in Osaki, odpirajo se tudi po Evropi, npr. v Rusiji, Angliji, Franciji in tudi v

Sloveniji (brandbible 32-4.pdf).

Pred vec kot desetletjem so bila oblacila blagovne znamke Dimensione Danza na slovenskem

trgu Se popolnoma neznana. Mirjam Skorjanc, Goran Barisi¢ in Irena Trobec Huki¢ so se
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odlocili, da skupaj odprejo vrata trgovine Dimensione Danza tudi v Sloveniji (Fashion
Avenue 2010, 37). Trgovina Dimensione Danza v Sloveniji je edina trgovina, ki prodaja
tovrstne izdelke, in je specializirana predvsem za prodajo izdelkov omenjene blagovne
znamke. Torej gre za trgovsko podjetje z osnovno dejavnostjo zastopanja, maloprodaje ter
distribucije modnih in Sportnih izdelkov. Trgovina Dimensione Danza je svoja vrata odprla
leta 2008, v obdobju najvecje gospodarske krize, vendar je s pravilnim poslovanjem in
uspesnim reklamiranjem lastne blagovne znamke uspesno prebrodila krizno obdobje.
Pridobili so veliko Stevilo stalnih strank. Da bi v prihodnosti Se bolj uspesno poslovali in
privabili Se vecje Stevilo strank, si vedno znova zadajajo nove naloge. Pri tem igrajo veliko
vlogo vzdusje v trgovini ter odnosi v skupini in do strank. Za vse to so odgovorni nadzorni, ki

pri tem uspesno usmerjajo svoje zaposlene.

Lastniki slovenske Danze uvaZajo obleke iz Italije, ki pa se proizvajajo na razlicnih koncih
sveta: v Turciji, Bosni in Hercegovini in tudi Kitajskem, na katero sem se v svoji diplomski
nalogi najbolj osredotocila. Uvoz ne poteka neposredno, ampak preko podjetja Eurosport

Trade d. o. 0. iz Ljubljane.

Globalizacija je tista, ki je povezala drzave med seboj v soodvisnost, in to se je zgodilo tudi
na podro¢ju maloprodaje. Z iskanjem istih skupnih lastnosti, ki drzave povezujejo med seboj,
so se maloprodajne organizacije razsirile najprej v drzave, s katerimi imajo najvec¢ skupnih
tock. Pomembne so predvsem kulturne znacilnosti, kot so vera, jezik, delovna razmerja, nacin

druzinskega zivljenja in potro$niski vzorci.

5.2 Organizacijska struktura Dimensione Danza

V trgovini Dimensione Danza organizacijsko strukturo opredeljujejo vsi nosilci, ki so
odgovorni za vse naloge, ki se izvajajo. Glavni nosilec je Goran BariSic, ki trgovino vodi
skupaj s svojo partnerico Mirjam Skorjanc, ki je hkrati direktorica podjetja. S skupno
partnerico Ireno Trobec Huki¢, ki je v trgovini poslovodja, stremijo k istemu cilju, in sicer k
ve€ji promociji blagovne znamke na slovenskem trgu. Pri izvajanju vseh nalog pa jim
pomagajo ostali ¢lani ekipe Danza, Studentje, ki delajo preko Studentskega servisa. Skupaj

uresnicujejo zastavljene cilje ter se prilagajajo stalnim spremembam v organizaciji. Tudi
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sama sem del ekipe Dimensione Danza, kot Studentka delam v podjetju ze skoraj dve leti. Tri
Studentke so v trgovini zaposlene ze daljsi ¢as, ob povecani potrebi dela, predvsem v Casu

dopustov, pa direktorica in poslovodja priskrbita dodatne Studentke.

Dimensione Danza v Ljubljani ima majhno Stevilo zaposlenih. V trgovini se dela v oblacilih
Danze, saj se na tak nacin najbolje promovira blagovno znamko. Kolektiv je majhen, mlad in
za tovrstno maloprodajno enoto primeren, saj v trgovino nenehno vnaSamo nove ideje.
Trgovino Dimensione Danza bi uvrstila med enostavno strukturirane organizacije. Za taksSne
organizacije je znacilen predvsem neposredni nadzor, klju¢ni del organizacije pa je strateski
vrh. Struktura je visoko centralizirana ter minimalno izdelana. Okolje je dinami¢no, vendar
enostavno, moc¢ pa je v rokah vodje. Taksna organizacijska struktura je znacCilna za mlade in

majhne organizacije (Mintzber 1979, 305).

V tovrstni organizacijski strukturi skoraj ni tehnostrukture, to pa pomeni, da je koordinacijski
mehanizem vzajemno prilagajanje. Specializiranih enot, ki podpirajo delo organizacije »zunaj
njenega operativnega delovnega toka«, kar Mintzberg (1979, 307) imenuje podporno osebje,
je malo, razdelitev dela je ohlapna in menedZerska hierarhija je precej nizka. Zelo malo
vedenja je formaliziranega, malo je nacrtovanja in usposabljanja. Preprosta struktura
organizacij se izogiba uporabi formalnih pravil ter minimalizira svojo odvisnost od
strokovnega osebja. Slednje raje najema za delo preko razli¢nih pogodb (Mintzberg 1979,

306).

V tak$ni strukturi je pomemben neposreden nadzor, vse pomembne odloCitve sprejema
izvr$ni vodja, ki ima nadzor nad celotnim dogajanjem v organizaciji. Vodja mora poskrbeti,

da je dobro obvescen o vsem, kar se v organizaciji dogaja (Mintzberg 1979, 306-307).

Kot Studentka, ki dela v trgovini Dimensione Danza, lahko potrdim, da je nadzor izvrSnega
vodje zelo pomemben. Zaposlene Studentke imamo veliko svobode pri posredovanju novih
zamisli in idej, ki bi pripomogle k Se vecji prodaji tekstilnih izdelkov. Vendar je izvrini vodja
tisti, ki na koncu naSe ideje odobri ali pa jih zavrne. Stroge hierarhije med delodajalci in
zaposlenimi ni, saj imamo dovolj svobode, da izrazimo svoje ideje, ki jih delodajalci

vecinoma upostevajo oziroma jih nekoliko preoblikujejo.
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V trgovini Dimensione Danza je dobro poskrbljeno za motivacijo zaposlenih. Vsako leto
zaposleni dobijo Danzine tekstilne izdelke kot uniformo, v kateri delajo. Vodje so odprti do
slehernih idej, spodbujajo kreativno razmisljanje, zahteve in predloge, ki bi lahko Se bolj
pospesili prodajo. Delavce motivirajo s tem, da jim zaupajo. V preteklosti se je velikokrat
zgodilo, da se je dolocena stranka pritozila nad katero od zaposlenih, vendar nikoli ni prislo
do sankcij, ker vodje taks$ne situacije reSujejo tako, da se z zaposlenimi pogovorijo. Vse
reSujejo s komunikacijo, kar je po mojem mnenju zelo velika prednost. Povedo, kaj jih moti
in kaj jim je vSec, ter tako izoblikujejo skupne zakljucke, ki omogocajo dosezek zelenih ciljev

nemoteno delovanje skupine.

5.3 Sencen in Dimensione Danza — kriti¢ni premislek

Zacetna tocka industrializacije sveta je bila prav tekstilna industrija, ki je danes v svoji naravi
resni¢no globalna (Friedli in drugi 2004, 93). Konkuren¢ni pritiski so tisti, ki so prisilili
tekstilno industrijo v iskanje na¢inov za znizanje proizvodnih stroskov. Tako se je zacelo
iskanje cenejSe nabavne verige za podjetja, hkrati pa tudi iskanje virov cenejSih proizvodov
drugje po svetu, kjer so pogoji ugodnejsi kot na domacem trgu, kjer se bodo izdelki prodajali

(Hines in Bruce 2001, 23-24).

Ravno zaradi tega sem Zelela preuciti nacin upravljanja s ¢loveskimi viri, saj me je zanimalo,
kaksen je nacin upravljanja z ljudmi, kjer je cenejSa nabavna veriga, ter kaksno je upravljanje
z ljudmi na koncu nabavne verige, ko je proizvod Ze narejen in izvozen v drzavo, ki ga zeli
prodati. V pri€ujo¢em primeru se ta veriga za¢ne na Kitajskem, kjer se proizvajajo tekstilni
izdelki, in se kon¢a v Sloveniji, v maloprodajni enoti Dimensione Danza, kjer se tekstilni

izdelki prodajajo.

Upravljanju s &loveskimi viri danes vedno veé¢ podjetij daje zelo velik pomen. Se vedno se
porajajo kritike, da to pri nas Se vedno ni dovolj razvito. Vendar sem ob pisanju svoje
diplomske naloge ugotovila, da so razmere pri nas (konkretni primer trgovine Dimensione
Danza) zelo ugodne za zaposlene v primerjavi z razmerami na Kitajskem (konkretni primer

ekonomskega obmodja Sen¢en) v proizvodnji tekstilnih izdelkov, kjer zaposleni prakti¢no
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nimajo pravice glasu pri svojem delu in s tem tudi pravic na sploSno. Pravice zaposlenih, ki

so sicer na Kitajskem zakonsko dolocene, se v praksi ne upostevajo.

Zaposlene Zenske v ekonomskem obmo&ju Senden nimajo prostega dostopa do glavnih in
nujno potrebnih Zivljenjskih razmer, delajo po 48 ur hkrati, na delovnem mestu so tako reko¢
ves cas, saj zivijo v domovih v ekonomskem obmocju, da bi bile lahko na delovnem mestu
takoj, ko jih delodajalec potrebuje. Socialnega zavarovanja nimajo, delovne razmere niso
ugodne, v skrajnih primerih prihaja tudi do spolnega nadlegovanja s strani delodajalcev.

Kljub temu pa kot najvecjo tezavo navajajo tezak financni polozaj.

Na¢in upravljanja s ¢loveskimi viri v ekonomskem obmo&ju Senéen je popolnoma
nesprejemljiv in s socialnega vidika povsem necloveski. Delovna sila se uporablja, dokler jo
vodje potrebujejo. Obcutno se opazita mo¢ vodje ter hierarhija, kjer vodja daje navodila,
delavke pa opravljajo delo kot stroji. Ne glede na to, ali so njihove potrebe zadovoljene ali
ne, mora biti delo opravljeno, v nasprotnem primeru lahko zgubijo Se tisto majhno placilo, ki

jim omogoca vsaj zasilne Zivljenjske pogoje.

V Senéenu je veliko primerov smrti zaposlenih, ker je delo enostavno pretezko in njihov
organizem ne prenese tolikSnega fizi¢nega napora. Veliko delavcev in menedzerjev na vseh
ravneh organizacije ugotavlja, da sta njihovo zivljenje in zdravje Zrtvovana na oltarjih
modernih organizacij. Velikokrat so delavci odvrZeni, ko jih organizacija ne potrebuje vec,
eprav vedo, da bi lahko za organizacijo $e dolgo dobro in koristno delali. Ceprav smo danes
dosegli velik napredek od Casov golega izkoris¢anja delavcev v preteklosti, je po Morganu na
konkretnem primeru delavk iz ekonomskega obmo&ja Senéen $e vedno opazen vpliv

suzenjstva, ki je znacilno za obdobje pred razvojem industrijske revolucije (2004, 272-273).

Strinjam se s Karlom Marxom, ki pravi, da kapitalisti zivijo »kot vampirji, ki sesajo zive
delavce«, in da se kapital na splosSno ne zmeni za zdravje in dolzino Zivljenja delavcev, razen
&e jih v to ne prisili druzba. Ceprav je zakonodaja prisilila §tevilne organizacije, da zaénejo
upostevati nevarnosti pri delu, pa mnoge drzave tretjega sveta Se vedno delajo za borno
placilo v slabih pogojih v delavnicah podizvajalcev za globalne korporacije (Morgan 2004,
279).

30



Studija primera mednarodne maloprodajne enote Dimensione Danza, ki ponuja tekstilne
izdelke, izdelane (tudi) na Kitajskem, je pokazala, da je pri nas delovno okolje popolnoma
drugacno od delovnega okolja v ekonomskem obmocju na Kitajskem. Delovni ¢as je omejen
na pet ur, v dveh izmenah. Urnik je zelo fleksibilen in popolnoma prilagodljiv glede na ostale
zivljenjske potrebe. Nakazilo placila je vedno pravocasno. Nadrejeni imajo z vsemi
zaposlenimi korekten odnos, ki je zelo prijateljski, vendar pa je postavljena lo¢nica, kdaj je
treba opravljati delo in kdaj so lahko sprosceni. Vsako leto zaposlene motivirajo tudi z
nagrajevanjem. Zelo pozorni so na zaposlene in njihove osebne praznike, organizirajo
skupinska sreCanja izven delovnih ur, ko se lahko le druzijo med sabo. Komunikacija v

organizaciji je dvosmerna.

Dimensione Danza je primer organizacije, ki je zaradi pravilnega strateSkega delovanja ter
prilagajanja spremembam v okolju uspeSna pri svojem poslovanju. S svojimi strankami Zeli
vzpostaviti oseben odnos, ki temelji na prijaznosti in pomo¢i pri izbiri pravilnih izdelkov.
Glavni namen ni nakup, ampak predvsem iskrenost do stranke, ki bo z naSo pomocjo izbrala

pravi izdelek in ga z veseljem nosila, hkrati pa se ponovno vracala v naSo trgovino.

Kitajska in Slovenija se tako med seboj razlikujeta po celinah, kjer je delo opravljeno,
velikosti drzave, narodu, kulturi, veri ter nacinu dela. Na eni strani je Kitajska, za katero sem
kot primer izpostavila eno izmed §tevilnih ekonomskih con Senden. Na drugi strani pa je
Slovenija in maloprodajna trgovska enota Dimensione Danza, ki prodaja tekstilne izdelke,
proizvedene na Kitajskem. Zanimali so me predvsem razvojna pot in pogoji dela pri
upravljanju s cloveskimi viri, ko se veriga izdelave tekstilnih izdelkov za¢ne, ter upravljanje s
Cloveskimi viri in pogoji dela na koncu razvojne poti, ko tekstilni izdelki prispejo v
maloprodajno enoto in so pripravljeni za prodajo. Rada bi poudarila, da bi pri primerjanju
prodajalne v Sloveniji s katero koli tekstilno tovarno v Sloveniji zagotovo prisla do podobnih
razlik v pogojih zaposlovanja, saj je na splosno stanje v tovarnah slabse, vendarle pa so
pogoji dela na Kitajskem v celoti gledano Se slabsi in tezji kot pri nas. Na podlagi zgoraj
obravnavanega strokovnega materiala pa lahko potrdim zacetku postavljeno tezo, in sicer da
se upravljanje s ¢loveskimi viri na Kitajskem v ekonomskem obmod&ju Senden bistveno
razlikuje od upravljanja s ¢loveskimi viri v Sloveniji v maloprodajni mednarodni enoti
Dimensione Danza. Pri tem Se enkrat poudarjam, da primerjava tekstilnih tovarn na

Kitajskem in slovenske prodajalne s tekstilnimi izdelki s Kitajske, ¢eprav so v isti verigi, ni
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korektna, vendar daje sliko o razlikah v pogojih dela in zaposlovanja mladih Zensk na

Kitajskem in v Sloveniji.

6 ZAKLJUCEK

Diplomsko delo temelji na opisu dveh popolnoma razliénih svetov pri upravljanju s

¢loveskimi viri.

Po podatkih Svetovne trgovinske organizacije se je med letoma 1980 in 2000 izvoz tekstila
skoraj potrojil, izvoz oblacil pa se je pocetveril (Ceglar Kljucevsek 2006, 9). Azijski delez v
svetovni trgovini s tekstilom in oblacili se je povecal z 28 % v letu 1970 na 40 % v letu
1990 (Lee 2005, 5). Evropska unija je bila druga najve¢ja izvoznica oblacil in najvecja
izvoznica tekstila na svetu. Takrat se je izvoz tekstila iz Azije na splo$no povecal, Se posebno
pa s Kitajske, katere prednost je v nizkih stroskih dela in obstojecem bombazu, ki ga

prideluje sama (Ceglar Kljucevsek 2006, 10).

Kitajska je po tridesetih letih v 21. stoletju ponovno doZivela vzpon na podro¢ju gospodarstva
in politike. Tako je edina drzava, ki Ze od samega zacetka reform leta 1978 dozivlja pozitivne
rezultate v primerjavi z drugimi tranzicijskimi drzavami. Leta 2001 je bila Kitajska sprejeta v
Svetovno trgovinsko organizacijo, spremljale pa so jo hitra industrializacija, urbanizacija ter
rast prebivalstva. To je omogocilo vedno vecji izvoz, najvecji trgovinski partner Kitajske pa
je Evropska unija. Tisto, kar najbolj vpliva na velike koli¢ine izvoza, pa je kitajska valuta
juan ter njena podcenjenost. V 80. letih je izvoz Kitajske temeljil na primarnih dobrinah, in
sicer prehrambenih izdelkov, oblek in tekstila. Kasneje je Kitajska postala najvecji izvoznik

blaga informacijske in komunikacijske tehnologije.

Podjetja, ki tezijo k ¢im vecjem dobicku, zacnejo znizevati stroske ter seliti svoje proizvodne
obrate v kraje, kjer se nahajajo najcenejSi produkcijski dejavniki. Na Kitajskem izkoriscajo
predvsem tisto delovno silo, ki prihaja s podezelja v razvitejSa mesta drzave. Ti posamezniki
so nizko izobrazeni ter nezaposleni, imajo pa zeljo po zasluzku. Po podatkih China Urban
Labour Survey (Garnaut in Song 2006, 182) je zaposlenih 91,8 % migrantov, ki so stari od

16 do 65 let, vsak zaposlen dela v povprecju 306 ur na mesec, medtem ko ima mestno
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prebivalstvo v isti starosti zaposlenih 59,4 % ljudi, ki na mesec delajo po 195 ur. Migranti
delajo v povpre¢ju 10 ur na dan, vsak dan v tednu in tako vecino svojega zivljenja prezivijo
na delu, kar jim omogoca prezivetje, vendar pa je cena za to velikokrat slabo zdravje, ki

nemalokrat vodi v smrt zaradi slabih delovnih pogojev in prenapornega delovnika.

Na slovenskih tleh je poloZaj precej drugacen. Se posebej v zadnjem ¢asu skusajo delodajalci
v organizacijah izboljSati odnos s svojimi zaposlenimi. Seveda vsaka druzba tezi k boljSim
razmeram Clovekovega bivanja in tudi v Sloveniji obstajajo primeri neplacevanja dela,
neskrbnosti za delavce, stavke in protesti. Ni pa tako skrajen primer, kot je kitajsko

ekonomsko obmocje Sencen.

Pri¢ujoce delo je bilo namenjeno potrditvi teze, da se upravljanje s CloveSkimi viri na
Kitajskem v ekonomskem obmogju Senéen bistveno razlikuje od upravljanja s ¢loveskimi
viri v Sloveniji v maloprodajni mednarodni enoti Dimensione Danza, Ceprav primerjava
tekstilnih tovarn na Kitajskem in slovenske prodajalne s tekstilnimi izdelki s Kitajske ni
korektna. Vsekakor pa mi je omogocila oblikovanje grobe slike o razlikah v pogojih dela in
zaposlovanja (mladih zensk) na Kitajskem in v Sloveniji. To sem tudi dokazala v kriticnem
premisleku na koncu $tudije primera. Moc¢no upam, da se bo to delo dotaknilo tistih, ki ga
bodo prebrali. 1zza akademskih klopc lahko razpravljamo o metastvareh, vzrokih, u¢inkih,
utopijah, diskurzih, oblasteh in nadzorovanjih, a zunaj je bolj ali manj resniCen svet, v
katerem smo pri¢a druzbenim neenakostim, revs€ini, zlorabi delovne sile in Se vecjim
Eloveskim katastrofam. Clovestvo ni nikoli v zgodovini doseglo tolikine stopnje globalnega

sodelovanja, ljudje pa se nikoli niso bili sposobnejsi obrniti stran od resnice.
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