Ucinci uvodenja kvota za zastupljenost spolova na
djelotvornost odbora

Bogut, Ena

Master's thesis / Diplomski rad
2023

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Zagreb, Faculty of Economics and Business / Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:148:175499

Rights / Prava: Attribution-NonCommercial-ShareAlike 3.0 Unported/Imenovanje-Nekomercijalno-
Dijeli pod istim uvjetima 3.0

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-11

Repository / Repozitorij:

]
m—" REPEEZG - Digital Repository - Faculty of Economcs
& Business Zagreb

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLIL

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:148:175499
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
https://repozitorij.efzg.unizg.hr
https://repozitorij.efzg.unizg.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/efzg:11662
https://repozitorij.unizg.hr/islandora/object/efzg:11662
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efzg:11662

SveudiliSte u Zagrebu
Ekonomski fakultet

Integrirani preddiplomski i diplomski sveu¢ili$ni studij Poslovne ekonomije, smjer

MenadzZzment

UCINCI UVOPENJA KVOTA ZA ZASTUPLJENOST
SPOLOVA NA DJELOTVORNOST ODBORA

Diplomski rad

Ena Bogut

Zagreb, rujan, 2023.



SveudiliSte u Zagrebu
Ekonomski fakultet

Integrirani preddiplomski i diplomski sveu¢ili$ni studij Poslovne ekonomije, smjer

MenadzZzment

UCINCI UVOPENJA KVOTA ZA ZASTUPLJENOST
SPOLOVA NA DJELOTVORNOST ODBORA

THE EFFECTS OF INTRODUCING GENDER QUOTAS ON
BOARD EFFECTIVENESS

Diplomski rad

Ena Bogut, 0067564885

Mentor: prof. dr. sc. Darko Tipuri¢

Zagreb, rujan, 2023.



SAZETAK

Globalno gledano, uprave su jos uvijek nedovoljno raznolike po spolu ¢lanova koji su u njih
imenovani. Uvodenje rodnih kvota u korporativnim odborima moze biti Sok za njihov status-
quo koji proizvodi eksternalije za napredak zena u tvrtki. U ovom radu istrazujemo doprinose
li kvote u nadzornom odboru podizanju veceg broja Zena na korporativnoj ljestvici i na Siri
raspon pozicija. Kvote povecavaju zastupljenost Zena u pogodenom odboru, ali mogu imati
negativan u¢inak na izvrsne karijere Zena. Takoder im ne uspijeva eliminirati stakleni strop i ne
izjednacavaju teren izmedu Zena insajdera i1 autsajdera. Kvote ne mogu same imati zadatak
postizanja ravnopravnosti spolova u korporacijama. Polagano povecanje broja Zena na vode¢im
polozajima bilo je nesrazmjerno brzom porastu njihovih obrazovnih kvalifikacija; Budu¢i da su
tijekom godina zene sustigle muskarce, a neke su ih ¢ak i zastarjele. U tom kontekstu pozivi na
vladinu intervenciju postajali su sve glasniji. Istodobno je bio nasiroko kritiziran da sustav kvota

smanjuje ucinak, a ne spol kao presudan za promaknuca na najvise pozicije.

Kljuéne rije¢i: korporativni odbor, kvota zastupljenosti, ravnopravnost spolova, obrazovne
kvalifikacije



SUMMARY

Globally, boards are still insufficiently diverse in terms of the gender of the members appointed
to them. The introduction of gender quotas in corporate boards can be a shock to their status-
quo that produces externalities for the advancement of women in the company. In this paper,
we investigate whether quotas in the supervisory boards contribute to raising a greater number
of women on the corporate ladder and to a wider range of positions. Quotas increase the
representation of women on the affected board, but may have a negative effect on women's
executive careers. They also fail to eliminate the glass ceiling and level the playing field
between insider and outsider women. Quotas alone cannot have the task of achieving gender
equality in corporations. The slow increase in the number of women in leadership positions was
disproportionate to the rapid increase in their educational qualifications; Because over the years,
women have caught up with men, and some have even made them obsolete. In this context,
calls for government intervention became louder. At the same time, it was widely criticized that
the quota system reduces performance, rather than gender being the deciding factor for
promotions to top positions.

Keywords: supervisory board, representation quota, gender equality, educational

qualifications
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1. UvOD

1.1. Podrucje i cilj rada

Promatrano na globalnoj razini, odbori su jo§ uvijek nedovoljno raznoliki s obzirom na spol
¢lanova koji su u njih imenovani. Odnosno, u ve¢ini zemalja su zene izrazito podzastupljene na
direktorskim pozicijama. Vaznost ukljucivanja vec¢eg broja Zena u odbore prepoznata je od
strane znanosti 1 prakse. Brojna istrazivanja tako potvrduju vaznost ujednacene zastupljenosti
oba spola u odboru. Sveukupno, rezultati tih istrazivanja ukazuju na to da Zene u odboru
pridonose izgradnji kulture rada koju obiljezavaju parterski odnosi i suradnja. Takva grupna
dinamika u odboru pridonosi vecoj djelotvornosti odbora i boljoj poslovnoj uspjesnosti

poduzeca.

Istovremeno, u mnogim europskim zemljama postoje sve snazniji napori usmjereni na
povecanje zastupljenosti zena na organizacijskom vrhu. Jedna od inicijativa usmjerenih na
povecanje raznolikosti odbora s obzirom na spol jesu obvezujuce kvote kojima je odreden

minimalan udio podzastupljenog spola u odboru.

Cilj ovog rada bio je pruziti sveobuhvatan uvid u ucinke uvodenja kvota za zastupljenost
spolova na sastav i djelotvornost odbora koji su te kvote obvezni usvojiti. Analizom su bile

obuhvacene europske zemlje u kojima su takve kvote implementirane prije 2022. godine.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

U teorijskom dijelu rada koriStena je relevantna literatura iz podrucja istraZivanja (knjige,
znanstveni 1 struéni Clanci te relevantni internetski izvori i softveri za pomo¢ u sintezi i obradi
podataka). Komparativna analiza u radu provedena je na temelju sekundarnih podataka o

ucincima kvota na sastav i djelotvornost odbora u promatranim zemljama.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad doprinosi znanju o uvodenju kvota za zastupljenost Zena u odborima. Uvidi iz
rada mogu se koristiti u svrhu boljeg uvida u djelovanje na jednakost spolova i raznolikosti
medunarodnih reakcija. PredloZeno podrucje istraZivanja je posebno aktualno u ovom trenutku

budu¢i da je donesena direktiva koja za cilj ima osigurati jednaku zastupljenost spolova u



odborima poduzec¢a uvrStenih na burze u svim drzavama c¢lanicama Europske Unija.
Ostvarivanje postavljenog istrazivackog cilja pruzit ¢e se vrijedan stru¢ni doprinos u podrucju
korporativnog upravljanja. Dobiveni rezultati ¢e pruziti uvid u nacin na koji se kvote odrazavaju
na stvaran sastav i djelotvornost odbora. Uz to, rezultati ¢e ukazati na izazove u implementaciji
kvota u razli¢itim kulturoloSkim kontekstima te na pozitivne i negativne efekte njihova
uvodenja na kvalitetu korporativnog upravljanja u poduzeéu. Rad je strukturiran u pet cjelina:
Uvod, Raznolikost s obzirom na spol i djelotvornost odbora, Unapredenje raznolikosti odbora
putem kvota za jednaku zastupljenost spolova, Komparativna analiza u¢inaka kvota za jednaku
zastupljenost spolova na djelotvornost odbora u odabranim europskim zemljama i Zakljucak.
Prva cjelina nakon uvoda, Raznolikost s obzirom na spol i djelotvornost odbora, predstavlja
odbor kao mehanizam korporativnog upravljanja i njegova pravila, procese i prakse. Isticu se
eksterni mehanizmi koji unaprijeduju transparentnost te povezanost raznolikosti s obzirom na
spol s grupom dinamika te djelotvornos¢u odboru. Treca cjelina daje detaljniji uvid u stanje po
pitanju raznolikosti odbora poduzeca u europskim zemljama te statisticki i povijesni pogled na
razvoj i uvodenje kvota u svrhu jednakosti spolova. Takoder, predstavlja pristupe uvodenja na
primjerima europskih drZzava na kojima se mozZe vidjeti u¢inak i djelotvornost. U Cetvrtoj cjelini,
fokus se stavlja na analizu, metode i rezultate ovog rada ukljucujuc¢i metodologiju istrazivanja.
Analizom su obuhvaceni efekti uvodenja kvota za povecanje raznolikosti odbora u narednim

zemljama:

1) Norveska
2) Nizozemska
3) Njemacka
4) ltalija

Rezultati provedene analize prezentirani su na nacin da su prvo predstavljeni efekti uvodenja
kvota za povecanje raznolikosti odbora u zemlji koja ih je prva uvela (Norveska), a zatim

kronoloskim redom i za ostale analizirane zemlje.



2. RAZNOLIKOST S OBZIROM NA SPOL | DJELOTVORNOST ODBORA

2.1. Odbor kao mehanizam korporativnog upravljanja

Korporativno upravljanje obuhvaca sustav pravila, procesa i praksi koje organizacije

primjenjuju kako bi upravljale svojim poslovanjem i odnosima s dionicima. Cilj korporativnog

upravljanja je osigurati uc¢inkovito vodenje poduzeca, zastititi interese dioniCara i osigurati

odgovornost i transparentnost u poslovanju organizacije (Shleifer i Vishny, 1997).

Korporativno upravljanje je kompleksno podrucje koje se moze definirati na razli¢ite nacine,
ovisno o kontekstu. OECD (2015) korporativno upravljanje definira kao skup odnosa izmedu
menadZzmenta, odbora i drugih interesno-utjecajnih skupina poduzeca. Prema Tipuri¢u 1 sur.
(2008: 5) korporativno upravljanje odreduje ,,nacine na koje dobavljaci financijskih inputa u

korporaciji osiguravaju povrate na svoje ulaganje®.

Korporativno upravljanje treba osigurati da menadzment korporacije djeluje u interesu njenih
vlasnika (dionicara) i ostalih zna¢ajnih dionika. To se postize kroz razli¢ite mehanizme nadzora
i kontrole, ukljucujuéi aktivno pracenje od strane glavnih dionicara i kreditora, postavljanje
internih kontrola, provodenje eksternih revizija i poStivanje zakonskih okvira koji reguliraju

poslovanje korporacije (Tipuri¢, 2006: 56).
Mehanizmi korporativnog upravljanja se uobicajeno dijele na: (1) interne 1 (2) eksterne.
U interne mehanizme korporativnog upravljanja prema Tipuricu 1 sur. (2008) ubrajaju se:
1) odbor(i) direktora
2) naknade menadzmentu
3) koncentracija vlasniStva
4) odnos sa interesno-utjecajnim skupinama

5) financijska transparentnost i primjereno objavljivanje relevantnih informacija.

Interni mehanizmi korporativnog upravljanje su usmjereni na unapredenje transparentnosti,

odgovornosti i integriteta unutar organizacije.
U eksterne mehanizme korporativnog upravljanja se ubrajaju:

1) trziSte za korporativnu kontrolu



2) pravni i regulatorni okvir

3) zastita manjinskih dioni¢ara

4) konkurentski uvjeti.

Eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja ukljucuju vanjske faktore, institucije i prakse

koje sluze kao vanjski nadzor i kontrola nad korporacijom, kako bi se osiguralo odgovorno i

transparentno upravljanje.

Odbor je jedan od najvaznijih internih mehanizma korporativnog upravljanja. Odbor

predstavlja klju¢nu vezu izmedu dionicara i drugih relevantnih interesnih strana s jedne strane

te najvisih izvr$nih rukovoditelja s druge strane (). Drugim rije¢ima, odbor predstavlja strukturu

kojom dionicari i druge vazne interesno-utjecajne skupine utjecu na aktivnosti menadzera kako

bi osigurali da korporacijom upravljaju u skladu s njihovim interesima i interesima same

korporacije (Tipuri€ i sur., 2015).

Prema OECD-u (2015) vazne funkcije koje odbor preuzima jesu:

1.

analiza 1 usmjeravanje strategije drustva, klju¢nih planova djelovanja, politika rizika,

poslovnih planova i godis$njih prora¢una

postavljanje izvedbenih ciljeva, pracenje provedbe 1 performansi drustva, ukljucujuci

nadzor nad kapitalnim izdacima, akvizicijama i dezinvesticijama

pracenje ucinkovitosti praksi korporativnog upravljanja i provodenje promjena kada je
potrebno, ukljucujuci izbor, nagradivanje, pracenje i eventualnu zamjenu rukovodstva

te planiranje nasljedstva
povezivanje primanja klju¢nih menadZera s dugoro¢nim interesima drustva i dionicara
osiguravanje formalnog i transparentnog procesa za nominiranje i izbor ¢lanova odbora

pracenje i upravljanje potencijalnim sukobima interesa izmedu menadZmenta, ¢lanova
odbora 1 dionicara, uklju¢uju¢i nepoStenu upotrebu resursa drusStva i sudjelovanje u

povezanim transakcijama

osiguravanje integriteta racunovodstvenih i financijskih sustava, ukljucujuci izbor

neovisnih revizora te prikladne sustave kontrole

nadzor nad procesom objavljivanja informacija i komunikacije.



Poduzece moze organizirati svoj odbor na jednorazinski ili dvorazinski nacin, Sto se odnosi na

nacin kako se struktura odbora organizira i kako se obavljaju funkcije upravljanja i nadzora.

Monisticki (jednorazinski) model korporativnog upravljanja, poznat i kao monisticki model,
predstavlja organizacijsku strukturu u kojoj se korporacijom upravlja kroz jedan odbor, poznat
kao upravni odbor. Ovaj model Cest je u mnogim drzavama i organizacijama te se temelji na
tome da upravni odbor obavlja klju¢ne funkcije upravljanja i nadzora nad korporacijom. Odbor

¢ine razliciti ¢lanovi, ukljucujuéi izvrsne direktore 1 neovisne direktore.

Odgovornost upravnog odbora ukljucuje donosenje strateskih odluka, vodenje poslovanja
korporacije, te nadzor nad menadzmentom. Uvodenje neovisnih direktora u sastav odbora

osigurava nepristranost i neovisnost u donosenju odluka (Tipuri¢ i sur., 2015).

Dualni (dvorazinski) model korporativnog upravljanja predstavlja organizacijsku strukturu u
kojoj se upravljanje korporacijom dijeli izmedu dvaju odvojenih odbora - nadzornog odbora i
uprave. Nadzorni odbor ima ulogu nadzora poslovanja korporacije, donosSenja strateskih odluka
1 osiguranja da se poslovanje provodi u skladu s interesima dionicara. Uprava je, s druge strane,
odgovorna za svakodnevno upravljanje i vodenje operacija korporacije. Ovaj model Cesto se
koristi kako bi se osigurala jasna podjela izmedu strateskih odluka i operativnog upravljanja te

kako bi se dodatno naglasila neovisnost nadzornog odbora (Tipuri¢ i sur., 2015).

Kljué¢na obiljezja monisti¢kog i dualnog modela korporativnog upravljanja sazeto su navedena

u Tablici 1.



Tablica 1. Obiljezja monistickog i dualnog modela korporativnog upravljanja

OBILJEZJE MONISTICKI MODEL DUALNI MODEL

Dva odvojena odbora

USTROJ Jedan odbor (upravni odbor) _ _
(nadzorni odbor i uprava)
Nadzor poslovanja,
Donosenje strateskih odluka, autorizacija strateskih
FUNKCIE T ) )
upravljanje, nadzor (upravni odluka (nadzorni odbor);
ODBORA
odbor Vodenje svakodnevnih

operacija (upravna)

] PreteZzito u zatvorenom
Pretezito u otvorenom sustavu .
) o sustavu korporativnog
korporativnog upravljanja o _ _
ZASTUPLJENOST o . upravljanja (Njemacka i
(Sjedinjenje Americ¢ke Drzave, i _
o _ _ druge zemlje kontinentalne
Ujedinjeno kraljevstvo i dr.)
Europe).

Izvor: izrada autora

Monisticki model, koji ukljucuje jedan odbor odgovoran za upravljanje i nadzor, potencijalno
moze ubrzati donoSenje vaznih odluka u poduzedu, §to je posebno korisno u razdoblju brzih
promjena trzi$nih uvjeta. S druge strane, dualni model, s odvojenim nadzornim i upravnim
odborima moZe povecati transparentnost u donoSenju odluka i pruziti bolji nadzor nad
menadzmentom. Medutim, dualni model potencijalno moze usporiti komunikaciju izmedu

vaznih strana u poduzecu te time usporiti proces donosenja odluka.

Izbor izmedu ova dva modela treba ovisiti o specifi¢nostima korporacije, pravnim okolnostima
1 preferencijama dioniCara, s ciljem postizanja najboljeg balansa izmedu ucinkovitog

upravljanja i zaStite interesa svih dionika.

2.1.1.0dbor i teorije korporativnog upravljanja

Polozaj i odgovornosti odbora se razmatraju u okviru razlicitih teorija u korporativhom
upravljanju. Neke od vaznih teorija u tom smislu su: agencijska teorija, teorija usluznosti,

teorija gornjih eSalona 1 institucionalna teorija.



Agencijska teorija u korporativnom upravljanju pruza okvir za proucavanje slozenog odnosa
izmedu vlasnika poduzeca - principala i osoba kojima se delegira upravljanje poslovanjem -
agenta (Fama i Jensen, 1983). Ova teorija istiCe inherentni sukob interesa koji moze nastati jer
agenti mogu biti usredotoCeni na ostvarivanje vlastitih interesa. Agencijska isti¢e vaznost
uskladivanja ciljeva principala i agenata, ¢esto putem mehanizama poput prikladnih naknada i
adekvatnih mehanizama nadzora kako bi se osiguralo da se poduze¢em upravlja na nacin koji
maksimizira vrijednost dionica dok se istovremeno minimiziraju agencijski troskovi (Fama i
Jensen, 1983).

Teorija usluznosti zastupa perspektivu suprotnu agencijskoj teoriji. Odnosno, teorija istice
intrinzi¢nu motivaciju menadzera da djeluju kao odgovorni skrbnici resursa organizacije
(Davis, 1997). Prema ovoj teoriji, menadZeri su skloni zastupati dugoro¢ne interese poduzeéa i
njegovih dionic¢ara, smatraju¢i sebe pouzdanim ¢uvarima umjesto sebi¢nim agentima. Teorija
usluznosti tako naglasava vaznost razvijanja osjecaja vlasniStva i predanosti medu
menadzerima, $to dovodi do moralnijeg donoSenja odluka i uskladenosti interesa izmedu

menadzera i dioniCara (Davis, 1997).

Teorija gornjih eSalona isti¢e kljuénu ulogu pozadine, iskustava, vrijednosti i kognitivnih okvira
osoba na upravljackim pozicijama u poduzecu u oblikovanju njihovih odluka i strateskih izbora
unutar organizacije (Hambrick, 2007). Ova teorija tvrdi da jedinstvene Kkarakteristike
menadzera na vrhu hijerarhije utje¢u na njihovo razumijevanje i reakciju na razlicite situacije,
Sto na kraju utjeCe na prakse korporativnog upravljanja i ishode. Isto tako, teorija sugerira da
raznolikost tima vrhovnih menadZera moze dovesti do razli¢itih kognitivnih okvira koji,

zauzvrat, utjecu na smjer i odluke koje organizacija donosi (Hambrick, 2007).

Institucionalna teorija u korporativnom upravljanju proucava kako formalne i neformalne
institucije, ukljucujuéi zakone, regulative, norme i kulturne prakse, utje€u na ponasanje i
donosenje odluka unutar organizacija. Ova teorija tvrdi da tvrtke prate etablirane institucionalne
norme i prakse kako bi stekle legitimitet u okolini, smanjile nesigurnost i minimalizirale
potencijalne rizike. Institucionalna teorija isti¢e da organizacije Cesto usvajaju sli¢ne strukture
I prakse pod utjecajem vanjskih pritisaka iz svojih institucionalnih okolina, $to moze dovesti do

odredene razine izomorfizma ili sli¢nosti medu njima (DiMaggio i Powell, 1983).



2.1.2. Temeljne uloge odbora u korporativnom upravljanju

S obzirom na dosege raznih teorija u korporativnom upravljanju, uvrijezilo se da odbor

preuzima tri vazne uloge (Tipuri¢ i sur., 2008):

1) kontrolnu ulogu
2) povezujucu ulogu

3) strateSku ulogu.

Kontrolna uloga odbora odnosi se na nadzor i kontrolu razli¢itih vaznih podrucja poslovanja
poduzeca kako bi se osigurala transparentnost, integritet i odgovornost prema vaznim
skupinama. Kontrolna uloga tako izmedu ostaloga ukljucuje nadzor financijskog izvjestavanja
kako bi se osigurala to¢nost i dosljednost financijskih izvjestaja, procjenu rizika i internih
kontrola, odobravanje klju¢nih transakcija te upravljanje potencijalnim sukobima interesa

unutar poduzeca.

StrateSka uloga odbora se odnosi na sudjelovanju i pruzanju potpore u oblikovanju i analizi
strateSkih ciljeva i planova poduzeca. U tom smislu, odbor treba suradivati s menadzmentom
kako bi ocijenio dugoro¢nu strategiju, postavio ciljeve i pratio implementaciju strateskih
planova inicijativa. UspjeSnim preuzimanjem strateSke uloge odbor moze pridonijeti

dugoro¢nom uspjehu organizacije.

Povezujuéa uloga odbora odnosi se na povezivanje organizacije i vaznih skupina u okolina.
Odnosno, odbor bi trebao sluziti kao spona izmedu dionicara, izvr§nog menadzmenta i drugih
relevantnih dionika. Preuzimanje povezuju¢e uloge ukljucuje komunikaciju s dioniCarima,
osiguravanje da njihovi interesi budu uzeti u obzir, te promicanje transparentnosti i

odgovornosti prema svim dionicima.

2.1.3. Organizacija rada odbora

U odborima se uobi¢ajeno imenuju komisije - pododbori koji se bave nekim specificnim
podru¢jima rada. Posebno vazne komisije u radu odbora su komisija za reviziju, komisija za

imenovanje i komisija za nagradivanje.

Komisija za reviziju odgovorna je za kvalitetu procesa financijskog izvjeStavanja u poduzecu.
Njene duznosti obuhvacaju nadzor financijskog izvjeStavanja, vanjskih revizija, internih

kontrola i procesa upravljanja rizicima. Osim toga, komisija r osigurava uskladenost s zakonima



i propisima, odrzava neovisnost vanjskih revizora i upravlja mehanizmima za prijavu
nepravilnosti. Obavljanjem tih poslova ova komisija ima vaznu ulogu u zastiti u povecanju

transparentnosti poslovanja.

Komisija za nagradivanje se bavi nagradivanjem ¢lanova odbora, vrhovnih menadzera i drugih
kljuénih menadzera i stru¢njaka u drustvu (Tipuri¢ i sur., 2015). Ova komisija ima kljucnu
ulogu u osiguravanju da plac¢e vrhovnih menadzera budu pravedne, transparentne i uskladene s
polovnom uspjesno$¢u poduzeca. Njezini glavni zadaci ukljucuju evaluaciju i preporuku
struktura placa, bonuse, dionice i druge povlastice za izvrsne direktore i neizvrSne direktore

(odnosno ¢lanove uprave i nadzornog odbora).

Komisija za imenovanje pronalazi i predlaze nove ¢lanove odbora kada se pojavi slobodno
mjesto te upravlja procesima ocjenjivanja ¢lanova odbora i odbora u cjelini (Tipuri¢ i sur.,
2015). Komisija za imenovanje stoga ima vaznu ulogu u oblikovanju sastava i u¢inkovitosti
odbora. Njena glavne zadace su: identificirati, pocijeniti i preporuciti odgovarajuc¢e kandidate
za Clanstvo odboru. To ukljucuje ocjenu vjestina, kvalifikacija, raznolikosti 1 iskustva potrebnih

za osiguranje efikasnog odbora.

U Kodeksu Zagrebacke burze (2020) je prepoznata vaznost imenovanja posebnih komisija
odbora. U tom smislu, Kodeks propisuje da nadzorni odbor mora osnovati najmanje odbor za
imenovanja, odbor za primitke i revizijski odbor te da nadzorni odbor mora utvrditi mandat i

aktivnosti svakog svojeg odbora.

2.2. Dimenzije raznolikosti u odboru

Raznolikost se definira kao prisustvo pojedinaca s razli¢itim karakteristikama, pozadinama 1
osobinama unutar odredene skupine ili zajednice (Williams i O’Reilly, 1998). Kao i u ostalim

organizacijskim grupama, raznolikost je vazno obiljezje odbora.
Raznolikost je vaZna u organizacijskim grupama i organizaciji kao cjelini.

Prednosti raznolikosti u organizacijskim grupama se ocituju u vise aspekata grupnog rada. Prvo,
raznolikost pridonosi vecoj kreativnosti i inovativnosti grupe. Kada osobe razli¢itih pozadina,
s razliCitim perspektivama i iskustvima suraduju, donose $iri spektar ideja 1 rjeSenja, Sto moze
rezultirati inovativnim rjeSenjima. Nadalje, raznolikost poboljsava kvalitetu procesa donosenja
odluka. RazliCite tocke gledista ¢lanova grupe mogu pomoci prevladati neke od pristranosti u

odluc¢ivanju kao Sto je primjerice efekt grupnog razmisljanja. Raznolike grupe takoder su



uspjesnije u suocavanju s neprestano mijenjaju¢im poslovnim okruzenjem. Bolje mogu rijesiti
kompleksne zadatke jer crpe se oslanjanju na raznolikost vjestina svojih ¢lanova (Mooney i

sur., 2007; Daily i Dalton, 2003).

Promatrano na razini ¢itave organizacije, raznolikost moze biti snazna poluga u postizanju vece
inovativnosti i izgradnji odrzive konkurentske prednosti. Uz to, raznolikost moze biti korisna u
izgradnji korporativne reputacije i jacanju ugleda organizacije u okolini (Hamplova i sur., 2022;
Bernardi i sur., 2006). Organizacije koje su poznate po svojoj predanosti postizanju vece
raznolikosti mogu biti posebno privla¢ne poslovnim njihovim kupcima/korisnicima, poslovnim
partnerima ili investitorima. Iz toga je razloga raznolikost vazna za kompanije koje Zele opstati
u dinami¢noj poslovnoj okolini (Campbell, K. i Minguez-Vera, 2008; Chen i Kao, 2021;
Dobbin i Jung, 2011; Ferrari i sur, 2021).

Vazno je istaknuti i1 kako je raznolikost vazna radi poticanja jednakosti i ukljucenosti (eng.
inclusion) u svim sferama poslovnog i druStvenog Zivota. Raznolikost pomaze u tome da
pojedinci iz povijesno marginaliziranih ili nedovoljno zastupljenih skupina imaju jednake
prilike u obrazovanju, zaposlenju i napredovanju. Prihvac¢anje raznolikosti takoder smanjuje
diskriminaciju i pristranost te time potice okruzje u kojem se ljudi cijene zbog svojih razli¢itosti

(Huse i Soberg, 2006).

Kodeks Zagrebacke burze (2020) prepoznaje da je raznolikost vazno obiljezje odbora. U njemu
je propisano tako propisano da: nadzorni odbor mora ukljuciti clanove razlicitih spolova, dobi,

profila i iskustava kako bi se osigurala raznolikost perspektiva prilikom donosenja odluka.

Raznolikost u odboru moZemo promatrati kao raznolikost u lako uoc€ljivim karakteristikama 1

raznolikost u manje uocljivim karakteristikama (Milliken i Martins,1996).

Raznolikost u lako uocljivim karakteristikama odnosi se na karakteristike i atribute ¢lanova
odnora nadzornih odbora koji su lako primjetni te koje je moguce lako sa sigurnosc¢u utvrditi

ili kvantificirati. Neke od takvih karakteristika su primjerice:

1. Demografske karakteristike: ukljucuju obiljezja kao Sto su spol, dob, etnicka

pripadnost, nacionalnost i sl.

2. Karakteristike koje se odnose na obrazovanje: primjerice stupanj obrazovanja i

podrucje obrazovanja

3. Karakteristike koje se odnose na poslovno iskustvo: duzina radnog staza u nekom

poduzecu, duzina mandata u odboru, podrucje rada i sl.
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4. Karakteristike koje se odnose na geografsku lokaciju: podrucje stanovanja ¢lana (na

razini drzave, regije ili svijeta)

S druge strane, raznolikost s obzirom na manje uocljive karakteristike obuhvaca sva ona vazna
obiljezja po kojima se ¢lanovi odbora mogu razlikovati, a koje nije isprava uvijek lako
prepoznati ili kvantificirati. Medu ostalima, u ta obiljezja i karakteristike mozemo primjerice

ubrojiti:
1. Osobne vrijednosti i stavove ¢lanova odbora

2. Pripadnost razli¢itim socijalnim mrezama (primjerice onima koje ¢lanovi tvore kada

su imenovani u odbore razli¢itih poduzeca)
3. Razlicite vjestine
4. Zastupanje interesa razli¢itih skupina izvan i unutar poduzeéa

Uz ove primjere vaznih karakteristika ¢lanova treba ubrojiti i njihovu neovisnost. NajSire
receno, neovisnim ¢lanovima smatramo one koji s poduzeé¢em u ¢ijem su odboru nisu povezani

na nacin koji umanjuje kvalitetu njihova rada i sposobnost donosenja nepristranih odluka.

Prema Kodeksu korporativnog upravljanja koji izdaje Zagrebacka burza (2020), ¢lan odbora
nije neovisan ukoliko ispunjava neki od idu¢ih kriterija: (1) je znacajni dionicar ili ¢lan skupine
znacajnih dionicara; ako predstavlja znac¢ajnog dionicara ili skupinu znacajnih dionicara, ili ako
je bracni drug, bliski srodnik ili srodnik po tazbini znacajnih dionicara, (2) ako je u posljednje
tri godine bio ¢lan uprave drustva ili bilo kojeg povezanog drustva ili ako je bra¢ni drug, bliski
srodnik ili srodnik po tazbini bilo kojeg ¢lana uprave, (3) ako je u posljednje tri godine bio
radnik druStva ili bilo kojeg ovisnog ili povezanog drustva, (4) ako je imenovan za predstavnika
radnika, (5) ako prima druge isplate od druStva, osim naknada primljenih za izvrSavanje
duZnosti ¢lana nadzornog odbora, (6) ako jest ili ako je u posljednje tri godine bio u bilo kakvom
znatnom poslovnom odnosu s druStvom ili njegovim povezanim druStvima, izravno ili
neizravno kao partner, dionicar, ¢lan nadzornog odbora ili uprave ili ¢lan viSeg rukovodstva
organizacije koja ima znatne poslovne odnose s drustvom, (7) ako jest ili ako je u posljednje tri
godine bio partner ili radnik u revizorskom drustvu koje provodi ili je provodilo revizorske ili
nerevizorske usluge drustvu ili povezanim drustvima, (8) ako ima znatne odnose s ¢lanovima
uprave drustva preko njihove ukljucenosti u druga drustva, tijela ili organizacije ili (9) ako je

bio ¢lan nadzornog odbora vise od 12 godina.
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2.3. Povezanost raznolikosti s obzirom na spol s grupnom dinamikom u odboru i

djelotvornoséu odbora

Grupna dinamika u odborima se odnosi na ukupnost svih bihevioralnih procesa i obrazaca

interakcije izmedu ¢lanova koji su vazni za nacin na koji odbor preuzima svoje temeljne uloge

(Forbes i Milliken, 1999; Cindri¢, 2020). Grupne procese, u uzem smislu, definiramo kao stanja

koja su posljedicom kognitivnih, verbalnih i bihevioralnih aktivnosti ¢lanova u njihovu

djelovanju da ostvare grupni cilj (Cindri¢, 2020 prema Marks i sur., 2001).

Utjecajan model za promatranje grupne dinamike u odborima oblikovali su Forbes i Milliken

(1999). U tom su modelu prepoznata tri vazna procesa grupne dinamike: norme truda,

kognitivni konflikt i primjena znanja i vjestina (Slika 1).

Slika 1. Procesi grupne dinamike u odboru
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Izvor: Forbes i Milliken, 1999.

U modelu mozemo prepoznati Cetiri vazne dimenzije (podrucja) koja zajedno objasnjavaju

kako grupna dinamika pridonosi boljoj djelotvornosti odbora i poduzeca u cjelini. Te Cetiri

dimenzije su iduce:
1. Prediktori grupne dinamike
2. Procesi grupne dinamike

3. Djelotvornost odbora
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4. Djelotvornost poduzeca

Prediktori grupne dinamike su obiljezja odbora koja utjecu na nacin na koji ¢lanovi odbora
djeluju i donose odluke. U ovom su modelu prepoznate dvije vazne skupine prediktora grupne
dinamike: demografska obiljezja odbora u $to se ubraja i raznolikost odbora s obzirom na spol

te prisutnost znanja i vjestina ¢lanova (Forbes i Milliken, 1999).

Procese grupne dinamike, kao $to je ve¢ navedeno, u ovom modelu ¢ine norme truda, kognitivni
konflikt i prisutnost znanja i vjestina (Forbes i Milliken, 1999). Norme truda pritom odrazavaju
kolektivno razumijevanje ¢lanova o tome koliko se truda treba uloziti da se donose neka odluka.
Nadalje, kognitivni konflikt opisuje razinu neslanja clanova prilikom donosenja odluka. I na
posljetku, proces primjene znanja i vjestina odrzava sposobnost odbora da primjeni znanja i

vjestine koje njegovi ¢lanovi posjeduju (Forbes 1 Milliken, 1999).

Djelotvornost odbora u ovom se modelu promatra kroz dvije odrednice. Prva od njih je
sposobnost odbora da obavi zadatke koji su mu predodredeni. Drugim rije¢ima, da preuzme
svoje temeljne uloge. Druga odrednica djelotvornosti odbora u modelu je kohezija u odboru.
Kohezija u odboru se odnosi na stupanj u kojemu su ¢lanovi odbora medusobno slozni 1
posveceni izvrSavanju svojih zadataka. Ovo obiljeZje je bitno jer ukazuje na sposobnost odbora

na i u buduénosti nastaviti djelovati kao efikasna grupa (Forbes i Milliken, 1999).

Zadnja dimenzija u modelu je djelotvornost ¢itavog poduzeca. Ona se moze promatrati putem

razlic¢itih indikatora poslovne uspjeSnosti (Forbes i Milliken, 1999).

Raznolikost odbora s obzirom na spol prepoznata je kao vazan prediktor kvalitetne grupne
dinamike (Cindri¢, 2020). Posebice, raznolikost s obzirom na spol moZe biti vaZzna za
postizanje vise kognitivnog konflikta u odboru. Razli¢itosti u pristupima donoSenju odluka koje
su posljedica uobi¢ajenih bihevioralnih obrazaca svojstvenih pripadnicima nekog spola mogu
dovesti do toga da diskusije medu njima budu dinamicnije i proZete medusobnim propitivanjem
(Milliken i Martins, 1996). Primjerice, Jehn i sur. (1997). su empirijski potvrdili da u

raznolikim grupama koje donose odluke ¢esc¢e dolazi do kognitivnog konflikta.

Kognitivan konflikt je pozeljan proces u odboru. On pridonosi kvaliteti procesa odlucivanja jer
pomaze u prevladavanju inercije i pasivnog potvrdivanja menadzerskih odluka (Mooney i sur.,
2007). Iz toga proizlazi kako veca raznolikost odbora s obzirom na spol moze pomo¢i u

izgradnji dobre grupne dinamike.
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Nadalje, kao neke od potencijalnih koristi imenovanja veceg broja zena u odbore, kako na
razini odbora tako i na organizacijskoj razini moguce je izdvojiti idu¢e (Arguden, 2012: Hersh,

2016):
1) Kvalitetnije diskusije u odboru
2) Veca kvaliteta procesa odluc¢ivanja u odboru
3) Veca posvecenost odbora pitanjima kao $to su zastita okolisa ili drustvena jednakost
4) Veca zastupljenost zena na vrhovnim menadzerskim pozicijama u poduzecu
5) Privlaéenje kvalitetnijih talenata Zenskog spola na ostale pozicije u poduzeéu
6) Bolja korporativna reputacija

S obzirom na sve prethodno navedeno, raznolikost odbora s obzirom na spol mozemo smatrati
faktorom koji ima vaznu ulogu u povecanju ukupne djelotvornosti odbora. Drugim rije¢ima,
odbori koji su u adekvatnoj mjeri raznoliki s obzirom na spol trebali bi biti uspjesniji u
preuzimanju svoje kontrolne, strateske i povezujuée uloge. Na taj nacin odbori koji su raznoliki
s obzirom na spol svojih ¢lanova mogu biti vrijedan resurs za postizanje vece organizacijske

efikasnosti.
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3. UNAPREDENJE RAZNOLIKOSTI ODBORA PUTEM KVOTA ZA JEDNAKU
ZASTUPLJENOST SPOLOVA

3.1. Raznolikost odbora s obzirom na spol na svjetskoj razini

Premda je prepoznata vaznost koju raznolikost odbora s obzirom na spol ¢lanova ima za
njegovu ukupnu razinu djelotvornosti, u veéini zemalja jo$ uvijek nije postignuta dovoljna

zastupljenost obaju spolova kako u odborima tako i u timovima vrhovnih menadzera.

Gledaju¢i stanje na svjetskoj razini, podaci pokazuju kako je u vecini zemalja svijeta zenski
spol podzastupljen na upravljackim i nadzornim pozicijama. Prema dostupnim procjenama u
2022. godini osobe Zenskog spola zauzimale samo oko 20 % svih pozicija u odborima na

svjetskoj razini (Deloitte, 2022).

Podaci studije koju je objavila konzultantska kuc¢a Deloitte (2022) otkrivaju jos neke zanimljive
podatke o raznolikosti odbora s obzirom na spol u svijetu. 1zdvojili smo neke od njih: (1) osobe
zenskog spola ¢ine manje od 7 % svih predsjednika odbora na svjetskoj razini, (2) osobe
zenskog spola ¢ine samo 5 % glavnih izvr$nih direktora na svjetskoj razini, (3) osobe Zenskog
spola oko 15 % glavnih izvr$nih direktora za financije na svjetskoj razini, (4) prosje¢an mandat
zene u odboru iznosi oko 5 godina dok prosje€an mandat muskaraca u odboru iznosi oko 8
godina, (5) prosje¢na dob Zena u odborima iznosi 57,2 godine dok prosje¢na dob muskaraca u

odborima iznosi 60,3 godine.

Kada raznolikost odbora s obzirom na spol gledamo na razini pojedinih zemalja, medu

pojedinim su zemljama zamjetne velike razlike. Stanje dobro oslikava Slika 2.
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Slika 2. Zastupljenost osoba Zenskog spola u odborima na svjetskoj razini
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Izvor: Harvard Law School Forum on Corporate Governance, 2017

Izvor: Zastupljenost osoba Zenskog spola u odborima na svjetskoj razini (izvor: Harvard Law

School Forum on Corporate Governance, 2017)

Na prilozenoj slici moZemo uociti kako visoku zastupljenost Zena u odborima imaju poduzeca
u skandinavskim zemljama (Norveska, Danska i Svedska). Iznad svjetskog prosjeka su
primjerice i talijanska poduze¢a. U Sjedinjenim Americkim Drzavama, s druge strane,

prosjecna zastupljenost Zena u odborima je izmedu 151 20 %.

U nastavku ¢emo se kratko detaljnije osvrnuti na stanje u Europskoj Uniji i Hrvatskoj po pitanju

raznolikosti odbora s obzirom na spol ¢lanova.
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3.1.1. Raznolikost odbora s obzirom na spol na spol u Europskoj Uniji

Prema podacima Europskog instituta za ravnopravnost spolova (eng. European Institute for
Gender Equality) Zene su u 2022. godini ¢inile oko 31 % ¢lanova odbora u najvecim svjetskim

poduzeéima. Od svih predsjednika odbora u istim poduze¢ima, Zene su &inile samo oko 8 %.!

Detaljniji uvid u stanje po pitanju raznolikosti odbora poduzeéa u europskim zemljama daje

slika 3 koja prikazuje raznolikost odbora poduzeca u europskim zemljama.

Slika 3. Raznolikost odbora poduzeca u europskim zemljama
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Izvor: Consultancy.eu, 20202

Iz prikazanog je razvidno kako su zemlje predvodnice kada je u pitanju zastupljenost Zena u
odborima su Francuska, Svedska, Italija, Norveska, i Finska. Stanje je primjerice nesto losije u
Austriji, Svicarskoj i Spanjolskoj gdje je zastupljenost Zena u odborima ispod europskog

prosjeka.

! Vidjeti viSe na: https://www.consilium.europa.eu/en/policies/gender-balance-corporate-boards/ (pristupljeno:
9.9.2023.)

2 Prijevod slike: zemlje po¢evsi od vrha su Austrija, Svicarska, Spanjolska, Nizozemska, Danska, Njemacka,
Europski prosjek, Belgija, Ujedinjeno Kraljevstvo, Finska, Norveska, Italija, Svedska i Francuska; tamnoplavom
bojom je oznacena zastupljenost ¢lanova muskog spola, a svijetloplavom bojom zastupljenost ¢lanova zenskog
spola
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S druge strane, stanje u nekim zemljama Europske Unije daleko je od prihvatljivog. 1zdvojit
¢emo primjer Malte gdje zene Cine manje od 10 % svih c¢lanova odbora u najveéim

poduzeéima.®

Treba ukazati na to da je za ocekivati kako ¢e se slika Europske Unije po pitanju zastupljenosti
zena u odborima drasti¢no promijeniti u narednom razdoblju. Posebno treba istaknuti kako se
vazan dogadaj za raznolikost odbora u europskim poduzec¢ima dogodio 2023. godine kada je na
razini Europske Unije usvojena nova legislativa prema kojoj najveca europska poduzeca do
2026. godine trebaju imati minimalno 40 % pripadnika podzastupljenog spola na neizvr§nim

pozicijama (¢lanova nadzornog odbora odnosno neizvr$nih direktora).*

3.1.2. Raznolikost odbora s obzirom na spol na spol u Hrvatskoj

U nadzornim odborima hrvatskih poduze¢a dominiraju ¢lanovi muskog spola - Zene ¢ine nesto
viSe od 20 % svih ¢lanova nadzornih odbora u poduze¢ima sa Zagrebacke sredi$nje burze. Kada
su u pitanju uprave istih poduzeca slika je nesto drugacija: Zene su u upravama zastupljene u

jo§ manjem postotku - oko 17 % (HANFA, 2021).

Sastav upravljackih i nadzornih organa najvecih hrvatskih poduzeca nije se bitnije mijenjao u
proteklih 10 godina. Usporedan tijek kretanja udjela Zena u upravi i nadzornim odborima
izdavatelja sa Zagrebacke burze u Republici Hrvatskoj u razdoblju od 2010. do 2021. moZemo

detaljnije prouciti na Slici 4.

3 Vidjeti viSe na:
https://www.maltatoday.com.mt/comment/blogs/108193/women_boards_long_way to_go_rene_laiviera
(pristupljeno: 9.9.2023).

4 Vidjeti viSe na: https://www.iod.com/resources/blog/inclusion-and-diversity/the-european-women-on-boards-
directive-what-it-means-and-why-it-matters/ (pristupljeno: 9.9.2023.)
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Slika 4. Usporedan tijek kretanja udjela Zena u upravi i nadzornim odborima izdavatelja u

Republici Hrvatskoj, 2010. — 2021.
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lzvor: HANFA, 2021

Iz prilozenoga je vidljivo kako je u razdoblju od 2010. do 2021. bio prisutan trend blagog pada
udjela Zena u upravama izdavatelja, koji se poceo popravljati u 2019., 2020. i 2021. U

promatranom je razdoblju prosjek tog udjela iznosio 16 % (HANFA, 2021).

Nadalje, u 2020. i 2021. godini je porastao udio Zena u upravama izdavatelja dionica s 15 % na
17 %, dok se udio Zena u nadzornim odborima nije u ve¢oj mjeri mijenjao od 2010. do 2021..

Prosjek tog udjela u promatranom razdoblju je iznosio 21 % (HANFA, 2021).

Rezultati HANFA-inog godisnjeg izvjeStaja o korporativnom upravljanju iz 2021. godine
pokazuju i kako je u 2021. broj Zena koje su predsjednice nadzornog odbora bio ve¢i nego u
2020. godini. Rezultati pokazuju i da je moguce primijetiti uzlazan trend postotka Zena koje su

predsjednice uprave.

Vazno je spomenuti i kako je u 2021 godini. smanjen udio izdavatelja koji nemaju nijednu
¢lanicu uprave odnosno nadzornog odbora u odnosu na 2019. i 2020. Unato¢ tomu, i dalje je

vrlo visok udio izdavatelja koji nemaju nijednu ¢lanicu uprave (HANFA, 2021).
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3.2. Mehanizmi za postizanje vece raznolikosti odbora s obzirom na spol

Brojne su studije usmjerene na istrazivanje razloga za podzastupljenost zena u odborima i na
drugim vrhovnim pozicijama. Kao neke od glavnih razloga zbog kojih sastav odbora jos uvijek

nije uravnotezen s obzirom na spol mozemo izdvojiti idu¢e (Chizema, 2015):

1) Tradicionalni pogledi na rode uloge i kulturoloske norme koje postavljaju odredena

oc¢ekivanja od Zena u pogledu njihova angazmana u obitelji

2) Rodni stereotipi i pogres$ne percepcije da Zene nisu u moguénosti obnasati rukovodece

pozcije jednako efikasno kao i muskarci

3) Nevidljive prepreke koje Zenama otezavaju uspon na hijerarhijskoj ljestvici na poslu

(fenomen koji je poznat i kao ,,stakleni strop*)
4) Nedostatak mentorske podrske

5) Ogranicene prilike za profesionalno umrezavanje iskljucenost iz socijalnih mreza koje

¢ine visokopozicionirani muskarci u nekoj zajednici
6) Nedovoljno podrske u izgradnji ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog zivota

Mozemo prepoznati razlicite inicijative usmjerene na postizanje veceg broja Zena u odborima.
Promatrajuci postojeca rjeSenja implementirana u mnogim zemljama te inicijative moZemo
podijelite na dvije skupine: (1) zakonska rjeSenja i (2) meke smjernice i mehanizme koji se

usvajaju na dobrovoljnoj razini.

Zakonska rjeSenja za postizanje vece raznolikosti s obzirom na spol u odborima u prvom redu
¢ine obvezujuce kvote kojima se propisuje minimalna zastupljenost spolova u odboru. Nacin

na koji takva rjeSenja djeluju detaljnije je opisan u podpoglavlju 3.3.

S druge strane, postoje razliiti pristupi putem kojih se kompanije nastoji potaknuti da
unaprijede sastav svojih odbora, a koji u svojoj naravi nisu obvezni za primjenu. U nastavku
opisujemo neke od najvaznijih - meke smjernice propisane u kodeksima korporativnog
upravljanja, regulatorne pritiske, inicijative profesionalnih asocijacija i inicijative na razini

poduzeca.

Meke smjernice propisane u kodeksima korporativnog upravljanja predstavljaju jedno od

najcesc¢ih rjesenja za postizanje dovoljne raznolikosti s obzirom na spol u mnogim zemljama.
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Kodeksi korporativnog upravljanja su sveobuhvatni skupovi smjernica i nacela koji pruzaju
strukturirani okvir za korporativno upravljanje u nekoj zemlji. Takvi kodeksi imaju vazu ulogu
u promicanju transparentnosti, odgovornosti i etickog ponasanja unutar poduzeca. lako se
kodeksi mogu razlikovati ovisno o zemlji i industriji, obi¢no pokrivaju slicne aspekte
korporativnog upravljanja. To ukljucuje preporuke o: sastavu odbora, odgovornosti odbora,
poticanju osnivanje specijaliziranih komisija unutar odbora, zastiti prava dioni¢ara, promicanju
transparentnosti u izvjeStavanju, upravljanju rizicima, nagradivanju osoba za klju¢nim
pozicijama i sl. Kodeksi imaju vaznu ulogu u uskladivanju praksi poduzec¢a s opéeprihva¢enim

standardima za dobro korporativno upravljanje.

Kodeksi korporativnog upravljanja mogu imati vrlo vaznu ulogu u jacanju jednake
zastupljenosti spolova na upravljackim i nadzornim funkcijama u okviru neke zemlje. Ta se
uloga ocituje kroz davanje jasnog okvira koji ocrtava vaznost jaCanja raznolikosti s obzirom na
spol u odboru. Taj okvir mogu ciniti jasne smjernice o idu¢im pitanjima: minimalnoj
zastupljenosti spolova u organima korporativnog upravljanja, izvjeStavanju o sastavu odbora i
postizanju pozeljne razine zastupljenosti zena u odboru, procesu pronalaska i izbora kandidata

za upraznjena mjesta u odboru i sl.

Pitanje zastupljenosti Zena u odborima poduzeca sa Zagrebacke burze je adresirano u Kodeksu
burze. Kodeks propisuje kako nadzorni odbor svakih pet godina mora postaviti kao cilj postotak
zenskih ¢lanova nadzornog odbora i1 uprave koji se mora ostvariti u sljedec¢ih pet godina. Svaki
cilj mora biti objavljen u godiSnjem izvjeS¢u zajedno s objasnjenjem zasto je odabran te planom
ostvarenja. Uz to, napredovanje prema tom planu mora biti objavljeno svake godine. Nadalje,
prema Kodeksu, vaznu ulogu u postizanju raznolikosti s obzirom na spol odbora ima odbor za
imenovanje. U tom, smislu, Kodeks propisuje kako jedna od glavnih odgovornosti odbora za
imenovanje treba biti nadgledanje napretka u postizanju ciljanog postotka Zenskih clanova

uprave i nadzornog odbora.’

5 Druge vazne odgovornosti komisije za imenovanje kroz koje je on u moguénosti osnaziti sastav nadzornog
odbora, prema Kodeksu ukljuc¢uju: nadgledanje procesa imenovanja unadzorni odbor i upravu kako bi se osiguralo
da je posten i transparentan; razvijanje opisa uloga i kandidata za svako upraznjeno mjesto u skladu s profilom
uprave ili nadzornog odbora (po potrebi, uz savjetovanje s predsjednikom uprave odnosno nadzornog odbora) te
identificiranje i preporuka odgovaraju¢ih kandidata nadzornom odboru; prilikom traZenja neovisnih kandidata
nadzornog odbora utvrduje da su kandidati neovisni; dogovaranje uvjeta imenovanja s potencijalnim novim
¢lanovima uprave odnosno nadzornog odbora, ukljucujuci ocekivano vrijeme potrebno za vrSenje njihove funkcije;
pripremanje plana sukcesije za ponovno imenovanje ili zamjenu ¢lanova nadzornog odbora i uprave, uz
savjetovanje s predsjednikom nadzornog odbora odnosno uprave i nadgledanje politike uprave pri odabiru i
imenovanju viseg rukovodstva.
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Regulatorni pritisci mogu imati veliku vaznost u izgradnji kvalitetnog okvira za postizanje
jednake zastupljenosti spolova u odboru. Primjer takvih pritisaka jesu zahtjevi za javhom
objavom podataka koji se odnose na raznolikost u odboru. Takvi podaci mogu primjerice biti
oni o razini zastupljenosti pojedinog spola u odboru, ciljanoj razini raznolikosti i politikama i

aktivnostima putem kojih poduzeée nastoji povecati raznolikost u odboru.

Inicijative profesionalnih asocijacija ¢esto imaju vaznu ulogu u promicanju dobrih praksi
korporativnog upravljanja. Takve asocijacije su primjerice udruge profesionalnih ¢lanova
odbora. Neke od aktivnosti koje takve udruge provode mogu primjerice biti: edukacijski
programi za nove ¢lanove odbora, specijalizirani programi za osnazivanje zena koja zele postati
Clanovima odbora, programi umrezavanja koji Zenama pomazu ostvariti kontakte u
profesionalnom svijetu, programi mentorstva koji omogucuju da zene uce od iskusnih ¢lanova
odbora i sl. U SAD-u primjerice djeluje Nacionalna asocijacija korporativnih direktora (eng.

National Association of Corporate Directors - NACD).°

U Europi vaznu ulogu ima udruga asocijacija EcCODA (eng. European Confederation of
Directors Associations).” EcoDA je medunarodna asocijacija koja okuplja nacionalna
udruzenja direktora u pojedinim europskim zemljama. Njena je misija promicanje i
unaprjedenje praksi korporativnog upravljanja, ucinkovitosti odbora i profesionalizma
direktora u europskim organizacijama. Jedno od vaZznih podrucja njezina djelovanja je i

promicanje raznolikosti u odborima.

Inicijative na razini poduzeéa ukljuCuju razliCite aktivnosti putem kojih poduzeca sama
nastoje unaprijediti raznolikost u svojim odborima. To primjerice mogu biti iduce inicijative:
postavljanje ciljeva o postizanju zastupljenosti spolova u odborima, donoSenje kodeksa
korporativnog upravljanja na razini poduzeéa, proaktivno planiranje nasljedstva u odboru,

programi podrske i educiranja ¢lanova u odboru i sl.3

6 Vidjeti viSe na: https://www.nacdonline.org/ (pristupljeno: 11.9.2023.)
! Vidjeti viSe na: https://ecoda.eu/a (pristupljeno 11.9.2023.)
8 0 nacinima kako se na razini poduzec¢a moze unaprijediti raznolikost odbora vidjeti viSe na:

https://www.forbes.com/sites/sergeiklebnikov/2023/09/10/two-cooks-serve-up-market-beating-small-cap-gains/?
(pristupljeno 11.9.2023.)
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3.3. Pristupi u implementaciji kvota za jednaku zastupljenost spolova

Kvote za raznolikost u odborima namijenjene su rjeSavanju povijesnog nedostatka nedovoljne
raznolikosti u odborima. Glavni razlog za uvodenje ovih kvota jest poticanje veée inkluzivnosti,

pravednosti i zastupljenosti u korporativnom upravljanju (Terjesen i Sealy, 2016).

Pristase kvota za raznolikost tvrde da one djeluju kao snazan katalizator promjena, pomazuci u
rusenju dugogodisnjih prepreka koje su iskljucivale odredene demografske skupine iz vodecih
pozicija u korporacijama. Zahtijevaju¢i od organizacija da unaprijede raznolikost svojih
odbora, kvote imaju za cilj uvesti nove perspektive, iskustva i talente u proces donoSenja
odluka, Sto na kraju poboljSava ucinkovitost odbora i korporativnu izvedbu (Rhode i Packel,

2014).

Medutim, kriti¢ari kvota za raznolikost iznose valjane zabrinutosti. Prema nekima od njih,
obvezujuci propisi ponekad mogu dovesti do tokenizma, gdje se osobe iz manjinskih skupina
imenuju iskljuc¢ivo kako bi se ispunili kvotni zahtjevi, umjesto na temelju njihovih kvalifikacija,
vjestina 1 iskustva. Ovakav 1 pristup moze narusSiti stvarni napredak raznolikosti 1 inkluzije
unutar organizacija. Osim toga, kriti¢ari sugeriraju da kvote mogu nenamjerno odrzavati
stereotipe ili pristranost sugeriraju¢i da osobe iz manjinskih skupina ne mogu uspjeti na
vodedim pozicijama bez regulatorne intervencije (Knippen i sur., 2019; Leszczynska, 2018,

Nielsen i Huse, 2010).

Pojedine europske zemlje odlucile su se na uvodenja kvota kako bi unaprijedile raznolikost
odbora. Rasprostranjenost kvota za jednaku zastupljenost spolova u europskim zemljama prije
2023. godine prikazuje Slika 5.
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Slika 5. Zastupljenost kvota za jednaku zastupljenost spolova u Europi do 2022. godine
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Izvor: Aguilera, 2019°

Europske zemlje su na razli¢ite nacine pristupile uvodenju kvota uvazavajuci specifi¢nosti
svoje nacionalne kulture i sustava korporativnog upravljanja. MoZemo tako prepoznati razlicite

pristupe u implementaciji i provodenju kvota.
Prije svega, razlikujemo naredna dva pristupa uvodenju kvota:

1) Jasno definiranje minimalne postotne ili broj¢ane vrijednost mjesta u odborima koja
moraju zauzimati osobe iz manjinskih skupina kao §to su zene

2) Postepena implementacija kvota §to ukljuCuje postupno povecavanje zahtjeva za
raznolikost tijekom vremena odnosno postavljenje nizeg cilja na pocetku kako bi

kompanije imale dovoljno vremena za prilagodbu.

Uz to, mozemo prepoznati naredne pristupe putem kojih se nastoji povecati uspjeh

implementiranih kvota:

1) Zahtijevanje izvjeStavanja o usvajanju ili napretku o usvajanju kvota

9 Prijevod slike: Zemlje s obveznim kvotama; Zemlje s neobveznim kvotama; Zemlje s kodeksima
korporativnog upravljanja koji sadrZze smjernice o raznolikosti odbora; Zemlje bez legislative o spolovima u
odboru.
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2) Kazne za nepostivanje koje mogu primjerice ukljucivati novéane kazne, javno

obznanjivanje nepostivanja ili raspustanje odbora

3) Definiranje vremenskog okvira za uskladenost u odnosno prijelaznog razdoblja u

kojemu kompanije trebaju usvojiti kvotu

Tablica 2. Mehanizmi za postizanje vece raznolikosti odbora s obzirom na spol u

europskim zemljama

Preporuka za rodnu Zahtjev za
Zemlja Zakon o kvoti raznolikost u objavljivanjem o
kodeksu raznolikosti

Austrija X X X
Belgija X X X
Bugarska X

Hrvatska X

Cipar X

Ceska X

Danska X X

Estonija X

Finska X X X
Francuska X X X
Njemacka X X X
Grcka X X X
Madarska X

Irska X X X
Italija X X X
Latvija X X

Litva X

Luksemburg X X

Malta X

Nizozemska X X X
Poljska X X

Portugal X X X
Rumunjska X X
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Preporuka za rodnu Zahtjev za
Zemlja Zakon o kvoti raznolikost u objavljivanjem o
kodeksu raznolikosti
Slovacka X
Slovenija X X
Spanjolska X X X
Svedska X X

Izvor: Kirsch (2021) prema Arndt i Wrohlich (2019)
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4. KOMPARATIVNA ANALIZA UCINAKA KVOTA ZA JEDNAKU
ZASTUPLJENOST SPOLOVA NA DJELOTVORNOST ODBORA U ODABRANIM
EUROPSKIM ZEMLJAMA

4.1. Metodologija istraZivanja

Osnovni istrazivacki cilj ovog diplomskog rada je pruziti sveobuhvatan uvid u u¢inke uvodenja
kvota za zastupljenost spolova na sastav i djelotvornost odbora koji su te kvote obvezni usvojiti.
Analizom su obuhvacene odabrane europske zemlje u kojima su takve kvote implementirane

prije 2022. godine.

U radu je provedena komparativna analiza koja se temelji na dostupnim sekundarnim podacima
iz razli¢itih izvora $to u prvom redu ukljucuje stru¢ne radove i postojece analize te znanstvene

radove iz podrucja istrazivanja

Analizom su obuhvaceni efekti uvodenja kvota za povecanje raznolikosti odbora u narednim

zemljama:

5) Norveska
6) Nizozemska
7) Njemacka
8) Italija

Rezultati provedene analize prezentirani su na nacin da su prvo predstavljeni efekti uvodenja
kvota za povecanje raznolikosti odbora u zemlji koja ih je prva uvela (Norveska), a zatim

kronoloskim redom 1 za ostale analizirane zemlje.

4.2. Rezultati istrazivanja

4.2.1. Efekti kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima u Norveskoj

4.2.1.1. Korporativno upravljanje u Norveskoj

Norveska javna dionicka drustva reguliraju se Zakonom o javnim drustvima, koji se u vaznim
podrucjima (kao Sto su zahtjevi za informacije, zaStita investitora i raunovodstvo) nadopunjuje
drugim obveznim zakonima poput Zakona o trgovini vrijednosnim papirima, Zakona o burzi i

Zakona o ra¢unovodstvu.
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NajviSe tijelo korporativnog upravljanja u norveskim poduze¢ima je glavna skupsStina. U
upravljanju poduzeéem sudjeluju upravni odbor i njegov izvr$ni direktor, a u nekim slucajevima
i korporativno vije¢e (eng. corporate assembly). Upravni odbor ima i upravne i nadzorne
duznosti. Njegove upravne duznosti zahtijevaju da upravlja tvrtkom opcenito, osim ako druga
korporativna tijela tvrtke ne naloze drugacije. Odbor treba, stoga, izmedu ostalog, izraditi
strategiju tvrtke i proracune, kao i smjernice za njezine aktivnosti. Nadzorna odgovornost
odbora zahtijeva da nadzire izvrSnog direktora i aktivnosti tvrtke opcenito. Izvrsni direktor
odgovoran je za svakodnevno upravljanje tvrtkom, ukljucuju¢i prac¢enje odluka upravnog

odbora.

U nekim se norveskim poduze¢ima imenuje korporativno vijece. Glavni formalni zahtjev je da
tvrtke s viSe od 200 zaposlenika moraju izabrati korporativno vijec¢e s najmanje 12 ¢lanova.
Glavna skupstina bira 2/3 ¢lanova korporativnog vijeca, dok preostalih 1/3 bira 1 izmedu
zaposlenika tvrtke. Korporativno vije¢e bira ¢lanove upravnog odbora tvrtke i predsjednika
upravnog odbora (ukljucujuéi predstavnike zaposlenika). Jedna od funkcija korporativnog
vijea je nadzirati upravu tvrtke upravnog odbora 1 izvrSnog direktora. Moguée su
organizacijske promjene da tvrtka nema korporativno vijece. U takvim sluc¢ajevima, duznosti
korporativnog vije¢a prenose se na upravni odbor, ukljucujuci izbor predsjednika upravnog

odbora.'®

Norveska ima dobro uspostavljen okvir za korporativno upravljanje koji utjece na nacin na koji
kompanije posluju. Korporativno upravljanje u Norveskoj karakterizira snazan naglasak na

transparentnosti, odgovornosti i pravima dionicara.

4.2.1.2. Kvote za jednaku zastupljenost spolova u odborima u Norveskoj

Norveska je bila predvodnica u svjetskim razmjerima kada je usvojila zakon koji precizno
regulira rodnu zastupljenost u upravnim odborima tvrtki. U prosincu 2003. godine, norveski
parlament donio je uredbu koja zahtijeva da u upravnim odborima tvrtki bude najmanje 40

posto ¢lanova svakog spola.

Cilj ovog zakona bio je poticanje vece rodne ravnopravnosti i istovremeno poticanje

profitabilnosti tvrtki. Medutim, mnogi menadZeri i vlasnici u poslovnom sektoru snazno su se

10 Vidjeti vise u norveskom Kodeksu korporativnog upravljanja. Dostupno na: https://www.ecgi.global/node/6995
(pristupljeno: 11.9.2023.)
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usprotivili ovoj mjeri. U tijeku Zu¢nih rasprava tvrdili su da ne postoji dovoljno voljnih i

kompetentnih Zena koje bi mogle ispuniti navedenu kvotu.

4.2.1.3. Posljedice uvodenja kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima u
Norveskoj

Uvodenje kvota za spolnu ravnopravnost u Norveskoj imalo je dubok utjecaj na korporativno
upravljanje i1 druStvo u cjelini. Najuocljivije, kvote su dovele su znaCajnog povecanja
zastupljenosti zZena u upravnim odborima velikih poduzeca. Drugim rije¢ima, Norveska je

uspjesno ispunila cilj i dostigla postavljenu kvotu.!!

Prije donoSenja zakona o kvotama, Zene su bile nedovoljno zastupljene pozicijama neizvrSnih
direktora, ali nakon uvodenja kvota raznolikost norveskih odbora se vidljivo unaprijedila. Osim
toga, ovaj pomak nije samo povecao spolnu raznolikost u odborima, ve¢ je i doveo do dolaska
Sireg spektra vjestina, iskustava i perspektiva, $to je konacno poboljsalo sposobnosti donoSenja

odluka i rjeSavanja problema tih odbora.

Osim toga, kvote za spolnu ravnopravnost u Norveskoj odigrale su klju¢nu ulogu u unapredenju
rodne ravnopravnosti. Rusenjem staklenog stropa i povecanjem prisutnosti Zena na vodeéim

pozicijama, ove kvote izazvale su izazvale tradicionalne rodne uloge i stereotipe.

Na globalnoj razini, politika kvota za spolnu ravnopravnost u Norveskoj postavila je primjer za
druge zemlje koje razmatraju sli¢ne mjere. Znacajno je utjecala na medunarodnu raspravu o
rodnoj raznolikosti u korporativnom rukovodstvu i potaknula rasprave o prednostima kvota u

promicanju rodne ravnopravnosti.

4.2.2. Efekti kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima u Nizozemskoj

4.2.2.1. Korporativno upravljanje u Nizozemskoj

U Nizozemskoj su osnovna pravila gradanskog prava koja se odnose na upravljanje tvrtkama i

listanim drustvima sadrzana u Knjizi 2 Nizozemskog gradanskog zakonika (DCC). Ovaj pravni

1 Vidjeti viSe na: https://kjonnsforskning.no/en/2016/10/secret-behind-norways-gender-quota-success
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okvir utvrduje obveze i1 ovlasti razli¢itih korporativnih tijela, kao i1 pravila o zastupanju,

rjesavanju sukoba interesa i odgovornosti ¢lanova odbora.

Nizozemsko korporativno pravo temelji se na dualnom modelu korporativnog upravljanja, u
kojem nadzorni odbor istodobno djeluje s upravom. Osnovna uloga nadzornog odbora je
nadziranje aktivnosti uprave i opéeg smjera tvrtke i njoj povezanih poduzeca. Takoder, pruza

smjernice i savjete upravi kad je to potrebno.

Osim zakonskih odredbi, postoji i sustav samoregulacije koji obuhvaca kodekse korporativnog
upravljanja. Ti kodeksi sadrze smjernice i najbolje prakse primjenjive na nizozemski kontekst.
Prvi Nizozemski kodeks korporativnog upravljanja, koji utvrduje smjernice za upravljanje
listanim drustvima, stupio je na snagu 2004. godine. U prosincu 2016. godine objavljena je
revidirana verzija Kodeksa korporativnog upravljanja, koja stavlja veci naglasak na dugoro¢no
stvaranje vrijednosti, korporativnu kulturu, prijavljivanje nepravilnosti, upravljanje rizicima i
primjenu Kodeksa korporativnog upravljanja u tvrtkama koje imaju strukturu s jednorazinskim

modelom korporativnog upravljanja.

Nadzor nad provedbom zakonodavstva u Nizozemskoj obavljaju razlicite institucije,
ukljucujuéi Nizozemsku vlast za financijska trzista (Autoriteit Financiéle Markten ili AFM) 1
Nizozemsku sredi$nju banku (De Nederlandsche Bank ili DNB). Te organizacije igraju klju¢nu

ulogu u nadzoru financijskih trzista i institucija.

U sazetku, Nizozemska ima snazan i dobro izbalansiran okvir korporativnog upravljanja koji
tezi za$titi interesa dionicara i razli¢itih dionika dok promice odgovorno poslovno ponasanje i

odrzivost.

4.2.2.2. Kvote za jednaku zastupljenost spolova u odborima u Nizozemskoj

U Nizozemskoj je 2011. godine donesen privremeni kvotni zakon bez sankcija, koji je stupio
na snagu 1. sijenja 2013. Cilj kvote bio je postavljen na 30 % i odnosio se na upravne i
nadzorne odbore. Primjenjivao se na velike listirane i nelistirane tvrtke. Budu¢i da se zakon
primjenjivao na listirane i nelistirane tvrtke koje su ispunjavale razli¢ite kriterije veliine, nije
bilo jasno koliko se tvrtki tocno odnosilo na taj zakon, s procjenama koje su varirale od 4.200

do 6.100 tvrtki (Kirsch, 2021 prema Remery 2014).

Vazno je napomenuti da ovaj zakon nije uklju¢ivao nikakve sankcije za nepostivanje kvote, ve¢

je djelovao na nacelu "uskladivanja ili obrazloZenja". Tvrtke su bile obvezne detaljno objasniti
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u svojim godi$njim izvjeS¢ima zaSto nisu imenovale ¢lanove upravnih tijela u skladu s kvotom,
kakve su napore ulozile kako bi postigle ciljeve kvote te kako planiraju ispuniti te ciljeve u
buduénosti. Ipak, vrlo malo tvrtki pridrzavalo se ovih obveza izvjeStavanja Zakon je istekao

nakon tri godine.

Nakon isteka zakona, isti je ponovno uveden kao privremena mjera bez sankcija za razdoblje
od 2017. do 2020. godine 1 istekao je u sijecnju 2020. Trenutno u Nizozemskoj ne postoji

zakonski zahtjev koji se odnosi na sastav uprave s obzirom na spol direktora.

Godine 2020. predstavljen je novi prijedlog zakona koji predlaze obveznu kvotu za nadzorne
odbore listiranih tvrtki. Ovaj prijedlog dobio je odobrenje donjeg doma parlamenta u veljaci
2021. Ovaj zakon odnosi isklju€ivo na listirane tvrtke, $to smanjuje obuhvat na otprilike 100
tvrtki u usporedbi s prethodnim. Takoder, vise ne obuhvaca upravne odbore, a cilj kvote

povecan je na 33 posto (jedna tre¢ina) (Kirsch, 2021).

4.2.2.3. Posljedice uvodenja kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima u
Nizozemskoj

Kada je u Nizozemskoj donesen zakon o kvoti s ciljem povecanja rodne raznolikosti medu
direktorima najvecih listiranih tvrtki udio Zena medu direktorima iznosio je neSto manje od 18
%. Tijekom naredne dvije godine, postotak Zenskih direktora znacajno je porastao,
povecavajuci se za 3,7 1 3,6 postotnih bodova, dosegnuvsi malo viSe od 25 posto do 2013.
godine. Medutim, daljnji napredak usporio je tijekom dvije godine koje su uslijedile, 1 nije
dostignut cilj od 30 posto do isteka kvotnog zakona 1. sije¢nja 2016. godine (iznosio je 25,5
posto krajem 2015. godine) (Kirsch, 2021).

Od 2016. do 2020. godine, zastupljenost Zzena medu direktorima i dalje je rasla, premasivsi 36
posto u najveéim listiranim tvrtkama. VaZno je napomenuti da je udio Zena u direktorskim
pozicijama vec¢i u velikim kapitaliziranim tvrtkama u usporedbi s ukupnim brojem listiranih
nizozemskih tvrtki. Na temelju obuhvatnijeg uzorka koji obuhvaca 94 nizozemske listirane
tvrtke, Luckerath-Rovers (2020) izvijestila je da je udio Zenskih direktora iznosio nesto vise od
24 posto u 2020. godini.

Takoder, postoje razlike u udjelu zena medu izvrSnim direktorima i neizvr$nim direktorima.
Prema podacima koji se odnose na najvece listirane tvrtke, udio Zena medu izvrSnim

direktorima iznosio je 21 posto u 2020. godini. S druge strane, udio zZena medu neizvrSnim
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direktorima bio je znacajno veci, gotovo 38 posto (Kirsch, 2021). Analizirajuéi Siri uzorak koji
je pruzila Liickerath-Rovers (2020), brojke su bile otprilike 12,5 posto za izvrs$ne direktorice u

usporedbi s 29,5 posto za neizvrsne direktorice u 2020. godini.

Sveukupno, dostupni podaci ukazuju na napredak u postizanju vece rodne raznolikosti u
direktorskim pozicijama nizozemskih listiranih tvrtki tijekom godina, iako postoje razlike

izmedu izvr$nih 1 neizvrsnih direktora te izmedu razli¢itih vrsta tvrtki.

4.2.3. Efekti kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima u Njemackoj

4.2.3.1. Korporativno upravljanje u Njemackoj

Korporativno upravljanje u Njemackoj temelji se uglavnom na Zakonu o dionickim drustvima
(Aktiengesetz) i Kodeksu korporativnog upravljanja (Deutscher Corporate Governance
Kodex). Kodeks korporativnog upravljanja sadrzi smjernice i principe koje se preporucuje da
kompanije koje kotiraju na Frankfurtskoj burzi slijede. lako pridrZzavanje ovog kodeksa nije

pravno obvezno, Siroko je prihvac¢eno i smatra se najboljom praksom.

Njemacka ima jedno od najveéih i najrazvijenijih trziSta kapitala u Europi koje ukljucuje
domace i medunarodne investitore. Vaznu ulogu u korporativnom upravljanju imaju velike
banke i druge financijske institucije. Neprijateljska preuzimanja su relativno rijetka zbog
znacajnih prava dionicara i zastupljenosti zaposlenika u nadzornom odboru - nadzorni odbori u

njemackoj sastoje se uglavnom od predstavnika dionicara i predstavnika zaposlenika.

Za korporativno upravljanje u Njemackoj karakteristi¢an je dualisti¢ki model korporativnog
upravljanja - model koji ukljucuje postojanje uprave i nadzornog odbora. Nadzorni odbor

odgovoran je za nadzor akcija uprave 1 provedbu klju¢nih strateskih odluka.

Kodeterminacija (Mitbestimmung) predstavlja karakteristicnu znacajku njemackog
korporativnog sustava. Kodeterminacija je instrument korporativnog upravljanja koji
zaposlenicima omogucuje da sudjeluju u procesima donoSenja odluka poduzeca Postoje dvije
vrste kodeterminacije: jedna trecina zastupljenosti zaposlenika (u ve¢im poduzecima) i
polovica zastupljenosti zaposlenika (u vrlo velikim poduzeé¢ima) u nadzornom odboru. To znaci
da zaposlenici mogu utjecati na klju¢ne strateSke odluke, $to odrazava naglasak Njemacke na

pravima zaposlenika (Page, 2018).
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Sveukupno, sustav korporativnog upravljanja u Njemackoj prioritetizira interese razli¢itih
interesno-utjecajnih skupina, uklju¢ujuci zaposlenike, i snazno naglasava dugoro¢nu stabilnost

i odrzivost umjesto kratkoro¢nog maksimiziranja dobiti.

4.2.3.2. Kvote za jednaku zastupljenost spolova u odborima u Njemackoj

U Njemackoj su kvote za jednaku zastupljenost spolova u odborima uvedene 2015. godine, a
njihova je primjena predodredena za poduzeca na koja se primjenjuje zakon o kodeterminaciji.
Poblize, na poduzeéa koja zaposljavaju vise od 2.000 zaposlenika. Ukupno, oko 100 poduzece

u Njemackoj podlijeze ovom zakonu (Kirsch, 2021).

Donesenim zakonom iz 2015. godine zahtijevala se zastupljenost od minimalno 30%
podzastupljenog spola u odboru. Zakon je revidiran 2018. godine kada je kvota podignuta na
50 %. 2 Kvota obuhvadéa sve ¢lanove nadzornog odbora, bilo da su predstavnici dioni¢ara ili
predstavnici zaposlenika. Poduzeéa koja podlijezu ovom zakonu moraju izvjestavati o
ispunjavanju kvota u svojim godi$njim izvjeStajima. U slucaju nepostivanja zakona,

imenovanja u nadzornom odboru smatraju se nevaze¢im.

Nadalje, ostala poduzeca koja su listana na burzi, prema zakonu, trebaju postaviti vlastite ciljeve
0 zastupljenosti spolova u nadzornim odborima. Ta je zakonska odredba revidirana u 2021.
godini - prema revidiranom zakonu, u nadzorom odboru treba biti imenovana minimalno jedna
zena (Kirsch, 2021).

4.2.3.3. Posljedice uvodenja kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima u
Njemackoj

Kada je kvota uvedena 2015. godine, udio Zena na nadzornim odborima u poduzeéima
navedenim u DAX-30 iznosio je nesto vise od 26 %, prema. Taj je udio znacajno porastao u
godinama nakon uvodenja kvote: premasio je cilj od 30 posto do 2017. godine i dosegnuo vise

od 36 posto u 2020. godini (Kirsch, 2021).

12 Vidjeti viSe na: https://www.loc.gov/item/global-legal-monitor/2021-09-12/germany-second-law-establishing-
gender-guotas-to-increase-number-of-women-in-company-leadership-positions-enters-into-force/ (19.9.2023.)
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Rezultati empirijske analize koju su proveli pokazuju kako je prosjecna zastupljenost Zena u

nadzornim odborima u poduze¢ima na koja se primjenjuje kvota porasla za 4 postotna poena

(Burrow i sur., 2018).

Nadalje, podaci pokazuju kako je udio Zena na nadzornim odborima veéi u najve¢im kotiranim
poduzec¢ima u usporedbi s manjim kotiranim poduze¢ima. Ipak, i manja su poduzeca ostvarila
vidljiv napredak (Kirsch, 2021 prema Kirsch & Wrohlich 2021). Podaci pokazuju i kako je u
Njemackoj i nakon kvota prisutan raskorak izmedu zastupljenosti Zena na izvr$nim i neizvrSnim

pozicijama - Zene ¢ine samo oko 11 % ¢lanova uprava (Kirsch, 2021).

Sveukupno, rezultati dosadasnjih analiza govore u prilog pozitivnih efekata uvodenja kvota na

sastav nadzornih odbora u Njemackoj (Fedorets i sur., 2019).

4.2.4. Efekti kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima u Italiji

4.2.4.1. Korporativno upravljanje u ltaliji

Korporativno upravljanje u Taliji regulirano je, izmedu ostaloga, Zakonom o konsolidiranim
financijama (Testo Unico della Finanza ili CFA), kao i drugim relevantnim zakonima,
propisima i smjernicama najbolje prakse, poput Kodeksa za korporativno upravljanje koji je po

prvi puta donesen 1999. godine.

Vazna karakteristika korporativnog upravljanja u Italiji je prisutnost obiteljskih poduzeca koja
Cesto stavljaju dugoro¢nu stabilnost ispred kratkorocnih ciljeva profita, Sto duboko utjee na

procese donosenja odluka.'®

S nekoliko iznimaka, kotirane tvrtke u Italiji posluju kao dionicka druStva, a mogu izabrati

izmedu tru razli¢ita modela korporativnog upravljanja.

Prvi i najées¢i model korporativnog upravljanja naziva se tradicionalnim. Taj model ukljucuje:
(1) skupstinu dionicara na kojoj se imenuju direktori, (2) upravni odbor (obavezan za kotirane

tvrtke) ili pojedina¢nog direktora 1 (3) nadzorni odbor koji se imenuju na skupsStinama dionicara.

Ostali modeli korporativnog upravljanja koji se mogu odabrati putem izri¢ite odredbe jesu

monisticki 1 dualisticki modeli korporativnog upravljanja. U dualistickom modelu se na

13 Vidjeti vise na: https://thelawreviews.co.uk/title/the-corporate-governance-review/italy (pristupljeno:
19.9.2023.)
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skupstini dioniara imenuje se nadzorni odbor koji je odgovoran za osiguranje da tvrtka
upravlja u skladu sa zakonom, statutom tvrtke i standardima pravilnog upravljanja. Nadzorno
tijelo tada imenuje upravu odbor, koji je odgovoran za upravljanje tvrtkom. Na skupstini
dionicara takoder se imenuje vanjsko tijelo za reviziju. S druge strane, u monistickom modelu,

skupstina dioni¢ara imenuje vanjsko tijelo za reviziju i upravni odbor koji upravlja tvrtkom.*

4.2.4.2. Kvote za jednaku zastupljenost spolova u odborima u Italiji

Italija je uvela kvotu za jednaku zastupljenost spolova u upravnim odborima 2011. godine
prema zakonu Golfo-Mosca, koji se odnosi kako na kotirane tvrtke tako i na drzavna poduzeca.
Pocetno je ciljana kvota postavljena na 20 % do 2012. godine i 33 % zastupljenosti za svaki
spol do 2015. godine. Pocetno je zakon bio vazeci za tri mandata odbora, pri cemu svaki mandat

obicno traje tri godine (Kirsch, 2021).

Medutim, zakon je izmijenjen 2019. godine. Pocevsi od 2020. godine, ciljana kvota je

podignuta na 40 posto, a zakon se primjenjuje tijekom Sest mandata odbora.

Talijanska komisija za burzu (CONSOB) ocjenjuje uskladenost kotiranih tvrtki sa zakonom o
kvoti. U slucajevima nepostivanja, CONSOB prvo izdaje upozorenje, nakon cega slijedi

nametanje kazni za nastavak nepostivanja nakon ¢etiri mjeseca.

Te kazne variraju od 100.000 do 1.000.000 eura za odbor direktora i od 20.000 do 200.000 eura
za odbor revizora. Ako nakon dodatna tri mjeseca sastav odbora jo§ uvijek ne udovoljava
propisima, odbor se raspusta (Kirsch, 2021 prema Monaco 1 Venchiarutti 2017 1 Rigolini &
Huse 2017).

4.2.4.3. Posljedice uvodenja kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima u
Italiji
Kada je 2011. godine uveden zakon o kvoti, udio zena u upravnim odborima najvecih kotiranih

poduzeca iznosio je oko 22 %. Do kraja razdoblja implementacije 2017. godine, udio Zena u

odborima direktora premasio je 43 %. Medu neizvr$nim direktorima, na koje se odnosi kvota,

14 Vidjeti viSe na: https://thelawreviews.co.uk/title/the-corporate-governance-review/italy (pristupljeno:
19.9.2023.)
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udio Zena bio je preko 46 % Sto pokazuje da je postavljeni cilj bio uvelike premasen (Kirsch,

2021).

Udio Zena u odborima direktora nastavio je blago rasti te je premasio 45 % 2020. godine u
tvrtkama CAC40. Nadalje, prema podacima EIGE-a, postoji velik disparitet izmedu udjela Zena
medu izvr$nim 1 neizvrSnim direktorima. Udio Zena medu izvr$nim direktorima u najveéim
kotiranim tvrtkama tako je bio gotovo 21 % u 2020. godini - znatno nizi od udjela Zena medu

neizvr$nim direktorima (gotovo 48 posto u 2020. godini) (Kirsch, 2021).

Podaci pokazuju i kako su u velikim kotiranim tvrtkama, stru¢ne i obrazovne pozadine te
iskustvo zenskih direktora sli¢ni su musSkim direktorima. Medutim, Zene direktorice su
vjerojatnije strane nacionalnosti i ¢eS¢e obnasaju funkciju neovisnih direktora u usporedbi s

muskim direktorima (Kirsch, 2021; Zenou, Allemand & Brullebaut 2017).

Posebno su zanimljivi rezultati empirijskog istrazivanja koje se proveli Pistoresi i sur. (2022)
koji pokazuju da je veca raznolikost odbora s obzirom na spol nakon uvodenja kvota u Italiji
pozitivno povezana s poslovnom uspjesnoséu talijanskih poduzeca. Uz to, Rigolini i Huse,
(2021) opisuju i drugacije efekte kvota - u svom istrazivanju pokazuju kako je u Italiji nakon
uvodenja kvota doslo do toga da su iste Zene imenovane u vise razlicitih odbora (suprotno

oc¢ekivanju da ¢e u odbor biti imenovane Zene koje do tada nikad nisu bile imenovane).

4.2.7. Kljucni nalazi komparativne analize o ucincima kvota za jednaku zastupljenost spolova

Na temelju komparativne analize u kojoj su promatrani efekti uvodenja kvota za jednaku
zastupljenost spolova u Cetiri zemalja Europske Unije identificirane su klju¢ne prednosti
ovakvog nacina postizanja jednake zastupljenosti spolova u odboru kao i potencijalni pozitivni

efekti na djelotvornost odbora.

Identificirane prednosti kvota za jednaku zastupljenost spolova u odborima su iduce:

1) Brz i efikasan nacin za unaprjedenje raznolikosti odbora s obzirom na spol u kratkom
vremenskom roku

2) Unapredenje raznolikosti odbora s obzirom i na druga vazna obiljeZja ¢lanova jer
novoimenovani ¢lanovi mogu imati razli¢ite stru¢ne 1 edukacijske pozadine

3) Bolje zastupanje interesa razlicitih interesno-utjecajnih skupina koje novoimenovani
¢lanovi zastupaju

4) Zbog raznolikosti u misljenjima odbor kao grupa postaje efikasniji u donosenju odluka
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5) Pozitivna reputacija za odbor i kompaniju

Na temelju provedene analize identificirali smo naredne izazove u implementaciji kvota za

jednaku zastupljenost spolova u odborima:

1) Poteskoce u pronalasku odgovarajucih kandidata za imenovanje u odbor

2) Tokenizam - situacija u kojoj se osobe u odbor imenuju samo na temelju svog spola, a
ne na temelju svojih kompetencija

3) Efekt ,,zlatnih suknji* - situacija kada se postojece ¢lanice odbora imenuju u odbore

drugih poduzeca (nema novih zena u odborima ve¢ se iste zene imenuju vise puta)

Uz to, na temelju provedene analiza izradili smo sazeti prikaz klju¢nih aspekata implementacije

kvota u promatranim zemljama (Tablica 3.)
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Tablica 3. Prikaz klju¢nih aspekata implementacije kvota u promatranim zemljama

GODINA PRISTUP "
KLJUCNI EFEKTI
ZEMLJA UVODENJA UVODENJU
KVOTE
KVOTE KVOTE

zamjetan porast Zzena na

N neizvr$nim pozicijama; u
ciljna kvota od 40 %
2021. godini zene su drzale
Norveska 2003 ¢lanova odbora )
oko 41% mjesta u
zenskog spola ) S
odborima listanih

poduzeca

. kontinuirani rast ¢lanova
ciljna kvota od 30 % .
. odbora zenskog spola koji
Nizozemska 2011 ¢lanova odbora ] L ]
je uslijedio u godinama
zenskog spola '
nakon uvodenja kvota

. kontinuirani rast ¢lanova
ciljna kvota od 30 % .
) odbora Zenskog spola koji
Njemacka 2015 ¢lanova odbora ] o )
je uslijedio u godinama
zenskog spola '
nakon uvodenja kvota

ciljna kvota od 33,3 % _
kontinuirani rast ¢lanova
¢lanova odbora .
. o odbora Zenskog spola koji
Italija 2011 zenskog spola koja je ) o )
- je uslijedio u godinama
kasnije poveca na 40

%

nakon uvodenja kvota

Izvor: izrada autora

Sveukupno, na temelju analize postojecih studija i dokumenata koji opisuju posljedice uvodenja
kvota u promatranim zemljama moZemo zakljuciti kako su kvote imale klju¢nu ulogu u
unapredenju raznolikosti odbora u tim zemljama - pokazale su se kao djelotvorniji nositelji
politika za rodnu ravnopravnost na najvi§im razinama u poduzecu. Na taj nacin, kvote su se
pokazale kao dobar mehanizam za unapredenje kvalitete rada odbora, i1 posljedi¢no, ukupne
razine kvalitete korporativnog upravljanja (Comi i sur., 2020; Dahlerup i Freidenvall, 2005, De
Vita i Magliocco, 2018; Valls Martinez i sur., 2022).

38



4.3. Ogranicenja istrazivanja, preporuke za buduca istrazivanja i doprinos rada

Vazno je ukazati da provedeno istrazivanje ima nekoliko ogranicenja. Prvo, analizom nisu
obuhvacéene sve ve¢ samo odabrane europske zemlje. Drugo, potrebno je uvaziti da svaka od
analiziranih zemalja predstavlja specifi¢no kulturalno, politi¢ko i ekonomsko okruzenje te da
efekte kvota nije jednostavno izolirati od utjecaja kontekstualnih faktora. Kona¢no, podaci o

sastavu odbora i praksama rada unutar odbora nisu u potpunosti javno dostupni.

U skladu s kljutnim nalazima provedenog istrazivanja i1 prepoznatim ograni¢enjima,
identificirali smo nekoliko preporuka za buducéa istrazivanja. Prvo, u budu¢im bi istrazivanjima
bilo korisno za istraziti dugoro¢ne ucinke kvota na djelotvornost odbora i djelotvornost
poduzeca. Uz to, uéinak kvota na sastav i djelotvornost odbora bi bilo korisno promatrati

uvazavajuci i druge dimenzije djelotvornosti odbora.

Konacno, boljem razumijevanju nac¢ina na koji kvote pridonose kvaliteti rada odbora mogla bi

pridonijeti kvalitativna istrazivanja - podaci prikupljeni putem intervjua s clanovima odbora.

Ovaj rad pruza strucan doprinos u podrucju korporativnog upravljanja. U radu je adresirano
aktualno istrazivacko pitanje buduéi je istrazivanje provedeno u trenutku kada su se zemlje
Europske Unije suocile s direktivom koja za cilj ima osigurati jednaku zastupljenost spolova u
odborima poduzeca uvrStenith na burze u svim drzavama clanicama Europske Unije.
Ostvarivanjem postavljenog istrazivackog cilja pruzen je vrijedan stru¢ni doprinos u podrucju
korporativnog upravljanja. Dobiveni rezultati pruZzili su uvid u nacin na koji se kvote odrazavaju
na sastav odbora nakon njihove implementacije. Uz to, rezultati su ukazali na neke od izazova
u implementaciji kvota u razli¢itim kulturoloskim kontekstima te na pozitivne i negativne efekte

njihova uvodenja na kvalitetu korporativnog upravljanja u poduze¢ima.
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5. ZAKLJUCAK

Predlozeno podrudje istrazivanja je posebno aktualno u ovom trenutku buduéi da je donesena
direktiva koja za cilj ima osigurati jednaku zastupljenost spolova u odborima poduzeca
uvrstenih na burze u svim drzavama ¢lanicama Europske Unije. Ostvarivanjem postavljenog
istrazivackog cilja pruzit ¢e se vrijedan stru¢ni doprinos u podruc¢ju korporativnog upravljanja.
Dobiveni rezultati ¢e pruziti uvid u nacin na koji se kvote odraZavaju na stvaran sastav i
djelotvornost odbora. Uz to, rezultati ¢e ukazati na izazove u implementaciji kvota u razli¢itim
kulturoloskim kontekstima te na pozitivne i negativne efekte njihova uvodenja na kvalitetu
korporativnog upravljanja u poduze¢u. Rodne kvote dobivaju sve vecu snagu u europskom
korporativnom okviru, §to pokazuje njihovo postupno Sirenje na sve veci broj zemalja. Samo
pet godina nakon uvodenja u neizvr$ne odbore, Njemacka ve¢ radi na proSirenju kvote i na
upravni odbor. U isto vrijeme, Europska komisija postigla je dogovor o uvodenju rodne kvote
u nadzornim odborima svih europskih zemalja, $to ¢eka konacno odobrenje, a prva drzava u
SAD-u koja je uvela kvotu za upravne odbore suocava se s velikim pritiskom. leda. Moramo
razumjeti kako kvote utje¢u, ne samo na rodni sastav doti¢nog odbora, ve¢ i na napredovanje
zena u odborima u Sirem smislu. Doprinosi li kvota u upravnom odboru uzdizanju Zena? U
ovom radu iskoriStavamo promjenu zakonodavstva i dokumentiramo nekoliko nalaza. Prvo,
nalazimo dokaze o uskladenosti s kvotom za ciljani odbor pogodenih tvrtki. Vecéa zastupljenost
zena na razini odbora ima potencijal za poticanje napretka zena iu drugim dimenzijama. Ako
zene radije rade sa sli¢nim pojedincima u smislu spola, njithova povecana prisutnost bi se
prosirila i na druga organizacijska tijela. Ne nalazimo dokaze za to. Umjesto toga, otkrivamo
negativne ucinke prelijevanja za pristup Zena izvrSnim ulogama u tvrtki (koje predstavljaju
pozicije u upravnom odboru). To se djelomi¢no objasnjava tendencijom izbjegavanja velike
koncentracije Zena gdje god je to moguce u tvrtkama koje su prisiljene zaposljavati zbog kvota.
Osim toga, donosimo empirijske dokaze da neke Zene mogu privilegirati gomilanje polozaja u
izvrSnom odboru umjesto ulaska u rukovodecu poziciju. Kona¢no, ne mozemo odbaciti
postojanje drugog staklenog stropa, kao Sto su drugi istaknuli, koji Zenama onemogucuje pristup
predsjednistvu u odboru, iako formalno imaju vise mjesta za stolom. Povecanje zastupljenosti
zena u odboru alat je koji moZe poboljSati raznolikost, ali nije krajnje rjeSenje za postizanje
veée ravnopravnosti spolova kako neki vjeruju da jest. Potrebno je uc€initi vise, uparujuéi kvote
s drugim inicijativama koje promicu zenske talente unutar tvrtke u svim svojstvima i podizu

zene da pokrecu promjene koje omogucuju njima i drugima da napreduju u korporacijama.
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