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APSTRAKT

Globalni tokovi i ubrzano Sirenje informacija doveli su do velikih promena u sferi
tehnologije i informatike Sto je u povratnoj sperzi uticalo na promene u oblicima
ekonomije, gde se od ekonomije bazirane na kvantumu proizvodnje doslo do ekonomije
znanja 1 infomacija, a danas do ekonomije mozgova, stvarajuci na taj nac¢in nove okvire
potroSacke kulture. Razmatrajuci, evolutivnu fazu kapitalizma, koji je svoj eksponencijalni
razvoj dobio zahvaljuju¢i tehnoloSkom razvoju, prvobitno industrijskom revolucijom, a
zatim informati¢kom revolucijom, jasno je da su tehnologija i ekonomija u direktnoj
korelaciji. Megaglobalizacija je omogucila marginalizaciju vremena i prostora tj. doprinela
internacionalizaciji, a informati¢ka revolucija stvorila novi faktor proizvodnje - znanje. Na
taj nacin doSlo je do koncentracije kapitala u transnacionalnim kompanijama — etalonu
internacionalizacije, a posledi¢no i do koncentracije znanja, koje je uslovili akceleraciju
inovacija, kao produkt znanja. Prvobitno usmerena ka kvantumu i niskim troskovima
proizvodnje, kapital se selio na trziSta sa pomenutim faktorima (npr. Kina). Visok stepen
rasta i akumulacija kapitala, u borbi konkuretnosti, stvorili su inovaciju kao odgovor na

nove pretpostavke trzista tj. sofisticirane potrosace. Na trziStu se suceljavaju dve
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ideologije: potrosaca i proizvodaca. Jedna naglaSava zadovoljenje potreba, a druga
maksimizaciju dobiti. Na osnovu pomenutih razmatranja o kapitalizmu dolazimo do
zakljucka da su u druStvu dominirale dve pretpostavke. Jedna je ideoloska filozofija sa
analizom pojedinca i njegovom pozicijom u drustvu, a druga je tehnologija i industrija sa
njenim doprinosom ubrzanom razvoju druStva. Jedna posmatra iracionalnu stranu drustva,
dok druga posmatra racionalnu stranu drustva. U jednoj se krije negativna karakteristika
kapitalistickog modela, a u drugoj pozitivna. Industrijska revolucija je direktno uticala na
Coveka kao stvaraoca, a indirektno na ¢oveka kao bic¢e. MaSina jeste bila rezultat
covekovog rada, ali se istovremeno stavila se iznad njega i1 ugrozavala njegov rad.
Informati¢ka revolucija, ozivljava ideju ,trziSne ruke®, ali sada u simbiozi ,vidljive i
nevidljive®. Pristup informacijama, brzina dostupnosti sa jedne strane, za preduzeca otvara
mogucnost viSeg stepena slobodnog trzista, ali istovremeno moguénost obrade 1 arhiviranja
kreira potencijal drzavnog centralizma. Dakle, postaje jasno da se globalizacijom,
internacionalizacijom, informati¢ko-komunikacijskom revolucijom, novim tehnologijama i
potroSackom kulturom, otvara interdisciplinarna ekonomija tzv. ekonomija mozgova, koja
je logicki pozitivizam ekonomije obima, informacija 1 znanja. Primer prethodne tvrdnje
moze se nac¢i u ekonomiji Kine, koja stvoreni kvantum kapitala, pretvara u kvantum
inovacije, racionalno koriste¢i usvojene tehnologije, intelektualnu svojinu 1 patente,

stvaraju¢i nove proizvode tj. nove potroSace.

Kljuéne reci: globalizacija, tehnologija, znanje, informacija, revolucija, potrosaci

ABSTRACT

Global trends and rapid dissemination of information have led to major changes in the
sphere of technology and information and as the feedback influenced changes in the shapes
of the economy, where the economy based on the quantum of production came to the
knowledge economy and information, and today to brain economy, creating in this way the
new framework of consumer culture. Considering the evolutionary stage of capitalism,
which got its exponential development thanks to technological development, the original
industrial revolution, and then the informatics revolution, it is clear that the technology and
the economy is in direct correlation. Mega-globalization has allowed the marginalization of

time and space i.e. was contributed to internationalization. IT revolution has created a new



factor of production-knowledge. Thus there the concentration of capital in transnational
companies accelerates the internationalization and, consequently, to a concentration of
knowledge, which is caused acceleration of innovation as a product of knowledge. Initially
focused on quantum and low production costs, capital moves to market with these factors
(e.g. China). The high level of growth and capital accumulation, in the battle of
competitiveness, innovation created in response to new market conditions, i.e.
sophisticated consumers. The market is facing two ideologies: consumers and producers.
One emphasizes the satisfaction of needs, and the other maximizing profits. So, on the
basis of these considerations of capitalism, we come to the conclusion that two
assumptions dominated in a society. One is the ideological philosophy with an analysis of
the individual and his position in society, and the other is the technology and industry with
its contribution to the accelerated development of society. One observes an irrational side
of society, while the other observes the rational side of society. In the first one, a negative
characteristic of the capitalist model is hidden, in the other, a positive one Industrial
revolution directly affected man as a creator, and indirectly man as a being. The machine
was the result of human labour, but in the same time it put itself over him, endangering his
work. Informatics revolution revives the idea of ,,market hand®, but now in symbiosis of
»visible and invisible*. Access to information, speed of access on the one hand, opens up
the possibility of a higher level of free market for companies, but also the ability of
processing and archiving creates the potential of state centralism. Thus, it becomes clear
that globalization, internationalization, informatics and communication revolution, new
technologies and consumer culture, opening the interdisciplinary economy so we can name
it the brain economy, which is the logical positivism of economies of scale, information
and knowledge. An example of the previous statements can be found in China's economy,
which created quantum of capital, into a quantum innovation, cost-effective using accepted
technologies, intellectual property and patents, creating new products, i.e. new customers.

Keywords: Globalization, technology, knowledge, information revolution, consumers

Uvod

Globalizacija u svom iskonskom poimanju oznacava realan proces, a ne ideologiju.
Globalizacija predstavlja viziju, ali i realnost. Ona predstavlja bezuslovni tok promena
kako na politickom tako 1 na ekonomskom polju. Protivrecnosti koje u sebi objedinjuje

globalizacija ¢ine savremenu infrastrukturu novog svetskog druStva. Dva polariteta



globalizacije jesu njeni pozitivni i negativni aspekti. Blagodat koju donosi globalizacija u
vidu svetskog povezivanja, prevazilazenja nacionalne zatvorenosti i slobodnog protoka
ideja stvara megalomansku MOC. Mo¢ je u direktnoj sprezi sa profitom. Beskona¢na
akumulacija kapitala i maksimizacija profita su efekti globalizacionih procesa. Medutim,
na taj nacin globalizacijom se jaz izmedu bogatih i siromasnih sve vise produbljuje. Prema
statistickim podacima koje je objavio Njusvik (Newsweek) odnos izmedu bogatih i
siromasnih 1930. godine iznosio je 3:1, da bi 1997. godine dostigao odnos 727:1.
Globalizacija predstavlja neminovnost, jer postoji mimo volje i teznje ucesnika, ali
nacin na koji ¢e se u¢i u savremene tokove i procese je odluka subjekta koji se ukljucuje u
globalne procese. Tranzicija, privatizacija, informaciona tehnologija, slobodan protok
informacija i ideja i teznja za uklju¢ivanjem u regionalne integracije predstavljaju vidove
uklju¢ivanja u procese globalizacije. Sve pojedinacne determinante imaju putokaz ka
otvorenom svetskom trziStu, kao cilju. Prou€avajuc¢i fenomen civilizacije zakljucuje se da
su globalizacija i ekonomski interesi pojedinih drzava direktno uslovljeni. Takode, moguce
je povezati sve aspekte globalizacije sa ekonomskim aspektom, a koji je u direktnoj sprezi
sa tehnoloskim fenomenom globalizacije. 1z toga se namece zakljucak, da je ekonomska
globalizacija, u €ijoj osnovi stoji brzo razvijajuca tehnologija, primus inter pares aspekata
globalizacije.
Kljucni fenomen ekonomske globalizacije jeste americka globalna mo¢ koja se sprovodi
preko globalnog sistema koji je iskljucivo projektovan od strane Amerike tako da oslikava
unutrasnje americko iskustvo (Z. Brezinski, The grand Chessboard- American Primacy
and Its geostrategis imperatives, Washington D:C: 1997, str, 101). Takvo poimanje
globalizacije stavlja Ameriku sa svojim saveznicima (Velikom Britanijom, Nemackom 1
Japanom) na pijedestal supersile, koja projektuje svoje norme i pravila kao globalne i
op§tevaieéez.

Jednu od najznaCajnijih 1 najjacih pokretackih poluga savremene civilizacije
predstavlja uzajamna povezanost, uslovljenost 1 zavisnost trziSnog privredivanja (koje u
osnovi sadrzi preduzetnistvo) i tehnoloSkog progresa. To predstavlja bespoStednu
konkurentsku trku globalnih razmera, u kojoj je pobednik onaj koji ima veci profit i
bolju tehnologiju.  Internacionalizacija  kapitala  pra¢ena  brzimrazvojem i

monopolizacijom tehnologije, omogucila je intezivno globalno povezivanje svih

?Kroz prizmu «planetarne kulture»: Holivud, Mekdonald hrana, Koka Kola, muzika, kompjuteri, Amerika
nalazi i otvara nova trZista u cilju sticanja profita.



elemenata privrednog Zivota. U tome se sastoji tehnoloSki determinizam globalizacije,

koji je u civilizaciju ugradio autodestruktivne elemente i preti njenim unistenjem.

MAKSIMIZACIJA

PROFITA

Slika 1. Tehnoloski determinizam

Ni Hanibalu, ni Cezaru, ni Aleksandru Makedonskom, ni Napoleonu,nije nedostajalo ni
ciljeva ni motiva u svojim "naprednim" globalistickim iskoracima i pokuSajima
ostvarivanja svetske dominacije, ali nedostajala im je odgovaraju¢a tehnologija,
prevashodno vojna, da ostvare svoje namere. DanaSnja globalizacija odvija se
dominantno na krilima tehnologije koja viSe nije dominantno vojna, mada i nju ne
iskljucuje kada god se za to pokaze potreba, ali je u mnogo ¢emu delotvornija i od vojne
koja je toliko nedostajala pomenutim osvajadima i ,potencijalnim*“ gospodarima
sveta. Danasnji vodec¢i ,,globalisti“ sluze se visokim tehnologljama, informatikom,
telekomunikacionim, industrijskim, energetskim, medicinskim, geneti¢kim i ostalim tzv.
sofisticiranim tehnologijama, koje dramati¢no menjaju sve do sada poznate standarde i
pravila zivota: od fizioloskih, preko ekoloskih, ekonomskih, pravnih, politi¢kih, kulturnih
do medunarodnih, gde se odvijaju krajnje ambivalentni procesi, uglavnom neprihvatljivi
za siromasne, male i nerazvijene zemlje. Postavlja se pitanje, koja su to nova globalna
kretanja i trendovi u drustvu koje je ubrzala tehnoloska revolucija.
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Slika 2. Pozitivni i negativni trendovi globalizacije (izvor: Dragic¢evi¢ Radicevi¢ T 2007:
54)

1z prilozenog uporednog pregleda aspekta globalizacije, uocavaju se i pozitivni i negativni
efekti, ali koji se ne smeju posmatrati odvojeno, ve¢ u njihovim sinergetskim produktima.
Tako, dolazi do automatizacije i viSeg stepena efikasnosti proizvodnje, ali posao radnika
zamenjuju masine, i on postaje tehnoloski viSak. Sa druge strane, sve je viSe na ceni
intelektualni rad umesto manuelnog, ali to je istovremeno, uzrok izrazen padom primarnog
sektora u zemljama u razvoju i nerazvijenim zemljama, upravo zahvaljujuéi ekspanziji
tercijarnog sektora sa izvoristem u razvijenim zemljama. Kao posledica javlja se veliki
problem nezaposlenosti, Sto je dovelo do ucestalijeg kretanja stanovniStva preko
nacionalnih granica. Jaca teznja ljudi za stalnim usavrSavanjem, otvaranjem novih
horizonata u sindikalnoj borbi i novim oblicima okupljanja i delovanja.

Savremena globalizacija se nezadrzivo Siri i ubrzava, Sto je omoguceno naraslim
eliminiSe) sve Sto moze zaustaviti, ili ¢ak samo usporiti globalizaciju skrojenu po meri

najjacih.




Po mnogim manifestacijama i pokazateljima, kvalitativno, kvantitativno, tehnoloski
1 slicno, savremene promene su znatno drugacije od mnogih do sada videnih u svetu. U
tom smislu, Draker (P. Drucker) smatra da su one radikalnije ¢ak i od promena koje su
nagovestile poéetak Druge industrijske revolucije sredinom XIX veka, ili od strukturnih
promena koje su izazvale Veliku depresiju 1929-1933. godine i Drugi svetski rat. Veruje se
da ¢ovecanstvo ve¢ danas raspolaze tehnologijama u oblasti komunikacija i transporta koje
su neophodne za formiranje globalne svetske ekonomije.

Posle Drugog svetskog rata dogodile su se znafajne promene, od kojih se po svom
presudnom znacaju za globalizaciju izdvaja izuzetan razvoj nauke, tehnike i tehnologije,
koji je omogucéio tzv. ,treCu tehnoloSku (informacionu) revoluciju®. Kvalitetno nove
razvojne perfomanse zasnivaju se na fascinantnom tehnoloSkom uzletu u poslednjoj
Cetvrtini XX veka na polju automatike, informatike, telekomunikacija, transporta,
biotehnologije, genetickog inZenjeringa, aerokosmicke tehnologije i sl. Covek se danas
bavi raznim novim performansama, kao Sto je na primer, manipulacija i kontrola atoma i
molekula sa ciljem stvaranja masina na nivou ¢elija ili stvaranja materijala 1 proizvoda
nano strukture koje poseduju visoke Zeljene osobine. Nanotehnologija vodi ka velikim
promenama. U inicijalnoj je fazi razvoja, a ofekuje se da ¢e izazvati novu industrijsku
revoluciju. U svemu tome prednjac¢i globalni bum informati¢kog, komunikacionog i
transportnog monitoringa. Informacione i komunikacione tehnologije su za relativno
kratko vreme postale vazan element u sistemu ekonomije, istovremeno ga pozamasno
transformi$uci. To je najviSe pogodovalo logici krupnog kapitala da se brze oploduje i Siri
na nova trzista. Krupni kapital zeli dominaciju i opstaje jedino ako pristupi dragocenim
informacijama na adekvatan nacin. Dakle, polazna hipoteza ovog rada, upravo jeste da se
globalizacijom, internacionalizacijom, informati¢ko-komunikacijskom revolucijom, novim
tehnologijama i potrosackom kulturom, otvara interdisciplinarna ekonomija tzv. ekonomija
mozgova, koja je logicki pozitivizam ekonomije obima, informacija i znanja, a da u

suprtonom dolazi do akceleracije negativnih efekata globalizacije.

1. TEHNOLOSKA I INFORAMTICKA ULTRAREVOLUCIJA
«TROJANSKI KONJ»

Globalizacija je svoju novu etapu i ekspanziju dozivela nakon industrijske revolucije u
19. veku. Tehnoliski «bum» ubrzao je promene na svetskom trziStu i uslovio niz

globalistickih procesa, pre svega u ekonomskom aspektu .



Zahvaljujuéi fascinantnom razvoju informaticke i telekomunikacione tehnologije,
kao i Cinjenici da ona postaje dostupna sve vecem broju korisnika (zbog stalnog
pojeftinjenja i rastuce lakoc¢e koris¢enja), nasa planeta sve vise lici na "staklenu kuéu" u
kojoj se sve vidi i ¢uje. Eksplozivan uspon telekomunikacione tehnologije doprineo je da
fizicke udaljenosti postaju sve manja prepreka. Pojava svetske globalne mreze (World
Wide Web) 1990. godine i pretrazivaca 1993. godine, odnosno Interneta, omogucila je
nevidenu globalnu revoluciju i tako brzo nastajanje globalnog sela, kako ni sam autor
ove Cuvene sintagme, kanadski sociolog Meklahan (M. McLuhan), nije mogao ni da
sanja. U meduvremenu je razvijena i omasovljena mobilna telefonija, kao 1 razlicite
aplikacije interneta, prenosivih li¢nih raunara Sto je u proces globalizacije unelo
presudno vaznu dimenziju - dostupnost svuda i u svako vreme. Nastupio je novi trend u
poslovnom komuniciranju, razvoju i uopSte ekonomskoj «kulturi». Umesto termina
tehnologija i informatika, ¢esto se susrecemo sa terminom digitalizacija, kao zajednickim
imeniteljem prethodna dva termina. Pomenuta tehnoloska revolucija najvece implikacije
imala je na svetske privredne tokove:

e finansijske transakcije se obavljaju elektronskim putem,
e omoguéena je komunikacija i upravljanje na daljinu (u transnacionalnim
kompanijama),

e uvedeno je elektronsko poslovanje i slicno.

Vodece zemlje sveta danas su upravo one koje su tehnoloski najrazvijenije, a ne
finansijski najbogatije. One su odavno prepoznale gde leze efektivni izvori moci i
gréevito nastoje da svoju tehnoloSku superiornost neprekidno uvecavaju ili barem
sacuvaju distancu u odnosu na potencijalne konkurente. Zemlje u razvoju to uglavnom
nikada nisu bile (osim Kine i Indije u nekim tehnologijama), jer su one definitivno
okupirane problemima elementarnog razvoja. Bogate zemlje mogu iskoristiti u potpunosti
blagodeti informaticke i tehnoloske revolucije. Kako bi sacuvale svoje prihode, moraju

postati izvor inovacija koje ¢e rusiti sva pravila. To je izazov 21.veka.

Nazalost, siromasne zemlje imaju ogranic¢avajuci faktor-novac, koji im dozvoljava
samo delimi¢no uklju¢ivanje u ovakvu vrstu poslovnog Zivota. Siromasne zemlje nisu u
mogucnosti da u svim segmentima obezbede potrebnu infrastrukturu 1 na taj nain se jaz

izmedu bogatih i siromasnih i u ovoj sferi josS viSe produbljuje.



«S mudrom politikom moze se pomoci svima, ali je prethodno potrebno pronaci sastav
koji ¢e resavati sve negativne aspekte globalizacije, anticipirati njenu dinamiku i iskoristiti
tu dinamiku da posluzi svim zemljama, a ne samo onima koje imaju»(preuzeto:

www.heraldtribune.com/archive/1998/), re¢i su Dzona Sivela i Majkla Mekdouela,

zapisanih 1998. godine u Herald tribjunu.

Znacaj podatka odnosno informacije za savremene globalne tokove mozda najbolje
ilustruje trziste hartija od vrednosti - berza. Berza je jedno od prvih trzista koje je
primenilo savremene digitalne procese u svom poslovanju. Informacije neverovatnom
brzinom cirkuliSu izmedu berze u Tokiju, Njujorku 1 Londonu, skoro zanemarujuci
vremensku 1 prostornu dimenziju. Medutim, ono §to neminovno prati ovakvu brzinu jesu 1
razne malverzacije koje su takode obelezje informaticke revolucije. Pogresna informacija
je opasna i zato znacaj sadrzine svake informacije mora imati svoju tautologiju. Zbog toga
se konstruiSu razni zastitni softveri koji ¢e onemoguéiti nepozvanim licima pristup
informacijama.

Mo¢ savremene informatike 1 tehnologije moze se analizirati i kroz, nazalost, negativnu
prizmu napada na Njujork u septembru 2001 (izvor :World federal Association, Campaign
for Global Change,2002 www.wfa.org/issues/globebackgrounder.pdf). Dalje,

manipulativnost podregulativnog medunarodnog bankarstva omogucilo je jednostavno
finansiranje napada. Zakljucak je da determinante globalizacije, kao §to su brzi protok
informacija, tehnologije i ljudi imaju svoju i negativnu dimenziju koja se videla i u
septembru 2001.godine. To je dimenzija koja ne sme biti zanemarena. Interesantan je
podatak da je upravo u Njujorskim kulama bio veliki broj (na desetine) IT kompanija.

Kako informati¢ka tehnologija ne bi bila u funkeciji zloupotreba, odnosno da bi se
zloupotrebe svele pod kontrolu, Interpol je ponudio informacije o veb kriminalu. Pruza se
mogucnost zaStite podataka, informacije o ukradenoj robi, prevarama. Implementacija
projekta je planirana na globalnom nivou 1 ukljuci¢e, prvobitno, 178 zemalja, koje su
pristale da proslede informacije o hakerskim napadima.

Infomati¢ko tehnoloSka ( IT ) revolucija ubrzava protok informacija i snizava troskove.
To donosi novine u poslovanju i odnosu sa kupcima. PoboljSava efikasnost kroz novu
organizacionu strukturu . Porast produktivnosti 1 zaposlenosti , takode su pozitivni efekti
IT revolucije . Uticaj nije samo u sferi kompanija, ve¢ se odrazava i na makroekonomiju.

Nazalost , negativni efekti se mogu pronacéi u sferi virtuelnog poslovanja , jer ono moze
predstavljati predmet manupilisanja . Ali jedna ¢injenica, se ne moze opovrgnuti, a to je da

jedan od najvecih uticaja globalizacija i tehnoloska revolucija su donele na strani trzista t;.
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kupaca 1 potrosaca, pomerajuci izazove trziSta ka sofisticiranim ukusima, i prostorno

neograni¢enim dimenzijama.

2. CIVILIZACIJSKI IZAZOVI STVARANJA  NOVIH OKVIRA
POTROSACKE KULTURE

Tokom civilizacijskog razvoja paralelno sa doindustrijskom, idustrijskom i
postindustrijskom erom odigravao se eksperiment stvaranja novih oblika ekonomije. Kao
Sto je ve¢ reCeno, internacionalizacija kapitala pracena brzim razvojem i
monopolizacijom tehnologije, omogucila je intezivno planetarno povezivanje svih
elemenata privrednog Zivota.

Globalni tokovi i ubrzano Sirenje informacija doveli su do velikih promena u sferi
tehnologije i informatike Sto je u povratnoj sperzi uticalo na promene u oblicima
ekonomije, gde se od ekonomije bazirane na kvantumu proizvodnje doslo do ekonomije
inforamcije i znanja, a danas do ekonomije mozgova, stvarajuci na taj nac¢in nove okvire
potrosacke kulture. Razmatrajuci, evolutivnu fazu kapitalizma, koji je svoj eksponencijalni
razvoj dobio zahvaljuju¢i tehnoloskom razvoju, prvobitno industrijskom revolucijom, a
zatim informatickom revolucijom, jasno je da su tehnologija 1 ekonomija u direktnoj

korelaciji.

DOINDUSTRIJSKA ERA

IGRA COVEKA SA
PRIRODOM EKONOMIJA POJEDINCA individual economy

INDUSTRIJSKA ERA
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IGRA COVEKA SA
FAKTORIMA EKONOMIJA OBIMA economy of scale
PROIZVODNJE

POSTINDUSTRIJSKA

IGRA COVEKA SA
“VESTACKOM EKONOMIJA INFORMACIJA information economy

PRIRODOM”
TEHNOLOSKO-INFORMACIONA ERA .
innovated

IGRA COVEKA SA factors  of
“VESTACKOM EKONOMIJA ZNANJA knowledge economy production

INTELIGENCIJOM”

INOVACIONA ERA

IGRA MEDU EKONOMIJA MOZGA the brain economy
LJUDIMA

Slika 3. Paralela industrijskih era i formiranja oblasti ekonomije

Dok je doindustrijsku eru karakterisala »igra ¢oveka sa prirodom», industrijsku eru
»igra Coveka s faktorima proizvodnje«, postindustrijsku i tehnolosko-informacionu »igra
coveka s veStackom prirodom i inteligencijom* (koju je Covek stvorio), inovacionu
civilizaciju karakteriSe «igra medu ljudima« koja podrazumeva prevazilazenje
tradicionalnih nadina misljenja, ponaSanja i organizacije »asocijativnih ljudi« koji
poseduju veci stepen kreativnog misljenja. Proces globalizacije je veoma tesno povezan s
formiranjem novih oblika ekonomije: »economies of scale» - ekonomija zasnovana na
adekvatnom kombinovanju raspolozivih faktora proizvodnje tj.ekonomija obima ,
»information economy« - ekonomija zasnovana na informacijama ili ekonomija
informacija, »knowledge economy« - ekonomija zasnovana na znanju, ili ekonomija
znanja , kao i ekonomija mozga »the brain economy« - ekonomija zasnovana na ljudskom

kreativnom razmi$ljanju . Zahvaljuju¢i informatickoj revoluciji, informacije i znanje se u
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teoriji 1 praksi sve vise tretiraju kao direktne proizvodne snage i ve¢ odavno se razmatraju
kao inovirani faktor proizvodnje (slika 3.), dok je megaglobalizacija omogudéila
marginalizaciju vremena i prostora tj. doprinela internacionalizaciji. Na taj nacin doslo je
do koncentracije kapitala u transnacionalnim kompanijama — etalonu internacionalizacije, a
posledi¢no i do koncentracije znanja, koje je uslovilo akceleraciju inovacija, kao produkt
znanja. Prvobitno usmerena ka kvantumu i niskim troSkovima proizvodnje, kapital se selio
na trzista sa pomenutim faktorima (npr. Kina). Visok stepen rasta i akumulacija kapitala, u
borbi konkuretnosti, stvorili su inovaciju kao odgovor na nove pretpostavke trzista tj.

sofisticirane potrosace.

INFORMACIJA | FAKTORI

ZNANJE PROIZVODNJE

.... NOVA POTROSACKA KULTURA

Slika 4. Inovativni faktori proizvodnje - nov nadin vrednovanja potrosackih potreba

Infomati¢ko tehnoloska (IT) revolucija ubrzava protok informacija i snizava
troSkove. To donosi novine u poslovanju i odnosu sa savremenim potrosa¢ima koji se iz
aktivne uloge stavlja u pasivnu ulogu. Virtuelno poslovanje postaje nova dimenzija
poslovnih i ekonomskih odnosa na globalnom nivou. Takav vid poslovanja jeste osnova za
formiranje danasnje potrosacke kulture.

Savremeni sociolozi imaju stanoviste da su danasnje mlade generacije (80-tih i 90-
tih godina), marketing generacije. «Markirani» proizvodi su klju¢na filozofija mladih.
Potrosacka kultura savremenih dimenzija, najbolje se ogleda upravo kroz pomenute
generacije. Kompanijski giganti u liku transnacionalnin kompanija kreiraju potrosacki
duh. Potrosacki duh se $iri velikom brzinom. Savremena potrosacka kultura pocinje u

medijima svih kategorija, ali pre svega elektronskim medijima, putem marketinga i
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propagande. Sa jedne strane, zabranjuje se reklamiranje alkoholnih pica, cigareta i slicno, a
sa druge strane dozvoljava se medijsko nasilje.

Trec¢a revolucija znanja dogodila se sa internetom, a omogucila je upravljanje i
organizovanje na potpuno novi nacin, zasnovan na produktivnom koriS¢enju znanja. Ono
je sve viSe potrebno za normalno funkcionisanje i prezivljavanje. Na srefu, znanje je
postalo svima lako (i relativno jeftino) dostupno: bilo gde i bilo kada, ono je tu, lebdi oko
nas u vazduhu, u neograni¢enom kompjuterskom prostoru, prvenstveno zahvaljuju¢i brzom
razvoju ,,World Wide Web*. Revolucija znanja se Siri ogromnom brzinom. Ono se ne
moze ni izolovati, ni ograditi, ni ograni€iti: informaciona infrastruktura omogucuje da se
§iri svetom, gotovo trenutno. Na taj nacin, obrazovanje se pretvorilo u izuzetno efikasnu
,tehnologiju® koja prati savremene promene. Upravo ljudi sa svojim znanjem cine
organizacije razliCitim, manje ili viSe uspeSnim. Znanje je postalo prioritetan i strategijski
resurs firmi. Ali, znanje trazi nove nacine organizovanja: poslovi se moraju obavljati na
sasvim drugaciji nacin od tradicionalnog, Sto zahteva fleksibilne i inovativne (Cesto
virtualne) oblike organizacija, koje ¢e stvarati uslove za konstantan protok kreativnih
dostignuca.

Razlike u znanju i njegovoj tehnoloskoj primeni postaju glavni faktori koji dele
razvijene zemlje od nerazvijenih, bogate od siromasnih, visoki zivotni standard od niskog.
Tehnoloski napredak, znanje, obrazovanje, stru¢no osposobljavanje, slobodno kretanje
rada i kapitala kao i drugi faktori kvaliteta postali su generatori rasta koji dovodi do
razvoja i poboljsanja konkurentske prednosti. Eekonomija znanja je postala realnost u
mnogim organizacijama i drzavama. Bogatstvo drzave viSe ne zavisi od sposobnosti da se
prikupi i konvertuje sirovi materijal, ve¢ od sposobnosti da se intelekt stanovnika te drzave
i da se vestine koje se ticu odredenih organizacija razvijaju i nadograde. VVodecu ulogu u
ekonomiji znanja imaju »kreativne industrije« gde je razmena robe istisnuta ekonomijom
zasnovanom na idejama, odnosno znanju i informacijama®. (Cvetkovi¢, Kotlica S 2007:
50)

Internet tehnologija je osnova formiranja danasnje potroSacke kulture. Propagandne
poruke na internet stranama, mejlovima 1 sliéno su instrumenti za kreiranje globalne
potroSacke kulture. «On line» kupovine 1 «kupovine iz fotelje» savremenog potroSaca iz
aktivne uloge stavljaju u pasivnu ulogu. Potroc¢a¢ ne vrsi izbor, ve¢ mu se on namece.

Pojedina¢ni  potrosacki ukus nije opSteprihvacen. Na osnovu toga smatra se da
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individualno i globalno ne mogu zajedno da funkcioniSu. PROFIT se ne ostvaruje kroz
individu, ve¢ kroz grupu. Nametanje ukusa u kupovini proizvoda omogucic¢e lakse
ostvarivanje profita. Velike korporacije ne prepustaju slucaju prodaju svojih proizvoda i
usluga. Arhitekte savremene potrosacke kulture su upravo mega kompanije. Primer za to
jesu racunari. Izgradena je «kulutura» Majkrosofta, dok je Linoks bio manje poznata
marka. Vindous operativni sitem je bio «svemogué» do te mere da je uSao u zonu
monopola. Majkrosoft igrice, Majkrosoft enciklopedija, Majkrosoft, potroSacu se
marketindki nametala volja da kupi Majkrosoft proizvode. *

Zivimo u potro$ackom drustvu, u kome je kupovina odavno glavni imperativ, a
zelje 1 potrebe potroSaca postaju sve istancanije. Haoticni tempo Zivota diktira drugacije
trendove potrosnje 1 drugacije zZivotne stilove. U manje razvijenim zemljama (npr. Srbija),
gde je stopa zaposlenosti na istorijskom minimumu, 1 ¢iji gradani se bore sa posledicama
ckonomske krize, kupovna mo¢ stanovnika je i dalje na relativno niskom nivou. S druge
strane, svedoci smo svakodnevnog tehnoloskog napretka, Sto izaziva potrosace da imaju
veca ocekivanja. PotroSaca buducnosti treba posmatrati u novom svetlu, 1 treba drugacije
vrednovati njegove potrebe.

Postavlja se pitanje znacaja informacija za trZiste i1 uopSte trziSne subjekte, za igru
medu ljudima koja karakteriSe inovacionu civilizaciju ili »the brain economy« i jednu
novu potrosacku kulturu . Znamo da je princip racionalnosti osnova trziSne teorije 1
ponaSanja trziSnih subjekata, a da ujedno trziSno privredivanje karakteriSe visok stepen
nesigurnosti, rizika, neizvesnosti i entropije. 1z tog razloga, o¢ekivanja trziSnih subjekata
Cesto mogu biti nerealna. Znacaj infomacija jeste upravo u tome §to minimiziraju
neizvesnost 1 rizik. One omogucavaju pouzdanije planiranje buduc¢nosti, bolji kvalitet
odluka i Siri horizonte trziSnog izbora.

Informacije imaju mnoga svojstva kao i svaka druga roba, tako da se na trzistu
pojavljuje ponuda i traznja informacija, koje imaju svoju cenu, korisnost, troSkove
proizvodnje 1 prenosa, i sliéno. Znacaj informacija u savremenoj ekonomiji 1 drustvu
dobro ilustruje formulacija iz Programa politike u oblasti informacionih resursa
Univerziteta Harvard: ,,Bez materijala nista ne postoji. Bez energije se nista ne deSava. Bez
informacija niSta nema smisla“ . MnosStvo informacija dobijamo upravo od jednog

slozenog uredaja, raCunara, koji je sastavljen od komponenti od kojih svaka ima svoju

% Sli¢no je i sa hranom. Mekdonaldosovi restorani su postali sinonim b rze hrane. Potrosadi Zeljni pre svega
liéne satisfakcije, u smislu dobre usluge, malo da su obracali paznju na kvalitet proizvoda. MreZa ovih
restorana davno ima globalne razmere, kao i Majkrosoft
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taéno definisanu funkciju. Covek, kao veoma bitna komponenta, svojim kreativnim
razmiSljanjima je glavni pokreta¢ procesiranja informacija, izvrSavanja matematickih
operacija ili kontrolnih operacija koje se mogu izraziti u numerickom ili logickom obliku.
Kompleksna interakcija tih komponenata rezultira sposobno$¢u racunara da obraduje
informacije. Ljudski faktor, podstaknuta konkurentskom borbom na trziStu, vesto
kombinuje ste¢eno znanje 1 dostupne informacije sa ostalim faktorima proizvodnje.

Danas se verovatno najznacajniji oblik konkurencije sprovodi izmedu pojedinaca,
kompanija i drzava u znanju i posedovanju informacija, jer oni sve viSe postaje osnova i
pretpostavka za stvaranje bogatstva kao vecitog ekonomskog motiva 1 predmeta
izuCavanja.

lako otvaranje trziSta najviSe zagovaraju zemlje razvijenih privreda, upravo su one te
koje stvaraju barijere oko svoje ekonomske politike, da bi onemogucile uvoz proizvoda iz
zemalja sa nerazvijenom privredom. TrZiSta siromasnih zemalja im sluze za uvecanje
profita: Uplivom velikih kompanija na trziSta siromasnih i zemalja u razvoju izgraduje se
superpotroSacka kultura. Na taj nacin kontroliSe se svetsko trziSte, jer profit odlazi u
zemlju porekla velikih kompanija, a privreda domicilne zemlje stagnira zbog prisutnosti
konkurencije.

Savremena tehnologija i komunikacija je mnapravila komotnog potroSaca.
Globalisticki tokovi su brz proces, pa se na tim osnovama formira 1 danasnja kultura.

Bogate zemlje namecu kulturne norme, da bii na taj nac¢in povecale svoj profit.

3. “BRAIN ECONOMY” -PRIMER KINE

(Primer preuzet iz ¢asopisa: ,,The Economist — ,Inovation in China-From Brawn to
Brain“ i,,The end of Cheap Chine*, 10.mart 2012)

U pronalaZenju elemenata ekonomije mozgova, i polazne pretpostavke “igre medu
ljudima”, dobar primer jeste kineska ekonomija, prvobitno zasnovana na niskim
trokovima faktora proizvodnje i ekonomijom obima. Moto “Vreme je novac” u Senzenu,
kineskoj provinciji, koja predstavlja “svetsku radionicu”, dopunjen je *“a efikasnost je

Zivot”,

Zahvaljuju¢i  tehnoloskom napretku, akumulaciji kapitala 1 postojeCom
intelektualnom snagom, Kina zaokruzuje jednu etapu ekonomskog razvoja i stupa u novu,

tzv. “ekonomiju mozgova”. Kina nije viSe mesto “ultra jeftine radne snage”, vec
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inovacionog napretka. Koriste¢i svoje prednosti iz prethodnih evolutivnih tehnoloskih i
ekonomskih faza, Kina je stvorila stabilnu infrastrukturu, sofisticirane lance snabdevanja i
ima prednost obima. proizvodnje. Obim proizvodnje omogucio je akumulaciju kapitala,
jeftina radna snaga privlacenje investitora i prikupljanje informacija i znanja, $to je danas
omogucilo osmiSljavanje novih tehnologija, koje su Kinu dovele do visokih pozicija na
svetskom trziStu i kreirale atribut brzo rastu¢e ekonomije. Primer za to moze se naci U
kompanijama kao S§to su Mindra (proizvoda¢ medicinske opreme) 1 Hjuvej
(telekomunikacije), kompanije u sferi visokih tenologija, koje ulazu u intelektualnu snagu i
osmisljavaju tehnologije koje su jeftinije, a ponekad i bolje od svojih bogatih svetskih
ekvivalenata.  Njihov princip efikasnosti zasnovan je na podrSci procesu inovacija —
poboljsavaju¢i naCin stvaranja i prilaza krajnjem potrosacu — kupcu, na taj nacin kreirajuci
nove okvire potroSacke kulture. Na taj na¢in prilaze kupcima na svetskim trzistima (*“igra
medu ljudima”) Primer jesu i internet kompanije Tensent i Alibaba, koje su koristile
informacije o poslovnim sistemima zapadnih ekonomija, ali su ih inovirale i prilagodile
kineskom trzistu.

Savremena kineska filozofija poslovanja, danas, moze da se definiSe *“kao sveze

razmiS$ljanje koji stvara vrednost koju ¢e ljudi platiti”. Takav princip ekonomije moguc je
uz visok stepen ulagaja u “mozgove”, tj. u istrazivanje i razvoj.
Trenutni petogodiSnji plan je usmeren na inovacije domaceg stanovniStva pomocu
subvencionisanja "strateSke industrije”, ali i privlacenja stranih firmi, kako bi dobili
podrsku u intelektualnom transferu. Takav sistem drzavnog kapitalizma podstice cilj da
kopirate i prilagodi ideje drugih na najjeftiniji moguci nacin. Ostaje da se uoce poizitivne i
negativne strane novog oblika privredivanja na putu od “laboratorije do trzista”. Prepreke
na koje nailazi Kina jesu pre svega institucionalne dimenzije (zakonska regulative,
birokratizam, monopolizam itd.)

Kina je ve¢ poznata kao dobar inovator (Stampa, papir, barut, kompas). Ako kineski
privrednici nastave put razvoja na onome “Sto ve¢ rade dobro” uz procese inovacija mogu
dosti¢i visoke ekonomske parametre vodec¢ih ekonomija.

ZAKLJUCAK

»Buducnost ima mnogo imena: za slabe, ona je nedostupnost; za plasljivce, ona je
nesto nepoznato; za hrabre, ona je Sansa.**
Viktor IGO
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Globalizacija jeste fenomen, ali fenomen koji nije nastao u 20. veku, ve¢ je u njemu
doziveo svoju renesansu i ekspanziju. Proces globalizacije je evoluirao kroz Cetiri globalna
razdoblja: protoglobalne poretke, doba renesanse, kolonijalna osvajanja i period
megaglobalizacije. Poslednji evolutivni razvoj — megaglobalizacija jeste refleksija
danaSnjih, savremenih dru$tvenih, politi¢kih, socijalnih i ekonomskih kretanja. Ono S§to
karakteriSe savremenu globalizaciju i daje joj atribut megatrenda jesu njena ekonomska i
politi¢ka polarizacija koje su medusobno uslovljene. Globalizacija ima Sirok spektar
tangentiranja: politika, ekonomija, tehnologija, nauka, religija, kultura, zabava, mediji itd.
Preplavila je sva podrucja individualne 1 kolektivne egzistencije. Skoro da nema podrucja
koje nije ve¢ pomalo globalizovano.

Medutim, dominantan aspekt u svim evolutivnim razdobljima globalizacije jeste
njena ekonomska dimenzioniranost, koja je industrijsko-tehnoloskim razvojem akcelerirala
i dovela do novih efekata i u drugim sferama. Brze tehnoloske promene, pracene
organizacionim usavrSavanjem, ekonomskom i pravnom fleksibilnos¢u i finansijskom
virtualno$c¢u, radikalno su promenile :

a) oblike i nacline konkurencije wu globalnim relacijama (intrafirmska
razmena,strategijske alijanse i dr.)

b) tradicionalnu Seme faktora proizvodnje (rad, kapital, zemlja-radnike zamenjuju
automatizovani roboti, informacije postaju resurs i sl.),

) nacin proizvodnje (dominacija informacija, revolucionarni napredak sredstavaza rad,
mrezna organizacija),

d) strukturu proizvodnje (preovladuje prenesena vrednost),

e) motivaciju zaposlenih (Sirenje ekonomskih i drugih motiva) i

f) usavrsavanja obrazovanja zaposlenih i potrebe stalnog ucenja.

TehnoloSke promene brzo menjaju svet u kome zivimo, izazivajuci pozitivne i
negativne implikacije. Njihova mo¢ je ogromna, kao 1 moguénosti koje pruzaju savremene
tehnologije, Sto opredeljuje njihovu primarnu ulogu u dinamizaciji ekonomske
globalizacije i generisanju ekonomskog rasta.

U svetu postoji naucni, tehnoloski, kulturni i ekonomski progres koji niko ne moze
da ospori, a globalizacija i napredak bogatih zemalja mogu samo da pomognu privredni
razvoj zemalja Treé¢eg sveta i da poboljsaju kvalitet Zivota celog ¢oveCanstva, za Sta se
zalazu mnogi na sve masovnijim skupovima na kojima je glavna tema globalizacija

sagledana sa razli¢itih aspekata.
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Naucnici i istrazivaci su jo§ uvek zateCeni i1 zbunjeni pred pitanjima
globalizacije. Malo je onih koji su pokusali da proniknu u njene protivreéne procese i da
ponude koherentne teorijske odgovore, kao Sto je to uradila Kina sa svojim posebnim
sistemom drzavnog kapitalizma, kreiraju¢i atribut brzo rastu¢e ekonomije —
osmisSljavanjem novih tehnologija, poboljsavanjem prilaza krajnjem potrosacu, stvarajuéi
na taj nacin nove okvire potrosacke kulture, kao i koriséenjem, inoviranjem i
prilagodavanjem informacija o poslovnim sistemima zapadnih ekonomija, kineskom
trzistu. Kineski plan usmeren ka inovacijama jeste dobar primer kako generisati ekonomski
rast uz uvazavanje poznatih deset principa ekonomije (N.Gregori Mankju, “Principi
ekonomije”, Ekonomski fakultet, 2007. Beograd (prevod sa Harvard Univerziteta) :
Princip 1: Ljudi se suofavaju sa izborom; Princip 2: Trosak necega jeste ono Cega se
odricete da bi ste to dobili; Princip 3: Racionalni ljudi razmisljaju o ,,grani¢nim
slu¢ajevima®; Princip 4: Ljudi reaguju na podsticaje; Princip 5: Trgovina moze
svakog dovesti u bolji polozaj; Princip 6: Trzista su obi¢no dobar nacin da se
organizuju ekonomske aktivnosti; Princip 7: Vlade su ponekad u stanju da
poboijsaju trzidne ishode; Princip 8: Zivotni standard zemlje zavisi od njene
sposobnosti da proizvede dobra i usiuge; Princip 9: Cene rastu kad drzava Stampa
previse novca; Princip 10: Drustvo se na kratak rok suofava s izborom izmedu
inflacije i nezaposlenosti)

Ekonomski i tehnoloski napredak civilizacije se itekako vidi kroz svrsishodan
eksperiment stvaranja novih oblika ekonomije. Drustvo je ostvarilo veliki napredak u
savladavanju civilizacijskih izazova, od nekada izrazenog individualizma u ekonomiji
pojedinca do danaSnje inovacione ere, gde je zastupljen kolektivizam kroz igru medu
ljudima tj. ekonomiju mozgova.

Razvoj ekonomije mozgova 1 novih okvira potroSacke kulture nesumnjivo je u
savremenom svetu conditio sine qua non uspesnog ekonomskog razvoja. Uspostavljanje
strukture za izgradnju inoviranog potroSackog drustva, obezbedivanje pristupacnih
komunikacionih usluga za sve i svuda, dodatno ulaganje u ljude, njihovo adekvatno
obrazovanje i specijalizaciju radi boljeg i brZzeg uklju¢ivanja u digitalno doba, pripremanje
ljudi za rad u privredi jedne zemlje koja je zasnovana na ljudskom kreativnom
razmisljanju, stalno inoviranje tehnoloSko-informatickih oblasti, jesu osnova za buduc¢nost
globalizacije. Na taj nacin, potvrdena je polazna hipoteza ovog rada, da se globalizacijom,
internacionalizacijom, informati¢ko-komunikacijskom revolucijom, novim tehnologijama i

potroSackom kulturom, otvara interdisciplinarna ekonomija tzv. ekonomija mozgova, koja

18



je logi¢ki pozitivizam ekonomije obima, informacija i znanja, a da u suprotnom dolazi do

akceleracije negativnih efekata globalizacije.
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also a process where each party tries to gain an advantage for themselves by the end of the
negotiation. To ensure success in resolving difficult disputes, negotiators must make
strategic decisions about their negotiation approach. Application of game theory concepts
and especially strategic moves in the negotiating enables achieving advantage through the
change of game rules. Anticipating strategic moves and having turns in mind is part of
preparing to negotiate. Many companies made a significant market advantage in
negotiations using the right strategic moves. In fact, in today's business environment
characterized by strong competition, companies having the ability to implement strategic
moves are becoming leaders in their field.

This paper introduces and describes different approaches to negotiation. Special attention
is payed to the strategic approach as well as to the Prisoner's Dilemma Game and it
application to treating negotiators dilema. Three basic types of strategic moves in the
negotiations are also presented and explained: power, process, and appreciative moves, but
the focus is placed on power moves. We pointed out the importance of applying the
strategic moves in the business negotiation process in order to achieve strategic advan.
Keywords: negotiation, game theory, strategic moves, competition, cooperation.

JEL classification: C72, C78

1. Introduction

Different people have different needs and interests. Often these interests are more or less
opposed, resulting in a situation where two or more parties enter into negotiations. Despite
initial differences in approach to the problem, it is possible to achieve a successful
resolution in most cases. Negotiation is one of the activities that are often performed, being
automatically classified into one of the most important skills in communicating with other
people, equally important both in business and private life.

Although the negotiations became present in almost all spheres of life, and are
particularly important in economic terms for individual, the company, and the whole
country, many still shy away from that positive process that resolves conflict. This is
probably caused by insufficient understanding of the process itself, and its unnecessary
mystification. One reason for this misunderstanding has its roots in the past that marked by
the exclusive competing approaches to bargaining strategies. Using various types of
manipulation, as well as negotiating tactics, also contributes to the unpopularity of
negotiation in certain circles. There are still people who consider the negotiation as process
in which stronger always wins and weaker inevitably loses. This approach, unfortunately,
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does not take into account the important fact that the bargaining power, a term referring to
the ability of individuals to prevail, is always a relative dimension which could be based on
a number of elements that do not arise from the size and economic strength of the parties
involved. As an explanation of this phenomenon there is the "golden rule” of negotiation,
which states (Volkema, 1999): "People will not negotiate with you unless they believe you
can help them or hurt them."

The goal of every negotiator is to recognize how he can help or harm competitors,
and how they can help or hurt him. The final result of negotiation is never predetermined
and often well-prepared, and seasoned negotiator can overpower his opponent using his/her
weapons in achieving goals for him/her self. Of course, the principled negotiation should
not allow manipulation and exploitation of the other. However, in real life, is often difficult
to negotiate with an enemy, and then you must rely on your own common sense and
advices from more experienced, rather than abandon the negotiations. The result of the
negotiations is therefore mostly in the hands of the negotiator, and depends on the effort of
preparation and knowledge of the process.

For the analysis of the negotiation process in practice, concepts of game theory are
often used. Game theory is a method of studying strategic decision making. An alternative
term suggested "as a more descriptive name for the discipline™ is interactive decision
theory (Dixit and Skeath, 2004). Formally, game theory can be defined as a specific
method of analysis of social phenomena and processes, and interpretation of human
behavior and choices that are made in conflict and partly conflict situations. These are all
those situations where the final solution depends not only on the decisions of one
participant, but also the decisions of every other participant, as is the case with the
negotiations. Behavior of participants is interdependent, but affects the final result of the
decision making process. In such situations, game theory tries to answer the question when
it is desirable to make rational decisions and when it is not.

Game theory is mainly used in economics, political science, psychology, logic,
biology etc. A crucial insight from game theory is that a player involved in an interactive
situation can gain from making what Schelling (1960) calls a strategic move. The strategic
moves allow achieving the objectives by changing the rules in the direction that best suits
the participant. Many companies made a significant market advantage in negotiations using
the right strategic moves. In fact, in today's business environment characterized by strong
competition, companies having the ability to implement strategic moves are becoming
leaders in their field. Well-known examples of the strategic moves and their application are
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moving before someone else to get a first-mover advantage (Bagwell, 1995; Huck and
Muller, 2000; Schelling, 1960); burning money (Ben-Porath and Dekel, 1992; Huck and
Muller, 2005); signing contracts with third-parties (Bensaid and Gary-Bobo, 1993);
strategic delegation (Fershtman and Gneezy, 2001; Fershtman and Kalai, 1997; Schelling
1960); changing the information structure (Hurkens and Vulkan, 2006; Schelling 1960) or

controlling the flow of information (Brocas and Carrillo, 2007).

2. Elements and phases of negotiation process

Negotiation is a structured process of communication through which the parties overcome
their differences and conflicts, trying to reach an agreement that is acceptable to all.
Basically, the negotiations involve three elements:

= Negotiators - two or more parties to deal with their differences and conflicts;

= The outcome to be achieved by negotiation, that is acceptable to both parties;

= Structured communication process in which the parties discuss possible

solutions, trying to find a common solution.

2.1. Negotiators and negotiation styles

Often the negotiation styles impact on the course and outcome of the negotiation is
ignored. However, using the same style of negotiating does not always gets the same
results. Simply put, an approach that is worth in one situation can cause blockage in the
other negotiations. The golden rule of negotiation is that successful negotiator is the one
adjusting its approach to the negotiating style of his opponent and his needs.

Trying to find patterns of human behavior, psychologists attempted to create
models that can be identified in advance to assist the negotiators in the negotiation process.
Characteristics of the negotiation styles depend on two basic dimensions (Sarenac, Pavli¢ié
and Begu, 2006):

= Orientation (to people or task), and

= Achieving communication with others (easy or hard communication).
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Accordingly, the following negotiation styles have been identified: listener, creator,
activist and thinker (Stark and Flaherty, 2003). These styles are shown in Figure 1.

Listeners are people who do not like to take risks and seek safety in the work. Their
main characteristics are difficulty in establishing communication with others, and
orientation to people. If you are negotiating with the listener, it is important to show
respect and care first. You do not want to go to confrontation, because when they are
stressed, listeners are often indecisive and can opt out of negotiations.

The creators are flexible, creative and open to change. They can be impulsive and
make a haste decision. They are easily establishing communication with others, and are
orientated to people. When the opponent in negotiations is a creator type, respect must be

shown to him first. In addition, one must be creative and prepared for numerous options.

Figure 1. Negotiation styles

- N

Orientation to tasks
Thinker Activist
Hard communication Easy communication
with others with others
Listener Creator
Orientation to people

Activists are practical, self-confident, competent and competitive. They excel at
solving problems and take on the greatest risk and responsibility. On the other hand, they
can be arrogant, dominant, suspicious, intrusive, real street fighters. Do not care much
about the needs of other people, are impatient and bad listeners. Their imperative is
victory. It can be said that their main characteristics are: they establish communication
with others easily, and are oriented to tasks.

In negotiations with the activist one should not waste their time, should be focused
on outcomes and skip the details. It is better to ask them than to suggest. They are expected
to provide fast, logical solution. No matter how impossible the negotiations were, it is just
business, nothing personal for activist.

Thinkers think they are very wise and methodically explore every possibility,

leaving not even one millimeter “untreated”. They have a tremendous need for facts and
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details and will not move unless they analyze every single thing in detail. They seek a fair
and cost-effective solution for both sides, and they do it slowly because they seek
perfection. Therefore, in the negotiations, they may be reserved and insensitive. They do
not like to take risks. They have difficulties in establishing communication with others, and
are oriented to the tasks.

Before negotiating with thinkers homework must be done, with detailed and
comprehensive research. The proposed solution must have advantages in terms of money,
time and resources and it must be presented. Exactness, logic and facts motivate them.

2.2. Process and outcomes of negotiations

Negotiation takes place in several stages, depending on whether entire process is discussed,
or just the part when negotiators sit down at a table. Different authors recognize different
stages in this process. Some define negotiation as a process that consists of four steps:

1. Ritual exchange of opinions;

2. Defining the problem;

3. Re-formulation and prioritization of individual problems, and

4. Solution and agreement.

Other sources however suggest the division of negotiation process into three stages:
before, during and after negotiations.

The course of the negotiation process depends on the outcome or the solution of
conflict situations negotiating parties are tending. In approach to solving conflict situation
we have identified two broad approaches, integrative and distributive, which usually lead
to different final outcomes (Lewicki, 2001). The term integrative refers to the gathering or
merger into a single unit, combining to create greater value. Integrative negotiation, later
popularly called "win-win" approach, refers to the process through which the discussion
comes to an agreement that meets the objectives of both parties. Participants use
cooperative negotiation tactics to achieve "win-win" results.

The second process is distributive in nature. Distributive negotiation is usually
sharing available resources in a competitive way. Uncooperative tactics can, and usually
lead to "win-lose™ outcome, in which one side achieves its goals at the expense of the other
party which inevitably lost. Thus, Distributive Strategies to negotiations are also known as
“zero-sum”, or competitive strategies. The main difference between these two approaches
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is that integrative tends to increase the whole pie, while the distribution tends to increase
its own cake (see Table 1).

Key elements of the integrative negotiation process, according to Lewicki (2001),
are: free exchange of information, trying to understand other people's needs, reducing the
difference to a minimum, as well as finding a solution that satisfies both sides. Of course,
the "win-win" solutions do not come by itself, they are usually the result oft he motivation
of the negotiators.

Table 1. Distributive versus integrative approach to negotiation

Competitive / distributive Cooperative / Integrative
»Hard play* »Fair play*
= Hard/“manly* = Soft/“girly*

= Distributive: analyze and share Creative: integrate and expand

= Play a game where you win everything Expand the whole pie (2 + 2 = 5)

your opponent loses (4-2-2=0)

= Bargain every item. Negotiate the whole package.

= |nsist on your stands. Explore the interests.

Think of others.

= Prevail.

3. Negotiation approaches

There are a variety of categorizations of the main approaches to negotiation. Druckman
(1997) describes four approaches to negotiation: negotiation as puzzle solving,
negotiations as a bargaining game, negotiation as organizational management and
negotiation as diplomatic politics. On the other hand, Raiffa (1982) indicates a typology of
approaches crafted around the dimensions of symmetry-asymmetry and prescription-
description. Zartman (1978), theorist, practitioner and researcher on negotiations, lists five
different levels of analysis, or core approaches. These are the structural, the strategic, the
processual, the behavioral and the integrative approaches.

Structural, strategic and process oriented approaches to negotiation tend to share a
distributive understanding of negotiations (Alfredson and Cungu, 2008).

3.1. Structural approach
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Structural approaches to negotiations consider negotiated outcomes to be a function of the
characteristics or structural features that define each particular negotiation (Alfredson and
Cungu, 2008). These characteristics may include features such as the number of parties and
issues involved in the negotiation and the composition or relative power of the competing
parties (Raiffa, 1982; Bacharach and Lawler, 1981). Structural approaches to negotiation
find “explanations of outcomes in patterns of relationships between parties or their goals”
(zartman, 1976).

Structural theory moves away from traditional realist notions of power in that it
does not only consider power to be a possession, manifested for example in economic or
military resources, but also thinks of power as a relation. Based on the distribution of
elements, in structural analysis it can be find either power-symmetry between equally
strong parties or power-asymmetry between a stronger and a weaker party. All elements
from which the respective parties can draw power constitute structure. They may be of
material nature, i.e. hard power, such as weapons, or of social nature, i.e. soft power, such

as norms, contracts or precedents.

3.2. Strategic approach

Collins English Dictionary (Dictionary.com, 2012) defines strategy as “a plan, method, or
series of maneuvers for obtaining a specific goal or result”. Strategic approaches to
negotiation have roots in mathematics, decision theory and rational choice theory, and also
benefit from major contributions from the area of economics, biology, and conflict
analysis. While the structural approach focuses on the role of power in negotiations, the
emphasis in strategic models of negotiation is on the role of goals in determining
outcomes. Strategic models are also models of rational choice. Negotiators are viewed as
rational decision makers with known alternatives who make choices guided by their
calculation of which option will maximize their gains, frequently described as payoffs.
Actors choose from a choice set of possible actions in order to achieve desired outcomes.
Each actor has a unique 'incentive structure' that is comprised of a set of costs associated
with different actions combined with a set of probabilities that reflect the livelihoods of
different actions leading to desired (Alfredson and Cungu, 2008).

The strategic approach is the foundation for negotiation theories such as game
theory and critical risk theory. Game theory uses formal mathematical models to describe,
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suggest or predict the actions parties take in order to maximize their own gains when the
consequences of any action they choose will depend on the decisions made by another
actor. It is concerned with “games of *strategy’, in contrast with games of skill or games of
chance — in which the best course of action for each participant depends on what he
expects the other participants to do” (Schelling, 1960). On the other hand, critical risk
theory involves that parties use probability estimates when making rational calculations.
These probabilities are derived from each party's calculus of their own critical risk, or the
maximum risk of a breakdown in negotiations that the player is willing to tolerate in order
to stand firm, combined with each player’s estimation of the level of their opponent’s

inherent resolve to stand firm (Alfredson and Cungu, 2008).

A Negotiators Dilemma

One of the best-known games to treat negotiations is the Prisoner's Dilemma Game (PD).
The game was found and explained by Merrill Flood and Melvin Dresher in 1950, as part
of the Rand Corporation's investigations into game theory, which has pursued because of
possible applications to global nuclear strategy. The title “prisoner's dilemma” and the
version with prison sentences as payoffs are due to Albert Tucker, who wanted to make
Flood and Dresher's ideas more accessible to an audience of Stanford psychologists.

The game in its original form can be described as follows. Two suspects are
arrested by the police. The police have insufficient evidence for a conviction, and, having
separated the prisoners, visit each of them to offer the same deal. If one testifies for the
prosecution against the other (defects) and the other remains silent (cooperates), the
defector goes free and the silent accomplice receives the full 20-year sentence. If both
remain silent, both prisoners are sentenced to only six months in jail for a minor charge. If
each betrays the other, each receives a five-year sentence. Each prisoner must choose to
betray the other or to remain silent. Each one is assured that the other would not know
about the betrayal before the end of the investigation. How should the prisoners act? Figure
2, provides a graphical representation of the PD game.

Figure 2. Prisoners' dilemma

Prisoner 2

Cooperate Defect

Prisoner 1 Cooperate 6 months / 6 months 20 years / 0 years
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Defect 0 years / 20 years 5 years, 5 years

If we assume that each prisoner cares only about minimizing his or her own time in
jail, then the PD forms a game in which two players may each either cooperate with or
defect from (betray) the other player. In this game, as in most game theory, the only
concern of each individual player is maximizing his or her own payoff, without any
concern for the other player's payoff. The unique equilibrium for this game is a Pareto-
suboptimal solution, that is, rational choice leads the two players to both defect, even
though each player's individual reward would be greater if they both played cooperatively.

Negotiators face a similar challenge in their decision-making as they also have
incomplete information about the other negotiator’s intentions. In bargaining scenarios,
this formulation suggests that agreements are unlikely because each party has an incentive
to defect in order to maximize his own gains. However, such an outcome is sub-optimal
because players would be better-off if they both cooperated. The problem with the standard
rational choice prediction of mutual defection in PD is that empirical investigations tend to
find comparatively high rates of cooperation. Therefore researchers examined the influence
of various factors on cooperation rate, especially the influence of asymmetric payoffs,
strategy, gender, communication, anonymity, stake size, personality etc.

Axelrod (1984) used a repeated PD game to demonstrate that individuals who
pursue their own self-interest may cooperate with each other when they realize that they
may meet again. Moreover, he used computer simulations of a repeated PD game to show
that, even when met with an uncooperative opponent, a player can maximize his gains by
using a tit-for-tat strategy, a strategy that involves starting out the game as cooperative and
then punishing one’s opponent (defecting) whenever she fails to cooperate (Axelrod,
1984). Alternatively, when the second party responds positively to a cooperative opening
by the first party employing the tit-for tat strategy in a repeated game, Axelrod
demonstrated that cooperation may then arise as an equilibrium outcome.

Axelrod analyzes the success of Tit-for-Tat. He finds that successful strategies in
the tournaments poses certain characteristics: they are nice (starting with cooperation), not
envious (if they lose the direct competition), not too complex, provokable, and willing to
forgive previous defections. Strategies, which are not responsive to the previous moves,
are called “naive”. They are vulnerable to exploitation and provoke a strategy of “all
defect”, which is the best reaction to a naive strategy because in this case it does not matter
that there is more than just one round.
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More recent research shows that for example the so-called “Pavlov” strategy is a
serious challenger (Novak and Sigmund, 1993). Pavlov follows the strategy “win stay, lose
shift”, i.e. player cooperates at the first iteration and whenever the player and co-player did
the same thing at the previous iteration; Pavlov defects when the player and co-player did
different things at the previous iteration. There are different opinions in the theoretical
literature, which one is the better strategy, but both are good strategies to manage the
prisoner’s dilemma. Since Tit-for-Tat does not even try to exploit other players (a trait of
Pavlov that makes it successful in tournaments but could cause problems like massive
retaliation in real negotiations), it seems reasonable to apply the strategy to the negotiator’s
dilemma. On the other hand, Dixit and Nalebuff (1991) argue that Tit-for-Tat might be
even more successful in the negotiator’s dilemma than in the iterated prisoner’s dilemma

because most negotiations consist of sequential rather than simultaneous moves.

3.3. Processual approach

Though concession exchange theories share features of both the structural approach
(power) and the strategic approach (outcomes), they describe a different kind of
mechanism that centers on learning. Process analysis is the theory closest to haggling.
Parties start from two points and converge through a series of concessions. As in strategic
analysis, both sides have a veto, but also features structural assumptions, because one side
may be weaker or stronger. Processual approach focuses on the study of the dynamics of
processes. According to Zartman (1978), this approach looks at negotiation “as a learning
process in which parties react to each others’ concession behavior”. From the perspective
negotiations consist of a series of concessions. The concessions mark stages in
negotiations. They are used by parties to both signal their own intentions and to encourage
movement in their opponent’s position. Parties “use their bids both to respond to the
previous counteroffer and to influence the next one; the offers themselves become an
exercise in power” (Zartman, 1978).

The risk inherent in this approach is that participants engaged in concession-trading
may miss opportunities to find new, mutually beneficial solutions to their shared dilemma
and end-up instead in a purely regressive process which leaves both sides with fewer gains
than they could have had if they had pursued a more creative approach (Alfredson and
Cungu, 2008).
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4. Strategic moves

A strategic move in game theory is an action taken by a player outside the defined actions
of the game in order to gain a strategic advantage and increase one's payoff. The term was
coined by Thomas Schelling in his 1960 book, The Strategy of Conflict, and has gained
wide currency in political science and industrial organization.

Goffman (1969) developed the idea of a move in his application of game theory to
social interaction, “A move, analytically speaking, is not a thought or decision or
expression, or anything else that goes on in the mind of a player; it is a course of action
which involves real consequences.”

The game is determined by moves or actions available to players, the order in
which players draw their moves, as well as payments resulting in all possible logical
combinations of moves. Adding or removing possible moves and changing payments may
affect the results of the game. If the rules are not fixed in advance by an external
participants (eg, certain rules, laws), each player can affect the rules of the game trying to
change them in the direction that suits him. The way of "manipulating” the game in this
case is called a strategic move.

Strategic move changes the game's original rules to create a new two-stage game. In
the first stage of the game, rules are determined, which will be played in the second stage.
There are various actions that can be applied in the first stage and they can be classified
into three categories: commitment, threats and promises. Unlike the threats and promises
which belong to the group of conditional strategic moves, commitment represents an
unconditional strategic move in which a player agrees to play his own strategy regardless
of his opponent’s. However, the goal of all three actions is to change the result in the
second stage in favour of a player who applies this action. For example, the commitment
can change the outcome of the game because it changes the opponent's belief about the
consequences of his actions.

Strategic moves depend significantly on the sequence of moves. For move to be
strategic, it must be noticeable (visible) for other players, and must be irreversible.
However, in addition to the visibility and the irreversibility, the type of strategic moves is
affected by its credibility also. Only credible strategic moves lead to the desired effect, so
one must make one additional move in the first stage, to secure the credibility of the
second stage.

31



The credibility of moves depends on various factors — sometimes it is necessary to
prove the second player that move is credible, and sometimes it is enough to make the
move and that the other player will know it is credible. For the threat to be credible, it must
be costly to both players. There are two general ways that can be used to increase the
credibility of strategic moves: the first is the removal of certain strategies from the set of
possible strategies, and the other is a change of payments, so those strategies that are less
favourable for the player carry more serious consequences if are to be played. Both of
these methods, if implemented appropriately, lead to changes in the game in favour of a
player who has made a strategic move.

5. Strategic moves in negotiations

In negotiation, strategic move is one the negotiator make to position himself (or someone
else) in the negotiating process. By making strategic moves, to achieve advantage,
negotiators tend to position themselves competently and in legitimate way, to make a
credible representative of themselves and their interests. As the negotiators stand for
themselves in order to create and verify the values, their moves can make the opponent
reach for a defensive position. It is then difficult for the other side to advocate for him/her
self from defensive position, in a way that encourages further negotiations. This is a risk of
using certain strategic moves.

The three types of strategic moves have been identified: power, process, and
appreciative moves (Kolb and Williams 2001). Which moves a bargainer employs depends
on the particular challenge he or she faces. Most often they are best used in combination
and/or sequentially. Power moves encourage the other party to recognize the need to
negotiate in the first place. Process moves structure the negotiation in ways that create a
context in which he or she can be effective—shaping the agenda and the dynamic.
Appreciative moves develop openness and trust in the shadow negotiation so that all
parties are more likely to want to work together.

As mention above, in situations where the other party sees no need for negotiations,
power moves should be implemented. Three basic types of power moves have been
identified:

= the use of incentives

= raising the costs of status quo, and

= enlist support.
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The use of incentives. For any negotiation to have a successful outcome, the other
party has to recognize the benefits that will accrue from the negotiation. These benefits
must not only be visible, but they must resonate with the other party's needs. Creating
value and making it visible are key power moves. When value disappears, so do influence
and bargaining power.

Raising the costs of status quo. Sometimes one party hesitates to make decision.
When people have even a hint that the negotiation might produce bad results for them,
withdrawal from negotiations seems to be easiest course. Thus, they need a push. It might
be accomplish this by making the status quo less attractive. By exerting pressure, one party
should raise the cost of business-as-usual until the other party begins to see that things will
get worse unless both get down to talking.

In situations where the dynamics of the decision-making process threaten to
overpower a negotiator’s voice, process moves can reshape the negotiation’s structure.
Process moves, while they do not directly address a bargainer’s specific interests, do
directly affect the hearing those interests are likely to get. Working behind the scenes,
indirectly, to seed ideas or to marshal support before an agenda becomes fixed in anyone’s
mind can frame the discussion in ways that work to a negotiator’s advantage. Process
moves, in other words, can influence how receptive others will be to ideas and proposals.

Where talks stall because the other party feels pushed or misunderstandings cloud
the issues, appreciative moves can foster participation. These moves are appreciative in the
sense that they demonstrate that a negotiator accepts that people resist or reject ideas for
good strategic reasons from their perspective. The challenge is to understand those reasons.
By demonstrating appreciation, these moves can encourage the other party to engage in a
more open dialogue on the issues. Appreciation focuses on face-saving moves, on drawing
out and respecting others’ perspectives, and on a commitment to keeping dialogue and
chains of communication open. Appreciation conveys the importance placed on these
perspectives and the opinions, ideas, and feelings that shape them.

Power, process, and appreciative moves are tools parties use to manage the
negotiation, where the perceptions of relative need and hidden agendas play out.
Differences in power and position can put a negotiator in a “one-down” position in the
negotiation and make it difficult to engage the other side. Therefore, besides the previously
mentioned strategic moves, negotiators are very often used the following, usually power-
type moves (Kolb 2004):
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Challenging the competence or expertise of opponent. This moves put the claims
related to experience and expertise into question. In contract negotiation, for example, the
move - "Your prices are far above your offer" — puts in question the value of
product/service. The consequence of this move is that the other party is unable to demand
higher prices.

Reducing the significance of the idea. Through these initiatives, ideas are attacked,
so the opponent is left with little room to reply. To say something like, "you can not be
serious about this proposal,” makes the proposal and presenter ridiculous. Obviously, these
moves make the effort harder for what should be reasonable idea otherwise.

Criticism of style. Using phrases like "You are so greedy,"” "Stop to be so difficult,"
the person becomes the object of moves, him/her self. The aim is to challenge the position
of the negotiator and to present him/her as irrational negotiator, who can not be reasoned,
who is selfish or not nice. Such moves can be disturbing, because few people think about
themselves in a bad way, as being difficult or greedy.

Threats. Threats are used in order to attempt to force the negotiator in a move. For
example, a typical threat in negotiations is "Reduce prices or no deal.” As the statements of
power, which are characterized with irreversibility, these moves can force the negotiator in
the corner, by not giving him the opportunity to propose another or even better solution.

To provoke sympathy or flattery. The moves described are based on a critique of the
person and his / her ideas. But in everyday negotiations that occur in the workplace,
eliciting sympathy and flattery may also be a very powerful move. When people say, "I
know you won’t let me down," or "We really need your help in this,” they are counting on
the fact that the opposite side will find hard to refuse the proposal.

Strategic moves like these five (and there are likely variants), can be seen as
situated exercises of power meant to put a person in his place. In the interactive byplay,
these moves effectively position the recipient of the move in a one-down, defensive
position. To have one’s competence, motives, ideas, legitimacy, and style challenged as the
other party presses for advantage not only questions the potential argument or claim a
negotiator wants to make, it can also undermine the negotiator’s sense of self competence

and confidence. In a one-down position, the other negotiator can have the advantage.

6. Conclusions
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Negotiation is a process that can be approached in many ways. No matter what strategy a
negotiator choose, success lies in how well he/she is prepared. The key to negotiating a
beneficial outcome is the negotiators’ ability to consider all the elements of the situation
carefully and to identify and think through the options.

The course of the negotiation process depends on outcome or solutions of conflict
situation which negotiating parties are tending. Two basic approaches in the field of
negotiation leading to different final outcomes are integrative and distributive.

Much of the recent negotiation literature focuses on using interest-based, or
integrative (win-win) negotiation strategies to produce satisfying, mutually beneficial
outcomes. Although these prescriptions are attractive and useful, the reality is that
negotiations, especially in the dispute context, often become ugly and difficult, making the
use of integrative strategies neither easy nor effective. One party, for example, may not be
willing to come to the negotiation table at all. Regardless of which approach the negotiator
chooses, the implementation of a strategic move allows him/her better positioning in the
negotiations.

This paper introduces and describes different approaches to negotiation. Special
attention is given to the strategic approach. We pointed out the importance of applying the
concepts of game theory in the negotiation process, in particular strategic moves. Three
basic types of strategic moves in the negotiations have been presented and explain: power,
process, and appreciative moves, but the focus is placed on power moves.
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ZCJELOZIVOTNIM UCENJEM O PODUZETNISTVU DO

KONKURENTNOSTI NA GLOBALNOM TRZISTU

Sazetak

Danas je znanje, uz obrazovanje i inovacije, jedna od osnovnih poluga razvitka globalne
ekonomije, ali i cjelokupnog drustva. Upravljati znanjem znaci aktivno oblikovati i kreirati
kompletno okruZzenje. Znanje 1 obrazovanje, polaze¢i od globalizacijskih kriterija,
imperativ su u razvoju ljudskih potencijala. Svrha svakog sustava je povezati proces znanja
sa zahtjevima razvoja gospodarstva i trziSta rada, te generirati Sto viSe stru¢nog i
obrazovanog kadra, a time omoguciti trajnu zaposljivost, smanjiti nezaposlenost i razvijati
sustav znanja 1 obrazovanja tj. cjelozivotnog ucenja. Globalizacija oznacava politicki 1
kulturni, ali prije svega ekonomski proces osvajanja novih trzista. Da bi bili konkurentni na
globalnom trzistu, u ekonomskom smislu, potrebno je razvijati poduzetniStvo i
cjelozivotno ucenje o poduzetniStvu. Najrazvijenije zemlje svijeta, kao 1 zemlje Europske
unije, prepoznale su vaznost podrzavanja poduzetniStva, stalnu potrebu za stvaranjem
poduzetnickog ozradja, te poticanje poduzetnickog obrazovanja u sustavu cjeloZivotnog
ucenja. Zbog svega navedenog, potrebno je sustavno razvijati poduzetnistvo kao klju¢nu
kompetenciju na svim razinama i oblicima obrazovanja te stvoriti sustav obrazovanja za
poduzetnistvo kao dio cjeloZivotnog ucenja, uskladenog s potrebama suvremenog
globalnog trzista i sa kona¢nim ciljem razvoja pojedinca, drustva u cjelini 1 gospodarstva.
Suvremeno gospodarstvo temelji se na znanju, a u globalnom gospodarstvu se znanje uz
ostale ¢imbenike proizvodnje kreée svijetom. Brz napredak znanosti i tehnologije u
uvjetima globalizacije €ine stjecanje znanja i1 njegovu produktivnu primjenu temeljnim
izazovom konkurentnog gospodarstva 1 drustva. U radu ¢emo prikazati da je u sustavu

poduzetniStva nuzno intenzivno i kontinuirano ulagati u cjelozivotno ucenje i razvoj

* Veleu¢ilite Lavoslav Ruzicka u Vukovaru; Zupanijska 50, 32000 Vukovar, Hrvatska;
Tel: +38591 4446916; e-mail: zsudaric@vevu.hr
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pojedinaca, kako bi njegova znanja, vjestine i sposobnosti bili konkurentni i u funkciji

ostvarivanja strateskih ciljeva kompletnog drustva na globalnom trzistu.

Klju¢ne rijeci: Poduzetnistvo, globalizacija, cjeloZivotno ucenje, konkurentnost, znanje

Abstract

Today is knowledge, with education and innovation, one of the main levers of
development of the global economy, but also the whole society. Manage the knowledge is
to actively shape and create a complete environment. Knowledge and education, starting
from the globalization of criteria, are imperative in the development of human potential.
The purpose of each system is to link the process of knowledge with the requirements of
economic development and labor markets, and generate more qualified and educated
people, and so provide a lasting employability, reduce unemployment and to develop a
system of knowledge and education that is lifelong learning. Globalization means the
political and cultural process, but primarily economic process of conquering new markets.
To be competitive in the global market, in economic terms, it is necessary to develop
entrepreneurship and lifelong learning about entrepreneurship. The most developed
countries, and countries of the European Union have recognized the importance of
supporting entrepreneurship, the constant need to create an entrepreneurial environment,
and encouraging entrepreneurship education in lifelong learning. For all these reasons, it is
necessary to systematically develop entrepreneurship as a core competency at all levels and
forms of education and create a system of education for entrepreneurship as part of lifelong
learning, coordinated with the needs of the modern global market and with the final aim of
developing the individual, society and economy. The modern economy based on
knowledge and in the global economy, knowledge along with other factors of production
move the world. The rapid progress of science and technology in terms of globalization
make the acquisition of knowledge and its productive application of the fundamental
challenges of a competitive economy and society. In this paper we show that the system
extensively, and entrepreneurship necessary to continually invest in lifelong learning and
the development of individuals, to his knowledge, skills and abilities to compete in the
function of achieving the strategic objectives of the complete society in the global market.

Keywords: Entrepreneurship, globalization, lifelong learning, competitiveness, knowledge
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1. Uvod

Danas, kada govorimo o globalizaciji, moramo naglasiti da je ona jako apstraktan pojam
1 da se odnosi na viSezna¢nu interpretaciju odredenog druStvenog procesa. Globalizacija je
pojam o kojem se danas raspravlja ne samo u ekonomskoj 1 politickoj teoriji, ve¢ se ona
vrlo ¢esto spominje u svakodnevnom zivotu, ali u vrlo razli¢itim kontekstima 1 znacenjima.

Globalizacija je viSedimenzionalan proces baziran na medu povezanom djelovanju
brojnih segmenata u funkcioniranju svih zajednica, druStava i drzava modernog svijeta. U
njthovoj medusobnoj komunikaciji istovremeno dolazi do njihove interakcije 1
odgovarajuce integracije s okruzenjem. Zahvaljuju¢i opéem razvoju, rastu i napretku, a
posebno na podrucju znanosti i tehnologije, njihova se interakcija kontinuirano odvija na
ekonomskom, tehnoloskom, socijalnom, kulturnom, politickom, ekoloSkom, a 1 mnogim
drugim poljima. To vodi njithovom povezivanju, s manje ili viSe aktivnhom i1 znafajnom
ulogom, kao i refleksijama njihove pojedinaéne aktivnosti na globalnom, nacionalnom,
regionalnom i lokalnom planu. Zbog svega navedenog koncept globalizacije ne moze se
jednostavno definirati, kao i $to se sam proces globalizacije povezuje sa posljedicama koje
on nosi. Za veliku ve¢inu autora globalizacija predstavlja sloZeni proces koji ukljucuje
ekonomske, politi¢ke 1 sociokulturne promjene, omogucene brzim razvojem transportne i
komunikacijske tehnologije. ,,Globalizacija je proces gospodarskog, socijalnog, kulturnog i
politickog djelovanja koje nadmasuje granice nacionalnih drzava.(Beck, 1998:29)“. Za na$
rad bitan nam je pojam gospodarskog djelovanja te ¢emo se u nastavku bazirati na proces
ekonomske globalizacije i njen utjecaj na drustveni i tehnoloski razvoj. Brz napredak
znanosti i tehnologije u uvjetima globalizacije ¢ine stjecanje znanja i njegovu produktivnu
primjenu temeljnim izazovom konkurentnog gospodarstva i drustva, te je zbog toga u
sustavu poduzetniStva nuzno intenzivno i kontinuirano ulagati u cjelozivotno ucenje i
razvoj pojedinaca, kako bi njegova znanja, vjeStine i sposobnosti bili konkurentni i u

funkciji ostvarivanja strateskih ciljeva kompletnog drustva na globalnom trzistu.

2. Ekonomski oblici globalizacije

40



Spomenuli smo da u procesu globalizacije postoji velika meduovisnost izmedu njenih
ekonomskih, politi¢kih i sociokulturnih dionika, te je njihovo medudjelovanje uvjetovano
jakim razvojem tehnologije, posebno IT° tehnologije. Upravo zbog toga proces
globalizacije mozemo promatrati sa viSe aspekata, od kojih su najrelevantniji: politicki,
tehnoloski i nama najvazniji ekonomski proces globalizacije. Meduovisnost tri najvaznija

aspekta globalizacije mozemo prikazati na slici 1.

Slika 1. Meduovisnost oblika globalizacije

EKONOMUIJA TEHNOLOGIA

POLITIKA
(IDEOLOGIJA)

Izvor: Autorova ilustracija

lako se pojam globalizacije povezuje sa pojmovima ekonomija i tehnologija, poceti
¢emo sa politickim aspektom globalizacije. Proces globalizacije najviSe je dobio na
znacenju nakon sloma komunizma padom Berlinskog zida 1989. godine, do kada je svijet
bio podijeljen na tri dijela: tzv. slobodni svijet, komunisticki tj. socijalisticki i svijet

zemalja u razvoju. Drugi, jako bitan c¢imbenik politicke globalizacije je nastanak

® Informaticka tehnologija (IT) je razvoj, istraZivanje, provedba, dizajn i upravljanje informati¢kim sustavima
pogotovo programskom opremom (softver) i ra¢unalnom podr§kom (hardver). Koristi se ra¢unalima za
preno3enje, obradu, Cuvanje i zastitu podataka. To je op¢i naziv za svaku tehnologiju, koja pomaZe u radu s
informacijama. Informati¢ka tehnologija je spoj racunala i informacija, upravljanje informacijama putem
racunala. Zove se i infotehnologija (eng. "infotech™). PomaZe preno3enju znanja i obrazovanju.
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medunarodnih organizacija 1 institucija, a sve zbog potrebe za trajnim vezama 1
kontaktima. Ubrzani razvoj tehnologije i inovacija je najrelevantniji element svjetske
ekonomije u cjelini, ali 1 procesa globalizacije. Tehnoloski razvoj utjeCe na proces
proizvodnje i distribucije, ali i na proces potrosnje, kretanja ljudi i kapitala.

Kada opcenito govorimo o eri globalizacije, velika vecina pojam globalizacije
identificiraju sa pojmom ekonomske globalizacije. Ekonomska globalizacija (oecoglobal)
je pojam Koji opisuje sve gospodarske procese koji prelaze granice nacionalnih drzava
poput kretanja kapitala, investicija, trgovine i djelatnosti transnacionalnih korporacija.
,Pod djelovanjem trziSnih zakona, medunarodnih ekonomskih organizacija i ustanova, te
medunarodnih multinacionalnih kompanija, sa snaznim poticajima kroz razvoj tehnologije
u oblasti informatike i komunikacija, provodi se ekonomska globalizacija kao jedan
prirodan 1 nuzan proces rasta medunarodnih tokova roba 1 kapitala (Ferizovi¢, 2005:57)%.
Ekonomska globalizacija oznaCava u prvom redu stvaranje i utvrdivanje pravila
jedinstvenog svjetskog trziSta da slobodno poti¢e konkurenciju i razvoj, ne samo u

podrucju gospodarstva, nego 1 u podrucju znanosti, obrazovanja 1 cjelozivotnog ucenja.

3. Cjelozivotno obrazovanje — izvor drustvenih resursa

Znanost 1 obrazovanje, uz tehnologiju i naravno ¢ovjeka, postaju najjaca proizvodna snaga
drustva. Na znanosti se temelji sve veci broj novih tehnologija i inovacija, a znanje je uvjet
uspjesne primjene tih postignuca.

Hrvatski Sabor na sjednici 2. veljace 2007. godine donio je odluku o proglasenju
Zakona o obrazovanju odraslih koji kaze da obrazovanje odraslih obuhvaca cjelinu procesa
uCenja odraslih namijenjenih ostvarivanju prava na slobodan razvoj osobnosti,
osposobljavanju za zaposljivost te stjecanju kvalifikacija za prvo zanimanje,
prekvalifikaciju, stjecanje i produbljivanje stru¢nih znanja, vjeStina i sposobnosti, kao i
osposobljavanju za aktivno gradanstvo. U zakonu® se navodi da je obrazovanje odraslih dio
jedinstvenoga obrazovnog sustava Republike Hrvatske 1 da se temelji na nacelima
cjelozivotnog ucenja, racionalnog koristenja obrazovnih moguénosti, teritorijalne blizine 1
dostupnosti obrazovanja svima pod jednakim uvjetima, u skladu s njihovim
sposobnostima, slobode i1 autonomije pri izboru nacina, sadrzaja, oblika, sredstava i

metoda, uvazavanja razli¢itosti i uklju¢ivanja, stru¢ne i moralne odgovornosti andragoskih

¢ Zakon o obrazovaniju odraslih, Narodne novine 17/07 dostupno na: http:/narodne-novine.nn.hr/
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djelatnika, jamstva kvalitete obrazovne ponude, poStovanja osobnosti i dostojanstva
svakoga sudionika. Obrazovanje je danas prepoznato kao temelj razvoja i uspjeha drustva.
Cjelozivotno u¢enje vodi prema rastu i zapoSljavanju te svakome daje priliku da se ukljuci
u drustvo. Cjelozivotno ucenje ukljucuje cjelokupno bogato Zivotno iskustvo iz svih
razdoblja Zivota i koristenje svih drustvenih resursa, kako socijalnih, tako i ekonomskih i
obrazovnih. Danas je znanje jedno od osnovnih pokretaca cjelokupnog drustvenog i
tehnoloskog razvoja. Upravljati znanjem znaci aktivno oblikovati i kreirati kompletno
okruZenje. Znanje i1 obrazovanje, polaze¢i od globalizacijskih kriterija, imperativ su u
razvoju ljudskih potencijala. Svrha svakog sustava je povezati proces znanja sa zahtjevima
razvoja gospodarstva 1 trZiSta rada, te generirati Sto viSe stru¢nog i obrazovanog kadra, a
time omoguciti konkurentnost na globalnom trziStu, osigurati trajnu zapoSljivost, smanjiti
nezaposlenost i razvijati sustav znanja i obrazovanja tj. cjelozivotnog ucenja. Vrhunsko
obrazovanje klju¢no je za razvoj Hrvatske, ali i kompletne regije, kao drustva znanja 1
djelotvornog konkuriranja u svjetskom globaliziranom gospodarstvu. Europska Unija (EU)
financira brojne programe te tako omogucava svojim gradanima da u najvec¢oj mijeri
iskoriste svoj osobni razvoj i gospodarski potencijal EU-a tako Sto ¢e studirati, usavrsavati
se ili volontirati u drugim zemljama. EU je izdvojila oko 7 milijardi eura za cjelozivotno
ucenje za razdoblje od 2007. do 2013. godine’. Hrvatska je 2011. godine postala

ravnopravnom ¢lanicom Programa za cjelozivotno ucenje.

4. Razvojem cjelozivotnog ucenja i poduzetnistva do konkurentnosti

Znanje, uz kvalitetno obrazovanje, temelj je uspjeha kompletnog drustva, dok
poduzetniStvo danas predstavlja jednu od glavnih ekonomskih i opéedruStvenih tema te
potice razvoj drustva i osigurava konkurentnost na globalnom trzistu.

Poduzetnistvo nikada nije bilo povezano sa jednim podru¢jem djelovanja, iako se
razvitkom trziSne ekonomije ponajviSe rasprostranilo i ucvrstilo u gospodarskom dijelu
drustva. Danas, u eri globalizacije, znanstveno — tehnoloSkog i komunikacijsko —

informacijskog napretka, te u uvjetima suvremene trziSne ekonomije sa velikom

" EU bilten, dostupno na: http://www.delhrv.ec.europa.eu/files/file/articles-zadnje_hr 21 1 2012-
1329124326.pdf

43



konkurentno$¢u na globalnom trzistu, poduzetni§tvo, po svom znaéenju i rasprostranjenosti
djelovanja u svim podrucjima, postaje relevantan C¢imbenik u razvoju druStva. Za
poduzetnistvo se moze re¢i da postoji otkad 1 ljudska zajednica, a interes =za
poduzetniStvom proizlazi iz spoznaje da je povijest civilizacije na odreden nac¢in proizvod
djelovanja poduzetniStva. Gledaju¢i iz razli€itih perspektiva postoji mnogo definicija
poduzetnika i poduzetniStva, od najranijeg razdoblja pa sve do danas ali u gotovo svim
definicijama govori se o ponasanju koje ukljucuje inicijativu, organiziranje ekonomskih
resursa te prihvacanje rizika. PoduzetniStvo je dinamifan proces stvaranja rastuceg
bogatstva (Ronstadt, 1984, str. 28). Takoder, mozemo upotrijebiti i definiciju koja kaze da
je poduzetniStvo proces stvaranja neceg novog i vrijednog pod pretpostavkom rizika i
nagrada (Hisrich, Peters, & Shepherd, 2011). Kao §to potvrduju ove i mnoge druge
definicije u terminu poduzetni§tvo uz sve razli¢itosti postoje i zajednicki aspekti :
kreativnost, neovisnost, rizik i nagrade. Danas poduzetnistvo predstavlja jednu od glavnih
politi¢kih, ekonomskih i opéedrustvenih tema te potice razvoj ekonomija diljem svijeta 1
generira nova zaposljavanja, ali i povecava opéi drustveni, kulturni i socijalni napredak.
Najrazvijenije zemlje svijeta, kao i zemlje Europske unije, prepoznale su vaznost
podrzavanja poduzetniStva, stalnu potrebu za stvaranjem poduzetnickog ozracja, te
poticanje poduzetni¢kog obrazovanja u sustavu cjelozivotnog ucenja. Poduzetnistvo se
pojavljuje kao opca potreba u gotovo svim podru¢jima djelovanja i ponasanja u drustvu, u
svim vrstama poduzeca, ustanovama, pa i u obrazovanju kroz proces cjelozivotnog ucenja.
Kako bi bili konkurentni na globalnom trzistu u ekonomskom smislu potrebno je
kontinuirano razvijati poduzetnistvo i cjelozivotno ucenje o poduzetniStvu. Najrazvijenije
zemlje svijeta, kao i zemlje Europske unije, ali i drzave naSe regije, prepoznale su vaznost
razvoja poduzetniStva, stalnu potrebu za stvaranjem poduzetnickog ozracja, te poticanje
poduzetnickog obrazovanja u sustavu cjelozivotnog ucenja.

Cjelozivotno u€enje odnosi se na svaku aktivnost ucenja tijekom cijelog zivota s ciljem
unaprjedenja znanja, vjestina i kompetencija u okviru osobnog, gradanskog, drustvenog ili
profesionalnog djelovanja pojedinca. Ono obuhvacda ucenje u svim zivotnim razdobljima,
od rane mladosti do starosti, te u svim oblicima u kojima se ostvaruje — formalno,
neformalno i informalno (Commission of the European Communities, 2001). Cjelozivotno
ucenje uz formalno obuhvaca i1 neformalno i informalno ucenje s ciljem stjecanja 1
unapredivanja znanja 1 vjeStina te pripadaju¢e samostalnosti i odgovornosti za osobne,
druStvene i profesionalne potrebe. Formalno obrazovanje kroz redoviti obrazovni sustav

obuhvaca programe kojima se stjeCu priznate diplome 1 kvalifikacije. Neformalno
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obrazovanje odvija se neovisno o obrazovnom sustavu, u kojem pojedini programi mogu,
ali ne moraju, imati javnu ispravu kao dokument uspjesnog savladavanja programa.

Razvoj poduzetniStva kljucni je ¢imbenik svakog konkurentnog gospodarstva i
potreban je stalni i sustavni razvoj, a poduzetniStvo postaje pokreta¢, organizator i
upravlja¢ novih procesa. Na slici 2 prikazali smo koji su bitni ¢imbenici, kako bi bili
konkurentni na globalnom trzistu.

Slika 2. Bitni ¢imbenici konkurentnosti

OBRAZOVANJE
KONKURENTAN

AU NA GLOBé\LNOM COVIEK-
CIELOZIVOTNO TRZISTU
UCENJE BRI

PODUZETNISTVO

Izvor: Autorova ilustarcija

Razvoj poduzetniStva 1 smjernice za ostvarenje spadaju u prioritete zemalja Clanica
Europske unije, a uo¢avaju se u brojnim dokumentima EU kao npr.: Europska povelja o
malom gospodarstvu iz 2003. godine, Lisabonska strategija iz 2000. godine, Program za
poduzetnicko obrazovanje u Europi (2006.godina) 1 drugih. Za stvaranje poticaja
gospodarskog razvoja putem poduzetniStva kao klju¢ne kompetencije konkurentnog
gospodarstva, nuzno je stvoriti sinergiju poduzetniStva, obrazovanja i cjelozivotnog uc¢enja.
Neophodno je u obrazovanju sustavno razvijati poduzetnistvo kao kljuénu kompetenciju,
odnosno razvijati ekonomsku pismenost 1 poduzetnicki duh na svim razinama obrazovnog
sustava. Ucenje o poduzetniStvu vazan je aspekt kurikuluma u zemljama ¢lanicama EU.
Republika Hrvatska u svom procesu priprema za priklju¢enje EU usvojila je prijedlog
Strategije udenja za poduzetnistvo 2010. — 2014.% gdje se navode mjere i razlozi razvoja
ucenja o poduzetnistvu, prijedlog strategije provedbe programa ucenja o poduzetnistvu u

obrazovni sustav RH kao i ocekivani rezultati razvoja obrazovanja o poduzetniStvu.

¢ Dostupno na: http://www.minpo.hr/default.aspx?id=79 ;
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Poduzetnistvo je potrebno drustvu — u ekonomiji, u institucijama javnih sluzbi, kao i

gospodarskim organizacijama (Drucker, 2005:270).

5. Zakljuéak

Kontinuirana ulaganja u proces obrazovanja, razvoj potrebe cjelozivotnog ucenja i potreba
za nadogradivanjem novih znanja, uz interdisciplinarni pristup sustavno i argumentirano
osnova su za poboljsanje drustvenog razvoja u eri globalizacije. Brz napredak znanosti i
tehnologije u uvjetima globalizacije ¢ine stjecanje znanja i njegovu produktivnu primjenu
temeljnim izazovom konkurentnog gospodarstva i drustva.

Danas, u doba znanstvenog, tehnoloskog i informacijskog napretka, te u uvjetima
suvremene trziSne ekonomije sa velikom konkurentnoS¢éu na globalnom trzistu,
cjelozivotno ucenje o poduzetniStvu, po svom znacenju i rasprostranjenosti djelovanja u
svim podrucjima, postaje relevantan ¢imbenik u razvoju drustva. Usvojena znanja brzo
zastarijevaju te je potrebno ovladati sposobnostima brzog prihva¢anja novih znanja, a sve
to kroz proces cjelozivotnog ucenja. Sudjelovanje u cjelozivotnom ucenju pozitivno se
odrazava na zaposljivost koja je visa u drzavama gdje je sudjelovanje u programima
cjelozivotnog u€enja razvijenija. Konkurentska prednost gospodarstva na globalnom trzistu
temelji se na kontinuiranom obrazovanju tj. cjeloZzivotnom usavrSavanju te na razvoju
poduzetniStva i obrazovanja za poduzetniStvo, s naglaskom na usvajanje potrebnih
poduzetnickih kompetencija. Europskom poveljom o malom gospodarstvu, Lisabonskom
strategijom, kao i drugim relevantnim dokumentima Europske unije, takva se usmjerenost
osobito naglasava. Zbog svega navedenog potrebno je sustavno razvijati poduzetnistvo kao
kljuénu kompetenciju na svim razinama 1 oblicima obrazovanja te stvoriti sustav
obrazovanja za poduzetnistvo kao dio cjelozivotnog ucenja uskladenog s potrebama
suvremenog globalnog trzista sa ciljem kako bi bili Sto konkurentniji, ali i zbog razvoja

gospodarstva, pojedinca i drustva u cjelini.
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CONTEMPORARY CHALLENGES AND
HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT

Abstract

In contemporary global business environment, where technology and information are
available to everyone, organizations can build their advantage on only one resource — their
employees, their talents, skills, motivation. Knowledge and learning organizations which
continually promote the training of their employees and invest in their professional
development become the driving force of the new economy and a source of competitive
advantage. Thus, the battle for talents becomes the sharpest form of competition while the
absence of unique skills makes us interchangeable, which leads us to the idea that lifelong
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learning is not only a requirement of time, but a prerequisite for survival in the profession

and a source of employability.

Opportunities for training and career development may be crucial in recruiting candidates
for the job, affect motivation and increase commitment of certain workers to the employer
and become a great strategy for retaining employees. Contemporary challenges such as the
fact that rapid technological development depreciates existing knowledge and requires new
skills, globalization causes greater mobility, multiculturalism requires understanding, the
working-age population is itself aging due to decreased fertility and others enhance the
importance of human resource development. The structure of the labor market, changes in
the nature of work and values of employees, the rapid expansion of the Chinese economy,
the tendency to achieve quality of products and services are just some in a series of
challenges that assume a high degree of professional competence of employees. In the
absence of qualified personnel in the labor market and formal education programs for
required professions, enterprises will have to take on themselves the role of educators,
provide appropriate training and development programs and establish systems that support

continuous learning in order to renew their human capital.

Since Bosnia and Herzegovina, on its path towards the European Union, during the
recession and in the conditions of business environment complicated by complex
governance structure, is confronted with numerous different challenges associated with
investing in human capital, especially in a system of lifelong learning, we conducted the
empirical research among 250 enterprises in Banja Luka to find out how local managers
rate the importance of human resource development and whether the quantity and quality
of training programs are positively related to the performance of their organizations.
Although it is difficult to indicate the causal link between human resource development
and the performance of an organization, the objective of this paper, in the context of
systematized challenges of doing modern business, is to determine the importance of a
strategic approach to development and the need to link employee development with
business strategy.

Keywords: contemporary challenges, knowledge-based economy, lifelong learning,

learning organizations, human resource development

JEL classification: M53, M54
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Introduction

Not long ago the last factory producing typewriters in the world was closed. Nostalgia
aside, we are witnessing the end of one era — the era of lifetime employment on the basis of
once acquired knowledge, mainly through formal education. Today’s companies do not
guarantee job security and long-term stay in one job or in one organization is not an honor
any more. On the contrary, that raises doubts about the abilities and ambitions of the
person because the knowledge-based economy requires a very different set of professional
skills and competencies across all sectors. The paradigm of the knowledge economy
implies a competitive advantage based on knowledge management and investing in people,
while the system of lifelong learning is crucial for continuous adaptation of human
resource base to the needs of the labor market. Learning organizations or those that
constantly encourage professional development of their employees and invest in their
education programs become the main factor of economic development where human
resources are far more important than other resources. Accordingly, it is clear that only
organizations that discover how to stimulate human commitment and capacity to learn at
all levels will progress in the future. All this raises the imperative of continuous learning
and development; employers and managers are required to become teachers, while their

companies have to be turned into classrooms.

Since modern business is characterized by much tougher competition, more
employers need the human resource department that has to deal with strategic issues
including the competitiveness and performance of their companies (Desler, 2007).
Therefore, we can say that human resource management objectives in the workplace are
related to individual performance or results of employees, a desirable level of productivity
and quality, meeting the needs of employees and encouraging their loyalty to the
organization. Social goals also include ensuring acceptable working conditions and quality
of life, development and maintenance of employees’ potentials, providing favorable
working climate and interpersonal relationships. A significant contribution to the change of
relationship towards people and their economic valuation is given by the results of global
research that articulate the importance of investing in people and the impact of their

development and abilities on social development and productivity, summarized in the
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concept of “human capital” and its great significance in the creation of new values. Due to
their critical nature, the issues of human resources must be in the centre of top managers’
attention, including greater participation of the human resource department in the
development and implementation of business strategy. Human resources can become a
source of competitive advantage by developing human capital reserves that provide the
unique ability to adapt to an environment that is constantly changing. However, the
opportunity for organizations to compete through people carries a serious commitment and
responsibility. Training, education and development of employees are necessary to
maintain the competencies required for the job in the fast progressing world of technology.
In order to remain in touch with new processes, it is important that employees constantly
improve their knowledge, skills and abilities while the organization is responsible to
provide support systems for lifelong learning and development programs.

2. The Importance of Human Resource Development in the Context of Contemporary
Challenges

The importance of human resource development is being increased by competitive
challenges such as the fact that the level of education of employees becomes higher, the
uncertainty in terms of job makes less loyalty and sense of belonging to the organization,
globalization causes greater mobility, multiculturalism requires more understanding, rapid
technological development devalues existing and requires new knowledge, the structure of
organization is becoming more virtual... Environment in which companies of the twenty-
first century operate is far more turbulent than before; competitive advantage is lost faster
than ever before; the pace of change does not destroy only some companies, but entire
industries; beating the competition is less the result of market power, but more the result of
skillful negotiation because phenomenon due to which companies have less control over
their own destiny. Companies used to increase their profits by consumers’ ignorance;
however, today’s consumers control the situation, have access to information, and leave no
room for average products or services; digitizing literally everything is threatening those
who do business through the creation and sale of intellectual property; strategy life cycles
are shortened; low costs of communication and globalization open doors of industries to
the hordes of new competitors who offer precipitously low prices (Hamel and Breen,
2009). The survival of modern organizations in a competitive environment requires a high

degree of adaptability to changing business conditions and the adaptability of employees
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can be achieved by the introduction of different forms of flexible working hours and labor
relations, new technologies that replace live human work and creative forms of teamwork,

as well as the internal mobility and multifunctionality of employees (Przulj, 2007, p. 4).

The doyen of modern management believes that the most common challenges “that
represent the announcement of a new society whose key characteristics are: the global
reduction of the young population and the emergence of “new labor”, the decline of
production as a creator of wealth and jobs and changes in the shape, structure and function
of the corporation and its top management” should be seen as opportunities (Drucker and
Maciariello, 2006:44). However, the meaning of sudden appearance of turbulent
environment cannot be overemphasized, because it fundamentally changed the nature of
our world. Newly business conditions and challenges faced by local enterprises require not
only the need for quality and strategic development of human potentials but also the
overall modernization of human resource management practices in order to maintain a
competitive advantage during the process of European integrations, in terms of migration,
in the legal environment of business in Bosnia and Herzegovina complicated by recession,

exhausting bureaucracy and complex governance structure.

2.1. Demographic Characteristics of the Labor Market

Many contemporary authors will agree on the view that changes in demographic and
family structures have as dramatic impact on the labor market and employment as the
globalization of the world economy. When it comes to the demographic characteristics of
the labor market, many developed countries record decreasing birth rates, an aging
population and changes in family life. It is important to point out that Bosnia and
Herzegovina in this respect does not lag behind global trends (as confirmed in Chart 1).
According to data from three Bureaus of statistics, situation in Bosnia and Herzegovina is
alarming because population growth in recent years records a negative trend which
threatens the country white plague, i.e. depopulation. A common phenomenon in the
modern world is also the development of individualization process that is manifested
through the increased participation of women in the labor market as well as the increased
number of divorces and single-parent families. New forms of social life and changed

family structures such as celibacy, late childbearing, homosexuality and the growing
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number of single parents not only have a direct impact on the labor market but also leave

significant traces on the function of a classic family as well as on the individual itself.

Chart 1. Natural Population Change in B&H 1997-2008.°
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Aging workforce, the increased number of workers who have an obligation to take
care of the elderly and children and high rates of immigration are just some in a series of
contemporary demographic trends that are mapped to the labor market. In the economic
point of view, declines in the youth population will fundamentally change the market. The
age distribution of the population and changes in values lead to changes in the so-called
“representative” behavior, and when that happens among the workforce category that also
makes the population focus, it is viewed as the change in fundamental values and behavior
in society (Drucker and Maciariello, 2006, p. 230). For example, some authors (Przulj,
2007, p. 6) find that young people prefer enjoyment, entertainment and spending to
stability and savings, and instead work and discipline, they rather choose freedom and
creativity. Also, younger people, who are a valuable and necessary flow of fresh ideas
among an exhausted workforce, may need more flexible working hours and child care
services so they can devote more time to their families (Desler, 2007, p. 8). The younger
generation style and philosophy of life, conditioned by changes and challenges, cannot be
ignored when it comes to designing jobs and human capital management.

Since the influx of new energy among the sleepy working atmosphere is crucial for
business refreshment, modern organizations will have to design new ways to attract and

retain creative and competent individuals and to create opportunities for the advancement

® Agencija za statistiku BiH. 2009. Demografija. Tematski bilten 2.
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of their careers despite the large number of senior colleagues in higher hierarchical
positions. On the other hand, the aging of the working population could mean skills
obsolescence, and in such a situation it is common to face the increased fear of change in
traditional methods of work and resistance to learning and developing new skills because
of the fear of becoming unintelligent in front of colleagues. The assumption is that people
resist changes reflexively; however, hardly anyone would oppose to, for example, an
unexpected increase of the salary. Thus, it is good to reward employees who choose
training and development. The frequent need for additional training and retraining of
workers requires, therefore, encouraging trainings and programs for acquiring new and

applicable knowledge.

2.2. Changes in the Nature of Work and the Employees’ Value System

Technology and anticipated changes in workforce demographics influenced inevitably the
changing nature of work and the values of employees that had an impact on their attitude
towards work. Managers must constantly keep in mind that the value system is one of the
key determinants of individual behavior and therefore an important determinant of
organizational behavior. We have already mentioned the obvious differences between the
younger and older working-age population and although they are largely a result of human
nature, it is important to point out that, in terms of skills and values, those differences were
never greater. We also must not forget about the natural connection between the work-life
and all the other aspects of a person’s life. In fact, in developed economies, there is a
growing consensus on the need to address the challenges of establishing a balance between
personal and professional life. Therefore, there is more so-called distributed work, i.e.
work-at-home (work from home) jobs, working on the road or simply away from the
office. This type of work, with its advantages and disadvantages, certainly has a multiple
effect on the human resource development, because, for example, such employees need to
be taught how to use communication technologies for the exchange of data, text and ideas

with colleagues, managers and customers.
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Some research’® has identified that a common feature of many employees is that
they regard work as a means of self-fulfillment — i.e. the opportunity to make better use of
their skills and abilities and satisfy their interests and the tool that will enable them to live
in a desirable lifestyle. Furthermore, a report'! has showed that employees who have been
given the opportunity to fully utilize and develop their skills, who take more responsibility
at work, who believe that the promotion system is fair and who trust their managers for
acting in their best interests are more devoted to their organizations. Services have become
increasingly popular, which means that the managers will have to pay more attention to the
selection, motivation and development of human capital and they will have to encourage
employees to “accept the role of dedicated partners” (Desler, 2007, p. 7). In addition, the
number of self-employed workers is becoming higher. According to Tom Peters (1993),
the number of the self-employed in the United States, during the past 20 years, increased
by 100 percent. We see a similar trend in Europe. People leave companies because their
talents are neglected or they are under-rewarded by career development prospects, money

or recognition.

2.3. Labor Market Competition

The fact that the demand for quality people in the modern economy is always greater than
their supply together with the fact that there is a chronic shortage of professionals in most
developed countries as well as the large gap between the demand and supply of the labor
market make the labor market competition merciless and equal to that for consumers, if not
sharper (Polji¢, 2009, p. 23). The fight for talents becomes the sharpest form of
competition, so strong that it is marked as a third world war — for economic prosperity
undoubtedly the most important — that will more strongly mark the third millennium
(Sajfert, 2006, p. 23). According to a survey*” among 726 human resource managers,
primarily in North America, the “war” for talent is being fought. Organizations are
frantically struggling to find, recruit, hire, adequately motivate and develop the employees.
The results show that the majority of respondents (75%) believe that talent management is

10 Wooldridge, B. and Wester, J. 1991. The Turbulent Environment of Public Personnel Administration:
Responding to the Challenge of the Changing Workplace of the Twenty-first Century. Public Personnel
Management 20: 207 — 224; Laabs, J. 1998. The New Loyalty: Grasp it. Earn it. Keep it. Workforce: 34 — 39.
1 Bureau of National Affairs. 1986. Employee Dissatisfaction on Rise in Last 10 Years, New Report Says.
Washington: Employee Relations Weekly.

12 Business Performance Management Forum and Success Factors with Human Capital Institute. 2007.
Performance and Talent Management Trend Survey. www.successfactors.com mpey3ero 21. anpuna 2012.
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of strategic importance to the organization stating that it is the issue of high or very high
priority in their organizations. Talent is a strategic issue and human resource strategy is the
core issue of any business strategy. Thus, it is necessary to integrate talent management
capabilities with organizational business strategy and incorporate them both into business
processes in order to provide a lasting source of competitive advantage for the

organization.

As we have already mentioned, the days when the educational life of workers
would end with the completion of formal education are gone. Nowadays, a high school
or/and a college diploma represent only a good basis for getting a job but they still require
further learning and improvement. Anyone who feels that his/her education is completed
by exiting from school, will soon face the fact that his/her knowledge and skills are
obsolete and that s/he does not fit the time in which s/he lives. “As such, s/he will become
an unnecessary burden to the organization in which s/he is employed, or, if s/he is
unemployed “an eternal applicant” for any job” (Kuli¢ and Vasi¢, 2007). Without unique
skills we become completely interchangeable and, according to the most famous Swedes
(Nordstrom and Ridderstrale, 2002), we are in direct competition with more than two

billion Chinese and Indians.

Lifelong learning is simply the requirement of time, i.e. a condition for survival in

one’s profession.

Employers in our region also demand the employees with more-effective education and multiple skills to
perform even simple and routine tasks. This is confirmed by the recent job vacancy advert on the Institute of
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Occupational Medicine of the RS, which is looking to hire a cleaning lady who actively speaks English, has
computer skills and possesses a driver’s license. The president of the Trade Union, Ranka Misi¢ says that she
has never heard or read that someone expects from a cleaning lady to speak English and has computer skills!
“Only if it is not some new, ‘cool’ standard or something that has passed us by, so we do not know about
such terms. | could perhaps understand if she worked in a nuclear power plant. However, if she has to work
in an ‘ordinary’ facility on hygiene, then she does not have to know English. Maybe, to be able to read the
instructions on cleaning products”, Migi¢ says ironically™®. However, it is interesting to underline that the
name of the job was not renamed into the Administrator of the infrastructure of the flow of human resources

or into the Manager of hygiene.

However, in addition to formal qualifications and professional experience, the great
number of today’s employers think that emotional intelligence competencies, interpersonal
and communication skills, self-discipline, motivation, dedication, creativity, adaptability,
the desire to learn and improve oneself and provide personal contributions to
organizational productivity are essential for success in the workplace. It is interesting that
personal characteristics, general development potential and knowing how to learn are
required from new employees especially by successful companies whose organizational
culture encourages lifelong learning and training, because the new workplace requires
employees who understand their responsibilities and how they fit into the mission of the
company, the employees who has the ability to innovate and improve the quality of
products and services, and those who posses skills that make them keep pace with
advances in technology. “The management team must ensure that the company and each of
its members grow and develop with the change of needs and opportunities. Each company
IS an institution that learns and teaches™ (Drucker, 2003:18). Continuous training and
permanent development must be built into it at all levels.

In extremely poor society such as ours, problems related to the lack of experts have
come strongly to the fore, leaving a huge gap between the labor market supply and
demand, which is why young people need to be working on additional training and
acquiring other skills. According to the labor market research'® conducted by the Republic
of Srpska Employment Bureau, in order to keep the current number of workers, 309
employers emphasized the need for implementing a form of training for 1 332 workers
(645 employees need additional training or retraining in the current or new occupation and

13 http://depo.ba/mediji/trazi-cistacicu-sa-znanjem-engleskog-jezika-poznavanjem-rada-na-racunaru
downloaded on February, the 10™ 2011.

14 Zavod za zaposljavanje Republike Srpske. 2010. IstraZivanje tr7idta rada u Republici Srpskoj: potrebe u
zapoSljavanju u 2010. godini.
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687 workers need to acquire specialized knowledge and skills). At the same time, while the
modern world is working rapidly on IT literacy, in Bosnia and Herzegovina not only
functional, but the basic literacy of population is disputable. Due to the lack of a census,
there are no accurate data about the number of illiterate citizens but there are justified
assumptions that the rate of illiteracy is growing from year to year putting B&H at the top
of the European chart by the number of the illiterates. To combat skill shortages,
companies will have to apply remedial education programs and support training and
lifelong learning.

The expected increase of jobs in the service sector, which is growing in the
developed world taking up to 90% of the overall economy, has also an important influence
on the development of human potential. In fact, the great number of companies transitions
from manufacturing organizations with very little supporting services in service businesses
with very little production. The employment structure in B&H by sector of activity shows
that the largest share is in the services, nearly 50% (see Chart 2). Since the relationship
between the organization and its employees directly reflects to the customer-employee
relationship, service sector companies should consider creating a positive customer
experience together with progressive HRM politics, with a special emphasis on practices
related to emotional exhaustion and physical fatigue, i.e. stress at work because providing
services requires constant kindness and orientation towards users. The relationship
between the improvement of customer service and human resource development should

not be further elaborated.

Chart 2. Persons in Employment by Sector of Activity™
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The influence of the changing labor market on human resource management is far-
reaching. We will also mention the growth of the labor market for women and minority
groups for which companies will need to ensure that employees as well as HRM systems
do not have prejudices that might prevent them to use the perspectives and values of
women and minorities that can contribute to the improvement of product quality, customer

service, product development and market share.

2.4. High Performance Work Systems

High performance work systems establish human resource policies and practices that
enhance employee performance and organizational performance. The practice of human
resources of high performance includes the great number of job candidates, more effective
candidate selection, better and more comprehensive training, an explicit link between pay
and performance, safer work environment. Technological advances in production,
transport, telecommunications and microprocessors are changing the way of doing
business, staff roles, required skills and the organizational structure. Reengineering means
complex jobs for smart people and requires the elimination of most routine tasks, leaving
no room for simple and low-skilled jobs. For example, due to computer-aided
manufacturing, some positions have been completely extinguished or merged into one,
new position, and team work has become more frequent, which also requires the

development of specific skills.

Figure 1. Most Wanted Professions in the Future™

Top jobs by 2030 Climate-Change Forecasters,

Space Market Planners,

Solar-Fuel Developers,

Poets,

Holographic Game Producers,

Hydrogen Marketing and Neuro-Marketing Managers,
Antiterrorism techs,

Health Performance Enhancers,

O O O o o o o o o

Nano-Manufacturing Agents,

16 According to the research conducted by the Institute for Global Futures from San Francisco:
http://www.globalfuturist.com/more-on-the-extreme-future.ntml  posjeceno 12. 5. 2011. godine i
http://ecoggins.hubpages.com/hub/The-Extreme-Future posjeceno 12. 5. 2011. godine.
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o

Renewable Energy Entrepreneurs,

o

Customer Knowledge Mining Specialists,

o

Real-Time Supply Chain Designers;

The jobs required Global Headhunters,

in 2020 On-Demand Supply Chain Designers,
Knowledge Management Advisors,

Nano-Bio Entrepreneurs,

O O o o o

Poets, Writers, Artists;

The most needed Health Enhancement Therapists,
professions in

2010

Real-Time Business Executives,

Organ Cloners,

Neuro-Medical techs,

Cancer Enablers,

Biofuture Therapists,

Quantum Scientist,

Personal Protectors: Personal Security techs,
Antihackers,

Gene Engineers,

Personal Privacy Advisors,

Robotic Psychotherapists,

Online Consumer-Marketing Wizards,

Reality Interactive TV Producers,

O 0O 0O O O O O o o o o o o o o

Personal Identity Finders;

Total quality management also assumes a high degree of professional competence
of employees and their commitment to quality, performed tasks, customers and, ultimately,
the organization. It includes good procedures on the selection of people for the
organization (recruitment, selection, orientation) and their further professional
development (training, career management, the evaluation of work performance) and
managerial decisions that encourage employee identification with the organizational
objectives — such as type of work and job security, advancement opportunities, rewarding.
To ensure the success of TQM, companies must create an environment that encourages
innovation, creativity and risk-taking in satisfying consumer demands. Unfortunately, the
education system in B&H is not in compliance with European standards and the needs of
the modern labor market while institutions and companies do not have enough professional
staff to work with new technologies. If we want to stay in touch with life and be able to
respond adequately to the real and current needs of the (labor) market we will have to start
studying the future demands. Figure 1 which lists professions that will be most needed in
the near future actually shows why we should take this request seriously. Furthermore, in
the absence of qualified personnel in the labor market and with the lack of formal
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educational programs for the required profiles, companies will have to take on themselves
the educational role, offering training programs, developing appropriate skills and
establishing the practice of lifelong learning and work.

2.5. Migration and European Integration process

Migration has become one of the crucial global issues of the 21* century. As a result of the
war, the number of people in our country was dramatically reduced, many lives were lost,
and a large number of working-age population has emigrated. External migrations deplete
local human resource base which is already inadequately developed and underused. Highly
educated individuals have a better chance to find well-paid jobs abroad while “brain drain”
exhausts the base of qualified human resources of the country and face the labor market
with another challenge. The liberalization of the visa regime for B&H citizens threatens the
rapid exodus of the young and educated in the European Union Member States. However,
it seems that Bosnia and Herzegovina is not just an area of eviction and transition, but it is
becoming the country of final destination'’ (Chart 3), which contributes to the increase of
multiculturalism in the workplace and requires the innovative practice of managing diverse
human resources and their development in that respect. Diversity management can be seen
as the process of creating an organizational culture that enables all employees to achieve
their full potentials and the process of minimizing possible barriers such as prejudices and
favoritism, which may endanger the operation of a diverse workforce. The point is to
develop and empower employees to work calmly and effectively with others of different
gender, age, physical characteristics, ethnic and religious background... Managing a
diverse workforce enables us to stay globally competitive.

Chart 3. Work Permits issued to Foreign Nationals in B&H"®

7 Ministarstvo sigurnosti Bosne i Hercegovine. 2008. Strategija u oblasti imigracija i azila BiH i akcioni
plan 2008-2011.

18 Agencija za rad i zapo$ljavanje Bosne i Hercegovine. 2009. Statisticki informator: pregled stanja trista
rada u BiH. | kvartal: Broj 11.
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Fundamental social and economic transformation which Bosnia and Herzegovina
has been going through in the past few decades requires a highly flexible workforce that is
able to adapt to changing market needs, especially at the prospect of EU accession. On its
path towards the European Union, Bosnia and Herzegovina will face a handful of different
challenges. The stabilization and association process stimulates B&H, among other things,
to promote sustainable economic growth in order to generate lasting economic, social and
political stability. The European employment strategy should create more and better jobs
by increasing the adaptability of workers and enterprises, investing in human capital,
especially in the system of lifelong learning, by adapting education systems and training
programs to meet new demands of the labor market and by increasing employment through
an active engagement of all stakeholders. According to experts from the World Bank,

economic success and prosperity are tied to simple things: work, study and saving.

2.6. The Impact of Transition and Economic Crisis on the Labor Market

Since the modern organizations of countries in transition, characterized by technological
inferiority, modest monetary capital and poor natural resources, place a significant focus
on people as a critical factor of survival, growth and development, the transition process
represents a special challenge for human capital management in this region. The transition
to a market economy model required a reduction in the number of employees, new
knowledge and skills and greater work discipline which rapidly affected employees who
used to regard the organizations for which they were working as part of the common
property, who had great job security and little need for learning and development. General
environment and culture in the period of transition do not respect knowledge, nor do they
recognize the value of work. Financial resources, easy money and formal qualifications

rather than real knowledge and skills of individuals have been more valued. Society invests
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very little in science, research, development and education. The media abound with articles
such as workers strike over unpaid salaries, bad privatization processes during which
employers lay off workers in order to earn money by selling out company’s estate, denial
of basic rights of employees, the high rate of unemployment, the deterioration of unused
knowledge and youth... In conditions of general insecurity, poverty, inefficiency,
depression and the scarce labor market it is the real challenge to find and select people who
have knowledge and skills for doing modern business, motivate them, keep them
competent in a sufficient number, provide the necessary commitment and fire those who
are not competent in the least painful way. An even greater challenge is to find managers
who are able to achieve all of this (Przulj, 2007, p. 5).

Some employers make the time of the crisis more painful by threatening employees
with dismissal. They believe that employees should be grateful for even having the ability
to work while the recession only reinforces this view. HRM practices are reduced to “be
happy you have a job, times are hard”, “do you know how many (unemployed) people are
there like you who would give anything if they were in your shoes”, “if you don’t want to
work (do this, do that), there are those who will” and the like. Working in constant fear and
under the stress of losing a job, employees may be obedient, but they are certainly not
committed and motivated, which has a direct impact on the productivity of labor
(according to the world’s economic analysts, productivity is greatest in countries in which
workers are not afraid that they will get fired). High unemployment favors additional
extortion and physical abuse by employers since employees in times of indigence accept
everything suffering and not registering everyday cases of mobbing and other forms of
violence in the workplace. Although there is no such an organization that can guarantee
what most employees want (job security), it is a major difference between sending a signal
to employees that “life is hard — get used to it” and one that says “we appreciate you and
we will do everything we can to keep you at work”. Recruitment and selection are done
through relatives and friends which narrows down the source of candidates and imposes
the need to adjust to a proposed candidate. Many companies do not have a clear plan for
training, advancement does not depend on operating results and earnings are not based on
clear criteria, complexity of work or performance. With such a practice, we should not be
surprised about brain drain, unemployment and insufficient human resources at our

disposal.
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3. Relationship between the Quantity / Quality of Training and Organizational

Performance

Empirical research that we conducted among employers and owners, entrepreneurs and top
managers, as well as HR managers of enterprises doing business on the area of the
Regional Chamber of Commerce and Industry Banja Luka™® from 27" of March to 15" of
July 2011 has examined the presence and importance of employee training in local
companies. Out of 250 respondents, representing 4.75% of the total number of enterprises
in Banja Luka region, our sample by size, covers 30.8% of micro, 56.4% of small and
medium-sized, and 12.8% of large enterprises. According to business activities, we got
responses from 63 manufacturing and 163 service companies, 3 regulatory bodies and 21
companies engaged both in production and supply of services. According to the type of
organization, private companies had the largest representation (159 companies or 63.6% of
total study participants), followed by 44 public companies, 29 family businesses and fewer
non-governmental and international organizations as well as some other forms of
organization. By sector of activity, most of the surveyed companies are engaged in trade
and catering (49), 32 companies are from the banking, finance and insurance sector and we
note the increased representation of the following industries: information technology (26),
food processing (25), the automotive industry (20), transportation and traffic (19), wood
industries and construction (14) and others. As for the financial situation of the
organizations that participated in the survey, most of them belongs to the category of
annual turnover up to two million, but with the growth of the scale, the percentage of
enterprises is reducing. Profits in the previous three years was reported by 54.8% of
surveyed companies while sales growth over the same period was experienced by 56.6% of
participants in our study, of which the largest percentage (18.8%) on a scale of 5 to 9%.
One of the specific hypotheses of this study? is that the quantity and quality of training are
positively related to the performance of the organization. First of all, we will take a look at
how much training programs are generally represented in local organizations, then, to what
extent they have proved successful for the performance of the organization.

Table 1.a. Frequent Training of Employees = Better Performance (Profit) of Organization

1% In geographical terms, Chamber of Commerce and Industry f Banja Luka region includes the area of Banja
Luka city and the following municipalities: GradiSka, East Drvar, Jezero, KneZevo, Kozarska Dubica, Kotor
Varo$, Krupa na Uni, Kostajnica, Kupres, Lakta$i Mrkonji¢ Grad, Novi Grad, Ostra Luka , Petrovac (Drini¢),
Prijedor, Prnjavor, Ribnik, Srbac, Celinac and Sipovo.

2% This is a more comprehensive research on the situation of human resource management practices in this
area, but for the purpose of this study we have selected only the part related to training of employees.
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Frequency of Profit Margin
Employee Training Total
Loss Status Quo Profit
Programs

Continually 0.0% 20.5% 3.6% 6.3%

Once a month 0.0% 5.1% 2.2% 2.4%
Once in 6 months 3.3% 10.3% 19.7% 15.5%
Once a year 33.3% 20.5% 21.9% 23.3%
Very rarely 60.0% 17.9% 19.0% 24.8%

Never 0.0% 23.1% 8.0% 9.7%
When needed 3.3% 2.6% 21.9% 15.5%

No response 0.0% 0.0% 3.6% 2.4%

30 39 137 206

Total

100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

As it can be seen from the enclosed data showing the frequency of training crossed
to annual growth, the highest percentage (25%) are enterprises in which the training is
rarely done and somewhat fewer (22%) in which the training is done once a year. When we
look at the frequency distribution of the training to annual growth, the result expectedly
shows that enterprises with “decline” have training once a year (44%), rarely or never (by
22%). However, although almost % of companies with annual sales growth conduct
employee trainings at least twice a year, there is also a significant percentage of such
organizations (nearly 25%) that train their employees very rarely. Furthermore, the results
show that the enterprises, in which in terms of annual growth condition is unchanged, have
training once a year in 1/3 percent of cases but as many companies where training is done
very rarely. Similar results show the relationship between the amount of training and the
profit margin, except that it is important to note that out of 25% of companies that carry
out training programs rarely 60% of them recorded losses/decline. So, when we take into
account all gathered data, we cannot claim that the amount of training affects the financial
results of the company?. Statistically significant correlations did not occur either in the
results of the frequency of training for new employees (for that reason we will not

elaborate on them) regardless of its significance for the induction, orientation and

21 Note: There is an obvious disparity between enterprises with annual sales drop and sales growth.
Specifically, even 140 surveyed companies had sales growth in the past three years, while only 36 had sales
drop and 25 of them stated status quo. Therefore, the percentage of all responses is differently divided.
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socialization of new employees, for their acquisition of skills necessary to perform tasks as

well as for their future motivation.

Table 1.b. Frequent Training of Employees = Better Performance (Sales Growth) of

Organization

Sales Growth
Frequency of Employee Increase
. Decrease Total
Training Programs Status Quo|  (sales
(sales drop)
growth)
No response 0.0% 0.0% 3.6% 2.5%
Continually 2.8% 0.0% 8.6% 6.5%
Once a month 2.8% 8.0% 1.4% 2.5%
Once in 6 months 0.0% 0.0% 24.3% 16.9%
Once a year 44.4% 32.0% 15.0% 22.4%
When needed 5.6% 8.0% 17.9% 14.4%
Very rarely 22.2% 32.0% 24.3% 24.9%
Never 22.2% 20.0% 5.0% 10.0%
36 25 140 201
Total
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Although about 35% of the participants of our study is not certain that training
programs are followed by an adequate assessment of training needs and roughly the same
percentage is not certain that organizations conduct an evaluation to assess the
effectiveness of these programs, there are, still, 47.6% of those respondents who, however,
believe that the evaluation of training effectiveness is mostly or completely done and 32%
of those employers who assess mostly or completely training needs. Thus, we have decided
to compare their answers to questions related to organizational financial results

(profit/sales growth).

65



Table 2. Evaluation of Training Needs and Success = Better Performance (Profit/Sales

Growth) of Organization

Correlation Coefficients,
. o - Average Average
Questions Statistical Significance, . .
. Profit Margin | Annual Growth
Sample Size
Correlation Coefficient 150" 224
Systematic Analysis of - -
o Sig. (2-tailed) .018 .000
Training Needs
N 250 250
Correlation Coefficient 2327 184"
Evaluation of Training - -
) Sig. (2-tailed) .000 .004
Programs for its Success
N 250 250

As shown in Table 2%, there were statistically significant correlations between the
questions “our organization conducts systematic analysis to assess the need for training
programs” and “our organization conducts evaluation of the training program to determine
its effectiveness” with the questions related to average profit margins and average sales
growth for the last three years of doing business. Realized correlation (p = 0.232, p < .01)
showed that the more frequent, i.e. the more complete evaluation of training program is,
the higher the profit margins of companies are. Conversely, as the evaluation is rare than
the organization makes less or no profit. Profit margin correlates significantly with the
response to the first question which means that the enterprises that conduct systematic
analysis to assess the need for training programs make profits. Next, a significant
correlation was found for the ratio of responses to the issues of implementation of
systematic analysis for assessing training needs and the achieved annual sales growth in a
way that as long as a systematic analysis in assessing the need for training programs is
better and more often, than the average annual sales growth is greater and vice versa.

22 The processing of the data collected in empirical research was carried out by a computer program SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences). Descriptive statistics (calculations of frequencies, percentages
and cross responses to two or more items) was done for a review of the data. A t-test for independent samples
and correlations (Spearman’s and Pearson’s correlation coefficients) were used to investigate the relationship
between items. T-test examined the statistical significance of differences in responses from different
companies while correlations tested connections in responding to specific allegations.
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Similarly, the average annual sales growth depends on the evaluation of the efficiency of
conducted training. These cases confirm all the previous assumptions which is of great
importance for this study, because they prove that the quality of the training — the
appropriately selected training program, depending on the needs of employees, whose
outcomes, i.e. gained skills provide workers with better task performance, together with the
evaluation of the training program — is far more important for the performance of the
organization than the frequency of the training itself. Even though we have not tested
whether attending a training program is mandatory or optional for the employees, it is clear
that, no matter how often implemented, the training does not make much sense if it is

imposed on employees and not implemented in the right way .

Table 3. Cost-Benefit Analysis for Evaluating the Effectiveness of Training Programs =
Better Performance (Profit/Sales Growth) of Organization

Profit Margin Annual Growth
Using Cost-Benefit Analysis to | Correlation Coefficient -.055 -.062
Evaluate the Effectiveness of Sig. (2-tailed) .385 .325
Training Programs N 250 250

However, there is no statistically significant difference between companies with
different profit margins in relation to whether or not they perform a cost benefit analysis to
assess the effectiveness of training programs. The same applies to the question relating to
annual sales growth, i.e. there is no difference between companies that had sales drop and
those that had average annual sales growth in the past three years when it comes to their
answer to the question “our organization undertakes cost-benefit analysis to assess the
effectiveness of our training programs”. We have also checked whether there is a
correlation between the types of training and the organizational performance. Since,
regardless of the average profit margin and annual sales growth, almost half of all surveyed
enterprises — only when there are not adequate professionals within the organization —
resort to external training, we do not consider necessary to present detailed information.

4. Strategic Aspects of Development
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Staff development in the developed economies, recently in our country as well, is
recognized as a method of organizational development and building competitive advantage
in the market (Polji¢, 2009, p. 365). This HRM function consists not only of training and
development but also of individual career planning, development activities, organizational
development, performance evaluation and activities that emphasize the need for training
and development. Staff development is focused on formal education, work experience,
employee relations as well as the assessment of specific skills and those that are important
for the future jobs of employees. Due to its orientation on the future, development includes
learning that is necessary for the ongoing operations of employees. This activity aims at
providing employees at all levels with qualifications necessary to overcome operational

working requirements due to changes and in line with business and personal goals.

Because of its focus on the future, development requires some kind of conceptual,
strategic and visionary view on the organization as a whole and the people who work there.
Human resource development assumes that organizations and their management have a
clear vision about the goals, strategic and operational plans and future job requirements
and the forecasts of future trends in the field of technology, market and environment which
may affect the specific requirements regarding the level and scope of appropriate
knowledge, skills and behaviors. At the same time, it is necessary to monitor personal
aspirations, interests and especially the employee performance. It has strong motivational
effects due to the natural human need for respect and self-actualization. Also, development
should not be focused solely on increasing the qualifications of employees for certain tasks
but it should promote the increase of total mobility and multifunctionality in the company,
and, in that sense, it is important for overall organizational development (Przulj, 2006).

It is difficult to determine the causality between human resource development and
performance of the organization because the feasibility of investment in development
cannot be perceived in the short term. Also, it is difficult to link better results only to
development and it is difficult to understand the nature of the relationship between
performance and development. It raises the question whether the results are better thanks to
a greater or different human resource development, better prize package or clearer
organizational and individual objectives. Even if we assume that the results are conditioned
by human resource development, the question — whether employees have greater abilities,
whether they are more motivated or they may come from more capable group of candidates
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that the organization has attracted with a high level of development — will remain
(Torrington et al., 2004). Despite all the uncertainties, it is important to determine the
contribution of human resource development to the success of the organization, thanks to
wider measures to assess the business success in addition to standard financial ratios. Also,
we must not forget that training and development opportunities can be crucial in recruiting
and retention and they are considered as reward when promotion or prize money are less

available.

It has been determined that training and development can lead to business success
if they are linked to the business strategy. Unfortunately, organizations usually ignore
development issues when formulating their competitive strategy (McClelland, 1994)
although there are those that understand the value of development for gaining and
maintaining competitive advantage. Especially considering the development of
management, Miller (1991) points to the discrepancy of corporate strategy and
development activities while others (Pettigrew et al., 1988) found that, in the context of
organizational needs, development becomes a priority of strategic importance. Although it
is difficult to determine quantitatively the direct impact of strategic investments in
development, at the organizational level, Miller argues that this influence, however, is
supported by unscientific evidences and that it is obvious at the macro level.

4.1. Organizational Strategy and Human Resource Development Strategy

Organizations that observe human resource development at the strategic level usually find
that it is crucial for the implementation of the business strategy in a reactive way. This
approach is driven by needs, while the objective of human resource development strategy,
in fact, is identifying and removing defects of skills and abilities in relation to the
organizational strategy (Luoma, 2000). Opportunistic approach to human resource
development strategy assumes that the driving force occurs from the outside, not the inside
or the leading ideas of development should be applied to the organization in a broader
sense, not just at the realization of actual business objectives. The emphasis is on the
acquisition of knowledge of all employees and human resource development strategy may
be consistent with reactive needs to implement the business strategy and proactively
influence the formation of future business strategies. The third approach of the same author

is based on the understanding by which organizational capabilities are the foundation of
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permanent competitive advantage (it is the observation of the organization from the
standpoint of resources). This is a proactive approach because it focuses on the desired
state of the organization determined by its vision of the future. Following the above
mentioned vision, the organization becomes aware of the profit that can be achieved if it
gives more attention to learning prediction; it becomes more and more interesting, the

future needs are being predicted and development is being planned in advance.

Characteristics of a strategic approach to human resource development (interconnected
within open systems)?:

e HRD shapes the organizational mission and objectives, and has a role in
implementing the strategy;

e top managers are the leaders of human resource development and not only those
who simply support that development;

e senior management should be involved in human resource development, not only
the HRD professionals;

e top management is involved in the creation of a strategy, policies and practices of
HRD that include the current and future direction of the organization;

e line managers are not only committed to the development of HR, but they are
already engaged in that development as strategic partners;

e the strategic integration with other aspects of HRM is necessary;

e those who train, not only have additional roles — including providing assistance and
consultation in connection with organizational changes — but they lead and support
those changes;

e HRD professionals influence the organizational culture;

e the focus is on cost efficiency and future performance.

4.2. Integration with other Human Resource Strategies

When there is a choice between recruiting people who have the necessary skills, on the one
hand, and their development within the organization with a strategic approach, on the other
— the decision will reflect the positioning of the organization and its strategy. On the other
hand, the impact of the organizational development strategy on the issues of recruitment

28 McCracken, M. and Wallace, M. 2000. Towards a Redefinition of Strategic HRD. Journal of European
Industrial Training, 24 (5): 281-290.
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and retention, both explicit and implicit, is often ignored. A growing number of indicators
show that employees and potential employees are more interested in development
opportunities, particularly structured, than prize money. Development activity may initiate
motivation and commitment and can also be a strategic tool for providing motivation and
commitment. In order to achieve this, it is very important to publish and promote the
strategy as well as to assure that the words will be turned into action. All, of course,
depends on the way of perceiving development and qualifications for development. If the
development is offered selectively, it can have the opposite effect from the one intended to
achieve (Torrington et al., 2004, p. 405). However, not all employees see the need for
development or its value which means that reward systems must be the part of a
development strategy. If we want our employees to learn new skills, we must reward their
development; and if we want employees to gain qualifications for certain professions, we
must consider that desire of theirs when establishing criteria for recruitment and the reward
system. Harrison (1993), however, points to the weakness of those connections in many

organizations.

5. Conclusion

Training opportunities increase the commitment of certain individuals to the employer
thanks to which they rarely voluntarily leave their jobs. It would not be the case if they
were not provided with training. Some authors, however, recall that training prepares
people for the job, and they, therefore, increase the ability to develop their careers
elsewhere, so money spent on training is considered to be thrown away, because it brings
profit to other employers (Torrington et al., 2004, p. 221). Still, by funding certain courses,
including formal education (which becomes the common local practice), employers are
sending a clear signal to employees that their contribution is valued and that they can hope
for further progress in careers if they choose to stay in the organization. Often, employees
agree to sign contracts with their employers who provide funds for their further education,
committing themselves to remain in the organization for a certain period after graduation
in order to apply the acquired knowledge in an organization that invested in them, and
above all, recognized their talents and showed trust which is crucial for a healthy working
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relationship and friendly atmosphere in the workplace. Development directly satisfies the
highest human needs: the need for self-actualization and the need for respect. Indirectly, as
it is noted by Przulj (2005), it contributes to meeting needs for security (job security, better
job opportunities), social contacts (increased communication) and existential needs (better
salaries, better standard of living).

Training and development are, therefore, indispensable functions of modern
enterprises that want to maintain a competitive advantage. In order to make a learning
process an investment and not an expense of the learning organization, it must be
channeled towards the development and strategic direction of the organization; it is
important to ensure the transfer of knowledge, to evolve processes and results and send
appropriate signals from top management. Also, we always have to bear in mind that all
the values and structures are the results of activities of people and their further existence
ultimately depends on people, the only real drivers of business. Thus, in order to ensure
correct results, all processes in the human resource management should be mutually
connected, because only as strategically aligned units they will provide adequate support to
organizational strategy and achieve competitive advantage. Even though the results of
empirical studies have shown that the amount of training does not affect the performance
of the organization, the fact is that the vast majority of modern employers understand the
importance of investing in people and organize training programs which quality already
shows a certain connection with the labor productivity. Yet, this research has proved the
hypothesis that higher integration of human resource management with strategic decision-
making is positively related to the overall performance of the organization. To conclude, it
IS necessary to integrate not only staff development but also the overall human resource
management with the strategic management of the organization if we expect human

resource development to contribute to organizational competitive ability.
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E-OBRAZOVANJE | CELOZIVOTNO UCENJE

REZIME

Kada govorimo o e-obrazovanju, u praksi se najces¢e susre¢emo sa hibridnim oblicima
nastave. E-obrazovanje, za razliku od pojam Online obrazovanja, ne iskljucuje elemente
klasi¢ne nastave. Koncept celozivotnog ucenja predstavlja zamisao o sistematskom
pristupu ucenju u svim oblicima i zivotnim razdobljima, od rane mladosti do pozne
starosti. Celozivotni sistem obrazovanja osnovna je pretpostavka razvoja, te postaje
neophodno u vreme brzih promena na polju potrebnih vestina i znanja koja podsti¢u
razvoj. Pod pojmom celozivotnog uéenja podrazumevaju se i sve aktivnosti vezane za
ucenje tokom celog zivota, sa ciljem unapredenja znanja, vestina i Sposobnosti.
CeloZivotno ucenje nudi moguénost primene metoda ucenja i poucavanja prilagodenih

specificnim interesima i u multikulturalnim evropskim drzavama. Obrazovni odgovor

* Veleugiliste Nikola Tesla u Gospic¢u; 53000 Gospi¢, Hrvatska; Telefon: ++385(91)8823-413;
E-mail: askendzic@velegs-nikolatesla.hr
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E-mail: oreskovicigor@gmail.com
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odnosi se na temeljna obelezja i zahteve novog doba, ¢ije su osnhovne odrednice
globalizacija i umrezavanje, brz tehnoloski razvoj, ekonomija utemeljena na
informacijama, te ubrzano zastarevanje informacija i znanja. Dostupnost informacija
postaje globalna, kulturolodka i javna. Danas postoje brojni programi za celozivotno ucenje
poput programa Evropske zajednice Lifelong Learning Programme, koji je usmeren na sve
nivoe obrazovanja i stru¢nog usavr$savanja. U ovom radu naglasak je na vaznosti e-
obrazovanja u kontekstu celoZivotnog ucenja, primena savremenih tehnologija u ucenju i
poucavanju kao odgovor zahtevima novoga doba u kontekstu globalizacije i tehnoloSkog

razvoja.

SUMMARY

E-education in practical terms usually includes hybrid forms of learning. Thus, in contrast
to Online-education, E-education does not exclude elements of traditional teaching and
learning. The concept of lifelong education refers to systemic approach to learning in all
available forms during whole lifespan of an individual. Lifelong education is a basic
prerequisite of economic growth and development. Even more so in times of swift change
that affects desirable knowledge and skills. Lifelong education encompasses all activities
relating to lifelong learning. Its purpose is advancement of personal knowledge, skills and
capacities. Lifelong education opens avenues to implementation of methods of learning
and teaching in accordance with specific interests in European multicultural states.
Educational response addresses fundamental traits and demands of new age, such as
globalization, networking, rapid technological development, economy based on
information as well as quick obsolescence of knowledge and information. Accessibility of
information is globalized in public and cultural terms. Numerous programmes of lifelong
education exist nowadays, such as EU lifelong learning programme aimed at all levels of
education and professional training. The present article focuses on the importance of E-
education in the context of lifelong education, on the application of modern technologies in
learning and teaching as an answer to the requirements of the new age marked by

globalization and technological development.

Kljuéne redi: E-obrazovanje, celozZivotno ucenje.

Keywords: E-education, lifelong education
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JEL Klasifikacija: A2, A20

1. Uvod

E-obrazovanje (Elektronsko obrazovanje) je tema koja se sve cCeS¢e spominje
zadnjih nekoliko godina, iako nije re¢ o novoj ideji. Razvoj racunara i mreznih tehnologija
dosegao je nivo sistematske primenljivosti gotovo na sve elemente modernog Zivota pa
tako i na obrazovanje. E-obrazovanje je sistematsko ucenje i poucavanje potpomognuto
upotrebom racunarskih i mreznih tehnologija (Fallon, & Brown, 2003.). E-obrazovanje,
koje se odvija isklju¢ivo putem tehnologije bez klasi¢nih elemenata nastave, naziva se jos i
,,Cisto*“ e-obrazovanje (pure E-learning) ili Online obrazovanje (Online learning). U praksi
se, govoreci o e-obrazovanju, naj¢esce susrecemo sa hibridnim oblicima nastave. Zbog
toga ¢u u ovom radu Koristiti izraz Eeobrazovanje koji ne iskljucuje elemente klasi¢ne
nastave, za razliku od pojma Online obrazovanje. Zemlje, ¢ije ekonomije ulazu u masovnu
proizvodnju racunara i mreznih uredaja, beleze znacajan porast broja korisnika usluga e-
obrazovanja u sektoru visokog obrazovanja, prvenstveno zbog znatno nizih cena online
alternativne usluge. Na primer, diploma prvog stepena, koja ukljucuje cenu svih kurseva
predavanja zajedno sa zavrsnim ispitom, u svojoj online alternativi u SAD-u moze iznositi
zapanjuju¢ih USD 26 000 manje nego diploma zaradena pohadanjem klasi¢ne nastave na
istom univerzitetu?*. Za tehnoloski razvijene zemlje, koje ujedno i proizvode vlastitu
racunarsku i mreznu tehnologiju, implementacija e-obrazovanja predstavlja prakti¢ni
problem jedino na podru¢ju osposobljavanja stru¢nog kadra za izvodenje nastave, dok se u
tehnoloski slabije razvijenijim zemljama javlja i dodatni problem isplativosti investicije u
uvoz novih tehnologija u sektoru koji sporo proizvodi kapital. Navedeni problem je
tehnicke prirode i vise je pitanje kada Ce, nego da li ¢e, biti reSen u Hrvatskoj. Problemi
samog obrazovnog procesa dobijaju nesto drukéiju dimenziju kada se posmatraju u okviru
e-obrazovanja 1 o njima ¢e prvenstveno biti re¢ u radu koji sledi, s naglaskom na probleme

motivacije 1 otudenja.

2 http://www.onlinelearningmarketplace.com/longdistancelearning.html
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U poslednje vreme organizacije sve viSe biraju e-obrazovanje kao glavnu metodu
osposobljavanja i usavrsavanja vlastitog personala. (Simmons, 2002) Obrazovne institucije
ve¢ neko vreme redovno koriste Internet za dostavu materijala ucenicima 1 studentima.
Ipak, da bi se organizacije 1 obrazovne institucije odlucile na skupu investiciju u programe

E-obrazovanja, potrebno je jasno naglasiti prednosti takvih programa.

Neke od prednosti sa stanovista polaznika su: e-obrazovanje ne poznaje vremenske
zone, lokacija i udaljenost nisu problem. Asinhrono ucenje podrazumeva da polaznici
mogu pristupiti online materijalima u bilo koje vreme, dok sinhrono garantuje
komunikaciju s predavacem i kolegama u realnom vremenu (eng. real time interaction).
Polaznici se mogu Kkoristiti internetom kako bi pristupili azuriranim i relevantnim
materijalima za ucenje. Zaposleni imaju fleksibilnost u smislu polaganja ispita i ucenja.
Kontekstualizacija gradiva se moze znatno povecati jer polaznik sam bira gde 1 u kojim

okolnostima ¢e uciti.

Neke od prednosti sa stanovista predavaca su: predavanja se mogu odvijati u bilo
koje vreme i sa bilo koje lokacije. Online materijali se mogu azurirati, a polaznici odmah
vide promene. Kad se materijali za u€enje nalaze na Internetu, predavaci mogu lakse
uputiti polaznike ka informacijama koje su im potrebne. Ako se pravilno organizuju,
sistemi e- obrazovanja mogu se koristiti i za odredivanje nivoa znanja polaznika i na

temelju toga za dalje usmeravanje polaznika ka njihovim ciljevima.
2. Skole uéenja

Rani sistemi za ucenje na racunarima bili su zasnovani na bihejvioristiCkom
pristupu ucenju. Bihejvioristicku misao oblikovali su prvenstveno Pavlov, Thorndike i
Skinner. Ucenje je promena u ponaSanju uzrokovana spoljnim stimulusom, nadrazajem
unutar odredene sredine. (Skinner, 1974) Bihejvioristi su tvrdili kako je ponaSanje koje se
moZe opaziti posmatranjem, a ne ono Sto se dogada u ucenikovoj glavi, pokazatelj je li
ucenik nesto naucio. Teorija se moZe braniti 1 darvinistiCkim evolucijskim principima.
Neki autori su smatrali da nije moguc¢e samo posmatranjem ponasanja opaziti sve §to je
ucenik naucio, pa je kao rezultat nastao pomak od bihejvioristickih ka kognitivistiCkim
teorijama ucenja. Kognitivisti tvrde da ucenje obuhvata koris¢enje memorije, motivaciju 1
misljenje (Siemens, 2005.). Takode i refleksija igra vaznu ulogu u tom procesu. Ucenje je

unutradnji proces, a koli¢ina nau¢enog zavisi o ucenikove sposobnosti procesuiranja,
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koli¢ine uloZenog truda, dubine procesiranja (Craik & Lockhart, 1972; Craik & Tulving,
1975), 1 od predznanja (Ausubel, 1974). U poslednje vreme znaajan je pomak ka
konstruktivizmu. Konstruktivisti tvrde da ucenici tumace informacije i svet zavisno od
licnog poimanja stvarnosti i da u¢e opazanjem, procesuiranjem i interpretacijom, te da
postepeno integriSu nauceno u vlastitu stvarnost tj. u liéno znanje (Cooper, 1993; Wilson,
1997). Ucenici uce najbolje kad znanje mogu odmah kontekstualizovati i primeniti. Kad se
razmotre njihove glavne postavke, postaje o¢evidno da se sve tri Skole ucenja preklapaju
na mnogim mestima, ali isto tako da su odredeni principi i ideje primereniji za odredene
nacine ucenja. E-obrazovanje moze integrisati ideje iz svih triju Skola na nacin da ih koristi
kao taksonomiju u¢enja. Najvaznija pitanja za proces ucenja su $to, kako i zasto (Newby,
1993). Bihejvioristicke strategije mogu se koristiti kao odgovor na pitanje Sta uciti
(¢injenice, sadrzaj), kognitivisticke kao odgovor na kako (procesi i nacela misljenja i
pamcenja), a konstruktivisticke kao odgovor na zasto (visi nivo razmisljanja, koji ukljucuje

li¢na znacenja 1 kontekstualizaciju).

Koncept celozivotnog ucenja je zamisao o uvodenju sistematskog ucenja u sva
zivotna razdoblja (od rane mladosti do pozne starosti) i u svim oblicima. Oblici uc¢enja po
definiciji Organizacije za ekonomsku suradnju (OECD) su formalno, neformalno i
informalno  ucenje. Neformalno ucenje se odnosi na slucajno ucenje u formalnim
situacijama, a informalno na ucenje u neformalnim situacijama npr. u vlastitom domu.
Ucenje je pritom kontinuirani proces u kojem su rezultati 1 motivisanost pojedinca za
ucenje u odredenom Zivotnom razdoblju uslovljeni znanjem, navikama 1 iskustvima ucenja
stecenima u mladjem zivotnom dobu. Uz koncept dozivotnog ucenja najceSce se vezuju
ciljevi ekonomske prirode, kao postizanje veée konkurentnosti i mogucénosti trajnog
zaposlenja. S druge strane ne smeju se zanemariti jednako vazni ciljevi koji doprinose
aktivnijoj ulozi pojedinca u drustvu. Ti su ciljevi podsticanje drustvene ukljucenosti, razvoj

aktivnoga gradanstva, te razvijanje individualnih potencijala pojedinaca.

Pojam celozivotnog ucenje Cesto se zamenjuje izrazom celoZivotno obrazovanje.
Medutim, vazno je ista¢i da ta dva pojma nisu istoznac¢na. Obrazovanje obuhvata samo
organizovano ucenje, a ucenje je $iri koncept, koji ukljucuje 1 nenamerno, neorganizovano
I spontano sticanje znanja, te se moze provoditi kroz ceo Zivot. U devedesetima godinama
proSlog veka u Evropi se afirmiSe celozivotno ucenje kao politika koja odgovara na

probleme ekonomske krize i poveéane nezaposlenosti (Ziljak, 2005). U tom razdoblju
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pomera se fokus sa obrazovanja, koje je institucionalizovani i organizovani proces, na

celoZivotno ucenje, koje ukljucuje sve oblike ucenja u svim Zivotnim okolnostima.

3. Problematika online u¢enja

Ucenje 1 poucavanje u online okruzenju, na mnoge je nacine sli¢no poucavanju i
ucenju u bilo kojem drugom formalnom obrazovnom kontekstu: procenjuju se potrebe
studenata; dogovara se i propisuje sadrzaj; uskladuju se aktivnosti ucenja i ocenjuje se
ucenje. Medutim, preovladuju¢i uc¢inak online medija stvara jedinstveno okruZenje ucenja 1
poucavanja. Najzanimljivije obelezje ovog konteksta je moguénost koji on nudi: promene
mesta i vremena obrazovne interakcije. Zatim sledi moguénost podrzavanja sadrzaja
upakiovanog u mnoge oblike, uklju¢uju¢i multimedije, video i tekst. Time se dobija pristup
sadrzaju za ucenje koji iskoris¢ava sva svojstva svog medija. Trece je obelezje sposobnost
Interneta da omoguci pristup ogromnim skladistima sadrzaja na sve moguce teme,
ukljucujuéi i sadrzaje koje su napravili predavaci i kolege studenti. Time resursi za ucenje i
proucavanje, prethodno dostupni samo u najveéim istrazivackim biliotekama, postaju
dostupni iz svakog doma i sa svakog radnog mesta. Konaé¢no, tu je mogucnost podrzavanja
interakcije izmedu ljudi i masina u raznim oblicima (tekst, govor, video itd.) kako u
asinkronim, tako i u sinkronim modalitetima. Tako se stvara komunikaciono bogat

kontekst ucenja.

Dizajn i sklop sadrzaja kursa predavanja, nastavne aktivnosti, te okvir za
ocenjivanje, pruzaju predavac¢ima priliku da razviju svoju prisutnost u nastavi. Uloga koju
predavac igra u stvaranju i odrzavanju sadrzaja kursa predavanja varira od uloge tutora,
koji radi s tudim materijalima i instrukcionim dizajnom, do uloge samostalnog strelca, u
kojoj predava¢ sam stvara sav sadrzaj kursa. Bez obzira na formalnu ulogu predavaca,
online ucenje omogucava fleksibilnost i reviziju sadrzaja na licu mesta, $to nije bilo
moguce sa starim oblicima posredovanog ucenja i1 poucavanja. Ogromni obrazovni i
sadrzajni resursi Interneta i njegova sposobnost podrSske mnogim razli¢itim oblicima
interakcije, omogucavaju posredovanje sadrzaja i aktivnosti, te odgovarajuce povecanje

kako autonomije, tko i kontrole.

Nastavnici viSe nisu ograni¢eni na stvaranje monolitnih paketa koje nije moguce
lako prilagoditi potrebama studenata. Sada se dizajn i organizacija aktivnosti unutar

zajednice u¢enja mogu odvijati dok kurs predavanja traje.
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Naravno, takva fleksibilnost ima svoju cenu, jer je prilagodavanje bilo kojeg
proizvoda puno je skuplje od masovne proizvodnje standardizovanog proizvoda. Stoga
delotvoran online predava¢ osigurava izvodenje aktivnosti, ili ¢ak sadrzaja, tako da
zadovolji jedinstvene potrebe ucenja. Medutim, uz fleksibilnost, i dalje postoji potreba da
se ucenje podstice, vodi i podrzava. Ti zadaci ukljucuju oblikovanje niza takvih obrazovnih
aktivnosti koje podsti¢u samostalno proucavanje i izgradnju zajednice, i pomno istrazuju
poznavanje sadrzaja, pruzaju ¢este i raznolike oblike formativne procene te odgovaraju na

zajednicke 1 individualne potrebe te aspiracije studenata.

Moderni Web podrzava niz medija od kojih se svaki moze ukljuéiti u dizajn online
kursa predavanja. Medutim, izbor dobre kombinacije izmedu moguénosti sihkrone i
asinhrone interakcije, te grupnih i individualnih aktivnosti ucenja, i dalje predstavlja
izazov. Postoje dva konkurentna modela za online ucenje i svaki ima jake zagovornike, te

svakim danom sve veci broj istrazivackih i teoretskih razloga za svoju primenu.

Prvi model, model zajednice ucenja, koristi tehnologiju sihkrone i asinhrone
komunikacije u realnom vremenu, u svrhu stvaranja virtualnih u¢ionica, koje su Cesto
oblikovane po uzoru na fakultetske ucionice, 1 u pedagoSkom i u strukturnom smislu. Ovaj
se model razvio iz telefonskih audiokonferencija (a kasnije i videokonferencija). Njegova
evolucija prema Internetu omogucila je isporuku direktno u studentovu kancelariju ili
kucu, zaobiSavsi na taj na¢in skupe centre za uéenje na daljinu koja su bila obelezje starijih
modela virtualnih ucionica. U novije vreme, popularni konferencijski sistemi na webu

omogucavaju asinhronu saradnju izmedu studenata i predavaca.

Model sinhrone virtualne ucionice ima svojih prednosti kao poznati obrazovni
model, budu¢i da vrlo li¢i na nastavu koja se odrzava u fakultetskim uc¢ionicama.
Omogucava veci pristup obuhvatajuci veéu geografsku udaljenost; medutim, ograni¢ava
ucesnike u smislu odredenog vremena u kojem moraju biti prisutni. Taj se problem javlja
kada predavanje pokriva viSe vremenskih zona. Asinhrona alternativa virtualne u¢ionice
savladava vremenska ogranienja, ali moze rezultirati manjkom koordinacije i umanjiti

mogucénost da se studenti oseéaju sinhronizirani s razredom.

Oblikovanje efikasnih online predavanja sve ¢e viSe uklju¢ivati promisljen izbor
kombinacije medija i formata koji uskladuje razli¢ite kapacitete medija da podrze stvaranje

druStvene i kognitivne prisutnosti s obrazovnom potrebom za raznoliko$¢u, posebnim
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komunikacionim odlikama koje zahteva odreden sadrzaj te cenom, pristupom i zahtevima

obuke za koristenje medija.

Drugi model online ucenja uklju¢uje samostalne studente koji sami, svojim
tempom, prolaze nastavni kurs predavanja. Ovaj model je maksimalno fleksibilan, ali
predstavlja izazov kapacitetima ustanove u vidu uskladivanja drustvenih ili saradnickih
obrazovnih aktivnosti grupe. “Nezavisan model uéenja“ gotovo se uvek bira kao model
online ucenja koji dopusta kontinuirano ukljucivanje u kurs predavanja ili blagovremen
pristup obrazovnom sadrzaju. Velik je izazov stvoriti kontekst za drustvene aktivnosti i za

kolaborativno ucenje kada se studenti nalaze u razli¢itim fazama nastavnog programa.

Sre¢om, u jednom aspektu nastavnog kursa moguce je kombinovati sinhrone,
asinhrone i samostalne aktivnosti u¢enja. U razgovorima sa studentima, uocen je dubok jaz
izmedu onih koji zude za brzinom komunikacije u realnom vremenu 1 onih koji kategoricki
tvrde da su odabrali online uéenje da bi izbegli vremenska ograni¢enja koja namecu
sinhrone ili tempom odredene obrazovne aktivnosti. Stoga mnoge ustanove razvijaju
modele aktivnosti sa odredenim tempom izvodenja, ili bez tempa, da bi zadovoljili
studentske potrebe u pogledu ucenja. U jednom je razredu, moguce je ponuditi slobodne
sinhrone aktivnosti, pa je dobro izraditi internetsku audiograficku sesiju u realnom

vremenu u pocetnom delu kursa predavanja.

To omogucuje upoznavanje studenata sa li€nog i profesionalnog stanovista,
proucavanje njihovih ambicija u pogledu kursa predavanja, izrazavanje interesa za temu,
raspravu 0 postupku ocenjivanja, te studentima omogucéava da postave vazna pitanja.
Sinhrone aktivnosti su korisne i za intervjue s gostima, specijalne aktivnosti poput rasprava
I prezentacija, te, naravno, i za odrzavanje zavrSnog razrednog drustvenog druzenja —
susreti koji se dogadaju u asinhrono vreme nikad ne uspevaju! Te aktivnosti mogu biti
»upakovane®, pa ih studenti mogu reprodukovati, kako bi ih pogledali pri samostalnom

ucenju.

Ukratko, davanje smernica i modeliranje delotvornog online diskursa, kljuéni je
sastavni deo stvaranja delotvorne prisutnosti poucavanja. Pripisivanje dela ocene uc¢es$éu u
nastavi Uobicajena je praksa u kursevima za uenje na daljinu. Ako se uceSce smatra
sluzbenim i ocenjivanim uslovom za kurs, tada je stvaranje i implementacija jasnog okvira

ocenjivanja od klju¢nog znacaja, ali potencijalno vremenski zahtevan zadatak za

81



predavaca. Neki predavaci pretvaraju to u reflektivni zadatak, zahtevajuci od studenata da
svoje poruke Kkoriste u razrednoj diskusiji kao dokaz da shvataju osnovne pojmove
koris¢ene u gradivu, da kriticki promisSljaju o nauc¢enom, pa je to profesorima pokazatelj
intelektualnog razvoja tokom kursa. Ovakav tip ocenjivane aktivnosti prisiljava studente da
objavljuju kvalitetne poruke te o njima kriticki promisljaju. Ova strategija odgovornost
prebacuje s predavaca na studenta te je reSenje koje moze ustediti vreme predavacu, dok

istovremeno doprinosi razumevanju i meta-spoznaji studenata.
4. Celozivotno ucenje

Koncept celozivotnog ucenja, razvijen u Sezdesetim godinama proslog veka,
odgovor je na problem neuskladenosti izmedu obrazovanja mladih 1 odraslih (Pastuovié,
1999.). Usredsredenost tradicionalne pedagogije na probleme osnovnoSkolskog vaspitanja 1
opsteg obrazovanja dece, te andragogije na obrazovanje odraslih, rezultirali su
nedostatkom teorije koja bi integrisala znanja 1 uvide o obrazovanju 1 ucenju kroz sva
zivotna razdoblja. Takvo stanje pogodovalo je razvitku teorije i koncepta celozivotnog

ucenja kao integrisanog pristupa proucavanju uc¢enja kao trajnog procesa.

U proteklih Cetrdeset godina celozivotno ucenje se od pocetne ideje razvilo u
dominantno nacelo i orijentaciju razvoja brojnih nacionalnih obrazovnih sistema. Njegova
vaznost istiCe se u nizu medunarodnih akcionih planova, deklaracija, dokumenata 1
konferencija (napr. Deklaracija UNESCO-ove konferencije: Poziv na akciju Sofija,
Memorandum Europske komisije o celozivotnom ucenju, stvaranje jedinstvenog
evropskog prostora celozivotnog ucenja, Akcioni plan za obrazovanje odraslih: Uvek je
dobro vreme za ucenje, etc.). Hrvatska ne zaostaje za ovim trendom, te je uklju¢ivanje
celoZivotnog ucenja u strateSke dokumente iz podrucja obrazovanja (napr. Bijeli dokument
0 hrvatskom obrazovanju, Plan razvoja sustava odgoja i obrazovanja, Strategija
obrazovanja odraslih, Deklaracija o znanju HAZU-a) postalo osnovno nacelo razvitka

hrvatskoga obrazovnog sistema.

U danasSnje doba ekonomskih i socijalnih promena i brze tranzicije druStva u
“drustvo znanja”, te demografske situacije prema kojoj populacija u Evropi postaje sve
starija, javljaju se izazovi za novim pristupom obrazovanju i uenju. Zbog toga se sve vise

raspravlja o tzv. celozivotnom ucenju, odnosno o aktivnosti u¢enja tokom celog Zivota, sa
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ciljem unapredivanja znanja, veStina 1 sposobnosti u sklopu li¢ne, gradanske, drustvene 1

poslovne perspektive.

Ideja celozivotnog ucenja javlja se ve¢ u Platonovom delu "Republika”, ali je prvi
put u potpunosti artikulisao Basil Yeaxlee (1883-1967), vanredni profesor na katedri za
psihologiju edukacije 1 predavac 1 mentor na Odseku za edukaciju na Oxfordu. U saradnji s
Eduardom Lindemanom (1885-1953), profesorom socijalnog rada koji se bavio
obrazovanjem odraslih, osmislio je intelektualni temelj za razumevanje obrazovanja kao
kontinuiranog aspekta svakodnevnog zivota. Time su dotaknuli razli¢ite evropske tradicije
kao Sto je francusko poimanje edukacije kao permanentne i utemeljene na praéenju

razvoja obrazovanja za odrasle u Britaniji i sjevernoj Americi.

Celozivotno ucenje definiSe se kao aktivnost u¢enja tokom celog zivota s ciljem
unapredivanja znanja, veStina i sposobnosti unutar li¢ne, gradanske, drustvene i poslovne

perspektive.

4.1 Nekontinuiranost naziva

Termin celozivotno obrazovanje u razli¢itim se kulturama i drzavama razli¢ito
prihvata 1 shvata. U zemljama engleskog govornog podru¢ja kontinuirano obrazovanje
(eng. continuing education) uglavnom se odnosi na trajno profesionalno obrazovanje
odraslih, dok se njihovo trajno (dozivotno) neprofesionalno obrazovanje naziva
obrazovanjem odraslih (eng. adult education). Takvo nijansirano razumevanje pojmova
kontinuiranog obrazovanja i obrazovanja odraslih rezultat je tradicije obrazovnog razvoja u

Velikoj Britaniji 1 ne bi na njemu tokom prevodenja trebalo inzistirati.

Izraz permanent education koristi se u nekoliko razliitih znacenja. Veée Evrope
koristi ga u znafenju celozivotnog obrazovanja jo§ od 1971. godine. Francuzi ga kao
éducation permanente vise koriste u znacenju doZzivotnog obrazovanja, ali i povratnog

obrazovanja (éducation récurrente) (Pastuovic, 1999.).

Razlika izmedu celozivotnog obrazovanja (lifelong education) i doZzivotnog
(trajnog) obrazovanja (continuing education) je u tome Sto se celoZivotna edukacija odnosi
na obrazovanje i vaspitanje tokom celoga zivota (od rodenja do smrti), dok se dozivotno
obrazovanje (ili trajno, stalno obrazovanje) odnosi na obrazovanje od zavrSetka nekog

stepena formalnog obrazovanja (obi¢no nakon obaveznog obrazovanja) do smrti ili do
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kraja radnog veka. Dok se celozivotnim obrazovanjem 1 vaspitanjem obuhvata 1 uskladuje
obrazovanje 1 vaspitanje dece, mladih i1 odraslih (prema nacelu vertikalnog povezivanja),
doZivotnim se obrazovanjem uskladuju samo oblici formalnog, neformalnog i informalnog
obrazovanja odraslih (prema nacelu horizontalnog povezivanja, §to znac¢i obrazovanje u

razli¢itim oblicima, a ne samo formalno).
5. Formalno priznanje znacaja celoZivotnog ucenja

Zasedanje Evropskog veca odrzano u Lisabonu u martu 2000. godine oznacilo je
pomak ka prepoznavanju i priznanju znacaja celozivotnog ucenja. Zakljucci doneseni na
tom zasedanju potvrduju da je unapredivanje celozivotnog ucenja nuzno za uspeSnu
tranziciju prema drustvu utemeljenom na znanju. Celozivotno ucenje nije samo oblik
obrazovanja veé mora postati vodeéim nadelom u kontekstu usvajanja znanja. Sest je
osnovnih poruka sa zasedanja Evropskog veca koje nude strukturni okvir za raspravu o

primeni celozivotnog ucenja u praksi:

e Garancija potpunog i stalnog pristupa uéenju radi sticanja i obnavljanja

vestina potrebnih za uéestvovanju u drustvu utemeljenom na znanju

e Povecanje ulaganja u ljudske resurse radi davanja prednosti najvecem

bogatstvu Europe — njezinim gradanima

e Razvijanje delotvornih metoda ucenja i poucavanja te uslova potrebnih za

postizanje kontinuiteta u dozivotnom (life-long) i opstem (wide) ucenju

e PoboljSanje na¢ina razumevanja i1 vrednovanja ucestvovanja u procesu
obrazovanja i dobijenih rezultata, Sto se posebno odnosi na neformalno i

informalno obrazovanje

e Osiguravanje lakog pristupa kvalitetnim informacijama vezanim uz sticanje

obrazovanja u celoj Evropi i tokom celog Zivota

e Osiguravanje mogucnosti celozivotnog ucenja S$to je moguce blize

gradanima uz pomo¢ Informaciono-komunikacione tehnologije (ICT).

6. E - obrazovanje
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U poslednje vreme organizacije sve viSe biraju E-obrazovanje kao glavnu metodu
osposobljavanja i usavrSavanja svojih zaposlenih. (Simmons, 2002) Obrazovne institucije
ve¢ neko vreme redovno koriste Internet za dostavu materijala ucenicima 1 studentima.
Ipak, da bi se organizacije 1 obrazovne institucije odlucile na skupu investiciju u programe

E-obrazovanja, potrebno je jasno naglasiti prednosti takvih programa.

Neke od prednosti sa stanovista polaznika su: E-obrazovanje ne poznaje vremenske
zone, lokacija i udaljenost nisu problem. Asinhrono ucenje podrazumeva da polaznici
mogu pristupiti online materijalima u bilo koje vreme, dok sinhrono garantuje
komunikaciju s predavacem i kolegama u realnom vremenu (real time interaction).
Polaznici se mogu Kkoristiti internetom kako bi pristupili azuriranim i relevantnim
materijalima za ucenje. Zaposleni imaju fleksibilnost u smislu polaganja ispita 1 ucenja.
Kontekstualizacija gradiva se moze znatno povecati jer polaznik sam bira gde i u kojim

okolnostima ¢e uciti.

Neke od prednosti sa stanovista predavaca su: predavanja se mogu odvijati u bilo
koje vreme i sa bilo koje lokacije. Online materijali se mogu azurirati i polaznici odmah
vide promene. Kad se materijali za uéenje nalaze na Internetu, predava¢i mogu lakse
uputiti polaznike ka informacijama koje su im potrebne. Ako se ispravno organizuju,
sistemi E- obrazovanja mogu se koristiti i za odredivanje nivoa znanja polaznika i na

temelju toga daljnjeg usmeravanja polaznika ka njihovim ciljevima. (Ally, 2004).
7.1. Oblici e-obrazovanja

E-obrazovanje kao oblik obrazovanja postoji na viSe nivoa: kao potpuno samostalan
oblik, ali i kao sastavni deo ili dopuna klasi¢nog obrazovanja.
Klasifikacija se vrsi naj¢e$¢e na osnovu stepena razlikovanja od tradicionalnih strategija

ucenja. Uobicajeno navodenje dva pristupa:

e meSovito ili hibridno obrazovanje ili nastava (engl. hybrid learning, blended
learning, mix-mode) - kombinacija klasi¢ne nastave u ucionici I nastave uz

pomoc¢ tehnologija (ICT).

e '"Cisto" e-obrazovanje (engl. pure e-learning) - oblik nastave pri kojem

studenti u¢e samostalno 1 online.
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ProSirena klasifikacija, ili "vremenska crta" e-obrazovanja, prikazuje obrazovanje
kao kontinuum na ¢ijem je levom kraju klasi¢na ili tradicionalna nastava (f2f — face-to-face
predavanja). Pomak prema e-obrazovanju pocinje uvodenjem ICT pomagala u f2f nastavu.
Ovakav "najprimitivniji* oblik e-learninga predstavlja, na primer, koristenje PowerPoint
prezentacija pri predavanjima u razredu ili koris¢enje web stranica sa informacijama o
nekom predmetu. U srediSnjem dijelu "vremenske crte”, koji se odnosi na e-obrazovanje,
je hibridna nastava ili meSoviti pristup u¢enju. Online obrazovanje kao samostalan oblik

nastave smesteno je na desnom kraju ovog kontinuuma.

T:;::: MNastava uz
(f2f) pomod ICT
e-learning

Slika 1. E-obrazovanje kontinuum

Kao Sto se iz prilozene klasifikacije vidi, iako se e-obrazovanje i uéenje na daljinu ¢esto
izjednacuju, nije re¢ o istim oblicima obrazovanja: postoje vrste e-obrazovanja koje se ne
odvijaju online, a isto tako postoje i oblici u¢enja na daljinu koji ne koriste ICT (na primer,

dopisni tecajevi na daljinu putem obicne poste).

Slika 2. Razli¢itost termina e-obrazovanje i uéenje na daljinu

7. Medunarodni programi koji se bave celoZivotnim u¢enjem posredstvom e-
obrazovanja
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A.) Leonardo Da Vinci

Program Leonardo Da Vinci izrastao je iz potrebe da se Evropljani pripreme za
ulazak na trziste rada i da se na taj nacin smanji nezaposlenost. Firme imaju potrebu za
veStom radnom snagom sa kojom mogu konkurisati uprkos brzim nau¢nim i tehnoloskim
promenama. Kako bi se suocila s navedenim problemom, Evropska komisija je razvila
program Leonardo Da Vinci, koji funkcioniSse kao laboratorija inovacija na podrucju
celozivotnog ucenja. U razdoblju od 1995. do 1999. godine proveden je program
obuCavanja za odredena zanimanja. Program Leonardo da Vinci promovise
transnacionalne projekte utemeljene na saradnji razlicitih faktora pri programu obucavanja
za zeljeno zanimanje — stru¢na tela za obrazovanje, Skole, fakulteti, firme, privredne
komore — sa ciljem povecanja mobilnosti, stimulisanja inovacija i unapredenja kvaliteta
obrazovanja. Osnovni cilj programa Leonardo Da Vinci je da pomogne ljudima da

unapreduju svoje vestine tokkom celog Zivota.

Sredstva za prvu fazu programa iznosila su 793,8 milijuna eura, dok budzet druge

faze iznosi nesto manje od 1,4 milijarde eura. Programi su otvoreni u 31 drzavi.

Novo, drugo izdanje Leonarda, zasniva se na tri osnovna cilja povezana s

problemom socijalizacije 1 doZivotnog ucenja 1 obrazovanja:

e poboljsanje 1 ucvrS¢ivanje druStvene i1 profesionalne integracije mladih,

osobito putem obrazovanja uz rad, tj. profesionalne prakse

e prosirivanje moguénosti za visokokvalitetnu kontinuiranu obuku tokom

celog zZivota u skladu s tehnoloskim i organizacionim promenama u drustvu

e podrzavanje obrazovnih sistema koji pomazu ljudima s nedovoljnim ili
zastarelim kvalifikacijama da pronadu radno mesto i adekvatnu poziciju na

trzistu rada.

B.) Socrates

Program Socrates je evropski je obrazovni program u koji je uklju¢eno oko 30
evropskih zemalja. Glavni mu je cilj izgraditi Evropu znanja i na taj nacin dati bolji

odgovor na velike promene u ovom veku. Nastoji unapredivati celoZivotno ucenje,
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podstaknuti pristup obrazovanju za sve i pomo¢i ljudima da steknu Zeljene kvalifikacije i

vestine. Socrates podstice mobilnost (selidbu Evropom) i inovacije.

C.) Program za celoZivotno ucenje 2007-2013

Program za celozivotno ucenje (Lifelong Learning Programme) je program
Evropske Unije za mobilnost i meduinstitucionalnu saradnju na svim nivoima obrazovanja.
Preduslov za punopravno uceS¢e Hrvatske u Programu za celozivotno ucenje je
akreditacija nacionalne agencije pri Evropskoj komisiji i placanje nacionalnog doprinosa
za ucesce iz budzetskih sredstava. Nacionalna Agencija za Program za celozivotno ucenje
osnovana je na osnovu Zakona o osnivanju Agencije za mobilnost i EU programe, koji je
Sabor usvojio u oktobru 2007. godine (NN 107/07). Postupak akreditacije nacionalne
Agencije predvida sprovodenje tzv. pripremnih mera, koje ukljuuju pripremu Agencije za
upravljanje Programom za celozivotno ucenje, informisanje potencijalnih korisnika
programa (visokoskolske ustanove, osnovne i srednje Skole, vrtici itd.), prevod i Stampanje
publikacija o Programu za celozivotno ucenje. Pripremne mere ¢e se sprovoditi tokom cele

2008. godine.

Do okoncanja pripremnih mera i1 zakljuivanja medudrzavnog sporazuma 0
pristupanju RH Programu za celozivotno uc¢enje, RH ¢e za podrucje visokog obrazovanja
koristiti program TEMPUS (nije moguce istovremeno uces¢e u Programu za celozivotno
ucenje i u programu TEMPUS). Za podruéja predskolskog vaspitanja, osnovnog i srednjeg
obrazovanja, institucije iz RH se mogu ukljuciti u projekte potprograma Programa za

celoZivotno udenje kao "tihi partneri”, $to znaéi da njihove aktivnosti financira MZOS?°.

Program za celoZivotno ucenje sastoji se od Ccetiri sektorska programa: za
predskolsko vaspitanje, osnovno i srednje obrazovanje (Comenius), visoko obrazovanje
(Erasmus), stru¢nno obrazovanje (Leonardo da Vinci) i obrazovanje odraslin (Grundtvig).
Uz sektorske programe, Program za celozivotno ucenje ukljucuje Transverzalni program
(Cetiri kljucne aktivnosti koje se odnose na saradnju na razvoju strategije, ucenje jezika,
informacionu i komunikacionu tehnologiju, diseminaciju rezultata) te program Jean
Monnet namenjen institucijama koje se bave obrazovanjem i istrazivanjem na podrucju

evropskih integracija.

2% Ministarstvo znanosti, obrazovanja i sporta - MZOS
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Transverzalni program se sastoji od Cetiri kljuéne aktivnosti:

e razvoj strategije i saradnje na evropskom nivou i inovacije na podrucju
celozivotnog ucenja. Aktivnosti su utemeljene na idejama Lisabonskog,
Bolonjskog i Kopenhaskog procesa, te inicijative Evropske komisije

"Obrazovanje i usavrSavanje 2010".

e ucenje jezika i promovisanje jezickih razli¢itosti u evropskim zemljama.
Aktivnosti moraju pokrivati viSe sektora obrazovanja. U suprotnom, projekt

se predlaze u okviru jednog od sektorskih programa.

e unapredenje sadrzaja, nastavnih metoda i prakse uz razvoj inovativne
informacione i komunikacione tehnologije. Aktivnosti moraju pokrivati vise
sektora obrazovanja. U suprotnom, projekt se predlaze u okviru jednog od
sektorskih programa.

e diseminaciju 1 propagiranje rezultata ostvarenih kroz Program za

celoZivotno ucenje.

Program Jean Monnet podsti¢e obrazovanje i istrazivanje na podruc¢ju evropskih
integracija. Nacionalni projekti (Jean Monnet katedre, centri izvrsnosti i nastavni moduli;
udruZenja predavaca i istrazivaca i potpore mladim istraziva¢ima na podrucju evropskih
integracija; aktivnosti vezane za propagandu i upoznavanje sa procesom evropskih
integracija) i multilateralne mreze. Finansijska potpora institucijama: College of Europe,
European University Institute, European Institute od Public Administration, Academy of
European Law, European Agency for Development in Special needs Education,
International Centre for European Training (CIFE). Finansijska potpora mozZe biti
dodeljena evropskim institucijama i udruzenjima aktivnima na polju obrazovanja i

usavrsavanja.

8. Drustvo koje uci

Koncept drustva koje uci postao je popularan u ranim 90" godinama proslog veka, a
smisao mu je obrazovati drustvo sveobuhvatno$¢u svojih struktura. Re¢ je o obrazovnom
odgovoru na temeljna obelezja i zahteve novog doba, Cije su osnovne odrednice
globalizacija i umrezavanje, brz tehnoloski razvoj, ekonomija utemeljena na informacijama

te ubrzano zastarevanje informacija i znanja. Ta revolucija, poznata pod nazivom
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»Informaciono drustvo®, donela je duboke druStvene i organizacione promene ljudske

zajednice.

Informaciono drustvo je drustvo u kojem stvaranje, raspodela i rukovanje
informacijama predstavlja znaCajnu ekonomsku i kulturnu aktivnost. U korenu tih

aktivnosti stoji ICT kao alat za pokretanje svih promena.

Ve¢ protekle tri decenije razvoj informacionih tehnologija uslovljava duboke
ekonomske promene i uzrok je razvojnom raskoraku tehnoloski razvijenih zemlja i ostatka
sveta. Dostupnost informacija postaje globalna, kultura javna. NadmaSene su saznajne
mogucnosti velike ve¢ine ljudi u svetu. Stvoreni su novi drustveni odnosi, drugaciji nacini
rada, drustvenog i poslovnog komuniciranja, obrazovanja i poslovanja. Nastaju i nove
mogucnosti, a stare brzo nestaju, $to zahteva od ljudi izvanredne napore, nova znanja i

vestine. Kao vazni faktori ekonomskog opstanka u centu paznje su :
e celozivotno obrazovanje
e inovativnost
e malaisrednja preduzeca

U navedenom kontekstu edukacija postaje strateSki vaznom delatno$¢u uzrokujuéi
pritisak studenata na univerzitete, omasovljenje obrazovanja te promene u odnosu na

pitanja ko uci, Sta, kako 1 kada uci.

9. Diploma ECDL kao podloga razvoju informacione pismenosti

Ponude za zapoSljavanje Cesto kao jedan od uslova na konkursu navode
“poznavanje rada na racunaru.” Kako nigde nije bilo definisano $to se pod tim razume,
¢esto su se dovodili u nedoumicu oni koji posao traze, ali i oni koji ga nude. 1z ostalih se
uslova moglo zakljuciti da se trazi poznavanje rada na personalnom raCunaru i neke
korisnicke veStina, a ne profesionalno bavljenje informatikom. Zato je Hrvatski
informatic¢ki zbor (HIZ), http://www.hiz.hr/, krovno udruzenje hrvatskih informaticara,
pokrenuo aktivnosti uvodenja i primene svetski priznatog sistema obrazovanja i provere
informati¢kih znanja korisnika, European Computer Driving Licence (ECDL). Zbog
velikog uspeha ECDL-a u Europi, sistem je proSiren u svetu pod nazivom International
Computer Driving Licence (ICDL).

90



ECDL je i deo strategije “Hrvatska u 21. stolje¢u — Informacijska i komunikacijska
tehnologija”, gde je zapisano: “Uspostavljanje i prihva¢anje ECDL-a kao osnovnog
kriterija za osposobljenost zaposlenika u drzavnoj upravi i lokalnoj samoupravi. Potaknuti
usvajanje sustava u svim javnim djelatnostima i privatnom sektoru”. Imajuc¢i u vidu
razvitak koncepta u svetu, Hrvatska bi mogla stvarati vlastitu strategiju na osnovu solidnog

temelja medunarodnih iskustava koji po¢ivaju na raznim modelima saradnje.

Da bi se dobila ECDL diploma, potrebno je uspeSno demonstrirati znanja iz
slede¢ih vestina:

1. Osnove informacione tehnologije

2. Koris¢enje racunara i upravljanje datotekama

3. Obrada teksta

4. Tabli¢ne kalkulacije

5. Baze podataka

6. Prezentacije

7. Informacije i komunikacije

ECDL omoguéava standardizovan nacin $irenja informaticke pismenosti u svetu,
Sto je uslov svake zemlje i njezinih gradana za ulazak u informaciono dru$tvo. Program je
namenjen onima koji se zele obrazovati i1 potvrditi znanja, $§to im omogucuje lakSe
zaposSljavanje u zemlji i inostranstvu, a sprovode ga nacionalna informaticka drustva, koja,

u Evropi, moraju biti ¢lan Evropskog udruzenja .

ECDL-a podrzavaju: Evropska komisija, UNESCO, Svetska banka, vlade
Australije, Austrije, Belgije, Egipta, Estonije, Irske, Holandije, Norveske, Nemacke,
Madarske, Svedske, Italije, Jordana i Poljske... Ministarstvo zdravstva Velike Britanije,
koje zaposljava vise od 1,300.000 ljudi, pokrenulo je ECDL program za sve poslove, od

¢istacica do lekara.

Zakljucno razmatranje

Danasnje doba modernih tehnologija i globalizacije donosi brze promene u svim

aspektima ljudskog zivota. Svakim danom stvaraju se nove informacije, a opsti razvoj
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kontinuirano zahteva nova znanja i vestine. Javlja se potreba za Sto brzim, blagovremenim
obrazovanjem, koje ¢e istovremeno biti otvoreno, Siroko dostupno. Pocetak obrazovanja na
daljinu na visokoskolskom nivou dogodio se u SAD-u krajem 19. veka, kad je pokrenuto
vise inicijativa za obrazovanje putem dopisnih studija. Veé¢ pocetkom 20. Veka, paznja je
usmerena kreiranju novih pedagoskih modela za dopisne studije, kao i standardima
kvaliteta za njihovo izvodenje. Kompjuterska tehnologija omogucila je interaktivno
poucavanje u obrazovanju na daljinu koje je vodeno posebno dizajniranim obrazovnim
softverom (engl. courseware), a prvi takvi sistemi pojavili su se priblizno 1960. godine.
Poseban napredak u koriS¢enju raCunara za obrazovanje omogucila je tehnologija
multimedijalnog CD-ROM-a, a svojevrsna tehnoloska i pedagoSka revolucija u
obrazovanju na daljinu nastupila je s razvojem World Wide Weba pre svega semantickog

Weba 2.0 te pratecih alata.

Za tehnoloski razvijene zemlje, koje ujedno i proizvode vlastitu racunarsku i
mreznu tehnologiju, implementacija e-obrazovanja predstavlja prakti¢ni problem jedino na
podrucju osposobljavanja stru¢nog kadra za izvodenje nastave, dok se u tehnoloski slabije
razvijenijim zemljama javlja i dodatni problem isplativosti investicije u uvoz novih
tehnologija u sektoru koji sporo proizvodi kapital. Sporim ali stabilnim uvodenjem
racunarskih i mreznih tehnologija u sistem obrazovanja moze se doseci potencijalni nivo
informatizacije koji moze omoguciti isplativu nadopunu sistemu visokog obrazovanja u

obliku e-obrazovanja i celozivotnog uc¢enja.
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ULOGA MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U
ISTRAZIVACKO RAZVOJNIM PROJEKTIMA

Istrazivackorazvojni procesi (I&R) su pokretaci rasta i razvoja svake organizacije buduci
da omogucavaju znacajan doprinos inovacijama i konkurentskoj prednosti. Ovi procesi
moraju biti adekvatno upravljeni jer uspjesno sprovedene inovacije stvaraju vrijednosti i
profit, omogucavaju odrzivu konkurentsku prednost, privlace i zadrzavaju talente, stvaraju
fleksibilnu i proaktivnu organizaciju.

Budu¢i da su ljudski resursi nezaobilazan element svakog inovacionog procesa i I&R,
autori su odlucili da analiziraju menadZment ljudskim resursima (HRM) u funkciji
uspesnih istrazivacko razvojih procesa 1 projekata.

Prement ovog rada bila je analiza HRM funkcija koje su povezane sa inovacijama i
istrazivanjem i razvojem. Cilj rada bio je ukazivanje na zna¢aj HRM u savremenim
istrazivacko razvojnim aktivnostima kao 1 koristi koje HRM kreira u inovacionim 1
istrazivaCko razvojim projektima. Kao rezultat analize dostupne literature autori su utvrdili
da su mnogi problemi u I&R vezani za loSu komunikaciju, nerazumevanje i slab ljudski
kapital. Svi oni mogu biti spreceni adekvatnom implementacijom HRM aktivnosti poput
sistema nagradivanja, obuke 1 razvoja, liderstva, timskog rada, i naravno, merenja

vojperformansi.

Autori su zaklju€ili da kompanije trebaju da sprovedu HRM funkcije simultano ukoliko

zele da izbegnu probleme u I&R aktivnostima 1 stvore o¢ekivanu vrednost na projektima.

— ABSTRACT —
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* Ekonomski fakultet; 24000 Subotica, Srbij; E-mail: bojan.lekovic@ef.uns.ac.rs
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Research and development (R&D) processes are drivers of growth and development of
each organization since those provide an important contribution to innovation and
competitive advantage. These processes have to be properly managed, because well
managed innovations create value and profit, develop sustainable competitive advantage,
attract and retain talents, make flexible and proactive organization.

SINCE HUMAN RESOURCES ARE INEVITABLE ELEMENT OF EACH
INNOVATION PROCESS AND R&D, AUTHORS DECIDED TO
ANALYZE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT (HRM) IN
FUNCTION OF SUCCESSFUL R&D PROCESSES AND PROJECTS.

THE SUBJECT OF THIS PAPER WAS ANALYSIS OF HRM FUNCTIONS
WHICH ARE CONSIDERABLE FOR INNOVATION AND RESEARCH &
DEVELOPMENT. THE AIM OF THIS PAPER WAS TO POINT OUT THE
IMPORTANCE OF HRM IN CONTEMPORARY R&D AND BENEFITS
THAT HRM CREATES IN INNOVATION AND R&D PROCESSES. AS
RESULTS OF THE LITERATURE ANALYSIS, AUTHORS FOUND OUT
THAT MANY PROBLEMS DURING R&D PROJECTS ARE RELATED
TO MISCOMMUNICATION, MISUNDERSTANDING AND POOR
HUMAN CAPITAL. ALL THESE CAN BE AVOIDED BY ADEQUATE
IMPLEMENTATION OF THE HRM PRACTICES SUCH AS
REWARDING SYSTEM, ADEQUATE TRAINING AND
DEVELOPMENT, LEADERSHIP, TEAMWORK AND OF COURSE,
PERFORMANCE APPRAISAL.

Authors concluded that companies should execute HRM practices simultaneously if they
want to avoid possible problems in R&D, and generate expected value from projects.

KLJUCNE RECI: MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA (HRM),
ISTRAZIVANJE | RAZVOJ (I&R), PROJEKAT

JEL klasifikacija: 032, 015, J24

1. UvOD

Istrazivacko — razvojni (I&R) procesi su glavni izvor rasta za kompanije, obezbedujuci
vazan doprinos inovacijama a time konkurentsku prednost. Budu¢i da su océekivanja od

I&R vrlo visoka, organizacije znacajno ulazu u ovu oblast. Upravo zbog veoma visokih
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investicija u ovoj oblasti i velikih uticaja na uspeh i inovacije, menadzment I&R je jedan
od najvaznijih elemenata ukupnog menadZzmenta inovacijama. 1&R procesi zahtevaju
pravilno upravljanje, jer kvalitet ovih process stvara inovacije koje uti€u na vrednost 1
profit, omogucava odrzivu konkurentsku prednost, privlace i zadrzavaju talente,
omogucavaju fleksibilnu i proaktivnu organizaciju. Buduéi da "inovacija u velikoj meri
zavisi od motivisanih radnika koji preuzimaju inicijativu i koji su kreativni u svom radu, i
da zaposleni mogu da pomognu da se poboljsa poslovanje kroz njihovu sposobnost da
generiSu ideje i koriste ih kao blokove za ,zidanje* novih i boljih proizvoda, usluga i
radnih procesa" (Nacinovi¢, Galetic i Cavlek 2009, str. 241), potrebno je analizirati
menadzment ljudskim resursima kao neizbezni element procesa inovacija i istraziva¢ko —
razvojnih aktivnosti..

Predmet rada bila je analiza HRM funkcija koje su znacajne za inovacije i I&R,
dok je cilj rada bio da se ukaze na znacaj upravljanja ljudskim resursima u savremenom
menadZzmentu inovacija i koristi koje HRM stvara u I&R procesima. Rad je podeljen u
nekoliko segmenata. U prvom delu, analiziran je menadzmenta istrazivanja i razvoja i
aktivnosti I&R projekata. Drugi deo rada vezan je za barijere koje se mogu dogoditi u toku
izvrSavanja u I&R projektima. Tre¢i deo se sastojao od istrazivanja prakse upravljanja

ljudskim resursima koja se odnosi na I&R.

2. ISTRAZIVANJE | RAZVOJ (I&R)

Prema Organizaciji za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) ,istrazivanje i razvoj
predstavljaju kreativni rad ljudi preduzet na sistemskoj osnovi u funkciji uveéanja baze
znanja (ukljucujuéi znanje ¢oveka, kulturu i drustvo) i koris¢enja ovog znanja kako bi se
osmislile nove aplikacije“ (OECD Factbook, 2012, str. 178). I&R obuhvata tri vrste
aktivnosti: osnovna istrazivanja, primenjena istrazivanja i eksperimentalni razvoj.
“Istrazivanje i razvoj, povezano sa razvojem novih proizvoda, predstavlja aktivnost sa
malim stepenom sigurnosti, nezavisno o stepenu kvaliteta planiranja, kooperacije sa
potroSacima ili sopstvenom pozicioniranju u odnosu na konkurenciju” (Bobera, 2007, str.
303). Buduci da su I&R shvaceni kao pokretac¢i mnogih znacajnih procesa u organizaciji, u
literaturi 0 menadzmentu inovacijama i I&R projektima naglaseno je nekoliko razloga
zaSto kompanije najéescée podstiCu istraziva¢ko — razvojne procese:
» Podrska postoje¢im poslovnim aktivnostima;

= Uspostavljanje novih poslovnih moguénosti,
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= OlakSavanje vezanih poslovnih diversifikacija;

» Prodaja I&R usluga drugim kompanijama;

= Omogucavanje veStine za pomo¢ ,obrnutom inZenjeringu*“ konkurentskih
proizvoda i usluga (da se vidi kako oni rade i kako su napravljeni);

=  Pomo¢ u predvidanju buduc¢ih tehnoloskih trendova;

= Uskladivanje sa regulativima 1 drustveno — politickim oc¢ekivanjima,;

= UCcestvovanja u istrazivackim mrezama;

= Pokazivanje pozitivnog korporativnog imidza;

= Stvaranje buduc¢ih moguénosti kroz novo znanje i tehnologiju (Dodgson, Gann &

Salter, 2008, str. 160).

Budu¢i da je I&R sektor odgovoran za stvaranje novih proizvoda, potrebno je
analizirati iznose ivesticija koje se daju za I&R aktivnosti. O¢ekivanja od ovog procesa su
velika, stoga preduzeca investiraju velike sume novca. Osnovni agregat koji se koristi za
medunarodna poredenja izdataka za 1&R aktivnosti je bruto domadi izdatak za istrazivanje
i razvoj (GERD). Ovaj pokazatelj se sastoji od ukupne potrosnje za I&R od svih
rezidentnih preduzeca, istrazivackih instituta, univerziteta, vladinih laboratorija, itd.
Iskljuéuje I&R rashode koji se ostvaruju od strane domacih firmi, alisu izvrsene u
inostranstvu. GERD je izrazen kao procenat BDP-a (OECD Factbook, 2012, str. 178). Na
slici 1. moze se videti da je najznacajniji procenat izdvajanja iz BDP za I&R aktivnosti
upravo U najrazvijenijim ekonomijama sveta poput SAD, Japana, Svedske, Finske i
Nemacke, s tim da 1 zemlje koje teze razvoju poput Koreje 1 Izraela znacajno uvecavaju
ove iznose. Prema Wolfe (2010, str. 1) kompanije u SAD koje sprovode I&R aktivnosti, i
one koje su u SAD i filijale u SAD stranih kompanija, objavile su svetsku prodaju od 11
triliona dolara u kalendarskoj 2008. godini, i 330 biliona dolara izdataka za I&R. Najveéi
deo ovog iznosa (234 biliona dolara) bio je I&R aktivnosti koje su sprovedene u
sopstvenim objektima kompanija iz SAD. Sa druge strane, u Evropskoj uniji (EU)
istrazivanje i inovacije su na vrhu EU agende za rast i zapoSljavanje. Zemlje c¢lanice
ohrabrenu su da investiraju 3% svog BDP u istrazivacko — razvojne aktivnosti do 2020.
godine (1% javnih i 2% investicija iz privatnog sektora) — Sto bi trebalo da generiSe 3,7
miliona novih poslova 1 poveéa godisnji BDP za oko 800 biliona evra
(http://europa.eu/pol/rd/). U Srbiji je doSlo do dvostrukog uvecanja javnih investicija u
I&R aktivnosti u 2011. godini, dostizu¢i oko 0,65% BDP, §to je najvece relativno uvecanje
izdataka za I&R aktivnosti na svetu u 2011. godini (http://www.euraxess.rs).

Slika 1. Bruto domadi izdaci za I&R
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Izvor: OECD Factbook, 2012, str. 179.

Pored isticanja vrednosti investicija ulozenih u I&R, kao i razloga zasto savremene
kompanije ulazu 1 podsticu ove aktivnosti, jo$ jedna interesantna oblast vezana za
istrazivanje 1 razvoj jeste naCin kako se ostvaruju I&R projekti. Obi¢no se I&R procesi
ostvaruju u timovima sa tehnoloskom saradnjom. Ovi timovi su po pravilu sastavljeni od
razliCitih eksperata i istrazivaca u razliCitim organizacionim formama. Neke kompanije
koriste koordinirane grupe za unkarsnu funkcionalnu saradnju na razvoju novog proizvoda
ili usluge.“Unkrsno funkcionalna integracija nudi brojne, dobro poznate, koristi za projekte
razvoja novog proizvoda (NPD) ali moze da ima i zna¢ajne troSkove (Petroni, Venturini

& Verbano, 2012).

2.1. Istrazivacko — razvojni projekti

Postoji Sirok spektar mogucih definicija projekta. ,,Projekat ima sve elemente poslovnog
procesa 1 predstavlja poduhvat koji se odvija u budu¢nosti sa odgovaraju¢im rizikom 1
neizvesnoS¢u. Takode, sadrzi konacne ciljeve koje treba dosti¢i 1 u ¢ijoj realizaciji se
angazuju ograniceni resursi. UspeSnost izvodenja projekata zavisi od toga kako se realizuju
definisani ciljevi i ostvaruju svrhe u dinamickom okruzenju“ (Andreji¢, Porovi¢ &
Pamucar, 2011, str. 143). Takode, projekat moze biti shvacen kao ,,nastojanje u kojem su
ljudski, materijalni 1 finansijski resursi organizovani na nov nacin, preduzimajuci odredene
aktivnosti, u skladu sa definisanim specifikacijama, u okviru vremenskih i troskovnih
ograni¢enja, da bi se ostvarile promene definisane kvantitativnim i kvalitativnim
ciljevima® (Turner & Muller 2003, str. 1; Turner, 1999, str. 3). Zaokruzujuéi pogled na

definisanje ovog pojma, autor Bobera je dao svoje videnje da je projekat ,,organizovan rad
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usmeren ka realizaciji prethodno definisanih ciljeva ili zadataka, za ¢iju realizaciju su
neophodni resursi i napori, koji se odvijaju u uslovima neizvesnosti i rizika, pomocu
jedinstvenog poduhvata u okviru definisanog budZzeta 1 po utvrdenom terminskom planu*
(Bobera, 2007, str. 3).

Buduc¢i da visoka frekvencija nastanka, materijalizacije 1 uspeSne komercijalizacije
inovacija ukazuje na sve veci znacaj istrazivacko-razvojne aktivnosti, koja se realizuje kroz
projekte sa definisanim rokovima, budzetom ciljevima i sl., potrebno je primenjivati
menadZzment u istrazivacko — razvojnim projektima (Bobera, 2008). Menadzment projekata
se takode moze definisati na viSe nacina. ,Upravljanje projektima je veStina i nauka
upravljanja ljudskim, materijalnim, finansijskim, energetskim i drugim resursima kako bi
se postigli zadati ciljevi u zadatim ograni¢enjima: rokovi, vreme, budzet, mogucnost
realizacije, te zadovoljenje interesa svih ucesnika projekta“ (Andreji¢ et al., 2011, str. 144).
Prema Project Management Institute (PMI) ,,upravljanje projektima je primena znanja,
vestina, alata i tehnika na projektne aktivnosti kako bi se ispunili uslovi projekta“ (2008).

Analiza stavova autora koji se odnose na teorijsko uobli¢avanje pojma projekta
upucuje na saznanje da su u iznetim stavovima maksimalno uvazena ograni¢enja projekta
koja ujedno i predstavljaju osnovu na kojoj se temelji definisanje samog pojma projekta.
Ogranicenja projekta u vidu obima, troskova i vremena, koja su slikovito prikazana u vidu
trougla, predstavljaju konstantno polje delovnja projektnog menadzera sa ciljem postizanja
ravnoteznog odnosa izmedju ovih parametara u funkciji postizanja kvaliteta projekta.
Efikasno upravljanje ovim medjusobno zavisnim varijablama predstavlja izazov za
projektnog menadzera. Efikasno upravljanje kao i odrzavanje sklada izmedju prethodno
pomenutih parametara predstavlja izazov i osnovni preduslov za isporuku rezultata
projekta krajnjem korisniku od strane projektnog menadzera.

Slika 2. Trostruko ograni¢enje u projektnom menadzmentu
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Izvor: Bobera, 2008.

Uspeh projekta u velikoj meri determinisan je upravo vremenom, troSkovima i
obimom projekta, kao 1 upravljackom sposobnos¢u projektnog menadzera da ogranicenja
drzi u izbalansiranoj poziciji. Pred projektnim menadzerima se nalazi nimalo lak zadatak
koji proizilazi iz ¢injenice da nivelisanje jednog od ovih ogranic¢enja prouzrukuje promene
na minimum jednom od ostala dva ograni¢enja. Odnosno, za uspesan projekat potrebne su
razvijene upravljacke veStine od strane projektnog menadzera kako bi uvazio sva tri
ogranicenja koja se nalaze u medjusobno zavisnom i na neki nac¢in konkurentskom odnosu.
Prema Kerzneru (2009, str. 3) uspeSan projektni menadzment pretpostavlja postizanje
ciljeva projekta u okviru:

e definisanog vremena,

e definisanih troSkova,

e U okviru pozeljnih performansi ,

e sa efektivnim 1 efikasnim iskoriS¢enjem angazovanih resursa i,

e prihvatanjem od strane potrosSaca.

Nadovezujuéi se na razmatranja Kerznera, autor Jeffrey K. Pinto Sir1 koncept
trostrukog ogranienja projektnog menadZera uvaZavaju¢i upravo prihvatanje od strane
potrosaca (2010, str. 35). Ukoliko su projekti razvijani sa ciljem zadovoljavanja potreba
potroSaCa, onda se upravo kao logi¢an zaklju¢ak namece implementacija projekta 1
isporuka rezultata klijentima ili potroSac¢ima u obliku koji je za njih prihvatljiv.

Za istrazivacko razvojni projekat moze se re¢i da je to originalan, neponovljiv
poduhvat, preduzet radi otkrivanja i upoznavanja novog znanja koje bi se upotrebilo za
stvaranje novih proizvoda ili usluga, ili usavrSavanja postoje¢ih proizvoda i usluga sa

cillem da se zadovolje potrebe korisnika, ostvari odrziva konkurentska prednost i na
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osnovu toga, rast 1 razvoj organizacije u dugom roku. Istrazivacko razvojni projekti jesu

generatori inovacija, koje su uslov i osnov opstanka u savremenim uslovima poslovanja.

2.2. MenadzZzment istrazivacko razvojnim projektima

Sustina koja se manifestuje u I&R projektima je kontinuirano unapredenje kvaliteta
proizvodnje proizvoda i usluge, visoka stopa razvoja novih i1 unapredenja postojecih
proizvoda, povecanje efikasnosti te timski pristup (Bobera, 2007, str. 303). Menadzment
I&R projekata obuhvata set aktivnosti vezanih za analizu i procenu rizika na projektu,
upravljanje tehnologijama, projektno planiranje koje mora biti integirsano u korporativni
nivo planiranja, finansiranje projekta, 1 sl. Imajuci sve ovo u vidu, ali 1 da je I&R proces
vrlo kompleksan pojam, §to se moze zakljuciti 1 na osnovu prethodno iznetog u poglavlju 2
ovog rada, neophodno je razmotriti nekoliko vaznih aspekata vezanih za I&R projekte, i
sve aktivnosti koje se ostvaruju unutar tih projekata. Medu najznacajnijim elementima,
koje su u svojim istrazivanjima obradili autori u ovoj oblasti (Ahmad, Shepherd, 2010;
Dodgson et al., 2008; Bobera, 2007) izdvajaju se svakako: organizovanje 1&R aktivnosti
(projekata); tehnoloska saradnja u I&R timovima; upravljanje portfoliom I&R projekata;
merenje performansi na I&R projektima.

Buduc¢i da se u radu govori o ulozi menadzmenta ljudskih resursa, ovi aspekti nisu
nasumicno birani za analizu, ve¢ su upravo to elementi mendzmenta 1&R projekata u

kojim HRM moze imati znacajnu ulogu, ostvariti poboljSanja 1 uticati na uspeh projekta.

2.3.  Aktivnosti menadZmenta istrazivacko razvojnih projekata
2.3.1. Organizovanje I&R aktivnosti

Postoji nekoliko na¢ina za organizovanje I&R aktivnosti na projektu. Domaca i inostrana
struéna literature preporucuje nekoliko poznatih i do sada ¢esto koris¢enih modela. Medu
njima se isti¢e podela na: centralizovane 1 decentralizovane I&R procese (Dodgson et al.,
2008, str. 165) kao 1 na funkcionalnu, projektnu 1 matri¢nu organizaciju (Ahmad &
Shepherd, 2010, str. 298; Bobera, 2008, str. 4). Sa stanoviSta autora Dodgsona, Ganna i
Saltera (2010, str. 165-166) aktivnosti I&R mogu biti centralizovane i decentralizovane.
Naime, ove aktivnosti mogu biti biti koncetrisane u jednoj ili nekolio centralnih
laboratorija, kao centralizovani model, ili mogu biti odvojene u posebne divizije na

razli¢itim podrucijima i poslovnim operacijama. U zavisnosti od nivoa [&R aktivnosti,
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autori predlazu sledece izbore. Ukoliko su istrazivanja osnovna, i imaju dugorocne
implikacije za organizaciju, prednost je koriS¢enje snazne veze sa korporativnim srediStem,
gde se donose strateSke odluke. Ukoliko su istrazivanja primenjena, prednost je Koris¢enje
decentralizovane organizacione forme, jer decentralizovane I&R aktivnosti mnogo lakse
mogu da odgovore potrebama i preferencijama korisnika budu¢i da su blizu samih
korisnika.
Prema Boberi postoji nekoliko razloga zasto se povecava broj projektno

orijentisanih organizacija za upravljanje projektima:

= Brzina odgovora na rastu¢i tempo promena na trziStu koji detrminiSe brzinu
odgovora na te promene, kao apsolutni uslov uspesne konkurentnosti;

= Razvoj novih proizvoda i usluga, gotovo uvek, zahteva primenu znanja iz razli¢itih,
specijalizovanih, oblasti znanja;

= Snazan razvoj 1 ekspanzija tehnoloSkih moguénosti koje, kao jednu posledicu,
imaju destabilizaciju organizacije;

» Transfer nerutinskih aktivnosti preduzeca, uslovljen trZiSnim 1 tehnoloskim
promenama, u projekte, omogucava nametanje obaveze izvrSena aktivnosti kao §to
su neminovnost primerenog planiranja projekata, njihove integracije sa svim
neophodnim 1 povezanim aktivnostima 1 omogucavanje kontinuiranog izveStavanja
0 progresu realizacije tih aktivnosti (Bobera, 2007, str. 188).

U zavisnosti od odabira organizacione forme utvrduje se potreba za aktivnostima
HRM, pre svega potreba za novim radnicima (staffing), premestanje zaposlenih izmedu

funkcionalnih delova preduzeca, pojava potrebe za obukom i treningom za timske vestine

2.3.2. Tehnoloska saradnja u I&R timovima

Obicno se I&R procesi ostvaruju u timovima sa tehnoloSkom saradnjom. Ovi timovi su po
pravilu sastavljeni od razliCitih eksperata i istrazivata u razli¢itim organizacionim
formama. Neke kompanije koriste koordinirane grupe za unkarsnu funkcionalnu saradnju
na razvoju novog proizvoda ili usluge. “Unkrsno funkcionalna integracija nudi brojne,
dobro poznate, Kkoristi za projekte razvoja novog proizvoda (NPD) ali moze da ima i
znacajne troSkove. Udruzivanje ljudskih resursa iz funcija I&R, proizvodnje i marketinga,
koje se najcesce povezuju, moze da uveca i unapredi kvalitet, nac¢in proizvodnje 1 trziSnost
finalnog proizvoda” (Song, Thieme & Xie, 1998, str. 289). Rast troSkova I&R aktivnosti
I sve rasprostranjenije Sirenje informacionih i komunikacionih tehnologija doveli su do

afirmacije paradigme otvorene inovacije”. Industrijska preduzeca se sve vise okrecu
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saradnji sa univerzitetskim departmanima i drugim javnim 1 privatnim istrazivackim
centrima, 1 uvida se rast u pogledu dogovor vezanih za tehnoloSku saradnji i razmenu
know-how izmedu kompanija (Petroni, Venturini & Verbano, 2012).

U svom delu Dodgson, Gann i Salter (2008) analiziraju oblast inovacionih mreza i
zajednica. Mreza su objaSnjene kao organizacije koje ukljucuju viSestruke konekcije
izmedu razli¢itih ucesnika. Znac¢aj mreza je veoma bitan jer dolazi do razmene informacija,
znanja 1 ideja, koje su kljuéne u inovativnim procesima. Takode, znacaj je u snizavanju
troSkova, fleksibilnosti, veéim moguénostima, zajednickim resursima, itd. Iako je
tehnoloska saradnja vrlo Cesta, kod menadzmenta ovim procesom postoje mnoga pitanja
koja mogu biti oteZzavajée okolnosti. Naime, paradoks izmedu partnera (malih 1 velikih
preduzeca, istrazivackih laboratorija 1 preduzeca i sl.) predstavlja upravo momenat da iako
postoji raspolozenje za saradnju, ipak moze do¢i do nerazumevanja i slabe komunikacije.
Menadzment ljudskih resursa ovde posebno dobija na znacaju. Kljuéni faktori jesu

omogucavanje organizacionog ucenja i stvaranje poverenja izmedu partnera.

2.3.3. Upravljanje portfoliom I&R projekata

Istrazivanje i razvoj predstavlja investiciju koja se mora izboriti za korporativnu podrsku u
odnosu na ostale investicione mogucnosti kao $to su na primer modernizacija fabrike,
propaganda 1 trZiSna ekspanzija (Bobera, 2007). Takode, izmedu I&R projekata neophodno
je definisate one prioritetne, u odnosu na sve mogucnosti koje se nalaze pred
organizacijom u odnosu na stru¢nu i dubinsku analizu verovatnoce uspeha projekta. U tom
smislu razvijen je proces menadzmenta I&R portfoliom. Model menadzmenta portfoliom
projekata predstavlja dinamiCan proces donosenja odluka u kom su evaluirani svi aktivni
razvojni projekti organizacije (novi i postoje¢i). Autori izdvajaju dva modela portfolio
menadzmenta i to: pipeline management model (PRTM) i Cooper, Edgett i Kleinschmidt
(CEK) model (Ahmed & Shepherd, 2010, str. 224-244). Sveobuhvatno objasnjenje PRTM
modela podrazumeva isticanje potrebe definisanja pokretaca koji bi ukazali na moguénosti
koje treba ciljati. Prema Harrisu i McCormicku (1977) efektivan proces menadzmenta
projektima sadrzi sledece elemente:

= strateSko balansiranje koje uspostavlja set prioriteta izmedu velikog broja

mogucénosti i usmerava organizacione sposobnosti ka stvaranju novog proizvoda;
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= proces ucitavanja koji upravlja ulaskom 1 izlaskom razvojnih projekata u ,levak*
(pipeline) i reSava manje greske;

= proces isporuke ili dostavljanja u smislu da funkcionalni menadzer maksimira
protok projekata kroz organizaciju i u dugom i ukratkom roku.

Sa druge strane, CEK model definiSe nekoliko diskrecionih metoda za upravljanje
izazovima u portfoliju razvojnih projekata. Tri najznacajnija cilja portfolio menadZmenta
prema ovom modelu su:

= maksimiranje vrednosti portfolia (tehnike su neto sadasnja vrednost, interna stopa
povrata, ekonomska komercijalna vrednost, indeks produktivnosti, i dr.),

= postizanje izbalansiranog portfolia i

= razvoj strategije kroz portfolio projekata.

Budu¢i da se u modelima portfolio menadzmenta projketima javlja potreba za
integrisanjem razli¢itih odgovornosti zaposlenih kao 1 njihovih sposobnosti 1 znanja, HRM

1u ovom slucaju moZe imati uticaj kroz aktivnosti obuke 1 orijentacije zaposlenih.

2.3.4. Merenje performansi I&R projekata

Sistem za merenje performansi moze biti shvacen kao alat koji treba da balansira razlicite
mere poput troSkova, kvaliteta i vremena kroz nekoliko nivoa — organizaciju, procese i
ljude kako bi se vrSio monitoring i kontrola organizacionih transformacionih procesa.
Najznacajniji integrisani sistemi za merenje performansi inovacionih projekata su:

= balansna karta ciljeva (BSC),

= tehnike strateSkog merenja i izveStavanja (SMART),

= model za kvantno merenje performansi (QPMM) i

= strategijski sistem merenja (SMS).

Merenje performansi inovativnih procesa jeste vrlo slozen problem, te ga autori
Ahmed i Shepherd (2010) razmatraju kroz tri nivoa merenja performansi i to: performanse
razvojnih procesa, performanse doprinosa razvojne funkcije ciljevima preduzeca 1
poslovne performanse kompanije na trzistu. Razvojni procesi su podeljeni na temeljene i
procese koji omogucavaju izvrSenje. Kada se govori o rezultatu razvojnih procesa,
razlikuju se Cetiri strategije koje organizacije mogu da preduzmu i to: preduzeca ,trgaéi®,
»analiti¢ari®, ,branioci“ i ,,pasivni reaktori®. Sto se tice poslovnih perofrmansi preduzeca
kao celine, naj¢esc¢e se mere finansijski pokazatelji poput profitabilnosti 1 racija aktivnosti,
dok integrisan model za merenje performansi podrazumeva prevazilazenje problema u

merenju I&R aktivnosti (ovi modeli omogucavaju merenje i finansijskih i nefinansijskih, i
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kvantitaitvnih i kvalitativnih pokazatelja rada). Sa ovog aspekta, potrebno je da menadzeri
ljudskih resursa prilagode sistem performans menadzmenta okolnostima koje se javljaju na
I&R projektima.

3. BARIJERE U PROCESIMA I1&R PROJEKATA

lako je saradnja izmedu razli¢itih timova 1 funkcija prepoznata u smislu ostvarivanja vec¢ih
performansi, kroz trzisni i tehnoloski uspeh, u literaturi o I&R procesima prepoznaju se
neke barijere nastale ovim integracijama:
= Barijera funkcionalnog Zargona — specifi¢an nacin govora i sporazumevanja u
svakom funkcionolanom depatmanu (marketing, I&R, proizvodnja i sl.);
= Razli¢iti sistemi nagradivanja;
= Barijere nastale zbog fizicke udaljenosti;
= Kulturne i razlike li¢nosti;
= Kako organizacija vrednuje i ngraduje razli¢ite funkcije (Song & Parry, 1996).
Pored navedenih, postoje neka pitanja koja nastaju iz domena regrutacije, liderstva
1 saradnje izmedu cClanova I&R timova. Mnogi problemi odnose se na propuste u
komunikaciji i razumevanju, kao i na problem poverenja tokom tehnoloSke saradnje na
I&R aktivnostima. Takode, jedan od problema koji se vezuje za I&R aktivnosti jeste 1
pribavljanje, kreiranje i transfer znanja. Glavna pitanja i problemi vezani su za nivo
investicija, timove 1 ljude angazovane u I&R. Zbog toga, kao odgovor na uocene probleme

mogu se razmatrati aktivnosti menadzment ljudskih resursa.

4. ULOGA MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U ISTRAZIVACKO
RAZVOJINIM PROCESIMA
Menadzment ljudskih resursa (human resource management — HRM) obuhvata funkcije
poput planiranja kadrova, staffing (regrutacija, selekcija i orijentacija), obuke, razvoja i
napredovanja u Karijeri, merenja performansi, kompenzacija i beneficija, upravljanja
odlaskom iz organizacije i sl. Adekvatnim strukturiranjem HRM u organizacijama
omogucavaju se znacajni pomaci u poslovanju u smislu vecih performansi 1 konkretno,
konkurentske prednosti organizacija (Collins & Clark, 2003; Hamish, 2003). Sa spekta
I&R sektora, postoje tri najznacajnije politike koje su primecene i izdvojene kao one koje
podsticu i podrzavaju inovativno orijentisane HR sisteme: fokusirani na obuku — akcenat je
na investiranju u ljudski kapital 1 unapredenje veStina; nagrade zasnovane na

performansama — akcenat je na nagradivanju zaposlenih na osnovu njihovih doprinosa i
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rezultata; timski razvoj — liderstvo i aktivnosti bazirane na timovima koje su ekstenzivno
razvijane i sprovodene (Nacinovic et al., 2009, str. 241). U pregledu literature koju su
nacinili Tan & Nasurdin u svom istrazivackom radu (2011, str. 157) prikazano je pet
funkcija HRM koje se konstatno spominju uz inovacije i to merenje performansi,
menadZzment karijerom, sistem nagradivanja, obuka i regrutacija. U ovom radu je
analizirano nekoliko HRM aktivnosti u funkciji doprinosa I&R procesima: sistem

nagradivanja, obuka i razvoj, timski rad, liderstvo i performans menadzment.

4.1. Sistem nagradivanja

Termin nagrada (kompenzacija) podrazumeva ,,platu i/ili podsticaj koji se koristi kako bi
se motivisali zaposleni (Adnan, Abdullah & Ahmad, 2011, str. 63). Kompenzacije i
beneficije u savremenom HRM predstavljaju jedan od najcesce koriS¢enih 1 spominjanih
elemenata ovog sistema, kako sa aspekta istrazivanja, tako i empirijskih pokuSaja da se
determiniSu najbolji moguéi paketi kompenzacija. Takode, kompenzacije su direktni
finansijski troSkovi za organizaciju, i ukoliko se ima u vidu da troskovi radne snage
predstavljaju znacajan udeo u ukupnim operativnim troSkovima, ¢ak i do 60% u nekim
zemljama EU (Stangl Su$njar & Lekovié, 2009), javlja se potreba sagledavanja
kompenzacija za zaposlene u smislu investicija koje trebaju da stvore dodatu vrednost.
Kada se govori o nagradama, bitno je ukazati na ¢inenicu da ne mogu svi zaposleni
biti nagradivani i motivisani na isti na¢in. Kao prvo, neki I&R profesionalci su motivisani
kroz unutrasnje nagrade poput mogucénosti da rade kvalitetna i zanimljiva istrazivanja,
autonomiju u poslu, priznanja kao reakcija na podsticanje kreativnosti 1 istrazivackog
angazmana, feedbacka od supervizora, nivoa odgovornosti na poslu (Adnan et al., 2011).
Neki I&R profesionalci su motivisani sa spoljaSnjim nagradama poput novcanih
kompenzacija. Drugo, moraju se praviti razlike izmedu fiksnih i varijabilnih oblika
nagrada, jer takode postoji razlika izmedi I&R zaposlenih koji su motivisani tim
nagradama. Trece, postoje razlike izmedu nagrada baziranih na performansama pojedinca i
grupe. Podsticaji bazirani na grupnim performansama su podela dobiti, profita i opcije na
akcije. Podsticaji bazirani na individualnom nivou su provizije za pojedince koji doprinose
I&R projektima, keS bonusi za pojedince koji dostizu ciljeve, itd. Prema Adnan et al.
(2011) materijalne nagrade, nagrade bazirane na nivou pojedina¢nih i grupnih performansi

su najrelevantnije za najveci broj I&R profesionalaca.
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4.2.  Obuka i razvoj

“Kada preduzeca ulazu u selekciju najsposbnijih ljudi i omogucavaju im povecanje
njihovih vestina kroz kontinuiranu obuku i razvoj, zaposleni dobijaju sposobne i dobro
kvalifikovane kolege na radnom mestu” (Wright, Gardner & Moynihan, 2003, str. 26).
Obuka i trening razvijaju znanje, vestine i sposobnosi da zaposleni efektivno izvrsavaju
svoje poslove Sto sve vodi visokim organizacionim inovacijama (Tan & Nasurdin, 2011,
str. 158). HR obuka i razvoj trebali bi da prirpeme zaposlene za buduce zadatke i obaveze
na I&R projektima. Ova HRM aktivnost trebala bi da omoguci I&R radnicima znanje kao
osnovni element buduci da su I&R aktivnosti oblast gde je najviSe izraZzena rapidna
promena tehnologije. Neke empirijske studije potvrdile su pozitivne efekte obuke i razvoja
na performanse u I&R projektima. Wang i Horng (2002) otkrili su da obuka za kreativno
reSavanje problema moze unaprediti rad 1&R zaposlenih.

Sa druge strane, odredeni autori ipak govore i o postojanju negativne korelacije
izmedu obuke i finansijskih performansi I&R. Adnan, Abdullah & Ahmad analizirali su
ovaj problem i utvrdili da “omogucavanje mnogo razli¢itih razvojnih programa obi¢no
stvara visoke troskove, pogotovo tehnoloSke obuke. Kada visoki troSkovi obuke nisu u
srazmeri sa I&R performansama 1 rezultatima, pofitabilnost preduze¢a moze biti dovedena
u pitanje” (2011, str. 72).

HRM bi trebao kreirati programe koji podsti¢u ukljucivanje I&R kadrova u one
programe koji su iz njihove specijalnosti. Preglomazni i Siroko postavljeni programi obuke
mogu biti ometajuci za I&R zaposlene, i mogu im odvratiti paznju od glavnih zadataka na
projektu. PreviSe vremena bi se troSilo na obuku koja ne bi bila ni efektivna ni efikasna. Na
primer, u Nissan Motor Corporation razvijani su specifiéni planovi obuke. Obuka je
predstavljala oko 3-4% radnog vremena zaposlenog i obi¢no je podruzemevala i interne i
eksterne kurseve (Angel & Sanchez, 2009). Da bi se osigurala funkcionalna i
organizaciona integracija, HRM moze da koristi model obuke ,u ku¢i“ tj. u samoj
kompaniji dok su zaposleni na radnim mestima, transfer zaposlenih kroz funkcije u
organizaciji, i rotaciju poslova. Transfer zaposlenih izmedu I&R sektora i drugih funkcija
je vrlo vazan za realno i uspesSno povezivanje tih aktivnosti. Rotacija poslova omoguéava

sticanje novih informacija zaposlenima (Dodgson et al., 2008, str. 220).

4.3.  Upravljanje timskim radom
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Timski rad ima za cilj da ohrabri zaposlene da nauce da rade sa viSe osoba kako bi
kompenzovali nedostatak znanja i vesStina koji bi bio oCigledan kada bi radili samostalno
(Adnan et al., 2011, str. 64). Timovi se generalno formiraju pod osnovnom premisom koja
podrazumeva da su oni produktivnije nego Sto je to koriS€enje pojedinaca i generalno
omogucavaju bolje reSenje za trenutno resavanje problema (Ahmad & Shepherd, 2010, str.
303). Clanovi tima su obi¢no ljudi iz razli¢itih organizacionih delova, organizacija ili ¢ak
geografskih regiona. Razli¢itost koja se stvara u takvim timovima moze biti vrlo korisna za
stvaranje potencijalnih kreativnih resenja.

Najcesce koris¢en timski pristup u izvrSavanju inovativnih projekata jeste unakrsni
timski program (Ahmad & Shepherd, 2010, p. 304). Ovi timovi se sastoje od razli¢itih
fnkcija u preduzecu budué¢i da je osoblje I&R sektora usmereno na komunikaciju i
interakciju sa drugim radnicima poput zaposlenih u marketingu, finansijama i drugo
(Bigliardi, Galati & Petroni, 2011). Sagledavaju¢i mnoga istrazivanja iz prethodnog
perioda, Ahmad i Shepherd (2010) u svom delu zakljuéuju da su autonomni funkcionalno
unakrsni timovi generalno najbolje reSenje za inovativne projekte i procese buduci da vode
ka ostvarivanju visokih I&R performansi. Glavni efekti koji se ocekuju od timskog rada u
razvoju novog proizvoda i usluge jeste da dode do poboljSanja kvaliteta procesa kao i
smanjenja tro§kova proizvodnje. Clanovi tima trebali bi da dele znanje i informacije u
funkciji visokih inovativnih performansi.

Budu¢i da je timski rad prepoznat kao vazan element za I&R projekte, razvijeno je
nekoliko tehnika i alata koji su u sluzbi podrske timskom radu. Jedna od tehnika je svakako
Peer Assist (Asistencija kolega). Naime, ova tehnika je razvijena sa namerom da se
pomogne u definisanju i pregledu novih istrazivackih projekata i u monitoringu procesa.
Poenta je bila u stvaranju konstruktivnog 1 kritickog saveta za razvoj, usmeravanje, fokus 1
rezultate projekta (Ahmad & Shepherd, 2010, p. 173). Ovaj na¢in pomo¢i I&R timovima je
bolji nego tehnika recenzije (Peer Review) koja se koristi u akademskim istrazivanjima.

Peer Assist ohrabruje dijalog izmedu tima eksperata i ¢lanova projektnog tima.

4.4. Liderstvo i participacija

Participacija zaposlenih ima za cilj da ukljuci zaposlene u postavljanje ciljeva, reSavanje
problema, ili donosenje odluka dozvoljavajuc¢i im veéu autonomiju i kontrolu nad njihovim
radnim mestom 1 poslom. Takode, praticipacija bi trebala da bude signal zaposlenima da
menadzment organizacije ima veliko poverenju u njih (Tzafrir, 2006). Participacija
zaposlenih smanjuje negativno ponaSanje poput promene i absentizma zaposlenih,
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povecava organizacionu efektivnost u smislu produktivnosti 1 profitabilnosti, angazujuci
zaposlene u kreativno razmisljanje i inovacije (Adnan et al., 2011). lako je participacija
vazna za I&R performanse, ova varijabla je prema istrazivanju pojedinih autora poslednja
koja ima pozitivan uticaj na organizacione performanse (Khalid, Latif, Usman & Gillani, 2011).

Sa druge strane, liderstvo je joS vaznija varijabla u I&R menadzmentu. “Lideri teze
da oblikuju organizacionu kulturu signaliziraju¢i S$ta su prioriteti 1 vrednosti za
organizaciju. Dobri lideri su u stanju da vode organizaciju doticanjem neceg potpuno
novog sa stejkholderima, Sto ih sve pomera od motivacije do stanja inspiracije” (Ahmad &
Shepherd, 2010, str. 315). MenadZeri treba da zadovoljavaju vise razli¢itih aktivnosti:

= Upravljanje timom, s tim da neki od timova mogu da budu veoma veliki;

= Uspostavljanje jasnih politika i vodica oko tehnickih stvari i koridiniranje tehnickih
detalja;

= Sastavna veza u komunikaciji izmedu razli¢itih odeljenja, narocito operacija 1
marketinga;

= Lobiranje, vrienje uloge ,,ambasadora®;

= Sticanje, zastita i upravljanje resursima;

= Stvaranje pozitivne ,,impresije*;

= Sa top menadzerom i Sampionima proizvodnje duznost lidera je i da stvara viziju i

jasan set ciljeva za razvoj novog proizvoda (Dodgson et al.,, 2008, str. 219).

Isti autori tvrde da entuzijastiéni 1 mo¢ni Sampioni na projketima ili proizvodima
imaju veliki znacaj za inovacije i I&R proces. Zbog toga, pred HRM nalazi se veliki izazov
privladenja, nagradivanja i zadrzavanja talentovanih menadzera kao 1 unapredenja vestina
liderstva kod ljudi koji su angaZzovani na inoviranju proizvoda i usluga. Dobro selektovani
menadZeri mogu postati dobri lideri koji ¢e Kreirati prostor za razvoj participacije i

organizacione posvecenosti zaposlenih na I&R projektima.

4.5. Performans menadzment

Merenje performansi je procena trenutnih ili prethodnih rezultata rada zaposlenog.
Standarde rada treba definisati zajedno sa zaposlenima u skladu sa ciljevima organizacije.
Pristup ocenjivanju i merenju performansi moze biti dvostruk. U prvom slucaju, fokus je
na pojedincu. Ovaj pristup ukljucuje kontakt tipa "licem u lice" tokom ocenjivanja i veoma
je tezak za ocenjivace jer se aktiviraju emocije koje lako mogu dovesti do sukoba. Drugi
pristup se fokusira na proces rada Kkoji se zasniva na ta¢nim podacima-—

rezultati kvantifikacije i poredenja sa standardima (Stangl-Susnjar & Zimanji, 2005).
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U slucaju merenja performansi zaposlenih na I&R projektu, potrebno je kreirati
drugaciji okvir merenja. Tradicionalne metode nisu adekvatne za evaluaciju inovativnih
performansi. I&R okruzenje podrazumeva sagledavanje sledec¢ih ¢injenica:

= Prvo, performanse je tesko izmeriti i rezultati I&R aktivnosti stoga ne mogu biti
kvantifikovani. Neke koristi mogu biti izrazene u nov¢anim jedinicama, ali neke
druge ne mogu.

= Drugo, aktuelnost podataka za merenje je u pitanju jer ¢esto postoji duzi period
izmedu pokretanja I&R napora i realizacije koristi iz tih napora i procesa.

= Trece, postoji mnogo nepoznanica koje ne mogu biti izmerene, kao i1 generalno

visok nivo rizika od neuspeha (Kahn & McGourty, 2009).

Visestruke i integrisane mere performansi koje kombinuju kvalitativne,
kvantitativne, objektivne i subjektivne mere su efektivnije kada se govori 0 merenju I&R
performansi (Kulatunga, Amaratunga & Haigh, 2011). Inzenjerske 1&R performanse ne
mogu biti determinisane kvantitativnim i kvalitativnim pokazateljima posla, pogotovo u
velikim projektima. Min-peng, Xiao-hu & Duan xin (2012) koristili su klaster analizu da
utvrde kompletan sistem indeksa za merenje performansi. Indikatori su bili utvrdeni na
osnovu: morala, sposobnosti, marljivosti 1 ostvarenih performansi. Kori$¢en je analiti¢ki
hijerarhijski proces (AHP) da se utvrdi vrednost svakog indikatora; zatim metoda fuzzy
evaluacije da se stvori model za merenje performansi. Utvrdeno je da je sveobuhvatni
fuzzy model za merenje jednostavan i operativan kao i da rezultati ovakve evaluacije mogu
da budu znacajna baza za donosSenje odluka top i menadzera ljudskih resursa. Autori tvrde
da koriS¢enje ove metode evaluacije moze biti u funkciji prevazilazenja greSaka koje se
mogu desiti prilikom metode subjektivne procene (Min-peng, Xiao-hu & Duan xin, 2012,
str. 242).

Nakon prikaza merenja performansi kao poslednje znaCajne politke HR
menadzmenta, moze se navesti i stav da pojedina¢an set HRM aktivnosti nece biti dovoljan
da efikasno podrzi ostvarivanje 1&R ciljeva. Martell & Carroll tvrde da ,,kompanije trebaju
da simultano izvrSavaju viSestruke HRM aktivnosti kako bi uspeSno sprovele svoje
inovacione strategije” (1995).

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Menazment ljudskih resursa shvacen je kao proces koji na sebe preuzima veliki broj
zadataka i odgovornosti vezanih za I&R aktivnosti. Nakon analize nekoliko znacajnih

pitanja I&R procesa, moze se zakljuciti da je I&R suma svih aktivnosti usmerenih ka

110



stvaranju novog znanja i aplikacija koje ¢e biti omoguéene za upotrebu preko drugih
funkcija (proizvodnja, marketing) korisnicima u vidu unapredenih ili novih proizvoda,
usluga 1 procesa. U okviru I&R procesa mogu se izvodjiti nekoliko znacajnih pitanja 1
problema koji objaSnjavaju njegovu kompleksnost. Kao prvo, tehnoloSka saradnja izmedu
razli¢itih zaposlenih (razlic¢ite funkcije, organizacije, regije) i funkcionalno ukrsteni timovi
obi¢no stvaraju nekoliko barijera za uspeSno funkcionisanje (Zargon, kultura, razli¢iti
sistemi nagradivanja, itd.). Sa druge strane, transfer novog znanja kroz organizaciju je vrlo
osetljivo pitanje gde takode postoje mnoge teSkoce. Pored ova dva, jo§ jedno znacajno
pitanje vezano za I&R je iznos investicija ili rashoda. Visoki iznosi ulaganja u I&R obi¢no
su shvaceni kao pokretaci za stvaranje novih radnih mesta i ekonomskog rasta.

Kao odgovor na iznesene probleme vezane za I&R projekte, moze se primeniti
nekoliko HRM aktivnosti. lako su istrazivanja uticaja HRM na projektni menadzment jos
uvek nerazvijena (Belout & Gauvreau, 2004), neke od HRM aktivnosti koje mogu imati
znacCajan uticaj na I&R procese prepoznate su kao: sistem nagradivanja, obuka 1 razvoj,

timski rad, liderstvo i performans menadzment (tabela 1).

Tabela 1. Uloga HRM u I&R projektima

ULOGA HRM NA I1&R PROJEKTIMA

HRM
AKTIVNOSTI FORMA ZA 1&R
Menazeri HR bi trebali orijentisati sisteme kompenzacija ka
. materijalnim kompenzacijama i nagradama baziranim na nivou
SISt?m . pojedinacnih i grupnih performansi. U funkciji navedneog trebalo
nagradivanja

bi obratiti paznju na konceot Pay for performances (placanje po
ucinku).
Programi bi ukljucivali zaposlene u I&R u obuku koja odogvara
njihovim specijalnostima. HRM moze da koristi model obuke ,,u
kuci* tj. u samoj kompaniji dok su zaposleni na radnim mestima,
transfer zaposlenih kroz organizaciju i rotaciju poslova.
Autonomni funkcionalno unakrsni timovi su najbolje reSenje za
inovativne projekte i procese. Glavni efekti koji se ocekuju od
timskog rada u razvoju novog proizvoda jeste da dode do
poboljSanja kvaliteta procesa i smanjenja troskova proizvodnje.
Participacija zaposlenih smanjuje negativno ponasanje poput
promene i absentizma zaposlenih, povecava organizacionu
efektivnost u smislu produktivnosti i profitabilnosti, angazujuci
zaposlene u kreativno razmisljanje i inovacije.
Entuzijasticni Sampioni na projektima imaju veliki znacaj za
inovacije HRM treba da priviaci, nagraduje i zadrzava
talentovane menadzere kao i da unapreduje vestine liderstva kod

Obuka i razvoj

Timski rad

Participacija i
liderstvo
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ljudi koji su angazovani u I&R.
Visestruke i integrisane mere performansi koje kombinuju
Performans kvalitativne, kvantitativne, objektivne i subjektivne mere su
menadzment najefektivnije. Jedna od mogucnosti je primena sveobuhvatnog
fuzzy model za merenje performansi u I&R projektima.

Izvor: Zakljucci autora
Sustinski, kompanije bi trebale da simultano primenjuju razlicite HRM aktivnosti

kako bi uticale na pospeSivanje rada na I&R projektima.
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A JAPANESE MANAGEMENT CHALLENGES AND ITS LEGACY

IZAZOV1 JAPANSKOG MENADZMENTA I NJEGOVA OSTAVSTINA

Abstract:

Japan is one of the most developed countries but has limited natural resources. This
topic Japan is on global level is topic for the last 20 or so years. This country that is very
interesting for the rest of the world because of that she is not only unique but also sealed
from the rest of the world, too many authors believe that Japan is a cultural foundation of a
successful economical development what is particularly evident after World War II.
Japanese culture is characterized by a distinctive way of managing what seems to be the

key to success. It is also important to mention that Japanese management has spawned a
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number of important principles and strategies that we are still used in business circles.
Work s is based on the question what exactly do that kind of management / Management
has led to such high economic point of Japan in the world?

Keywords: culture, growth, economics, management

JEL: A1l3

Apstrakt:

Japan predstavlja jednu od najrazvijenijih zemalja svijeta iako raspolaze sa
ograni¢enim prirodnim resursima. Tema Japana je aktuelna u globalnim okvirima u
zadnjih 20-tak godina.Ovo je zemlja koja je veoma interesantna za ostatak svijeta iz
razloga tog Sto je ona ne samo jedinstvena ve¢ i hermeticki zatvorena prema vanjskom
svijetu, takode mnogi autori smatraju da kultura Japana predstavlja temelj ekonomskog
uspjeha a Sto narocito dolazi do izrazaja nakon drugog svjetskog rata. Japansku kulturu
karakteriSe neobican nacin upravljanja Sto je ¢ini se kljuc uspjeha. Takode je znacajno rec¢i
da je japanski menadzment iznjedrio nekoliko vaznih principa i strategija koje se i dan
danas primjenjuju u poslovnim krugovima. Rad se bazira na pitanju S§ta se tacno uradilo
kakva vrsta upravljanja /menadzmenta je dovela do takvog visokog ekonomskog
stanovista Japana u svijetu?

Kljucéne rijedi: kultura, rast, ekonomija, menadzment

Introduction

If you translate the word into our language, Japan / Nippon / Nihon, literally means
"the land where the sun rises” or "Land of the Rising Sun" or "source of the sun.” This is
our country in East Asia, located on a chain of islands east of the Asian continent, the
western part of the Pacific Ocean. The largestthe islands from north to south are:
Hokkaido, Honshu (the largest island), Shikoku and Kyushu. (Gritzner, 2004) Islands lie
scattered along a southwest-northeast branched almost 4800 km. providing transportation
between the islands is difficult and expensive. There are a large number of conflicting
cultures with which it can be very difficult to manage. The environment also presents
many economic challenges.

Japan has a temperate climate and four distinct seasons, but because of the ways
along from north to south, the climate varies from region to region far north in winter is
very cold, while the south has sub tropical climate. The climate is also affected by seasonal

winds that blow from the continent towards ocean at winter and in summer the reverse
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direction. Country that has 127 million inhabitants living on a relatively small area, as well
as their trademark bonsai trees, so the state has virtually no natural resources to
its economy could grow.

Within little more than a hundred years, became the world's second ranking industrial

power. There was a rapid urbanization.

The basic characteristics of Japanese management

Japan ranks second in the world economy; Japanese management is heavily
influenced by Japanese culture and its values. When we talk about the managerial culture
of Japan that is known to us, is practiced mainly in big business are stems. To this
conclusion is reached based on the basic characteristics of Japanese management related
to: good working conditions, incentives and benefits, one of the significant features of
contemporary Japanese management refers to the quality of education. From faculty who
have completed depends largely on the care and future career, characteristic is that only
thirty prestigious university provides a guaranteed job and therefore his career, large
companies have a long experience of going university and recruitment of new employee
force that has no practical knowledge but there are theoretical in such cases, a company
that has received workers monitor its behaviour in the middle working at least 6 months.
(Pasali¢)

The main characteristics of Japanese management can be summarized as:
lifetime employment,

collective decision-making,

collective responsibility,

gradual progress in business

informal (indirect) control,

non special professional career,

~N o o0 b~ w0 N -

Concern for all employees and all aspects of their lives (Baros, 2009).

Decision-making

From the managerial style depends largely on the only decision-Serb population to
information obtained from lower to higher instances, so that the task of top management to
only confirm or not confirm a decision, which means that all the work done before the
presented to top management. Managers at all levels of the company built its own rules of
conduct and organization of work through a specific style.
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It should be noted that the consensus is very important when making decisions and
principles of seniority is much respected. When it comes to consensus on does not apply to
the majority decision, but comes to respect each individual opinion from the lower to a
higher level the decisions are taken by the top management. West such a way with making
a decision is not satisfied because it is considered that the decisions that are made are not

so prosperous, usually lead to loss of jobs and profits that would bring those jobs.

The basic principles of Japanese management

The main principle of Japanese management has collected the wisdom, the wisdom
of the people who work and the company itself using collected, to build the power
company. S we ask must be arranged so that the employee provide the motivation. "Circle
of Quality Control - QC", was created to collect suggestions and ideas. Overall objective of
the Japanese management is to create a trust between employee and management, which is
one of the keys to employee entrepreneurship and building good relations between them
and the management company. It is generally known that the Japanese workers and have
large levels of expertise, are worthy and enterprising, and achieved results of the work
themselves to share with all of the company. Also, if a company has financial problems,
then all means try to avoid layoffs or pay cuts, their idea is "a company belongs to those
who work in it,”” because they usually have lifetime employment. In addition, the Japanese
management tend to take the benefit of employees are very interest of shareholders, with
literally this implies that separate ownership from control of the company. (Tomanovic)

1. A flexible way to doing business and management (there are job descriptions and
job creation and manuals for the same);

2. The Japanese management attaches great importance to the exchanges of the values
of the courts and information (in this way leads to the quality of information than would be
obtained if there were very strict rules and orders);

3. Evaluation of managers (Long term observation of work is made, then after are
making conclusions or decisions)

4. Decision-making - when we talk about Japanese management, we will say that the
basic characteristics of flexibility and therefore can cause confusion, to avoid
misunderstandings created a system of consultation and exchange of information before it

reaches the decision whether it is oral or written agreement and consent.

118



5. Strategy - is primarily concerned with the development and growth, and is given

priority over profit.

Japanese management methods
Japan, Inc.

Japan, Inc. is a specific form of the corporation. In the eyes of Japanese
corporations is a set of workers, each known as a member (not employee) corporation. The
shareholders are a group of wealthy and interested lenders. Like banks, they are simply an
additional source of capital seeking to invest in the collective wisdom of life, and
corporations. Any major corporation has its own union, which confirms the high level of

care for each individual worker.

Kaizen

This method works and is most often compared to the method of brainstorming
where all ideas are permitted. Examples of companies that use this method as Canon and
Toyota and just study and implementation of the method is performed as follows: all the
ideas are copied and printed, and then divide the workers to read and then interviewed the
workers and examine their view of where all the suggestions, appreciate comments and

suggestions

Theory ""Z"

Speaking of Japanese management is necessary to mention the known
characteristics of the theory of "Z".
William Ouch (1981) the so-called father. Theory Z that is, contrary to the classical theory
X and theory Y Theory Z attaches great importance to the management but emphasizes the
importance of global organizational system. Employee job satisfaction depends not only on
management style, but it depends - above all - the whole system.

The essence of the theory of Zis, as it attempts to integrate the Japanese and

American management practice.

Characteristics of Japanese practices are:
1) Lifetime employment (life-long employment);
2) Collective decision-making;
3) Collective responsibility;
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4) Gradual progression at work;

5) Indirect control;

6) Non-specialized professional career;

7) Care for all people of the company in terms of their personality.

The main features of the practical effects of the U.S. management are:

1) Short-term retention of employees (frequent fluctuation-constant change
of jobs);

2) Individual (self-determination);

3) Individual responsibility;

4) Rapid career advancement;

5) Control mechanisms are direct;

6) Specialized professional career;

7) Selective concern for the employees.

Ouch creator of the theory called Theory Z, where there is a merger of U.S. and
Japanese practices. Well according to the characteristics of this theory were the following:
1. long-term employment;
collective decision-making;

individual responsibility;

2
3
4. a system of gradual advancement of employees;
5 moderately specialized professional career;

6 indirect mechanism of control;

7

Concern for all employees, including their families. (Ouch, 1982)

Kanban

A system in which there is a constant supply of continuous components, parts and
supplies, so that workers have what they need where they need when they need to work.
The word Kanban or Kan-Kansas means "card" in Japanese, while the word "ban"
means "signal™. Thus, translation of Kanban was the word "card signal or signal-cards".
For the Kanban system is often called safe production - a sure success.

Kanban is a method of handling a range of components, or that is flexible and
depends on the needs of the manufacturing process. Moto Kanban system is: "Products

today what you sold today, and
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Use by the Kanban system is a basis to determine the signal supply products sales and to
maintain a level of inventories.

The Kanban system was found to be self-regulating subsystems. Procurement is based on
the principle of partial serviceability, where the independent stand and it is not centralized
management of material flows. (Mihajlovi¢, Zivkovié, Strbac, Jovanovié, & Zivkovié,
2006)

If the Kanban system is viewed as a supermarket, for example: small stock of each product
if you have sold the amount of different types of products, the system works as follows:
when we see that the product is removed from the shelves, comes to sending a message
which contains a requirement that must occur replace with new items. This kind of
supermarket that we implemented in any type of storage, where should the issue definition
of the types of products should also come to replace with a new type of product or raw
materials depending on what kind of storage does, but here may also occur number of
problems such as: if we have a case that we are on the warehouses little further away then
the system operates on the principle of delivery within a day or once a day to the central

warehouse.

Conclusion

To conclude that in the last fifteen years, Japanese management is heavily
influenced by the West with an emphasis that is placed on the United States. What
happened and why it all happens, invent an answer when we return to the past in the last
half a century, when we notice that there is a strong internationalization of Japanese
society during this period. When we pay attention to the economy, and we come to a
multitude of changes in particular viewed from a financial standpoint, there is a weakening
of trade unions and one advantage of innovation and education became more accessible to

poorer sections of society.
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CRITERION FOR RECRUITMENT

Abstract:

A flexible and dynamic labor market is a reflection of modern business, and the employees
are the key to success for any company. Therefore, the companies that recognize this fact
and manage to select and retain quality staff are more likely to achieve competitive
advantage. To choose good quality staff means to organize the recruitment process
properly and to select the candidates capable of being efficient and loyal to the company.
Recruitment is the process which includes a number of professional procedures with the
aim of identifying and hiring the most qualified candidates. In the recruitment process,
candidates' competences have a vital role.

There are a number of papers devoted both to concepts of competence and to various
models of the key competencies. Defining these models is developed with the aim to
identify a number of efficient individuals who will become a part of a company and
achieve both their goals and the goals of the company. The competencies which a
candidate needs to have are most often divided in two groups: those which are essential
and which a candidate needs to have in order to do the job properly, and those which a
candidate needs to have in order to be as successful as possible on the job. The objective of
this paper is to determine the list of key competencies.

Key words: key competencies, recruitment, selection, models of key competencies

JEL classification: O15

1. Introduction

The success of any company is directly linked to their employees who embody that
company. Therefore, it is the personnel decisions that have most long-lasting impact on
work and business of companies. Those companies that are better equipped to select and
retain quality employees will achieve competitive market advantage, thanks to that. Better
quality should be reflected both in the manner of conducting of recruitment and selection,

* University of Belgrade, Faculty of Organizational Sciences; Jove Ili¢a 154, Belgrade, Serbia;
Tel.+381113950863; milan@fon.bg.ac.rs

123



and in the end result that is reflected in the choice of quality employees, successful in their
future work and loyal to the company.

Selection is the choice of job candidates from a previously generated applicant pool
in way that will meet management goals and objective as well as current legal
requirements (Catano, Wiesner, Hackett and Methot, 2005). Based on what is required of
him/her, and what are the skills and abilities that would be desirable for each candidate,
he/she will make an effort to meet the needs of his/her employer.

Occurrence the concept of competences, the last twenty years, takes numerous
attempts to define the term, the development of various models, and in the practice
increasing of the application. It is developed with the intention of defining the effective
number of individuals who will join the company and how to achieve their goals.
Therefore, the first model of competences gave Boyatzis (1994), aimed at identifying the
characteristics of superior managers.

According to Dalton (1997), a competency model describes “motives, traits, and so
forth as a set of desired behaviors for a particular job position or level”. As such, a
competency model is an *“occupational profile” typically developed for individual
occupations but also extensible to occupational groups (Rodriguez, Patel, Bright, Gregory
and Gowing, 2002). Competency models are used to tie job specifications to the
organisational strategy; the competencies then function as a common language (Lievens,
Sanchez and De Corte, 2004) which is used to identify the critical success factors driving
performance in organisations (Delamare Le Deist and Winterton, 2004).

In the conditions of unemployment and high pressure to rationalize production, as a
result of increased competition causing an increase in labor productivity, it is crucial to
hire the best people for the company. In other words, technological and organizational
changes lead to an increased need for staff equipped with higher and better skills
(Borghans, Green and Mayhew, 2001; Elias and McKnight 2001; Green, Ashton and
Felstead, 2001; Stasz, 2001) which is primarily achieved through education and training
(Borghans et al., 2001).

For an organization to respond to the demands of the modern age, it is necessary to
perform quality and efficient recruitment, selecting the right people for the job, and
efficiently using human resources, motivating employees, eliminating the leaves,
introducing fair remuneration and promotion systems, and making decisions based on
current information. Expert recruitment and orientation of employees enables assigning the

employees on the basis of their skills, attitudes and work motivation.
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Although there is no direct and linear relationship between the recruitment of
personnel and organizational efficiency and performance, it is reasonable to assume that
improved personnel selection will result in better performance (Kurtz and Bartram, 2002).
In addition to potential benefits directly related to a good recruitment, there are lower costs
of poor selection of candidates, as well as the risk of rejection of good candidates who can
be hired by competitors (Robertson, Callinan and Bartram, 2002).

The question is what are the capabilities and skills and competencies, which a
candidate should possess so he could be chosen. In addition, there is other potential
problem also, that candidate’s wishes and potentials sometimes are not aligned with

demands of those who do the hiring.

2. Clustering competences

In response to the above question, numerous studies have been conducted. In terms of
qualities and skills a candidate should possess (using notions of many authors) two types of
competencies: field-specific competencies and generic competencies. Generic
competencies can be defined as the combination of learning, analytical and problem-
solving abilities applicable in various domains (Heijke, Meng and Ris, 2003). Several
studies investigated the role of key competencies for the labor market (Borghans et al.,
2001; Stasz, 2001; Heijke et al., 2003). Some emphasize the role of field-specific
competencies on labor market outcomes (Mane, 1999) while others stress the importance
of generic competencies (Stasz, 2001).

According to Ruetzler et al. (2010), there are six criteria to evaluate a candidate:
academic grade point average (GPA), interpersonal skills, interview preparedness, the
ability to work with others, alignment with organizational culture, and work experience.

Academic grade point average. Since a student’s primary “job” is to study
academic materials, a student’s GPA is often seen as the equivalent of an employer’s
performance evaluation. The use of the GPA as a selection variable is controversial;
however, when a job candidate has limited work experience, the GPA provides an
apparently objective criterion to which recruiters can turn in screening applicants and
establishing a candidate’s potential (Kuncel, Hezlett and Ones, 2004). Although some
studies suggest that overall GPA is not considered to be an important selection criterion
(Baker and McGregor, 2000; Guo, Adams and Price, 2009; McKinney, Carlson, Mecham,
D’Angelo and Connerley, 2003), there is support elsewhere for the proposition that GPA is

125



used as a selection tool and may well be important when identifying a set of candidates to
be interviewed (Roth and Bobko, 2000). Additionally, Baker and McGregor (2000) found
that, even though the value of the GPA varied among the five groups examined in their
study, all groups maintained that GPA should be included in candidate analysis.

Interpersonal Skills, which include listening as well as oral and written
communication abilities, are widely identified across the literature as important
competencies. Interpersonal skills—sometimes referred to generically as communication
skills—have been ranked among the five most important skills for entry-level managers by
hospitality industry leaders (Chung-Herrera, Enz and Lankau, 2003; Fjelstul, 2007; Mayo
and Thomas-Haysbert, 2005; Tesone & Ricci, 2005). In fact, Mayo and Thomas-Haysbert
(2005) discovered that hospitality professionals ranked interpersonal skills as the most
important competencies for hospitality graduates. In studies comparing the perceptions of
students, faculty, and industry representatives, communications skills have held strong as
an important skill across all groups (Baker and Harris, 2000; Baker and McGregor, 2000).

Interview Preparedness. Little research exists that directly examines the
preparedness of a candidate for an interview or the impact of such preparation on job
offers. A recent study addresses the effects of preparation for interviews that involves
faculty members conducting mock interviews so that candidates can “rehearse” performing
in the interview setting, concluding that mock interviews lead to increased confidence and
enhanced interviewing skills (Hansen, Oliphant, Oliphant and Hansen, 2009).

Ability to Work with Others. Having the ability to work with others involves
being able to work as a team member as opposed to behaving as an individual who prefers
to work alone or does not like to help others. Being team-oriented is a highly valued trait in
the most industries. Tesone and Ricci (2005) found that the ability to work as part of a
team was the number one skill identified by industry practitioners. In Fjelstul’s (2007)
research, teamwork ranked as the second most important skill. Baker and Harris (2000)
discovered that students who specialize in technology or information systems felt that the
ability to work with others was one of the two most important traits in the eyes of
recruiters. Other research has addressed closely related personality traits, such as having a
sense of humor, without using the term “teamwork,” in attempting to identify the
foundation for a team-oriented attitude (Guo et al., 2009).

Alignment with Organizational Culture and mission occurs when a candidate’s
values and beliefs are consistent with those espoused in the organization’s internal

literature, such as its mission statement. An employee’s “emotional commitment” and
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sense of identity with a company lead to greater employee and firm performance (Hemp,
2002). A meta-analysis conducted by Kristof-Brown, Zimmerman and Johnson (2005)
found that person-organization (PO) fit, the compatibility between a person and an
organization, correlated significantly with the intent to hire and with actual job offers.

Work experience, like GPA, is another controversial selection variable. In fact,
when work experience is stronger, GPA is less likely to be a factor in screening applicants
(Rynes, Orlitzky and Bretz, 1997). Most students see themselves as having work
experience through internships or practicums; industry does not necessarily perceive that
exposure as ideal, however, since it is typically operational and managerial. Industry tends
to consider students to be “overqualified but under-experienced” (Raybould and Wilkins,
2005). Nevertheless, empirical research has suggested the importance of combining both
hospitality education and work experience for hiring entry-level managers and for future
success in the industry (Guo et al, 2009).

Vormann (2008) in his doctorate provides an overview of the aforementioned
competency facets and the skills, abilities, and attributes that represent them. Based on
Boettger (2004); Hufnagl (2002); Lenzen (1998) he compiled competency grid (Table 1).

Table 1. Competency grid (Vormann, 2008)

Subject Social Personal Method Entrepreneurial
) Communication Learning Decisiveness Strategic thinking
Education ) )
skills aptitude
Work Flexibility | Ability to abstract Responsibility

) Cooperativeness
experience

Specialized Ability to work Mobility Organizing skills | ldentification with

skills in teams the firm
Foreign Charisma Problem-solving
Empathy )
languages skills

Analytical Analytical skills
skills

Creativity Autonomy
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According to Sonntag and Schmidt-Rathjens (2004) as well as Sonntag (1999), four
clusters are predominantly used in the German HR context: (1) subject, (2) social, (3)
method, and (4) personal competencies. This framework has also been taken up by the
Cassel Competence Grid (CCG, cf. Kauffeld and Grote, 2000; Kauffeld, 2006) as well as
by other authors (e.g. Hufnagl, 2002).

For the analysis of the impact that applicant comptencies exert on the selection
decision, these four clusters are supplemented by a fifth cluster which is particularly salient
in emerging organisations (entrepreneurial competency).

Subject competency-sometimes called professional, functional or technical
competency (Delamare Le Deist and Winterton, 2005; Berge, de Verneil, Berge, Davis and
Smith, 2002; Kauffeld, 2006) - can be obtained by education and professional experience.
Its the possession of technical knowledge and the ability to use it appropriately.

Social competency, sometimes also labelled interpersonal competency or social
intelligence, is the ability to interact with other people cooperatively and to communicate
properly (Baron and Markman, 2003). According to Meichenbaum and Butler (1981), it
comprises overt behaviours, cognitive processes, and cognitive structures. Socially
competent people are able to seize thoughts, emotions, and attitudes of other people, to be
empathic, and to adequately communicate in different situations.

Method competency is related to cognitive competency and comprises the ability to
think and act in an insightful and problem-solving way (Delamare Le Deist and Winterton,
2005). It is the knowledge of what to do when and includes the disposition to find adequate
ways for resolving complex problems and situations and to use them in a resourceful
manner (Sarges, 2000). Furthermore, it comprises the cognition and usage of proper
methods of organising, time-management and knowledge-management.

Personal competency, sometimes (Kauffeld, 2006) labelled self-competency, can
be understood as the disposition to act considerately and deliberately. 1t comprises the
ability to reflect the own person and behaviour critically and to develop as well as to
modify emotions, motives, attitudes, and values (Sarges, 2000). Furthermore it includes the
individual’s willingness to create conditions in order to grow in the process of work
(Kauffeld, 2006).

Entrepreneurial competencies comprise acting efficiently and farsighted as well as
thinking strategically and visionary while taking into account the benefits and costs of an
undertaking. Bolt-Lee and Foster (2003) refer to them as “broad business perspective
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competencies” and include strategic and critical thinking, a strong client focus, and

leveraging technology to develop and enhance a broad business perspective.

3. Specification of necessary and desirable competencies of candidates

Step preceding the advertising of open job is the specification of requirements that
candidates have to meet. This list of requirements is the criterion based on which
candidates are subsequently evaluated and the narrower list of candidates is made, before
the final decision.

In essence, the competencies that successful candidate should possess can be
divided into those that are necessary, which candidate must possess to be able to
adequately perform his/her job, and those that are desirable to be successful in his/her job.
The mere specification includes a description of the necessary requirements:

e knowledge (education, qualifications, training, work experience)

e skills (practical skills acquired through learning and practice)

e potentials (capacity for further development of a person, including the ability to
acquire new knowledge and skills)

e traits and competencies (communication skills, conviviality, organizing skills,
ambitiousness, analytical skills, systematic thinking, creativity, perseverance,
courtesy, meticulousness, dedication, precision, independence).

The list could be completed with previous success rate of candidates, for example, during
training or during labor (the recommendations of previous employers or work performance
review if there was performance evaluation system at previous employer).

However, not all competency clusters might be of the same importance to a

selection decision.

4. Evaluation of success in the future job as an important selection criterion

Job analysis based on competencies is one of the latest trends in job analysis. This type of
analysis describes a job by means of knowledge and skills. In addition, in order to select
the right person for a job, it is important to bear in mind how successful this person would
be, which is opposed to traditional job descriptions through duties and responsibilities.

Therefore, apart from the necessary knowledge and skills required for a job, it is important
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to consider the candidates' motivation, or what they find important at work and whether the
company is able to offer this through the work they would do, the reward system (bonuses,
benefits...) and the organizational culture of the company. Namely, a common mistake is
that by hiring a highly intelligent person who has demonstrated the highest level of skills
and knowledge, this person is expected to automatically show maximum success at work.
Quite the opposite can happen — such persons, if they do not find the work sufficiently
challenging and interesting in accordance with their knowledge and skills, show poor
performance at work or may even be counterproductive.

Furthermore, the successful candidate should share similar values and beliefs with
their future colleagues and complement them regarding personal quality and
characteristics. Also, it would be desirable for the personality of the person selected,
his/her values and beliefs and culture and the values of the company to coincide in order to
avoid a situation that requires the new employee to perform tasks that he or she essentially
disagrees with or disagrees with the way they are conducted and how business of the
company is run in general. Namely, if there is no agreement regarding these matters, it will
result in job dissatisfaction, reduced unity of the team, under-performance at work and
high staff turnover or frequent changes of staff. Therefore, the job advertisement should
include, in addition to the employer’s requirements, what the employer offers to the
applicant as a future employee, so that the candidate could assess whether this is the right
company and the right job for him or her.

5. Disputable selection criteria

A selection criterion which cannot be justified by work requirements is disputable. In
practice, the most frequent disputable criteria are gender, age (younger candidates are
preferred, usually up to 35 years of age), and the candidate’s appearance, when candidates
are shortlisted based on their photographs.

Although there are situations where candidate’s gender, age and appearance are
important for success on the job, this is usually not the case. For example, previous work
experience can be a relevant criterion in candidate selection, but is limiting to a large
number of quality candidates who may not have previous work experience, but have the
necessary potential and informally acquired knowledge which can enable them to quickly
manage the work; especially if there is an experienced person in the company who could
introduce them to the job. Therefore, if we are not hiring a person for a higher position,
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previous work experience can be a disputable selection criterion if it is compulsory
condition.

In any case, if any of the criteria is disputable, it is necessary to consider whether
listing this condition is indispensible or consider rephrasing it so it would not be
misinterpreted as discrimination. If the company values their image, they will have to
assure that candidates do not see them as a discriminatory employer, since this indicates a
lower level of professionalism, which can defer high quality candidates, and start a
negative reputation with the general public.

6. Conclusion

A flexible and dynamic labor market is a reflection of modern business. Strong
competition on the labor market means a free and fast stream of human resources and
therefore gives vitality to the local economy and enables it to efficiently adapt to the world
market. A perfectly competitive labor market means a large number of candidates looking
for work, as well as a large number of employers looking for the perfect employee.

Candidates looking for work often ask themselves: what to do in order to find the
right job, how to stand out in the cruel everyday of the modern market and get the most
suitable job position, i.e. what are the skills and competencies they need in order to adapt
to the specific needs and requirements of the employer. The same question is asked by
thousands of companies who, in search of good staff, want to meet their own needs and
find their position on the world market.

Competency models are a viable tool that can be utilized to prepare the current and
future workforce and retain skilled incumbent workers to meet the job requirements and
other needs of employers. Furthermore, for career exploration and development purposes
and during times of job change, whether by choice or due to market changes, competency
models are an assistive device for individuals to focus on their current competencies and
refocus or enhance their competencies as necessary. With the knowledge and use of the
information contained within a competency model and awareness of their individual
competency strengths and weaknesses, individuals may manage their future job or career
success, navigate their current chosen career pathway, or apply the information to examine
new career opportunities, considering the utilization of transferable competencies.

Focusing on key competencies of candidates in the recruitment process can

potentially cut recruitment costs, improve the process of reviewing thousands of resumes
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and conducting hundreds of interviews, and can enable managers to focus on a smaller
number of efficient candidates. On the other hand, the candidates can focus on specific
techniques of acquiring skills and competencies. Ideally, all affected parties should be
involved in their development. Teachers, candidates and representatives from the industry

and workforce support quality assurance processes.
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OF EMPLOYER BRANDING

Abstract:

Although branding is a term usually associated with marketing, employer branding
is much more to do with the Department of Human Resources. Employer branding is a
relatively new idea, but it is something that becomes inevitable with globalization and the
strengthening of competitiveness between companies. It is also one of the solutions for the
lack of talent.

This paper aims to determine importance of employer branding in the process of
recruiting and selecting candidates for vacant positions, as well as to find how companies
can the recruitment and later selection use to develop its brand as an employer. As the
primary methods will be use analysis, synthesis, induction, deduction, analogy. The
researches carried out in Serbia connected with motives for choosing an employer will be
take into account, as well an example of connection between the recruitment, selection and
branding in the company IDEA Ltd. considering that the author is director of human
resources in the mentioned company. The slogan of the company which is in the service of
an employer branding is "IDEA-I route to work." The company wants to position itself in
the minds of young people, the unemployed in the labor market as well as the employees
as ,,employer of choice”. In 2009. IDEA was chosen as the best employer of December,
while on the list of most desirable employers in Serbia for 2011 (survey conducted by the
Career Days) it was among the top twenty.

For companies it is important to know what candidates valued, so they can work on
building the image of the most desirable employer, but it's also important what they do
internally to be the best employer as well. An employer who is the preferred from the side
of the candidateas as good for the job, will has for the same candidate to be the best for the
job when they start to work in the company, in order to justify their confidence and

maintain his reputation.

* Graduate school of Business Studies; Goce Delceva 8, 11070 Belgrade, Serbia; Phone: 011/220-31-50;
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Sazetak:

lako je brendiranje termin koji se uglavnom povezuje sa marketingom, brendiranje
poslodavca ima mnogo vise veze sa odeljenjem za ljudske resurse. Brendiranje poslodavca
je relativno nova ideja, ali je neSto Sto postaje neminovnost sa globalizacijom i jacanjem
konkurentnosti izmedu kompanija. To je takode jedno od reSenja za reSavanje problema
nedostatka talenata.

Ovaj rad ima za cilj da utvrdi koliko je brendiranje poslodavca vazno u procesu
regrutovanja i selekcije kandidata za upraznjena radna mesta, kao i kako kompanije mogu
proces regrutovanja i kasnije selekcije koristiti u cilju razvoju svog brenda kao poslodavca.
Kao osnovne metode bi¢e koriS¢ene analiza, sinteza, indukcija, dedukcija, analogija. U
obzir ¢e biti uzeta istrazivanja vrSena u Srbiji u vezi sa motivima prilikom odabira
poslodavca, kao 1 primer veze izmedu regrutovanja, selekcije 1 brendiranja u kompaniji
IDEA d.o.0. s obzirom da je glavni autor rada, direktor odeljenja za ljudske resurse u
navedenoj kompaniji. Slogan ove komanije koji je u sluzbi brendiranja poslodavca glasi
»-IDEA-lan put do posla”. Kompanija zeli da se pozicionira u svesti mladih ljudi,
nezaposelnih na trziStu rada ali i zaposlenih kao ,izabrani poslodavac”. U 2009. godini
IDEA je izabrana za najboljeg poslodavca meseca decembra, dok je na listi najpozeljnijeg
poslodavca u Srbiji za 2011. godinu (istrazivanje sprovedeno od strane Career Days) bila
medu 20 najpozeljnijih.

Za kompanije je vazno da znaju Sta je ono Sta kandidati vrednuju, kako bi mogle da
rade na izgradnji imidza najpozeljnijeg poslodavca, ali isto tako je vazno i Sta rade interno
kako bi istovremeno bile i najbolji poslodavac. Jer poslodavac koji je kod kandidata za
posao pozeljan, morace kod tih istih kandidata da bude najbolji za posao kada krenu da

rade u toj kompaniji, kako bi opravdao njihovo poverenje i zadrzao svoju reputaciju.

Key words: recruitment, selection, branding, employer

JEL classification: J21

1. Uvod

Za savremena kompanije je izuzetno vazno kakve zaposlene imaju, u smislu njihovih

kapaciteta i interesovanja.
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Imidz dobrog poslodavca (poslodavca od izbora) je od suStinskog znacaja za
privlacenje kandidata ali 1 za dalje zadrzavanje klju¢nih ljudi u kompaniji. Zaposleni
dobijaju centralnu ulogu u brendiranju poslodavca, s obzirom da oni imaju informacije o
kompaniji i najbolje znaju kako izgleda raditi u njoj.

Odogovrnost za brendiranje poslodavca je podeljena izmedu HR odeljenja i1
odeljenja marketinga, ali je usko povezana i sa svim ostali odeljenjima u kompaniji.

Primer uticaja regrutovanja i selekcije na brendiranje u ovom radu vezan je za
kompaniju IDEA d.o.o. Odeljenje ljudskih resursa pokrenulo je mnoge projekte, medutim
izgradnja dobre reputacije kao poslodavca nije poseban projekat, on se prozima kroz
mnoge druge projekte, to je proces koji se mora sprovoditi promisljeno i to je proces koji
traje.

2. Pojam employer branding —a

Svaki brend poseduje fizicku 1 apstraktnu komponentu

(http://manzana.rs/STA%20JE%20BREND.pdf):

e Fizicku komponentu brenda ¢ini ime, znak, simbol, dizajn ili kombinacija svih ovih
stvari koje daju identitet nekoj robi ili usluzi na taj nacin da ih razlikuju od njihove
konkurencije.

e Apstraktna komponenta brenda stvara mnogo suptilniju razliku izmedu njega i
njegove konkurencije jer podrazumeva sve one informacije i asocijacije koje nam
se javljaju u glavi pri pomisli na neki brend, sve emocije i ¢ak fizicke nadrazaje

koje mozemo da osetimo kada razmisljamo o nekom brendu.

Brend mogu biti proizvodi, usluge, osobe, gradovi, sve ono o ¢emu kada razmisljamo to ne

povezujemo samo sa fizickim karakteristima, ve¢ i sa odredenim emocijama.

Brendiranje poslodavca je relativno nova ideja. U osnovi, primena principa brendiranja na
upravljanje ljudskim resursima, naziva se brendiranje poslodavca (“employer brending”).
U pitanju je skup ativnosti organizacije koje se sprovode sa Zeljom da se prenese
zaposlenima i potencijalnim kandidatima informacija da je to dobro mesto za rad.
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Poslodavac kao brend je zapravo videnje organizacije kao sjajnog mesta za rad od strane
njenih zaposlenih, potencijalnih kandidata 1 klju¢nih stejkholdera. Kompanije brendiraju
sebe kao poslodavca na isti nacin kao §to brendiraju i svoje proizvode 1 usluge, kako bi

stekle viSe lojalnih kupaca.

3. Employer branding kroz regrutovanje i selekciju kandidata

Promene koje uticu na poslovanje kompanija menjaju i ulogu odeljenja za upravljanje
ljudskim resursima. Od sluzbe ljudskih resursa ¢e se traziti kompetencije u pronalazenju 1
zadrZavanju talenata i upravljanje razli¢itim vidovima zaposljavanja po ugovoru. Zaposleni
u ovoj sluzbi ¢e pomagati organizaciji da shvati trendove na trziStu rada kako bi mogla da
donese prave odluke. S obzirom da ¢e od strateSkog znacaja postati potraga za talentima,
direktori odeljenja za upravljanje resursima ¢e se nalaziti na Celu vodecih globalnih

korporacija (Cvetkovski, Langovi¢-Mili¢evi¢, Cvetkovska Ocokolji¢, 2010):
Kada se posmatra odgovornost za employer brending u organizaciji, medu poslodavcima je

ona razli¢ito definisana. U najve¢em broju sluc¢ajeva dodeljena je sluzbi marketinga.

Medutim, regrutovanje ostaje u domenu sluzbe ljudskih resursa, a broj zaposlenih u ovoj

sluzbi u organizacijama je u porastu.

Which department is responsible for
employer branding in your organisation?

Other I Marketing

Source: Personnel Today
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Slika 2: Odeljenje odgovorno za employer brending
(http://Iwww.personneltoday.com/articles/2005/05/17/29929/employer-branding-is-key-in-
fight-for-talent.html)

Ukoliko se vratimo u okvire radnog ili operativnog okruzenja, moze se videti koje korake
organizacije preduzimaju kako bi dosle do Zeljenih ljudskih resursa.

Najcesc¢i kanali za privlacenje odnosno eksterno regrutovanje kandidata su:
= Agencije za zapoSljavanje,

= QOglasi u novinama i ¢asopisima,

= Druge vrste oglasa (TV, radio, letci...),

= Internet,

= Saradnja sa Skolama i fakultetima,

= Head-hunting agencije,

= Dani otovrenih vrata, prisustvo na sajmovima zapoS$ljavanja i danima karijere (career
days),
= Ciljane poruke (sms, mailovi, Facebook) itd.

Proporcionalno uceS¢e upraznjenih pozicija koje su popunjene internim 1 eksternim
oglasavanjem u organizacijama je u opadanju. Medutim, najvee promene u procesu

regrutovanja doneo je Internet.

Proportion of vacancies
filled by each method:

(+13) using (-4) advertising
recruitment internally
consultancies

Source: Perzonnel Today

Slika 3: Nacini popunjavanja upraznjenih radnih mesta
http://www.personneltoday.com/articles/2005/05/17/29929/employer-branding-is-key-in-
fight-for-talent.html)
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Kroz promotivni materijal, oglase i brosure, izgled Standova na sajmovima i sli¢ne
aktivnosti, organizacije jednim delom kreiraju imidz medu nezaposlenima na trziStu rada 1

medu studentima.

Kompanije danas rad na brendiranju poslodavca posmatraju kao tekuéu aktivnost. Cak
63% ispitanika u anketi Univerzuma sprovedenoj 2011. godine medu poslodavcima
employer brending posmatra kao dugorocan i strateSki proces, dok se samo 37% njih
fokusira na kratkoro¢ne potrebe 1 dnevne aktivnosti. Najveci broj poslodavaca je siguran
da ¢e im brendiranje poslodavca pomoc¢i u privlacenju talenata 1 da ¢e dati pozitivan

doprinos njihovom poslovanju.

Poslodavci smatraju da ¢e im employer brending pomo¢i da:

e Povecaju sposobnost da dodu do pravih talenata,

e DefiniSu osobine i tip ljudi koji ¢e se sa spekta kulture uklopiti u one vrednosti koje

organizacija zeli da zadrzi i promovise,

e Obezbede vece angazovanje zaposlenih i povecaju grupne performance,

e Povecaju znanje o trziStu talenata,

e Budu jedinstvene i postojane u komunikaciji (interno i eksterno) itd.
Kompanije koje imaju stalne potrebe za regrutovanjem employer branding posmatraju kao
znacajnu komponentu opSte korporativne strategije. Medutim, neke uspevaju da izgrade

imidz atraktivnog poslodavca sa dobrom reputacijom, dok se druge i dalje bore.

4. Najces¢i komunikacioni kanali za regrutovanje svrsenih studenata i

apsolvenata

U Universumovoj anketi, studenti su kao top 5 komunikacijskih kanala koje preferiraju pri
regrutovanju naveli:

1. Sajmove karijere (41%),

2. Studentsku praksu (31%),

3. Website kompanije (26%),

4. Prijatelje i porodicu (20%),

5. Kolege studente (20%).
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Medutim, praksa pokazuje neSto drugaciju situaciju. Kanali koje studenti zavrS$nih godina 1
apsolventi realno koriste kako bi saznali vise o idealnom poslodavcu su:

e Website kompanije (30%),

e Sajmovi karijere (28%),

e QOglasi u privatnim medijima (28%),

e Clanke u novinama I ¢asopisima (24%)

e Oglasi na Internetu (24%).

Studenti su najpre pitani preko kojih kanala bi voleli da saznaju nesto viSe o idealnom
poslodavcu, a zatim kako su realno dosli do informacija tj. saznali neSto viSe o svom

idealnom poslodavcu.

U Srbiji je sprovedeno istrazivanje o najpozeljnijem poslodavcu za 2011. godinu, nastalo
na inicijativu organizacionog tima Career Days, u saradnji sa GFK i uz podrsku Synovate-a
u analizi dobijenih podatak. Sprovedena anketa je pokazala da Internet nadmasuje uveliko
sve ostale izvore informacija, dok znacajno raste 1 uces¢e Career Days-a 1 licnog kontakta

kao izvora informacija 0 moguénostima zaposljavanja.

Kada se posmatraju osnovni motivi prilikom izbora kompanije, na ubedljivom prvom
mestu je plata, iako ispitanici prili¢no veliki znacaj pridaju prilikama za obrazovanje §to

ukazuje na to da shvataju da ¢e im znanje obezbediti trajnu konkurentsku prednost.

Imajuci sve ovo u void, kompanija IDEA je svoj process regrutovanja i selekcije uskladila

sa aktuelnim trendovima.

5. REGRUTOVANJE | SELEKCIJA KANDIDATA U KOMPANIJI
IDEA d.o.o0.

Idea d.o.0. je kompanija u kojoj radi preko 4000 zaposlenih i ona daje Sirok spektar
mogucénosti za zapoSljavanje ljudi svih obrazovnih nivoa, kao 1 veliku perspektivu za

usavrsavanje i napredovanje.

5.1. Osnovne informacije o kompaniji IDEA d.o.o.

142



Kompanija IDEA osnovana je 1992. godine u Beogradu najpre kao veletrgovina, a od
2005. godine postaje deo velikog koncerna Agrokor. Od tada kompanije pocinje da Siri
svoje poslovanje i u segment maloprodaje. Danas IDEA u svom sastavu ima 155
maloprodajnih objekata Sirom Srbije i 7 veleprodajnih centara u Beogradu, Nisu,

Leskovcu, Cacku, Novom Sadu i Subotici.

IDEA i dalje intenzivno §iri svoju maloprodajnu mrezu, po ¢emu se 2010. godina posebno
isti¢e, jer je mreza prodavnica povecana za preko 30 novih maloprodajnih objekata. U
svojim prodavnicama svakodnevno usluzuje viSe od 150.000 kupaca pruzajuéi im
vrhunsku uslugu i zadovoljstvo kupovine, pazljivo izabran asortiman kvalitetnih proizvoda
s naglaskom na sveze, zdravo i domace (http://poslovi.infostud.com/predstavljamo/profil-
poslodavca/231/1dea_d.00).

Tokom svog poslovanja IDEA kontinuirano ulaZze u unapredenje svih procesa. Medutim,
ona i dalje razvija biznis veleprodaje iz kojeg je potekla opsluzujuéi vise od 10.000 kupaca,

medu kojima su samostalne trgovinske radnje i ugostiteljski objekti Sirom Srbije.

Sluzba ljudskih resursa kontinuirano prati razvoj poslovanja, podrzava trzisSnu orijentaciju i

potrebe, uklju€ena je 1 u kreiranje dugorocnih poslovnih strategija 1 politike.

5.2. Regrutovanje kandidata u IDEA d.o.o.

Politika selekcije 1 zapoSljavanja je brizljivo razradena 1 zasniva se na koriS¢enju
adekvatnih i validnih metoda za procenjivanje sposobnosti i potencijala svakog kandidata
za odredeno radno mesto. Unutar kompanije velika paznja se posvecuje licnom razvoju
zaposlenih, a osnovni preduslov u pocesu selekcije je da su kandidati sposobni i voljni da

odgovore na zahteve i1 dinamiku poslovanja, spremni na predan rad 1 ucenje.
Razradena procedura selekcije, pored intervjua ukljuuje i savremene psiholoske

instrumente, a omogucava dobijanje smernica za razvoj karijere zaposlenog, daje

moguc¢nost planiranja potrebnih edukacija za razvoj osobe, kao 1 sistematic¢an 1 kontinuiran
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rad kroz treninge i druge izvore znanja. Svaka osoba zaposlena u ovoj kompaniji prode

neki vid usavr$avanja, pre svega zahvaljujuéi internoj trening sluzbi.

StrateSki znacaj Sluzbe selekcije i razvoja karijere za kompaniju IDEA ogleda se u
aktivnostima kao Sto su: pronalazenje, regrutovanje (privlacenje) i selekcija, prijem i
upoznavanje sa kompanijom, razvijanje, zadrzavanje zaposlenih. Ciljnoj grupi kandidata
pristupa se iskreno i transparentno u prenoSenju kulture poslovanja, ali i edukativno i

otvoreno za sva pitanja u vezi otvorenih pozicija i nacina rada.

Sa ciljnom grupom kandidata HR odeljenje kompanije IDEA d.0.0. Koristi razli¢ite vrste
komunikacije. Neki od na¢ina na koje se regrutuju kandidati su: kroz oglase za konkretna
otvorena radna mesta, poziv kandidatima da ostave svoju biografiju na sajtu Idea-e, ucesce

na sajmovima zapoSsljavanja i karijere, organizovanje studentskih praksi i sl.

.DEA UKOLIKO | VI ZELITE DA BUDETE DEO
I D EA I NAJBRZE RASTUCE KOMPANIJE U REGIONU
- one T N. 1

’ (4 - FED%& ‘E"A{E’l‘:'i
ol a budet

; . " 8] Tratimo kandidate
adh y y Y i1/ L kof zele da..
POSLOVODA p ’ TR i, / L s piriftvate Eaor
ZAMENIK POSLOVODE ) S Riataiiin U s stk

RADNOM MESTU: | stalna se ramvijaju

GRAFICKI

. rade u dinamiznom ohnugen|u

e SWOJU ErErgu ulstu
u raze) nawlh Ideja

iDEA UKOLIKO | VI ZELITE DA BUDETE DEO
NAJBRZE RASTUCE KOMPANIJE U REGIONU

CAREER DAYS
“KORAK DALJE!”
19. — 20 april 2012

PRIDRUZITE SE
NASEM TIMU

Slika 9: Primer nekih oglasa kompanije IDEA d.o.0.

(Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)

Da bi obezbedila kadrove za buduénost, Sluzba selekcije i razvoja karijere o tome misli 5

godina unapred! NajtraZenije ali i klju¢ne pozicije u maloprodajni objektima kompanije
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IDEA su mesar (zbog deficita mesara na trziStu radne snage) i poslovoda (jer se razvijaju i

regrutuju iz internih izvora).

i D EA lan Mu

izbor zaVase dete

Ukoliko Zelite da Vase dete ima
mogucnost sigurnog zaposlenja - -
nakon zavrienog Skolovanja
i podrsku nase kompanije 4 - l.\‘
pomozite mu... - POSLOVODA

ZAMENIK POSLOVODE

IDEA PRAKSA

IDEA STIPENDI)E

Slika 10: Dve najtrazenije pozicije u maloprodajnbim objektima IDEA d.o.0.
(Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)

Za vodecée pozicije u maloprodaji regrutuje se kadar ve¢ na fakultetima. Od Skolske
2010/2011 godine, u kompaniji IDEA (u maloprodajnim objektima) organizovana je
praksa studenata ekonomskog usmerenja.

5.3. Profesionalna selekcija kandidata u IDEA d.o.o.

U kompaniji IDEA proces selekcije je jasno definisan kroz odredene korake. Krece od
potreba za zaposljavanje, nakon c¢ega se raspisuje konkurs, sprovode tesiranja i

intervjuisanja kandidata i na kraju vrsi prijem izabranih kandidata.
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Sk ior Objskat Pogicls | Brojizvrditeca | Rexiog za ] Napomena Plita
E-a LA
ra v oyaty obim msa ki rojkn|
maroeTng DrOgrams 1 Dysity programe ==
DllEr ﬁu “ﬁr -;rll..]lllt. resursa e

Senarainl Diskor

Sluzba selekcije i razvoja karijere:

+ Analiza radnog mesta
+ Planiranje selekcijskog postupka

iDEA

Ralbbvlvbs PRATL
GRAFICK]
IZA JMER

i
PR T A L W,

UECARO | V) EELITE D BUIDETE DED

MAJIRLLE BASTUCE KOHPAMIJE U RECIORML

Slika 11: Koraci u procesu selekcije u IDEA d.o.0.

(Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)

Razgovori za posao sa kandidatima svakodnevno se obavljaju. Posmatrano od 2009. do

2011. godine, broj konkursa, testiranih i intervjuisanih kandidata, kao i broj prijava u bazi

u konstantnom je porastu.

Opsti podaci
2009 2010 2011
broj konkursa 104 114 121
broj trazenih izvrSioca 4917 757" 1574
broj testiranih kandidata 356 507 823
broj intervjuisanih kandidata 1371 1012 4608
broj prijava u bazu kandidata 19234 23300 57564

*podaci zaklju¢no sa 01.12.2011

**u ovaj broj trazenih izvrioca nisu ukljuCeni oni koji su trazeni prilikom otvaranja novih maloprodajnih objekata

Slika 12: Promene u broju konkursa, regrutovanih i selektovanih kandidata (2009, 2010 i
2011.) (Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)
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Pozitivan trend se nastavlja i u 2012. godini.

1000
— BOD A
U prva Cetiri meseca
2012 godine ukupno 800 |
je na razgovor za .
posao u kompaniju
doslo 979 kandidata 200 1
0
e e —

Slika 13: Broj intervjuisanjih i primljenih kandidata u prva 4 meseca u 2012. god.
(Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)
Za IDEA-u je znacajna saradnja sa Nacionalnom sluzbom za zaposljavanje. Od 20009.
godine u kompaniji IDEA radi oko 50 mladih osoba primljeninh preko subvencije

Nacionalne sluzbe za zapoSljavanje “Prva Sansa”.

Takode, od aprila 2012. kompanija ima sertifikovane konsultante (iz internih redova) za
koris¢enje Hogan i Tomas metodologije za procese regrutovanja i selekcije; kao i za proces

definisanja trening potreba i razvoja karijere zaposlenih.
K

Prednost: omogucava procenu
kontraproduktivhog ponasanja
»  kandidata i zaposlenih u situacijama
jakog stresa i pritiska.

HOGAN

™

Prednost: omogucava da se profil

t h liénosti kandidata poveZe sa poZeljnim
omas s> modelom kompetencija za odrenenu
poziciju u odnesu na koju se kandidat
precenjuje, kao i moguénest analize

radno mesta.

Slika 14: Metodologije koje koristi HR odeljenje kompanije IDEA d.o.0.
(Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)
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5.4. Regrutovanje i selekcija u sluzbi employer brending-a u IDEA d.o.o.

Idea ima slogan koji je u sluzbi employer brendinga, a koji glasi: IDEAlan put do posla. Za
kompaniju je izuzetno vazno kako na na nju gledaju mladi kandidati i potencijalni
pripravnici. Upravo zbog toga se vrSe razne ankete i analize. Njihova sustina jeste da se
vidi da li je kompanija uspela da se pozicionira u svesti mladih ljudi, nezaposlenih na
trzisti rada ali 1 zaposlenih, na nacin na koji Zeli (a to je kao idealan poslodavac za koga

drugi Zele da rade. Cilj je naravno da se bude poslodavac od izbora (Employer of Choice).

o2 prufz moguinostnapredoania _ 4"“
s Kandidati
koji konkurigu
Put napredovanja u ldei je izvestan 4,0 Za pozicie u
Idei imaju
visoka
Idea vodi raduna o meduljudskim cdnosma 4,2 | ocekivanja i
pozitivno
mislenje o
ia2 prufs dobrs matarijainy podria aposenima _ 319 kompannl!
U odnosu na druge konkurenske lance |dea je poieljan 472
pododawvac r
I
I

Prilikom konkurisnja za poso, bitno mi je za ko ju
firmu/kompani ju konkuriZem

lako imam smznanja da neka kompanija nije debar pod edawac, 2'5
ja ipak konkuriSem zato %o mi je bitno da sam zapeden/a

46

» Kandidati kaoji konkuridu
za pozicie u Idei znaju
ita Fela!

Slika 16: Anketa kandidata koji su 2011. konkurisali na pripravni¢ke pozicije
(Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)

Ovakav pristup daje i pozitivne rezultate. Idea je u decembru 2009. godine proglasena za
poslodavca meseca.
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Slika 17: IDEA kao poslodavac meseca decembra (2009. gododine)
(Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)

Traz

eguran razwg) prestomscs

refmnjs 2= ravnomensan

IDEA najbolji poslodavac
AUTOR: M. D).

Internet portal specijalizovan za zapogljavanje
www.poslovi.rs proglasio je kompaniju IDEA za
poslodaveca meseca decembra. IDEA je u
proteklom pericdu imala najvife raspisanih
oglasa na portalu www.poslovi.rs kao i
apliciranja kandidata na navedene cglase Sto su
glavni kriterijumi za izbor poslodavca meseca.

wveliki broj
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IDEA najbolji poslodavac

Danas pre 5 dana
Internet portal specijalizovan za zapo&ljavanje www.pos|ovi.rs proglasio je kempaniju IDEA za posledavea
meseca decembra. IDEA je u proteklom periodu imala najvie raspisanih oglasa na portalu
www.poslovi.rs kao i veliki broj apliciranja kandidata na navedene oglase Sto su glavni kriterijumi za izhor
poslodavca meseca. U toku 2009. godine kompanija IDEA testirala je viSe od 400 kandidata, a
intervjuisano je vide od 1.500. Tokom 2008....

Kliknite ovde da biste proéitali vest u celini na sajtu danas.rs »

Poagledajte jof vesti iz kategorije Regioni

Slika 18: Novinski ¢lanci o IDEA-i kao poslodavcu meseca decembra 2009
(Interna dokumentacija kompanije IDEA d.0.0.)
Istrazivanje 0 najpozeljnijem poslodavcu za 2011. godinu, nastalo na inicijativu

organizacionog tima Career Days, daje spisak top 40 poslodavaca u Srbiji, iz razli¢itih
bransi. IDEA se u ovom istrazivanju nalazi na 17. mestu, $to je prilicno dobra pozicija, s
obzirom na broj razli¢itih kompanija koje posluju na teritoriji Srbije i to da su u

istrazivanje bile uklju¢ene kompanije iz razli€itih bransi.
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Najpozeljniji poslodavac u Srbiji
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Slika 19: Najpozeljniji poslodavac u Srbiji (u %)

Medutim, IDEA ima cilj da bude najbolja. Interno se radi na definisanju novih vrednosti,

koje ¢e biti ugradene u organizaconu kulturu i dalje promovisane. S obzirom da su trenutno

zaposleni najbolji promoteri kompanije, shvata se da se sa employer brendingom mora

krenuti interno, a zatim i eksterno. Takode, shvata se da je on ugraden i u ostale HR i1

marketing procese, zapravo radi se o procesu u kome treba da ucestvuje cela kompanija.

6. ZAKLJUCAK
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Brendiranje poslodavca je proces o kome se sve viSe pri€a 1 pise, ali na kome se 1 aktivho
radi. Mnoge kompanije shvataju da u vreme kada je sve teze doé¢i do kvalifikovanih i
zeljenih kandidata, jedan od nacina za njihovo privlacenje jeste i kroz stvaranje reputacije

dobrog poslodavca.

Idea shvata znacaj dobre reputacije. Projekat na kome se intenzivno radi vezan je za
organizacionu kulturu, gde se definiSu vrednosti koji ¢e biti nosioci ponasanja zaposlenih u
buduénosti 1 koje ¢e biti promivisane i1 van kompanije. Aktuelno je svakodnevno
prijavljivanje kandidata preko Interneta, tj. web sajt-a IDEA-e za upraznjene pozicije,

prisustvuje se sajmovima Karijere i zapoSljavanja i radi na razvoju zaposlenih u kompaniji.

Cilj je popeti se na lestvici najpozeljniji poslodavaca u buduénosti, ali to je proces koji

treba sprovoditi postepeno i promisljeno.
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MENADZMENT ZNANJA U FUNKCIJI PRIVREDNOG RAZVOJA -
PRIMER VUKOVARSKO-SREMSKA ZUPANIJA
KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE FUNCTION OF
ECONOMIC DEVELOPMENT - THE EXAMPLE OF VUKOVAR-
SRIJEM COUNTY

Sazetak

Poslednjih godina ¢esto se koriste termini druStvo znanja i privreda znanja u
konvencionalnim primenama. Znanje i menadZzment znanja dobili su novu dimenziju jer su
postali novo konkurentno oruZzje i1 odlucujuci faktori na kojima pociva privredni razvoj 1
konkurentna pozicija preduzeca na trzistu.

Za razliku od proslosti kada se privredni razvoj nekog podrucja zasniva na prirodnim
bogatstvima i materijalnim dobrima, savremeni privredni razvoj temelji se prije svega na
koris¢enju novih informacija, inovacijama, znanju, a samim time i na kvalitetnom i
obrazovanom ljudskom potencijalu. Stoga se znanje i obrazovani ljudski potencijal namece
kao pokreta¢ privrednog razvoja nekog podrucja. Privreda zasnovana na znanju prepoznata
je kao temelj uspesnih privreda razvijenih zemalja.

Vaznu ulogu u privrednom razvoju imaju ustanove visokog obrazovanja od kojih se
ocekuje trziSno prilagodavanje novim drustvenim potrebama, trziStu rada, novim znanjima
i tehnologijama.

Vukovarsko-sremska Zupanija iako bogata prirodnim resursima jedna je od
najnerazvijenijin Zupanija u RH. Ono po ¢emu je ova Zupanija na zacelju republickog
proseka je 1 loSa obrazovna struktura stanovnika koja negativno utiCe 1 na razvoj
privrede.Znanje i obrazovan ljudski potencijal moraju da budu prepoznati kao okosnica
drustvenog i privrednog razvoja ovog podrucja. Upravo iz toga proizlazi potreba da se
menadzmentu znanja i restruktuiranju ljudskih potencijala u Vukovarsko-sremskoj zupaniji

posveti potrebna paznja 1 na taj na¢in ubrza privredni razvoj.

* Veleugiliste Lavoslav Ruzicka u Vukovaru; Zupanijska 50, Vukovar, Republika Hrvatska;
Tel.: +385 32 444 688; Fax: +385 32 444 686; E-mail: mguzovski@vevu.hr
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Cilj ovog rada je pridoneti razumevanju pojma znanje, uticaju menadZzmenta znanja na
privredu, te primenu menadzmenta znanja na primeru Vukovarsko-sremske zupanije, a

predlozene su i daljnje smernice razvoja privrede u okviru menadzmenta znanja.

Kljuéne rijeci: znanje, menadZzment znanja, privreda, obrazovanje, Vukovarsko-sremska

Zupanija

JEL Kklasifikacija: D83

Summary

In the past few years, terms such as knowledge society and knowledge economy are often
used in conventional applications. Knowledge management and knowledge have gained a
new dimension because they have become a new competitive weapon and determining
factors upon which are based economic development and competitive position of
companies in the market.

Unlike the past when the economic development of an area was based on natural resources
and material goods, modern economic development is based primarily on the use of new
information, innovations, knowledge, and, therefore, on the quality and educated human
resources.Hence, the knowledge and educated human resources are imposed as a starter of
an economic development of an area. Knowledge economy will be recognized as the
foundation of successful economies of the developed countries.

An important role in the economic development have institutions of higher education from
which is expected to make a market adjustment to new social needs, labor market, new
knowledge and technologies.

Vukovar-Srijem County, although rich in natural resources, is one of the least developed
counties in Croatia. What makes this county the back of country's average, is poor
educational structure of population, which negatively affects the economic development.
Knowledge and educated human resources must be recognized as the backbone of the
socio-economic development of this area. The resulting need is to devote the necessary
attention to knowledge management and restructuring of human resources in the Vukovar-
Srijem County and thus accelerate economic development.

The aim of this paper is to contribute to the understanding of the concept of knowledge, the
impact of knowledge management on the economy and the application knowledge
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management in case of Vukovar-Srijem County, and there's been a proposition of further

guidelines to develop economy within the knowledge management.

Keywords: knowledge, knowledge management, economy, education, Vukovar-Srijem
County

JEL classification: D83

1. Introduction

An old Chinese proverb says: “If you are thinking a year ahead, sow seed, if you are
thinking ten years ahead, plant a tree, if you are thinking one hundred years ahead, educate
the people®. In modern economy, the most important resource is considered to be human
knowledge; therefore, management of knowledge presents an inevitable component in
contemporary management. The influence of knowledge to the development of economy
and society as a whole has obtained a new dimension, because the knowledge became the
new competitive weapon. Intellectual assets become the most important factor in all
sectors of economy.

Economic processes through which the new knowledge is created and distributed
have a critical role in forming of the economic growth at the national, local or company
level. Knowledge is already for centuries a significant factor of the economic growth, but
economists of this century make additional efforts and explore the ways to integrate the
knowledge and technology more directly into the theories and models.

Vukovarsko — Srijemska County, although rich in natural resources, belongs to the
least developed counties of the Republic of Croatia. The reason for that is also a bad
educational structure of citizens. Right management of knowledge or human potential
would encourage the faster growth of economy of this area.

This paper shall define the guidelines for the development of economy by using of

knowledge management.

2. Knowledge as a development resource
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Knowledge, notions, skills and activities as the most intellectual, the most intelligent and
the most important products of the education industry and scientific, scientific —
professional and professional works as the most sophisticated products of science industry
present conditio sin equa non for creating of basic references for emerging, sustainable
growth and the development of the society of wealth (Zelenika, 2007, page 6).

Peter Drucker claims that in the society of knowledge “the basic economic resources
are no longer natural resources nor the work, nor the capital, but the knowledge” (Drucker,
1993).

Knowledge management is a practice or discipline which involves interaction of
people, processes and technology. Knowledge management presents a function of
management which strives to improvement of results of operation by increasing the
capacity of organization in studying, innovations and problem resolving.

Knowledge management is a formalization and approach to experience, knowledge
and expertise which opens new possibilities, enables superior performance, encourages
innovations and increases the value for the user (Beckman, 1997). Knowledge
management comprises the most significant critical issues of adaptation of the company,
survival and competence in meeting the growing and faster changes of the business
environment. In the basis, knowledge management is reviving of process of companies
which strive to combination of data and information which increases the capacity of
information technology and creates and innovates potential human capacities (Malhotra,
1997).

Concept of knowledge management presents the ability to, in relatively short time,
come to the information which would enable every company to make the best decision,
whether it is about the market conditions, product, service, process, planned activities of
competitors or some other information important for the success of the company
(Shockley, 2000, page 27).

Process of knowledge management passes through numerous phases and forms its own
life cycles. Process of knowledge management consists of five phases (Sydanmaanlakka,
2002):

1. creating of knowledge

2. taking the knowledge

3. keeping the knowledge

4. sharing the knowledge with others

5. application of knowledge.
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By observing together the life cycle of the process of knowledge management and key
areas in organization, we can understand the whole between the process of knowledge
management, process of decision making, organization culture, staff policy of the company
and information technology.

Knowledge is the only category which grows by using it, it is a wealth which is non-
tangible and it presents itself as a driving force. Knowledge, as a non-tangible asset and a
basic business resource, needs to be managed in a right way.

Under the influence of globalization, in the last several years, there were several
technological, economic, political and social changes which significantly influenced the
economy as a whole, as well as the business environment of every company. Due to
scientific and technological accomplishments, material form of creating of value in a large
extent is a result of non-material factors, so the material production is more based on
knowledge. This increase of share of knowledge in the newly created value is a main
characteristic of the new economy, which is also called the economy of knowledge.

The issues related to knowledge, knowledge development and management are:

e isthere really an opposition and conflict between the knowledge and work,

e is evaluation of civilization accomplished without knowledge,

e was economy in any level of development accomplished without the use of

knowledge,

e if knowledge is the basis of economic development and no work could have been
accomplished without knowledge, why is it that only recently we talk about
knowledge-based economy?

There is a question why knowledge management is necessary today. Basic factors
which explain the need of studying and integrating of knowledge management into
contemporary business are (Macintosh, 1995):

e markets are increasingly competitive, and the speed of creating of innovations is

growing,

e reduction of staff creates the need to replace the informal knowledge with formal,

e the pressure of competition reduces the labor power which preserves the precious
business knowledge,

e the value of time dedicated to experience and accepting of knowledge has
decreased,
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e retirement and the increase of mobility of labor power lead to the loss of

knowledge,

e the changes of strategy can result in loss of knowledge in a certain area.

The shift to economy of knowledge has significant consequences for the people
employed in companies. Due to a growing pressure for change, employees are faced with
more and more unstable environment. Average employee is faced with new tasks, changes
and issues and has to develop new skills and abilities much faster and more often than
before. Therefore, in order to keep themselves up to the unexpected situations, the
employees have to study throughout the work life. There is a real threat that under the
pressure of necessity of continuous innovation, the companies have to employ only those
who are able and ready to learn, while the others might get out of the production processes.

The higher role of information technology which alters the physiognomy of processing
activities creates impression that the work places of law expertise disappear rapidly.
Nevertheless, it should not be forgotten that the employees in services present more than
two thirds of the totally employed people in developed countries. Employment in services
is very heterogeneous. On one hand, there are low expert jobs related to every day needs,
such as food, drinks, entertainment, personal hygiene, and on the other hand, there are
business services in the field of finance and information technology.

Crucial ability of the total workforce, and not only “information and scientific elite” is
to learn new knowledge and information fast, because in new economy knowledge has
become the main product. A large amount of professional and quality knowledge has
become the basis of qualification. It is not only the development of individual which is
important, but it is also the development of a society as a whole. In the surrounding where
the raw material and materials are less and less important development factor, and
intelligence is appreciated more and more, knowledge has become the basic need of life.
Business subjects need to change the traditional ways of acting and business. Market
competition makes them to use the basic resources of operating in a better way and these
are information and knowledge of their employees.

3. Education in Vukovarsko — Srijemska County as means towards the

society of knowledge
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Alvin Toffler, one of the most influential futurologists of our time, said: “Illiterate people
in the 21™ century will not be the people who cannot read and write, but those who will not
know how to learn and amend or renew their knowledge”.

Education and training make the most significant individual axle of the state in all
levels of authority for the long-term improvement of economy and life of citizens (Porter,
1990). Marshall believes that education is a national investment, and he considers
knowledge to be the greatest motor of production. In his opinion, capital greatly consists of
knowledge and organization. He stipulated the long-term character and effect of education
believing that the criterion for increasing of social and private resources for education
cannot be short-term but long-term effects. He also points out the meaning of general
training which does not prepare the man indirectly for work, but it helps a man to develop
working abilities and become more ready and more self-confident. Empirical confirmation
of Marshall’s thesis is Japan, which used exactly the general literacy and high general
education of society as the strongest tool in development of specific abilities of their
economy and starting point in conquering of the total market (Bahtijevi¢ — Siber, 1999).

Education industry, which produces knowledge, notions, skills and activities as the
most intelligent and the most significant product of human mind presents and shall present
the basic and the most significant industry of every civilization, including the current one
(Zelenika, page 6). The states with low income have a low level of physical capital and
uneducated labor power, i. e. low level of quality of human potential, and in that case they
do not accomplish economic growth (Figure 1, Arrow Down). Such state needs to invest
additional resources to education of their population to increase the quality of human
potential and accomplish higher level of income. Developed states invest more into human
potential, so the differences between them increase. The state which invests into education
and has the middle or high level of human potential accomplishes the economic growth

(Figure 1, Arrow Up).

Figure 1. Opposite effect of educated and non-educated human potential to the
economic growth and development
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In the society oriented to knowledge-based economy, where knowledge becomes key

source in productivity of work and the first condition of success of an individual changes

the way and position of education, in a suitable way (Skok, 2004, page 25):

education needs to quality follow more directly, the relevant knowledge which
constantly changes, contemporary world in the global level faces the problem to
adjust the system of education to accomplishments in technology and
communication which enable new forms in expansion of knowledge,

education ceases to be a relatively short period of life which precedes the active era
of people, but it becomes a life-long activity which is only able to keep pace with
expanding of knowledge,

education is equally important for everyone, within the education process there
shall appear necessary differences regarding the abilities and characteristics of a
person, the very approach to education has to be universal and respect the principal
equality of people in rights, education should not become the new criterion for

social classification.

At finishing of their formal education, young people should have applicable

knowledge, which should be useful, both for them and the economy. In other words, young

people should “enter Croatian economy with competitive knowledge”. Competitive

knowledge can be considered to be only what can create new level, scientific, social and
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economical. Specific knowledge generates new ideas and new knowledge, new processes,

products, services and new entrepreneurship (Lovrek, 2011, page 23).

Figure 2. Investigative creativity, specific knowledge and new value

Competitive
knowledge
Y l Y
Scientific Economic Social
value value value

i ; !

new ideas, new knowledge, new processes,
products and services, new entrepreneurship

Source: Lovrek, 2001, page 24

The Government of the Republic of Croatia recognizes the knowledge as an important
development resource and supports the projects and changes which are introduced to
education, in order for knowledge to really become available to everybody, so that on the
basis of principle of free education everybody has equal opportunity in the labor market.

Considering the future of the Croatian education system within EU, three main goals
should be: to increase the quality and efficiency of education system, to enable everybody
access and progress in education system and to open the education system toward
environment by setting up of different forms of partnerships (local, national and

international level) (Strugar, Vavra, 2003, page 8).
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The structure of citizens according to finished school in Vukovarsko — Srijemska
County indicates the unfavorable education structure of citizens which then negatively
influences the social — economic development of this area (Table 1). The percentage of
uneducated people in this area is double than the average in the Republic (5.31% in
comparison to 2.4%). Also the percentage of people with only elementary school finished
is higher than the Republic average (26.31% in comparison to 18.0%). There is a deficit of
high educated people in this area. There are 3.77% people with faculty degree, while it is
double in the Republic of Croatia, 6.0%, which is still very little in relation to developed
western and northern European countries. Croatia is still significantly behind the average
of EU which is 30% of people with high education in the group between 25 and 34 years of
age.

The number of people with master degree and PhD is insignificant, 0.12%. Without
the increase of share of highly educated people and general level of education, there can be

no economic revitalization of this area.

Table 1. The structure of population above 15 years of age according to finished
education in Vukovarsko — Srijemska County in 2001.

Finished education Number of Share in total Number of people Share in total
people in population above in the Republic of | population in the
VS County | 15 years of age in Croatia Republic of
VS County % Croatia
%
Without education 8,782 5.31 105,332 2.4
1-3 grades of 9,244 5.59 166,371 3.7
elementary school
4-7 grades of 22,658 13.70 414,008 9.3
elementary school
Elementary School 43,516 26.31 801,168 18.0
Vocational High 42,580 25.74 1, 003,052 22.6
School
4 years High School 25,800 15.6 730,146 16.4
Higher education 4,506 2.72 150,167 3.4
Faculty degree 6,242 3.77 267,885 6.0
Master degree 160 0.10 125,39 0.3
PhD 37 0.02 7,443 0.2
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Unknown 1,884 1.14 24,715 0.5

Total population of 165,409 100 4, 437,460 100

above 15 years of age

Source: Made by author, according to Croatian Bureau of Statistics, list of population,
2001

http://www.dzs.hr/Hrv/censuses/Census2001/Popis/H01_01_07/H01_01_07.html
(downloaded on October 5, 2011)

In the area of VVukovarsko — Srijemska County there are 93 schools with 922 classes
and 1,608 teachers (Croatian Employment Bureau, 2011). The problem is that a certain
number of schools have inadequate and obsolete equipment and furniture. High School
education is conducted in 16 institutions in the area of the County within which there are 4
Grammar Schools, 20 Vocational Schools, (12 Technical Schools, 8 Industrial and Craft
Schools), 1 School of Art and 2 Schools for young people with difficulties (Croatian
Employment Bureau, 2011). The total number of students in this County is 7,961 students,
which makes 4.5% of total students in the Republic of Croatia. Most of them attend
Vocational School, 80% of students, while 20% attend Grammar Schools. However, in the
last several years there is increase of students which enroll 4-year High School program.

The problem of High School education in Vukovarsko — Srijemska County are:
location of schools in towns and bad traffic connection of the border areas of County with
towns, lack of highly qualified expert employees, necessary construction of new facilities
and necessary reconstruction of existing facilities. High education in the County consists of
the Faculty of Agriculture — VVocational Faculty of Agriculture in Vinkovci (with existing
departments: Plant Product, Zootechnics, Agriculture technics, Family Economy and
Agriculture Entrepreneurship), Associate — Degree College Lavoslav Ruzicka in Vukovar
(with departments: Study of Trade, Administrative Studies and Physiotherapy), and until
recently, Specialist Vocational Faculty in Vinkovci.

Associate — degree College Lavoslav Ruzicka was founded in 2005. as a vision of
“Associate — Degree College for the pride of Vukovar”. Program potentials are determined
by circumstances at founding. The main reason for founding of the Associate — Degree
study is economical lagging behind of this area and poor educational structure of citizens.
The selection of these programs (physiotherapy, trading and administration) is
implementation of “strategy of polycentric development of high education in the Republic

of Croatia” and accomplishing of consensus of all interested parties about organization and
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the beginning of work of the Associate Degree College, more than the staff needs based on
the strategy of development of the County. Therefore, the University strives for founding
at least one productive department which would continue the tradition of this area (rubber
industry, shoe making industry, wine making industry, horticulture, traffic) or new
technologies (logistics, recycling, energy efficiency, shaping of footwear, ecological
agriculture) (Associate — Degree College Lavoslav Ruzicka, 2011). Enrollment numbers
for all three departments are 60 regular students and 60 extraordinary students, expect in
the Physiotherapy which enrolls 50 extraordinary students. The highest number of
applicants is exactly for the study of Physiotherapy, where the number of applicants
multiply exceeds the number of enrollment. The reason for that is the absence of such a
faculty, the small number of physiotherapists in the labor market and higher demand for
this kind of profession.

Life-long learning is considered to be much more comprehensive than what is already
applied, especially in developed countries: additional qualification, prequalification and
adult education. What should provide new possibilities of learning for everyone, for
different purpose — provide them with the second or third opportunity, satiate their thirst
for knowledge and beauty or enable them to express themselves and extend the
professional forms of education, including practical education (Delors, 1998, page 176).

Life-long learning requires the education to be considered as a whole. It covers the
formal, informal and non-formal form of education and tries to integrate and articulate all
the structures and phases along the vertical and horizontal dimension. It is also typical for
its flexibility regarding the time, space, contents, and methods of studying and therefore
requires self-manageable studying, by sharing somebody’s enlightenment with the others
by accepting different styles and strategies of learning (Dave, 1976).

The forms of a life-long learning are formal education, non-formal education and
informal education. Formal education is organized by educational institutions and has a
recognized certificate as a result. Non-formal education is every type of organized studying
which does not lead to recognized certificate and includes people of all ages. These are
different seminars, courses, counseling, conferences, etc. Informal education is self-
education and it is less organized than non-formal education, i. e. it is started by the person
himself, without the help from the others.

If we know that we are entering the era of knowledge where above all people are
important, there are two significant things to which not only every company, institution

and local community should focus, but also the state (Dragicevi¢, 1999, page 302):
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1. is creating of base of knowledge and skills of human potential according to the
latest world notions and standards, encouraged,

2. how much is invested to the future of such potential and to research and
development is education and training adjusted to requirements of global
competition?

In the area of Vukovarsko — Srijemska County education for employment is held in
private and public institutions which have verified programs and are authorized for issuing
of certificates. There are 9 private and 8 public institutions which educate people for about
60 different professions divided into nine education sectors: Economy, Trade and Business
Administration, Traffic and Logistics, Tourism and Catering, Textile and Leather, Civil
Engineering and Geodesics, Agriculture, Food and Veterinary Science, Health and Social
Care, Forestry, Wood Processing, Engineering, Ship Making and Metal Industry (Croatian
Employment Bureau, 2011).

The highest number of people involved in this kind of education is involved through
encouragement measures of Croatian Employment Bureau. 875 of unemployed people
participated prequalification and additional education from 2007 to 2010.

At the Associate — Degree College Lavoslav Ruzicka there are two programs of life-
long learning within the Center for life-long learning. These are: Business English, Basic
level A2 which is accomplished through 280 classes of education and the program of
education for the Web Designers — Cisco Certified Network Administrators (CCNA)
which is conducted through 280 classes. The program of Business English is verified by
the Ministry of Science, Education and Sport of the Republic of Croatia and Agency for
Vocational Training and Education of Adults, and CCNA program comprises to
international accreditation by Cisco Networking Academy. The study of Physiotherapy
also consists of Trauma Center which, among other, is used for acquiring specific skills
which are not a part of studies, for example Aromatherapy programs, applications of
certain cosmetic procedures and methods, relaxation massage, Feldenkreis exercise

method.
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4. Guidelines for the development of economy of Vukovarsko —

Srijemska County within the knowledge management

Success of some national economy is mostly related to the level of available technology,
level of development of science and quality amount of human potential. Decisive
production factors in improving of wealth of the poor are not the space, energy and
farming land, the decisive factor is improving of quality of citizens and progress in
knowledge (Shultz, 1975).

Mutual cooperation of scientists, experts and economies is necessary in today’s
dynamic surrounding both in the area of research and education and in economy and within
it. The value of trans-disciplinary joining of intellectual and production potential and their
combining with the world is especially important for the countries like Croatia, economy
of which is mostly directed to small and medium enterprises (HAZU, 2009, page 15).

Schools, Higher Education Institutions, clubs, associations, trust funds and other
participants of the upbringing and education process might identify competent individuals
and follow their professional paths. This could be accomplished by creating of networked
database which would be closed for public and would be primarily used for systematic
encouragement and directing of as successful professional paths as possible. Therefore,
schools and faculties might in every generation of students and pupils identify and register
those individuals who were successful in different contests of knowledge and skills,
exhibition of innovations, or those who won any other awards or rewards (Filetin, 2011,
page 63).

The entire area of Vukovarsko — Srijemska County was one of the richest areas in the
Republic of Croatia and former Yugoslavia, with several large agriculture conglomerates
and developed industry. Before 1991, the economy of this County made around 4% of total

Croatian economy, while today it makes only around 1.4%.

Table 2. GDP/Citizen in Vukovarsko — Srijemska County and in the Republic of Croatia
from 2003 - 2007 (in EUR)
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Year GDP/Citizen in GDP/Citizen in VS
the Republic of County
Croatia

2003 5,909 3,397
2004 6,461 3,667
2005 7,038 4,028
2006 7,705 4,627
2007 9,656 5,756
Index (2007) 100 59.6
Republic of

Croatia=100

Source: Made by author, according to Vukovarsko — Srijemska County, Administrative
Department for Economy, Reconstruction and Development, Information on the situation

of economy (2010)

This area currently belongs to the least developed areas of the Republic of Croatia.
GDP per capita is among the lowest in the Republic of Croatia, in 2007 lower GDP per
capita was only in Brodsko — Posavska County (EUR 5,345).

What is typical for the structure of economy of Vukovarsko — Srijemska County, but
not surprising, is a high level of primary sector in the structure. The share of primary sector
in Vukovarsko — Srijemska County is 13.3%, in 2009 it was decreasing since its share in
the structure of economy in 2008 was 16.4%, which is a high percentage, especially
considering the fact that in the national level the share of primary sector in 2009 was 2.6%.
The retail trade, processing industry, agriculture, forestry and civil engineering activities
participate in total revenues of the County with over 90% of all revenues in the County.
The highest share in revenues goes to retail trade and wholesale trade with 38.7%
(Vukovarsko — Srijemska County, 2010).

With the purpose of promoting of relationship of management of knowledge and
economy in the area of Vukovarsko — Srijemska County, it is necessary to combine the
education system with the economy, which is in current system inadequately used or not
used at all.

Exactly for the reason that “the world is left to the young”, the measures are necessary
which would reduce their unemployment. It is necessary for the reason that young, by
understanding the hard situation for them, in the labor market, tend to move out of the
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County. Such scenario has to stop for the demographic reasons as well. It is necessary to
attract the young people to this area, and not the opposite.

Re-engineering of human potential is necessary for the reason of unfavorable
education structure of citizens in this area which does not contribute to the economic
development. This could be accomplished by the measures and activities: increasing the
level of quality into the education, introducing of new programs into the education system,
increasing the consciousness of importance of life-long learning, creating and specializing
of labor power which would suit the needs of labor market, conducting of seminars and
preparing the youth to enter the labor market, organizing and implementing of different
creative workshops, with the goal of increase of quality of life, introducing of computer
education for the retired people and farmers, encouraging younger families to return and
young families from the other parts of Croatia to come to this County by solving their
residential problem. It is also necessary to develop the entrepreneurial knowledge and
incorporate the entrepreneurial spirit to people from the nursery school age and to
continuously inform the unemployed people and farmers on possibilities of starting
business. It is necessary, within the knowledge management, to organize education on
application of managerial skills.

Sources of financing for most activities might be from IPA — Operation Program for
the Development of Human Potentials (Instrument for Pre-Accession Assistance). IPA
Program uses the financial means to support the programs and projects which refer to
encouragement of employment, education and social inclusion.

Systematic measures and alleviations might attract new technologies to VVukovarsko —

Srijemska County, which come with new companies.

5. Conclusion

The management of knowledge is recognized as a basis for successful economy of
developed countries. Knowledge and knowledge management in this century were placed
as a key factor on which the competitive advantage of every company is based, but also of
the economy as a whole. It is exactly the intellectual capital which marks the new economy
based on knowledge. Economies are today, more than ever, dependant on creating,
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distribution and using of knowledge. In the time of fast changes and uncertainty of
business, successful companies are those which continuously create new knowledge and
distribute it through their organization or incorporate them through technology, products
and services. Knowledge management is necessary to be observed as a concept of critical
issues of adjustment of companies and economy to conditions of permanent changes in the
environment, with finding connection of quality human potential and information
technology. The future of Croatian economy is seen in a way that this economy needs to be
based on knowledge.

Defining and fulfillment of strategy of knowledge management comprises the
application of all resources oriented to knowledge, but they have to be closely connected
with the other strategies of development of economy of an area, because it is integral part
of that unit.

The reforms of education system and connecting with economy are a basis for the
economic growth of the Republic of Croatia and Vukovarsko — Srijemska County. Re-
engineering of human potential, implementation of different programs of education and
promotion of entrepreneurship as a strategy of development of this County would
significantly improve the economy. That also requires support from the authorities in the
County and local authorities. It is necessary to change the economic structure of
Vukovarsko — Srijemska County by increasing the quantity of knowledge of their citizens.

Therefore, the most important characteristic of the “century of knowledge” and the

economic development are the people, quality of human potential and their education.
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Abstract: The connection between entrepreneurs and new venture formation is well
established. Many authoritative definitions of entrepreneur actually include some reference
to venture or enterprise creation. For example, Bygrave and Hofer define an entrepreneur
as “... someone who perceives an opportunity and creates an organization to pursue it”
(Bygrave and Hofer, 1991:14). In formulating national policy recommendations, Vesper
defines entrepreneurship as “the creation of new independent businesses” (Vesper, 1983:
1). Schumpeter's observation suggests that in addition to an entrepreneurial climate, the
creation of new ventures and entrepreneurial activity depends upon the availability of
prospective entrepreneurs, i.e. individuals possessing personality traits combined with
personal circumstances which are likely to lead them to forming a new venture.
Motivations for becoming an entrepreneur have generally been categorized as either
push/pull situational factors or personal characteristics. Research has shown that new
venture initiation often occurs as a result of situational pushes or pulls that include
frustration with present life-style, childhood, family environment, education, age, work
history, role models, and support networks.

Keywords: culture, entrepreneurs, new venture, personality traits, managerial skills

Rezime: Veza izmedju preduzetnika i formiranja novog posla je podrobno istrazivana u
dosadaSnjoj literaturi. Mnogi autori definiSu preduzetnika po nacinu kako formira svoj
biznis. Na primer, Bajgrejv i Hofer definiSu preduzetnika kao nekoga ko prepoznaje svoje
Sanse a onda Sto pre formira svoj biznis kako bi ih iskoristio do maksimuma. Kada
formuliSe postulate politike preduzetniStva kao druStvenog fenomena Vesper kaze da je to
uvek iznova novo kreiranje preduzeca. Nijedno se preduzece ili nezavisni biznis ne moze
zamisliti bez preduzetnika koji jednostavno mora posedovati odredjene karakteristike koje
ga kvalifikuju u startu za dobrog preduzetnika. To su one crte karaktera koje se krecu u
kontinuumu upornog rada do zavrSetka zapocetog, ali i posrtanja kada se naidje na
prepreke. Istrazivanja ukazuju na postojanje pozitivne korelacije izmedju licnosti
preduzetnika, njegove porodi¢ne situacije, druStvenog miljea, kulture, pola, uzrasta kao 1

radnog iskustva.

Kljuéne redi: kultura, preduzetnik, novi posao, karakterne crte, menadzerske sposobnosti

e Introduction
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A great deal of research has investigated the reasons for the creation of new enterprises and
the entrepreneurial characteristics of those individuals responsible for the emergence of
new firms. An important question is why some individuals decide to pursue entrepreneurial
endeavors while others do not. Research has investigated the possible reasons behind this
behavior from the perspective of the individual themselves as well as economic and other
factors in their environment (Acs, Audretsch and Evans, 1994; Hofstede, 2004). Recent
work has also investigated the utility derived from choosing self employment over
traditional career opportunities - it is argued that individuals will choose self-employment
as a career option if the utility derived from this choice exceeds the utility derived from
employment (Eisenhauer, 1995; Douglas & Shepherd, 2000).

While the utility derived from self-employment may exceed that derived from other career
alternatives it is generally not a sufficient condition for an individual to engage in
entrepreneurial behavior. Rather, entrepreneurial behavior has three necessary conditions,
these being (i) the motive to pursue self-employment (or other entrepreneurial behavior);
(ii) the perception of an apparently lucrative entrepreneurial opportunity; and (iii) access to
the means to pursue that opportunity. Without the simultaneous existence of these three
pre-requisite conditions entrepreneurial behavior will not eventuate.

The motivation to behave entrepreneurially is explained by the utility-maximizing theory
of entrepreneurial behavior — viz: that the individual is motivated to become self-employed
(or otherwise behave entrepreneurially) because that course of action promises the greatest
psychic utility (Eisenhauer, 1995; Douglas & Shepherd, 2000). Underlying this motivation
is the strength of the individual’s abilities (human capital) and his/her attitudes to elements
provided by entrepreneurship, which include autonomy, risk, work effort, income, and net
perquisites. In general, individuals desiring more income, more independence, and more
net perquisites are more likely to want to engage in entrepreneurial behavior. Likewise, an
individual with a higher tolerance for risk and less aversion to work effort should be
expected to be more likely to want to engage in entrepreneurial behavior (Douglas &
Shepherd, 2000).

The means to pursue an opportunity is that combination of resources required to
successfully create a new organization, and includes financial and human capital. Our
concern here is confined to the individual’s human capital. Specifically we are concerned
with the human capital required to pursue an entrepreneurial venture, and following
Douglas and Shepherd (2005), we define entrepreneurial human capital in terms of an

individual’s entrepreneurial abilities and entrepreneurial attitudes.
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Entrepreneurial human capital is composed of general human capital (for example, age or
business experience), social capital, and entrepreneurship-specific human capital such as
the abilities to perceive opportunities, raise capital, expand a business and so on, and the
attitudes to independent decision-making, risk, and hard work. The presence and
accessibility of an apparently lucrative opportunity is also a necessary condition for the
creation of a new organization, and an important consideration in the entrepreneurial
process (Shane & Venkataraman, 2000; Venkataraman, 1997).

Again, the perception of a new venture opportunity is likely to depend at least in part on
the individual’s human capital. The motivation to engage in entrepreneurial behavior must
of course be held in abeyance until there is the simultaneous availability of the opportunity
and the means. In investigating motivation we must therefore focus on the ‘readiness’ of
individuals to behave entrepreneurially if and when the other two necessary elements fall
into place. This readiness can be approximated by the espoused intentions of individuals to
become self-employed (or to engage in another form of entrepreneurial behavior).

Research has demonstrated the relationship between intentions and behavior (e.g. Ajzen,
1991; Madden, Ellen, Ajzen, 1992; Krueger & Carsrud, 1993). Thus, this paper is
primarily concerned with the individual’s intention to behave in an entrepreneurial manner,
and it is argued that this intention will be greater if the individual has greater
entrepreneurial human capital. It is also known that there are differences in entrepreneurial
behavior between national cultures, with some cultures having a higher propensity to start
new ventures (Light, 1984). Culture in this sense is defined as a set of shared values,
beliefs and expected behaviors (Hofstede, 1980).

National cultures that value and reward entrepreneurial behaviors are considered more
likely to have a higher incidence of innovation and new venture creation. On the other
hand, cultures that emphasize group conformity are generally less likely to exhibit high
rates of entrepreneurship (Hofstede, 1980). Baumol (1990) argued that entrepreneurship
rates also depend on the economic rewards available to entrepreneurs in different national
economies.

Gifford (1993) distinguishes entrepreneurial ability (the ability to recognize an opportunity
and acquire the necessary resources to exploit that opportunity) from managerial ability
(the ability to maintain the profitability of a business). She demonstrates that an
individual’s skill in these areas determines their choice of career as either an entrepreneur,
entrepreneurial manager or as a salaried employee or manager. Douglas and Shepherd
(2005) expand on this concept and suggest that entrepreneurial abilities are comprised of a
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hierarchy of skills with entrepreneurial skills being the higher order management skills
which include opportunity recognition, viability screening and creative problem solving.

Closely related to the concept of entrepreneurial abilities is Entrepreneurial Self-Efficacy
(ESE) which as discussed by Chen, Greene and Crick (1998) refers to the strength of an
individual’s belief that he or she is capable of successfully performing the roles and tasks
of an entrepreneur (Boyd and Vozikis, 1994; Scherer, Adams, Carley, and Wiebe, 1989).
Therefore we would expect that self efficacy scores as well as measures of human capital
such as age, gender and prior work experience can assist in explaining entrepreneurial

attitudes and preferences for self-employment.

1. National Culture and Entrepreneurship

Of interest in this study is whether entrepreneurial attitudes vary across cultures and
whether cross cultural differences are apparent in entrepreneurial intentions. Much of the
literature on cross-cultural differences in entrepreneurial behavior has focused on the work
of Hofstede (1980) and the cultural dimensions of individual-collectivism, uncertainty-
avoidance, power distance and masculinity femininity. In general, researchers have
proposed that entrepreneurial behavior is facilitated by cultures that are high in
individualism, low in uncertainty avoidance, low in power distance and high in masculinity
(Hayton, George and Zahra, 2002).

The empirical evidence on the relationship between national culture and entrepreneurial
behavior is mixed and it is generally agreed that an important issue that needs to be
considered is the interactions between cultural values, social institutions, industry
characteristics and outcomes such as entrepreneurship (Hayton et al., 2002). Shane (1993)
investigated the relationship between national culture and rates of innovation across
countries and found that uncertainty avoidance was negatively associated with innovation
over two time periods considered.

Some evidence was also found that cultures higher in individualism and power distance
had higher levels of innovation. Davidson and Wiklund (1997) examined new firm
formation rates in six regions in Sweden with distinct characteristics in values and beliefs
and attempted to control for several structural factors including economic factors such as
unemployment levels. Their study found only marginal evidence for the influence of
cultural values on new firm formation rates in these areas.

In contrast, Baum et al. (1993) hypothesized a reversed role of individualism arguing that

in less individualistic cultures, individuals with entrepreneurial intentions might be more
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inclined to seek self-employment given that their needs are not satisfied within existing
organizations. Acs, Audretsch and Evans (1994) and Hofstede, Noorderhaven, Wennekers,
Uhlaner and Wildeman (2004) examined the relationship between culture and self-
employment and found some evidence that higher uncertainty avoidance and lower levels
of individualism are related to higher levels of self employment.

Hofstede et al. (2004) suggests the “dissatisfaction hypothesis” where entrepreneurial
individuals are pushed towards self-employment because of dissatisfaction in their
corporate environment. They found evidence that levels of self-employment are positively
related to the dimensions of power distance, uncertainty avoidance and masculinity but
negatively related to individualism.

Overall, the empirical literature seems to indicate that entrepreneurial behavior across
nations is dependent on more than cultural values and beliefs, and that other structural
factors must also be taken into account. Etzioni, (1987) suggests that culture influences the
supportiveness of the environment and hence it may make it more legitimate to for a new
business. Davidson and Wiklund (1997) also suggest that supportive cultures influence the
psychological characteristics of individuals within a given population resulting in a higher
proportion of potential entrepreneurs.

Hayton et al. (2002) suggest that national culture does have a role to play in
entrepreneurship since it influences the motives, values and beliefs of individuals. They
develop a model where culture is considered a moderating variable between contextual
factors and entrepreneurial outcomes. Their model proposes national culture as a catalyst
rather than a causal agent of entrepreneurial outcomes. They further suggest that since
some studies did find significant relationships between national culture and entrepreneurial
outcomes, the role of culture is to transform and complement the institutional and
economic contexts to influence entrepreneurship.

In addition to national culture, the role of economic and institutional contexts has been
identified as key drivers of entrepreneurship (Leff, 1979). Economic factors such as level
of economic development, tax rates, unemployment, competition and female labor
participation have been proposed as being related to entrepreneurship (Blau, 1987; Evans
and Leighton, 1989; Acs, Audretsch and Evans, 1994).

A relationship between unemployment and entrepreneurship has been suggested although
the relationship is complex (Hofstede et al., 2004). Given that the opportunity costs for an
unemployed individual are lower, it can be expected that unemployment might push some
individuals into self employment (Evans and Leighton, 1990; Acs, Audretsch and Evans,
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1994; Foti and Vivarelli, 1994). But higher levels of unemployment might be related to an
economic downturn, in which case self-employment for individuals might be less
profitable. Tax rates could also become an increasingly important factor influencing the
level of entrepreneurship as populations’ age and the tax burden falls onto the younger,
current working generation. High marginal tax rates in Australia for example, possibly
deter individuals from working excessive hours (OECD, 2004). In this case, individuals
with a high tolerance for work effort might be more likely to gain utility from self-
employment.

Given the impact of national culture and economic environments on entrepreneurship, we
also expect that cultural differences may impact on individuals’ entrepreneurial attitudes.
The attitude to income, for example, might be expected to positive and significantly related
to lower levels of prosperity, suggesting that countries with lower levels of per-capita
income should place more emphasis on income in their career decisions.

Similarly, economic influences might impact on an individuals’ attitude to work effort, in
which case we might expect individuals’ in countries with lower prosperity to place more
emphasis on their attitude to work effort given the relationship between work effort and
income. We would also expect the entrepreneurial attitudes toward independence and risk
to overlap with Hofstede’s cultural dimensions of individualism and uncertainty avoidance,
in which case we would expect that cultures high in individualism and high in uncertainty
avoidance to place more emphasis on independence and risk avoidance (respectively) in
their career decisions.

Finally, an individuals’ attitude to ownership indicates the relative importance individuals
place on the perceived benefits of being a business owner. As such we would expect that
cultures high in individualism would place more emphasis on ownership in their career

decisions.

2. From theory to practice- Down to earth ways to improve your managerial skills

Each year, thousands of people make the switch from staff engineer or scientist to
manager. And, although many of us look forward to the change, we find it frustrating once
we get there. When we were engineers, we were rewarded for our technical skills and
labors in direct proportion to what we accomplished. But now, as a manager, our success is
measured not by our own output hut by the output and productivity of the people we
supervise. And that sense of not being in direct control can be a frustrating feeling.
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Fortunately, working with others and getting them to give you their best can be just as
rewarding as technical accomplishments . . . once you get the hang of it. Here are eight tips
that will help you to manage and to guide your people more effectively.

2.1. The Human Touch

The most valuable qualities you can develop within yourself are patience, kindness, and
consideration for other people. Although machines and chemicals don't care whether you
scream and curse at them, people do. Your subordinates are not just engineers, scientists,
administrators, clerks, and programmers they're people, first and foremost. People with
families and friends, likes and dislikes. People with feelings. Respect them as people and
you'll get their respect and loyalty in return. But treat them coldly and impersonally and
they will lose motivation to perform for you.

Boring as it sounds, the Golden Rule "Do unto others as you would have others do
unto you" -is a sound, proven management principle. The next time you're about to
discipline a worker or voice your displeasure, ask yourself, "Would I like to be spoken to
the way I'm thinking of speaking to him or her?" Give your people the same kindness and
consideration that you would want to receive if you were in their place.

2.2. Don’t Be Overly Critical

As a manager, it's part of your job to keep your people on the right track. And that involves
pointing out errors and telling them where they've gone wrong. But some managers are
overly critical. They're not happy unless they are criticizing. They rarely accomplish much
or take on anything new themselves, but they are only too happy to tell others where they
went wrong, why they're doing it incorrectly, and why they could do the job better.

Don't be this type of person. Chances are, you have more knowledge and
experience in your field than a good many of the people you supervise. But that's why the
company made you the boss! Your job is to guide and teach these people not to yell or nit-
pick or show them how dumb they are compared to you.

Mary Kay Ash, founder and director of Mary Kay Cosmetics, says that successful
managers encourage their people instead of criticizing them. “Forget their mistakes," she
advises, "and zero in on one small thing they do right. Praise them and they'll do more
things right and discover talents and abilities they never realized they had."”

2.3. Let Them Fail
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Of course, to follow through on Mary Kay's advice, you've got to let your people make
some mistakes. Does this shock you? I'm not surprised. Most workers expect to be
punished for every mistake. Most managers think it's a "black eye" on their record when an
employee goofs. But successful managers know that the best way for their people to learn
and grow is through experience and that means taking chances and making errors.

Give your people the chance to try new skills or tasks without a supervisor looking
over their shoulders but only on smaller, less crucial projects. That way, mistakes won't
hurt the company and can quickly and easily be corrected. On major projects, where
performance is critical, you'll want to give as much supervision as is needed to ensure

successful completion of the task.

2.4. Be Available

Have you ever been enthusiastic about a project, only to find yourself stuck, unable to
continue, while you waited for someone higher up to check your work before giving the go
ahead for the next phase? Few things dampen employee motivation more than management
inattention. As a manager, you have a million things to worry about besides the report
sitting in your mailbox, waiting for your approval. But to the person who wrote that report,
each day's delay causes frustration, anger, worry, and insecurity.

So, although you've got a lot to do, give your first attention to approving,
reviewing, and okaying projects in progress. If employees stop by to ask a question or
discuss a project, invite them to sit down for a few minutes. If you're pressed for time, set
up an appointment for later that day, and keep it. This will let your people know you are
genuinely interested in them. And that's something they'll really appreciate.

2.5. Improve the Workplace
People are most productive when they have the right tools and work in pleasant,
comfortable surroundings. According to a study by the Buffalo Organization, a
comfortable office environment creates an extra $1600 of productivity annually for
professionals and managers. Having the right equipment is equally important. One of my
clients recently hired a full-time technical writer at a salary of $25,000, but was reluctant to
invest $2500 in a word processor for him to use.

I explained that, in my experience, a word processor can easily double the
productivity of a writer. Therefore, if the writer was expected to produce $25,000 worth of

180



work with a typewriter, he could produce $50,000 with a word processor an extra $25,000
a year in productivity for a $2500 investment! The client bought the computer. Both the
company and the writer were delighted with the results.

Be aware that you may not be the best judge of what your employees need to do
their jobs effectively. Even if you've done the job yourself, someone else may work best
with a different set of tools, or in a different setup because each person is different.

If your people complain about work conditions, listen. These complaints are
usually not made for selfgain, but stem from each worker's desire to do the best job
possible. And by providing the right equipment or work space, you can achieve enormous

increases in output . . . open with a minimal investment.

2.6. A Personal Interest in People

When is the last time you asked your secretary how her son was doing in Little League or
how she enjoyed her vacation? Good salespeople know that relating to the customer on a
person-to-person level is the fastest way to win friends and sales. Yet many technical
managers remain aloof and avoid conversation that does not relate directly to business.
Why? Perhaps it's because engineers are more comfortable with equations and inanimate
objects than with people, and feel uncomfortable in social situations.

But just as a salesperson wants to get to know his customer, you can benefit by
showing a little personal interest in your people their problems, family life, health, and
hobbies. This doesn't have to be insincere or overdone just the type of routine conversation
that should naturally pass between people who work closely.

If you've been ignoring your employees, get into the habit of taking a few minutes
every week (or every day) to say "hello™ and chat for a minute or two If an employee has a
personal problem affecting his mood or performance, try to find out what it is and how you
might help. Send a card or small gift on important occasions and holidays, such as a 10th
anniversary with the firm or a birthday. Often, it is the little things we do for people (such
as letting workers with long commutes leave early on a snowy day, or springing for dinner

when overtime is required) that determine their loyally to you.

2.7. Be Open to Ideas

You may think the sign of a good manager is to have a department where everybody is
busy at work on their assigned tasks. But if your people are merely "doing their jobs,”
they're only working at about half their potential. A truly productive department is one in
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which every employee is actively thinking of better, more efficient methods of working
ways in which to produce a higher quality product. In less time, at lower cost.

To get this kind of innovation from your people, you have to be receptive to new
ideas; what's more, you have to encourage your people to produce new ideas. Incentives
are one way you can offer a cash bonus, time off, a gift. But a more potent form of
motivation is simply the employee's knowing that management does listen and does put
employee suggestions and ideas to work. Quality Circles, used by Westinghouse and other
major firms, are one way of putting this into action... The old standby, the suggestion box
is another time tested method.

And when you listen to new ideas, be open minded. Don't shoot down a suggestion
before you've heard it in full. Many of us are too quick, too eager, to show off our own
experience and knowledge and say that something won't work because “we've tried it
before” or “we don't do it that way.” Well, maybe you did try it before, but that doesn't
mean it won't work now. And having done things a certain way in the past doesn't mean
you've necessarily been doing them the best way. A good manager is open-minded and

receptive to new ideas.

2.8. Give Your People a Place to Go

If a worker doesn't have a place to go a position to aspire to, a promotion to work toward
then his job is a dead end. And dead-end workers are usually bored, unhappy, and
unproductive. Organize your department so that everyone has opportunity for
advancement, so that there is a logical progression up the ladder in terms of title,
responsibility, status, and pay. If this isn't possible because your department is too small,
perhaps that progression must inevitably lead to jobs outside the department. If so, don't
hold people back; instead, encourage them to aim for these goals so that they will put forth
their best efforts during all the years they are with you.

e Conclusion

Bamouw (1979: 5) defines culture as “... the configuration of ... stereotyped patterns of
learned behavior which are handed down from one generation to the next through the
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means of language and imitation ...”. Kroeber and Parsons (1958) earlier cross-
disciplinary definition of culture included “... patterns of values, ideas, and other
symbolic-meaningful systems as factors in the shaping of human behavior ...” Hofstede
(1980: 25) refers to culture as “the collective programming of the mind which
distinguishes the members of one human group from another ... [and] includes systems of
values”. Values and norms are powerful forces for controlling and directing human

behavior.

Erez and Early (1993) note that culture shapes the cognitive schema which ascribes
meaning and values to motivational variables and guide choices, commitments, and
standards of behavior. Further, since values are typically determined early in life (Hofstede
and Bamouw) they tend to be “programmed” into individuals resulting in behavior patterns
which are consistent with the cultural context and endure over time (Hofstede, 1980).

Thus culture, as the underlying system of values peculiar to a specific group or society,
shapes the development of certain personality traits and motivates individuals in a society
to engage in behaviors that may not be as prevalent in other societies. Entrepreneurial
activity (i.e., new venture creation) may be one of these behaviors which vary across
countries due to differences in cultural values and beliefs. Clearly many factors underlying
entrepreneurial behavior are common across cultures (e.g., economic incentives can

motivate action in all cultures).

However, since culture reinforces certain personal characteristics and penalizes others, we

would expect some cultures to be more closely aligned with an entrepreneurial orientation
than others. Huisman (1985) for example noted wide variance in entrepreneurial activity
across cultures and concluded that cultural values influence entrepreneurial behavior.
McGrath et al. (1992) reached a similar conclusion in a 10-country study of entrepreneurs
and non entrepreneurs. They found that entrepreneurs differed significantly from their
career professional counterpart in culture-based values and beliefs such as “Success is
owning your own company,” “Rewards should be based on merit,” and “Equality is
everyone's right.” McGrath et al. (1992: 126).
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Sazetak:

Svetska iskustva i praksa jasno ukazuju na znacaj primene logistike i logistickih
principa u savremenim trzisnim uslovima poslovanja. Medutim, naSa iskustva pokazuju
da logistika joS uvek nije shvacena i prihvacena na pravi nacin i da se ovoj izuzetno
vaznoj delatnosti ne pridaje odgovarajuc¢a paznja. Cesto se mogu ¢uti i videti sasvim
pogresna i povrsna shvatanja i tumacenja logistike, kako u struc¢noj tako i akademskoj
javnosti. Cilj ovog rada je da se detaljnije sagleda mesto i uloga logistike u savremenom

privrednom i drustvenom razvoju, odnosno globalnom trzisnom poslovanju.

Kljuéne redi: logistika, logisticki sistemi, lanci snabdevanja

Abstract:

World experience and practice clearly indicate the significance of logistics and logistics
principles applications in modern market conditions. However, our experience indicate that
logistics hasn't yet been understood and accepted the right way and that appropriate

attention is not paid to this important activity. Very often totally wrong and shallow
comprehension and interpretation of logistics can be heard of and seen in professional and

* Saobracajni fakultet Univerziteta u Beogradu — Odsek za logistiku; Vojvode Stepe 305, 11000 Beograd, tel.
3091335, e-mail: m.kilibarda@sf.bg.ac.rs

189



academic public. This work's aim is to perceive in detail a place and role of logistics in
modern economic and social development, i.e. in global market.

Keywords: logistics, logistics systems, supply chains

Uvod

Logistika je danas sastavni deo privredno naucne oblasti razvijenih zemalja sveta. Svoju
prakticnu primenu ima u svim privrednim i drustvenim delatnostima. Logistika je (na ovaj
ili onaj nacin) prisutna u svakodnevnom zivotu i radu. Svaka sfera ljudskih aktivnosti je na
direktan ili indirektan nacin povezana sa logistickim procesima i aktivnostima. U proslosti
su se logisticki problemi posmatrali 1 reSavali izolovano 1 parcijalno, §to je u razvijenom
svetu odavno prevaziden koncept. Napusteno je odvojeno posmatranje procesa nabavke,
proizvodnje, trgovine, transporta, skladiStenja, zaliha, distribucije robe i preslo se na
sistemski sveobuhvatno posmatranje i reSavanje logistickih tokova, procesa 1 aktivnosti.
Nove strategije i tehnologije logistike i lanaca snabdevanja su klju¢ni faktori uspeha
vodec¢ih kompanija u svetu.

Efikasan protok materijala, proizvoda, energije, informacija, ljudi i novca
predstavlja osnovni preduslov da: industrijske i zanatske delatnosti budu snabdevene
sirovinama, sredstvima za rad, repromaterijalima i potroSnim materijalima; trgovine
finalnim proizvodima, apoteke i bolnice lekovima, sanitetskim materijalom, opremom i
uredajima, sredstvima za higijenu i sl., ali i ugostiteljski objekti, turisticki i sportski centri
hranom, pi¢em, inventarom, opremom i sl. Bez dobro organizovane logistike nema
uspesne policije, vojske, vatrogasne sluzbe, hitne pomoci, posSte, banke, saobracajnih
kompanija, gradskog prevoza, komunalnih i usluznih preduzecéa. Logistika je vrlo bitan
faktor funkcionisanja svih javnih institucija: kao Sto su lokalne samouprave, opstine,
gradovi, ministarstva, carina, obrazovanje i dr. Bez logistike ne mogu ni knjizare,
izdavacke kuce, Stamparije, novinarstvo, cveéare i druge usluzne delatnosti. U uslovima
kada se proizvodnja odvija na jednom, a potrosnja tih proizvoda na sasvim drugom kraju
sveta logistika 1 lanci snabdevanja su postali kljuéni faktor globalnog poslovanja 1
konkurentnosti na jedinstvenom svetskom trzistu. Sa pravom se tvrdi da je logistika
preduslov za uspesSne prostorne integracije i1 uklju¢ivanje u jednistveno evropsko 1
regionalno trziste.

U vecini navedenih privrednih i1 druStvenih delatnosti, kod nas, logistika nije na
pravi nacin shvacena 1 prihvacena. Jedan od osnovnih razloga je i samo tumacenje pojma

logistike 1 podrucja koja ona obuhvata. Logistika je jo§ uvek pod hipotekom neshvatanja,
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nadrealne univerzalnosti i pomodarstva. Sve to dovodi do nedoumica, zabune, konfuzije i
problema njene primene. Cinjenica je da ono §to se ne razume ne moze ni da se primenjuje
1 poboljSava. Imaju¢i to u vidu definisani su ciljevi 1 struktura ovog rada. U radu je
pokusano da se, kroz tumacenje samog pojma logistike, te prikaz njenog evolutivnog
razvoja, mesta i uloge u razli¢itim privrednim i druStvenim delatnostima, doprinese

ispravnom tumacenju logistike 1 ukaZe na znacaj 1 vaznost njene primene.

1. Pojmovno odredenje logistike

U etimoloSkom pogledu koren reci logistika najcesce se vezuje za greki i francuski jezik.
Odredeni autori smatraju da koren reci logistika potice od grcke reci logos, Sto znaci
razum, pamet, mo¢ misljenja i rasudivanja (u stojickoj filozofiji “bozanski razum koji
vlada vasionom i prozima je”). Ovaj pojam opredeljuje znacenje logistike kao sposobnosti
ispravnog zakljucivanja i kritickog misljenja — najviseg oblika svesti. Drugi smatraju da
pojam logistika potice od grckih reci logismos (racun, plac¢anje), odnosno logistikos, Sto
oznacava vestinu u ra¢unanju a dovodi se u vezu s ¢inovnicima, zvanim logistima u staroj
Ateni, koji su vodili finansije i pripreme za ratove. Re¢ logistika pojavljuje se i kod grékog
filozofa Platona (472 — 347. p.n.e), koji je pisao da u ljudskoj dusi postoje dva dela od
kojih je prvi viSe umni nazvao logistikon. Prema drugim tumacenjima, tvrdi se da pojam
logistika potice iz francuskog jezika i vezuje se za re¢ loger, Sto znaci “nastaniti”,
“stanovati”, “noc¢iti pod vedrim nebom”. Ovo tumacenje je posluzilo kao osnova za
pojednostavljeno poimanje vojne logistike, koja obuhvata prevoz, snabdevanje i smestaj
vojnih jedinica.

Prva tumacenja pojma logistike bila su vezana za vojnu literaturu i terminologiju.
Tek kasnije kada su logisticki principi i vestine poceli da se primenjuju u privredi pojavila
su se i druga tumacenja. Moze se rec¢i da su pojedina podrucja logistike, kao Sto je
distribucija proizvoda privukla paznju istrazivaca joS pocetkom XX veka. Tako je John F.
Crowel, 1901. godine razmatrao ovo problematiku, u radu u kome se bavio troskovima i
drugim fakotorima koji uticu na distribuciju poljoprivrednih proizvoda u SAD. Freed E.
Clark 1922. godine je identifikovao ulogu distribucije u marketingu. Sezdesetih godina
XX veka doSlo je do znacajnih pomaka u nau¢nom razmatranju i definisanju pojma
logistike. Za naucni razvoj logistike posebno je znacajna 1956 god., kada ju je americki

teoreticar Morgenstern uveo kao nastavnu oblast na US - Univerzitetu Stanford "logistics
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problems in business”. Pojam logistike se sve vise pojavljuje u radovima i knjigama iz
oblasti inZenjerstva, ekonomije, marketinga i menadzmenta, a ubrzo se pojavljuju i prvi
udzbenici iz logistike, kao i prvi programi obuke, kako bi se zaposleni obrazovali u ovoj
oblasti. Prvi radovi i definicije logistike uglavnom su bili vezani za fizi¢ku distribuciju
proizvoda, gde je vladalo veliko nepoznavanje ove problematike. Tako je ranih Sezdesetih
godina XX veka Peter Drucker, poznati autor iz strategijskog menadzmenta, u svom ¢lanku
pod naslovom “Tamni kontinet ekonomije” je izjavio “Danas znamo neSto vise o
distribuciji nego Sto su znali Napoleonovi savremenici o unutrasnjosti Afrike. Znamo da je
ona tu i znamo da je velika i to je sve”. Na istom mestu ovaj autor tvrdi da je logistika
zadnja granica u kojoj top menadzment moze da poveca stratesku efikasnost. Prvi kongres
koji se ozbiljnije bavio logistikom odrzan je 1974. godine u Nemackoj.

Sa sve znaCajnijom primenom logistike pojavile su se 1 brojne defincije, gde
razli¢iti autori na razli¢ite na¢ine tumace pojam logistike. Smatra se da u zavisnosti od
poslovne situacije i podruéja primene, mogu se koristiti razli¢ite definicije. Cesto nauénici
naglasavaju da ne postoji univerzalna definicija logistike. Povecano interesovanje za
upravljanje logistiCkim aktivnostima, dovelo je do razliitih interpretacija samog pojma
logistike. U praksi, pa i literaturi, vlada odredena konfuzija vezana za pojam i znacenje
logistike. U literaturi se mogu sresti razliiti pojmovi, kao Sto su: fizicka distribucija
(physical distribution), menadzment fizicke distribucije (physical distribution
management), industrijska logistika (industrial logistics), poslovna logistika (business
logistics), marketing logistika (marketing logistics), upravljanje materijalom (material
handling), strategijski menadzment logistike (strategic logistics managmenet), upravljanje
lancima snabdevanja (supply chain management) i dr. Navedeni pojmovi odnose se na
opisivanje odredenih podrucja logistike, logistickih aktivnosti, procesa i tokova. Pojmovi
su vezani i za odredene periode evolutivnog razvoja logistike. Sa evolucijom logistike
menjale su se definicije i pojmovi.

Zajednicki imenitelj ve¢ine definicija logistike je da su to aktivnosti planiranja,
oblikovanja, modeliranja, projektovanja, kontrole, upravljanja svim procesima i sistemima
koji omogucavaju protok materijala, ljudi, energija i informacija. Logistika ima zadatak da
obezbedi ekonomican i efikasan protok proizvoda sa mesta nastanka na mesto kori§¢enja u
skladu sa potrebama korisnika. Logistika ima zadatak da obezbedi potrosa¢ima da na
svakom mestu u svako doba dana (veoma Cesto i no¢u) imaju dostupne proizvode i
materijale, koji su im potrebni ili koje Zele da poseduju. Cesto se u literaturi sre¢e koncept

7P (*7R — seven right’”), prema kome je osnovni zadatak logistike isporuka prave robe, na
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pravo mesto, U pravo vreme, u pravom stanju, pravom pakovanju, pravoj koli¢ini 1 pravoj
ceni. Moze se cuti da je ovo laicki opis logistike, ali bez obzira koliko jednostavno
izgledala ova definicija objasanjava sustinski zadatak logistike.

Danas se na logistiku moze gledati kao na nau¢nu disciplinu i poslovnu filozofiju.
Logistika kao nauka predstavlja skup interdisciplinarnih znanja, koja izucavaju 1
primenjuju zakonitnosti planiranja, organizovanja, upravljanja i kontrolisanja materijalnih i
nematerijalnih tokova. Logistika je nauka koja se bavi istrazivanjem, razvojem i
izu¢avanjem razliCitih metodoloSkih postupaka, pristupa i metoda u cilju optimizacije
logistickih tokova, procesa 1 sistema u razli¢itim trziSnim, privrednim i druStvenim
okolnostima. Zbog svoje kompleksnosti logistika se danas posmatrata sa razlicitih
aspekata: marketinskog, inzenjeskog, ekonomskog, organizacionog, upravljackog, Supply
Chain 1 dr. Logistika kao poslovna filozofija, obuhvata razliCite pristupe 1 aktivnosti
potrebne za efikasnu, efektivnu i ekonomi¢nu realizaciju i transformaciju kompleksnih
logistickih tokova. Logistika nastoji da, uz optimalnu upotrebu materijalnih i1 ljudskih
resursa, stavi na raspolaganje trzistu trazena dobra, u pravo vreme, na pravom mestu, u
trazenoj koli¢ini uz visok kvalitet usluge i Sto niZe troSkove. Glavni cilj je poboljSanje
ukupnog kvaliteta i minimizacija ukupnih troSkova. Na prvi pogled ovo su dva
suprotstavljena cilja Sto ukazuje na svu kompleksnost problematike kojom se bavi
logistika. Logistika ima integrativni karakter gde se napusta izolovano posmatranje procesa
nabavke, proizvodnje, distribucije, transporta i skladiStenja i prelazi na sistemski

sveobuhvatno posmatranje svih tokova materijala, energije i informacija.

2. Evolutivni razvoj logistike

Logistika se smatra relativno mladom nau¢nom disciplinom i novom filozofijom
poslovanja. Kao Sto je navedeno u prethodnom delu, ozbiljnu paZznju naucnika i
privrednika privlaci tek u drugoj polovini dvadesetog veka. Medutim, mozZe se reci da je
logistika bila prisutna kroz ¢itavu ljudsku istoriju. Brojni su istorijski zapisi, koji svedoce
da su se odredeni logisticki poslovi 1 saznanja iz logistike koristila (uglavnom za pripremu
1 koriS¢enje vojnih aktivnosti), mnogo pre nego se logistika kao nauka pocela izucavati.
Logistika je na odredeni nacin bila prisutna i u prvim seobama naroda, prvim ratovima 1
prvoj trgovini. Veliki svestski putnici i osvajaci, kao Sto su: Kolumbo, Magelan i

Aleksandar Veliki oslanjali su se na logistiku, kako bi Sirili teritoriju i nalazili krace
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trgovacke puteve. Zahvaljujuci dobroj logistickoj organizaciji kartaginski general Hanibal
je uspeo da sa 30000 vojnika, konja 1 slonova, prede Alpe iz Francuske u Italiju, 1 ostvari
pobedu nad Rimljanima. Vinzatijski car Leon “Mudri* (886-911) uveo je logistiku u vojnu
doktrinu, gde je izdvojio tri veStine ratovanja: strategiju, taktiku i logistiku. Logistiku je
Vezivao za prostor, vreme i resurse.

Oko 1670. godine Luj XIV u vojnim dokumentima je Kkoristio pojam logistike,
vezano za snabdevanje vojnickih trupa potrebnim materijalima, kao i transportne podrske
premestanju trupa, naoruzanja, opreme, hrane i slicno, s jednog polozaja na drugi. Oficiri
koji su se bavili smeStajem 1 snabdevanjem vojske materijalnim sredstvima dobijaju ¢in
(titulu, zvanje) “Marechal des Logis“. Prema odredenim autorima, znacajnija primena
logistike u vojnoj strategiji, vezana je za Napoleonovo doba, logistiku 1 logisti¢ke vestine
prvi je upotrebio 3vajcarac Henri Zomini (Baron Antoine Henry Jomini, 1779-18609.
godina), general francuske, a kasnije i ruske vojske (osnova¢ Vojne akademije u
Peterburgu). U svom delu “Kratak prikaz vesStine ratovanja®, ¢itavo poglavlje je posvetio
logistici, kao sinonimu za uspeSnu organizaciju snabdevanja armije i pozadinskog
obezbedenja fronta. Ovaj general je 1838. godine razvio teoriju ratovanja na bazi
jedinstvene strategije, kopnene taktike 1 logistike. Krajem XIX veka izraz logistika po¢inje
da se koristi i u SAD, gde se u njihovoj vojnickoj literaturi koristi izraz “logistics®, koji se
odnosi na vojnu sluzbu pozadine, odnosno nauku o pozadinskoj vojnoj sluzi, tj. transportu i
snabdevanju. Za vreme drugog svetskog rata re¢ logistika je bila ¢esto u upotrebi pri
planiranju u upravljanju procesima popunjavanja 1 snabdevanja savezniCkih trupa.
ReSavani su vrlo sloZeni logisticki problemi, a sa njthovim reSavanjem formulisana je 1
moderna koncepcija vojne logistike. I u svim kasnijim ratovima i vojnim akcijama
logistika je bila presudna vestina, od kojih je u velikoj meri zavisio ishod vojnih
intervencija. Tako je, na primer, rat u zalivu nazvan “logisticki rat“, jer su logisticke
operacije bile presudne za uspeh americkih trupa u “Pustinjskoj oluji*.

U civilnom 1 privrednom sektoru, logisticke veStine se ozbiljnije pocinju da
primenjuju, tek od 50-tih godina XX veka. U evropskim okvirima uvodenje ove nove
discipline prvobitno je zapocelo u oblasti reSavanja problema plasmana robe (fizicke
distribucije) na trziste, da bi se kasnije proSirila na nabavni i proizvodni sektor. Poslednjih
decenija dvadesetog veka logistika dozivljava najintenzivniji razvoj i definitivno postaje
sastavni deo prakse u svakom preduzeéu. LogistiCku praksu karakteriSu stalne promene
koje imaju za cilj da se obezbedi §to bolje prilagodavanje zahtevima trzista a time i bolja

pozicija na njemu. S obzirom na karakter zadataka koje logistika realizuje a koji se pre
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svega odnose na servis, pouzdanost/tacnost 1 fleksibilnost isporuke robe u novim uslovima
poslovanja logistika kao tzv. support-funkcija u preduzeé¢ima dobija vodecu poziciju kao
instrument u savladivanju otpora trziSta preko koga se moze posti¢i vodeca pozicija na
trzistu. Evolutivni razvoj logistike u privredi karakteriSe viSe faza, kroz koje su logisticki
sistemi neprekidno prosirivali funkcije i zadatke. U svojoj evoluciji brzo su “prerastali”
jedan razvojni stadijum i prelazili u drugi. Od logistickih zadataka vezanih za pojedina¢no
radno mesto, Sto je karakteristicno za 50-te godine prosSlog veka, stiglo se do danaSnjih
kompleksnih funkcija i zadataka u globalnim logistickim mrezama (Slika 1).

A Razvoj logisti¢kih sistema

globalna logistika
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Slika 1. Evolutivni razvoj logistike u privredi

U prvim decenijama privredne primene, logistika i logisti¢ki princip su uglavnom bili
vezani za racionalizaciju i upravljanje pojedinim tehnoloSkim aktivnostima i operacijama,
vezanim za odredeno radno mesto, sluzbu ili odeljenje. Krajem sedamdesetih i poc¢etkom
osamdesetih godina proSlog veka, svetske kompanije uvidaju sustinu i znacaj logistike i
potrebu uvodenja logisticke funkcije, kao upravljacke komponente koja povezuje i
integriSe nabavku, proizvodnju, marketing, plasman i prodaju. To je period kada se
shvatilo da dalje zadrzavanje logistickih funkcija pod “kapom” razli¢itih organizacionih
celina, vodi samo povecanju ukupnih troSkova i da parcijalne optimizacije ne obezbeduju
optimalna reSenja celokupnog sistema. Logistika se formira kao poslovna funkcija,
ravnopravna sa svim ostalim funkcijama preduzeca, koja obuhvata sve aktivnosti vezane za

planiranje, upravljanje i kontrolu protoka materijalnih i usluznih proizvoda.
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Poslednje dve decenije dolazi do znacajnog proSirenja logisti¢kih funkcija, gde su
logisticki sistemi orjentisani ka realizaciji kompleksnih tokova i lanaca. Logistika
prevazilazi granice jednog preduzeca, a logisticki lanci objedinjuju razlic¢ite makro, meta i
mikrologisticke sisteme. Ovi sistemi realizuju razli¢ite logisticke procese i aktivnosti od
momenta porucivanja, preko pakovanja, formiranja tovarnih jedinica, rukovanja,
transporta, skladistenja, drzanja zaliha i isporuke robe krajnjem potroSacu. Kroz logisticke
lance i lance snabdevanja integriSu se sve komponente lanca vrednosti kompanije (od
nabavke i dopreme sirovina, proizvodnje, distribucije, plasmana i prodaje proizvoda). U
stvari, novi strateski koncept i filozofija integrisanog upravljanja obuhvataju sve tokove,
procese i aktivnosti od mesta i vremena nastanka do mesta i vremena zadovoljenja
logisti¢kih zahteva, uz dodavanje vrednosti materijalnim i/ili usluznim proizvodima duz
logistickog toka. To je jedan kontinualan proces upravljanja koji eliminiSe granice medu
¢lanovima lanca uz obezbedenje potpune transparentnosti svih procesa, ali i koji je
usmeren na totalni kvalitet proizvoda i usluga, ukupne troskove za potroSaca, obavezno
planiranje svih aktivnosti, podelu rizika na ¢lanove lanca, partnerski odnos, timski rad i
stvaranje logistickih alijansi kao organizacionih pretpostavki integrisanog upravljanja.

Danas se integracija odvija u okviru globalnih logistickih mreza, koje objedinjuju
razlicita proizvodna, trgovacka, usluzna, transportna i Spediterska preduzeca, logisticke
centre, robne terminale, distributivne, skladiSne i pretovarne sisteme, logisticke operatore i
provajdere, berze transporta, telematske sisteme i dr. Ovi entiteti imaju svoje specifi¢nosti,
razlicite zahteve, interese, ciljeve i poslovne strategije. Obi¢no su prostorno dislocirani u
razlicitim regionima, drzavama i kontinentima, a istovremeno pripadaju razli¢itim
logistickim mrezama. Sve ovo jasno ukazuje na potencijalne konfliktne situacije i izrazitu
kompleksnost logisti¢kih procesa i aktivnosti. Da bi uspesno odgovorili na slozene zahteve
i zadatke privrede i trziSta logisticki sistemi primenjuju razlicite razvojne koncepcije i
strategije, kao Sto su: just-in-time, make-or-buy, insourcing, outsourcing, supply chain
management, logisti¢ki kontroling, koncepcije city logistike i dr. Zavisno od usvojene
strategije logisticki sistemi razvijaju razli¢itu strukturu funkcija, zadataka i ciljeva,
primenjuju razlicite logisticke i informaticke tehnologije, menadzment i marketing
koncepte, sisteme vrednosti, znanja i procedure. Medutim, za sve strategije i trendove u
logistici karakteristicno je nekoliko zajednic¢kih obelezja: integracija, koncentracija,
kooperacija, koordinacija i specijalizacija logistickih funkcija, zadataka i podsistema.
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3. Mesto i uloga logistike u privrednim i druStvenim sistemima

3.1. Logistika u industrijskim sistemima

U proizvodno industrijskim kompanijama logistika ima zadatak da obezbedi:nabavku i
dopremu sirovina, repromaterijala, potrosnih materijala od mesta njihovog nastanka
(izvora, dobavlja¢a) do proizvodnog pogona; prijem, skladiStenje i Cuvanje sirovina i
repromaterijala u fabrickim skladiStima; snabdevanje proizvodnih pogona, linija, radionica
i radnih mesta potrebnim repromaterijalima, sredstvima i energijom; unutrasnji transport
poluproizvoda unutar 1 izmedu fabrickih pogona i1 proizvodnih postrojenja; prihvat,
pakovanje, rukovanje 1 uskladiStenje finalnih proizvoda; skladiStenje 1 Cuvanje gotovih
proizvoda, njihova priprema za otpremu i plasman na trziste; otprema i distribucija finalnih
proizvoda do distributivno prodajne mreze i krajnjih potroSaca; dopremu, prihvat i smestaj

povratnih sredstava i materijala (Slika 2).

Izvori sirovina  Proizvodnja Distribucija Prodaja

Tokovi
informacija

Slika 2. Logistika proizvodne kompanije
U proizvodnoj kompaniji logisticari se bave planiranjem, oblikovanjem,

organizovanjem i kontrolom svih tokova materijala, proizvoda, energije i informacija na

podrucju nabavke, proizvodnje i distribucije. U danasnje vreme kada su sirovine u jednom
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delu sveta, fabrike u drugom, a prodaja finalnih proizvoda u treem logistika je kljucni

faktor proizvodnje i plasmana proizvoda.

3.2. Logistika u trgovackim kompanijama

Osnovna uloga logistike u trgovackim kompanijama je da u sistemu distribucije i plasmana
proizvoda poveze proizvodnju sa potroSnjom finalnih proizvoda. To povezivanje sa
realizuje kroz prostornu, vremensku, strukturnu, kvalitativnu i kvantitativnhu komponentu
toka finalnih proizvoda (Slika 3). Logistika trgovine (distribucije i plasmana proizvoda)
ima zadatak da maksimalno uskladi ponudu i potraznju proizvoda i usluga na trzistu
(izmedu proizvodnje, trgovine i krajnjeg potrosaca). Logistika distribucije zasnovana je na
dva osnovna cilja: maksimalan kvalitet logisticke usluge isporuke robe i minimalni
troSkovi distribucije. U jednom trziSno orijentisanom sistemu ovo mogu biti dva konfliktna
cilja. Povecanjem kvaliteta isporuke povecavaju se troskovi i obrnuto, smanjenje troSkova
moze dovesti do smanjenja kvalitet. Na podrucju trgovine i distribucije roba prolazi kroz
razli¢ite kanale od fabrickog skladista, preko centralnog distributivnog centra (logistickog
centra), do regionalnih distributivnih centara, skladiSta za isporuku, priru¢nih skladista 1

prodajnih objekata do krajnjih kupaca i potrosaca.

Zadatak logisticara je da sve te procese optimalno planira, organizuje, nadgleda 1

kontrolise.
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Logistika u trgovini

Distributivni  Prodajna
centri

Dobavljaci Logisticki centri

Fabrike mreza

Slika 3. Mesto i uloga logistike u trgovini

U jednoj trgovackoj kompaniji logistiCari se bave: istrazivanjem zahteva i potreba
trziSta (potreba za materijalnim i usluznim proizvodima); planiranjem i upravljanjem
procesima nabavke i isporuke robe od proizvodaca do krajnjeg potrosaca; upravljanjem
zalihama proizvoda u distributivnim centrima, skladiSnim i prodajnim sistemima;
upravljanjem logisti¢kim 1 distributivnim centrima, skladiStima, transportom, pakovanjem 1
rukovanjem proizvodima u razli¢itim kanalima distribucije robe; upravljanjem logistickim
resursima i sredstvima, procesima i aktivnostima u razliCitim sferama distribucije;
planiranjem, optimizacijom 1 kontrolom svih logisti¢kih zadatak 1 dr. U svakoj trgovackoj
kompaniji veliki broj aktivnosti otpada na logisticke poslove. U odredenim trgovackim 1
distributivnim lancima i do 70 % svih poslova otpada na logistiku. Veliki deo
menadzmenta, ali i radne snage, obavlja ¢iste logisticke poslove u ovakvim kompanijama.
Bez efikasne logistike danas nije moguce zamisliti uspesnu trgovacku kompaniju. 1z tih
razloga svakodnevno raste potreba za logistickim stru¢njacima na razli¢itim nivoima

strateSkog 1 operativnog planiranja i izvrSenja logistickih zadataka.

3.3. Logistika u usluznim sistemima

Sli¢no kao u proizvodnim 1 trgovackim kompanijama i u drugim drustvenim, usluznim ili

javnim institucijama logistika zauzima vrlo znacajno mesto. Za obavljanje bilo kojih
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poslova neophodno je nabaviti i dopremiti neke materijale, proizvode, informacije,
dokumenta, energiju, novac i dr. Nakon zavrSetka posla ponovo je potrebno sprovesti

slicne aktivnosti: negde otpremiti i isporuciti materijale, dokumenta ili informacije (Slika

4).
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Slika 4. Primer primene logistike u drustvenom i javnom sektoru

U svakom sektoru potrebno je sprovesti procese porucivanja i nabavke, pakovanja,
transporta, skladistenja, drzanja i upravljanja zalihama, otpreme i isporuke, informisanja,
finansijskih tokova. Potrebno je obezbediti resurse i sredstva neophodna za rad. Sve su to
logisti¢ki procesi i aktivnosti ¢ija kompleksnost zavisi od konkretnog sistema. Za to je
potrebno angazovati razli¢ite materijalne, ljudske 1 finansijske resurse. Zadatak logistiara
je da angazovani resursi budu optimalno iskori$¢eni i da potrebi materijali budu dostupni
tamo gde su i kada su potrebni.

U usluznim sistemima, logistika pored uobic¢ajenih funkcija vezanih za tokove
materijala i proizvoda ima zna€ajnu funkciju u sistemu planiranja 1 pruzanja (isporuke)
usluga. Odredeni autori smatraju da su logisticki principi 1 poslovna filozofija cak vazniji
za usluzne nego proizvodne kompanije. U usluznim kompanijama logisticki procesi mogu
biti znatno slozeniji 1 zahtevniji nego u nekoj industriji 1 proizvodnji. Moze se re¢i da u
industriji 1 trgovini logistika upravlja materijalnim tokovima i zalihama proizvoda, a u
usluznim sistemima logistika upravlja kapacitetima pruzanja usluga. Drugim re¢ima
logistika usluga definiSe se kao upravljanje vremenom, kapacitetom i isporukom usluge
korisniku. Upravljanje vremenom ¢ekanja 1 opsluzivanja direktno uti¢e na kvalitet usluge 1

zadovoljstvo korisnika. Danas ljudi imaju sve manje vremena i mogu se uznemiriti kada
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moraju cekati viSe nego $to su oc¢ekivali. Upravljanje vremenom je direktno povezano sa
upravljanjem usluznim kapacitetom, jer nedovoljan ili loSe raspodeljen kapacitet izaziva
duze vreme cekanja i opsluzivanja. Upravljanje kapacitetom podrazumeva optimalno
rasporedivanje 1 koriS¢enje ljudi, opreme, sredstava i drugih resursa potrebnih za pruzanje
odredenog nivoa usluge. Probleme u kapacitetu najéeS¢e prouzrokuju Cetiri elementa:
vreme, rad, resursi i poslovni prostori. Upravljanje isporukom usluge se odnosi na
pronalazenje optimalnih kanala za pruzanje 1 isporuku usluge, pri ¢emu su klju¢ni

elementi: prikladnost, fleksibilnost, li¢na interakcija 1 pouzdanost.

3.4. Logistika u vanrednim situacijama (humanitarna logistika)

Vanredne situacije i katastrofe su pojave koje zahtevaju izuzetnu logistiCku i
organizacionu sposobnost pogodenog podrucja i zemlje. Nazalost katastrofe su neizbezne.
U svakom trenutku u nekom delu sveta dogadaju se prirodne katastrofe (pozari, poplave,
tornada, zemljotresi, cunami, uragani) ili katastrofe izazvane ljudskim faktorom (rat,
terorizam, bolesti, ekstremno siromastvo). Dok se neke krize i katastrofe deSavaju sa
dozom upozorenja, druge se javljaju odjednom, Sokiraju¢i svet uniStenjem i haosom. U
svakoj vanrednoj situaciji ili katastrofi potrebno je pruziti pomo¢ ugrozenim ljudima
(evakuacija 1 zbrinjavanje povredenih, mobilizaciju, raseljavanje stanovniStva) i obezbediti
opremu, sredstva i materijale potrebne za spreCavanje i ublazavanje posledica. Sve to nije
moguce bez jedne dobro organizovane i efikasne logisticke podrske, ¢iji je osnovni zadatak
da obezbedi efikasno upravljanje resursima koji su u vanrednim uslovima uglavnom
ograniceni. Radi se o specificnom podrucju logistike, koje se poslednjih godina naziva
humanitarna logistika. Humanitarna logistika obuhvata vrlo Sirok spektar logistickih
aktivnosti koje se odvijaju u vanrednim okolnostima, kada redovni logisti¢ki 1
distiributivni sistemi ne mogu normalno da funkcioniSu. Na slici 5 predstavljeni su glavni
logisticki procesi u humanitarnoj logistici, i to: nabavka, skladistenje, upravljanje
zalihama, distribucija, upravljanje voznim parkom, prevoz (robe i ljudi), upravljanje

imovinom, upravljanje izgradnjom, bezbednost, informisanje i komunikacije.
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Slika 5. Humanitarna logistika i tokovi humanitarnog lanca nabavke [5]

Humanitarna logistika je klju¢na za sve faze u lancu pruZanja pomoc¢i, kao $to su:
priprema i spremnost, reakcija, povracaj i ublazavanje posledica (Hadou i Bulok, 2004). U
fazi pripreme 1 spremnosti zadaci logistike su vezani za: nabaku, rasporedivanje i1
skladiStenje zaliha i stvaranje efikasne logisticke strukture, koja moze uspesno da reaguje u
slucaju nesrece. Ove aktivnosti su tekuce i primenjuju se pre same pojave krize. Pripremno
razmes$tanje namirnica je prilicno standardna mera, jer se odnosi na konkretne stavke za
odrzavanje zivota, poput hrane, medicinskih zaliha, vode i sanitarne opreme, sklonista,
opreme za domacinstva, itd. Faza reagovanja javlja se odmah nakon nesrece, a aktivnosti
su fokusirane uglavnom na spaSavanje Zivota 1 spreCavanja dodatnih oStecenja.
Humanitarni rad se najviSe oslanja na logistiku tokom faze reagovanja, jer se tada doprema
hrana, medicinske zalihe i druge neophodne stvari za Zivot ugrozenog stanovnistva, a
zivoti ¢e zavisiti od brzine logistickih aktivnosti. Faza reagovanja moze trajati od nekoliko
dana do nekoliko meseci, u zavisnosti od razmera nesrece. Dok je humanitarna logistika
najbitnija tokom faze reagovanja, bitno je razmotriti njenu ulogu tokom celog perioda
upravljanja posledicama nesrece. Potrebno je da se strateSki planira tranzicija iz primene
aktivnosti reagovanja na dugoroCnije programe povracaja i1 ublazavanja posledica.

Logisticke aktivnosti, poput utvrdivanja dobavljaca na lokalnim ili medunarodnim
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trziStima, 1 obezbedenje zaliha za dugoro¢nije programe, omogucuju glatku tranziciju. Faza
povracaja odnosi se na pruzanje pomo¢i zajednicama za povracaj na uslove koji su vladali
pre nesrece. Ove aktivnosti mogu obuhvatati obuku ljudi 1 raspodelu dobara za gradevinske
radove i infrastrukturu, i mogu se obavljati u periodu od nekoliko meseci do nekoliko
godina. Ublazavanje posledica se odnosi na povecanje otpornosti zajednica na prirodne
Opasnosti 1 na smanjenje uticaja nesre¢a kada se ove jave. Po konkretnoj podloZznosti 1
ranjivosti zajednice, ove aktivnosti mogu obuhvatati sadnju drveca kako bi se zaStitila
obala od oluja, izgradnju brana i ojaCavanje gradevina. Humanitarne organizacije koje se
bave ovim aktivnostima zahtevace logisti¢ku podrsku, iako obi¢no ne u tolikom obimu kao

u drugim fazama.

3.5. Logistika sportskih dogadaja

Nijedan dogadaj 1 manifestacija ne moze se uspeSno odrzati bez odgovarajuce logisticke
podrske. Moze se reci da logistika dogadaja obuhvata mrezne aktivnosti koje spajaju sve
neophodne resurse, kako bi se dogadaj odrzao. Jednostavno receno, logistika dogadaja
obuhvata dopremu resursa (direktna logistika) 1 povlacenje resursa (povratna logistika)
prema rasporedu odvijanja dogadaja, te planiranje u slu¢aju nepredvidenih situacija, i
snazno prisustvo logisticke funkcije u timu za upravljanje dogadajem (Russell, 2000).
Logisticka podrSka se moZe definisati kao skup sredstava 1 metoda koja se odnose na
organizaciju dogadaja, a obi¢no obuhvata Sirok spektar usluga. Te usluge mogu biti
obezbedenje, medicinske 1 zdravstvene usluge, nabavka, smestaj, tehnicka podrska,
transport putnika, robe i zaliha, komunikacione i medijske opreme, odvoz otpadnog
materijala, itd.

MozZe se reci da je logistika sportskih dogadaja usmerena na opslugu Sest osnovnih
grupa ucesnika: gledaoci, takmicari, organizatori, volonteri, VIP osoblje 1 mediji.
Logisticke aktivnosti su vezane za: prostor, vreme, infrastrukturu, prevoz i transport,
usluge i sl. Gledano sa logistickog aspekta, veliki sportski dogadaji se sastoje od tri
hronoloska perioda sa razli¢itim karakteristikama 1 organizacionim ograni¢enjima: period
pre takmiCenja period odrzavanja takmicenja, period posle takmicenja (Slika 7). Period
odrzavanja takmicenja je logisticki vrlo specifican (veliki broj ucesnika, ograniceni
prostor, vreme, resursi). Period pre i posle takmicenja imaju neke svoje posebne
karakteristike: ne uzimajuéi u obzir izuzetke, broj logisti¢kih ucesnika je manji nego tokom

takmiCenja, zbog odsustva publike prilaz mestu je besplatan ili kontrolisan, a sve u
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zavisnosti od okolnosti, logisti¢ki promet ne spada u faktore koji uti¢u na stanje saobracaja

u okviru mesta takmicenja.
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Slika 7. Tipologija logistike sportskog dogadaja [12]

Koliko je vazna logistika za odrzavanje velikih sportskih manifestacija najbolje pokazuju
podaci vezani za organizaciju olimpijskih igara kao najveceg sportskog dogadaja u svetu.
Na 29-tim olimpijskim igrama, koje su 2008 godine odrzane u Pekingu ucestvovalo je 10
000 sportista iz 200 zemalja, 20 000 novinara, 70 000 volontera i oko milion gledalaca
[13]. Ukupna cena logistickih usluga, za ove igre, iznosila je 5.8 miliona $ $to je Cinilo 15
% ukupnog budZeta. Najveéi deo tog novca (oko 1.2 miliona $) otiSao je na prevoz
sportista i transport sportske opreme iz svih delova sveta, sa ukupnom tezinom od oko
75000 tona. Dostavljene su razli¢ite vrste opreme od najve¢ih (kobilica zapremine 58,75

m®), do najmanjih USB drajvera i bedZeva.

3.6. Logistika svemirskih istrazivanja (svemirska logistika)

Covek je oduvek tezio da istrazi svet oko sebe, §to ga je dovelo do svemirskih ekspedicija.
Vremenom su operacije u svemiru postale sve kompleksnije i zahtevnije toliko da se ne
mogu dovoljno dobro unaprediti ukoliko se ne posmatraju sa aspekta logistike, tj.
optimizacije vremena i troSkova, ostvarenja bezbednosti i odrzivog razvoja istrazivanja.

Svemirska logistika se odnosi na aktivnosti potrebne za odrzavanje ljudskih i
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robotizovanih operacija daleko od Zemlje, a obuhvata tri osnovne funkcije. Prva se odnosi
na nabavku, pracenje, skladistenje, kretanje i odrzavanje materijala, druga na kretanje,
stanovanje, odrzavanje zdravlja osoblja, a treca na izgradnju, rad, odrzavanje vozila,
objekata i infrastrukture. To su kompleksni logisticki zadaci vezani za slanje istrazivaca,
opreme i drugih materijala sa Zemlje do svemirske istrazivacke stanice, kao i upravljanja
tim teretom u orbiti. Pri tome se pojavljuju redovne dileme kao Sto su: nositi sve zalihe sa
sobom (kao Sto je radeno kod Apolo programa), redovno snabdevanje (podrazumeva
odlazak u svemir i planirano snabdevanje za misije) i prethodno pozicioniranje
(blagovremeno rasporedivanje 1 slanje zaliha na planirana mesta buducih istraZivanja).
Trenutno je svemirska logistika na nivou redovnog snabdevanja, a teznje su usmerene na
prethodno pozicioniranje. Kada su u pitanju svemirska istrazivanja logistika se moze
posmatrati sa makro i mikro aspekta. Sa makro aspekta problemi su vezani za
konfiguraciju logisti¢kih mreza (Slika 8), raspored letova i ekipa, projektovanje robnih
tokova, a sa mikro aspekta na operacije pakovanja, rukovanja i smestaja, skladistenja,
pronalazenje robe, evidenciju, identifikaciju materijala i dr.

SVEMIRSEA LOGISTICKA MREZA (2014) SVEMIRSKA LOGISTICK A MREZA (2020)

SVEMIESK A LOGISTICKA MREZA (2026)
Legenda:

Primami £vor na Zemlji
Selundarni &vor na Zemlji
Primarni &vor u orbiti
Selundamni &voru orbiti
Primami lunarmi &vor
Selundarni lunarni &vor

Glavni &vor na Marsu

@0000e®

Transportna ruta na Zemlii —p
Transporina ruta u orbiti ~ —2

Slika 8. Konfiguracija logistickih mreza za buduca svemirska istrazivanja [16]

Logisticko planiranje za potrebe svemirskog istraZivanja uglavnom se bazira na
simulaciji diskretnih dogadaja i alatima za optimizaciju, koji omoguc¢ava modeliranje
protoka vozila, posade i tereta sa Zemlje do istrazivane destinacije u svemiru, bilo da je u
orbiti ili na planetarnoj povrSini. Ova simulacija se koristiti za generisanje podataka

osnovnog plana, sa ¢itavim nizom detalja i sekvenci kao $to su: miks bespilotnih letova za
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dopremu tereta i letova sa posadom, teret koji ¢e svaka od letelica nositi, kao i nacin na
koji e teret biti upotrebljen u ¢voriStima sistema. Istrazivanja se sprovode na zemljinoj
povrsini, u sredinama koje su analogne onima u svemiru, za proucavanje upravljanja

interplanetarnim lancom snabdevanja i logisticke infrastrukture.

Zakljuéak

U logistickoj literaturi se isti¢e da ¢e buduci razvoj logistike, znacajno zavisiti od faktora
kao S§to su: kontinualna ekspanzija globalnog biznisa, tehnicko tehnoloski razvoj,
informati¢ke tehnologije, komunikacioni sistemi, problemi ekologije i Zivotne sredine,
stanje 1 kapaciteti transportne infrastrukture i logistickih mreza, transportna deregulacija,
vladine regulative, potrosacko drustvo, i dr. Medutim, jedan od osnovnih preduslova i
faktora razvoja i prakticne primene logistike je obrazovanje, usavr$avanje i specijalizacija
logistickih kadrova. Danas se logisticki stru¢njaci Skoluju u brojnim skolama i ustanovama
Sirom sveta, $to nije slucaj i kod nas. Izuzetak je nekoliko univerziteta u regionu, Koji
imaju savremene nastavne planove i programe logistike, u skladu sa svetskim iskustvima i
nau¢nim dostignu¢ima. U naSoj praksi poslove logistike vrlo ¢esto obavljaju stru¢njaci
koji nisu obrazovani i skolovani za to, $to ima za posledicu niz problema u praksi. To se
mora Sto pre promeniti, jer medunarodne kompanije koje dolaze na nasa trzista redovno traze
logisticke stru¢njake, ali i domace kompanije sve vise uvidaju potrebu za odgovaraju¢im

stru¢njacima iz ove oblasti.

Sa porastom znacaja logistickog upravljanja, odnosno uloge 1 mesta logistike u
svakoj organizaciji, raste znaCaj 1 atraktivnost logisticke profesije. Svetska iskustva
pokazuju da preko 80 % logistiCara nalazi posao u roku do Sest meseci i da se na
godiSnjem nivou trazi viSe logisti¢ara, nego $§to diplomira u razliitim Skolama. To
potvrduju 1 svakodnevni oglasi za potrebnom radnom snagom u okruzenju 1 regionu. Pored
redovnog Skolovanja logistickih stru¢njaka, obrazovanje u oblasti logistike sve vise traze i
zaposleni, koji imaju ve¢ neka druga znanja. Istrazivanja koja su sprovedena u razvijenim
zapadnoevropskim zemljama pokazuju da je preko 30% zaposlenih odgovorilo da su im u
buducénosti potrebna nova logisticka znanja. Naime, radi se o nauc¢noj disciplini koja se
izuzetno brzo razvija i koja zahteva stalno usavrSavanje i inovaciju interdisciplinarnih

znanja.
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EVENT MANAGEMENT NA PRIMERU VUKOVAR FILM
FESTIVALA | POZORISTA ULYSSES BRIJUNI
EVENT MANAGEMENT ON EXAMPLE OF VUKOVAR FILM
FESTIVAL AND THEATRE ULYSSES BRIJUNI

Sazetak

Kvalitetno upravljanje dogadanjima je osnova za dobro organizovanu manifestaciju. Ono
je klju¢no u stvaranju imidza preduzeca, grada i svakog onog tko je pokrece, stoga je
potrebno uraditi taj posao najbolje §to je moguée. Cesto prisustvujemo nekom dogadaju, ne
razmiS$ljaju¢i kako je do njega doslo. Tu nastupa upravljanje dogadanjima. Razli¢ite su

vrste dogadanja, ali svima je isti cilj - privuci §to veéi broj ljudi.

Upravljanje dogadanjima danas je unosan posao, a samim time nosi 1 velike finansijske

rizike. U poslove organizovanja dogadanja ukljucuju se 1 zaposljavaju sposobni i dobro
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organizovani event manageri kojima gotovo da i nije dozvoljeno gresiti jer je dogadaj

jedinstven trenutak.

Dogadaj mozda traje jedan dan, ali upravljanje dogadajem je dugotrajan proces koji
zahteva dobro osmisljenu strategiju, puno energije i truda kako bi finalni proizvod izgledao
savrseno.

Svrha rada jeste objasniti §to je to upravljanje dogadanjima i Sto sve taj pojam obuhvata.
Prema tome, cilj rada je na primeru prikazati kako upravljanje dogadanjima izgleda i §to je

sve potrebno da bi ono bilo uspesno.

U radu se pojasnjavaju definicija, karakteristike i vrste dogadanja, te se prikazuju konkretni
primeri dogadanja u Hrvatskoj. Organizacija tih dogadanja prikazana je na primeru

Vukovar film festivala i Pozorista Ulysses Brijuni.

Metode koje su koriS¢ene prilikom izrade rada su: induktivna metoda prilikom analize
pojedinih podataka 1 izvodenja zakljucka na temelju istih. Takoder je koris¢ena 1 metoda
analize, te deskripcije prilikom definisanja pojedinih pojmova u svrhu lakSeg razumevanja

obradivane problematike i metoda uporedbe na konkretnim primerima.

Kljucne reci: event management, dogadaj, upravljanje dogadanjima, organizovanje

JEL klasifikacija: M19

Summary

Quality management is the basis for the well organized event. It is the key in creating the
image of the company, city and everyone who runs it; therefore it is necessary to do the
best job possible. Often we attend an event, without thinking how it was made. This is
where the management of events begins. There are different types of events, but everyone
of them has the same goal - to attract more people.

Event management is today a very profitable business, and because of that it bears major
financial risks. The duties of organizing events include employing competent and well
organized event managers who are not allowed to make mistakes because the event is a

unique moment.
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The event may last one day, but the management of the event is a time consuming process
that requires a well thought strategy, a lot of energy and effort to make the final product
look perfect.

The purpose of the paper is to explain what event management is and what that term
covers. Accordingly, the aim of this paper is an example to show how the management of
events looks like and what is needed to make it successful.

The paper explains the definition, characteristics and types of events, and presents concrete
examples of events in Croatia. The organization of these events is shown in the example of
Vukovar Film Festival and Theatre Ulysses Brijuni.

Methods that are used to create the work are: inductive method in the analysis of individual
data and perform a conclusion on that basis. It is also used the method of analysis and
description of defining certain terms in order to understand the problem and the method of

comparison to concrete examples.

Keywords: event management, event, management of events, organization
JEL classification: M19

1. Introduction

We often attend some event without thinking how it happened. The greatest role has event
management. It is necessary in order for some manifestations to be organized successfully.
There are different types of events, but they all have the same goal, to attract as many
people as possible. If all the details are not planned right and in due time, there is a
probability that our event will be poorly attended.

The purpose of this paper is to explain what event management is and what the term
comprises. In accordance with that, the goal of this paper is to use examples to explain how
event management looks and what it takes for it to be successful.

This paper consists of four parts. In the first part, there is a definition, characteristics and
types of events. The second part explains organization of events and managing of a team
for organization. The third part stipulates the ethical code at advertising and event
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management, and the example of ethical code of the International Special Event Society.
The fourth part explains event management and organization in the example of Theater U,
and the fifth in the example of Vukovar Film Festival.

2. The term of event management

The event is a moment in time when something special happened, happens or is about to
happen. The event presents specifically planned offer of limited duration which comes
from the idea which is, through cooperation of an executant/organizer and material assets,
turned to reality, i. e. is fulfilled. Event is a unique moment which needs to be celebrated
with special festivities in order to satisfy the specific needs (Wagen, Carlos, 2008, page 4).
It includes people’s work in creating non-material benefit of the user and at the same time
it differs from the classical service offer. Event expands business possibilities and provides
quality fulfillment of active attitude of consumer towards the free time.

Event organization is managed by an event management agency, individual or a
department for events within the company. Quality organization of an event presents a
communication success, disregarding whether it is organization of a company celebration,
launching of company and product on the market or different events related to music, sport
and culture. Event management does not last for only one day, but it is process which
requires well planned, creative and implementation strategy towards public which depends
on the goal of event. Event organizer has to provide undisturbed flow of events, has to take
the risks to the lowest possible extent and increase the satisfaction of audience to
maximum (Wagen, Carlos, 2008, page 2).

Good event organization is crucial in creating the image of a company because the
guests/clients shall remember some manifestation, sports competition, cultural exhibition,
fair or festival exactly by the flow of events and they assess it according to that, i. e. they
determine whether it was successful or a failure. Creating of positive image in public of
some organization is based on communication activities focused on its credibility, care for
an individual in a social level, public understanding of social and economic reality and its
readiness to contribute to development of society. The media in modern society have
become one of the main driving forces, the seventh force or the fourth estate, as they are
more and more often called. Media today have the power, so big that they can influence the
flow of events in politics, economy and public life of the entire country as well as on the

international level where they can influence the events and consequences. The power of
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media comes from their development, interconnection and availability of data in real time
everywhere on the planet. Therefore, the cooperation with media in all aspects is extremely
important.

An important factor, i. e. one of the main concerns of every event is a financial risk.
Revenue and profit are related to a huge risk while the organization of the event itself is an
expensive and fast procedure. In financial management of an event the key issues are:
whether the goal of event is to create profit, how much the event is going to cost, which are
the sources of financing, how many tickets is it necessary to sell to order to be at breakeven
point, what is the cash flow, what control system is necessary to prevent embezzlement and
how to fulfill and tax liabilities. Event has a specific cash flow because the revenue is
mostly accomplished on the day of event. That means that all the costs like salaries and
administrative costs need to be covered in advance from the existing funds (acquisition of
financial assets). It is necessary to take cash flow analysis which includes monthly
expenditure and expected revenue. Most events are held once in a lifetime and therefore
precise organization and the entire process are crucial and cannot be taken easily. The
moments during the event cannot be repeated so everything has to be perfect in start.

2.1. Characteristic of event

Important characteristics of event are reflected in (Wagen, Carlos, 2008, page 2):

e usually it is a unique life experience

e they are usually very expensive

e theyare held in a short period of time

e they require long and careful planning

e they are usually held only once (although many are held every year and usually at

the same time)

e they imply high risk, especially of financial and safety issues

e everybody involved in the event, including the organization team put a lot at stake.
For many individuals, event is something what happens once in a lifetime and marks an
important period and significant accomplishment. Therefore, the expectations are at
maximum and even the slightest detail might cause everything to fail. Event organizers are
under a lot of stress to create a perfect scenario, but they also experience an immense
satisfaction when everything goes according to schedule and finishes well and
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successfully. Events require large financial assets and they are under a great risk because
you cannot know until the end what the profit is going to be. Events are financed from own
resources (accumulation) and from the others (loans, sponsorships, donations of local
administration ...).
Successful events are often repeated and if they continue a positive route it is possible that
they become traditional events which are held every year. Marketing has a great role in
that, without which the event itself is unimaginable. The goals of marketing strategies are:
increase of market share, improvement of offer of events, creating of brand and image,
increasing the consciousness of the event, repositioning in the consciousness of potential
visitors, increase of sales of tickets, improvement of distribution system, improvement of
competition position, taking over of part of the target segment (Ruzi¢, 2007, page 340).
Investment in promotion is worthwhile only in case when the future revenues created on
the basis of promotion exceed the costs of promotion (considering the time preference of
money). The goal of promotion is recognition and branding of the event. It is important to
create a brand which would be used in identification of event. Professor Donald Getz,
(Wagen, Carlos, 2008, page 4) recognized expert from the field of event management,
defines special event from two perspectives — the perspective of a client and the one of an
organizer:

e special event is held only once or rarely and is not a part of usual programs and

activities of sponsors or organizers
e for the client or guest, special event is an occasion for relaxation, and presents
an extraordinary social or cultural experience.

2.2. The extent and size of event

According to size, events can be divided to:

a) mega-events; events which influence the total economic activity of the host country by
their size, and they are globally covered in the media; in the economic sense, mega-
event has a strong influence on tourism and economic image of the host country, and it
enables creating of image and media attention for the organizers; they are often
intended for the international market and covered by television for millions of people,
for example: Olympics, World Football Championship, Superbowl, Maha Kumbh
Melom (the greatest show on Earth, in 2001 70 millions of Hindu pilgrims),

b) regional events; events which are directed to attract the local and foreign tourists and to

create significant financial revenue; in that way the interest of tourists for a certain
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d)

region is increased, whether during the event or beyond it; they have traditional
character and identify the region, i. e. create the brand and image for certain locations;
for example: FAN Fair (the greatest festival of country music), Mardi Gras (New
Orleans), National Cherry Blossom Festival;

significant events; the goal of these events is to attract a large number of participants
and interest of community, they are often held in congress centers, suitable for holding
of fairs, large assemblies and conventions; for example: celebration of Chinese New
Year, McCormick Place (Chicago, over 4 million participants per year), Exhibition of
boats, campers and camping equipment in Chicago, International Dog Show, Extreme
Autofest, Exhibition tour of import Xpression,

smaller events; events in which the organizers gather experience; for example: Rhode
Island lists 234 festivals which are held every year, such as: Newport Winter Festival
and tennis championship Miller Lite Hall, Texas State Fair (every year it attracts over 3

million participants and visitors).

2.3 Types of events

By type, events are divided in 8 groups:

a)

b)

d)

sports events; one of the greatest world sports events are Winter Olympics, which are
televised worldwide. The success of such spectacle is also success of the organizers,
entertainment, art and culture; one of more risky types of events, because the sale of
tickets can be good or bad, the main characteristic is a large number of visitors due to
its entertainment nature,

commercial marketing and promotion events; it is mostly about launching a new
products and therefore large funds are spent and they are organized on a very high
level. They have to be spectacular and unforgettable in order to differ from the
competition and to be remembered by the guests/clients (they can be staff like travel
agents), success comes first and media are always involved,

conventions and exhibitions; conventions can attract thousands of people or only a few
guests, the competition in this area is large,

festivals; festivals are known for different categories, from religious, music to food,;
they create and mean recognition of a certain place; for example: International
Children’s Festival in Sibenik, Omi$ Festival of Klapa Songs,
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f) family gatherings; wedding ceremonies, anniversaries, funerals; for example:
organization of weddings at Plitvice Lakes,

g) fund raising events; the revenue from these activities can be limited, the main goal of
such events is fund raising, it is important to obey legal regulations,

h) other types of events; they are minor events which are held for local communities
thanks to volunteers and sponsors, and they are identified by a certain topic; for

example: Orahovacko prolje¢e (The Spring of Orahovica).

3. Organization of events

Events present an important form of marketing communication of a company, organization
and an individual. They enable closer knowing of a target public. Organizers of some
events need to cooperate with government agencies on different levels, from local
authority to federal government. Local boards do planning and approving of events and
federal authorities, in some cases, approve special traffic regulation and police units. In
order to organize an event in a best way, organizer gathers people who contribute by their
abilities and skills to accomplishing of it. Successfully realized events require long hours
and days of preparation in order to direct the attention of public to target message, instead
of small but unpleasant surprises.

3.1.Team

Team consists of at least two or more people, interactive and inter-dependant individuals
who joined to accomplish certain goals (Antolovi¢, 2012, page 24). Team members use
their efforts to strive to fulfillment of goal or goals and they invest their knowledge, skills
and experience to create synergy. We can define synergy as an appearance where two or
more integral parts act together to create higher results than those which would be created
by two separate acts. Apart from synergy which is expected as a result of team work, team
founders also have organization reasons for founding a team, and these are (Antolovic,
2012, page 24):

e distribution of job between team members

e creating of conditions for management and supervision of work

e speeding-up of solving of problems and decision making
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encouraging of ideas and spreading of information

testing and confirming of decisions at their making

coordination and connecting of knowledge, skills and experience
increasing of level of loyalty and involvement in organization

creating of conditions for negotiating and conflict resolution.

To found a team, it is necessary to plan its composition, or to find suitable people who will

use their knowledge, skills and experience to contribute to accomplishing of goals which

will be given as a task to a newly formed team.

On the occasion of selection of team members, one has to keep in mind that people in team

work act differently, not only in accordance with their knowledge, skills and experience,

but also with their characteristics and beliefs. Thus, the founder has to harmonize the

personal diversity of individual members with the need to provide different team roles in a

team. Team roles are divided in two groups: bearers of ideas and actions and implementers

and maintainers.

As bearers of ideas and actions we can recognize (Antolovi¢, 2012, page 24):

creative person — who will, as a team member, offer new ideas, unusualness and
radicalism in approach, briefly “smart person”,

explorer — who will contribute by stating ideas, which do not necessarily have to be
his, therefore ideal person for public relations;

encourager — who will use his hard work, fast noticing of good solutions and
opportunities to permanently look for action, person who wants to be an autocratic
leader;

harmonizer — who considers the integral part, always stays calm, in control, and

resolves the details underway, he is democratic leader.

Implementers and maintainers are members of team who direct their activity to the team as

an integral unit and to good relationships within the team, among them there are:

assessor — the member who always acts as a judge for other people’s proposals and
analyst, recognizes the risk and always chooses the right way of decision making,
in a word, observer;

implementer — team member who is responsible organizer and uses his competence
to turn the decisions of a team into reality, to him discipline and effectiveness come
first;
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e finisher — member who wants to successfully finish every action, he is thorough
and durable at accomplishing of activities, he notices the mistakes, but is usually
poorly creative;

e team builder — team member who is focused on human relations within a team,
ideal in resolving of crises and conflicts within a team, guardian of team harmony.

Special role in operating of a team has its leader, whose task is to be moderator and
coordinator of a team, in order to direct the working of team towards completing of tasks
and fulfillment of synergy effects of team. One of more important roles of team leader is to
cherish good relations between all team members, in order for all team members to:

e be mutually connected

e cooperate

e develop good relationships

e communicates successfully

e mutually adjust themselves

e verbally examine mutual experiences.

Team work is affected by characteristics of team members, size and heterogeneity of a
team. Experience verifies that smaller teams fulfill tasks faster, while larger teams have
better results in resolving of more complex issues. The level of mutual trust and respect,
which is accomplished within a team, is also a level of successful management of a team.
Event organizer usually cooperates with a large number of cooperatives. The organizer has
to, primarily; provide the basis of event, which is adequate space which is suitable in size
and aeration and colors of the premises which are suitable for a type of event which is
being organized. Apart from the esthetic component, functional component is important as
well — clear areas for approach within the premises (aisles), as well as outside (passages for
people and cars) and provided car parks.

Employees and companies which take part in organization of event are usually (Wagen,
Carlos, 2008, page 17):

e manager of the premises where the event is held

e director

e companies for lighting, audio and visual effects

e people for internal decoration and florists

e entertainers

e employment agencies
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e renting companies

e consultants for public relations and marketing
e security

e catering

e cleaning company

e companies for selling of tickets

e print shops.

4. Ethical code

A basic task of ethics is to define the ways of behavior of people and considering replies to
question what should moral be like in order for an individual and society as a whole to
fulfill their role. The goal of ethics in management is to develop a new spirit and
implement it into voluntary standards without waiting for legal force. In order for the
companies to be effective and efficacious, they should introduce ethical codes in business
and appoint ethical committees or ethical commissioners. Successful companies usually
apply three basic ethical approaches: utilitarian, moral rights and fairness, which present
the basic for judging of effects of decision on other people and their behavior. Including of
Croatian business systems in current globalization processes imposes the need of creating
the positive climate which shall provide the chance for promoting of ethical values, as a
precondition to new, positive basics of development and accepting high standards in
business and development (Dujani¢, 2003, page 55).

Ethics is always profitable for a company in a long run. consumers / users, business
subjects and society as a whole, always recognize, judge and avoid non-ethical individuals
and companies. By introducing of formal ethical codes, companies stipulate the rules and
standards of behavior which the employees have to obey. Thus, they help the employees to
understand what acceptable and what inacceptable behavior is and make business decisions
easier. Moreover, in ethical code of a company it is desirable to describe possible situations
which cause ethical dilemma with stipulating general directives how to act in such
situations, with the goal for the final solution to be moral and acceptable for the company.
Ethical code shall make sense and be beneficial only if it is worth for all — management
and employees of the company.
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Just like in all modern professions, existing of ethical code increases the reputation of all
involved parties and can contribute to trust of clients to a selected organizer, supplier and
associates. Basic areas of the code of behavior are corporate management, duties and ethics
of operation, relations with employees, duties and expected behavior, relations with the
community and environment influence. The role of code is to define acceptable behavior of
employees and management, to impose a high standard of work and operation, to enable
comparison with the best practice, to provide the framework for professional behavior and
clearly stipulate responsibilities for certain decisions and activities, to clearly indicate the
behavior and standards which the interested group can expect from a certain company and
thus disable their unrealistic expectations. Ethical code has to comprise control
mechanisms in order to have “life” energy and relevance, and it has to present corporate

culture and basic corporate values.

4.1. International special events society — ISES

Vision of ISES is to provide creative skills and professionalism in a loyal and educational
way in special events.

Mission of ISES is to educate, improve and promote special events industry and network
for experts in special events. In that goal, ISES tries to support integrity of special events
of professions to broader public by the “principles of professional and ethical behavior”,
acquire and spread useful information for business, encourage the spirit of cooperation
between the members and cherish high standards of operation.

International Special Event Society (ISES) has the following ethical code:

e to promote and maintain the highest level of ethical principles as the organizer of
special events with simultaneous maintaining of the highest standards of
professional behavior

e strive to excellence in all aspects and perform the work meticulously at the level of
acceptable standards of operation, or above that level

e use only the laws and ethical measures in all negotiations and activities in the
profession

e protect public from fraud and unfair activities and encourage all activities which
contribute to reputation

e provide suitable security for all business activities
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e o0bey all standards of profession regarding safety and sanitary measures

e provide true and correct information on performed duties and use written contracts
in which all the changes, services, products, expected performance and other
relevant information shall be stipulated

e commit to professional development and studying, attending educational programs
and provide personal contribution by their knowledge at assemblies and in
publications

e cooperate with colleagues, suppliers, employees, employers and all associates as
much as possible, in order to provide services of the highest quality

e obey ISES Principles of Professional Behavior and Ethics and obey ISES

regulations and policies.

4.2. Business culture and event ethics

Organization of special events presents a real opportunity for promoting of new products
or important messages which the company wants to present to their consumers. It is
completely clear that successfully accomplished events require long hours and days of
preparation in order to keep the attention of public on the target message instead of on
unpleasant surprises. Therefore, it sometimes happens at some public events, instead of
purpose for which they were organized, become topics of talk because of bad food, bad
audio system, bad sanitary conditions, traffic jam, etc.

All details have to be connected to the main topic, main message, and every single detail
and role of every person have to be carefully considered. It is the best that the role of
director — the person who has to be on spot and make sure that everything goes according
to schedule — is given to somebody of assistants of communication director, to whom he
fully trusts.

That associate can be in charge of all details or can monitor a certain number of people
who have different tasks.

As another step it is necessary to determine the main topic of event — its purpose, goals
which the company wants to accomplish and finally the impression which they want to
create. Then, determining of deadlines for different elements of event follows. It is
necessary to precisely determine deadlines until which speeches need to be ready, date
until which the invitation need to be sent and deadline until which the seventh force need
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to inform organizer on their needs such as platforms for TV cameras, cables, telephones,
computers and similar equipment for journalists. It is necessary to organize regular
meetings with all team members who are involved in event organization, in order to make
sure that all tasks go according to plan. The site needs to be visited at least one day before
to check all the details and not to leave anything to accident. The bigger the event, the site
needs to be inspected earlier. All possible risks need to be included and considered and
safety, health and other measures need to be provided. The event has to be perfectly
organized in order for the participants not to be in any way jeopardized or brought to
situation of hazard for their mental or physical health. Special attention need to be paid to

environment which we expose to pollution, devastation and permanent change.

5. Event management of Vukovar Film festival

Vukovar Film Festival, as a main event in the city of Vukovar and area, expands and
develops every year. In time it might grow to a regional brand which revitalizes the city of
Vukovar by its presents.

Vukovar Film Festival is a festival of Danube basin countries which was initiated by the
group Discovery Film in cooperation with the city of Vukovar and Hrvatski dom Vukovar
in 2007.

Projects of Vukovar Film Festivals: Revue of Asian Film, Revue of Documentary Film,
Filmophilia, Open Your Eyes and Listen. Vukovar Film Festival expands every year with a
good team and so, in this sixth season they presented as many as 43 attractive films in six
different locations across the city. Even projections (Danube film program and auxiliary
program The World) shall be presented at two locations, Danube barge and the terrace of
Waterways Agency. Documentary program from the competition and morning shows for
children shall be presented in the house of RuzZicka. Auxiliary programs Planet Partner
Earth and Europe Open Yourself (program of films from rarely represented European
countries) shall be presented at an exotic location of Danube Sand Island, so called “Ada”,
which would be an excellent daily summer cinema for all visitors (Vukovar Film festival,
2012).

Festival offers two workshops, traditional Danube screenplay workshop (for the third time
held by dramaturge and screenplay writer Irena Kréeli¢) and festival workshop (movie is
recorded under the guidance of the Studio of Creative Ideas Gunja).

221



The list of visitors is bigger every year. There come stars from Cristian Mungiu’s film,
Behind the Hill, Cosmina Stratan and Valieru Andriuta (Cosmina Stratan is a winner of
Cannes award for the best actress), actress from Hungarian film Only the Wind (Katalin
Toldi and Emese Vasvari), directors of films Buds (Zdenek Jirasky), Vegetarian Cannibal
(Branko Schmidt and producer Stanislav Babi¢) and The Bear (Dan Chisu).

In the evening, after film presentations, festival organizes free concerts. Just the
description of program of the sixth season of film festival can be an example of excellent
event management which every year manages to revive the city which is not known for
tourism and bring people to it.

That the project is profitable and successful we can see from their sponsors which are more
and more numerous every year: Coca — Cola, T — Com, HBRD, Jadransko Insurance.
Vukovar Film Festival is promoted in the city of Vukovar, Vukovarsko — Srijemska

County by jumbo posters and advertising at local television.

6. Event management of Ulysses theater Brijuni

Theater was founded by long lasting friends, actor Rade Serbedzija and writer Borislav
Vanessa Redgrave. The first play was Shakespeare’s King Lear, directed by Lenka
Udovicki with the leading role of Rade Serbedzija. It all started when a small producer
team, under the management of Tatjana A¢imovié, started conducting an idea of a theater
on almost a desert island, without knowing that the show which they started in 2001 will
become a cult among audience and that it would be performed year after year and that one
summer experiment would grow to a regular summer festival with more and more plays
and cultural events every year (Ulysses theater, 2012).

During the following years, Theater Ulysses continued to develop their specific theater
expression — combining of large works of the world drama literature, like Euripides’s
Medea with Mira Furlan and Aleksandar Cvjetkovi¢ in leading roles and Weiss’s drama
Marat/Sade with Rade SerbedZija and Zlatko Vitez, with a unique open space of former
military fortress Minor and interconnection, after a long break, of artists from the region
and inviting every year, new, inspiring artists from the whole world.

Since 2002, the role of producer has been held by Dusko Ljustina. With his support, the
Theater expanded their activity and become a regional sight. Sinfonietta of Mostar became
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a frequent visitor and associate for plays, and in several plays music ensemble from Rijeka,
Putokazi, took part.

American writer and feminist Eve Ensler came with the play The Good Boy in 2003, and
Deni Sesnié¢, master of lighting, joined the permanent team of authors. In the same year,
Deni Sesni¢, the head of lighting, who will become one of permanent associates of Ulysses
Theater, worked in Brijuni too.

The central play of the season was multiply awarded Drunken Night 1918 directed by
Lenka Udovicki. Well known Krleza’s short story about the night of joining of South Slavs
was adapted for Ulysses by Ivo Stivi¢i¢ in cooperation with Tena Stivi¢i¢. In the play
which was performed for four seasons, Josipa Lisac took part as well and the scenery was
signed by an old associate of Ulysses, Zlatko Kauzlari¢ Atag. The play was awarded at 41°
BITEF and in Small Scene Festival in Rijeka. Members of the theater group Poor Dog
Group from the United States took part in the play of Romeo and Juliet. This play was
performed in two languages — Croatian and English. In the season of 2009, Ulysses Theater
welcomed a famous director Paolo Magelli who set Moliere’s Don Juan in the fortress
Minor, with Rakan Rushaidat as a leading star.

Their tenth season in 2010, Ulysses Theater opened with the big concert in the Arena of
Pula ODYSSEY - Concert for the ten years of Ulysses Theater. Musicians and friends of
the Ulysses Theater performed in the concert, and those were those who had concerts in the
fortress Minor or were participants of theater projects as music guests in the last ten years.
They started cooperation with Los Angeles band The Petrojvic Blasting Company which
performs live music in the play Cabaret Brecht.

Many musicians and several foreign and domestic plays were guests of the Theater Ulysses
throughout the years: Vlatko Stefanovski and Miroslav Tadi¢, Darko Rundek and Isabel,
Dorde BalaSevi¢, Josipa Lisac, Kamerni teatar, Atelje 212, Histrions and many others.

The example of Ulysses Theater can show what a successful event management is, how a
well managed project can remain fresh and interesting throughout the years and how it can
develop culture awareness of its visitors and spread positive energy.

As an example, we can take the city of Fazana, small town in Istria with large history
which was forgotten until the beginning of working of the Theater and was used only as a
starting point for Brijuni. Since 2001, this small city has developed to a new tourist hit
destination, with three new beaches, new restaurants, newly opened fast food restaurants,
tourist camps, beach bars and night life which was not there before. Not all the credits can
be ascribed to Ulysses, but also to hard working people of Fazana, but simultaneous
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development of the town and the Theater is an excellent example how a good event which
throughout the years became a brand in the region and abroad, can develop everything
around it. Together with Fazana, tourism improved in Veli Brijun and it lead to restoration
of Neptun Hotel and Istra Hotel and restoration of Captain’s House, and all three facilities
closely cooperate with the Theater.

Management of Ulysses used the means of economic propaganda for advertising and
promotion of the event, radio and television promotion, promotion through newspapers and
jumbo posters and with the quality of plays and the fact that the play King Lear was
attended by 25,000 people every year, there is an important mouth to mouth promotion. A
large help at promotion was given by the friends of the Theater who like to come back
every year, and some of them are: Angelina Jolie, Vanessa Redgrave, Lynn Redgrave,
Samuel Finci, Annette Bening and many other celebrities, who use their status to expand
interest for the Theater at broader public.

This all could not be accomplished without a good financial management which was
brought to perfection. We have to take into consideration that the State gives to the Theater
only KN 100,000 per year and all other financial expenditure is covered by sales of tickets
and sponsors who became good friends of the Theater throughout the years. As the project
in Brijuni grew and became more popular, large companies became sponsors, such as
Agrokor, Porsche Design, T — Com, Allianz Zagreb, EPH and many others.

Ulysses Theater is an excellent example of good event management which started to
develop into a brand and how a good idea and quality work and a good team of people can
accomplish a lot.

7. Conclusion
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Quality event management is a basis for a well organized manifestation. It is crucial in
creating an image of a company, city and everyone who start it, and therefore it is
necessary that this job is done in the best possible way.

For the event to be successful, it is necessary to create a good team and to have good
cooperation with partners. An important component in organization of an event is to
provide esthetically and functionally adequate space.

There is a great importance in introducing ethical code in the business of management, it
increases the reputation of all the parties involved and can strengthen the trust of a client to
a selected organizer, supplier and partner. All those who manage event can use the ethical
code of the International Special Events Society (ISES).

In order for some event to be visited, it is necessary to promote it. With many types of
manifestation, it is necessary to find target audience and thus promote it through the media
or the internet.

In the examples of Vukovar Film Festival and Ulysses Theater, we can see how good
organization and investment in promotion of events of this kind can lead to large interest
and visiting of the public. It is especially important to introduce something new every year,
which would attract new visitors, and also keep the old ones. Due to limited financial
resources, quality programs should attract as many sponsors as possible.

An event may last for a day, but event management is a long lasting process which requires
a well considered strategy and a lot of energy and effort in order for the final product to
look perfect.
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SaZetak:

Postoje razliciti putevi koji vode ka globalizaciji, pa isto tako i brojne opcije za
menadzment koji se okrece globalnom poslovanju. Izbor odgovarajuce globalne strategije
je upravo jedna od najvaznijih odluka koja se stavlja pred svako preduzece.

S tim na umu, ovaj rad se bavi novim analitickim i strateSkim konceptima za
menadzere i kompanije koji teze globalnom nacinu razmisljanja. Iskusni menadzeri Sirom
sveta znaju da ideja o strateSkom pravcu sama po sebi ne garantuje uspeh, ve¢ njena
primena na licnom, organizacionom i nivou kompanije.

Zato su u radu definisane razlicite genericke strategije, 0d strategija globalnog
dometa, preko globalnih budzetskih strategija, do integrisanih poslovnih strategija. Za
svaku od vaznijih poslovnih funkcija, pocevsi od proizvodnje, istraZivanja i razvoja, pa
preko finansija i informacionih tehnologija, moraju se doneti zasebne i specificne odluke
ako se tezi zeljenom nivou globalizacije.

Cilj rada je da pruzi odgovor na pitanje kako implementirati globalni nacin
razmisljanja u preduzeéa. Objasnjavaju se mere koje kompanije treba da preduzmu da bi
dobile sto veci broj sposobnih i kompetentnih menadzera.

Moze se zakljuciti da je razvijanje globalnog nacina razmisljanja najveci izazov za
menadzere i ako se on usvoji, velike su Sanse da se stvori trajna konkurentna prednost, sto

je i cilj svake uspesne kompanije.

Kljuéne reci: globalizacija, poslovne strategije

JEL Klasifikacija: F23, M16

Zahvalnica: Ovaj rad je napisan uz podrSku Ministarstva prosvete i nauke Republike
Srbije (ev. broj projekata: 11147004 i 179032).

Abstract:
There are different pathways to globalization, so there are many options available for
management when embarking on global business. Selecting the right global strategy is one
of the most important choices for a business.

Bearing that in mind, this paper deals with new analytical and strategic concepts
for managers and companies who are seeking a global mindset.
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Experienced managers all around the world know that the idea of strategic
direction by itself does not guarantee success; thing that matters is its implementation to
personal, organizational and corporate level.

Therefore, this paper defines different generic strategies, from global reach
strategies, over global budget strategies to integrated global business strategies. For each
of the major business functions, ranging from production to research and development and
finance and information technology, separate and specific decisions as to the desired level
of globalization need to be made.

Aim of this paper is to provide an answer to the question: How to implement a
global mindset in the company? Paper explains the measures that companies can do to
develop large number of capable and competent managers.

It can be concluded that growing global mindset is the biggest managerial
challenge that, if addressed, has a chance to create lasting competitive advantage, which is

the goal of any successful company.

Keywords: globalization, business strategies

JEL classification: F23, M16
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1. UVvOD

Zasto je potrebno usredsrediti se bas na poslovne strategije? lako su mnoge firme koje se
upustaju u globalne strategije uglavnom velike firme, treba da shvatimo da su takve
kompanije sacinjene od razli¢itih poslova koje svako vodi na drugaciji nacin. Tim
pojedina¢nim poslovima ili preduze¢ima Cesto se pripisuje naziv StrateSka poslovna
jedinica ili SBU (engl. Strategic Business Units) i na tim nivoima poslovanja se donose
najvaznije odluke. Posto sve poslovne jedinice verovatno nece imati identi¢ne
»Spajdervebove” (spiderweb, engl. — tzv. dijagrami paukove mreze) sa identi¢nim
nizovima globalnih logika, proizilazi da je jedino logi¢no ocekivati da se strategije
globalizacije razlikuju na tom poslovnom nivou. To zna¢i da svaka poslovna jedinica

formuliSe sopstvenu poslovnu strategiju.

2. POVRSNE GLOBALNE POSLOVNE STRATEGIJE

2.1. Strategije globalnog dometa (strategije kojima je cilj da postanu globalne)

Pitanje koje se Cesto postavlja glasi: ,,U koliko zemalja jedna kompanija treba da ude da bi
se nazvala globalnom kompanijom?“ U kancelarijama gde se sastaju upravni odbori Sirom
planete, mnogi rukovodioci smatraju da kompanija treba da bude u mnogim ili u veéini
zemalja da bi dobila naziv ,,globalna“. Svedoci smo velikih promena na globalnom planu,
kao npr. podela nekih zemalja na manja i odvojena individualna trzista (bivSi Sovjetski
Savez ili bivsa Jugoslavija su dva najociglednija primera), gde postoje velike moguénosti
za one firme/preduzeca koje zele da se predstave na trziStima Sto veceg broja zemalja. Ali
da li je povecanje globalnog dometa jedne firme jednako globalnoj strategiji?

Diskusije koje se vode o trziSnim globalnim strategijama ukazale su na to da i neki
oblik globalnog dometa sam po sebi moze da bude jedna vazeca globalna strategija.
Medutim, strategije koje se razvijaju u globalnom smislu, zahtevaju detaljno shvatanje
globalne poslovne Sahovske table zajedno sa svim predstavljenim moguénostima koje
trziSte nudi. Kompanije ne moraju da izaberu sva trzista ili zemlje na Sahovskoj tabli da bi
zasluzile naziv ,globalna®“. Umesto toga kompanije treba da posmatraju relevantna
globalna trzista 1 ona koja ustvari treba osvojiti da bi se postigla vodeca pozicija.

Prvo, broj relevantnih trzista je sastavljen od malog niza koji ¢ine sve zemlje;

drugo, spisak relevantnih trzista se verovatno razlikuje po vrsti industrije/delatnosti ili po
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sektoru, mada se ocekuju i izvesne sli¢nosti. Pokrivanje najboljin 75 do 80% bilo koje
svetske industrije, obi¢no se moze posti¢i sa 20 najboljih trzista, ili ¢ak i manje. U nekim
krajnje selektivnim industrijama to moze biti i daleko manje (Jeannet, 2000).

Cak i ako je kompanija odabrala svoja relevantna kljuéna trzifta i na njih
skoncentrisala svoje napore, nije sigurno da bismo strategiju te kompanije nazvali
globalnom, jer termin globalna pretpostavlja koordinisanu i integrisanu strategiju naspram

mogucnosti koju pruza globalno trziste.

2.2. Globalne budzetske strategije

Postoje kompanije kod kojih godidnji budzetski proces pocinje na nivou drzave, ili na
aktivnostima lokalnog trzista. Razraduju se detaljni budZeti, o njima se diskutuje u okviru
svake zemlje, a onda se predaju dalje regionalnom menadzmentu, kao npr. za Aziju ili
Evropu. Na regionalnom nivou, budzetske informacije sa individualnih trzista kombinuju
se u veci, recimo azijski ili evropski budzet. Broj se povecava i konsolidovani regionalni
budZet se Salje u upravu firme gde veliki broj finansijskih stru¢njaka prikuplja razne
regionalne budzete, ubacuju se u jo§ veci kompjuter nego S§to su oni koji se koriste na
lokalnom ili regionalnom nivou, a na kraju budzetskog procesa proizvodi se jedan globalni
budZet koji pokriva sve operacije Sirom sveta. S obzirom da on pokriva sve aspekte
kompanije, brojke su velike, impresivne i svi se tapSu po ramenu. Da li ovaj proces
zasluZuje da se nazove ,,globalnim*?

Ovakve firme ne prate obavezno globalnu strategiju. Priroda budzetskog procesa, a
posebno ako zapo¢ne na lokalnom nivou, ukazuje na to da organizacija u svakoj zemlji
kreira svoju sopstvenu strategiju. Velike kompanije sa velikim budzetskim ciframa, mogu
izgledati impresivno, ali globalna strategija se ne zasniva samo na veli€ini, ve¢ pre na

prirodi i opsegu strategijskog integrisanja jedne kompanije.
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2.3. Integrisane globalne poslovne strategije

Posao/delatnost koji tvrdi da ima globalnu strategiju, trebalo bi da ima jednu strategiju za
svetsko trziSte. Akcenat je na jednoj, a ne na nekoliko razlicitih interpretacija globalne
strategije. Sve poslovne jedinice jednog biznisa treba da usvoje takvu strategiju koja bi bila
zasnovana na koherentnom 1 prosvetljenom shvatanju ukupnih moguénosti globalnog
trziSta. NaroCito bi klju¢ne odluke, kao S§to su segmentni izbor, proizvodna linija,
pozicioniranje, istrazivanje i razvojni projekti, pa zatim koncepti izvora, bile donete
polaze¢i od jedne koordinisane 1 integrisane tacke gledista.

Dok jedan pristup nastoji da opiSe prisustvo ili znakove globalne poslovne
strategije, takode je moguce opisati elemente koji ukazuju na odsustvo takve strategije.
Ako bi jedno poslovanje prihvatilo strategiju neke druge zemlje ili regiona, razliCite ciljne
segmente na razli¢itim trziStima, ako se njegove proizvodne linije ne bi globalno
koordinisale, ili ako bi pokazao nedovoljno dokaza o izvorima uskladivanja kroz mrezu
jedinica, ili o uc€enju iz zajednickog pristupa poslu, malo je verovatno da zasluzuje etiketu
»globalne poslovne strategije”.

Malo je prilika za potpuno integrisane globalne poslovne strategije i one bi bile
osnova za konstelaciju globalnih logika jednakog, ali opseznog razvoja. Iskustva mnogih
firmi pokazuju da takve konstelacije retko kada postoje. To je kriticna tacka u debati o
globalizaciji i neki direktori objasnjavaju odsustvo takve konstelacije kao indikaciju da put
ka globalizaciji uopste ne postoji.

Za vecinu preduzeca prikladnija 1 realnija je parcijalna ili delimi¢na globalizacija.
Uvid u postojanje parcijalnih globalnih poslovnih strategija pomera debatu o globalizaciji
dalje od neproduktivne ,,da-ne* rasprave u smeru artikulisanijin oblasti gde je parcijalna
globalizacija delotvorna. Kompanije ne bi trebale da pitaju ,,Da li da usvojimo globalnu

strategiju?*, ve¢ da se zapitaju ,,Koja globalna strategija je za nas najbolja?*

3. DELIMICNO GLOBALNE POSLOVNE STRATEGIJE
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Cinjenica da se globalne poslovne strategije mogu javiti u delimi¢no globalnom i
delimi¢no lokalnom formatu, fokusira pitanje na to koji elementi bi trebalo da postanu

globalni, a koji da ostanu lokalni.

3.1. Strategija globalne kategorije (grupe proizvoda)

Da ne bi globalizovala celokupnu poslovnu strategiju, kompanija bi mogla da se suoci sa
mnosStvom operativnih okruzenja koja se znatno razlikuju od jedne do druge zemlje. Kao
rezultat, mnogi operativni parametri posla treba da budu vodeni lokalnim zahtevima.
Medutim, postoje 1 neke sli¢nosti u prirodi posla, kao $to su klju¢ni faktori uspeha (KSF —
Key Success Factors) za rad u nekoj odredenoj industriji. Sa sli¢nostima u KSF-u postoji
mogucénost da se uskladi takvo iskustvo i da se neSto nauc¢i sa mnogobrojnih trzista. To je
prilika za strategiju globalne kategorije koja predstavlja verovatno jednu od manje
integrisanih medu mnogim strategijama parcijalnog/delimi¢nog globalnog poslovanja.

Primeri kategorija mogu se na¢i medu nekim primarnim industrijama kao
Sto su proizvodnja cementa, osnovnih hemikalija 1 gradevinskoj industriji. Mnoge od ovih
industrija dolaze u sukob sa moguénostima trziSta podeljenog u segmente Sirom sveta 1
zbog toga kompanije treba da plasiraju svoju imovinu/proizvode na mnogobrojna trzista i
da na taj nain usvajaju trziSne globalne strategije. Sa lokalnim menadzmentom koji je
zaduzen da maksimalizuje profit od proizvoda jedne firme, realnost fraze ,,fabrika cementa
je fabrika cementa“, omogucéava da se u radu podeli i primeni najbolja praksa.

Nestle, velika globalna kompanija za proizvodnju hrane sa sediStem u
Svajcarskoj, dugo je primenjivala menadZzment globalne kategorije. Kompanije koje su
radile na lokalnom nivou uzivale su znatnu slobodu u svom delovanju u mnogim
elementima svog posla. U upravi su postojali tzv. ,stolovi kategorije”, na primer za
kulinarstvo, instant kafu, Cokoladu i sl., odakle je mala grupa direktora posmatrala
medunarodna trzista i1 prenosila najbolje prakse iz jedne zemlje u drugu. Sa formulacijom
proizvoda, proizvodnjom i brendiranjem na lokalnom nivou, Nestle je godinama poslovao
sa malim nivoom globalnog integrisanja (Quelc, 1984).

3.2. Globalne segmentne strategije

Zbog ograni¢enth mogucnosti uskladivanja kod strategije globalne kategorije, mnoge
kompanije se nalaze u procesu pomeranja prema globalnim segmentnim strategijama.

Kompanije su shvatile da, dok je polazna tacka ista, gledano sa tehnoloSke strane, one se
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susrecu sa razliCitom vrstom grupa potroSaca ili segmenata sa slicnostima na svetskom
nivou. Globalne segmentne strategije rade za kompanije gde su delovi posla koji se krec¢u
ka gore, tj. uzlazni (kao Sto su proizvodnja, nabavka i osnovna tehnologija), relativno
slicni. Medutim, stvarne razlike postoje u delovima posla koji idu na dole, tj silaznim, a to
su oni gde firma ima interakciju sa potrosacima/klijentima. Nekoliko globalnih segmenata
tako moze biti snabdeveno od strane istog globalnog proizvodnog sistema, a silazni delovi
mogu biti podeljeni na segmente, u zavisnosti od zahteva industrije.

ICI Polyurethane, svetski lider koji snabdeva poliuretanskim hemikalijama
nekoliko razli¢itih industrijskih segmenata, ima strategiju koja se zasniva na tome da su
neki od njenih vaznijih segmenata poput obuce, bele tehnike, ili proizvodnje automobila,
relativno homogeni na svetskom nivou, ali se znatno razlikuju od ostalih segmenata. Svi
segmenti zahtevaju u sustini slicne osnovne proizvode koji se mogu proizvoditi u velikim
regionalnim proizvodnim jedinicama. Globalni segmenti postoje za najvaznije industrijske
grupe koje zahtevaju prilagodene pristupe prodaji i detaljno poznavanje industrije.
Globalni segment za proizvodnju obuce ukljuuje vazne klijente kao Sto je Adidas.
Globalni segment bele tehnike sastavljen je od velikih klijenata koji proizvode frizidere.
Segment za proizvodnju automobila ukljucuje sve proizvodace takvih proizvoda kao $to su
sediSta za automobile, snabdevajuéi tako automobilsku industriju. lako kompanija odrzava
uglavnom regionalnu strukturu, menadzeri globalnog segmenta imaju odredeni uticaj na
odgovarajuce napore koji se ¢ine u smislu marketinga 1 prodaje u svim regionima.

Globalne segmentne strategije se razlikuju od globalnih poslovnih strategija u
osnovnim funkcijama poput nabavke materijala, proizvodnji i ve¢im delom u tehnoloskoj
osnovi, dok je marketinSka funkcija podeljena po segmentu i ima odgovornost na svetskom
nivou. Da bi bio konzistentan, svaki segment treba da ima svoje sopstvene prepoznatljive
izvore za marketing na klju¢nim trziStima, dok bi se ostale funkcije mogle kombinovati
vode¢i ka globalnim strategijama izvora pod jednom globalnom proizvodnom
organizacijom. Globalne segmentne strategije ne zahtevaju da sva poslovna imovina bude

dodeljena po segmentu, u suprotnom bi zavrsili u razli¢itim poslovima, a ne segmentima.
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3.3. Globalne akaunt? ili propagandne strategije

Kompanije koje fokusiraju svoj posao oko klju¢nih potrosaca/klijenata Sirom sveta teze
strategiji globalne propagande. Glavni aspekt ovog pristupa je koncentrisanje na odredene
racune na svetskom nivou.

Takve strategije Cesto usvajaju firme koje pruzaju usluge, kao §to su npr. velike
internacionalne reklamne agencije koje pruzaju usluge globalnih racuna. Druge usluzne
firme poput velikih udruzenih banaka, ili medunarodnih knjigovodstvenih firmi, takode su
usvojile takve strategije. Medu njima je dobar primer Deloitte Touche Tohmatsu (DTT),
jedna od vodecih svetskih firmi za pruzanje profesionalnih usluga. Vaznim klijentima koji
zahtevaju viSenacionalni tim za pruzanje usluga rukovodi vodeci partner Klijenta (LCSP-
Lead Client Service Partner) koji se obi¢no nalazi u blizini uprave ili sedista klijenta. Kako
klijent zahteva, servisni partneri se odreduju, tj. imenuju u raznim zemljama gde je
potrebno da DTT obezbedi uslugu. Takode se mogu imenovati specijalisti za razlicite
usluzne linije (Collins & Jeannet, 1998).

Medu proizvodnim firmama, Siemens Automotive Technology Division je jedan
primer teznje ka strategijama globalne propagande. U deset glavnih klijenata te kompanije
spadaju vodece kompanije za proizvodnju automobila koje imaju fabrike za sklapanje
delova u razli¢itim delovima sveta. Siemens odrzava timove za propagandu za svaki od
njegovih velikih klijenata, obicno smeStenih u blizini uprave ili sedista tog klijenta 1 ¢ini
akaunt menadzere odgovornim za taj posao Sirom sveta za dodeljenog klijenta. Akaunt
menadzZer je kljuna osoba na relaciji agencija — Klijent. U propagandnoj agenciji on je
osoba odgovorna za odnose izmedu klijenata (oglasivaca) i raznih servisa agencije. Vodi,
koordinira i kontrolise aktivnosti agencije u vezi sa odredenim klijentom. U organizacionoj

strukturi agencije akaunt menadzeri ¢ine akaunt odeljenje (Jeannet, 1993).

%6 Account management — upravijanje resursima agencije/preduzeta sa ciliem pruZanja usluga i
uspostavljanja i razvoja trajnih poslovnih odnosa sa odredenim klijentom.
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4. GLOBALNE FUNKCIONALNE STRATEGIJE

Kompanija koja tezi globalnoj strategiji u jednoj od njenih poslovnih funkcija u sustini bi
globalizovala tu posebnu funkciju a ostale funkcije bi ostavila da budu predmet lokalne
kontrole.

4.1. Globalne proizvodne strategije

Sa rastuéim pritiskom za boljim nac¢inom rada, mnoge firme se krecu ka konceptima
fokusiranih fabrika gde, u regionu kao Sto je Evropa, nekoliko fabrika proizvode
ogranifeni asortiman proizvoda. Da bi se izvrSilo pomeranje od lokalnog proizvodnog
koncepta gde sve fabrike proizvode ukupni asortiman proizvoda sa trziStem na datoj
teritoriji, ka konceptu gde je odredenim pogonima dat regionalni ili globalni mandat,
neophodno je ostvariti koherentnu i centralizovanu proizvodnu funkciju (Collins,
Schmenner & Whybark, 1989).

Ekonomija proizvodnje date kompanije ¢e odrediti koliko daleko globalizacija
moze i¢i. Za one kompanije gde je potreban minimum za efikasnost pogona 1 gde se ne
dopusta da se pogon nalazi na vise lokacija, preporucuje se globalna proizvodna strategija.
Kompanija bi mogla otkriti da, iako je angazovana u radu sa pogonima na vise lokacija po
svetu, proces proizvodnje je identi¢an. Pod takvim okolnostima proces globalizacije
omogucio bi bolja saznanja i1 ve¢i u€inak kada su procesi standardizovani i razvijeni Sirom

sveta (Collins & Schmenner, 1995).

4.2. Globalne I&R strategije (strategije istraZzivanja i razvoja)

Funkcije istraZivanja i1 razvoja takode se mogu analizirati sa globalne tacke gledisSta. Kako
firme rastu, one razvijaju 1&R vestinu uz rad i funkcionisanje njihovih glavnih kancelarija,
tj. uprave, koje su opet smeStene na domacem trziStu date kompanije. Sa rastu¢om
internacionalizacijom, preduzeca su nastojala da prenesu tehnologiju i I&R rezultate iz
njihovih domacih I&R centara na medunarodna trzista (Jeannet, 1980). | sa porastom
medunarodne prisutnosti, kao 1 sa viSe razli¢itih zahteva koje je trebalo ispuniti, mnoge
kompanije su pocele da osnivaju regionalne ili trziSno-specificne IR centre. Mnogi od tih
centara, medutim, imali su glavni zadatak da prilagode istrazivanje domaceg trzista

lokalnim specifikacijama. Sa viSe iskustva, lokalni I&R centri su takode razvili vestinu
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koja se mogla vratiti nazad u zemlje gde im je i glavno sediSte. To je bio pristup usvojen
od strane mnogih kompanija kako su svoj status pomerale od domaceg ka
internacionalnom, a kona¢no i multinacionalnom.

Siemens iz Nemacke, sa svojom privatnom komunikacijskom mrezom, sluzi kao
primer izazova globalizovanog istrazivanja i razvoja proizvoda. Osnovan u Minhenu,
sluzio je evropskim klijentima sa Privatnom poslovnom razmenom (PBX - Private
Business Exchange) i sliénom telefonskom opremom, Siemens se pro$irio preko okeana
delimi¢no nabavkom GPT-a iz Ujedinjenog Kraljevstva i Rolma iz SAD-a (od IBM-a).
Obe kompanije su imale svoje sopstvene sistemske konfiguracije 1 kroz svoje istrazivacke
napore razvile su novu generaciju proizvoda. Posto je dobio ekonomiku razvoja privatnih
mreznih sistema, Siemens je trebao da izbegava dupliranje 1 koncentriSe odredeni zadatak
na odredenu lokaciju. Minhenska grupa preuzela je odgovornost za razvoj hardvera, a
Rolm sa sediStem u SAD je dobio primarni razvoj za razvoj proizvoda za primenu softvera,
kao Sto je govorna poSta koja je bila naprednija u SAD-u. Svaka jedinica se, ipak,
angazovala u istrazivanju koje je trebalo da koriste drugi, te su im tako dodeljene globalne
odgovornosti za I&R.

Nove kompanije imaju moguénost ne samo da globalizuju funkcije svog 1&Ra, veé

moraju da se bave i problemom lokacije za istrazivanje.

4.3. Globalne finansijske strategije

Finansijska funkcija jedne firme moze takode biti podlozna globalizaciji. Za jednu ovakvu
analizu, razmatraju se finansije i kontrolne funkcije u njihovom najSirem smislu
tehnologiju, drzavnu blagajnu, kontrolu, finansijsko racunovodstvo i izvestaj.

Obim Zzeljene ili dostizne globalizacije zavisi u izvesnoj meri od finansijskih
elemenata. U mnogim firmama ve¢ postoje poslovi blagajne koji centralisticki upravljaju
takvim elementima, kao npr. upravljanje gotovim novcem ili stranom valutom.
Tehnologija je dovoljno napredovala da globalno aktivne firme lako mogu globalizovati tu
funkciju. Stavise, dokazi sugeridu da se funkcija upravljanja gotovim novcem najbolje
moze povecati 1 osnaZiti povezivanjem transakcija na globalnoj skali. Sa druge strane
kontinuuma, funkcije kao $to su finansijsko ra¢unovodstvo, a u mnogim firmama 1 IT, bile
su u velikoj meri ostavljane lokalnim organizacijama. Finansijsko racunovodstvo, zbog

zahteva 1 propisa o lokalnom podnoSenju izvestaja, Cesto je trazilo reSenja na lokalnom
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nivou. Takode se 1 informacionim tehnologijama veoma Cesto upravljalo na lokalnom

nivou.

5. GLOBALNA INTEGRACIJA NASUPROT GLOBALNOJ STANDARDIZACIJI

Vremena ,.klonirane* organizacije sa slicnim jedinicama na viSestrukim trZiStima su prosla.
Kompanije treba da se pomere prema posvecenijem formatu gde ¢e individualne funkcije
ili aktivnosti biti stavljene u najbolju mogucu i za to najpodesniju zemlju. 1z toga bi
proizaSla takva funkcionalno-specificna investiciona politika gde ¢e nova globalna
kompanija skenirati svetske moguénosti da bi onda mogla adekvatno, prema mestu, da
rasporedi svoje aktivnosti/poslove. Jedinice za istrazivanje mogle bi se postaviti blizu
najdostupnijih grupa talenata za istrazivanje bilo gde u svetu. Proizvodne jedinice mogu
biti smeStene u onim oblastima gde je najsigurnija troskovna efikasnost. Finansije bi bile
blizu najboljih finansijskih centara, a marketing u blizini naprednijih potroSaca/klijenata
(Jeannet, 1998).

Jedan osvrt na prvih nekoliko godina u radu Logitecha, Svajcarsko-ameri¢kog
proizvodaca delova za kompjutere (npr. proizvodnja misa), pokazuje da je ova firma
verovatno preteCa pomenute strategije. Ranih osamdesetih ova kompanija je vrsila
istrazivanja hardvera finansirana uglavnom iz Svajcarske, softver i marketing strategija iz
Kalifornije, dok je proizvodnja bila smestena u Tajvanu. Cak je i sediste firme, zvaniéno
smesteno u Svajcarskoj, vazilo za sediste ,,negde gore u vazduhu®, jer su osnivaéi i izvr$ni
direktori leteli izmedu svoje Svajcarske i kalifornijske baze. Ono §to je bilo neobi¢no za
pocetke Logitecha, bilo je prisustvo funkcionalno-orijentisanih centara, fokusiranih na
ogranicen niz aktivnosti, dok su njegove prodajne kancelarije bile rasporedene na mnogim
trzistima.

Logitech je po miSljenju mnogih bila firma-zacetnik nove proizvodnje, bez
prethodne kompanijske istorije, ali na taj na¢in 1 u mogucénosti da pravi izbore koje
multinacionalne firme sa dugom istorijom nisu mogle da prave. Posmatrajuc¢i ponasanje
postoje¢ih multinacionalnih kompanija, i onih smeStenih u Americi, i onih u Evropi,
ukazuje na to da se Cak 1 firme sa dugom istorijom uspes$nih podruznica i1 podjedinica,

kre¢u putem Logitechovog modela (Jolly, 1991).

6. ZAKLJUCAK
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Kada jednom korporacija usvoji globalni na¢in razmisljanja, ostaje da se interpretiraju
rezultati i da se povezu sa ranijom dijagnostikom primenjenom na globalnu strategiju za
datu delatnost.

Kada diskutujemo o vezi izmedu globalne logike 1 globalnog nac¢ina razmisljanja,
iskusni menadzeri su istakli da organizaciona sposobnost treba da upravlja zahtevima sa
kojima se susreCe na trziStu, a ne obratno. To nas vodi do ideje da korporativni globalni
naCin razmiSljanja treba da omoguci implementaciju one genericke globalne strategije koja
je odabrana.

U prethodnim odeljcima bavili smo se novim analitiCkim konceptima i strateSkim
konceptima za menadzere 1 kompanije koji teze globalnom na¢inu razmisljanja. MenadZzeri
svuda u svetu ¢e kroz svoju praksu zakljuciti da ideja o strateSkom pravcu sama po sebi ne
garantuje uspeh, ve¢ njena primena na organizacionom, licnom i nivou kompanije.

Definisane su razliite generiCke strategije globalnog poslovanja, pocevsi od
povrsnih do integrisanih strategija. Pored poslovnih postoji i veliki broj funkcionalnih
strategija koje treba prouciti u smislu globalizacije. Za svaku od vaznijih poslovnih
funkcija, pocevsi od proizvodnje do istrazivanja 1 razvoja, pa preko finansija 1
informacionih tehnologija, moraju se doneti zasebne i specificne odluke ako se tezi
Zeljenom nivou globalizacije.

Veoma vazan aspekt ove diskusije je kako implementirati globalni nacin
razmi$ljanja u firme/preduzeéa. Samim tim se postavlja pitanje mera koje kompanije treba
da preduzmu da bi dobile $to veci broj sposobnih i kompetentnih menadzera. Sugerisano je
I kako da kompanije ucvrste globalni nacin razmisljanja u celoj kompaniji ili delatnosti
kojom se bave.

Kada jednom korporacija usvoji globalni nain razmi$ljanja, ostaje da se
interpretiraju rezultati i da se povezu sa ranijom dijagnostikom primenjenom na globalnu
strategiju za datu delatnost.

Kada diskutujemo o vezi izmedu globalne logike 1 globalnog nac¢ina razmisljanja,
iskusni menadzeri su istakli da organizaciona sposobnost treba da upravlja zahtevima sa
kojima se susrece na trziStu, a ne obratno. To nas vodi do ideje da korporativni globalni
naCin razmiSljanja treba da omoguci implementaciju one genericke globalne strategije koja
je odabrana.

Ne bi trebalo da ocekujemo da se ve¢ina kompanija nade u utesnoj i udobnoj zoni

gde globalno razmisljanje koje je prisutno u firmama, ve¢ diriguje zahtevima koje
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postavljaju njihove globalne logike 1 odabrane globalne strategije. Verovatnije je da ¢e
vec¢ina firmi pronaci bitan nedostatak 1 prazninu u Zeljenoj situaciji.

Razvijanje globalnog nac¢ina razmisljanja je najveci izazov za menadzere i ako se
on usvoji, velike su Sanse da se stvori trajna konkurentna prednost, Sto je i cilj svake

uspesSne kompanije.
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GLOBALIZACIJA 1 ZNACAJ UVAZAVANJA INTERKULTURALNOSTI U
UPRAVLJANJU POSLOVNIM SISTEMIMA

Tema rada je ukazivanje uticaja kulture i njenih aspekata na procese rukovodenja u okviru
poslovnih organizacija. Pored modela rukovodenja koja su predstavljena na primerima:
Sjedinjenih Americ¢kih Drzava, Japana, Meksika i Nemacke ukazano je na trenutno stanje
procesa rukovodenja 1 upravljanja kadrovima u drzavnom 1 privatnom sektoru u Srbiji kao

1 pregled ocekivanih pravaca u kulturi rukovodenja u Srbiji. Na osnovu istraZivanja
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zaklju€eno je da je u modernom poslovanju neophodno prilagodavanje organizacija i

organizacione strukture interkulturnom okruzenju.

Cilj istrazivanja je ukazivanje na znacaj prilagodavanja procesa rukovodenja u
interkulturnom poslovanju kao 1 proces prilagodavanja rukovodenja privrednim entitetima

u tranzicionoj ekonomiji svetskim tokovima poslovanja.

Metodi istrazivanja su dedukcija, indukcija,analaiza i sinteza. Rezultati istrazivanja do
kojih ¢e se do¢i ukazuju na znacaj primene interkulturnog modela menadzmenta u sve
poslovne organizacije koje posluju u okviru svojih liberalnih drzavnih ekonomija kao i
neophodnost prilagodavanja procesa rukovodenja poslovnih jedinica u Srbiji a u cilju rasta
samih poslovnih jedinica kao i privrede Republike Srbije uopste. Poseban doprinos rada je
ukazivanje na vaznost drustvene svesti o neophodnosti promena u modelu rukovodenja u

kontekstu interkulturnog poslovanja.

Kljuéne reci: regrutovanje, selekcija, brendiranje, poslodavac

JEL klasifikacija: M16
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This paper points out the impact of Culture and its aspects on leadership processes in
business organizations. In addition to management models which are presented with
examples: the United States, Japan, Mexico and Germany focuses on the current state of
Process Management and Human Resources Management in state and private sector in
Serbia and an overview of expected trends in the Management Culture in Serbia. Based on
the research it was concluded that in a modern business organization it is necessary to

adjust the organizational structure and inter-cultural environment.

The aim of the research is to show the importance of adaptation processes in Intercultural
Management and Business Process Management, adjustment of Business Entities in the
Economy in transition to the global business trends.

Research methods used are deduction, induction, analysis and synthesis. The obtained
research results will be indicated according to the importance of applying the model of
Intercultural Management in all business organizations, which operate within their national
economies, as a liberal and necessary adoption of the Businesses Process Management in
Serbia that provides growth of the business units as well as the Serbian Economy in
general. The main purpose of this paper is to emphasize the importance of social awareness
about the necessity of changes in the Model of Leadership in the context of Intercultural

Business.
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UvoD

Pocetna ideja iz koje je iniciran ovaj rad je nastala zahvaljuju¢i ¢injenici da je postoji
veliki znacaj primene interkulturnog modela menadzmenta u sve poslovne organizacije
koje posluju u okviru svojih liberalnih drzavnih ekonomija kao i neophodnost
prilagodavanja procesa rukovodenja poslovnih jedinica u Srbiji a u cilju rasta samih
poslovnih. Do zaklju¢nih razmatranja doslo se na osnovu analize brojnih publikovanih
istrazivanja iz navedene oblasti.

Shodno ovoj ¢injenici, kada se govori o upravljanju poslovnim sistemima, nailazi
se na neminovnost upoznavanja sa razli¢itim kulturama. U ovakvim okolnostima potrebno
je da se celokupno poslovanje odredenog poslovnog sistema usmeri globalno, §to ¢e dalje
zahtevati 1 odgovaraju¢i menadZment pristup u cilju boljeg razumevanja razli¢itih
nacionalnih uticaja i kulture na poslovanje date kompanije.

Razlike u kulturi utiCu na organizacije 1 njthovo poslovanje prvenstveno preko
zaposlenih. Razli¢iti kulturni sistemi uslovljavaju razli¢ite stilove ponasanja koje oblikuje
kultura, geografija, istorija 1 politicki sistem svake nacije (Jovanovic, Langovi¢, 2000).
Ljudi kao ve¢ formirane jedinke rade u organizacijama, prenoseci 1 ugradujuc¢i deo svoje
licnosti u organizacionu kulturu. S druge strane, ocekivanja ljudi od samog posla su
razlicita. Delom su odredena uslovima zivota, interesovanjima ili kulturom u kojoj

odrastaju, a to svakako utice na varijacije u ponasanju zaposlenih duz razli¢itih kultura.

. PREPOZNAVANJE INTERKULTURALNOSTI U RUKOVODENJU U
GLOBALNOM OKRUZENJU - PRIKAZI

Savremeno okruzenje u kojem organizacije danas posluju nameéu rukovodenju brojne

izazove za koje ne postoje gotove preporuke i reSenja. Brze promene karakteristika trzista,
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za koje se ocekuje da ¢e se dalje intenzivirati tokom XXI veka, zna€ajno uticu na promenu
strateSkih ciljeva 1 prirode problema sa kojima se kompanije suo€avaju, $to ima znacajne
implikacije na zaposlenost, a time i politike upravljanja ljudskim resursima u
organizaciji.

Jedan od najvecih izazova sa kojim se kompanije suoCavaju pocetkom XXI veka
jeste kako da konkurisu stranim kompanijama, i to kako na nacionalnom tako i na stranim
trziStima. Razvoj interneta znacajno ubrzava proces globalizacije 1 najvec¢i broj velikih
kompanija je kroz zajedni¢ka ulaganja stvorilo internacionalne kompanije bilo da bi
obavljale novi biznis ili da bi obezbedile prisutnost na trzistima drugih zemalja bez
osnivanja posebne filijale. Neke kompanije saraduju sa stranim kompanijama na
specificnim projektima ili dislociraju proizvodnju u druge zemlje. Tome je doprinelo i
smanjivanje trgovinskih barijera izmedu razvijenith zemalja. Intenziviranje trenda
internacionalnog povezivanja kompanija Sirom sveta predstavlja znaCajan izazov za
funkciju upravljanja ljudskih resursa u pogledu pravljenja balansa izmedu potrebe vodenja
jedinstvene strategije i politike rukovodenja na nivou celine i potrebe prilagodavanja
lokalnim propisima 1 obiCajima. Zato je u novije vreme internacionalni menadZment
ljudskih resursa sve vazniji za sve veci broj kompanija Sirom sveta.

Bitno je znati kako razli¢ite zemlje upravljaju ljudima, kako nalaze ravnotezu
izmedu potreba radnika 1 zaposlenih da bi bili konkurentni na globalnom trZistu, da li treba
razviti posebne sisteme menadzmenta ljudskih resursa prilagodene lokalnim trzistima rada
i sl. U ovom delu rada ukratko ¢e biti predstavljene neke kulturne specifi¢nosti koje treba
imati u vidu prilikom upravljanja poslovnim sistemima u uslovima globalizacije.

Japanske organizacije investiraju u svoje ljude viSe od drugih nacija. Pocetna faza
naglasava izgradnju timskog rada i resavanje problema, ali tokom vremena se ide ka
stvaranju radne snage koja je lojalna, fleksibilna i sposobna da se adaptira na brze promene
tehnologije. Sindikati imaju sediSte u kompanijama, a zanimanje ¢lanova sindikata je
prilicno raznovrsno 1 ukljucuje supervizore. Za razliku od Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava
odnos izmedu menadZmenta 1 radnika nije protivnicki. Kod kretanja zaposlenih, normalna
praksa je zapocdeti regrutovanje odredenih univerzitetski obrazovanih ljudi pre nego Sto
stvarno zaposljavanje pocne. Takode, kada su ekonomski timovi lo$i, firme ¢e se Cesto
osloniti na honorarne radnike. Promene posla su u povecanju, ali posmatrajuci sistem
unapredivanja u Japanu, koji se zasniva na seniorskim polozajima, teSko da ¢e iskusni

radnici raditi toliko dugo, kada se zna da su promene koje se danas deSavaju jako brze.
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Seniorski sistem unapredivanja je u Japanu stvorio vredne, ali nekreativne direktore. Novo-
zaposleni uce kroz proces rada i od njih se o¢ekuje da urade sve.

Nacionalna kultura ohrabruje osec¢aj kolektivnosti i podrazumeva jaku identifikaciju
sa ekspertizom zanimanja tj. radnici vide sebe kao deo firme u kojoj su zaposleni, a ne kao
nekog menadzera zbog koga ta firma postoji. U Japanu sistem nagradivanja pocinje
mesecnom platom koja je zasnovana na obrazovanju. Plata se povecava svakih dvanaest
meseci i ova progresija je bazirana na principu seniora. Rast plata je uglavnom spor do
trideset i pete godine starosti, ali od Cetrdesete do Cetrdeset i pete godine stope porasta
plata su u usponu, sve dok radnici ne dodu do pedesete godine kada se ova progresija
usporava, ili zaustavlja. U Japanu su bolje placeni kompleksniji poslovi. Za prekovremeni
rad moZe se dobiti i do 20% veca plata. MeseCna plata pokriva socialno osiguranje,
penziono osiguranje i osiguranje u sluc¢aju gubitka posla. Dva puta godiSnje bonusi mogu
saCinjavati 1 do 33% godiSnje nadoknade, ali se nadoknada ne smatra merom licne
vrednosti kao u Americi. Poveéanje plata i unapredenje su automatske i one su rezultat
posla, a ne samo izuzetnog poslovnog uspeha. Dok su ovi bonusi uobicajeni, glavni
pokreta¢i su zanimljivi poslovni zadaci, mogucnost obuke 1 unapredenje na neko
menadzZersko mesto. Osim poslovnih rezultata tu je uklju¢eno i obrazovanje, sposobnost
komunikacije, kooperativnost 1 osecaj odgovornosti. Japanske firme i dalje uzimaju u obzir
godine starosti 1 godine radnog staza kada se planiraju unapredenja.

Statusne razlike izmedu menadzera i radnika su retke i svi se gledaju kao kolege.
Razlike u platama izmedu radnika 1 direktora su mnogo manje nego u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama. Nemacka je definisana kao zemlja sa niskim nivoom nadleznosti
Sto to izrazeno u formalnim strukturama korporacija. Ovaj pristup upravljanju poslom
vodi pre do strukturalnog, a ne do liberalnog gledista o upravljanju . Uloge i pravila su
precizno definisani 1 dokumentovani. Sluzbenici o¢ekuju da im njihov Sef dodeli zadatke 1
bude ekspert u reSavanju tehnickih problema (Schneider & Littrell, 2003 pg 134).
Generalno, nemacko poslovanje je segmentirano, sa nekolicinom unakrsnih-funkcionalnih
timova. ,,Nemacka kultura je manje individualisticka nego Sto je Anglosaksonska; s toga,
vidimo gomilanje dugoro¢nih kooperativnih partnerstva medu vlasnicima, menadzerima i
radnicima koji su nasli plodno tlo* (Schneider & Littrell, 2003 pg 139).

U Nemackoj je orijentacija prema timu i otuda promocija dostignuca koje je
postigao tim daleko vazniji, a to shvatanje je nadalje pojacano Nemcima koji ne smatraju
da voda treba da uziva privilegije koje mu donosi njegov ili njen polozaj(Schneider &
Littrell, 2003 pg 143).
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Posto Nemacka spada u individualisticke zemlje, menadzeri ¢e manje teziti
donoSenju rizicnih odluka. Nemacko druStvo ima reputaciju konzervativne muske
dominacije. ,,U Nemackom drustvu ...Zene su te koje vode ra¢una o porodici. Nadalje, u
nemackom drustvu, reprodukcija hijerarhijskog statusa odbacuje interes za jednakoscu,
nastavlja autor (Tienari, J., Quack, S., Theobald, H. 2002, Vol. 23, str. 262,263).

Zbog Cinjenice da nemacki menadzeri nisu voljni da preduzimaju rizik 1 krenu u
neki neizvestan posao, broj novo formiranih kompanije je manji nego $to bi to bio slucaju
kod zemalja koje preuzimaju viSe rizika. Da bi se izbegla neizvesnost, naglasak je dat
dugoro¢nom planiranju kada je u pitanju upravljanje u Nemackoj.

U Meksiku nije vrSeno mnogo istrazivanja o stilu upravljanja, ali od kada je
formirana NAFTA mnoge kompanije u Sjedinjenim Drzavama ,postale su meksi¢ke®, 1
interes u tu materiju je porastao (Harrison & Hubbard, 1998). Meksikanci se stvarno
oslanjaju na vlast 1 njthovo vodstvo Cesto je iskazano na jedan paternalisticki nacin, a, u
stvari, taj paternalizam ocekuju radnici. Tu su Cesto prisutni lojalnost 1 pretpostavka
(hipoteza) koje svu odgovornost i vlast stavljaju na visi nivo.

Meksikanci i dalje ostaju zemlja orijentisana prema kolektivizmu i grupama
uglavnom zbog snaznih porodi¢nih veza koje postoje u Meksiku. U drustvu koje je
kolektivisticko, postoji mnogo vise spremnosti za preuzimanje rizika u odlukama, jer tu su
grupe koje Stite donosioca odluke od posledica. Meksicki radnici odgovaraju na najbolji
emotivan nacin zahtevima menadzmenta 1 podsticajima da unaprede efikasnost na nivou
grupe ili da ostvare grupni rezultat (Harrison, JK & Hubbard, R 1998, str 615). Meksiko i dalje
ostaje musko drustvo i Hofsted ga rangira na 8. mestu sa 69 bodova. Uloga Zena u drustvu
je jos uvek tradicionalnog karaktera, 1 ta uloga znaci daleko viSe u odnosu na Zenu koja je
Clan neke organizacije. Meksiko je zemlja koja je visoko rangirana u izbegavanju
neizvesnosti. ali promene usled globalizacije su prisutne i Meksikanci danas preuzimaju
viSe rizika nego ranije, a to bi moglo da bude rezultat povecane trgovine sa Sjedinjenim

Drzavama.

3. MESTO | ULOGA MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U SRPSKIM
PREDUZECIMA

Za razliku od uspesnih svetskih kompanija i tretmana menadzmenta ljudskih resursa u
razvijenim zemljama, u srpskim preduze¢ima ova funkcija je u prili€noj meri nerazvijena.

Ona, u vecini preduzeca 1 ne postoji pod tim imenom. Na nju se obi¢no nailazi pod
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imenom «kadrovska funkcijax.

Moze se rec¢i da se kadrovska funkcija u vecini preduzeca svodi na nekoliko osnovnih
aktivnosti: objavljivanje konkursa za regrutovanje kandidata, evidencija zaposlenih,
pracenje propisa iz oblasti rada 1 radnih odnosa, pravljenje rasporeda koris¢enja godiSnjih
odmora, evidencija dolaska na posao, organizacija sporadicnih programa obuke za
odredene grupe zaposlenih i sli¢éno. Time su mnoge vazne oblasti menadZmenta ljudskih
resursa zanemarene: planiranje, analiza poslova, selekcija kandidata, nagradivanje, ocena
performansi, sistematska obuka i razvoja zaposlenih itd.

Usled zanemarivanja funkcije upravljanja ljudskim resursima imalo je za posledicu i
njeno specificno organizaciono pozicioniranje u strukturi preduzeca. UobicCajeno reSenje je
da se «kadrovski» poslovi grupiSu zajedno sa opstim i pravnim poslovima u Sektoru
opstih, pravnih i kadrovskih poslova. Mikroorganizaciono strukturiranje, bez obzira na
veli¢inu preduzeca, uglavnom bazira na dva radna mesta: Rukovodilac kadrovskih poslova
I referent za kadrovske poslove, sa manjim ili ve¢im brojem izvr§ioca u zavisnosti od
veli¢ine preduzeca, odnosno broja zaposlenih.

Zahtevi u pogledu kvalifikacione osposobljenosti se svode na srednju stru¢nu spremu
ili ako je zahtev za fakultetskim obrazovanjem, onda ove poslove uglavnom obavljaju
pravnici. Neki poslovi iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa obi¢no se obavljaju na jo$
jednom radnom mestu lociranom u pravnoj sluzbi. Pravni referent - koji se bavi poslovima
izrade 1 Cuvanja ugovora o radu. Ovakvo organizaciono reSenje je dalje vodilo
zanemarivanju ove funkcije 1 onemogucavanju razvoja ovih poslova 1 specijalizacije
stru¢njaka koji bi se na pravi nacin bavili ovom funkcijom.

U skladu sa potrebama konkretne organizacije vr$i se uvodenje sektora ljudskih
resursa. Ovde treba imati u vidu da velina organizacija ne raspolaze ljudima
odgovaraju¢ih profila i znanja koje su potrebne za obavljanje ovih poslova a sa druge
strane na domacem trziStu rada postoji deficit stru¢njaka za poslove iz oblasti
menadzmenta ljudskih resursa. Razlog nedostatka stru¢njaka ove oblasti lezi u
dugogodiSnjem negiranju ove profesije pri ¢emu su izostali i odgovarajuéi programi
obrazovanja. Zato je najbolji pristup da se prvo ojacaju oni poslovi u kojima konkretna
organizacija ve¢ ima odredeno iskustvo: administriranje radnih odnosa, obuka zaposlenih
1 sl. Kako budu jacali zahtevi organizacije 1 prema drugim oblastima menadZmenta
ljudskih resursa potrebno je zapoSljavati nove ljude stru¢njake za odredene oblasti.
Moguce je 1 da organizacija interno regrutuje zaposlene u sektoru ljudskih resursa - medu

postoje¢im zaposlenima, ali je onda neophodno da se obezbedi odgovaraju¢a obuka tih
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ljudi.

U izgradnji funkcije menadzmenta ljudskih resursa menadzment vecine srpskih
organizacija ¢e se suociti sa brojnim izazovima. Jedan se odnosi na organizovanje poslova
selekcije. DugogodiSnja praksa izbora novih ljudi «preko veze» polako odumire, buduci
da kvalitetni ljudi postaju kriti¢ni resurs. Ovu aktivnost menadzmenta ljudskih resursa
moguce je dislocirati tre¢im licima - psiholozima i specijalizovanim agencijama Sto je u
principu dobro reSenje za organizacije koje nisu u fazi ubrzanog razvoja i ne zaposljavaju
mnogo novih ljudi. Pored selekcije, vazno pitanje u buduc¢nosti svakako ¢e biti i kreiranje
sistema nagradivanja sa ve¢im motivacionim potencijalom u skladu sa dobrom praksom
uspesSnih kompanija u svetu. Dosada$nja praksa u drustvenim preduze¢ima zasnivana je na
hijerarhijskim tradicionalnim strukturama osnovnih plata sa izrazito malim rasponima,
jedinstvenim pristupom u nagradivanju svih grupa zaposlenih, uz zapostavljanje znacaja
merenja i ocenjivanja performansi (osim za zaposlene u proizvodnji) i zarada baziranih na
performansama. Posledica takvih sistema nagradivanja jeste stimulisanje ljudi da ulazu
veéi napor i destimulisanje napustanja organizacije od strane najkvalitetnijih. VVazno je
napomenuti da je lo$ izbor slepo preslikavanje praksi drugih kompanija. Politike i sistemi
upravljanja ljudskih resursa treba razvijati u skladu sa specificnostima u strategiji, biznisu,

kulturi i potrebama svake konkretne organizacije.

4, NOVI PRAVCI RUKOVODENJA U SRBIJI

Ukoliko uzmemo u obzir ¢injenicu da sve veci broj zemalja investira u Srbiju, a da
upoznatost sa kulturnom razli¢itoS¢u u Srbiji se nije naro€ito poklanjala paznja, onda
postaje jasno zasto je vazno baviti se interkulturnim menadZzmentom. Do sada su u Srbiju
investirale kompanije kao Sto su: ,Filip Moris”, “Tetrapak”, “Henkel”, ,,Agrokor”, ,,US
Stil*, korporacija ,,Ball“, ,,Merkator* i mnoge druge. Prema podacima Hrvatske narodne
banke, hrvatske kompanije su u 2006. godini najviSe ulagale u Srbiju i Crnu Goru, BiH i
Svajcarsku. Slovenacke kompanije su u Srbiju do sada investirale vise od 900 miliona
evra. Sto se ti¢e Stranih direktinh investicija, one su u 2006. godini uglavnom dolazile iz
Norveske, Nemacke, Grcke, Velike Britanije, Hrvatske, Slovenije, Bugarske. Strani
investitori su najviSe ulgali u telekomunikacije, bankarstvo i osiguranje, preradivacku
industriju 1 sl., a neSto manje u proizvodnju prehrambenih proizvoda, pi¢a, u duvansku
tekstilnu industriju. Oc¢igledno je da je Srbija postala interesanta za strane ulagace, pitanje

je samo koliko se dobro razumemo i gde i kako mozemo jedni drugima da pomognemo.
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Srbija predstavlja centar regionalnih operacija kompanije ,,Ball Packeging Europe*
iz koje svakog dana izvozi oko 2 miliona limenki. Osnovni razlog zbog koga je u Srbiji
izgradena najmodernija fabrika u ¢itavom sistemu ,,Ball Packeging Europe* je upravo
njen geografski polozaj. Srbija se nalazi u centralnom delu regiona, Sto smanjuje trSkove
vazne faktre predstavljaju investicioni podsticaji, zatim raspoloziva radna snaga, kao i
raspolozivost potrebne infrastrukture. Interesantno je da mnoge kompanije kao vazan
faktor ulaganja isticu i radnu snagu: strucnost, spremnost na dalje usavrS§avanje, sposobnost
dobre komunikacije, poznavanje stranih jezika.

Trend edukacije zaposlenih sa kulturnim razlikama nametnuli su novi uslovi
poslovanja. Seminari kojima se razvijaju interkuturalne vestine kod zaposlenih, u Srbiji su
prvo pokrenule firme u kojima ima stranog kapitala, ali se ovaj trend polako Siri i na ostala
preduzeca.

Srpske kompanije tek pocinju da razmisSljaju o ulaganjima u inostranstvu.
Malobrojne su one koje su nesto ulozile, a mnoge istiCu da ih u investiranju ogranicavaju
mogucnost iznoSenja kapitala, konkurencija, politicki pritisci 1 trziSni uslovi. Najvece
ulaganje je ulaganje ,, Telekoma Srbije” koji je krajem 2006. godine kupio 65% drzavnog
kapitala ,,Telekoma Srpske”, za 646 milion evra. Odluku o prodaji ,Telekoma RS”
kompaniji ,,Telekom Srbija” doneli su vlada RS, Savet za privatizaciju i Komisija za
sprovodenje tendera. U inostranstvu su ulagali i ,,Sintelon” 1 ,,Hemofarm”. Medutim ove
doskora domace kompanije, trenutno su vecinski u vlasni$tvu stranaca. Delta Holding je
2008. godine otvori lanac kafeterija ,,Costa Coffee” u Hrvatskoj. Zbog toga ¢e u prvih pet
godina u Hrvatskoj investirati 4 miliona evra. Ista kompanije je za izgradnju prvog Soping
centra u Crnoj Gori ,Deta City Montenegro”, ulozila priblizno 27 milion evra
(http://www.siepa.sr.gov.yu). Ambasador Indije u Beogradu Adzej Svarup, najavio je da ¢e
uskoro biti otvoren biznis centar u Ambasadi koji ¢e sim privrednicima zainteresovanim za
saradnju sa Indijom omoguciti informacije 1 kontakte o trziStu i1 preduzeima koja ih
zanimaju (http://www.siepa.sr.gov.yu).

Iako su investicije domacih kompanija van granica Srbije jo§ uvek male, treba imati
na umu da, kao Sto zemlja u koju se ulaze mora da vodi racuna o uspostavljanju dobre
komunikacije 1 uslova za rad stranim ulagacima, jednako je vazno i za firme i1 uagace da
ostave dobar utisak i steknu dobar glas u zemlji u kojoj ulazu pa se i ovde ukazuje na

znac¢aj poznavanja interkulturalnosti.
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Kada se govori o upravljanju poslovnim sistemima, nailazi se na neminovnost
upoznavanja sa razli¢itim kulturama. U ovakvim okolnostima potrebno je da se celokupno
poslovanje odredenog poslovnog sistema usmeri globalno, $to ¢e dalje zahtevati 1
odgovaraju¢i menadzment pristup u cilju boljeg razumevanja razli¢itih nacionalnih uticaja
i kulture na poslovanje date kompanije.

Bez obzira na veli¢inu, skoro sve poslovne jedinice u svetu su ukljuene u proces
globalizacije. U oStroj domacoj ali i medunarodnoj konkurentskoj utakmici kompanijama
ne preostaje nista drugo nego da top menadzmenti uoci vaznost prepoznavanja globalne
vizije firme u kojoj posluju, a da ta ista vizija po€inje pripremom sebe samih sa vesStinama i
alatkama za opstajanje u globalnom okruzenju. Kompanije koje Zele da ostanu
konkurentne u ovakvom poslovnom okruzenju i koje ujedno zele da Sire svoje operacije u
drugim zemljama bi trebalo da primenjuju isprobane, dokazano dobre modele
internacinalnog menadzmenta te kroz konstante obuke edukuju i usavrSavaju radni kadar

za poslovanje u globalnom okruzenju.
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IZAZOVI | PRETNJE GLOBALNOG BIZNISA

CHALLENGES AND THREATS OF GLOBAL BUSINESS

Sazetak:

Opredeljujuc¢a uloga u dinamici 1 tokovima globalizacije poslovanja pripada globalnim
kompanijama, koje ¢ine lidersku grupu konkurenata. One poseduju svetski prepoznatljiva
imena i marke. Proizvod su trziSne snage globalnih kompanija. Na svetskom trzistu posluju
i kompanije-pratioci liderske grupe konkurenata, kojeg osvajaju strategijama fokusiranim
na trziSne segmente. Promena granske strukture lidera posledica je pojave novih trzista i
konkurencije sa udaljenih prostora svetskog trzista. Efekti globalizacije poslovanja
globalnih kompanija su definisani kao politicki, privredni, druStveni i poslovni. Politicki
efekti su proizvod trziSne snage kompanija-lidera i politicke mo¢i njihove zemlje porekla.
Efekti na svetsku privrednu strukturu, proizvodni i distributivni sistem i konkurentsku
strukturu su privredni efekti. Efekti na svetski druStveni razvoj i razvoj socio-kulturne
dimenzije globalnog okruzenja su drustveni efekti. Efekti na sopstveno poslovanje,
poslovanje kompanija-partnera i ostalih ucesnika marketing okoline kompanije-lidera su
poslovni efekti. Negativni efekti globalizacije poslovanja se mogu definisati kroz globalnu
zavisnost od malog broja kompanija. Promene strategijskog opredeljenja i konkurentskog
ponasanja u poslovanju domacih kompanija i nacionalne ekonomije su urgentne. Cilj ovog

rada je da predstavi pozitivne i negativne efekte globalizacije poslovanja globalnih
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kompanija, kako bi domace male kompanije prepoznale pozitivhe 1 negativne efekte

globalnog biznisa i spremno ih docekale kao izazove ili pretnje.

Kljuéne redi: globalni biznis, izazovi, pretnje

JEL klasifikacija: M31

Abstract:

The leading role in dynamic and development of globalisation of business belongs to
global companies. The global companies are market leaders - companies with world-
famous name and brand. The consequences are caused by the market power of global
companies. At the global market there are also market-followers - companies which focus
on a small segment of the market. As a result of new markets and competition from distant
parts of the global market, the sector's structure of market leaders has been changed. The
effects of globalisation of global companies have been defined through political, economic,
social and business effects. Political effects are caused by the market power of market
leaders as well as by the political power of their country of origin. Economic effects are the
effects on the world economy, both the production and distribution system, as well as the
competitive structure. Social effects are the effects on the world social development and
development of socio-cultural dimension of global environment. Business effects are the
effects on its own business affairs, partner companies' affairs and other companies' in the
market leaders' business surroundings. The negative effects of globalisation have been
defined through global dependence on a limited number of companies. The change of
strategic orientation and competitive behavior in domestics entrepreneurship and national
economy are urgent. The aim of this paper is to present the positive and negative effects of
globalisation of business of global companies in order to small local businesses recognize
the positive and negative effects of global business and readily await them as challenges or
threats.

Keywords: global business, challenges, threats

1. UvoD
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Najvise uocljivo obelezje svetske privrede na pocetku 21. veka je specifi¢na povezanost
razvijenih i manje razvijenih zemalja, odnosno njihovih kompanija - razlic¢ite veli¢ine,
trzisne snage, medunarodnog marketing iskustva i orijentacije. Tradicionalno, razvijene
zemlje su zemlje porekla vecine globalno orijentisanin kompanija koje u manje razvijenim
zemljama pronalaze profitabilna ciljna trziSta, a u medunarodno manje angazovanim ili
nacionalno orijentisanim kompanijama profitabilne partnere.

Globalno orijentisane kompanije su obi¢no velike kompanije izuzetne trZiSne snage
i medunarodnog marketing iskustva koje primenjuju integralni pristup svetskom trzistu, pri
¢emu nacionalno trziste, kao i svako drugo, posmatraju kao njegov segment. Na globalnom
trzistu nude globalne proizvode sa poznatim globalnim markama. Dominantno trzisno
ucesce koje ostvaruju u grani delatnosti ih kvalifikuje u grupu lidera.

Medunarodno manje angazovane kompanije su kompanije srednje 1 male veliCine,
manje trziSne snage, koje imaju skromno medunarodno marketing iskustvo 1 koje svoju
internacionalizaciju obi¢no zapocinju izvoznim formama. Rast medunarodnog marketing
iskustva im omogucava da u pocesu globalizacije participiraju i viSim formama od
izvoznih. Ove kompanije su pratioci globalno orijentisanih kompanija-lidera. Fokusirane
su na trziSne segmente na koje plasiraju prilagodene proizvode.

Nacionalno orijentisane kompanije su male kompanije koje nisu trajno opredeljene
na nacionalno trziste. Sposobne su za odgovor na izazove globalnog trzista onoliko koliko
zapaZzaju globalne trendove i koriste Sanse koje im ono nudi.

Medunarodno manje angazovane, a narocito nacionalno orijentisane kompanije iz
manje razvijenih zemalja su pasivni ucesnici U procesu globalizacije kada svoj angazman
na globalnom trziStu ostvaruju u alijansnim aranZmanima sa globalno orijentisanim
kompanijama iz razvijenih zemalja. Globalno orijentisane kompanije na taj nacin
efikasnije odgovaraju na zahteve globalnog potrosaca i odrzavaju dostignutu lidersku
poziciju.

Posto se gobalni potrosa¢ u izboru orijentiSe prema marki proizvoda ¢esto, ali ne i
uvek, ostavljaju¢i po strani nacionalno poreklo proizvoda i kompanije, to podmirenje
njegovih potreba i isporuka vece vrednosti mogu biti efikasniji u partnerskom odnosu
globalno orijentisanih kompanija, s jedne strane, 1 medunarodno manje angazovanih ili
nacionalno orijentisanih kompanija, s druge. U vezi s tim, participiranje medunarodno
manje angazovanih ili nacionalno orijentisanih kompanija u globalnom biznisu nije sporno,

niti je za diskusiju. Za diskusiju je kako ¢e se one ukljuciti i povecati stepen aktivnosti u
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procesu globalizacije, a izbeci pretnje globalnog biznisa prouzrokovane interesom globalno
orijentisanih kompanija.

Olaksica za medunarodno manje angazovane ili nacionalno orijentisane kompanije
iz manje razvijenih zemalja je Cinjenica da globalna privreda 1 globalni biznis ne
funkcioniSu na opstu korist, pa se ni ne mogu a priori dugoro¢no odrzati. U odmeravanju
izazova 1 pretnji globalnog biznisa u aktuelnom trenutku i okruzenju, a u skladu sa
postavljenim strategijama razvoja, svaka zemlja i njene kompanije treba da nadu sopstveno
optimalno reSenje. Promene strategijskog opredeljenja i konkurentskog ponaSanja u
poslovanju domacih kompanija i nacionalne ekonomije su odavno urgentne. S toga je i cilj
ovog rada da predstavi pozitivne i negativne efekte globalizacije poslovanja globalno
orijentisanih kompanija koji mogu biti politicki, privredni, drustveni i poslovni, kako bi ih
domace medunarodno manje angaZzovane ili nacionalno orijentisane kompanije prepoznale

1 spremno docekale kao izazov.

2. TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

Obimna je naucna 1 strucna literatura u oblasti medunarodne ekonomije koja prezentuje
aranzmane u kojima medunarodne institucije ili razvijene zemlje nude pomo¢ manje
razvijenim zemljama za izlazak iz krize, za brzi razvoj ili aktivnije participiranje u procesu

globalizacije.

Ekstremno naglasavanje koristi od navedene uloge medunarodnih institucija i
organizacija i razvijenih zemalja u ovom polju i nipodaStavanje Stete, s jedne strane, ili
ekstremno naglasavanje Stete i nipodaStavanje koristi, s druge, moze se pripisati samo
subjektivnom stavu pojedinca, organizacije, institucije ili zemlje, jer je neophodno uzeti u
obzir medunarodni ekonomski okvir, medunarodno okruzenje, nacionalno okruzenje
zemlje 1 mnoge druge faktore koji determiniSu vremensku dimenziju pruzanja i koriS¢enja

pomo¢i ili aranzmana bilo kog drugog vida.

lako se od kraja 20. veka naglasava negativna uloga medunarodnih institucija 1
organizacija i razvijenih zemalja u podsticanju privrednog razvoja manje razvijenih
zemalja ili povecanju stepena njihove participacije u procesu globalizacije ne treba
zapostaviti ¢injenicu da globalizacija donosi koristi, ali ne svima, ne uvek 1 ne svugde. Da
postoji jednostran interes medunarodnih institucija i organizacija i razvijenith zemalja u
pruzanju pomo¢i manje razvijenim zemaljama za izlazak iz krize ili za ubrzanje njihovog
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privrednog razvoja nije za diksusiju. I manje razvijene zemlje imaju svoj interes u takvom
odnosu. Samo Sto navedene strane nisu ravnopravne, niti su sve manje razvijene zemlje u
jednakoj poziciji da bi Sanse koje im se nude pretvorile u akciju i ostvarile rezultat.
RazreSenje dileme o protivre¢nostima globalizacije je pruzio Stiglic u svom istoimenom
delu (2002a) koje je posluzilo kao polazna osnova za istrazivanje u ovom radu. Jednostrane
diskusije o samo pozitivnim ili samo negativnim efektima globalizacije na manje razvijene
zemlje i transparentna polarizacija misljenja o istim ga je podstakla da egzaktno pojasni
koristi koje su od procesa globalizacije i1 politike medunarodnih institucija 1 organizacija 1
razvijenih zemalja imale mnoge manje razvijene zemlje, s jedne strane, i Stetu koju su

imale neke druge manje razvijene zemlje, s druge (Stiglic, 2002b).

Zemlje koje su se samostalno ukljucile u proces globalizacije kao §to su zemlje
Isto¢ne Azije, prema Stiglicu (2002b), su znacajno kontrolisale uslove pod kojima su
angazovane u globalnoj ekonomiji. lzvozno orijentisane sa jakom ulogom vlade u
upravljanju privredom, velikim brojem stranih kompanija ili novootvorenih domacih
kompanija uz globalizaciju znanja bile su u poziciji da izazove globalizacije iskoriste kao
Sansu i da od iste imaju korist. Druge zemlje, nasuprot tome, koje su nespremno prihvatile
brzu liberalizaciju trziSta rada, roba 1 usluga, a narocito kapitala su dopustile
Medunarodnom monetarnom fondu da ih ukljuci u proces globalizacije. Tom ukljuenju
nije prethodio potreban nivo makroekonomske stabilnosti domace privrede koja je prema
Prasad, Rogoff, Wei i Kose (2003), pored dobrih institucija, vazan preduslov za
obezbedenje koristi od finansijske globalizacije za manje razvijene zemlje ili zemlje u
razvoju. Tezu da finansijskoj globalizaciji koja donosi pozitivne efekte domacoj privredi
treba pristupiti oprezno uz jake institucije i stabilan makroekonomski okvir podrzava i
Stiglic (2004).

Skromna je domaca literatura u oblasti medunarodnog marketinga koja razmatra
politicke 1 privredne efekte procesa globalizacije kao faktor koji determiniSe politicko 1
ekonomsko okruzenje manje razvijenih zemalja. Sa ovog stanovista u ovom radu
opravdano smo postavili pitanje da li je za manje razvijene zemlje pomo¢ razvijenih

zemalja 1 medunarodnih institucija 1 organizacija izazov ili pretnja.

Pored politickih efekata koji su skopcani sa efektima na privredu zemlje,
globalizacija nosi i efekte na drustvo i kulturno okruzenje svake zemlje koja se ukljucuje u
proces globalizacije ili povefava nivo participacije u tom procesu. Procenom efekata

direktnih investicija na raspodelu dohotka su se bavili mnogi sociolozi. Evans i Timberlake
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(1980: 531-552) su utvrdili da je visok nivo ekonomske nejednakosti posledica prodora
razvijenih zemalja 1 investicija njihovih kompanija u manje razvijene zemlje u slucaju kada
ne postoji proporcija zaposlenosti u njihovim tercijarnim sektorima. Dixon i Boswell
(1996: 543-562) su preispitali tezu kojom se tvrdi da su manje razvijene zemlje zavisne od
stranog kapitala 1 da se suocavaju sa sporijim ekonomskim rastom 1 ve€com nejednakoS¢u u
prihodima. Alderson i Nielsen (2002: 1244-1299) su posli od ¢injenice da je malo
literature u kojoj se sociolozi bave efektima medunarodnih tokova kapitala na razvoj
druStva, pa su istrazili 1 utvrdili vezu izmedu globalizacije 1 njenih nejednakih uticaja na
OECD zemlje. Bliza istrazivanja naSem istrazivanju su obavili Hoves (1996: 3-5) i
Nederveen Pieterse (2004: 49). Oni su posmatrali globalizaciju kao proces hegemonije
kulture sa »zapada« kriticki se osvréu¢i na globalizaciju potrosackog stila 1 na¢ina Zivota

prema uzorima sa »zapada«.

Skromna je domaca literatura u oblasti medunarodnog marketinga koja razmatra
drustvene efekte procesa globalizacije kao faktor koji determiniSe drustveno-kulturno
okruzenje manje razvijenih zemalja. Sa ovog stanoviSta, u ovom radu opravdano smo

postavili pitanje da li je za manje razvijena drustva proces globalizacije izazov ili pretnja.

Brojna je literatura u oblasti medunarodnog marketinga u kojoj su predstavljene
medunarodne ili globalne marketing strategije, konkurentske strategije ili strategije za
odredena ciljna trziSta (Douglas, Craig, 2010; Gillespie, Hennessey, 2011; Keegan, Green,
2008; Kotler, Keller, 2006; Rakita, 2009). Skromna je literatura u oblasti medunarodnog
marketinga koja je iskljucivo fokusirana na razmatranje poslovnih efekata poslovanja
globalno orijentisanih kompanija na medunarodno manje angazovane kompanije ili
nacionalno orijentisane kompanije na manje razvijenim ciljnim trziStima. Sa ovog
stanoviSta, u ovom radu opravdano smo postavili pitanje da li je otvaranje poslovne
perspektive medunarodno manje angazovanim ili nacionalno orijentisanim kompanijama
na manje razvijenim ciljnim trzistima koju nude velike globalno orijentisane kompanije iz

razvijenih zemalja za prve izazov ili pretnja.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

IstraZivanje u ovom radu smo bazirali na preispitivanju zakljucaka istrazivanja posledica

globalizacije poslovanja liderske grupe konkurenata (Milanovi¢-Golubovi¢, 2002) kako bi
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se doslo do saznanja da li su definisani pozitivni 1 negativni politicki, privredni, drustveni 1
poslovni efekti globalizacije manifestovani do kraja 20. veka validni i u prvoj dekadi 21.
veka. Na taj na¢in bi domac¢e medunarodno manje angazovane ili nacionalno orijentisane
kompanije prepoznale karakter i podrucje manifestovanja efekata globalnog biznisa 1

shodno tome spremno ih do¢ekale kao Sansu.

U ovom istrazivanju smo koristili sekundarne podatke iz eksternih izvora. lzdvojili
bi smo godiSnje i periodicne publikacije 1 izveStaje, opSteg i specijalizovanog karaktera,
knjige, naucne radove u Casopisima indeksiranim na SCI listi 1 druge rezultate publikovane
putem Interneta. Navedeni izvori su, delimi¢no ili u potpunosti, javno dostupni na
oficijelnim internet adresama medunarodnih institucija 1 organizacija, specijalizovanih

istrazivackih institucija 1 organizacija, 1 baza nauc¢nih radova.

4, REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.1. ANALIZA EFEKATA INTEGRACIONIH PROCESA | PROCESA
REGIONALIZACIJE

Integracioni procesi 1 procesi regionalizacije predstavljaju indikatore politickog 1
privrednog (ekonomskog) okruzenja koje je predmet medunarodnog marketinskog
istrazivanja svake zemlje ili kompanije koja je aktivna u procesu globalizacije ili u njemu
pasivno participira. U vezi s tim, navedene procese smo analizirali kao indikatore makro-
politickog i makro-ekonomskog okruzenja koji mogu imati pozitivan ili negativan efekat
na sve zemlje i kompanije koje su ukljucene u proces globalizacije, bez obzira na nivo
njihove internacionalizacije ili participacije u globalnom biznisu.

Geo-politicke promene u drugoj polovini 20. veka koje su se desile u razvijenim
americ¢kim i evropskim zemljama, s jedne strane, i u zemljama azijsko-pacifickog regiona,
latino-ameri¢kog regiona, i zemljama u razvoju i tranziciji, s druge, su za rezultat imale
rast broja regionalnih trgovinskih blokova, zajednica zemalja ili sporazuma o zajedni¢koj
saradnji (Milanovi¢-Golubovi¢, 2002). Zemlje koje nisu potpisnice regionalnih sporazuma
ili Clanice regionalnih trgovinskih blokova i zajednica zemalja su bile prinudene na
ispunjavanje strogih uslova za uklju¢ivanje na globalno trziSte. Broj regionalnih
trgovinskih blokova, zajednica zemalja ili sporazuma o zajedni¢koj saradnji kao i broj

zemalja-Clanica koje im pristupaju ili su potpisnice istih je i dalje u porastu. Jedan od njih
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je ekonomski savez BRICS (Brazil, Rusija, Indija, Kina i Juzna Afrika-od 2011. godine)
koji i dalje ne uspeva da u privrednom i politickom pogledu ojac¢a poziciju svojih ¢lanica
zbog razlic¢itih interesa i heterogenosti.

Regionalni trgovinski blokovi stimulisu ulogu medunarodnih institucija nad
nacionalnim, a potiskuju tradicionalne instrumente medunarodne trgovine Sto predstavlja
tamniju stranu procesa integracije i regionalizacije. Pozitivan efekat navedenih geo-
politickih promena je intenziviranje poslovne saradnje 1 trgovinske razmene izmedu
susednih trzista u regionu i izmedu regionalnih trzista. Medutim, Frankel (1997) belezi da
je ve¢ u devedesetim godinama 20. veka bila izrazena politicka zabrinutost zbog
negativnog uticaja brzo rastucih regionalnih trgovinskih odnosa u Evropi, Aziji i Latinskoj
Americi na globalni trgovinski sistem i na zemlje koje nisu u iste uklju¢ene. Opravdano je
otvorio dilemu - da li trgovinski blokovi poboljSavaju ili smanjuju globalno blagostanje,
odnosno da li je politicka i ekonomska dimenzija regionalizacije pozitivna ka svetskoj
ekonomskoj perspektivi i javnoj politici. Frankel je predlazio nekoliko preporuka za
povecanje liberalizacije medu blokovima u pravcu globalne slobodne trgovine. | po isteku
prve decenije 21. veka ova dilema ostaje otvorena 1 izaziva nau¢nu i stru¢nu javnost na
diskusiju. U tom smislu, regionalne integracije, regionalni trgovinski blokovi ili sporazumi
0 saradnji mogu imati i pozitivne i negativne efekte.

Prema Milanovi¢-Golubovi¢ (2002), Sirenje prostornih granica regionalnih trzista
posledica je formiranja regionalnih trgovinskih blokova. Jedan od pozitivnih efekata
regionalizacije je intenzivan rast intraregionske i interregionske razmene, ali je njegova
snaga umanjena, jer se razmena najces¢e odvija izmedu kompanija i njihovih filijala. U
meri u kojoj naruSavaju globalnu ravnotezu, diskriminiSu¢i zemlje koje nisu ¢lanice
integracija ili blokova, ili nisu potpisnice sporazuma o saradnji, isti favorizujuci one druge
doprinose polarizaciji zemalja u regionalnim integracionim procesima. Tradicionalni
instrumenti medunarodne trgovine ustupaju svoju ulogu medunarodnim institucijama i

regionalnim integracijama.
4.2.  ANALIZA EFEKATA STRANIH DIREKTNIH INVESTICIJA
Strane direktne investicije mogu biti znaCajan Katalizator privrednog rasta i razvoja,

podsticajni faktor medunarodnog pozicioniranja zemlje u svetskim trgovinskim i

investicionim tokovima.
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Prema Milanovi¢-Golubovi¢ (2002), od sedamdesetih godina 20. veka zemlje
Centralne 1 JuZzne Amerike, medu kojim su se istakle Meksiko, Brazil 1 Argentina, a od
osamdesetih godina 20. veka zemlje Azije, medu kojim se istakla Juzna Koreja, su postale
trziSta snabdevanja, proizvodne 1 montazne investicione aktivnosti americkih, evropskih 1
japanskih kompanija. Cinjenica je da je u¢e3ée investicija u ukupnom medunarodnom
kretanju kapitala u ovim zemljama bilo manje od uces¢a zajmovnog kapitala do pocetka
osamdesetih godina 20. veka, ali je i Cinjenica da se u njima obavljala znacajna
proizvodnja kompanija iz razvijenih zemalja u tom periodu. Strane direktne investicije su
bile podsticajni faktor za participiranje novoindustrijalizovanih zemalja azijsko-pacifickog
i latino-americkog regiona u procesu globalizacije, pa su se zemlje iz ovih regiona
klasifikovale u nova svetska trzista tokom osamdesetih i devedesetih godina 20. veka.

Prema izveStajima UN (UNCTAD: WIR, 1996; WIR, 1999; WIR, 2001) tokom
devedesetih godina 20. veka rasla je vrednost stranih direktnih investicija brze od rasta
svetskog izvoza. Ucesce vrednosti M&A aranzmana u strukturi stranih direktnih investicija
je takode kontinualno raslo, sa izuzetkom 1991. i 1993. godine, Sto je podsticalo brze
participiranje  manje razvijenih zemalja sveta u procesu globalizacije. Navedenim
procesima su znacajno doprinosile kompanije sa novih svetskih trzista iz manje razvijenih
zemalja.

Prema oceni Svetske banke (2001), strane direktne investicije razvijenih zemalja u
zemlje Centralne i Jugoisto¢ne Evrope (bivse socijalisticke zemlje) su bile izvor njihovog
rasta i razvoja. U periodu 1992-1995 u ove zemlje i zemlje Baltika (CJB) je uslo viSe od 21
mld $ investicija, od ¢ega najvise u Madarsku. U perodu 1996-2000 u zemlje CJB, Rusiju i
ostale zemlje Zajednice nezavisnih drzava (ZND) je uslo vise od 70 mid $. Medu njima su
se najbrze razvijale Madarska, Poljska i Ceska. lako je prema oceni UN (UNCTAD,
2005b) Ruska Federacija videna kao najperspektivnija investiciona lokacija u regionu,
zabeleZeno je njeno zaostajanje u odnosu na Madarsku, Poljsku i Cesku, jer je najsnaznije
osetila azijsku krizu ve¢ u 1998.

Prema podacima UN (UNCTAD, 2005a), u 2004. godini Azija i Okeanija su
privukle blizu 148 mld $ stranih direktnih investicija, Sto je bilo za 46 mld $ viSe u odnosu
na 2003. godinu. Po oceni eksperata UN (UNCTAD, 2004), azijski region je viden kao
jedan od najatraktivnijih regiona za investicije, $to se i potvrdilo. Pozitivnim tokovima
stranih direktnih investicija u Aziji su najviSe doprinele Kina i Indija. Prema oceni UN
(UNCTAD, 2005b) Juzna i Isto¢na Azija, Isto¢na Evropa i Centralna Azija, kao i drugi

regioni u razvoju su nazvani primarnim motorima globalnog ekonomskog rasta.
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Prema podacima UN (UNCTAD, 2005a), u 2004. godini je investirano 68 mld $
kroz strane direktne investicije u region Juzne Amerike 1 zemlje Karipske regije. Najveci
primaoci stranih direktnih investicija su bili Brazil i Meksiko. Posle cetiri uzastopne
godine pada, Latinska Amerika i Karibi su registrovani kao podru¢je znacajnog rasta
priliva stranih direktnih investicija u 2004. godini, iako je njihov nivo bilo daleko manji od

evidentiranog u 1997.

Prema pregledu UN (UNCTAD, 2009) globalna ekonomska kriza je glavni uzrok
pada stranih direktnih investicija u 2009. Azijski region je pokazao stabilnost koja se i
nadalje o¢ekuje. Atraktivnost Isto¢ne Evrope je oslabila, dok je Afrika i dalje marginalna.

U pregledu (UNCTAD, 2009) se navodi da je zabrinutost zemalja u razvoju
opravdana, jer se u velikoj meri oslanjaju na strane investicije u finansiranju domaceg rasta
i otvaranju novih radnih mesta. Zemljama u razvoju kojima su strane direktne investicije
izvor finansiranja preporucuje se da poboljSaju poslovno okruzenje u cilju poveéanja
njihove atraktivnosti. Istovremeno, odredenom broju zemalja u razvoju koje imaju
finansijske 1 industrijske mogucénosti da investiraju u inostranstvu se preporucuje da
iskoriste krizu kao Sansu za jacanje Svog uticaja u globalnoj privredi kroz poveéano
prisustvo svojih kompanija u inostranstvu.

Prema IzveStaju UN (UNCTAD: WIR, 2012), globalne strane direktne investicije
su u 2011. godini porasle za 16 procenata, nadmasujuéi po prvi put nivo iz predkriznih
godina (2005-2007), uprkos kontinuiranim efektima globalne finansijske i ekonomske
krize. Rastu stranih direktnih investicija je doprineo relativno visok privredni rast u
zemljama u razvoju tokom godine. Ozivljavanje ekonomske neizvesnosti i moguénost
ostvarivanja nizih stopa rasta u zemljama u razvoju su rizici za nastavak pozitivnog trenda
u 2012. Ocekuje se slabljenje M&A aranzmana i grinfild investicija. Rast stranih direktnih
investicija je ostvaren u Aziji (10 procenata), Latinskoj Americi i na Karibima (16
procenata). Strane direktne investicije u zemljama u tranziciji su povecane za 25 procenata.
U Africi, nasuprot tome, nastavlja se silazni trend treCu godinu zaredom, iako je
marginalan. Pak, najsiromasnije zemlje i dalje privlace najmanje stranih direktnih
investicija. Zemlje u razvoju i tranziciji ¢e nastaviti da odrzavaju korak sa tempom rasta
globalnih stranih direktnih investicija u srednjem roku. Smatra se da ¢e medu 10
najatraktivnijin potencijalnih destinacija do 2014. godine biti 6 zemalja u razvoju i
tranziciji, medu kojima se ocekuje i1 Indonezija, po prvi put. Ranije projekcije UN

(UNCTAD, 2009) su potvrdene ovim izvestajem (UNCTAD: WIR, 2012) u kojem se
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navodi da ¢e rast priliva stranih direktnih investicija osetiti sve zemlje - razvijene, zemlje u
razvoju i zemlje u tranziciji, da se o¢ekuje blag oporavak Afrike, i umeren priliv investicija
u Aziji i Latinskoj Americi. Najperspektivnije zemlje ¢e biti zemlje u tranziciji.

Strane direktne investicije u zemljama-primaocima mogu biti izazov za njihovo
povoljnije medunarodno pozicioniranje, o cemu svedoce iskustva novoindustrijalizovanih
zemalja azijsko-pacifickog i latino-ameri¢kog regiona, i zemalja u tranziciji.

Strane direktne investicije mogu imati i negativne efekte na zemlju-primaoca. Rast
atraktivnosti druge zemlje izaziva seljenje kapitala. Primera radi, rast atraktivnosti
Rumunije i drugih biv§ih socijalisti¢kih evropskih zemalja u regionu je izazvao seljenje
kapitala, posebno iz Madarske u ove zemlje. Strane direktne investicije doprinose rastu
zaposlenosti, ali ne uvek. O tome svedoce iskustva mnogih zemalja. Jedno od njih je i
rusko. Uprkos zabelezenom investicionom prilivu, industrijska zaposlenost u Rusiji i ZND
je u periodu 1989-2003 pala za blizu 40 procenata. Strane direktne investicije koje su
plasirane u kupovinu kompanija u procesu privatizacije ruske privrede nisu za rezultat
imale otvaranje novih radnih mesta. Naprotiv, veéina kupljenih fabrika je zatvorena. S
druge strane, ruska privreda je bila pogodena i azijskom krizom i merama VaSingtonskog
konsenzusa, tako da je posle 1998. pretrpela znacajan odliv investicija (Stiglic, 2002a). U
tom periodu (krajem osamdesetih i pocetkom devedesetih godina 20. veka) bivse
socijalisticke evropske zemlje, medu njima i Rusija, su imale zavidan druStveni i socijalni
razvoj sa punom zaposlenoscu (Kovac, 2004).

Nesumnjivo je da strane direktne investicije predstavljaju motor privrednog rasta
zemlje-primaoca i da mogu biti izazov za njeno participiranje u procesu globalizacije i
povoljnije medunarodno pozicioniranje. One, takode, doprinose rastu zaposlenosti u
zemlji-primaocu ukoliko stimuliSu novo zaposlenje i ne ugrozavaju domacu proizvodnju i
trgovinu. Medutim, seljenjem kapitala - zatvaranjem fabrika i1 drugih pratecih objekata,
efekti stranih direktnih investicija na zemlju-primaoca postaju negativni dok one prestaju

biti izazov i postaju pretnja.

4.3. ANALIZA EFEKATA RASTA PARTICIPACIJE MANJE RAZVIJENIH
ZEMALJA U PROCESU GLOBALIZACIJE

Narasla »hibridna« (politi¢ka, ekonomska, vojna) mo¢ najrazvijenih zemalja sveta

proizvela je ekonomsku, ali 1 politicku mo¢ njihovih kompanija. Uz podrsku drzavne
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politike zemlje 1 politike medunarodnih institucija i1 organizacija, globalno orijentisane
kompanije iz najrazvijenijih zemalja sveta veSto blokiraju moguénost kontrole spolja.
Istrazivanje koje je sproveo Federalni institut za tehnologiju u Cirihu ukazuje da svetskom
ekonomijom vlada mali broj kompanija. Analizom medusobnih odnosa izmedu 43.000
multinacionalnih kompanija uoceno je da mali broj kompanija ima glavnu ulogu u
kreiranju finansijske politike. Od 43.000 multinacionalnih kompanija, 1.318 ¢ine centar
globalne ekonomije, u ¢ijoj srzi je 147 kompanija (manje od 1 procenat) koje kontroliSu 40
procenata njihovog bogatstva. Struktura njihovog vlasnistva je takva da svi imaju udeo u
svakome. Uska povezanost kompanija jeste osnova moci, ali je to i nacin da manje
kompanije dobiju Sansu da prezive globalne izazove (Economy-poslovni portal, 2011).

Svetskom priviedom dominiraju kompanije izuzetne trziSne, finansijske,
tehnoloske, menadzment i marketinske snage. Kompanije koje opredeljuju globalni biznis
u prvoj deceniji 21. veka su tradicionalni konkurenti koji poti¢u iz evropskog regiona,
regiona Severne Amerike i azijskog regiona (Fortune 500, 2012). Dominacija kompanija iz
razvijenih zemalja evropskog regiona je nesporna, za razliku od prethodnih decenija kada
je dominirao region Severne Amerike, odnosno kompanije iz SAD (Fortune 500, 2000). U
prvoj deceniji 21. veka znacajno je uceS¢e kompanija iz azijsko-pacifickog i latino-
americkog regiona u ulozi novih konkurenata na globalnom trzistu.

Broj kompanija iz zemalja-novih konkurenata na globalnom trzistu u 500
najuspesnijih u svetu u 2011. godini u odnosu na 2000. godinu je poveéan, narocito iz
azijskog regiona. Reprezentativan primer toga su kineske kompanije kojih je u 2000.
godini bilo 6, a u 2011. godini 61. PoboljSanju pozicije azijskog regiona na globalnom
trziStu su doprinele i strane direktne investicije u periodu 2000-2005.

lako i dalje globalnim trzistem dominiraju kompanije iz Evrope, SAD i Japana,
njihova dominacija na kraju prve decenije 21. veka nije apsolutna, $to ukazuje da je
globalizacija iSla u korist zemljama ¢ije su se kompanije svrstale medu 500 najuspes$nijih u
svetu, mereno ukupnim prihodom. Medu njima se isticu Juzna Koreja, Kina, Brazil,
Venecuela i Meksiko.

Povecanje stepena participacije manje razvijenih zemalja u procesu globalizacije je
doprinelo porastu broja kompanija iz ovih zemalja u 500 najuspesnijih u svetu $to povratno
utiCe na dalje povecanje stepena participacije njihovih zemalja porekla u procesu

globalizacije.
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4.4. ANALIZA EFEKATA ALIJANSNIH ARANZMANA

U kreiranju privredno-poslovnog okruzenja globalnog trzista dominiraju globalno
orijentisane kompanije, koje otvaraju mogucu poslovnu perspektivu medunarodno manje
angazovanim ili nacionalno zatvorenim kompanijama. Time im daju Sansu za aktivnijim

participiranjem ili brzim uklju¢ivanjem u proces globalizacije.

U teznji da zadrze lidersku poziciju — odrze trzisno ucéesce i profitabilnost, globalno
orijentisane kompanije kreiraju svetski raspolozive potencijale za sopstveni rast i razvoj.
Otvaraju¢i filijale po svetu, kreiraju mrezu zatvorenih sopstvenih trziSta, unutra
kontrolisanih. Snabdevanje globalnim resursima za njih postaje optimalna strategija.
Najjejftinije izvore snabdevanja pronalaze 1 na najudaljenijim trziStima sveta, Cesto u

manje razvijenim zemljama.

Prema Milanovi¢-Golubovi¢ (2002; 2010) globalno orijentisane kompanije kreiraju
inovativne proizvode i pronalaze nove trziSne prostore za prodaju istih u saradnji sa
proizvodacima po niskim (troSkovima) cenama 1 prodavcima poznatih marki koje

pronalaze na manje razvijenim ciljnim trzistima.

U alijansnom aranzmanu - proizvodnji proizvoda po niskim (trosSkovima) cenama
za globalno orijentisane kompanije, medunarodno manje angazovane ili nacionalno
orijentisane kompanije manje razvijenih zemalja upoS$ljavaju nedovoljno uposlene
kapacitete, uce se specijalizaciji u proizvodnji 1 stiu iskustvo u kontroli medunarodno
priznatog kvaliteta koji su rezultat proizvodnih i tehnoloskih inovacija globalno
orijentisane kompanije. Medutim, globalno orijentisane kompanije ¢esto vrSe prostorno
prerasporedivanje proizvodnih punktova radi efikasnog odgovora na povecanu
konkurentnost, §to vraca na po€etnu poziciju zemlju iz koje odlaze ili kompaniju sa kojom
saraduju. Rast nezaposlenosti obi¢no je posledica pronalazenja jeftinije radne snage na
manje razvijenim trziStima od postojeceg 1 automatizacije procesa rada kojem pribegavaju

globalno orijentisane kompanije tezeci ka stvaranju proizvoda po jo$ nizim troskovima.

Alijansni aranZman - proizvodnja proizvoda po niskim (troSkovima) cenama
doprinosi rastu prodajnog potencijala i izvoza ciljnog trzista i kompanija u alijansnom
aranzmanu sa globalno orijentisanom kompanijom. Medutim, analiza na bazi punih
troSkova pokazuje da proizvodi koji se proizvode za globalno orijentisane kompanije
donose manju zaradu od proizvoda koji bi nosili sopstvenu proizvodacku marku
(Corstjens, Corstjens, 1995).
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Moguc¢nost identifikacije kompanija koje rade proizvodnju za globalno orijentisane
kompanije su male. Proizvodi nose oznaku zemlje »made in« 1 oznaku »made by, ¢ime se
otezano medunarodno pozicionira kompanija, ali ne i zemlja. Zbog toga medunarodno
manje angazovane ili nacionalno orijentisane kompanije se ne smiju vezivati samo za
globalnu kompaniju, jer bi u slu¢aju prekida poslovnih odnosa ostale nespremne na
novonastalu situaciju. One ujedno treba da stvaraju sopstvene proizvode i sopstvene

marke.

U alijansnom aranzmanu - prodaja proizvoda poznatih marki male trgovinske
kompanije na manje razvijenim ciljnim trzistima podizu stepen iskori$¢enosti prodajnih i
prate¢ih kapaciteta, imaju osiguran plasman 1 brzi koeficijent obrta zaliha, jacaju
konkurentnost i imidz na gravitacionom podruc¢ju koje pokrivaju, uce se vestini
marketinga, posebno promocije na mestu prodaje, 1 dobijaju obucene kadrove po svetskim
standardima. Opasnosti od ovakvih aranzmana za kompanije na manje razvijenim ciljnim
trziStima su zavisnost, smanjena kreativnost i incijativnost menadzmenta, gubitak
korporativnog identiteta, slabljenje sopstvenih marki, opadaju¢a korisnost stecenog
iskustva, gubitak mogucih vecih profita, gubitak trziSnog uceS¢a na nacionalnom trzistu,

konkurentnost domaé¢im kanalima prodaje i maloprodajnim formatima.

U alijansnom aranZmanu - zajednickom ulaganju kojem pristupaju snaznije
kompanije na manje razvijenim ciljnim trziStima, iste su u mogucnosti da iste steknu 1
ojacaju upravljacki i organizacioni know-how, razvijaju nove modele poslovanja i
upravljanja, i ostvaruju laksi i efikasniji pristup novim tehnologijama. Male kompanije
nemaju punu korist od novih tehnologija ukoliko one supstituiSu radnu snagu, a ne
omogucavaju vecu upotrebu raspolozivih faktora proizvodnje. Pored toga, visoka cena
pristupa novim tehnologijama ¢ini neefikasnim podrzavanje korporativnog rasta i razvoja

malih kompanija.

Prema Milanovi¢-Golubovi¢ (2008) brojni su negativni efekti globalno
orijentisanih kompanija na drustvo i kulturu manje razvijenih zemalja u ulozi ciljnih
trziSta. Jacanje nacionalnog identiteta i negovanje tradicionalnih vrednosti treba da bude i
dalje primarni zadatak kompanija i njihovih zemalja pri participiranju u procesu
globalizacije.

Bez saradnje globalno orijentisanih i medunarodno manje angaZzovanih ili

nacionalno orijentisanin kompanija, prve bi otezano ostvarivale i odrzavale lidersku
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poziciju na globalnom trziStu, a druge bi teSko povecale nivo participacije u globalnom

biznisu ili bi ostale nacionalno orijentisane.

Manje razvijene zemlje kao Sto je Republika Srbija imaju mali potencijal trzista.
Integracija trziSnog potencijala sa zemljama-susedima bi doprinela njihovom rastu.
Domac¢e kompanije - medunarodno manje angazovane ili nacionalno orijentisane, male i
srednje veli¢ine, bi mogle biti lokomotiva medunarodnog pozicioniranja. O tome govori
iskustvo Tajvana, kao uspesne privrede sa malim kompanijama. Institucionalna podrska je
neizostavno potrebna. Pozitivna iskustva francuskih kompanija male i srednje veli¢ine na
medunarodnom trzistu su viSe nego poucna 1 korisna. U svom nastupu bila su podrzana od
strane Agencije za medunarodni razvoj (Er, 2004). Medunarodna konkurentnost zasnovana
na visokim tehnologijama je neophodna za brze participiranje u globalnom biznisu. Ponuda
prilagodenih proizvoda i motivacija potrosaca da kupuju domace uz jaCanje identiteta
domace marke sa naznakom “made in” 1 stvaranje korpusa lojalnih potroSaca srpskim
proizvodima ¢ine osnovu etnoorijentisane strategije kao alternative alijansnim

aranZmanima.

5. ZAKLJUCAK

Preispitivanjem zaklju€aka istrazivanja posledica globalizacije poslovanja liderske grupe
konkurenata (Milanovi¢-Golubovi¢, 2002) i analizom efekata globalizacije poslovanja
globalno orijentisanih kompanija u prvoj deceniji 21. veka dosli smo do saznanja da su
definisani pozitivni 1 negativni politicki, privredni, druStveni 1 poslovni efekti procesa
globalizacije manifestovani do kraja 20. veka validni i u prvoj dekadi 21. veka. Kao takvi,
za manje razvijene zemlje i njihove medunarodno manje angazovane ili nacionalno

orijentisane kompanije mogu biti izazov ili pretnja.

Politicki efekti su proizvod trziSne snage kompanija-lidera, najces¢e globalno
orijentisanith kompanija 1 politicke mo¢i njthove zemlje porekla. Obi¢no se indirektno

manifestuju preko privrednih efekata uz podrSsku medunarodnih institucija i organizacija.

Efekti na svetsku privredu, proizvodni i distributivni (prodajni) sistem i
konkurentsku strukturu su privredni efekti. Efekti na sopstveno poslovanje, odnosno
poslovanje kompanija-partnera u alijansnim aranzmanima i ostalih uéesnika su poslovni
efekti. Manifestuju ih integracioni procesi i procesi regionalizacije, tokovi stranih direktnih
investicija, pojava manje razvijenih zemalja kao novih konkurenta na globalnom trzistu,
povecanje stepena participacije manje razvijenth zemalja 1 medunarodno manje
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angazovanih i nacionalno orijentisanih kompanija u procesu globalizacije, i alijansni

aranZzmani.

Efekti na svetski druStveni razvoj i razvoj socio-kulturne dimenzije globalnog
okruZenja su drustveni efekti i manifestuju se indirektno preko politi¢kih, privrednih 1

poslovnih efekata.

Parcijalnom analizom prezentovanih podrucja i karaktera efekata doSli smo do
nekoliko zakljucaka.

Sve dok regionalne integracije, regionalni trgovinski blokovi ili sporazumi o
saradnji bivaju regionalno zatvoreni ili ultimativno raspoloZeni ka zemljama neclanicama
pri pristupu, ne ostavljajuéi prostora za meduregionalnu saradnju zasnovanu na
reciprocitetu, isti ¢e diskriminisati zemlje koje nisu Clanice ili potpisnice u odnosu na
zemlje koje jesu. Regionalizacija kao faza ka globalizaciji je pozeljna, i kao takva je Sansa
manje razvijenim zemljama za brze participiranje u procesu globalizacije.

Preoblikovanje nacionalno omedenih trziSta manje razvijenih zemalja u trzista
medunarodnog karaktera je pozitivan efekat intenzivnog plasmana stranih direktnih
investicija i aktivnosti M&A aranzmana iz viSe razvijenih zemalja sveta. Strane direktne
investicije mogu biti izazov i imati pozitivan efekat na privredni rast i rast zaposlenosti u
manje razvijenim zemljama ukoliko stimuliSu novo zaposlenje i ne ugroZzavaju domacu
proizvodnju i trgovinu. One su ujedno i izazov za aktivnije participiranje u procesu
globalizacije i povoljnije medunarodno pozicioniranje manje razvijenih zemalja o ¢emu
svedoce iskustva novoindustrijalizovanih zemalja azijsko-pacifickog 1 latino-americkog
regiona, i bivsih socijalistickih zemalja. Strane direktne investicije mogu biti pretnja i imati
negativan efekat na zemlju-primaoca ukoliko za rezultat imaju seljenje kapitala na nove
atraktivnije trziSne prostore.

lako i dalje globalnim trzistem dominiraju kompanije iz Evrope, SAD i Japana,
njihova dominacija na kraju prve decenije 21. veka nije apsolutna, $to ukazuje da je
globalizacija bila izazov za zemlje ¢ije su se kompanije svrstale medu 500 najuspesnijih u
svetu. Pozitivan efekat participiranja manje razvijenih zemalja u procesu globalizacije je
globalno konkurentsko repozicioniranje kojem su doprineli pojava kompanija-novih
konkurenata iz manje razvijenih zemalja i slabljenje apsolutne dominacije kompanija-
tradicionalnih konkurenata iz razvijenih zemalja.

S obzirom da trziSta manje razvijenih zemalja ucestvuju u procesu globalizacije kao

potroSacka trziSta, trziSta snabdevanja resursima ili trzista na kojima kompanije vise
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razvijenth zemalja obavljaju proizvodnu aktivnost, medunarodno manje angaZovane
kompanije, a naro¢ito nacionalno orijentisane kompanije u manje razvijenim zemljama se
mogu nac¢i u ulozi dobavljaca jeftinih 1 kvalitetnih resursa, proizvodaca globalnih
proizvoda po niskim (troSkovima) cenama, i prodavaca proizvoda sa poznatim markama.
Svaki od navedenih aranZmana nesumnjivo vodi povecanju participacije kompanija i
njihove zemlje porekla u procesu globalizacije. Medutim, razvojem globalnih izvora
snabdevanja, globalno orijentisane kompanije drze pod kontrolom sirovinske i prirodne
resurse manje razvijenih zemalja, a u aranZmanima - proizvodnja proizvoda po niskim
(troSkovima) cenama i prodaja proizvoda sa poznatim markama, iako sti¢u odredene koristi
i iskustva, isto tako postaju zavisne od globalno orijentisanih kompanija.

Gubitak nacionalnog identiteta i tradicionalno negovanih duhovnih vrednosti nacije
predstavlja pretnju po druStvene zajednice manje razvijenih zemalja. U zemljama u kojima
vlada pozitivan odnos izmedu imidZza "made in" i1 imidza globalne kompanije vece su
mogucnosti infiltracije nacionalnih vrednosti 1 kulture zemlje porekla globalne kompanije.
Otvoren odnos zemlje prema globalnom biznisu ne zna¢i obavezan gubitak identiteta.
Mnoge zemlje su otvorene prema globalnom biznisu, ali su odrzale svoje vlastite kulturne i

tradicijske standarde (npr. Island, Estonija is.)

Promene strategijskog opredeljenja i konkurentskog ponaSanja u poslovanju
domacih kompanija i nacionalne ekonomije su urgentne. Za diskusiju nije da 1i ce
medunarodno manje angazovane ili nacionalno orijentisane kompanije prihvatiti izazove
globalnog biznisa. U uslovima nedovoljne trziSne snage i1 potrebnog nivoa medunarodnog
marketing iskustva poslovna perspektiva koja im se pruza od strane globalno orijentisanih
kompanija 1 njihovih zemalja treba da bude prihvacena kao izazov koji ¢e pretvoriti u

Sansu imajuci stalno u vidu pretnje koje ti izazovi nose.

Kretanje kapitala globalno orijentisanih kompanija i razvijenih zemalja nije jedini
uzrok nejednakosti u svetu, ali moze biti primarni podsticaj njenom smanjenju, ukoliko bi
globalno orijentisane kompanije, vlade njihovih zemalja 1 medunarodne institucije 1
organizacije ispred li¢nih interesa stavile zajedniCke poslovne interese i1 opSti interes

globalnog drustva.
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IN WHICH DIRECTION SHOULD GO EMPLOYER BRANDING?

Abstract:

Globalization places new demands on companies and one of them is employer
branding. Employer branding is a process that goes in two directions. One is turned
internally to employees who are the best and the biggest promoters of the companies they

work for and the other is externally oriented towards the general public. The task of
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employer branding is therefore to create in the minds of employees and potential
candidates in the labor market the idea that the company is a great place to work.
Therefore, the basic question is what is what they value.

Applicants can choose the most desirable employer based on information that they
already have about potential employers, so here is important to determine how, or from
what source the desired information come. The second question is what they consider
important when choosing the most desirable employer.

In this paper secondary sources will be mainly used, ie the results of some studies
that have been done in this area will be summarized. The goal is to determine whether the
criteria for the selection of the most desirable employer in Serbia is the same or similar to
criteria for the selection of the most desirable employer in Europe and worldwide. These
are researches that mainly involved student population, which is important because the
employer branding is viewed as a solution for the problem of talent management as well.
Also, it is important to determine whether the criteria are changing due to the present
economic crisis. Based on these results, employers will be able to create strategies that will
help them in the future to become the preferred employer.

Keywords: branding, employer, students, applicants
JEL classification: J21
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U KOM PRAVCU TREBA DA IDE BRENDIRANJE POSLODAVCA?

Globalizacija stavlja nove zahteve pred kompanije, a jedan od njih je i brendiranje
poslodavca. Brendiranje poslodavca je proces koji ide u dva pravca. Jedan je okrenut
interno, ka zaposlenima koji su najbolji 1 najve¢i promoteri kompanija za koje rade, dok je
drugi okrenut eksterno ka Siroj javnosti. Zadatak brendiranja poslodavca je stoga da u
svesti zaposlenih ali i potencijalnih kandidata na trziStu rada stvori predstavu da je
kompanija odli¢no mesto za rad. Zbog toga se kao osnovno pitanje postavlja Sta je ono sto

oni vrednuju.

Kandidati mogu da izaberu najpozeljnijeg poslodavca na osnovu informacije koje o
potencijalnim poslodavcima imaju, tako da je ovde vazno utvrditi kako tj. iz kojih izvora
dolaze do Zeljenih informacija. Drugo pitanje je Sta je ono Sto smatraju vaznim prilikom

izbora najpozeljnijeg poslodavca.
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U ovom radu ¢e se koristiti uglavnom sekundarni izvori podataka, odnosno bi¢e sumirani
rezultati nekih istrazivanja koja su ve¢ radena u ovoj oblasti. Cilj je utvrditi da 1i su
kriterijumi za izbor najpozeljnijeg poslodavca u Srbiji, isti ili sliéni kriterijjumima za izbor
najpozeljnijeg poslodavca u Evropi i Svetu. Ovde se radi o istrazivanjima u kojima je
uglavnom ucestvovala studentska populacija, $to je znacajno jer se brendiranje poslodavca
posmatra 1 kao reSenje za problem upravljanja talentima. Takode, znacajno je utvrditi 1 da
li se ti kriterijumi menjaju s obzirom na prisutnu ekonomsku krizu. Na osnovu ovih
rezultata poslodavci ¢e mo¢i da kreiraju strategiju kojom ¢e im pomo¢i da u buducnosti

postanu najpozeljniji poslodavac.

Kljucne reci: brendiranje, poslodavac, studenti, kandidati

JEL klasifikacija: J21

1. INTRODUCTION

Given that organizations are open systems, each is influenced by its environment and each
of them affects environment as well. These effects, which are two-sided, can be seen on a
broader level as well as through daily functioning.

However, globalization is a general characteristic of the modern business
environment that permeates all aspects of the environment: legal, economic, ethical,
cultural, and so on.

The rapid development of technology, transportation and communication enabled
the process of globalization. Globalization also refers to the tendency of organizations to
extend their sales, ownership or manufacturing to new markets abroad. It creates a higher
level of competition between the companies, and in order to be successful in today's
environment company has to have the right people in the right places.

Globalization puts new demands on the company, and one of them is employer
branding.

Employer branding is a process that goes in two directions: internally to the
employees who are the best and the biggest promoters of the company for which they work
and externally to public. In fact, the essence of this type of branding is in the fact that the

275



brutal fight for quality human resources requires from employers to build their reputation

and to brand themselves in the same way that brand their products or services.

2. BASIC ASPECTS OF EXTERNAL BUSINESS ENVIRONMENT

If we observe the organization as an open system, which it is, then it would be represented
as an entity composed of interconnected parts that depend on each other and from the
outside - the external environment. The organization is in constant interaction with its
environment and that is a reason why it is important to understand the characteristics of
business environment.
This environment can be seen as:
e general or contextual environment, and as

e operational environment.

From the general or contextual environment can be extracted macro factors that
determine the environment so that we can talk about (Worthington, Britton, 2009):

e the political environment

e economic environment

e social, cultural and demographic environment

e technological environment

e legal environment

e ethical and ecological environment.

In addition to these elements of general or contextual environment for organizations
and their business is especially important. This environment consists of:

e Customers - they are vital to any organization and the ability to identify and meet
the needs (requirements) of customers/consumers are actually crucial to the
survival of the organization and its prosperity.

e Competitors - direct and indirect competitors are an important part of the context in
which companies operate. The competition can be seen on the input and the output

side of the business.
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Resources - the need for resources makes the organization dependent on its
suppliers who provide key resources. Some organizations try to gain an advantage
in price, quality or delivery buying resources abroad. It carries uncertainty however

organizations can meet with uncertainty and changes in domestic resources as well.

Every organization has unique environment, although it is possible to generalize to

some extent the impact of the external environment to the organizations.

External influences also operate at different levels - local, regional, national,

international and global. However, regardless of level of impact, the process of

globalization is everywhere present.

3. GLOBALIZATION AS A MAIN CHARACTERISTIC OF MODERN
BUSINESS

Thanks to the rapid development of technology, cheapening of transportation, better

communication and great organizations desire to win new markets, market globalization

occurred. However globalisation is the process that can be viewed from different angles:
(Cvetkovski, Cvetkovska Ocokolji¢, Babi¢, 2010):

Economic globalisation — seen through formation and establishing of a unique
world market, which enables free competition and development on the one hand,
whereas it puts limitations on the other (big multinational corporations use capital
in order to limit competition).

Political globalisation — decisions are not made in the state institutions, but
international ones. The existence of world market reduces the ability of nation
states to directly promote the development of its own economy by setting policies
that give priority to domestic organizations.

Cultural globalisation — involves mixing of different world cultures and customs.
Business expansion brings the flow of habits, customs and cultures. Some look at
this as a positive and some as a negative trend, etc.

The nature of globalisation also changes: primarily it was influenced by the

developed western world, and today it is influenced by new economies of BRIC countries

(Brazil, Russia, India and China). Globalization means a higher level of competition, and

that means more pressure on companies to reduce costs, improve employee productivity
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and approach to work in a better and cheaper way in order to ensure competitiveness in the
world market.

Organizations must search and buy resources, such as raw materials and energy.
Natural resources are distributed differently in the world, and because that they require
international trade. However, human resources are increasingly gaining in importance.

International labor mobility is related mainly with jobs which on the one hand
require low skill, are highly risky and poorly paid or with highly paid positions, those
which require large skills and knowledge.

For organizations wishing to recruit people on an international level, there are
practical problems that include locating and attracting the necessary people, and dealing
with the rules and regulations for the employment of migrants (work visas) around the
world. These requirements vary from country to country.

In the future, greater attention will be paid to building a good corporate image,
which will allow companies to attract and retain capable employees that they will need in
the future. Companies will need to ensure timely development of new skills of employees,
or if they can not do this, they have to be able to attract qualified workers. Branding of the
organization as a good employer will be equally important as the branding of products
(Cvetkovski, Langovi¢-Milic¢evi¢, Cvetkovska Ocokolji¢, 2010).

4. DEFINITION OF EMPLOYER BRANDING

The internal marketing concept argues that the organizations’ personnel are the first market
of any company. The opinion according to which employees are internal customers and
their jobs are internal products was given as justification for this idea. Job products must
attract, develop and motivate employees, thereby satisfying the needs and wants of those
internal customers, while addressing the overall objectives of the organization
(http://www.veloxian.com/ECJ/IJBSM/full-paper/320-fp.pdf).

The task of employer branding is therefore to create picture in the minds of

employees and potential candidates on the labor market that the company is a great place

to work.
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In the survey conducted between of 1,889 readers of Personnel Today with
responsibility for recruitment 95% of respondents said that employer branding is
‘important” while 80% said that it will become even more important in the future
(http://www.personneltoday.com/articles/2005/05/17/29929/employer-branding-is-key-in-
fight-for-talent.html).

How important is employer

In the future employer
branding to your organisation?

branding will become...

Not r Extremely
at all 1% important
important

Less important — [ Maore important
Yo

Source: Personnel Today Source: Personnel Today

Figure 1. Importance of employer branding today and in the future (in %)
(http://www.personneltoday.com/articles/2005/05/17/29929/employer-branding-is-key-in-
fight-for-talent.html)

Employer branding is one of the few long-term solutions to the problem of lack of
talent. Unlike most employment strategies that are reactive in nature (because they are used
when the need for workers exists) employer branding is the process of building a positive
image oriented toward the target group of candidates. These are the activities of promotion
(within and outside the organization) values and behaviors that make the organization
different and desirable as an employer.

5. TALENT MANAGEMENT AND EMPLOYER BRANDING

Demands for skilled labor force are growing faster than supply. Requests for specific skills
of employees make it difficult to retain employees with those skills in organization as well
as recruitment of new employees with similar talents. In attracting the most talented
candidates company's reputation as an employer (brand) sometimes becomes more
important than other factors, such as for example job profile or compensations. At today's
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highly competitive labor market, good employer brand is regarded as the strongest and
most valuable asset an organization can have.

Employer branding should answer the question why would someone work for one
special organization instead of another? People want to know how really look work for a
particular company and that can not be seen from the financial ratios or company
brochures. People already employed in the company who can provide first-hand
information maybe have the biggest role in this situation. Also, the fact is that people
prefer to work for an organization with good than with a bad reputation. Although the
salaries are important, today's employees are not interested only in salary, they are
interested in working environment, flexible working hours, open organizational culture, a
way of treating employees, job content, opportunities for development and advancement.
Therefore, talents attracting includes creating a better image for the employer through the
clear presentation of policies and strategies in the field of HR.

As the two main lines of action, because of all these reasons, we can mention:

e Employees in the organization — who talk to their friends or family members about
the organization, its values, behaviors, and so on. They create the organization
reputation and determine organization as a specific employer.

e Potential candidates - the organization through public disclosure and promotion of
its own values, beliefs, organizational culture and processes, creates employer
brand as well as the possibility that people can differ it from other similar
organizations. Therefore, organizations today talk openly about their organizational
culture, reward systems, organizational philosophy and the like.

Organizations need this type of branding because:

e They need those people with specific and high qualifications which in the future
will be less than today,

e They want to hire the best (talent), and often do not know where and how to get
them,

e The competition among them is increasing.

Capacity of the organization in the field of employer branding is therefore possible to
follow:

e Internally by staff satisfaction surveys, organizational culture surveys, interviews
with new recruits and output interviews and analysis of the reasons why employees

are leaving the organization and
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e Externally through participation in surveys of employers, participation in job fairs,
career days, etc.
Some of the factors that build a positive image within the organization are:

e Opportunities for career development,

e Reputation and recognition of organizations in society,

e Friendly environment that provides a balance between private and professional life,

e Interesting work environment,

e Development and training of employees,

e Communication and consultation with employees,

e Rewarding system connected with performance.

Successful organizations do not give a reason only to talented candidates to join
them and start working for them, but also to employees to stay in them.

Researches show that organizations which brand themselves through corporate
social responsibility usually attract more people than others. Also, organizations which
brand themselves as the provider of home like atmosphere in the workplace attract the

attention of the employees more than others (http://www.veloxian.com/ECJ/1IJBSM/full-

paper/320-fp.pdf).
However, it is interesting that recent studies conducted among students from the

most important European Universities (Europe's Ideal Employers 2011) connect the
desired employers mainly with a good reputation (72%), market success (70%) and
prestige (66%) and finally with corporate social responsibility - CSR (33%), and high
ethical standards (30%) (http://www.universumglobal.com/Newsroom/News/Global-

News/Europes-ldeal-Employers-2011)

In a similar study (Pan-European survey) conducted by the Swedish consulting
company for employer branding - Universum, which included students of 135 different
ethnicity, on question regard to whether they think there is a chance to get a job in their
favorite employer up to 6 months after graduation, the most optimistic were Germans
(57%), Norwegian (56%) and Ukrainians (54%) - more than half of the members of these
nationalities were persuaded or very convinced that they will start working in their favorite
company (employer) within 6 months after graduation. On the other hand, students who
were least positive in regards to this belief, which is to be expected due to the bad

economic conditions in their countries, were Italians (29%), Irish (27%), Greeks (26%),
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British (25%) and Spaniards (18%) - where less than a third of respondents believed that
they would reach their desired destination in career within this time frame

(www.universumglobal.com).

It is also interesting that more and more companies realize the importance of
employer branding, so it was mentioned as one of the areas in which they will invest in the

future.

Areas you will be investing
in over the next two years:

Emearyd PRAemTn cheimes
ur o b website
Employer branding

Budding candidati dutabiiss

Emplcyes referral whemes |

% 5% ] Ti%

Source Persanngl Today

Figure 2. Insight into the main investment areas of employers in the future
http://www.personneltoday.com/articles/2005/05/17/29929/employer-branding-is-key-in-
fight-for-talent.html)

6. THE MOST COMMON COMMUNICATION CHANNELS FOR
MEETING WITH POTENTIAL EMPLOYERS

If we look at the recruitment process as a tool for introducing the general public with the
company, it is important to understand channels that companies use today in recruitment
process, as well as the channels through which job candidates meet potential employers
and build a certain attitude towards them. Given that in the future there will be a problem
of highly qualified labor force, it is particularly important to see how population of
students think.
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In Universum's survey, students (as potential job candidates) specified as the top 5
communication channels they prefer at recruiting:

1. Career fairs (41%),

2. Student practice (31%),

3. Companies website (26%),

4. Friends and family (20%),

5. College students (20%).

However, in the reality is somewhat different situation. Channels that final year
students and graduates actually use to learn something about ideal employers are:

e Companies website (30%),

e Career Fairs (28%),

e Advertisements in the private media (28%),

e Articles in newspapers and magazines (24%),

e Advertisements on the Internet (24%).

Students were first asked through which channels they would like to learn more
about the ideal employer, and then how they really got the information and learn more
about their ideal employer.

This research shows that the largest number of candidates in order to learn more
about the potential employer uses the company's website. Apart from above mentioned, we
can say that the Internet has changed as well the companies approach to recruiting today.
An increasing number of companies performed on-line recruitment, primarily through their

websites, and this will intensify further in the future.

The internet is fundamentally changing
the way my organisation
approaches recruitment:

Disagree —————— Agree strongly
strongly 2%

Disagree

slightly

or disagree
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Figure 3. Impact of the Internet on the way of recruiting
http://www.personneltoday.com/articles/2005/05/17/29929/employer-branding-is-key-in-
fight-for-talent.html)

In Serbia is conducted the research about the most desirable employers in 2011,
created at the initiative of the Career Days organizing team, in cooperation with GFK and
with the support in the data analysis of Synovate. In the survey participated 84% of
respondents between 19 and 29 years, 10% between 30 and 39 years, 2.6% between 40 and
49 years, while 3.4% refused to answer. Of these, 60.7% had no work experience, while
22.6% had experience up to one year. Since that career days visit mainly graduates or those
who are at the end of the study, the survey can give an insight into how the listed

populations consider ideal employers and which media they usually use to find out more
about them.
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Professional
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contacts

Internet

Professional e {
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B  From which sources vou get information about companies?

@ From which sources you receive information about job opportunities?

Figure 4. Sources of data about companies and employment opportunities
(Anketa - Career Days 2012 — rezultati.pdf)
Conducted survey shows that Internet greatly exceeds all other sources of

information, while the participation of Career Days and personal contacts are significantly
increasing as sources of information on employment opportunities.
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How do you see vour opportunities for employment?

I do not know, I can not answer h

I'm afraid it will be very difficult to find a job ‘
I'm worried about finding a job, it may happen that | |
I do not find a job according to my ability and
expectations

After a long search I will find a suitable job W

I'm sure I'll find a good job

I will work where I want, the possibilities are
endless to me

0.0 5,0 10.0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0

Figure 5. Employment opportunities in% (Anketa - Career Days 2012 — rezultati.pdf)

With regard to employment opportunities, the majority of respondents still believe
that after a long search they can get appropriate or a good job.

Motives in selecting companies

Non of above reasons

Clear rales and strong
orgamazation

Fixed working tune d
Prestigious company gy
Job without stress g
Challenging assignments jy
A good balance of worlk and private .
life
Secure job e
International company —
Good workmg conditions S
Good springboard for a career p——

Team spirit, positive atinosphere 0y

Educational opportiunities |

Salary - - - —

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Figure 6. Motives in selecting companies (Anketa - Career Days 2012 — rezulfati.pdf)

When we look at the basic motives in selecting the company, the first place belongs
to the salary. This is not unusual given the current crisis, because similar changes in

students' motives were registered in some other researches as well. For example, in ideal
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employer survey conducted by Universum - Swedish consulting company for employer
branding. Interestingly, the respondents attach great importance to educational
opportunities, which indicates that they understand that knowledge will provide them a
permanent competitive advantage.

From the above said it can be seen that the companies in the future should be more
oriented to the look of their website, as this will obviously become the most important
channel to the external environment, through which all interested parties will be able to
learn more about the company but also through which the company will recruit interested.

On the other hand, the importance of the personal contact is increasing, so the
companies will have to be present at job fairs and career fairs more in the future, in order
to ensure a constant presence on the labor market, inform potential candidate about
themselves and collect information about their competitors as well.

These are clearly two (or three) most important communication channels for
communicating with candidates in the labor market, which can be used for branding
employer also.

The next, equally important source of information for the environment but also for
the employer branding is related to the company's employees and the attitude toward them.
Employees transfer their stories about the company to the environment in conversations
with family, friends, etc. Their "story from first-hand,” is something most trusted and
anyone who has someone in the company in which applies for a job will certainly consult
that person. Gossips travel fast and they can have a positive or negative impact on

employer branding.

7. CONCLUSION

Environment in which organizations operate becomes more and more competitive.
Competition is ruthless and often strong companies that are beginning to operate in the
Serbian market hire good candidates who are already confirmed experts but who work for
other domestics companies. Other they internally developing - first they elect candidates
with high potential from the labor market and then further invest in them. However, to
attract both (as well as other candidates), opportunities that provided by company are
important, but even more important is the reputation of the company.

People do not want to work for a bad company, company without future, without
care for employees, vision and clearly defined strategy. People like to work for a good and
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successful company but even more for company with a good reputation. This means not

only that they are interested in financially strong company, but also in company that

promote specific quality, develop specific relationships with employees and between

employees - take care of them. It is therefore not surprising when the students of the top

European Universities as ideal employers distinguish Apple and Google, two successful

companies with unique and specific organizational cultures and managers that are or that

were visionaries.
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CLUSTERS AND BUSINESS ALLIANCES- new forms of
organizations in the economies of countries in
transition Example: Hungary

Sazetak:

Proces globalizacije je doveo do relokacije proizvodnje i sve vele orijentacije
multinacionalnih korporacija ka zemljama u razvoju, a posebno ka zemljama u tranziciji.
Kompanije lociraju svoje pogone van maticne zemlje, prvenstveno zbog globalnog
prezentiranja i pozicioniranja, kao i zbog smanjivanja troskova, koristeci jeftinu i
visokokvalifikovanu radnu snagu, zatim druge jeftine resurse, kao i povoljan

geostrategijski poloZaj koji imaju zemlje u tranziciji i razvoju.

Inovativne aktivnosti, posebno Sirenje savremene tehnologije i orjentacija ka adekvatnoj
politici razvoja, osnovni su preduslovi za brzi razvoj u odredenom regionu. Strategija
privlacenja kapitala je proces koji zahteva vreme, ali i realno

sagledavanje pozicija i mogucnost svake od pojedinacnih lokalnih firmi, da bi se na vreme
pripremile i brzo reagovale na sve promene i Sanse u privrednom okruzenju. Time se brze

ukljucuju u nove oblike organizovanja u privredi.

U cilju povecanja konkurentnosti na trzistu i Sirenja poslovanja, kao i povezivanja sa svim
ucesnicima u procesu proizvodnje, klaster je prihvacen kao jedan od uspesnih oblika
organizovanja u priviedama u vecini zemalja sveta. Ovaj oblik povezivanja omogucava
lakse i brze funkcionisanje celog lanca u sistemu vrednosti i pomaze u procesu privlacenja
stranih direktnih investicija, kao i razvoju inovativnih aktivnosti, Sto je posebno znacajno u
zemljama u tranziciji. Time se pospesSuje smanjenje troskova poslovanja, povecanje
produktivnosti, privlacenja potencijalnih investitora, kao i mogucnost eksporta odredenih

proizvoda.

U okviru Kklastera je velika koncentracija firmi koja dovodi do specijalizacije i posebnog
povezivanja, c¢ime se jednim delom pospesuje osnivanje poslovnih alijansi. Postoji mnogo

primera u praksi kojima je ovaj vid povezivanja doprineo ostvarenju poslovnog uspeha.
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Uloga drzave u pospeSivanju firmi da se pridruzuju ili osnivaju klastere je veoma
znacajna, i direktno ili indirektno vezana za obezbedivanje adekvatnog privrednog
ambijenta (posebno infrastrukture), Sto je jedno od osnovnih prioriteta u ekonomskom

regionalnom razvoju i industrijskoj politici u vecini zemalja.

Jedan od uspesnih primera osnivanja i razvoja klastera je Madarska koja je u protekloj
deceniji ostvarila dinamican razvoj i postala jedan od potvrdenih uspesnh modela u

zemljama u tranziciji.

Kljuéne reci: 1.Globalizacija, 2.klaster, 3.konkurentnost, 4.poslovne alijanse,

S.aglomeracija, 6.inovacije, 7.networking, 8.naucno-istrazivacki centri.

Abstract:

The process of globalization has led to the relocation of production and an increasing
orientation of multinational corporations towards developing countries, particularly
countries in transition. Companies establish their factories outside home countries,
primarily due to global presentation and positioning, cost reduction, using cheap and
highly qualified labour force, other cheap resources and favourable geostrategic location
that developing and countries in transition have.

Innovative activities, especially expansion of modern technology and orientation towards
adequate development policies, are basic conditions for faster development in certain
regions. The strategy of capital attraction is a process that requires time, and a realistic
consideration of the positions of each of the local firms, in order to prepare in time and
react swiftly to any change and opportunity in business environment. Thus, it is possible to

get involved in new forms of business organization much faster.

For the purpose of an increase in competitiveness on the market and expansion of business
activities, as well as connecting with all the participants in the production process, the
cluster has been accepted as one of the successful forms of organization in economy in the
majority of world countries. This form of connection enables a faster and easier
functioning of the whole chain in the system of values and facilitates the process of

attracting direct foreign investments, as well as development of innovative activities, which
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is particularly significant in the countries in transition. In this way, the reduction of
production costs, increase in productivity, attraction of potential investors, as well as the

possibility of export of certain products is achieved.

In the scope of a cluster there is a high concentration of firms which leads to specialization
and particular connection, which in one part encourages foundation of business alliances.
There are many examples in practice where this type of alliance contributed to the

achievement of business success.

The role of a state in encouraging firms to join or to form clusters is very important and is,
directly or indirectly related to providing adequate economic environment (especially
infrastructure), which is one of the basic priorities in economic regional development and

industrial policy in the majority of countries.

One of the successful examples of establishing and developing clusters is Hungary which
has achieved in the past decade dynamic development and has become one of the
established successful models in the countries in transition.

Keywords:  1.Globalization, 2.cluster, 3.competitiveness, 4.business alliances,
5.agglomeration, 6.innovation, 7.networking, 8.transition, 9.scientific-research centres.

Uvod

Klaster je definisan kao grupa kompanija i prate¢ih institucija u istoj oblasti, geografski
bliskih i povezanih zajedni¢kim i komplementarnim interesima — Prof.dr Michael Porter.
Dakle, klaster je grupa srodnih 1 geografski bliskih firmi, prate¢ih organizacija 1 intitucija,
koje prepoznaju zajednicki interes 1 koje se medusobno podrzavaju podsti€uci kreativnost
u kome svi akteri, kao §to su proizvodaci, nau¢no-istrazivacki centri, instituti i univerziteti,
javni sektor, prateCe usluzne delatnosti 1 drugi, imaju svoju ulogu u tom povezivanju. To
mogu biti grupe specijalizovane u odredenoj oblasti, industrijskom sektoru, ili geografski
koncentrisani ¢ak i u viSe regiona, ali sistematski povezani (globalno), ili pak nauc¢no ili
tradicionalno.

Klaster pospesuje i podrzava:

e Inovacije i konkurentnost;
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e Networking (povezivanje) i razmenu informacija i znanja;

e Dalju koncentraciju i dinamiku razvoja, kao i dalje usavrSavanje.

Moze se re¢i da su klasteri najceS¢e jedan vid alijansi kompanija koje su bazirane na
geografskoj blizini. One su unificirane u pogledu konkurentnosti, harmonizaciji
zajednickih interesa, i u neposrednom su kontaktu jedni sa drugima, bilo da se povezuju
putem zajednickog investiranja u inovativne aktivnosti, sa ciljem razmene informacija 1
znanja, ¢ime ostvaruju konkurentnu prednost u odnosu na ostale kompanije koje ne
pripadaju ovom klasteru.
Prema OECD-LEED grupi definicija klastera je: ,Lokalni klaster je aglomeracija
vertikalno 1/ili horizontalno povezanih firmi koje su zajednicki vezane za istu vrstu biznisa
u saradnji sa relevantnim (prate¢im) institucijama. Lokalni klaster moze biti |
medunarodno povezan, ali uz to je potrebno uzeti u obzir sledec¢a ogranic¢enja:

e Ova definicija izuzima regionalnu dimenziju;

e Ne uzima problem veli¢ine klastera, kao 1 koja je to kriticna masa potrebna za

osnivanje Kklastera;

e Ne uzima u obzir sinergiju.

Razrada

Putem industrijskog razvoja javlja se potreba za osnivanjem klastera, jer omogucava lakSu
saradnju sa dobavljaCima, pospeSuje inovativne, nau¢no-istrazivacke aktivnosti, Sirenje
informacija 1 koriS¢enje pratecih usluga. Time se pojednostavljuje prilagodavanje novim
specijalizovanim 1 nau¢nim dostignu¢ima, promenama 1 novim zahtevima na trziStu, ¢ime
se ujedno smanjuju i ukupni troSkovi poslovanja. Fokus je na razvoju tehnologije,
koriS¢enju razliCitih izvora kapitala, ekspertskih usluga 1 generalno sagledavajuci,
ostvarenju brzeg razvoja.

Smatra se da je uloga drZzave znaCajna u iniciranju osnivanja klastera u zemljama u
tranziciji, dok se u mnogim razvijenim zemljama ova vrsta klaster politike koristi kao
trziSno vodena (market driven)zg.POStOji viSe nac¢ina pruzanja podrSke razvoja klastera od
strane drzave, u zavisnosti od vrste 1 veli¢ine klastera, okolnosti 1 drugih prate¢ih faktora.

Uz sve to je uloga pratecih institucija i1 asocijacija izuzetno znacajna. Mere lokalnih vlasti

2 prof.dr Michael E. Porter
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koje pospesSuju dolazak stranih investitora i motiviSu i podstiu razvoj klastera, obuhvataju
sledece:

e Razvoj infrastrukture (saobracaj, energija i telekomunikacija) i sl.;

e Orjentaciju ka Sirenju znanja, ¢vrsto povezivanje univerziteta i industrije;

¢ Orjentaciju ka nau¢no-istrazivackim aktivnostima i razvoja inovativnih aktivnosti;

e Razvoj tehnoloskih programa, industrijskih asocijacija kao i biznis.

Klaster je ne samo poslovni inkubator za osvarenje konkurentnosti, ve¢ 1 platforma za
ostvarenje poslovnih alijansi. Velika koncentracija firmi na jednom mestu, to je uglavnom
slucaj, pospesuje specijalizaciju, razmenu novih nau¢nih dostignuca i jacanje kooperacije
izmedu firmi, ¢ime dolazimo do novog oblika povezivanja firmi koji se u nau¢noj literaturi
nazivaju poslovne alijanse.

Poslovne alijanse takode predstavljaju nafin pospeSivanja specijalizacije, kao Sto su u
poljoprivredi, turizmu, proizvodnji, eksportu, putem kooperacije medu lokalnim firmama,
posebno izmedu malih 1 srednjih preduzeca radi zajednickog nastupanja na domacem 1

stranom trzistu.

Madarski klaster maping kao uspesan model

Postoje razli¢iti razvojni modeli kod zemalja sa dinami¢nim ekonomskim napretkom.
Razvoj koji je ostvaren u Poljskoj, Slovatkoj, Ceskoj i Madarskoj, baziran je na prilivu
direktnih investicija, pre svega, eksterno voden ka razvijanju klastera.

U cilju prilagodavanja standardima evropske privrede i1 konkurentnosti na evropskom
trziStu, Madarska je uspeSno prosla kroz proces politicke 1 ekonomske tranzicije, prelazeci
sa centralnog planiranja na trzisnu ekonomiju. Znacajne promene su se desile i u strukturi
institucija kao 1 ekonomije u celini, ¢ime je potvrden teorijski koncept novog oblika 1
povezivanja u privredama zemalja u tranziciji.

Time su stvoreni i uslovi da se uvrsti medu ¢lanice zemalja Evropske Unije, i u dobroj
meri ublazi probleme visoke nezaposlenosti, socijalnih tenzija, neravnomernog
regionalnog razvoja, nedovoljne razvijenosti infrastrukture, socijalnih i zdravstvenih
usluga i drugog. Ekonomski rast je bio impresivan, gde je znacajniji rast zabeleZen

sredinom 1997. godine, da bi 2000. godine rast drustvenog proizvoda dostigao 5,2%. Pored
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uspesno obavljenog procesa privatizacije, znacaj i priliv stranih direktnih investicija je bio
impresivan, ¥

Medutim i dalje postoji dupla struktura: velike kompanije koje su locirane u velikim
poslovnim zonama, gde je obezbedena razvijena infrastruktura i organizovan i naucno-
istrazivacki rad 1 lokalne kompanije — mala i srednja preduzeca koja su 1 dalje nedovoljno
razvijena, uprkos smanjenoj nezaposlenosti i relativnom povecanju proizvodnje.
Analiziraju¢i postignute rezultate madarske privrede (transformacija nacionalne ekonomije
1990-tih) uocava se velika, svestrana povezanost sa stranim firmama. Jedan od prvih
klastera je osnovan krajem proSle i po¢etkom ove decenije (2000.godine), i sada ih je veé
viSe od 30 u Madarskoj, od kojih je veci broj joS u izgradnji. Oni se odnose na:
automobilsku industriju, industriju drveta i nameStaja, elektronsku industriju, oblast
turizma i termi, industriju hrane, gradevinarstva, tekstila i optickog sektora. Znacajno je
pomenuti razvoj naucno-istrazivackih centara, kao posledice ulaganja u inovativne
aktivnosti.

Vecina klastera u Madarskoj se ne razlikuju previse od drugih sli¢nih u svetu, u pogledu
organizovanja i na¢ina osnivanja, kvalitetu usluga i nivou razvijenosti. Brzi razvoj i
eksportno orijentisane multinacionalne korporacije kao Sto su: Audi, Opel, Ericsson, Nokia
1 mnoge druge su dinami¢no razvijale sopstvenu proizvodnju, povecavajuci broj zaposlenih
I pruzajuci visok nivo usluga. Uglavnom su mala i srednja preduzecéa (lokalne firme) igrala
glavnu ulogu u ovom procesu. Sam razvoj je relativno spor, posebno zbog ograni¢enih
finansijskih resursa, tako da je u mnogim klasterima infrastruktura joS uvek u fazi
izgradnje.

Eksperti Ministarstva ekonomije 1 transporta vlade Madarske postavili su sistem
karakterizacije = poslovnog ambijenta, kao vodi¢ stranim investitorima radi lakSeg
prezentiranja ponude i moguénosti koje pruza drzava Madarska. Cinjenica je da je
proizvodnja prvenstveno bila namenjena izvozu i povezivanju sa globalnim evropskim
trzistem.

Magdarska ekonomija se moze podeliti u pogledu klastera na tri dela:

1. Investiciono — bazirane, eksportno orijentisane masine u oblasti automobilske
industrije. Dobar primer je Pannon Automobilski Klaster (PANAC), Kkoji
predstavlja 10% ukupnog nacionalnog drustvenog proizvoda, kao i Mateszalka
Optomechatronical Klaster.

% Euro Info Centre Budapest
Hungarian Investment and Trade Development Agency
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2. Logisticki — investiranje je takode znacajno, koji je zapoc¢eo krajem 1990-tih da bi
sada okruzenje Budimpeste bilo sa puno magacinskog prostora, do tada je ta vrsta
bila u pocetnoj fazi razvoja.

3. Tre¢i deo su domace, lokalne kompanije, i njihova inicijativa u povezivanje u
Klaster.

e Od kraja 1990-tih industrija se izuzetno brzo razvijala u svim oblastima,
ukljucujuéi infrastrukturne razvojne programe, posebno gradevinarstvo. Jedan od
primera je madarski gradevinski industrijski klaster, koji integriSe Sest najvecih
gradevinskih firmi u Madarskoj (Betonut. Rt, Kesz Kft., Kozepuletepito Rt.,
Magyar Epito Rt., Vegyepszer Rt., ZAEV Rt.).

e Sledeca vrsta klasteringa lokalnih kompanija je u turizmu, ukljucujuéi i1 banjski
turizam (terme). Sinergija banjske industrije je ostvarena u Pannon Termalnom

. C ey . . 1
Klasteru. Ova vrsta fenomena je karakteristicna 1 za turizam.’

Postoje mogucnosti i uslovi daljeg Sirenja i razvoja, u zavisnosti od zahteva investitora.
DrZava je Zelela da harmonizuje odnose investitora u klasterima 1 omoguci Sto bolje uslove
u oblasti infrastrukture, usluga, olakSica placanja taksi i slicno, zbog daljeg razvoja i
stvaranja inovativnih centara. Osnovni cilj drzavne politike bio je podrzavanje tehnoloskog
razvoja i ubrzanje razvojne regionalne i lokalne politike.
Madarska vlada je prihvatila posebnu klaster politiku (,,top-down cluster policy*) na
samom pocetku. Ministarstvo ekonomije i transporta je maksimalno podrzalo razvoj
klastera. Uticaj drzavne vlasti je veoma kompleksan: karakteristicno je davanje razlicitih
vidova povlastica, u zavisnosti od potreba razvoja klastera. Regionalni ekonomski razvojni
program odnosi se najpre na razvoj regionalnog inovacionog sistema, kao Sto su
industrijski parkovi i tehnolosSki centri, kao i osnivanje Kklastera organizovanih na
regionalnoj osnovi, ukljucujuci komercijalne i nekomercijalne organizacije 1 u Madarskoj u
cilju podizanja nivoa konkurentnosti. Glavni instrumenti su slede¢i:

e Organizacioni sistem koji ukljuCuje podrSku osnivanja klaster menadZmenta 1

relevantnih informacionih sistema i
e Inicijalna podrska razvoju klaster menadzmenta, prilagodavaju¢i usluge

savremenim zahtevima i razvoju.

31 1zvor: www.gkm.hu
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Doprinos drzavnih vlasti se ogleda pre svega u omogucavanju fundamentalnog razvoja 1
stvaranju inicijalnih uslova za jedan broj lokalnih klastera. Osnovni cilj programa je
stvaranje grupe, bazirane na istim projektima ili zajednickim interesima.

Drzava ima indirektnu ulogu u celom razvojnom procesu. Ona omogucava priliv dodatnih
finansijskih sredstava i dodatnih olakSica za izgradnju klastera firmama koje su

Zainteresovane.

Pored toga znacajno je pomenuti 1 politiku podrzavanja malih 1 srednjih preduzeca
(lokalnih firmi) obezbeduje se putem podrske i aktivnosti od strane:
e Madarske fondacije za promovisanje investiranja (Ministarstvo ekonomije 1
transporta);
e |ITD-H - Nacionalnog vida povezivanja (Ministarstvo ekonomije i transporta);
e Regionalne razvojne asocijacije (odeljenje za regionalni razvoj pri Kabinetu
premijera);
e Regionalne marketing agencije (pri Kabinetu premijera);

e Biroa za zaposljavanje (Ministarstvo za zapoSljavanje);

Sa tim u vezi, kao $to smo ve¢ napomenuli, postoji veliki broj klastera od kojih je mnogo
njih joS uvek u izgradnji. Lokalne vlasti pruzaju povoljni visSegodisnji ugovor za izgradnju i
inkubaciju firmi.

Pored toga, zainteresovani za tendere u poslednjih par godina dobili su moguénost
finansiranja putem veoma povoljnih kredita i tako obezbedili tehnoloSku modernizaciju

svojih firmi, pridruzujuci se jednom od klastera.

Zakljucak

Klasteri 1 poslovne alijanse imaju znaCajnu ulogu u svakoj privredi u ostvarenju
konkurentske prednosti, povezivanja kompanija i pratecih institucija, kao i pospeSivanje
inovativnih aktivnosti 1 nau¢no-istrazivackog rada. Stratesko planiranje je put koji vodi ka
razvoju klasteringa, odnosno adekvatne regionalne politike razvoja. Pri tome je uloga
drzave veoma znacajna, kao faktora koji obezbeduje razvoj i1 funkcionisanje trzista,
posebno u zemljama u tranziciji, kao $to je prikazano na primeru Madarske, koje je stvorila
pogodan privredni ambijent i uklonila prepreke za ulazak stranog kapitala putem
informisanja o raspolozivim resursima, kao Sto su: kvalifikovana radna snaga, industrijska

tradicija, odgovarajuca infrastruktura, pravni okvir 1 povoljan geostrategijski polozaj.
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Klaster politika u Madarskoj je motivisala strane multinacionalne korporacije da jo$ vise
investiraju, uz moguc¢nost koriS¢enja ve¢ postojeCe razvijene infrastrukture i1 pratecih
institucija, kao $to su, univerziteti, nau¢no-istrazivacki centri i ostale pratee servisne
usluge. Dolazak novih stranih investitora kao Sto su Nokia, Erikson, Opel , Audi i mnogi
drugi, otvorili su put ulaska brojnih svetski poznatih firmi, $to je inace osnovna ideja
globalizacije. Njihovim dolaskom pospeSen je razvoj institucionalnih, edukativnih i
naucno-istrazivackih centara, kao i servisnih i1 bankarskih organizacija, $to je ubrzalo 1
klasterizaciju.

Pored toga, drzavne i lokalne vlasti su pruzile brojne olakSice putem odredenih fiskalnih
mera 1 uSle u proces harmonizacije obrazovnog sistema, Sto je takode doprinelo uspesnoj
klasterizaciji.

Znaci, Madarska je veoma dobar primer uspesne klasterizacije, koji mogu i treba da slede i
ostale zemlje u tranziciji, a naro¢ito one koje joS§ nisu uSle u Evropsku Uniju (zemlje
Zapadnog Balkana). Madarska je dobar primer opsteg koncepta za zemlje u tranziciji na
koji oni mogu da izgrade platformu prilagodavanja specifiénim uslovima 1 potrebama

razvoja.
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APSTRAKT

Za mala 1 srednja preduzeca moZemo re¢i da su pokreta¢ ekonomskog razvoja svake
zemlje. Cinjenica je da u veéini zemalja mala i srednja preduzeéa &ine 99% ukupnog broja
registrovanih preduzeca.Na znacaj sektora malih 1 srednjih preduzeca u Srbiji ukazuje 1
¢injenica da ova preduzeca ucestvuju u svim ekonomskim pokazateljima (broj preduzeca,
uvoz i izvoz privrede Srbije, udeo u ukupnom prometu itd.). Kako su mala i srednja
preduzeca najosetljivija na promene u okolini, tako je i1 svetska ekonomska kriza
poslednjih godina uticala na njihov rast i razvoj. Uticaj krize se nepovoljno odrazio ne
samo na privredne subjekte u Srbiji koji se nalaze u ranoj fazi poslovanja ve¢ i na
postojece firme.

U radu se ukazuje na znacaj malih 1 srednjih preduzeca na privredni razvoj Srbije , na
probleme sa kojima se suocavaju kao i na posledice koje je izazvala ekonomska kriza na

njihovo poslovanje.

Kljuéne reéi: Mala i srednja preduzeca, razvoj, ekonomska kriza,poslovanje.

JEL: L26

POSSIBILITIES FOR DEVELOPMENT OF SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES IN SERBIA IN THE CONDITIONS OF CRISIS

ABSTRACT

We can say that small and medium enterprises are prime-movers of economic development
of every country. The fact is that in most countries small and medium enterprises make
99% of the total number of registered enterprises. Also, the fact that points at the
importance of small and medium enterprises is that these enterprises participate in all
economic indicators (number of enterprises, import and export of economy of Serbia,
contribution in total turnover etc.). Since small and medium enterprises are the most
sensitive to changes in surroundings, the global economic crises had influence on their
growth and development during the last years. The influence of the crisis had a negative
impact not only on economic subjects in Serbia which are in an early phase of business,

but also on existing firms.
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This work points at the importance of small and medium enterprises in economic
development of Serbia, problems which they deal with as well as consequences on their

business which have been caused by economic crises.

Key words: small and medium enterprises, development, economic crisis, business
JEL:L26

uvoD

Mala i srednja preduzeé¢a (MSP) predstavljaju veoma znacajan privredni segment
svake zemlje. Sektor malih i srednjih preduzeca nije samo pokreta¢ ekonomskog razvoja i
zaposlenosti, ve¢ se moze re¢i da je 1 faktor za ublazavanje velikih regionalnih
neravnomernosti. Mala 1 srednja preduzeca poseduju niz prednosti u odnosu na velika
preduzeca, zbog posedovanja visokog nivoa fleksibilnosti, razvijenog preduzetnickog
duha, precizno definisanog jezgra kompetencija. Ova preduzeéa se lako prilagodavaju
promenama u svom okruzenju ( brze reaguju na promene tehnoloskih postupaka, promenu
proizvodnog programa tj.brzo reaguju na zahteve trziSta), ostvaruju vecu konkurentnost na
domacem 1 stranom trziStu, doprinose otvaranju novih radnih mesta 1 smanjenju
nezaposlenosti, ostvaruju bolje kori§¢enje materijalnih i ljudskih resursa. Medutim, mala i
srednja preduzeca imaju problem sa pristupom velikim trzistima kao i sa obezbedenjem
potrebnih finansijskih sredstava. Ekonomska kriza odrazila se i na poslovanje malih i
srednjih preduzeca u Republici Srbiji—pad traznje, teSkoce sa naplatom dospelih
potrazivanja, smanjena kreditna sposobnost dovele su do toga da se broj preduzeca iz
godine u godinu smanjuje, tako da je u 2010.godini u Srbiji osnovano 9.469 preduzeca
(za 6,2% manje nego u 2009. godini), a ugaSeno je 9.340 preduzeca (za 159,7% vise
nego u 2009.).

MALA | SREDNJA PREDUZECA U SRBLJI

U Republici Srbiji mala i srednja preduzeca predstavljaju najprofitabilniji segment
privrede. Ukoliko se posmatraju statisticki podaci o ekonomskom znacaju ovog sektora,
oni nedvosmisleno ukazuju da je re¢ o klju¢énom ekonomskom segmentu koji je neophodno
razvijati (Birovljev, Davidovié, Petrovi¢, 2011, str. 295).

Prema podacima Agencije za privredne registre, a na osnovu podataka iz
finansijskih izvesStaja za 2011. godinu, ukupni prihodi privrednih drustava u Srbiji su
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iznosili 8.065.283 dinara, $to u odnosu na 2010.godinu predstavlja povecanje od 11, 1%.

Rashodi privrednih drustava za 2011. godinu, takode pokazuju rast za 8,3% u odnosu na

2010.godinu, i iznosili su 7.945.082 dinara.

TABELA 1: STRUKTURA UKUPNIH PRIHODA | RASHODA PRIVREDNIH
DRUSTVA ( u milionima dinara)

2011 2010
OPIS Iznos Ucesée (%) Iznos Ucesée(%)

Ukupni prihodi 8.065.283 100% 7.260.114 100%
Ukupni rashodi 7.945.082 100% 7.339.319 100%
1.Poslovni prihodi 7.444.882 92,3 6.773.627 93,3
2. Poslovni rashodi 7.148.380 90,0 6.491.454 88,4
I Poslovni dobitak 296.502 - 282.173 -
Finansijski prihodi 278.933 3,5 241.661 3,3
Finansijski rashodi 420.169 5,3 533.349 7,3
IIFinansijski gubitak | 141.236 - 291.688 -
Ostali prihodi 341.468 4,2 244.826 3,4
Ostali rashodi 376.533 4,7 314.516 4,3
111 Ostali gubitak 35.065 - 69.690 -

Izvor: Saopstenje o poslovanju privrede u Republici Srbiji u 2011. godini

Ako pogledamo broj preduzeca u 2010. godine koja su registrovana u Srbiji, 1 ako

su razvrstana po medunarodnim preporukama 0-9 radnika (mikro), 10—49 radnika

(mala), 50—249 radnika (srednja), 250 i vise radnika (velika) i sagledamo: broj preduzeéa,

broj zaposlenih, ostvareni promet i bruto dodatu vrednost, mozemo videti da od ukupno
90.364 preduzeca u Republici Srbiji u 2010. godini bilo je: 77.989 mikro (86,3%), 9.614
malih (10,6%), 2.257 srednjih preduzecéa (2,5%) i 504 velikih preduzeca (0,6%).

TABELA 2: KLJUCNI POKAZATELJI PREDUZECA PREMA VELICINI U SRBIJI

ZA 2010. GODINU

Mikro Mala Srednja Velika
Ukupno preduzeca | preduzeéa | preduzeca preduzeca
(1-9) (10-49) (50-249) (>500)
Broj 90364 77989 9614 2257 504
preduzeca u
Srbiji
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Broj
zaposlenih u | 995375 153264 194450 234695 412966
Srbiji

Ostvareni
promet u| 6355195 1074186 1396636 1401972 2482401
Srbiji (u
mil. din.)

Bruto
dodata 1277427 136832 234073 261213 645309
vrednost u
Srbiji (u
mil.din.)

lzvor: Radni dokument ,, Preduzeca u Republici Srbiji prema velicini 2010.,,br.77,
Republicki zavod za statistiku

Navedeni podaci nam pokazuju da je zastupljenost mikro, malih i srednjih
preduzeca veoma velika, a da je najmanje velikih preduzeca §to nam ujedno pokazuje
koliki je znacaj MSP za razvoj privrede Srbije

Izvestaj o razvoju Srbije za 2010. godinu ukazuje na Cinjenicu da su smanjenja
spoljne 1 unutrasnje traznje, investicija, povecan rizik ulaganja negativno uticali na
poslovanje preduzeca u Srbiji. Pored nepovoljne poslovne klime, na ubrzavanje tempa
gasenja privrednih subjekata je znacajno uticala primena odredbe o automatskom brisanju
privrednih subjekata usled nelikvidnosti u periodu duzem od tri godine iz Zakona o ste¢aju.
Odnos broja osnovanih i ugaSenih preduzeca (neto-efekt) iznosi 1:1, i znatno je
nepovoljniji u odnosu na 2009. godinu (1:2,8)
(http://mfp.gov.rs/UserFiles/File/dokumenti/
IZVESTAJ%200%20RAZV0OJU%20SRBIJE%202010.pdf,str. ).  Broj  osnovanih
preduzeca u Srbiji, u periodu od 2006-2010. godine se smanjuje, kao i broj novoosnovanih

radnji.
TABELA 3 : BROJ NOVOOSNOVANIH | UGASENIH MSP
Broj preduzeéa Broj radnji

Osnovano UgasSeno Osnovano UgasSeno
2006 11.536 1.528 45.693 27.010
2007 11.902 2.027 47.951 31.619
2008 11.248 3.068 43.375 34.572
2009 10.014 3.597 39.365 36.445

302



2010 9.469 9.340 35.036 37.168

Izvor: Agencija za privredne registre, Beograd

Ako se uporede stope nastanka i stope gaSenja preduzeca za period od 2006. godine
do 2010. godine primetna je sve niza stopa nastanka a sve veca stopa gaSenja kako
preduzeca tako i radnji.

TABELA 4 : STOPE RASTA I GASENJA PREDUZECA I RADNII

Preduzeéa Radnje Ukupno
U % Stopa Stopa Stopa Stopa Stopa Stopa
nastanka | gasenja nastanka | gasenja nastanka | gasenja
2006 18,9 1,9 23,7 14,0 22,3 10,6
2007 16,2 5,0 22,6 14,9 20,7 12,1
2008 12,8 6,4 20,2 16,1 18,0 13,2
2009 11,3 41 17,4 16,1 15,7 12,7
2010 10,7 10,5 15,6 16,6 14,2 14,9

lzvor:www.mfp.gov.rs/UserFiles/File/dokumenti/IZVESTAJ%200%20RAZVOJU%20SRBI
JE%202010.pdf

PROBLEMI MALIH | SREDNJIH PREDUZECA U SRBLJI

Vec¢ina malih 1 srednjih preduzeca u Republici Srbiji ima teSkofe u svom
poslovanju. Anketa koju je sprovela Nacionalna Agencija za regionalni razvoj o stanju,
potrebama i problemima malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva u 2010. godini,
sprovedena na uzorku od 3000 izvesStajnih jedinica pokazala je da na dobro poslovanje

privrednih subjekata uticaj ima spoljasnje okruzenje, a najvazniji uticaj dolazi od drzave.

SLIKA 1: USLOVI ZA UNAPREDENJE POSLOVANJA U SRBI1JI
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Uslovi za unapredenje poslovanja

bolje upravljanje
bolji poslovni odnosi sa partnerima
vise podrike od lokalnog okruZenja

veca podrika poslovnih banaka

vise podrike od driave

manje drzavnih ograni¢enja |

0 5 10 15 20 25 30 35

Izvor: Stanje, potrebe i problemi malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva u Srbiji, 2010.
godine, Nacionalna agencija za regionalni razvoj, Beograd, 2010.

Kao prepreke za razvoj poslovanja anketirana preduzeca su navela nedostatak
povoljnih izvora finansiranja i nepovoljan zakonodavni ambijent. Ako se pogledaju
prose¢ne ocene intenziteta ogranicenja, u rasponu od 1 do 7, najjaci intenzitet ogranicenja,
ima nedostatak sredstava, a sledi zakonska regulativa. Nedostatak radnika potrebnih
kvalifikacija, neuskladenost poslovanja sa zahtevima standarda kvaliteta, nedostatak
informacija, otezana naplata potrazivanja, nelojalna konkurencija su samo jo$S neka od

ogranienja za razvoj malih 1 srednjih preduzeca.

SLIKA2: INTENZITET PROBLEMA U POSLOVANJU

Intenzitet problema u poslovanju

propisi

drugo — '____2.2

nedostatak sredstava

informacije o , radna snaga

tehnologijama

o standardi

informacije o trZiftima
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lzvor: lzvor: Stanje, potrebe i problemi malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva u
Srbiji, 2010. godine, Nacionalna agencija za regionalni razvoj, Beograd, 2010.
Ekonomska kriza je dovela do pogorSanja okruzenja za razvoj preduzetnistva, jer

je ona uslovila smanjenje traznje kod potrosaca, gubitak poslovnog poverenja koje je
negativno uticalo na dostupnost finansijske podrske a sve zajedno je ogranicilo otvaranje

novih 1 razvoj postojecih preduzeca.

SLIKA 3 : UTICAJ EKONOMSKE KRIZE NA POSLOVANJE U SRBIJI

Uticaj ekonomske krize

ne utice
10%0

ugroZava opstanak firme__
29%

utice, ali bez
otpustanja radnika
39%

utic¢e i zahteva
otpusStanje radnika
22%

lzvor: Stanje, potrebe i problemi malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva u Srbiji,
2010. godine, Nacionalna agencija za regionalni razvoj, Beograd, 2010.

Da bi sektor malih 1 srednjih preduzeca mogao da se razvija potrebno je unaprediti
konkurentnost koja je trenutno veoma niska. Po lzveStaju Svetskog ekonomskog foruma
(The Global Competitiveness Report 2011-2012) o konkurentnosti 142 zemlje u svetu,
Srbija zauzima 95. mesto sa ukupnom ocenom od 3,9 kroz 12 indikatora. U odnosu na

proSlu godinu to je bolji rang za jedno mesto.

Jedan od nacina podizanja efektivnosti poslovanja i1 efikasnosti razvoja malih 1
srednjih preduzeca, a time 1 njihove konkurentnosti 1 konkurentnosti ukupne privrede, jeste
stimulisanje razvoja klastera. Takav naCin povezivanja preduzeca, posebno u oblasti

industrije (kao prve medu jednakim delatnostima u oblasti materijalne proizvodnje),
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doprinosi ne samo skladnijem regionalnom razvoju privede, ve¢ predstavlja klju¢ ukupnog

ekonomskog razvoja (Boskovi¢,Kostadinovi¢, 2011,str.54).

FINANSIJSKA PODRSKA RAZVOJU MALIH I SREDNJIH PREDUZECA U
SRBIJI

Srbija je 2003. godine prihvatila Evropsku povelju o malim preduzeéima, ¢ime se
obavezala da merama ekonomske politike, ostvaruje njene ciljeve. Evropska povelja kao
dokument razvijen u okviru Lisabonske agende Evropske unije, ima utvrdene smernice za
unapredenje politika podrSske razvoju preduzetniStva 1 MSP u sledecih 10 oblasti:
obrazovanje i obuka za preduzetnistvo, jeftnije i brze otpocinjanje poslovanja, unapredenje
zakonodavstva i regulative, dostupnost stru¢nog usavrSavanja, unapredenje on-line
pristupa, bolje iskoris¢enje mogucnosti zajedniCkog trzista, oporezivanje i finansijska
pitanja, jacanje tehnoloSkih kapaciteta malih preduzecéa, uspeSni modeli e-poslovanja i
poslovna podrska preduze¢ima i razvoj jaceg i efektivnijeg predstavljanja interesa malih
preduzeca. Kao novi okvir politike MSP u EU, koji je zamenio Evropsku povelju, a sa
ciljem dalje podrske odrzivom razvoju i povecanju konkurentnosti MSP, u junu 2008.
godine, Evropska komisija usvojila je Akt o malim preduze¢ima, koji je u decembru 2008.
godine potvrdio i Evropski savet (Boskovi¢, Kostadinovié, 201,str.57).

Od juna 2008. godine, u Evropskoj uniji primenjuje se Akt o malim preduze¢ima
kao novi okvir politike razvoja MSP. Ovaj dokument slicno Evropsko povelji sadrzi
principe tj. oblasti koje su znacajne za razvoj MSP, ali u sebi nosi i smernice za konkretnu
primenu politike u okviru ovih principa na nivou Evropske unije i zemalja ¢lanica. Od
juna 2009.godine, nakon regionalne ministarske konferencije o Evropskoj povelji o malim
preduze¢ima za Zapadni Balkan, Srbija je, kao i druge zemlje u regionu, otpocela
sprovodenje Akta o malim preduze¢ima, kojim se isti¢e klju¢na uloga MSP u evropskoj
ekonomiji, i u formi 10 principa, definiSu klju¢na podrucja za rad ovog sektora (Boskovi¢,
Kostadinovi¢, 2011,str.57).

Strategijom razvoja konkurentnih i inovativnih malih i srednjih preduzeca za period
od 2008. do 2013. godine definisani su prioriteti i pravci razvoja malih i srednjih
preduzeca i preduzetniStva u Republici Srbiji. Ova strategija sadrzi osnovne principe koji
su sadrzani u pet stubova: promocija i podrska preduzetniStvu i osnivanju novih preduzeca,
ljudski resursi za konkurentan MSP sektor, finansiranje i oporezivanje MSP, konkurentske
prednosti MSP na izvoznim trziStima, pravno, institucionalno i poslovno okruzenje za

MSP. Institucije koje realizuju mere koje su usmerene na direktnu podrsku MSP su
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Nacionalna agencija za regionalni razvoj, Fond za razvoj Republike Srbije, Agencija za
strana ulaganja i promociju izvoza, Nacionalna sluzba za zaposljavanje i dr. Preko ovih
institucija, MSP u Srbiji imaju moguénost da dobiju informacije koje mogu imati uticaj na
njihovo poslovanje, da pronadu poslovne partnere, u¢estvuju u programima EU.

Kao jedan od glavnih problema koji isti¢u vlasnici malih i srednjih preduzeca je i
nabavljanje finansijskih sredstava za investicije, prosirenje priozvodnje, zaposlenje novih
radnika, uvodenje standarda kvaliteta.

U 2009. godini Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja je preko Fonda za
razvoj Republike Srbije realizovalo sredstva namenjena za start-up kredite u iznosu od
3.855 miliona dinara (2630 kreditnih zahteva), za kreditiranje i razvoj preduzetniStva u
nerazvijenim opstinama, dok je preko Fonda za razvoj odobreno je 2.988 miliona dinara.
(Godisnji izvestaj za 2009. godinu o sprovodenju strategije razvoja konkurentnih i
inovativnth malih 1 srednjih preduzeéa za period od 2008. do 2013. godine sa
petogodisnjim operativnim planom, Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja,
Beograd, 2010).

Za Projekat podsticanje preduzeca za investiranje u inovativnost u 2009. godini
odobreno je 37,7 miliona dinara. Agencija za osiguranje izvoza (AOFI) je odobrila 28,3
miliona evra za finasiranje izvoza malih 1 srednjih preduzeca, dok je Agencija za
promociju izvoza (SIEPA) realizovala Program internacionalizacije privrednih drustava.
Ministarstvo ekonomije 1 regionalnog razvoja je takode realizovalo program o raspodeli 1
koriS¢enju sredstava za podsticaj razvoja klastera za 2009. godinu 1 realizovalo 22,3
miliona dinara za klastere. Nacionalna sluzba za zaposljavanje je u 2009. godini dodelila
subvencije za samozaposljavanje u ukupnom iznosu od 300,00 miliona dinara i subvencije
za otvaranje novih radnih mesta u iznosu od 396,00 miliona dinara (GodisSnji izvestaj za
2009. godinu o sprovodenju strategije razvoja konkurentnih i1 inovativnih malih 1 srednjih
preduzeca za period od 2008. do 2013. godine sa petogodiSnjim operativnim planom,
Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja, Beograd, 2010).

U 2010. godini Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja je preko Fonda za
razvoj realizovalo sredstva namenjena za start-up kredite u iznosu od 2.261,9 miliona
dinara. Za kreditiranje i razvoj preduzetniStva u nerazvijenim opstinama realizovano je
3.300 miliona dinara dok je u okviru Programa za podsticanje proizvodnje i zapoSljavanje
u devastiranim podru¢jima izdvojeno 1.137 miliona dinara. Takode kroz Program za
ulaganje u radno intezivne grane preradivacke industrije u nedovoljno razvijenim

opsStinama je utroSeno 800 miliona dinara. Agencija za osiguranje izvoza (AOFI) je
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realizovala otkup potrazivanja sa malim i srednjim preduze¢ima u iznosu od 19,2 miliona
evra, dok je 30,1 milion evra realizovala za finansiranje izvoza malih i srednjih
preduzeca. (GodiSnji izveStaj za 2010. godinu o sprovodenju strategije razvoja
konkurentnih 1 inovativnih malih 1 srednjih preduzeca za period od 2008. do 2013. godine
sa petogodiSnjim operativnim planom, Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja,
Beograd, 2011.)

NSZ je dodelila subvencije za samozaposljavanje u iznosu od 353,7 miliona
dinara i subvencije za otvaranje novih radnih mesta u iznosu od 547,6 miliona dinara.
Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja (MERR) je takode uz pomo¢ Nacionalne
agencije za regionalni razvoj realizovalo 17 miliona dinara za podsticaj razvoja klastera.
Agencija za strana ulaganja (SIEPA) je u 2010. godini realizovala sredstva u iznosu od
blizu 56 miliona dinara kroz Program internacionalizacije privrednih druStava. (Godisnji
izvestaj za 2010. godinu o sprovodenju strategije razvoja konkurentnih i inovativnih malih
1 srednjih preduzeca za period od 2008. do 2013. godine sa petogodiSnjim operativnim
planom, Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja, Beograd, 2011.

GRAFIKON 1 : FINANSIJISKA PODRSKA ZA PRIVREDNI | REGIONALNI
RAZVOJ SRBIJE, 2010
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Izvor: lzvestaji navedenih institucija

U 2011. godini u Srbiji je kroz razne nacionalne programe malim i srednjim
preduze¢ima omoguceno da konkuriSu za dobijanje finansijskih sredstava za svoj
razvoj, za jacanje inovativnosti, za zapoSljavanje novih radnika. Ministarstvo ekonomije i

regionalnog razvoja je raspisalo konkurs za dodelu sredstava podrSke MSP koja imaju
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tendenciju brzog rasta-gazele i to u iznosu od 100.000 do 1.500.000 dinara i od 100.000
do 800.000 dinara u zavisnosti za koju grupu akrivnosti preduzece konkuriSe. Takode
Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja je raspisalo konkurs za dodelu sredstava
podrske MSP za jaCanje inovativnosti u iznosu od 100.000 do 1.500.000 dinara kao 1
konkurs za razvoj inovativnih klastera od 200.000 dinara od 2.000.000 dinara za
novoosnovane klastere i od 2.000.000 dinara od 14.000.000 dinara za postojeée inovativne
klastere u razvojnoj fazi.

Agencija za strana ulaganja i promociju izvoza (SIEPA) je programom finansijske
podrske investitorima obezbedila sredstva za investicije u proizvodni sektor u iznosu od
2.000 do 5.000 evra, odnosno od 4.000 do 10.000 evra za devastirana podrucja i podrucja
od posebnog interesa po novom radnom mestu, za investicije u automobilsku, elektronsku i
industriju informacionih tehnologija u podruc¢ja od posebnog interesa.: (Publikacija
,,Podrska za uspeh,, Mere podrske MSPP, Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja,
Nacionalna agencija za regionalni razvoj).

Fond za razvoj Republike Srbije je kroz start-up kredite omoguéio privrednim
subjektima koji su registrovani na teritoriji Republike Srbije da konkuriSu za sredstva
namenjena pocetku poslovanja.

Agencija za osiguranje 1 finansiranje izvoza (AOFI) je 2011. godine omogucila
preduzec¢ima koja imaju dobre programe i kvalitetne kupce, a nemaju dovoljno obrtnog
kapitala da finansiraju duge rokove naplate da kroz njen program koristi uslugu faktoringa

Nacionalna sluzba za zaposljavanje (NSZ) je svojim programima omogucila MSP
da konkuriSu za finansijska sredstva za otvaranje novih radnih mesta i za

samozaposljavanje.

MOGUCNOSTI ZA RAZVOJ MALIH I SREDNJIH PREDUZECA U SRBIJI

U prethodnoj deceniji u Srbiji je doSlo do znacajnog rasta sektora MSP, tako da je u
2010. godini oko 92% svih preduzeca, u kojima je zaposleno oko 55% ukupnog broja
zaposlenih i u kojima se stvara oko 43% dodate vrednosti, pripadalo grupi MSP
(http://www.mogucasrbija.rs/Oblast/100/Ekonomska%20politika/48/Re%C5%Alavanje%
20ekonomskih%20problema,%20prioritet%20u%20budu%C4%87em%20radu%20V lade
%20Srbije.html).

Razvoj sektora MSP u znacajnoj meri utie na unapredenje konkurentske

sposobnosti nacionalne ekonomije. Za sektor malih 1 srednjih preduzeca i preduzetnika
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(MSPP), mozemo re¢i da je postao najefikasniji segment privrede Srbije, nosilac rasta i
zaposSljavanja, a u 2009. godini obezbedio je 66,7 % prometa i 57,4 bruto dodate vrednosti
nefinansijskog sektora privrede Srbije.

Poslovanje preduzec¢a u dana$njim uslovima zasniva se pored fleksibilnosti i na
kvalitetu, inovacijama, brzini, povezanosti. Ovaj novi stil poslovanja zahteva timski rad na
lokalnom nivou- takozvani klaster pristup (Boskovi¢, Kostadinovié¢, 2011,str.59).

Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja u periodu od 2006. do 2011. godine
sprovodilo je visegodisnji Program za podrsku razvoju klastera. Program je imao za cilj da
podstakne privredni razvoj, rast zapoSljavanja i izvoza kroz umreZavanje preduzeca,
istrazivacko-razvojnih institucija i poslovnih udruzenja u klastere.

Raspored sredstava kojima Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja podrzava klastere
bazira se na izboru najboljih projekata kojima preduzeca i institucije konkuriSu za
bespovratna sredstva namenjena za sufinansiranje do 50% troSkova aktivnosti klastera u
razli¢itim fazama razvoja:

—pocetne inicijative za povezivanje po konceptu klastera (prva faza),

— rad Klastera u po¢etnom periodu organizovanog rada (druga faza),

— rast 1 komercijalizacija klastera (treca faza) 1

—odrzivost klastera (Cetvrta faza).

Povezivanja preduzeca u klastere je prihvaceno kao efikasan instrument za jacanje
njihove konkurentnosti, osposobljavanje da proizvode robe i usluge viSeg stepena prerade
kojima Ce stvarati bogatstvo na domacem 1 medunarodnom trZzistu.

Ako pogledamo osnovne podatke nekih klastera mozemo videti da u okviru
klastera posluje veliki broj preduzeca sa velikim brojem zaposlenih. Tako u
»Automobilskom klasteru Srbije,, u kome posluje 40 preduzeéa, 5 naucnih ustanova,
12000 zaposlenih, ostvari se ukupan promet u okviru Kklastera od 280 mil. evra
(http://Klasteri.merr.gov.rs/).

Klaster ,,Sumadijski cvet,, ima ukupno 134 preduzeca u klasteru, 10 nauc¢no-
istrazivackih i potpornih institucija, 780 zaposlenih 1 ukupan promet preduzeca u klasteru
od 3,7 mil. evra.

Agencija za drvo-klaster drvopreradivaca Srbije sa ukupnim brojem preduzeca od
130 i 11 nauc¢no istrazivackih institucija, sa 5500 zaposlenih ostvario je promet od 90 mil.

evra (http://klasteri.merr.qov.rs/).

Povezivanjem preduzeca u klastere omoguceno je kako preduzecima tako 1

klasteru u celini da ostvari efekat ekonomije obima. Klasteri mogu takode izvrsiti veci
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uticaj na organe lokalne kao i regionalne vlasti a sve u cilju poboljsanja uslova za rad
malih 1 srednjih preduzeca.

Iskustva zemalja EU pokazuju da povezivanjem u Kklastere moze znacajno povecati
konkurentnost ukupne privrede, naroc¢ito u onim granama koje su tradicionalne i zrele. Da
bi se konkurentnost razvila na pravi na¢in mora postojati spremnnost ¢lanica klastera da
medusobno saraduju, razmenjuju svoja znanja, informacije od znacaja za razvoj itd.

Klasteri su samo jedna mogucénost razvoja malih 1 srednjih preduzeca u uslovima
krize. Klasteri podsti¢u konkurentnost industrije na medunarodnom trzi§tu na tri nacina:
rastom produktivnosti, inovativno§¢u i osnivanjem novih preduzeéa. Za inicijativu
osnivanja i razvoj klastera, pored privatnog sektora, mora biti vazna uloga drzave,
odnosno, njene aktivnost na polju direktnih i indirektnih mera njihovog razvoja. U procesu
osnivanja i jaCanja klastera posebno su vazne mere industrijske politike, politike
regionalnog razvoja, politike SDI, inovacione politike 1 razvojne politike (Miéic,
2010,str.73).

ZAKLJUCAK

Sektor malih 1 srednjih preduzeca je izuzetno znacajan za privredni razvoj Srbije.
Vaznost malih i srednjih preduzeéa u Srbiji ilustruju osnovni pokazatelji — ova preduzecéa
¢ine 99,8% ukupnog broja preduzeca nefinansijskog sektora. Broj zaposlenih, ostvaren
promet, bruto dodata vrednost su samo neke od Cinjenica koje pokazuju kolika je uloga
malih i srednjih preduzeca u drzavi.

Nedostatak kapitala, visok poslovni rizik, loSa poreska politika, nedostatak radnika
potrebnih kvalifikacija, neuskladenost poslovanja sa zahtevima standarda kvaliteta,
nedostatak informacija, otezana naplata potrazivanja, nelojalna konkurencija su samo neka
od ograni¢enja za razvoj malih i srednjih preduzeca. Da bi se ovaj sektor razvijao na pravi
nacin potrebno je obezbediti povoljan ambijent za njegov rast i razvoj.

Ako se Zele jaka i stabilna preduzecéa prioritet u strategiji razvoja MSP treba da
bude razvoj inovativnog pristupa poslovanju, povezivanje obrazovanja i privrede,
uvodenje poreskih olakS$ica, lakSi pristup izvorima finansiranja, stvaranje ambijenta za

povezivanje preduzeca radi efikasnijeg poslovanja.
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NEOLIBERALIZAM | NJEGOV POGUBAN UTICAJ NA EKONOMIJE
REPUBLIKE SRBIJE I ZEMALJA JUGOISTOCNE EVROPE

U poslednjih osamdeset godina svet se promenio, ali su neke stvari ostale iste. U temeljima
svih ekonomskih kriza, od globalnih poput krize iz 1929. ili 2008. godine, do regionalnih
(Latinska Amerika, jugoisto¢na Azija, isto¢na Evropa), prepoznaje se ekonomska politika
utemeljena na idejama i1 zabludama sa kraja 18. veka. Te temelje ¢ini verovanje u
apsolutnu efikasnost samoreguliSuceg laissez-faire trzista. Tesko je naci ideju koja u sudaru
sa stvarnoS¢u uvek gubi, i koja se uprkos tome, neprekidno odrzava i iznova pojavljuje u
nekoj novoj inkarnaciji. Ako Cinjenice ne odgovaraju teoriji, tim gore po ¢injenice — 0Va]
iskaz koji se pripisuje Hegelu, na najbolji nacin oslikava modus operandi neoliberalizma,
te poslednje laissez-faire inkarnacija.

Cilj rada je da se na osnovu komparativne analize osnovnih ekonomskih pokazetelja ukaze
na katastrofalan uticaj sistema neoliberalizma i preporuka Vasingtonskog koncenzusa na

ekonomije Republike Srbije i zemalja Jugoistocne Evrope.

* Alfa Univerzitet, Fakultet za trgovinu i Bankarstvo, Beograd, Republika Srbija, Palmira Toljatija 3,
11070 Novi Beograd, Telefon: +381 63 688 287, E-mail: Ivannp.djurkovic@gmail.com
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Problemi sa kojim se susreCu zemlje u regionu definiSu se kao elementi ,Istoc¢ne
krize*.Sustina ,,Isto¢ne krize” svugde je sli¢na. Ceo region je izvrsio potpunu liberalizaciju
finansijskih tokova, a svoju finansijsku sudbinu prepustio je stranim bankama(Shodno
preporukama Vasingtonskog koncenzusa). Obilje deviza dovelo je do precenjivanja
kurseva lokalnih valuta 1 do veStackog povecavanja kupovne moci.Najveéi broj
tranzicionih zemalja dobar deo kredita je proc¢erdao, ostao sa ranjivom ekonomijom, i sa

ogromnim teretom dugova rasporedenih na privredu, gradane i budZzete.

Ekonomska stvarnost Srbije, na zalost, moze posluziti kao model kojim se potkrepljuju
teze 0 pogubnom uticaju neoliberalizma na ekonomija malih i nerazvijenih zemalja. Srbija
je zemlja propale infrastrukture, tragi¢no niske zaposlenosti, prekomerne potrosnje, rastuce
zaduzenosti i strahovite emigracije. Jasno je da je ekonomska politika koja se u Srbiji vodi
skoro punu deceniju ,bazirana na neoliberalizmu,dozivela potpuni fijasko
.Medutim,zabrinjavaju¢a je Cinjenica da baklja neoliberalizma u Srbiji jo§ ponosno gori
kao da se nista nije dogodilo, kao da svet nije doSao na ivicu finansijske katastrofe

povodeci se za metafizickim konstruktima (kako bi to Kejns rekao).

Kljuéne redi: Neoliberalizam, Vasingtonski koncenzus, Istocna kriza, Republika Srbija.

JEL Klasifikacija:F02,F34,F36

Neoliberalism and its Devastating Influence onto the Economies of the Republic of

Serbia and South-Eastern Countries
Summary

In the last eighty years, the world changed, but some of the things remained the same. In
the basis of all economic crises, from the global one from 1929 or 2008, until the regional
one (Latin America, south-east Asia, Eastern Europe), the economical politics based on the
ideas and misinterpretations from the end of the 18" century could be recognised. These
bases make the belief into an absolute efficiency of self-regulated laissez-fairemarket. It is
difficult to find an idea that facing with the reality always losses, being constantly reflected
and reappeared into a new incarnation. If the facts do not suit the theory, then it is worse
for the facts-this is a statement by Hegel, and it is amodus operandiof neoliberalism in the
best way, and the latter laissez-faireincarnation.
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The aim of the paper is to emphasise onto a disastrous influence of the system of
neoliberalism, based on a comparative analyse of economic indicators and
recommendation of the Washington Consensus onto the economies of the Republic of
Serbia and South-Eastern Europe.

The issues being faced with in the region countries are defined as elements of “Eastern
Crises”. The essence of the “Eastern Crises” is similar elsewhere. The entire region has
made a complete liberalisation of financial flows, and left its financial destiny to foreign
banks (pursuant to the recommendations of the Washington Consensus). Plenty of foreign
currencies caused an overestimation of the local currencies exchange rates, and an artificial
increase of purchase power. The highest number of transition countries has wasted their
credits, and stayed with vulnerable economies, and a huge burden of debts distributed to

economy, citizens and budgets.

The economic reality of Serbia, unfortunately, can be served as a model supporting the
theses on devastating influence of neoliberalism onto the economies of small and
undeveloped countries. Serbia is a country of ruined infrastructure, tragically low
employment, overrate spending, increasing debts and terrible emigrations. It is clear that
the economic policy being led in Serbia, for a decade, has been based on neoliberalism,
and it has experienced a complete fiasco. However, there is a worrying fact that a torch of
neoliberalism in Serbia still burns proudly, as the world has not come to the edge on

financial disaster, according to metaphysical constructions (quoted by Kens).

Key words: Neoliberalism, Washington Consensus, Eastern crises, Republic of Serbia.
JEL classification:F02,F34,F36.

Uvod

Danasnja ekonomska kriza je verovatno najveca koju je svet video, kako po geografskom
obuhvatu, tako i po dubini. Polovina gubitaka finansijskog sektora joS uvek je skrivena,
kriza nije okoncana, niti je saCinjen njen zavrSni raCun. Kao posledica ogromnih
intervencija, budzetski deficiti drzava drasti¢no su narasli, pa je 1 budzetska drama Grcke,

na primer, samo najava onoga Sto dolazi[1]. lako su gotovo sve drzave pred ozbiljnim
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iskuSenjima, ekonomije isto¢ne Evrope bi mogle biti najteze pogodene u tom dramskom

raspletu.

Vidljive posledice danasnje krize manje su teSke od onih iz 1929. godine. Razlozi su pre
svega vezani za drugaciju socijalnu i ekonomsku strukturu modernih drzava. One su danas
finansijski mnogo moc¢nije nego Sto su bile pre osamdeset godina, a time je 1 njihov
kapacitet da interveniSu daleko vec¢i. Ekonomska koordinacija izmedu drZzava na globalnoj
sceni je znatno bolja nego Sto je bila nekada, a medunarodne finansijske institucije imaju
znacajna sredstva kojima mogu pomoc¢i slabim drzavama. Kona¢no, ali ne poslednje, u

ekonomskim merama je danas sadrzano i viSedecenijsko iskustvo upravljanja krizama.

U poslednjih osamdeset godina svet se promenio, ali su neke stvari ostale iste. U temeljima
svih ekonomskih kriza, od globalnih poput krize iz 1929. ili 2008. godine, do regionalnih
(Latinska Amerika, jugoisto¢na Azija, isto¢na Evropa), prepoznaje se ekonomska politika
utemeljena na idejama i zabludama sa kraja 18. veka. Te temelje Cini verovanje u

apsolutnu efikasnost samoreguliSuceg laissez-faire trzista.

Tesko je na¢i ideju koja u sudaru sa stvarnoS¢u uvek gubi, i koja se uprkos tome,
neprekidno odrzava i iznova pojavljuje u nekoj novoj inkarnaciji. Ako Cinjenice ne
odgovaraju teoriji, tim gore po ¢injenice — ovaj iskaz koji se pripisuje Hegelu, na najbolji

nacin oslikava modus operandi neoliberalizma, te poslednje laissez-faire inkarnacija.
1.0snovne premise neoliberalizma

Jedinstvene definicije neoliberalizma nema. Re¢ je o skupu ideja koje se kre¢u od onih
koje bih nazvao ,neoliberalizam light”, a formulise ih ,VaSingtonski konsenzus®, do
necega $to bi se moglo nazvati ,.hardcore neoliberalizam®, i koji najjasnije oslikavaju ideje

Miltona Fridmana, ili jo$ radikalnijeg Grovera Norkvista.

Vasingtonski konsenzus je kovanica koju je 1990. godine uveo ekonomista DZon
Vilijamson, objedinjujuc¢i osnovne principe na kojima treba da pociva ekonomska politika
latinoameri¢kih drzava. (Ista grupa preporuka je kasnije primenjena i na ostatak sveta). U
formulisanju ovih principa kljuénu ulogu su imali Medunarodni monetarni fond, Svetska
banka za obnovu i razvoj i Ministarstvo finansija SAD. Sve tri institucije imaju sediSte u

Vasingtonu, pa otuda i naziv.
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Vasingtonske institucije u deset tacaka preporucuju:

1. Budzetsku (fiskalnu) disciplinu;

2. Usmeravanje javne potrosnje u oblasti koje daju visoku stopu ekonomskog povraéaja
i imaju potencijal za pravedniju preraspodelu prihoda, poput ulaganja u primarnu
zdravstvenu zastitu, primarno obrazovanje i infrastrukturu;

3. Poresku reformu kojom se smanjuju poreske stope a proSiruje osnov za oporezivanje;
4. Ukidanje ograni¢enja kod formiranja kamatnih stopa, odnosno njihova liberalizacija;
5. Politiku kompetitivnih deviznih kurseva;

6. Liberalizaciju trgovinskih tokova;

7. Liberalizaciju stranih direktnih ulaganja;

8.  Privatizaciju;

9. Deregulaciju trzista;

10. Zastitu privatne svojine;

Problemi vezani za Vasingtonski konsenzus nisu nuzno na nivou principa. Neki od njih su
prihvatljivi u kontekstu svake odgovorne ekonomske politike, bez obzira na njenu
doktrinarnu osnovu. Ekonomske politike zemalja u razvoju koje su bazirale na ovim
principima, dale su porazne rezultate. Kao i uvek, problem je ¢eS¢e u detalju, nego u

samom principu. Svejedno, VaSingtonski konsenzus doslovno uzet, samo je mek3a,

ulepSana varijanta neoliberalizma.

S druge strane, za hardcore neoliberale, VaSingtonski konsenzus je preuzak ekonomski, a
pogotovo politicki okvir. Njihov fokus nije toliko na trziStu ¢ija je uloga nesporna i
neprikosnovena — on je daleko viSe usmeren ka drzavi, njenom mestu i ulozi. Manje ili viSe
eksplicitno, trazi se radikalna reforma drZave i svodenje njenih funkcija na minimum. U

tom kontekstu, moderna neoliberalna drzava bi trebalo da li¢i na onu 1z 19. veka.

Grover Norkvist, predsednik udruzenja ,,Amerikanci za poresku reformu®, smatra da
drzavu treba tako smanjiti da ona moze stati u kadu — a potom je tu i udaviti. Ovo je kratak,
slikovit i efektan iskaz koji najbolje objasnjava sustinu neoliberalne ideje.
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Guru neoliberalizma, ekonomista-nobelovac Milton Fridman, u svojim najpoznatijim
ideoloskim knjigama kakve su Kapitalizam i sloboda i Slobodan da bira, iskazuje slican

0snovni stav, naravno manje brutalno, i suvi$no je re¢i, veoma vesto argumentovano.

1.1.Ekonomska teorija kao podloga neoliberalizma

Neoliberalizam se oslanja na ekonomsku teoriju koja se naj¢eSce naziva neoklasi¢na

ekonomij.

Njen najsnazniji centar nalazi se na ¢uvenom Cikaskom univerzitetu. Uticaj ove
akademske institucije je bez presedana 1 prevazilazi mo¢ bilo koje slicne svetske

institucije.

Do danas je 10 Nobelovih nagrada za ekonomiju dodeljeno profesorima ovog univerziteta,
dok je ¢ak 25 ekonomista-nobelovaca u nekoj fazi svoje karijere bilo vezano za Cikaski
univerzitet. Poredenja radi, drugi najbolje plasirani univerzitet po broju Nobelovih nagrada
za ekonomiju jeste Berkli (Kalifornijski univerzitet) sa ukupno 5 nobelovaca. Slede zatim

Kolumbija, Harvard i Prinston sa po 4 Nobelove nagrade.
Neoklasi¢nu ekonomiju podupiru tri teorijska stuba:

hipoteza o racionalnim ocekivanjima,
teorija o realnim privrednim ciklusima i
teorija o efikasnim finansijskim trzistima.

Hipoteza o racionalnim ocekivanjima pociva na predvidivosti budué¢nosti i na takozvanom
ergodicnom aksiomu. Proslost, sadasnjost 1 budu¢nost ¢ine kontinuum, i u svakom preseku
vremena ekonomski dogadaji se ponavljaju na isti ili slican nac¢in. Po ergodi¢cnom aksiomu,
statisticki uzorci iz proSlosti moraju biti identicni statistickim uzorcima iz buduc¢nosti.
Nema ni¢eg novog pod suncem, i sve Sto ¢e se u buducnosti dogoditi samo je jedan od

scenarija koji se ve¢ dogodio u proslosti.

Prakti¢na primena ovog koncepta podrazumeva da svi u€esnici na trziStu uvek imaju sve

potrebne informacije na osnovu kojih mogu doneti racionalne odluke o budu¢nosti. To ne
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znacCi da je buducnost determinisana, ve¢ da se verovatnoca svakog od mogucih ishoda
moze izracunati. U ovom univerzumu racionalnosti vreme ne igra nikakvu ulogu, buduci
da se svi akteri odmah prilagodavaju svakoj novonastaloj situaciji. Efikasnost trziSne

ekonomije se upravo bazira na informisanosti i racionalnom ponasanju njenih ucesnika.

Teorija o realnim privrednim ciklusima u svojoj osnovi ima takozvani Sejov[6] zakon po
kome ponuda uvek kreira traznju. Ponuda i traznja su zato u ravnotezi, pa nema
hiperprodukcije, a time ni privrednih ciklusa. Ako na trzistu dode do poremecaja ponude,
do njenog povecanja ili smanjenja svejedno, ravnoteza ¢e se brzo uspostaviti, jer ¢e se cene
1 nadnice prilagoditi novoj situaciji. Ovde je klju€no da niko ne opstruira ili oteZava proces
prilagodavanja. U ovom konceptu nema nezaposlenosti, 1 svako ko zeli da radi moze naci

POSao.

Teorija o efikasnim finansijskim trzistima pociva na slicnim premisama kao i teorija o
racionalnim ocekivanjima. Bazni koncept podrazumeva da su cene svih finansijskih
instrumenta uvek objektivne i da su sva trzista uvek u ravnotezi. Cene su odraz svih, i
svima dostupnih trziSnih informacija 1 to objaSnjava zbog ¢ega su cene upravo onakve

kakve treba da budu.

TrZiSni rizici uvek postoje, ali se oni mogu izracunati na isti nacin na koji se izraCunavaju 1
rizici od poplava, saobracajnih nesreca ili smrti. Moguénost kvantifikovanja finansijskih
rizika kao 1 moguénost zaStite od njih su klju¢ stabilnosti sistema. Otuda 1 stav da nema
potrebe za bilo kakvim uplitanjem drzave — finansijsko trziste ima razvijene mehanizme i
efikasne instrumente samozastite i nema potrebe za starateljem. Posledi¢no, u ovakvom

univerzumu nema prostora za moralni hazarda.

1.2.Implikacije neoklasi¢ne Skole na ekonomsku politiku

Neoklasi¢na skola je izgradila teorijski koherentan sistem koji po€iva na pretpostavci da se
racionalni ekonomski akteri mogu prilagoditi svakoj situaciji, pod uslovom da ih niko ne
ometa. Samo su drzavno uplitanje, njeni zakoni i regulativa, smetnja trziSnom
uspostavljanju ekonomske ravnoteze. Drzava je ta koja sprecava da se trziSni akteri
ponasaju racionalno. Nesputano trziSte 1 njegovi racionalni u€esnici bi imali dovoljno
znanja, fleksibilnosti 1 mo¢i da postignu stanje ekonomskog optimuma i pune zaposlenosti,

ili da bar dostignu stopu koju Fridman naziva stopom prirodne nezaposlenosti.
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Smetnja savrsenom funkcionisanju trzista su takozvane sticky cene ili nadnice. Re¢ je o
nefleksibilnim cenama i nadnicama koje onemogucavaju da se trziSte vrati u ravnotezu i da
se ponuda i traznja ponovo izjednace. Sve ono Sto omogucava opstanak ovakvih cena
nanosi Stetu ekonomiji. Otuda neoliberalni povik na sindikate, ili na zakonsku regulativu
koja, na primer, fiksira minimalne nadnice i time otezava delovanje trzista. Na istoj liniji je
i zahtev da se tokovi novca i roba liberalizuju, i time ukine smetnja konkurenciji. Proces

globalizacije samo je ekstenzija iste ideje.

Svako drzavno uplitanje u privredne tokove je uzaludan i jalov posao. TrziSni ucesnici
munjevito ,,Citaju’ namere drZzave 1 tome se prilagodavaju, neutraliSu¢i svaku meru koju

drzava pokuSava da sprovede.

Kada drzava povecava budzetsko troSenje da bi se podstakao privredni rast, trziSni akteri
¢e zakljuciti da ih sutra ¢ekaju visoki porezi kako bi se pokrio budzetski deficit koji se
danas pravi. To ¢e ih navesti da manje troSe, ¢uvajuci novac za takvu buducnost. Rast
potroSnje izazvan poveCanim budZetskim troSenjem drzave, bi¢e neutralisan padom

privatne potrosnje gradana.[7]

U skladu sa teorijom, budzet mora biti uravnotezen, a prihodi moraju pokrivati rashode.
Svaki deficit podrazumeva Stampanje obveznica i zaduzivanje drzave. Time se drzava
pojavljuje na trziStu novca 1 kapitala 1 konkuriSe privredi, oduzimajuci joj deo sredstva 1
guseci je. Kako je privatnik uvek racionalniji od drzave, sve Sto drzava uzima i trosi,

udaljava sistem od optimuma.

Kada je o monetarnoj politici re€, ona mora biti neutralna 1 njen jedini zadatak mora biti
ocCuvanje cenovne stabilnosti. Svaka drugacija politika je pogreSna. Povecavanje novca U
opticaju kako bi se stimulisala ekonomija rezultira¢e neuspehom. Racionalni akteri ¢e
pozuriti da podignu cene i zaStite svoju poziciju, znajuci da to 1 svi drugi Cine. Inflacija ¢e

porasti 1 nikakvog efekta na realne tokove nece biti.

1.3.Trijumf i posrtanje neoliberalizma

U empirijskoj ravni, neoliberalna vera u mo¢ trziSta je morala odavno biti upokojena. Ako
su iskustva Velike svetske ekonomske krize bila zaboravljena, sveza iskustva sa
neoliberalnim eksperimentom u drzavama u razvoju tokom devedesetih morala bi jo$ biti

ziva. Uprkos iskustvu, uprkos tragicnom posrnucu drzava isto¢ne Evrope na primer,
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insistiranje na deregulaciji 1 sveopstoj liberalizaciji je 1 dalje snazno. U korak sa tim, pa ¢ak

i ispred toga, nastavilo se sve agresivnije potiskivanje drzave i redefinisanje njene uloge.

Naravno, ni drzave nisu bezgreSne i besmisleno ih je glorifikovati. Razlika je samo u tome
Sto se drzavama greSke ne opraStaju, niti se pred njihovim greSkama Zmuri. Sve Sto se

moze kritikovati, moze se i popraviti.

Upravo su ekscesi drzave, njeno preveliko troSenje, korupcija 1 povladivanje interesima
mo¢nih lobija (bili oni poslovni, ili sindikalni), vratili neoliberalizam na scenu tokom
sedamdesetih godina proslog veka. Iste slabosti drzave se i danas koriste u promociji

neoliberalne ideje u isto¢noj Evropi.

Dolazak na vlast Margaret Tacer (1979) 1 Ronalda Regana (1981) — zvani¢an pocetak
neoliberalne ere — bio je logi¢an odgovor na probleme u kojima su se nasle pre svega
anglosaksonske zemlje. Kada je doSlo do velikog skoka inflacije tokom sedamdesetih,
kada je nezaposlenost pocela da raste a privredni rast da se usporava, preobucena stara

ideja bila je jedina ,,nova“ ideja u ekonomskom intelektualnom teatru.

Ekonomska politika koja je bazirala na neoliberalnim premisama uspela je znacajno da
obori inflaciju koja je bujala sedamdesetih. Inflacija koja je na svom vrhuncu u pojedinim
godinama bila dvocifrena, u periodu posle sedamdesetih, svedena je u okvir koji se kretao

u proseku izmedu 2 14 odsto godiSnje.

Istovremeno, ta ista politika je suzbila ili slomila snagu sindikalnih pokreta u
anglosaksonskom svetu i uvela novi koncept takozvanog fleksibilnog trzista rada. Po tom
konceptu, lako i nekomplikovano otpustanje radnika je preduslov i za njihovo brzo
zapoSljavanje. U kona¢nom ishodu, ovakva politika bi trebalo da smanji stopu

nezaposlenosti.

Moc¢na propagandna masina se usijavala od pohvala novoj ekonomskoj politici. Medutim,
malo pazljivija analiza bi otkrila pege na neoliberalnom suncu. Glorifikovano fleksibilno
trziste rada dalo je loSije rezultate od onih koje su zapadne ekonomije imale u
»hefleksibilnom* periodu od 1950. do 1973. Podaci se razlikuju od zemlje do zemlje, ali je
u svim velikim ekonomijama stopa nezaposlenosti mnogo veca od 1980. godine do danas,

no Sto je bila u prethodno pomenutom periodu.
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Raspodela novostvorene vrednosti je drasticno pogorSana na Stetu najveéeg dela
stanovniStva. U Americi, u epicentru danasnje ekonomske krize, plate zaposlenih u
poslednjih  Cetrdesetak godina stagniraju, uprkos velikom rastu produktivnosti.
Istovremeno, profiti su toliko porasli da je njihovo uceS¢e u nacionalnom dohotku
poslednjih godina na najvisSem nivou u poslednjih pedeset godina. Ogroman deo

novostvorene vrednosti preliven je ili u profite, ili u plate tankog sloja poslovne elite.

Sumrak neoliberalizma je poceo krajem devedesetih godina proSlog veka krizom
jugoistocne Azije, najvaznijom od svih ekonomskih kriza, do ove dana$nje. Dinami¢an
region u velikom usponu, poveden novim ekonomskim mantrama, doveden je na rub
propasti. Kapitalni tokovi su liberalizovani, ali su drzave u regionu, uprkos odgovornoj
budZetskoj politici, izgubile kontrolu nad svojim finansijskim sistemima i jedna za drugom
ulazile u valutnu i finansijsku krizu. Golgota kroz koju je jugoistocna Azija prosla krajem
devedesetih pretvorena je u otreznjavajuce iskustvo. Drzave su promenile ekonomsku
politiku, shvatile znacaj kapitalne kontrole, vaznost suficita tekuceg bilansa 1 deviznih
rezervi izgradenih na zdravoj osnovi. Ali pre i iznad svega, region je shvatio pogubnost

neoliberalnih ideja, za razliku od isto¢ne Evrope, koja do danas kao da niSta nije shvatila.

Slede¢i Zestok udarac neoliberalnoj ideji stigao je u prvoj polovini 2008. godine, kada je
Komisija za rast i razvoj (predsedavao je nobelovac Majkl Spens) saopstila svoje rezultate.
Ova komisija je bila osnovana sa ciljem da liderima zemalja u razvoju ponudi preporuke u

vezi sa optimalnom i odrzivom strategijom razvoja.

Komisija je proudila iskustva i razvojne modele 13 ekonomski najuspeSnijih drzava u
poslednjih Sest decenija. S izuzetkom Bocvane, Brazila, Malte i Omana, sve ostale zemlje
su iz regiona jugoistoCne Azije 1 sa Dalekog istoka. Na bazi njithovih iskustava,

formulisane su i preporuke u izvestaju.

Analiza je obuhvatila period od 1950. do 2005. godine. Svaka od pomenutih 13 drzava je
uspela da ostvari prose¢nu godiSnju stopu rasta od 7 odsto u nekom kontinuiranom periodu
od najmanje 25 godina. S takvom proseCnom stopom drzava udvostrucuje svoj bruto
domaci proizvod svakih deset godina.Komisija je zakljucila da nema jedinstvenog recepta
za razvoj, ali da postoji najmanji zajednicki sadrzalac ekonomskog uspeha. Svi uspesni

modeli baziraju se na integrisanosti u svetsku ekonomiju, imaju veliku pokretljivost radne
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snage, Visoku stopu Stednje i investicija i imaju sposobne vlade koje su posveéene

ekonomskom rastu.

Konstatuje se i da zemlje-Sampioni nisu previSe naklonjene slobodnom trzistu. U
sprovodenju razvojne politike, one su Cesto pribegavale potcenjivanju vrednosti domace
valute, selektivnoj kontroli priliva kapitala i politici akumuliranja visokih deviznih rezervi.
Ukazuje se i na opasnost od prebrzog otvaranja ekonomije spoljnoj konkurenciji. Daje se i
primer zemalja koje su se najpre koncentrisale na supstituciju uvozne robe da bi se tek u

slede¢em koraku okrenule inotrziStima.

U izvestaju se naglasava da aktivna i pragmati¢na vlada, koja je spremna da hrabro ali
razumno eksperimentiSe, ima klju¢nu ulogu u razvoju ekonomije. Upravo ovakvim
naglaSavanjem uloge drZave nacinjeno je radikalno odstupanje od ekonomskih doktrina

koje su vladale poslednjih decenija. To je mozda 1 klju¢no mesto izvestaja.

Sustinski, u nalazu Spensove komisija nema ni¢eg senzacionalnog. Ona je samo potvrdila
ono $to je odavno bilo jasno svakome ko je teorijske ekonomske zakljucke zeleo da izvodi
iz empirije, a ne iz metafizike. Autoritet Komisije koja je imala 21 stalnog Clana (iz 18
zemalja) 1 priblizno 300 uglednih saradnika dao je potreban stru¢ni kredibilitet njenim
nalazima. Zahvaljuju¢i tome, londonski Fajnensel tajms je svoj uvodnik od 22. maja 2008.
zapoc¢eo recenicom ,,Vasingtonski konsenzus — stabilizuj, privatizuj i liberalizuj — je

mrtav”.

Po proverenom metodu ubijanja ¢utanjem, izveStaj Komisije polako je guran pod tepih.
Sva je prilika da bi izvestaj pod tepihom i ostao da sredinom septembra 2008. nije doSlo do
propasti finansijske kuce Liman braders. Svetska kriza je time zvani¢no pocela a postulati

neoliberalizma su dosli pod udar u njenim najja¢im centrima, u SAD 1 Velikoj Britaniji.

Da je ,,car go*“, vise nije moglo biti dileme. Bilo je kristalno jasno da su u samom temelju
ekonomske krize upravo neoliberalne zablude i da sistem ne funkcioniSe onako kako je to
tvrdila neoklasi¢na Skola. Kao i u socijalizmu, gradani i privreda su neuvidavno izneverili
teoriju. Nijedan neoliberalni intelektualac sa gramom pameti nije stao u odbranu

neodbranjivog sistema.

Sta se dogodilo, i gde su fundamentalni uzroci krize bilo je tako jasno, da je i Alen
Grinspen, presednik Federalnih rezervi SAD (1987-2006), krajem oktobra 2008. najednom
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progledao. U iskazu pred komisijom ameri¢kog Kongresa, Grinspen je priznao da je imao
previse vere u mo¢ trzista i da je otkrio gresku u ideologiji slobodnog trzista. Covek koji je
dve decenije suvereno vladao svetskom monetarnom politikom Zestoko je zakasnio, i

njegov iskaz u najboljem slu€aju zvuci farsi¢no, a u najgorem cini¢no.

Umesto racionalnih 1 odgovornih trzi$nih ucesnika, sistem je otkrio neodgovorne kreditore
i milione neodgovornih i naivnih duznika. Sve Sto se dogodilo, dogodilo se u okviru
privatnog sektora. Umesto efikasnih finansijskih trzista, deregulacija je stvorila moralne
hazardere amoralnog kova. Za njih nijedan rizik nije prevelik, ako se moze prevaliti na
drzavu. Kao i mnogo puta do sada, pokazalo se da oni sjajno poznaju unutrasnju logiku
sistema 1 da ¢e gubici finansijskog sektora biti socijalizovani 1 prevaljeni na budzete 1

poreske obveznike.

1.4.Buduénost neoliberalizma

Mo¢ neoliberalne ideje nije ni u njenom kvalitetu, ni u univerzalnosti, ve¢ u tome $to je u
stanju da kontroliSe ekonomsku politiku, istovremeno blokirajuci svaku kritiku. Snagu joj
daju sile koje stoje iza nje, koje je inspiriSu, promovisu i podrzavaju. Veliki biznis, bio on
vezan za finansijski sektor ili farmaceutsku industriju na primer, ima gotovo neograni¢enu
finansijsku mo¢ da politicki, intelektualni 1 medijski prostor oblikuje po svojoj volji.
Upravo je veliki biznis inspirator i izvor snage neoliberalizma i ta simbioza efikasno

funkcionise.

Zbog svega toga neoliberalna politika trijumfuje i onda kada je ideja potucena do nogu.
Aktuelna kriza nije promenila ravnotezu snaga. Naprotiv. Finansijski sektor, klju¢ni
generator krize je spasen, dodatno ukrupnjen i1 ojacan. Pri tome je demonstrirao
zapanjujuéu mo¢ — i kada je najslabiji, uspeva da iznudi onakvu ekonomsku politiku,
kakva mu odgovara. U trzisSnim ekonomijama neoliberalnog tipa svi su jednaki, ali je

finansijski sektor ,,jednakiji“ od drugih.
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Sve dok su intervencije drzave iskljucivo u monetarnoj sferi, sve dok se novac upumpava u
privilegovani finansijski sektor, a upravo se tako danas radi, neoliberali nemaju razloga za
brigu. Taj model izlaska iz krize nije kenzijanski kako se ¢esto 1 pogreSno sugerira. On je u
skladu sa neoklasi¢nom Skolom i Fridman bi ga svesrdno podrzao. DrZave ¢e, naravno,
pojacati finansijsku regulativu, banke ¢e tu 1 tamo biti kaznjene, ali to je kompromis koji ¢e
neoliberali prihvatiti bez buke, a potom ¢e ga godinama, tiho, razgradivati. Kada bi s druge
strane, drzave odlucile da uvedu neku od radikalnih i jedino efikasnih mera, da oporezuju
Spekulativne transakcije na primer, ili da ,usitne” finansijske institucije, to bi bio
nagovestaj ozbiljnog zaokreta. U konstelaciji snaga kakva je danas, za tako nesto ima malo

Sanse.

Kako se bude odmicalo od krize, isprva tiho, a potom sve glasnije, mogli bi se pojavljivati
stru¢ni radovi u kojima ¢e se prvo objasniti da su svi neoliberalni postulati bez mane, ali da
su matematicki modeli bili nedovoljno razvijeni 1 zato nepouzdani. Drugi ¢e autori (za
ocekivati je), dokazivati da je sustina krize bila u nedovoljnoj kapitalizaciji banaka i da je
podizanjem kapitalnog racija kriza mogla biti izbegnuta. U tom smislu, tvrdi¢e se da uzroci

krize ne leze u logici deregulisane kazino ekonomije i doktrini, ve¢ da je greska u tehnici.

Nesto kasnije, mogli bi se pojaviti 1 radovi u kojima ¢e se drzava, a ne privatni sektor,
direktno optuZiti za izazivanje krize. Nekakav razlog ¢e se ve¢ naci. Ukratko, mogle bi se
pojaviti analize koje ¢e po svojoj sustini bite sliéne onoj, kakvu je 0 uzrocima krize iz
1929. godine dao Milton Fridman (sa Anom Svarc) u svom ¢uvenom delu , Monetarna
istorija SAD, 1867-1960". Po njemu, za Veliku krizu nije bio odgovoran privatni sektor i
besomucne, sumanute berzanske Spekulacije koje su kulminirale 1929. godine, ve¢ je
krivica na Centralnoj banci koja nije Stampala novac i obezbedila dovoljnu likvidnost

sistemu.

Za sve to vreme, u ekonomskim 1 intelektualnim nedodijama poput srpske, baklja
neoliberalizma ¢e ponosno goreti kao da se nista nije dogodilo, kao da svet nije doSao na
ivicu finansijske katastrofe povodeci se za metafizickim konstruktima (kako bi to Kejns

rekao).

2.Posledice primene principa neoliberalizma na zemlje Jugoisto¢ne Evrope
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Rusenjem Berlinskog zida sve se promenilo, samo je ekonomska neefikasnost Jugoisto¢ne
Evrope ostala ista. Ako je rast bruto domaceg proizvoda (BDP) mera ekonomskog uspeha
zemlje, onda su poslednje dve decenije period kontinuirane krize i stagnacije najveceg

broja tranzicionih drzava. Za mnoge od njih socijalizam je (bar ekonomski) bio bolji.

Letonija, Litvanija i Bugarska su 2011. godine na nivou realnog BDP-a na kakvom su bile
1 1989. godine. Ista je situacija i sa Rusijom. Ove drzave su, kada je o ekonomiji rec,
poslednjih dvadeset godina provele hodaju¢i u mestu.UKrajina i Moldavija su krupnim
koracima iSle unazad. Njihov BDP je danas nizi od nivoa na kome je bio 1989. godine, i to

za neverovatnih 40 do 50 procenata. [1].

[1].Eurostat;2012.

,»lranziciona* prose¢na godiSnja stopa rasta BDP-a u Madarskoj, Estoniji 1 Rumuniji krece
se oko jednog procenta godiSnje i niza je nego Sto je bila u socijalizmu. Za poslednjih
dvadeset godina ove drzave su se razvijale bar osam puta sporije od Kine i dva puta sporije

od Cesto 1rado kritikovane Belorusije.

Ekonomije najprosperitetnijih istoénoevropskih drzava, poput Ceske, Slovacke ili
Slovenije, rasle su po prosecnoj stopi od oko dva procenta godiSnje. To je priblizno isti
ekonomski rast kakav su ove drzave imale tokom osamdesetih (socijalisti¢kih) godina
proslog veka. Samo je Poljska, sa proseénom stopom rasta od tri odsto, ostvarila bolje
rezultate od onih koje je imala tokom osamdesetih godina — bolje, ali ni priblizno onakve

kakve ostvaruju dinami¢ne azijske privrede.

Jedini nac¢in na koji se moze ziveti dobro uprkos loSim ekonomskim rezultatima jeste na
kredit. Ukupan dug isto¢noevropskih ¢lanica EU uvecan je deset puta u odnosu na 1989.
godinu. DrZave koje zajedno imaju oko 100 miliona stanovnika, duguju danas oko 850
milijardi dolara. To je vi$e nego §to ukupno duguje nekadasnja prva duznicka liga — Brazil,

Meksiko i Argentina — sa viSe od 340 miliona stanovnika. [2]

Samo balticke republike (do juCe nazivane ,balticki tigrovi), koje skupa imaju nesto

manje stanovnika od Srbije, duguju danas vise od 100 milijardi dolara. Veliki broj
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tranzicionih drzava nikada nece vratiti uzete kredite i proces poniZzavajuceg otpisa dugova

stvarno stanje ovih privreda postace jasno tek u godinama koje dolaze.

Neophodno je objasniti zaSto su stotine milijardi dolara koje su se slile u isto¢nu Evropu
dale tako slabe rezultate. Kriza ovih zemalja ¢e se produbljivati, a spisak ugrozenih ¢e biti
sve duzi. Proizvodnja, zaposlenost i1 prihodi ¢e padati, kreditne obaveze ¢e rasti, a broj

gradana 1 kompanija koji neCe moci da vracaju dugove postace sve veci.

[2].Eurostat;2012.

Problemi sa kojim se susreCu zemlje u regionu definiSu se kao elementi ,Istoc¢ne
krize*.Sustina ,,Isto¢ne krize” svugde je sli¢na. Ceo region je izvrsio potpunu liberalizaciju
finansijskih tokova, a svoju finansijsku sudbinu prepustio je stranim bankama. Obilje
deviza dovelo je do precenjivanja kurseva lokalnih valuta 1 do veStackog povecavanja
kupovne mo¢i. To je ohrabrivalo gradane i preduzeca da se nekontrolisano zaduzuju u
jeftinoj stranoj valuti, verujuéi da je takva ekonomska politika dugoro¢no odrziva. Zivotni

standard je fiktivno rastao, ali ,,na dug”.

Vise od 1.500 miljjardi dolara kredita slilo se u centralnu 1 isto¢nu Evropu 1 dugovi ovih
drzava su spektakularno povecani. Kod zemalja koje su (Poljska ili Madarska npr.)
pocetkom devedesetih imale visok nivo spoljnog duga, zaduzenje je dodatno povecano vise

od sedam puta.

Drzave, koje su u tranziciju uSle na nizem nivou dugovanja (Rumunija ili Ukrajina npr.),
danas duguju preko trideset puta vise. Kada je priliv kredita stao, a time i ponuda deviza,
lokalne valute su se sunovratile i to je ubrzalo duzni¢ku krizu.A do juce sve je bilo idealno
1 svi su bili zadovoljni. Visak Stednje gradana zapadne Evrope se u vidu kredita prelivao na
Istok. Ne samo da su banke preko visokih kamata sjajno zaradivale, vec je isto¢noevropski
duznik svojim troSenjem stimulisao i proizvodnju industrijske robe u zemljama zapadne

Evrope.
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Povecanje kamatne stope nije dovoljno da bi se valutni pad zaustavio, pa drzave moraju
traziti finansijsku pomo¢ MMF-a. Ukrajina je uzela novih 16,5 milijardi dolara kredita, a
Madarska, iz nekoliko izvora, oko 26 milijardi dolara. Krediti MMF-a ¢e pojacati devizni
priliv, pa ¢e pad lokalnih valuta biti zaustavljen — do prve prilike. Zaduzivanje kod MMF-a
uvek ide uz standardni, jednodimenzionalni arsenal uslovljavanja, vezan pre svega za
smanjenje javne potroSnje. U trenutku kada razvijene zemlje povecavaju budZetsko
troSenje kako bi ublazile efekte krize, zemlje isto¢ne Evrope ¢e Ciniti suprotno. Dok ¢e
zapadne ekonomije pokuSati da iz recesije izadu stimulisanjem svih vidova potrosnje,

isto¢noevropske ¢e to morati da ¢ine obaranjem javne potros$nje.

Isto¢na Evropa je danas talac zaduZenih gradana i bankarskog sistema koji po oprobanom
receptu moralnog hazarda sebi prisvaja profit, a na drzavu prevaljuje sve konsekvence
svojih loSih odluka. Gradani, bili oni duznici ili StediSe, nece oti¢i do neke od evropskih
centrala pa tamo traZiti pomo¢ za svoje finansijske muke. Mnogo logi¢nije, blize 1
delotvornije je da se ode pred zgradu lokalne vlade. Moralni hazard je ve¢ dugo modus
operandi globalnog finansijskog sistema. On je naglaseniji i apsurdniji u drzavama koje su
svoj finansijski sistem poverile strancima, verujuc¢i da su oni garant njegove stabilnosti.
Poput Srbije, najveci broj tranzicionih zemalja dobar deo kredita je procerdao, ostao sa
ranjivom ekonomijom, i sa ogromnim teretom dugova rasporedenih na privredu, gradane 1
budzete. U krizi koja traje, dugovi ¢e dodatno porasti. Neko vreme ¢e se odrzavati iluzija
kako ¢e se dugovi vratiti, a onda ¢e poceti njihov reprogram, otpisivanje i1 uknjizavanje

gubitaka.

Sada je klju¢no pitanje: ko ¢e sanirati bankarski sistem regiona. Jedno moguce resenje je
da to ucine drzave ¢ije su banke krizu neposredno i kreirale. Teret sanacije banaka tada bi
pao na poreske obveznike zapadne Evrope. Apetit za takvu vrstu intervencije je mali, a
sredstva na raspolaganju su jo§ manja.Druga mogucnost je da se sanacija banaka, manje ili
vise direktno, prevali na drzave istoéne Evrope, koje su nerazumnom ekonomskom
politikom dozvolile ovaj dramati¢ni rasplet. Kona¢no, novac od kredita su potrosili gradani
1 privreda ovog regiona. U tom scenariju, istocna Evropa ¢e biti stimulisana da se dodatno

zaduzuje kod MMF-a i ostalih medunarodnih organizacija.

Ako se ostvari ovaj drugi scenario, istocna Evropa ¢e decenijama grcati u dugovima.
Ogromna sredstava ¢e odlaziti na otplatu kredita, pa ¢e malo ostajati za ulaganja u razvoj, a

za socijalna davanja jo§ manje. Isto¢na Evropa ¢e nastaviti da zaostaje, gube¢i ekonomsku
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bitku na velikoj globalnoj sceni.Tranzicione zemlje ¢e morati da nauce da za put u bolju
buduénost nema precica, pogotovo ne kreditnih, da kapitalizam po sebi ne pruza zastitu od
loSe ekonomske politike, a da demokratija ne sprecava politicke i druge gluposti.Male
ekonomije (Island je poslednji tuzni primer) ne smeju se izlagati nekontrolisanim
kapitalnim tokovima. Kada je trziSte kapitala liberalizovano, kapital moze ulaziti i izlaziti
iz zemlje kako mu je volja, i u obimu u kome Zeli. Centralne banke su samo pasivni
posmatraci takvih procesa, 1 sve njihove akcije su reaktivne, iznudene 1 orijentisane ka
minimiziranju Stete.Obilje deviza na srpskom trziStu prethodnih godina je rezultat
ogromnih dinarskih kamata. Razlika u visini izmedu domacih dinarskih i inostranih
kamatnih stopa je magnet za Spekulativni kapital i osnovni generator, kako viSka deviza,
tako i viSka novca u opticaju.Besmislena politika istrajavanja na precenjenom kursu dinara
davala je dodatni podsticaj prilivu Spekulativnog kapitala. Kapital nije morao da strahuje
od depresiranja dinara ili od devalvacije, a time ni od gubitaka koji bi usledili.

3.Neoliberalizam i Srbija

Srbija bi 1 bez svetske krize veoma brzo zapala u velike teSkoc¢e. Svi ekonomski problemi
Srbije su domaceg porekla 1 nisu izazvani svetskom finansijskom krizom. Ova kriza samo
potencira fatalne ekonomske slabosti 1 preti da ubrza suoCavanje sa istinom.
Takode,problemi srpske ekonomije nisu nastali ju€e 1 nisu izazvani poslednjom politickom
krizom. Politi¢ki potresi nisu izvor ekonomske krize — oni samo potenciraju i ubrzavaju
negativne procese. Kada bi se politicka kriza ve¢ sutra volSebno razresila, teski ekonomski
problemi bi ostali — i bili dodatno pogorsani krizom medunarodnog finansijskog sistema.
Svetska kriza je samo okvir u kome je zli duh srpske ekonomije kona¢no izaSao iz boce.
Srbija prolazi kroz klasi¢nu, sopstvenu, platnobilansnu krizu. Ova kriza je prerasla u
valutnu — i sada postaje duznicka. Drzava ¢e se vrlo brzo suociti i sa budzetskom krizom.
Kada bi kriza u Srbiji bila posledica samo spoljnih faktora, njena dubina i trajanje bili bi

znatno manji, a izlaz iz krize mnogo laksi.

Lecenje ekonomskih, kao 1 svih drugih bolesti, mora otpoceti ispravnom dijagnozom.
Finansijski sistem je rak-rana Srbije.Liberalizacijom kapitalnih tokova Srbija je izgubila
kontrolu nad monetarnim sistemom, predala ga u ruke poslovnim bankama 1 ucinila ga
hroni¢no 1 beznadezno nestabilnim. Privid stabilnosti je veStacki odrzavan prodajom
drzavne imovine i kontinuiranim inozaduZivanjem. Aktuelna svetska kriza stavlja tatku na

takvu politiku.
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MMF je uocio dramati¢ne probleme u finansijskom sistemu Srbije. To se ponajvise odnosi
na eksplozivni, neodgovorni rast privatnog zaduzivanja, kao i na ¢injenicu da se privreda i
gradani zaduzuju u devizama, i da su zato izloZeni ogromnom kursnom riziku. Sistem je
bio odrziv samo dok je kurs dinara pocivao na prodaji drZzavne imovine 1 na
inozaduZivanju. Svetska ekonomska kriza je pokazala ludost takvog modela.MMF mozda
zeli da postupno resi problem neodrzivog srpskog bankarskog modela, ali koncept reSenja

koji se nazire previse li¢i na onaj koji je i doveo do kraha srpske ekonomije.

Drzava izdaSno pomaze banke. Sav novac, koji je nepotrebno unet u zemlju i zato nije
komercijalno plasiran, poslovne banke ne iznose iz Srbije, ve¢ ga plasiraju kod Narodne
banke Srbije (NBS). Ovaj novac (trenutno 1,7 milijardi evra) van funkcije je i domaca
ekonomija od njega nema Koristi i ne dobija niSta. Za to ,,nista”, banke dobijaju veliku i
sigurnu kamatu i akumuliraju prihode i rezerve iz kojih pokrivaju svoje loSe plasmane.
Umesto da bude ,,proteran” iz zemlje, Spekulativni kapital je nagraden. NBS na teret svog

bilansa vrsi nevidljivu sanaciju banka.

NBS ¢e, kao i do sada, pod izgovorom antiinflacione politike, referentnu kamatnu stopu
drzati na nivou koji zadovoljava banke i njihove kamatne apetite. | drzava pomaze isti
proces pozajmljuju¢i novac od domacih poslovnih banaka kako bi finansirala bujajuci
budZetski deficit. Kamatna stopa koju drzava placa je galantna, pa na trziStu novca ona
konkurise privredi i svojom traznjom podize kamatne stope. Umesto privredi, banke
plasiraju novac drzavi i NBS. Dinar kredita koji je otiSao drzavi, dinar je manje za
privredu.lz ugla banaka, to je sjajna politika. Uprkos opStem privrednom kolapsu,
finansijski sektor je i u prosloj godini zabelezio veliki rast. To je jasan simptom finansijske
patologije.

Banke u Srbije godinama naplacaju najvec¢e kamatne marze, a da pri tome plac¢aju najnizi
efektivni porez na dobit u Evropi.llustracije radi, prema nedavnoj analizi Narodne banke
Srbije (NBS), domace marZe su za 344 odsto viSe od onih u Madarskoj 1 55 odsto visSe od
onih u Hrvatskoj. Prose¢na kamatna marza u Srbiji iznosi 10,78, u Albaniji 7,03, Hrvatskoj

6,95, a u Madarskoj 2,43 odsto. [3]
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[3]1.NBS;Sektor za kontrolu bankarskog sektora;2012.

Kamatne stope u Srbiji su u proseku bar dvostruko vece od onih u Hrvatskoj ili Madarskoj,
na primer. Prema poslednjim raspolozivim podacima, prose¢na kamatna stopa dostigla je
nivo od spektakularnih 21 odsto godiSnje. Prose¢na kamatna stopa na kratkoro¢ne kredite

stanovniStvu porasla je na besramnih 57 odsto.

Prema podacima Narodne banke Srbije banke u Srbiji su u prvom tromesecju ove godine,a
zahvaljuju¢i svom privelegovanom poloZzaju, ostvarile ukupnu dobit od 9,4 milijarde
dinara(oko 80 miliona evra) ,Sto ¢ini 98,4% dobitka iskazanog u istom periodu prosle
godine.Sa dobitkom su poslovale 23 banke,a ostvareni iznos dobitka pre oporezovanja
iznosio je 11 milijardi dinara(oko 94 miliona evra).

S druge strane, nominalna stopa poreza na profit je 10 odsto i jedna je od najnizih u
Evropi,ali banke u Srbiji ne placaju ni to. Efektivni porez, onaj koji zaista stigne do
budzeta Srbije, znatno je nizi od 10 odsto. Koristec¢i besmislene poreske pogodnosti mnoge
banke, pogotovo one najvece, godinama nisu placale porez.llustracije radi, banke u
Hrvatskoj plac¢aju porez po stopi od 20 odsto. Slicna je situacija 1 u ostalim zemljama u

okruzenju.

Kada je privreda potonula pod teretom dugova, vlada je priskocCila u pomo¢ i na budzet
prevalila deo privatnog kamatnog tereta. Zacudujuce je da drzava pri tome nije zahtevala
snizenje kamatnih stopa. Naprotiv, ona budzetskim novcem pomaze da kamatne stope
ostanu na visokom nivou. Ove mere ¢e se vratiti Srbiji kao bumerang. Budzet je u deficitu,
pa ¢e svaki dinar ili evro koji drzava danas plati bankama za subvenciju kamata, podrSku
~puntu” 1 sl. gradani 1 privreda sutra vracati kroz rast poreza. Ako porezi ne budu rasli,
budZetska izdvajanja za Skolstvo, zdravstvo, socijalna davanja, za investicije u

infrastrukturu itd. dodatno ¢e se smanjivati.
3.1.Analiza ekonomskog stanja u Srbiji-rezultati primene modela neoliberalizma

Svetska ekonomska kriza je joS ne posustaje. Ona se sa finansijskog sektora prenosi na
realnu ekonomiju i najtezi period tek predstoji. Domaca kriza se ne moze savladati

bezbolnim ili malo bolnim merama. Kriza ¢e trajati sve dok se njeni unutrasnji uzroci ne
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otklone, a u ovom trenutku to je prezaduzenost privrede. Tek kada se dugovi privrede
svedu na razumnu meru, finansijski sistem se moze konsolidovati. Taj proces podrazumeva
da 1 banke kreditori, 1 preduzeca 1 njihovi vlasnici, kroz program restrukturiranja preuzmu
teret gubitaka 1 oCiste svoje nerealne bilanse. Nazalost, veliki broj preduzeca ¢e oti¢i u
steCaj, ali takav epilog je neminovan 1 drzava tu ne moze pomoci. Interes Srbije je da taj
proces otpocne Sto pre. U finalnoj fazi tog procesa, drzava ¢e morati da ucestvuje 1 da
pomogne sanaciju finansijskog sistema koji ¢e biti zestoko uzdrman. Mere koje su do sada

preduzete ne vode ka tome.

Ekonomski problemi Srbije su strukturni a ne konjunkturni, 1 nece nestati kada se svetska
kriza okonca. Primenom terapije koju danas propisuje MMF, uz politiku visokih kamata 1
precenjenog dinara, ukupan spoljni dug Srbije (dug drzave i privatnog sektora) u naredne
dve godine preci ¢e nivo od 90 odsto bruto domaceg proizvoda. Srbija ¢e tako uci u stanje
permanentne duznicke i1 ekonomske krize, a buducnost ¢e biti jo§ beznadnija od
sadasnjosti. Srbija mora poceti da reSava svoje strukturne probleme, a bankarski sistem je

njen najduze skrivani problem.

Prema poslednjim raspolozivim podacima NBS, ukupan spoljni dug Srbije na kraju
2011.godine dostigao je 24,1 milijarda evra,Sto je za 338,9 miliona evra viSe nego u
2010.godini.Od ukupnog spoljnog duga javni(drzavni) dug iznosi 14,47 milijardi evra,sto
iznosi 45,1% BDP, a privatni dug(banke 1 preduzeca) 9,63 milijardi evra.Ako pogledamo

kretanje javnog u duga u periodu 2008. — 2011.godine stanje je sledece:

-Na kraju 2010.godine javni dug je iznosio 12,6 milijardi evra,ili 42,9% BDP;

- Na kraju 2009.godine javni dug je iznosio 9,85 milijardi evra,ili 34,8 BDP;

- Na kraju 2008.godine javni dug je iznosio 8,78 milijardi evra,ili 29,2% BDP; [4]

[4].Ministarstvo finanisja republike Srbije;2

Evidentno je da se za poslednje Cetiri godine Srbija zaduzila za dodatnih 5,69 milijardi

evra,§to iznosi povecanje javnog duga od neverovatnih 40%.U ovoj godini za otplatu
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dugova i pokrivanje minusa u budzetu morati da se izdvoji 510 milijardi dinara ili oko 5,1
milijardu evra,$to iznosi 14% bruto domaceg proizvoda,pa je ovaj trosak za 3,5% veci od
ukupnih troSkova koji se u Srbiji izdvajaju za obrazovanje. Samo za glavnicu javnog duga
mora da se obezbedi 360 milijardi dinara,oko 3,6 milijardi evra.Za staru deviznu Stednju
neophodno je oko 35 milijardi dinara,dok preostale obaveze po osnovu glavnice javnog
duga iznose oko 55 milijardi dinara.Tome treba dodati 1 152 milijarde dinara za pokrice
budzetskog deficita u 2012.godini.Deo naznacenih obaveza u iznosu od 50 do 60 milijardi
dinara moguce je finansirati iz postojecih deviznih depozita drzave,dok ostatak obaveza u
iznosu od 450 do 460 milijardi dinara ostaje nepokriveno,Sto zna¢i da ¢emo morati da se
dodatno zaduzujemo,pa se u narednih nekoliko godina mozemo oprostiti od ulaganja u

razvoj.

U Srbiji se kao izlaz iz ekonomske stagnacije predlazu razne poreske stimulacije i druge
subvencije za nove investitore.To je uskladu sa jednom od dogmi neoliberalne ekonomije
da snizavanje poreza i odustajanjem od progresivnog oporezivanja,te pruzanjem poreskih
povlastica bogatim investitoreima motivise privredu i gradane da vise rade,Sto podstice rast
ekonomije 1 dovodi do ubiranja vece mase porezaite na kraju odgovara svim
gradanima(kroz bolje Skolstvo,zdravstvo,bezbednost 1 sl.).Medutim,ekonomska praksa
pokazuje suprotno-ne dolazi do ubrzanja rasta ekonomije,te su poreski prihodi manji(pa
umesto boljih imamo sve loSije drzavne sluzbe),a Sto mnogo ne pogada bogatu
manjinu,nego ostali vecinski deo gradana,a Meksiko je najbolji primer pogubnosti takve

ekonomske politike.

Sprovode¢i nametnuti neoliberalni program ekonomskih reformi,ova zemlja je dovedena u
stanje velike spoljne zaduZenosti,a zatim je bila prisiljena da americkim kompanijama
garantuje izuzetno povoljne uslove investiranja.Osnovni finansijski prilivi usmeravaju se u
tzv makiladore,odnosno lanac americ¢kih preduzeca izgradenih duz granice sa SAD.Ta
preduzeca su eksteritorijalna,oslobodena su poreza u meksicki budzet,radnici rade u teskim
uslovima uz minimalne nadnice.Steta koju Meksiko ima od makiladora procenjuje se na

oko 15 milijardi dolara godisnje.

Sli¢no se deSava i u Srbijii.U Prokuplju je otvorena fabrika za proizvodnju kablova za
autoindustriju u okviru nemacke kompanije Leoni.Na toj lokaciji ranije je postojala fabrika
azbestnih proizvoda koja je ovoj nemackoj kompaniji prodata za 56 miliona dinara(oko
550.000 evra).Kompanija Leoni zaposlila je 350 radnika cija zarada iznosi 15.300
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dinara(oko 150 evra) mese¢no,Sto je manje od 50% prosecne zarade u Srbiji,a srpska vlada
dodelila je kompaniji Leoni 6,5 miliona evra na ime podsticaja inostranim investitorima i
po 5.000 evra po novootvorenom radnom mestu.Nije teSko izracunati da od sredstava
drzave Srbije (tacnije njenih poreskih obveznika),na ime podsticaja,kompanija Leoni ne
samo da odmah dobija nazad novac koji je platila za fabriku,nego joj preostaje jo$ novca

kojim moze da punih 10 godina isplacuje zarade zaposlenima. [5]

Drugi primer,grad Ni§ je besplatno ustupio 2,5 hektara uredenog zemljiSta italijanskoj
firmi1 Dajtex za izgradnju fabrike cevi za ulje u automobilima,koja ¢e kosStati 12 miliona
evra i zaposliti 400 radnika.Drzava ¢e pokloniti Dajtexu daljih 4 miliona evra (naravno o
trosku poreskih obveznika) investirajuc¢i po 10.000 evra za svakog zaposlenog,bez ikakvog
uceS¢a u kapitalu te firme.Povrh toga,Nacionalna sluzba zapoSljavanja finansirace obuku
radnika o trosku drzave.Ali se tu ne zavrSava drzavno poklanjanje.Prema nasem Zakonu o
porezu na dobit pravnih lica,ulazu¢i viSe od 800 miliona dinara,Dajtex ¢e biti osloboden
poreza na dobit Citavih 10 godina poslovanja.Kako fabrika planira da u tom periodu
godisnje prodaje proizvoda u vrednosti od 35 miliona evra,ostvari¢e prihod od 350 miliona
rvra,na koji nece platiti ni dinara poreza na dobit u Srbiji.Kolike ¢e biti zarade
zaposlenima,koliko placeni porezi 1 doprinosi odlucice strani ulagac.Medutim,odgovor lezi

u reCima investitora koji su priznali da ,,do sada nigde u svetu nisu imali ovakvu saradnju*.

[6]

Ovakav ekonomski koncept je imao poguban uzicaj na ekonomsku aktivnost u Srbiji.Po
podacima Republickog zavoda za statistiku,industrijska proizvodnja je u 2011.godine u

odnosu na 2010.godinu pala za 18,7%.0d oko tridesetak industrijskih grana,rast od 47% je
[5].Ministarstvo za ekonomiju Republike Srbije;2012.

[6]. Ministarstvo za ekonomiju Republike Srbije;2012.

zabelezeno samo u oblasti vadenja ruda,dok je nagativan rekord oboren u sektoru
proizvodnje radio,tv i komunikacione opreme(pad za 81,6%).Veliki pad proizvodnje(od
oko 60%) zadesio je proizvodace motornih vozila i1 prikolica,tekstilne industruje(pad od
25,5%),namestaja(pad od 20) i tditako da je danas nivo proizvodnje na onaj iz
2000.godine.Uprkos padu broja zaposlenih za 8,6%,doslo je i do pada produktivnosti od
11,1%.Ako se pogleda period u poslednjih 8 godina vidi se da je kumulutivan rast
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proizvodnje iznosio 14% dok je trgovina zabelezila rast od 120%,5to dokazuje da se

proizvodnjom u Srbiji niko ozbiljno ne bavi,i da je ona je potpuno zanemarena.

Sto se ti¢e podataka za ovu godinu,period januar-jun 2012.godine,u odnosu na isti period

2011.godine,ostvaren je pad industrijske proizvodnje od 4,2%.Pad je prisutan u svim

‘ 2001. ‘ 2002. ‘ 2003. ‘ 2004. ‘ 2005. ‘ 2006. ‘ 2007. ‘ 2008. ‘ 2009. ‘ 2010.

‘2011

sektorima : energetici 12,3%,rudarstvu 4,4% 1 preradivackoj industriji od 1,8%.0bim
industrijske proizvodnje belezi pad u 15 oblasti,ije ucesée u strukturi industrujske

proizvodnje iznosi 60%,a rast kod 14 oblasti,¢ije ucesce iznosi 40%.

Ako se tome doda i nerazuman podsticaj neodgovornom ignorisanju deficita platnog
bilansa 1 zaduzenosti.,neracionalno koriS¢enje kredita,situacija je jo$ dramati¢nija.Krediti
koje je Srbija uzela nisu racionalno koris¢eni .Tesko je objasniti kuda su otisle desetine
milijardi dolara uzetih kredita kao i prihodi od prodaje drzavne imovine .Po raspolozivim
podacima Narodne banke Srbije,Srbija je od pocetka 2001.godine pa do kraja 2011.godine

po raznim osnovama dobila vise od 50 milijardi evra.

Od prodaje preduzeéa,banaka,mobilne telefonije i druge imovine ostvareno je i takozvanih
portfolio investicija ostvaren je devizni priliv od oko 13,65 milijardi evra i 1,8 milijardi
evra donacija.Na ime doznaka iz inostranstva slilo se bezmalo 20 milijardi evra,a po
osnovu zduZzenja pristiglo je 17,5 milijardi kredita(za toliko su ukupna koriS¢enja stranih

zajmova bila ve¢a od ukupnih otplata glavnice).

Toliki novac je potroSen, a da ta potrosnje nije dovela do adekvatnog rasta BDP.Ne samo
da prosecna stopa rasta BDB od 5,5%(u ovom periodu)nije ni pribliZzno primerena tolikom
novcu,nego je dosSlo do pada konkurentnosti privrede u celini(Srbija se po oceni Svetskog
ekonomskog foruma nalazi na 91.mesto na rang listi zemalja po konkutentnosti privrede-
novi pad za Getiri mesta).Cnjenica da ubrzano raste deficit u razmeni roba i usluga sa
inostranstvom i da se smanjuje broj zaposlenih,o¢ito ukazuje da je privreda u celini sve

manje sposobna da uspeSno reSeva ova dva najveca problema.

Izvor:Ministarstvo finansija Republike Srbije(2012.);

Tabela 1. Svi relevantni podaci nalaze su u prezentiranoj tabeli.
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Ekonomski rast (%) | 5,3 4,3 25 9,3 54 3,6 54 38 -3,5 1 2
Robna razmena | -2,80 -3,75 -4,24 -5,79 -4,83 -5,36 -7,52 -9,05 -5,54 -5,23 -3.65
(mlrd.evra)

Deficit platnog | -0,37 -1,19 -1,77 -3,00 -2,05 -2,54 -5,22 -7,21 -2,28 -2,28 -1,69
bilansa(mlrd.evra)

Realni rast plata(%) | 16,5 29,9 13,6 10,1 6,4 11,4 19,5 39 0,2 0,7 -1,3
Realni rast penzija | 17,9 16,8 9,7 59 4,2 2,9 4,7 14,2 33 -5,9 -5,8
(%)

Strane investicije | 0,18 0,50 1,19 0,77 1,25 3,23 1,82 1,82 1,37 0,86 0,99
(mlrd.evra)

Devizne rezerve | 1,33 2,21 2,85 3,13 4,95 9,04 9,66 8,19 10,60 10,00 10,42
(mlrd.evra)

Medutim,drzava Srbija danas ima malo prostora da uti¢e na trajanje i dinamiku krize u
kojoj se nasla. Za to je uglavnom kasno.Spas je u novom aranzmanu sa MMF. Srbiji je
tneophodna pomo¢ MMF-a.Srbija nije Stedela ni investirala kada je novac obilato priticao,
pa ¢e morati da Stedi sada, kada novca nema. Smisao aranzmana sa MMF-om i politika
koja se predlaze samo je pokusSaj kontrolisanog prizemljenja srpske ekonomije. Novi
aranzman treba da pomogne da se izbegne haos i finansijski kolaps.Aranzman, naravno,
nije razvojni — aranZmani sa MMF-om to nikada nisu. Kljuéni test uspe$nosti aranzmana
nece biti u sferi ekonomske politike, ve¢ u sferi njegove socijalne snosljivosti. Na tom
terenu, pred novom Vladom Srbije je tezak zadatak i treba ga zapoceti saopStavanjem

istine 0 periodu koji predstoji.

Zakljucna razmatranja

Razvojni model dobrog dela isto¢ne Evrope, Srbije pogotovo, bazira se na ekspanziji
potrosnje 1 veStackom rastu standarda koji se finansira velikim prilivom kreditnog kapitala.
Taj model najCeS¢e zanemaruje domacu industriju. Rast se ostvaruje, ili simulira, preko
finansijskog i trgovinskog sektora, i kroz opasan rast cena nekretnina. Problem
nezaposlenosti je delimi¢no skriven visokom emigracijom. Nova zaduzivanja kod MMF-a
ili nekog drugog, nece resiti problem. Posledice se privremeno saniraju, ali se uzroci ne
lece, 1 strukturni problemi ostaju isti. Na kraju tog puta 1 drzava i gradani ¢e biti jo$
zaduZeniji, platni bilans u jo§ gorem stanju, a privreda ¢e 1 dalje biti inferiorna u odnosu na

svoje konkurente.

Srbija nije uspela da nade model razvoja koji bi zaposlio ljude ipovecao broj onih koji

pune budzetsku kasu. Pri tome, Srbija se prezaduzila, prodala je i prodaje sve Sto ima.
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Ogromna sredstva koja su usla u Srbiju nisu ostavila razvojnog traga. Najveci deo novca je

uglavnom proc¢erdan, a gradanima, privredi 1 drzavi ostali su samo dugovi.

Liberalizacijom kapitalnih tokova Srbija je izgubila kontrolu nad monetarnim sistemom,
predala ga u ruke poslovnim bankama i ucinila ga hroni¢no i beznadezno nestabilnim.
Privid stabilnosti je veStacki odrzavan prodajom drzavne imovine 1 kontinuiranim
inozaduzivanjem. Aktuelna svetska kriza stavlja tacku na takvu politiku. Srbija se
neobjasnjivo lako odluc¢ila da ugasi domace banke i1 da bankarski sistem prepusti
strancima. To nije bilo dovoljno, pa je 1 odli¢an (drzavni) platni promet, kao 1 prihod od
njega, galantno prenesen na banke. Bankama je zatim omogucéeno da gotovo sve kreditne
operacije obavljaju (efektivno) u stranoj valuti. Time je obesmisljeno postojanja dinara, a

svi valutni 1 kamatni rizici prevaljeni su isklju¢ivo na privredu 1 gradane.

Bespuce srpske ekonomske politike ne poc¢inje budzetom — ono se tu zavrSava. Sve §to se
na ekonomskoj sceni deSava, poraz je bezidejne razvojne politike, pogreSne monetarne
politike i Zivota od danas do sutra, od izbora do izbora, od jednog propagandnog slogana
do drugog. Najveci deo kapitala po osnovu zaduzivanja i prodaje drzavne imovine preliven

je u potrosnju. Drzava mora stegnuti kais, ali to nije dovoljno, verovatno ni najvaznije.

Problemi srpske ekonomije nisu generisani samo u sferi budzetske potrosnje i nisu vezani
samo za pregrejanu traznju. Srpsku privredu, ve¢ ojadenu ratom i sankcijama, dotukla je
neodgovorna liberalizacija spoljne trgovine, nekontrolisani priliv nepotrebnog kapitala i
koris¢enje  dinara kao  monetarnog  sidra,prepustanje  finansijskog  sistema
strancima,netransparentna i neuspesna privatizacija i mnogo toga drugog Sto je primenjeno

iz preporuka Vasingtonskog kocezusa.

Prema tome jasno je da je ekonomska politika koja se u Srbiji vodi skoro punu deceniju
,bazirana na neoliberalizmu,doZivela potpuni fijasko .Medutim,zabrinjavajuci je ¢injenica
da baklja neoliberalizma u Srbiji joS ponosno gori kao da se niSta nije dogodilo, kao da
svet nije doSao na ivicu finansijske katastrofe povodeci se za metafizickim konstruktima

(kako bi to Kejns rekao).
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UDK 330.341

PLANIRANJE ADEKVATNE PODRSKE MALIM | SREDNJIM
PREDUZECIMA

Sazetak

Ovaj rad se bavi istrazivanjem jednog pristupa u planiranju adekvatne podrske Malim i
Srednjim Preduze¢ima (MSP), sa aspekta odredivanja karakteristika podrSske. Malim i
srednjim preduze¢ima je poslednjih nekoliko decenija dat izuzetan znacaj 1 zajedno sa
konceptom preduzetniStva su oznaCeni kao pokretaci razvoja svetske privrede, najveci
potencijal samozaposljavanja i generator novih radnih mesta. Mala preduzeca, tokom
njihovog osnivanja (kroz proces preduzetnistva) i razvijanja, nailaze na brojne prepreke i
probleme za Cije reSavanje nemaju resursni potencijal. U cilju reSavanja problema MSP 1
podsticaja razvoja buduceg preduzetniStva (kroz osnivanje novih poslovnih poduhavata),
po razli¢itim zemljama sveta osnovan je veliki broj institucija 1 organizacija za podrSku
sektoru MSP. Takva podrska, koja bi trebala biti adekvatna tj. prilagodena problemima 1
potrebama MSP, upucuje se i pruza radi zadovoljavanje potreba MSP (kroz reSavanja tih
problema) 1 povecanja uspesnosti poslovanja MSP. Planiranjem podrske kao pocetnom
fazom upravljanja procesom podrske, pokuSava se posti¢i efektivnost i1 efikasnost kasnije
pruzene podrske MSP. U tu svrhu autori rada predstavljaju koncept planiranja podrske
MSP koji je opravdan sa rezultatima istrazivanja koji se odnose na potvrdenu hipotezu:
”Uspesnost podrske zavisi od usaglasenosti podrSke sa problemima i potrebama MSP”.
Preciznije: Ako se u planiranju podrske, koju okruzenje pruza sektoru MSP, postigne veca
usaglasnosti podrSke sa trazenom podrSkom koju ocekuju vlasnici/menadZzment MSP,
ostvaruju se bolji efekti te podrske (i ostvaruje se bolje poslovanje MSP). Znacaj ovog rada
se ogleda u koristi koju moze pruziti: Malim i srednjim preduzeéima i preduzetnicima -
radi boljeg koncipiranja njihovih potreba za podrskom; Drzavi i njenim institucijama - radi
boljeg sagledavanja problema i potreba sektora MSP za podrSkom (u svrhu planiranja
strategije za pomo¢ MSP i njihove realizacije); Institucijama i organizacijama koje se bave
pruzanjem podrske MSP (npr. agencijama za razvoj MSP) - radi boljeg planiranja
adekvatnijih oblika podrske i realizacije aktivnosti podrske.
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Keywords: Mala i Srednja Preduzeéa (MSP), Problemi MSP, Podrska MSP,
Karakteristike podrske MSP, Planiranje podrske MSP.
JEL klasifikacija: L26, L53, O21.

Abstract

This paper explores one approach to the planning of appropriate support for Small and
Medium Enterprises (SMEs), from the aspect of support characteristics determination. In
the last few decades great importance is given to Small and medium enterprises that are
(together with the concept of entrepreneurship) identified as drivers of world economy
development, the greatest potential for self-employment and generator of new working
places. During the establishment (through the process of entrepreneurship) and their
development, small businesses are encountering on many obstacles and problems for
whose solution they don’t have the appropriate resource potential. In order to solve the
problems of SMEs and to encourage future entrepreneurship development (through
establishing new business ventures), a numerous institutions and organizations for SMEs
support were established in many different countries. That support, which should be
appropriate, i.e. adapted to SMES’ problems and needs, are provided to meet the needs of
SMEs (through solving these problems) and to increase their business performance. SMEs
support planning, as the initial phase of the support management process, is trying to
achieve efficiency and effectiveness of later support provided to SMEs. For that purpose,
the authors present the concept of SMEs support planning, which is justified by the results
of survey related to the confirmed hypothesis: “The success of SME support depends on
support compatibility with the problems and needs of SMEs”. More precisely: If the
planning of support, that environment provides to the SME sector, achieve higher
compatibility with the support expected by the owners/management of SMEs, better results
of that support are achieved (and also higher SMEs’ business performance). The
importance of this paper can be seen in the benefits that can be provided to: The Small and
Medium enterprises - for better planning of their support needs and learning about the
available forms of support that can be provided from their environment; The country and
its institutions — for better understanding of the problems and needs of SMEs support (in
order to define more appropriate forms of support); The institutions and organizations that
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provide SMEs support (SME development agencies) — for better planning of their

activities.

Keywords: Small and Medium Enterprises (SMEs), Problems of SMEs, Support for SMEs,
Caracteristics of SMEs support, SMEs support planning.

JEL classification: L26, L53, 021
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1.UvOD

Prilikom definisanja odgovarajuée podrS§ke za Mala i Srednja Preduzeca (MSP), treba
krenuti od prepoznavanja aktera koji ucestvuju u sistemu podrske. Oni se mogu podeliti
prema tome da li se nalaze na strani traznje za podrSkom (MSP i preduzetnici) ili na strani
ponude podrske (drzava, njene 1 medunarodne institucije 1 druge organizacije koje pruzanju
podrsku). Akteri na strani traznje za podrSkom, MSP, imaju potrebe i formiraju svoja
oCekivanja (redje: zahteve) za podrSkom (najcesce preko svojih menadzera/vlasnika MSP,
mada bi ekspertska pomo¢ bila pouzdanija). Tokom formiranja zahteva MSP, moze do¢i
do problema zbog: nekompetentnosti menadzera i vlasnika MSP (za prepoznavanjem
problema i potreba MSP) i neinformisanosti o raspolozivim oblicima podrske zbog
nedovoljne povezanosti sa akterima koji pruzaju podrSku. Praksa pokazuje da akteri na
strani ponude podrske pokuSavaju da, svojom podrskom, pomognu MSP. Problem se javlja
zbog toga Sto te organizacije dizajniraju podrSku MSP, uglavnom, nezavisno od stvarnih
potreba sektora MSP (ve¢ prema sopstvenoj kompetentnosti/interesu), te tako isporucuju
podrsku koja nije adekvatna tj. (dovoljno) prilagodena potrebama/zahtevima MSP i koja
nema adekvatan rezultat na uspesnost MSP ka otklanjanju njihovih problema.

U sistemu ponude podrske uglavnom dominiraju finansijski resursi podrske,
namenjeni finasijskim problemima MSP. Medutim, problemi sa finansijama su ponekad
samo manifestacija drugih mnogo znacajnijih problema MSP iz oblasti neuredenosti
njthovog procesa upravljanja. U retkim slucajevima se istrazuju konkretni problemi MSP,
pa se prema njima koncipira podrska sa zadatkom njihovog reSavanja.

U tom smislu kroz koncept planiranja adekvatne podrske, predloZzen u ovom radu,
treba delovati na postizanje "usaglasenosti" medu akterima podrske tako da ponuda za
podrskom MSP odgovara traznji za podrSkom (tac¢nije problemima i potrebama konkretnih
MSP i preduzetnika). Pored koncepta planiranja podrske, autori definiSu i skup
karakteristika podrske koji mogu doprineti boljem planiranju podrske sa daljim ciljem
poboljSavanja uspesnosti MSP.

Kljuéni koncepti ovog rada dobijeni su teorijskim istraZzivanjem kroz pregled
nau¢ne grade iz oblasti PreduzetniStvo i Upravljanje MSP i brojnih informacija
raspolozivih na internet sajtovima organizacija za podrsku sektoru MSP. Rad se takode
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poziva i na deo podataka IstraZivanja®® u &ijoj naknadnoj obradi su ucestvovali autori ovog
rada.

Rad je predstavljen kroz nekoliko poglavlja (delova) u kojima ¢e biti re¢i o: Malim
1 srednjim preduzeé¢ima 1 preduzetniStvu, njihovim karakakteristikama, okruZenju,
potrebama 1 problemima; PodrSci sektoru MSP u Srbiji, njenom znc€aju; Karakteristikama
podrsSke - gde ¢e biti predstavljeni rezultati istrazivanja i dokazana hipoza o uspesnosti
podrske u zavisnosti od usaglasenosti podrsSke sa problemima i potrebama MSP; Konceptu
planiranja podrske, koji moze da doprinese vecoj usaglasenosti pruzene podrSke sa

trazenom, $to rezultuje povec¢anjem uspeSnosti pruzanja podrske.

I) MSP I PREDUZETNISTVO

Mala i srednja preduzeca (MSP) je Cesto koriS¢ena sintagma da se jednom recju nazove
poseban tip preduzeca, kojima je u poslednjih nekoliko decenija 20tog veka, dat izuzetan
znacaj. MSP su prepoznata kao pokreta¢ razvoja nacionalnih privreda, kao najveci
potencijal (samo)zaposljavanja 1 generator novih radnih mesta, kao preduzeca koja imaju
veliki uticaj u nacionalnom, regionalnom i lokalnom razvoju sredina u kojima se nalaze
(kao "alat" da se spreci iseljavanje ljudi iz pojedinih, pasivnih geografskih oblasti) i koja
sve viSe dobijaju karakter internacionalnih preduzeca (jer posluju i na globalnom trzistu).
MSP predstavljaju kljuéni izvor rasta nacionalnih ekonomija (Spicer & Sadler-Smith,
2006, str. 134).

Zbog neusaglasenosti kriterijjuma o veli¢ini, medu razli¢itim drZzavama 1 izmedu
razliCitih sektora, tj. industrijskih grana, mala i1 srednja preduzeca je lakSe opisati nego
definisati (Beaver, 2002, str. 2). Evropska komisija je, u dokumentu (The New SME
definition, 2005, str.5)*, propisala kriterijume i njihove veli¢ine za definisanje i
razvrstavanje malih i srednjih preduzeca, na osnovu finansijskih i1 ne finansijskih kriterijjum

predstavljenih u Tabeli 1.

Tabela 1. Razgrani¢enja mikro, malih i srednjih preduzeéa u EU
| Kategorija | Broj | Godisnji promet | Ukupni godidnji kapital |

%2 Pod Istrazivanjem ée, u daljem tekstu, biti re¢i o "IstraZivanju o stanjima, potrebama i problemima MSP i
preduzetnika”, organizovanom od strane Regionalnog centra za razvoj MSP i preduzetnika — Beograd,
obavljenom u periodu 2010-2011, na uzorku od 310 MSP Srbije (iz gradova: Beograd, Kragujevac, Vranje,
Jagodina, Arandelovac i Sombor).

% poslednju promenu definicije pojma MSP Evropska komisija je usvojila 01.01.2005. kao novu klasifikaciju MSP na
mikro, mala i srednja preduzeca, dokument: The New SME definition — User Guide and Model Definition, p. 5,
http://bookshop.europa.eu/en/the-new-sme-definition-pbNB6004773/

343



preduzeéa | zaposlenih (po Bilansu stanja)
Srednje do 250 do 50 miliona € do 43 miliona €
Malo do 50 do 10 miliona € do 10 miliona €
Mikro do 10 do 2 miliona € do 2 miliona €

Kada se govori o MSP, ne moze se zaobici koncept preduzetnistva - Koji se, prema
Omerbegovi¢-Bijelovi¢ (2010: 234) moze definisati kao "drustvena funkcija kreiranja i
stvaranja novih vrednosti putem kreativnog kombinovanja poslovnih resursa”, ili kao
"prihvatanje rizika za pokretanje i vodenje biznisa" (Nickels et al. 2010: 146), Sto je
neraskidivo vezano za pojam MSP - i u nastanku (zasnovanom na preduzetni¢koj ideji) i u
opstanku - zasnovanom na inovacijama upravljanja MSPom kao preduzetni¢kim

poduhvatom.

a. Karakteristike MSP

MSP, kao najbrojnija kategorija preduzeca (99,8 [%] u ukupnom broju preduze¢a u EU iu
Srbiji), i pored razli¢itosti i specifi¢nosti, imaju i brojne zajednicke karakteristike. Skrece
se paznja na samo jednu, ovde relevantnu, karakteristiku: oskudnost resursa MSP. Ta
karakteristika, koja za MSP, predstavlja veliko ograni¢enje, odrazava se 1 na ostale
karakteristike MSP: a) VlasniStvo 1 menadZment su, najc¢eSce, objedinjeni; b) MSP ima
male kapacitete; c) TrziSna specijalizovanost (trziSne nise) ili povezanost sa velikim
preduzecem; d) Skromna zastupljenost standarda i dr.

Prema Barney (1991, str.106) raspolozivost resursa je neophodan uslov da
preduzece dostigne svoj strateski cilj 1 razvije konkuretnsku prednost. On primecuje 1 da
odrzive konkurentne prednosti nekog preduzeéa dolaze od resursa koje to preduzece
poseduje i njihove pogodnosti/sposobnosti da budu korisni, teSki za imitiranje i
nezamenljivi. S obzirom na veoma ograni¢en resursni potencijal MSP, nije teSko saznati da
je MSP neophodna dodatna pomo¢.

Na osnovu karakteristika MSP (pre svega - na osnovu skromnih resursnih
kapaciteta) 1 problema sa kojima se suocavaju, moze se zakljuciti da je sektoru MSP
potrebna pomo¢ i podrSska. Okruzenje MSP je nezaobilazno - kao potencijalni izvor

pomoci/podrske.

b. Okruzenje MSP
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Bitan faktor uticaja na MSP, a posebno vazno sa aspekta podrske koja se u ovom radu
istrazuje, je i njeno okruzenje. Poslovno okruzenje je poslovni potencijal (resurs) malog i
srednjeg preduzeéa (Lazi¢-RaSovic & Omerbegovi¢-Bijelovi¢, 2006, str. 5), a prema
Porter-u (1990: 73) "koren konkurentnosti preduzeca upravo je u prirodi okruzenja u kome
ona deluju”. Aktere poslovnog okruzenja nekog MSP ¢ine njegovi stakeholder-i: kupci,
dobavljaci, konkurenti, investitori i banke, obrazovne 1 nauno-istrazivacke institucije,
drzava 1 njene institucije, lokalna zajednica, ekoloSki orijentisane i1 druge slicne
organizacije, mediji, organizacije i agencije koje pruzaju podrSku sektoru MSP
(Omerbegovi¢-Bijelovi¢, 2006, str. 5). Od svih stakeholder-a iz okruzenja, mala i srednja
preduzeca mogu imati velike koristi i dobijati podrsku i pomo¢ (bila ona u novcu ili u
drugim - materijalnim resursima, u znanju, informacijama i dr.). Po pravilu, svaki
stakeholder ima interes da prati (uglavnom i da pomaze i podrzava) opstanak/razvoj
konkretnog MSP.

Pored okruzenja na koje MSP moze uticati, neophodno je napomenuti da je
poslovanje MSP i pod velikim uticajem svetskih trendova: globalizacija (transnacionalna
preduzeca raspolazu savremenom tehnologijom, znanjem 1 kapitalom i1 dominiraju
danasnjim svetskim trziStem proizvoda/usluga) i Svetska Ekonomska Kriza (od 2008 pa do
?7), na koje mala i srednja ne mogu uticati (ve¢ moraju, prema okolnostima, njima da se

prilagode).

c. MSP u Srbiji i EU

Sektor malih 1 srednjih preduzeca u Srbiji 1 ako nedovoljno razvijen, ali sa tendencijom
unapredenja svog polozaja u buducénosti, po statistickim pokazateljima ne zaostaje za

prosekom Evropske unije.

Neki interesantni podaci Ministarstva ekonomije i regionalnog razvoja Republike Srbije i

Evropske komisije, predstavljeni su Tabelom 2.
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Tabela 2. MSP u Srbiji i EU*

Pokazatelj Srbija | EU-27
Udeo u svim preduze¢ima 99.8% | 99.8%
Udeo u zaposlenosti 66.4% | 66.9%
Udeo u ostvarenoj bruto dodatoj vrednosti* 55.9% | 58.4%
Udeo u BDP 33% | 58%*
Udeo mikro preduzeca (do deset zaposlenih) u segment MSP | 96.3% | 92,1%
Udeo malih preduzeéa u segmentu MSP 3% 6.6%
Udeo srednjih preduzeca u segment MSP 0.7% | 1.1%

Imaju¢i u vidu da su, u praksi, najéeS¢e prisutna mikro-preduzeca (preduzeca do
deset zaposlenih), koja se, po pravilu nalaze u pocetnim fazama zivotnog ciklusa (u
pocetku svog rasta i razvoja) i jo§S uvek nisu dovoljno snazna da se odupru brojnim
problemima, podrSka koja se njima upucuje dobija jo§ viSe na znacaju. JOS nekKi
interesantni podaci koji se vezuju za segmet MSP u Srbiji, a prema gore opisanim izvorima
podataka, su: Sektor MSP ostvaruje 65,3 [%] prometa u€estvuje u uvozu sa 52,3 [%] a u
izvozu sa 44,5 [%]. Prema izloZzenim podacima vidi se da je segment MSP veoma znacajan

privredni potencijal Republike Srbije.

d. Problemi MSP

Oskudnos resursa MSP moze dovesti do brojnih problema u njihovom poslovanju.
Problemi MSP se naj¢eS¢e manifestuju preko neuspeha MSP. Neuspesnosti MSP, se
definise kao posledica neostvarivanja zeljenog (ekonomskog) uspeha. Neki og razloga
neuspesnosti u literaturi (Hodgetts & Kuratko, 2001; David Irwin, 1998) su oznacena kao
nedostatak znanja i vestina vlasnika:

e Neujednaceno poslovno iskustvo - vlasnici nemaju zaokruzeno poznavanje svih
poslovnih aktivnosti - iz oblasti finansija, nabavke, prodaje i proizvodnje. Ukoliko
je neznanje prisutno u jednoj ili viSe aktivnosti, preduzece propada.

e Nekompetencije vlasnika i manjak menadzerskog iskustva - jedan od glavnih
razloga za visoku stopu neuspeha malih i tek osnovanih biznisa je nedostatak

iskustva vlasnika u upravljanju svim aspektima svog biznisa istovremeno. Vlasnici

¥ Podaci za Srbiju: Izvestaj o malim i srednjim preduzecima i preduzetniStvu u 2010, str. 6. i str. 13-14. Sli¢ni podaci su
pronadeni i u Stefanovi¢, 2011 str. 4.

Podaci za EU-27: Key figures on European business with a special feature on SMEs, str. 11. i Wymenga, P., Spanikova,
V., Derbyshire J. and Barker, A., Are EU SMEs recovering from the crisis?, Annual Report on EU Small and Medium
sized Enterprises 2010/2011, str. 8.

% Bruto dodata vrednost (gross value added) je razlika izmedu vrednosti finalnih proizvoda u baznim cenama (vrednost
proizvedenih roba i usluga koje su nastale kao rezultat procesa proizvodnje) i medufazne potrosnje u kupovnim cenama
(vrednost svih roba i usluga koje su, u odredenom obra¢unskom periodu, utroSene u procesu proizvodnje).

*Ovaj podatak je dobijen iz drugog izvora mimo ostalih podataka predstavljenih u Tabeli 2. lzvor je:
http://www.ecqgi.org/presidency/documents/madrid2010/11 Ms_Agnes_Thibault.pdf
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malih bisnisa su Cesto specijalisti za proizvode ili usluge koje njihove firme nude ili
su odlicni u prodaji takvih proizvoda ili usluga. Ipak cCesto im nedostaje
menadzersko znanje i veStine u definisanju strategije, poslovnom planiranju,
upravljanju ljudima i njihovoj obuci. Vlasnici upravljaju svojim biznisom na
dnevnoj osnovi dan za danom, a dugoro¢no planiranje je zanemareno (David Irwin
1998, p. 161).

e Nedostatak poznavanja biznisa u koji su usli i investirali - problem se javlja i u
segmentu marketinga, Sto je posledica neispitivanja trzista na adekvatan nacin.

e Finansije - Vlasnici MSP imaju najéesce poteSskoca sa finansijama. U poslovanje
svojih preduzeca ulazu licnu ustedevinu, novCana sredstva pozajmljena od familije
kao i li¢nu imovinu. (David Irwin 1998, str. 162).%® Ali i vrlo skupe bankarske
pozajmice

e Edukacija - Mala preduzec¢a najceS¢e ne organizuju treninge za svoje zaposlene iz
viSe razloga: (a) menadZzeri 1 klju¢no osoblje nemaju slobodno vreme; b) treninzi su
nepotrebno skupi a mnogi menadzeri MSP veruju da njihovi zaposleni poseduju
adekvatna znanja i veStine za posao koji obavljaju; c) smatraju da zaposleni mogu

koristiti treninge i obuke kao put ka drugom poslu. (David Irwin 1998, str. 164).

U prilog tvrdnji da je sektoru MSP potrebna pomoc¢ 1 da je oCekuje od okruzenja, navode se
podaci iz Istrazivanja - kojim je utvrdjeno da svaki MSP iz uzorka ima barem jedan
problem sa kojim se susre¢e u svom poslovanju. Prose¢an broj problema po MSP je
iznosio 3,87 [problema/MSP]. Neki od najcesce isticanih problema u Istrazivanju su:
e Nedostatak finansijskih sredstava: 86,4 [%] anketiranih preduzec¢a se izjasnilo da
ima ovu vrstu problema. Medutim, finansije nisu uvek jedini i najvazniji problem
MSP, §to pokazuju i ostali problemi opisani dalje - u rezultatima Istrazivanja;
e lzvoz: Na pitanje "Da li preduzece izvozi svoje proizvode ili usluge?”, dobijen je
odgovor da 14 [%] MSP izvozi svoje proizvode/usluge, a 86 [%] MSP ne izvozi.

Dalje, ako se u razmatranje ukljuci 1 podatak (dobijen isto tako u Istrazivanju) da

% Oslanjanje na sopstvene resurse - kada su u pitanju izvori finansiranja poslovanja, tipi¢na je pojava i kod srpskih
preduzetnika. To, naZalost, viSe ukazuje na nepostojanje adekvatnih spoljnih izvora finansiranja, nego na veliki
finansijski potencijal preduzetnika. Prilikom investiranja, kredite i druge vidove spoljnih izvora finansiranja koristi svega
tre¢ina anketiranih (34%). Moguci izvori po¢etnog finansiranja koji su dostupni preduzetnicima su: a) Samofinasiranje -
Veliki broj novih biznisa se pokrece sopstvenim sredstvima, koja su nastala kao rezultat licne Stednje ili razlicitih oblika
licnog kapitala; b) Porodica i prijatelji - Porodica i prijatelji predstavljaju veoma popularne izvore pocetnog kapitala, jer
nisu zainteresovani za ostvarenje brzih profita, kao Sto je slucaj sa profesionalnim investitorima; v) Poslovni andeli -
Individualni investitori koji koriste sopstveno bogatstvo kako bi finansirali nove poslovne poduhvate. Oni predstavljaju
odlican izvor finansiranja i najbolju opciju za preduzetnike, kada samofinansiranje i finansiranje od strane porodice i
prijatelja nije moguce; g) Krediti komercijalnih banaka; d) Finansijska podrsSka drZzavnih organa (bespovratni
programi pomo¢i koji se realizuju u saradnji sa davaocem sredstava i pod ta¢no propisanim uslovima).
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69,7 [%