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Abstract

Motivation is a learned skill. It requires the understanding of not only the desires of subordinates, but the
biases of those charged with steering the organization which the subordinates serve. This design permits an
unbiased approach toward developing goals that not only continue to motivate but serve to meet any
organization’s long standing goals. Motivation is one of the most effective strategies to increase productivity
and satisfaction in the workplace. Motivation can be challenging when employees belong to different
generations, since different generations have different incentives and opportunities. In this paper we present
some of the current strategies to motivate employees from younger generations in the current present
environment, where the majority of the workforce is occupied by Baby boomers. Our paper is especially
focused on the importance of creating a future strategy, designed to motivate employees once the Baby
boomers leave the workforce.

Keywords: motivation, strategy, incentive, human relations.

Each generation has distinct attitudes, behaviors, expectations, habits and motivational buttons.
Hammil, 2005.

Introduction

Baby Boomers have traditional work ethics. They believe in working hard in a traditional structured
environment. Their work accomplishments and the prestige of companies they work for are what define them
as people. Position and job titles motivate this generation. The Millenial generation desires a more casual
work environment and desires frequent praise on their accomplishments. Technical savvy businesses and
company’s that challenge their interests is what keeps this generation motivated at work.

Baby Boomers and Millenial’s; are there work ethics and motivational needs so different? Do these two
generations require different methods for manager’s to keep them motivated at work? This paper briefly
discusses each generation’s work ethic and motivational needs.They both like structure in their work
environment and they both want their work to mean something. To keep them motivated they both enjoy
being challenged as well as being recognized for their achievements. They have some things in common as
equally as they differ.

Theoretical overview

Motivation is considered to be something that drives people to behave the way they do. Numerous
factors influence this acquired attribute of manager. The most important are (Radovic-Markovic and
Salamazdeh, 2012):

e Manager’s capability — meaning individual intelligence and knowledge;

o Job perception — meaning everything a managers wants or thinks is necessary to be done;

o Other peoples influence — meaning the pressure of other employees towards an individual, the
pressure of the family and the social groups he belongs;



o Type of job — extend to which the job is giving the possibility of advancing, responsibility, and
satisfaction.

According to Radovic-Markovic (2010), motivational process analysis suggests several ways and
techniques, which should be applied in order to improve motivation:

e Trying to understand associates’ needs by using Masloff’s (1943)categorization of needs - security,
self-fulfillment, and respect;

o Discovering not only what is important for associates, but also what they want. Therefore, manager
has to modify his approach according to that information;

e The use of money reward is very important as a basic motivational factor. Money is important
because it satisfies great range of needs, improves life standard, enables self-fulfillment and people
can demonstrate their own success;

e It is important to understand that money is not the only reward people want. They have to be
motivated to achieve something special in their jobs or to take greater responsibility. This kind of
reward can be more important than money reward; The reward will be more effective if people know
in advance, what they can expect from the hard work. Therefore, the relation between success and
reward should be defined precisely, that is, every company has to have an adequate rewarding
system;

o Identification of human needs is important in order to enable the satisfaction of those needs through
rewarding system,;

o Increasing individual responsibilities can also be a technique for increasing motivation;

e Individuals get support in their efforts for contribution in work planning and new motivational
techniques innovating.

Characteristics of different generations

Baby Boomers, born between 1946-1964, are hard working people who brought their own values to
work with them. As young adults they desired meaningful work and wanted to work for companies that
stood for something great. Baby Boomers were motivated more by their values than by money. They believe
in working your way up the latter and paying your dues along the way. College degrees were not as
important to them because they believe that experience is more valuable than a college education. This
generation is loyal to the company they work for as they have worked hard to get to the top. They are
independent, self-reliant and confident in what they do. They believe in a long workweek and immediate
feedback is not needed to make them feel satisfied in their work. Baby Boomers value their position and self-
worth making them very competitive in the workplace. They look forward to challenging projects and strive
to make a difference. They also believe in the hierarchal structure and ranking systems and may experience
issues becoming flexible in today’s ever changing technology. Baby Boomers believe in coming to work
dressed professionally and a traditional 9-5-work schedule. Today they hold positions of authority and are
well established in their career and are defined by their accomplishments and the prestige in the company
they work (Table 1).

The Millennial generation (Generation Y), born between 1978-1987, have a reputation of being tough to
manage. This generation is known to be technically savvy, confident, self-centered, enthusiastic and
achievement oriented. This is the best-educated generation in history and they want to promote quickly. They
grew up with parents who praised them for not winning first place but for their best efforts in anything they
did, that they can do anything they set their minds to, and that everyone has a valid opinion. Because of this
Millenial’s do no believe they need to “pay their dues”. They are not shy and want to be heard. They also
want immediate feedback in what they are doing. They need to know they are valued just as they value the
company they work for. They want to be mentored and praised and they are very resourceful and
comfortable with modern day technology. Millenial’s want work expectations and directions to be clear,
however, they want the freedom and creativity to do it their way. This generation believes in a more casual
work environment, they do not want a traditional 9-5 work schedule and would like to wear jeans to work
daily. They will remain loyal to a company if the feel their personal and career needs are being met.



Table 1. Characteristics of different generations
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Business motivation strategy which will be stimulating for old and young generations of
employees

As a society we have come to accept that 65 is the age that people expect to retire. However, in many
cases people just aren’t prepared to retire at that age. While some employees are able to afford to retire other
employees aren’t at all. Over the past decade there has been an upward trend of retirement age and is still
expected to get higher over time. There are a variety of different reasons that are causing the older generation
to continue working longer that age 65. Some workers couldn’t retire if they wanted to because they don’t
have the funds to do so. While others just continue to work because they like feeling of worth and interacting
with co-workers.

A higher average retirement age means that there is a much lower turnover rate which is restricting job
opportunities for younger individuals. Newman points out that it’s not that the two ages groups are
competing for jobs but rather that the older generation is staying in their positions longer causing no new
positions to open up for the younger generation. (Newman, 2013) With a job market that is already difficult
to enter, having many of the older generation retire later in life just causes even more difficulty when trying
to find a job.

Motivations between the two generations are often different. The younger generation is often fueled by
extrinsic rewards such as money and success while the older generation is motivated by intrinsic rewards
such as learning new skills and contributing to the common good. (Bernard, 2013) Baby Boomers are
motivated by position and power so titles are important to them. They also seek out balance and meaning to
what they do so having them mentor younger employees where they can share their experiences and
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knowledge of the company fills that need and assist in keeping them motivated. This generation enjoys
networking so sending them to conferences and professional associations keeps their confidence level up.
Baby Boomers enjoy challenges that will gain them recognition so it is important for managers to provide
challenges to keep them motivated. They also desire respect and democracy in the decision making
process, therefore, it is wise to keep them in the decision making processes. A company that has
established policies and operates fairly will keep the loyalty of Baby Boomers because they were raised
by parents who had a strong employee/employer commitment. Baby Boomers are restless about retiring
because they fear their lives will not be fulfilled without work. To keep this generation motivated
companies should offer short-term financial rewards, long-term financial security, and post retirement
opportunities as part of their motivational strategy.

What does it take to motivate the Millenial’s? Managers should provide a structured work environment
with clear guidelines and specific details regarding processes for reaching goals. The company’s technology
must be up-to-date as this generation prefers electronic communication. This generation likes their abilities
and interests to be challenged and providing multiple tasks at a time challenges their skills. They like to work
in teams where they can share their creative ideas. They are into relationship building, therefore, creating a
bonding relationship enables them to feel comfortable enough to ask for feedback as well as giving them the
comfort that management be there for them when needed. Millenial’s thrive on positive reinforcement so
providing frequent acknowledgement for their successes is an important factor in keeping them motivated.
Another important motivational factor for this generation is to engage them in their own professional growth
as well as provide some type of leadership development.

Conclusion

The older generation in the workforce right now is reaching an all-time high of retirement age. They are
staying longer in the workforce that workers have in previous years. This has generally been caused by the
lack of funds to retire or their longing to feel wanted and the ability to interact with their co-workers.

Although we discussed some common factors and differences in motivating each of these generations it
is important to note that the number one way to motivate employees is to feed into their emotional side.
Provide them with recognition and attention for their knowledge and efforts. Manager’s must never
forgot, for all generations, that people are most motivated by being needed and valued.
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NEDOSTATAK SUDSKE ZASTITE U POSTUPKU ZAKONSKE
KOMPENZACIJE U REPUBLICI SRPSKOJ

Milan Blagojevié

Okruzni sud Banja Luka

Sazetak

Ve¢ duZe vrijeme poslovni odnosi u Republici Srpskoj, kao i u Bosni i Hercegovini, optereCeni su
nedostatkom novca, $to je posljedica recesije. Usljed toga postoji veliki broj neizmirenih obaveza, odnosno
nenaplacenih potrazivanja, §to dodatno usloznjava ionako komplikovanu ekonomsku situaciju kod nas. Zato
se zakonodavac Republike Srpske u martu 2014. odlucio na donoSenje zakona kojim se ureduje jedinstveni
sistem multilateralne kompenzacije i cesije. Medutim, u tom zakonu su izostale odredbe o sudskoj zastiti
prava pravnih subjekata koji su pojavljuju kao ucesnici mulilateralne kompenzacije i cesije pa je ovaj rad
posveéen upravo tom pitanju. U radu autor ukazuje na navedeni nedostatak, usljed kog je predmetni zakon u
tom dijelu suprotan ¢lanu 6. Evropske konvencije o zastiti ljudskih prava i osnovnih sloboda, koja se na
osnovu ¢lana 2. Ustava Bosne i Hercegovine neposredno primjenjuje u BiH. Nakon 5to je ukazao na
nedostatak sudske zastite, autor u radu daje prijedlog na koji na¢in bi taj nedostatak trebalo otkloniti, $to
podrazumijeva i promjenu subjekta koji bi imao nadleznost za obavljanje zakonske kompenzacije u
Republici Srpskoj. U radu je izrazena i rezerva prema rjeSenjima sadrzanim u predmetnom zakonu, a koja se
tiCu cesije. Ovo stoga §to je cesija takav institut obligacionog prava koji, za razliku od kompenzacije, zavisi
(i treba da zavisi) isklju¢ivo od volje imalaca odredenog prava (odredenog potraZzivanja), a ne od nametanja
rjieSenja od strane zakonodavca kao §to je u¢injeno ovim zakonom. Stoga je ovaj zakon u tom dijelu u sukobu
sa Zakonom o obligacionim odnosima (koji ne poznaje prinudnu cesiju), $to dovodi do disharmonije u
pravnom poretku.

Kljuéne rije¢i: sudska zaStita, kompenzacija, zakonska kompenzacija, multilateralna kompenzacija,
cesija.

Summary

For a long time the bussines relations in the Republic of Srpska, and in Bosnia and Herzegovina as well,
are burdened with lack of money, as a consequence of recession. Due to that there are a number of unpaid
obligations and that makes our economic situation more complicated. This is the reason why the legislator of
the Republic of Srpska in March of 2014 enacted the Law which regulate unique sistem of multirateral
compensation and cession. But that Law is missing the provisions on judicial protection of rights of the legal
subjects which appears as a participators of multilateral compensation and cession. This work is dedicated to
that question. In the work its author point out on that defect, due to which the Law on the unique sistem of
multilateral compensation in that part is not in accordance with article 6 of the European Convention on
Human Rights which, based on article 2 of the Constitutiona of Bosnia and Herzegovina, is dirrectly
applicable in Bosnia and Herzegovina. After he pointed out on the shortage of judicial protection, the author
gives his proposal how to eliminate this defect. This mean change of the subject which should be authorised
for legal compensation in the Republic of Srpska. The author has also expressed his reserve with regard to
the provisions in the Law related to the cession. This is because the cession is an institute of Contract law
and, in contrast to the compensation, it depends (and should depend) exclusively of the individual will, and
not of the solution imposed by the legislator. That is why this Law is in conflict with the Law on obligations
since the Law on obligations does not know forced cession, and so this conflict leads to the disharmony in
the legal order.

Key words: judicial protection, compensation, legal compensation, multilateral compensation, cession.

Uvodni dio

Nedavno je svjetlost dan ugledao novi zakon u pravnom poretku Republike Srpske. Rije¢ je o Zakonu o
jedinstvenom sistemu za multilateralne kompenzacije i cesije, objavljenom u "Sluzbenom glasniku
Republike Srpske", broj 20 od 19.03.2014. godine (u daljem tekstu: Zakon o multilateralnoj kompenzaciji).
Zakon je stupio na shagu osmog dana od dana objavljivanja u pomenutom sluzbenom glasilu, to jest
27.03.2014. godine.




Analizom teksta tog zakona uocio sam nedostatak koji predstavlja predmet ovog rada, a tie se
kompenzacije kao na¢ina prestanka obligacionog odnosa. Rije¢ je o tome da ovaj zakon, i pored toga Sto se
njime na prinudan nacin ureduje obaveza kompenzacije medusobnih potrazivanja, ¢ime se tangiraju
imovinska prava i interesi, ne sadrZzi ni jednu odredbu o sudskoj zastiti takvih prava proizaslih iz
multilateralih kompenzacija. Stoga u nastavku ovog rada zelim ukazati upravo na taj nedostatak zakona.
Medutim, da bi se on uocio, kao 1 da bi se na osnovu toga uocila i neophodnost postojanja sudske zastite,
neophodno je podsjetiti na sadrZzaj pojma vladavina prava. O vladavini prava i sudskoj zastiti kao njenom
neizostavnom elementu bi¢e govora u ovom uvodnom dijelu. Nakon toga, nastavak rada posvecen je
odgovaraju¢em (kratkom) izlaganju o zakonskoj kompenzaciji. Potom slijedi izlaganje relevantnih rjeSenja iz
pomenutog zakona, kako bi bio uoCen i pomenuti nedostatak. Na kraju rada, u zakljuénom razmatranju,
iznije¢u moj prijedlog o tome kako bi trebao biti rijeSen problem do kojeg je doslo ovim zakonom.

Kratko izlaganje o vladavini prava po¢ecu podsje¢anjem na to kako je, piSuéi svojevremeno o vladavini
prava, Franc Nojman ukazao na dvostruko shvatanje prava: politicko i materijalno. Prema ovom autoru
politicki pojam prava podrazumijeva ,,...svaku opStu normu i svaku pojedinac¢nu naredbu koje se mogu
pripisati drzavi, bile one pravedne ili nepravedne, ugodne ili neugodne. Svaka odluka suverenog drzavnog
organa pripada pravu“.! Kako vidimo, za ovo shvatanje prava nije od vaznosti sadrZaj norme, ve¢ samo to da
se ona moze pripisati drzavi. Stoga u ovom slucaju (kurziv u citatu je moj) ,,Vladavina politickog pojma
prava i egzistencija apsolutne drzave su samo, u stvari, dva razlicita izraza za jednu te istu stvar*? Za razliku
od ovog pojma prava, materijalni zakon, a time i vladavina materijalnih zakona, ,,...se odreduje onim
normama drzave koje su kompatibilne sa odredenim etickim postulatima, bilo da su oni postulati pravde,
slobode, ili jednakosti, ili ne¢eg drugog*.® Dakle, za ostvarivanje vladavine prava neophodno je da sadr7aj
zakona (pojam zakona upotrebljavam u njegovom materijalnom smislu, kao svako opste pravno pravilo) ima
odredeni kvalitet, to jest vrijednost a ne nevrijednost. Stoga se ovo nacelo ne moze svesti ,,...samo na
postivanje nacela ustavnosti i zakonitosti, ve¢ se zahtijeva da ustav i zakoni imaju odreden sadrzaj, primjeren
demokratskom sustavu, tako da sluze zastiti ljudskih prava i sloboda u odnosima gradana i tijela javne vlasti,

u okviru demokratskog politi¢kog sustava“.*

Sadrzinu pojma vladavina prava Cine sljedeca tri elementa: ogranicenje svekolike drzavne viasti;
odgovarajuca svojstva zakona,; institucionalna i procesna jemstva slobode. DrZzavna vlast (svaki njen
organizacioni dio i svi nosioci te vlasti) u vrSenju vlasti treba biti ograni¢ena ustavom i zakonima. Ustav,
prije svega, a potom zakoni, jesu osnova i mjera (granica) ponaSanja nosilaca drZzavne vlasti. Da bi
predstavljali osnovu i mjeru ponasanja ne samo nosilaca te vlasti, ve¢ i svih ostalih pravnih subjekata,
navedeni propisi moraju imati i odredena svojstva, a to su: opstost, odredenost i jasnost, postojanost, kao i
unutras$nja moralna vrijednost i pravednost. Medutim, iluzorno je ofekivati ozivotvorenje prethodno
navedenih elemenata ako ne postoje institucionalna i procesna jemstva za njihovo ostvarenje, a time i
ostvarenje ljudske slobode, Sto je od posebne vaznosti za predmet ovog rada. Procesna jemstva su: zabrana
retroaktivnog dejstva zakona (odnosno, omoguéavanje takvog dejstva samo pojedinim njegovim odredbama,
u izuzetnim situacijama i u opStem interesu), kao i postojanje odgovarajuéeg sudskog postupka u kom ¢e biti
preispitani ne samo zakonitost rada i ponasanja svakog pravnog subjekta podloznog odredenom
drzavnopravnom poretku (5to se u anglosaksonskoj pravnoj terminologiji naziva due process of law’, ve¢ i
preispitivanje da li su opsti pravni akti nize pravne snage u skladu sa opstim pravnim aktima koji imaju visu
(jaéu) pravnu snagu od njih te ispitivanje pravne valjanosti pojedinaénih pravnih akata. Najzad,
institucionalno jemstvo za ostvarivanje vladavine prava je nezavisnost sudstva.’

Dakle, sudska zaStita prava i sloboda (odredenih ustavom za pojedince i njihove kolektivitete)
predstavlja institucionalno sredstvo bez kog nema ostvarenja vladavine prava. Stoga se o tom sredstvu mora
uvijek voditi ra¢una, a njegovo odsustvo treba biti svojevrstan alarm, posebno kada do toga dode u zakonu.
Upravo na takvo odsustvo pomenutog institucionalnog, a time i procesnog sredstva, nailazi se u zakonu koji
je predmet ovog rada, na Sta je potrebno ukazati.

! Franc Nojman: Vladavina prava, Politi¢ka teorija i pravni sistem u modernom drustvu, Beograd, 2002, str. 65.

2 Ibidem, str. 66.

¥ Ibidem.

* Branko Smerdel, Smiljko Sokol: Ustavno pravo, éetvrto neizmijenjeno izdanje, Zagreb, 2009, str. 49.

® Na ovaj nacin elemente pojma vladavina prava odreduje prof. dr Kosta Cavoski u njegovoj knjizi Pravo kao umece
slobode, Ogled o vladavini prava, drugo dopunjeno izdanje, JP ,,SluZbeni glasnik*, Beograd, 2005. ViSe o ovome vidjeti
u navedenoj knjizi, str. 127 — 153, kao i u dr Milan Blagojevi¢: Kontrola ustavnosti i zakonitosti, ¢asopis ZIPS, broj
1226, Sarajevo, 2011, str. 28 — 32.



Zakonska kompenzacija

U literaturi sa prostora bivse Jugoslavije koja mi je bila dostupna uo¢io sam da o institutu zakonske
kompenzacije nije mnogo pisano. Tako se za zakonsku kompenzaciju (Compensatio ex lege) kaZze da
,.-..nastaje po sili zakona ¢im su se stekle sve zakonom predvidene pretpostavke i neovisno o volji sudionika
prijeboja ili odluke suda“.® Takode se navodi kako je ,,Za prebijanje potraZivanja na osnovu zakonske
kompenzacije potrebno (je) da se ispuni nekoliko uslova i oni su odredeni pravilima sadrZzanim u ovom ¢lanu
(¢lan 336. bivseg Zakona o obligacionim odnosima — moja opaska). Njima treba dodati i uslov, koji nije
postavljen na ovom mestu, a prema kome potraZivanja moraju da budu kompenzabilna s obzirom da postoje i
takva koja se ne mogu ugasiti na osnovu kompenzacije.... Ne treba posebno nagladavati da je prestanak dva
uzajamna potrazivanja na osnovu zakonske kompenzacije mogué, pored ispunjenja svih tih uslova, samo ako
su oba potraZivanja egzistentna, tj. ako postoje i ako su punovazna. Otuda, ako makar i samo jedno od njih
pripada kategoriji naturalnih potrazivanja, kompenzacija nije moguéna.... Kompenzacijom, bez obzira na
osnov iz kojeg potice, prestaju dva uzajamna potrazivanja ukoliko su jednaka po visini a kad su nejednaka,
manje od njih se gasi dok se veée smanjuje za iznos manjega“.’

Iz prethodnog citata moZe se zapaziti da se u ovom komentaru pod zakonskom kompenzacijom
uglavnom mislilo na kompenzaciju predvidenu Zakonom o obligacionim odnosima biv§e SFRJ. Medutim, do
ove vrste kompenzacije moze doé¢i i na osnovu nekog drugog zakona, a ne samo onog kojim se ureduju
obligacioni odnosi. Citirano poimanje zakonske kompenzacije moze se razumjeti zbog Cinjenice da u
pravnom sistemu bivs§e zajedni¢ke nam drzave nije bilo sklonosti da se jo§ nekim zakonom, pored Zakona o
obligacionim odnosima, pravno ureduje kompenzacija potrazivanja. Takvo stanje je zadrzano i danas kod nas
u Bosni 1 Hercegovini (do donoSenja pomenutog zakona u Republici Srpskoj), a odgovarajuca literatura
ukazuje kako je i u pravu Republike Hrvatske kompenzacija uredena samo Zakonom o obligacionim
odnosima. Tako se prilikom odredivanja ovog pojma u literaturi kaze da ,,kod zakonske kompenzacije do
prestanka obveza dolazi ¢im su se susrela dva kompenzabilna potrazivanja, dakle, bez bilo kakve aktivnosti
stranaka, pa Cak i protiv njihove volje. Taj nacin prijeboja predviden je u nekim pravima, ali ne i u

hrvatskom*.®

Ono §to je zajedniCko shvatanjima iznijetim u literaturi sa prostora bivSe Jugoslavije jeste to da i kad
govore o zakonskoj kompenzaciji, autori se usredsreduju na to da objasne uslove koji moraju biti ispunjeni
da bi doslo do zakonske kompenzacije. S tim u vezi isti¢e se da do nje dolazi i protivno volji stranaka, ¢im su
se susrela dva kompenzabilna potrazivanja. Medutim, i kada iznose da ¢e do¢i do ovakve kompenzacije
protivno volji stranaka, autori se ne upustaju u to da ukazu na potrebu pravnog uredivanja (putem zakona)
nacina na koji stranke sudskim putem mogu zastiti svoja imovinska prava u slucaju kada u potpunosti ili
djelimi¢no nisu zadovoljne na¢inom na koji je izvrSena zakonska kompenzacija u konkretnom slucaju.
Takvim nedostatkom je opterecCen i predmetni zakon o kojem govorim u ovom radu, §to ¢e se vidjeti iz
njegovih odgovarajucih rjeSenja koja iznosim u nastavku.

RjeSenja iz Zakona o multilateralnoj kompenzaciji

Clanom 1. ovog zakona je propisano da se njime ureduju subjekti koji imaju obavezu da prijavljuju svoje
neosporene dospjele novCane obaveze. Zakonom se ureduje i organizovanje Jedinstvenog sistema za
multilateralne kompenzacije i cesije. Subjekti koji prema ovom zakonu imaju obavezu prijavljivanja
navedenih novc¢anih obaveza su ne samo svi subjekti ukljuceni u budzetski sistem Republike Srpske, vec i
privredna drus§tva, banke, osiguravajuca drustva, mikrokreditne organizacije, agencije, organizacioni dijelovi
u Republici Srpskoj onih poslovnih subjekata sa sjedistem u Federaciji BiH i Brcko distriktu BiH, sportska
drustva, preduzetnici, poljoprivredna gazdinstva i druga pravna lica koja obavljaju poslovanje posredstvom
bankovnih racuna.

Postupak multilateralne kompenzacije i cesije pocinje odlukom o njenom sprovodenju, koju donosi
Vlada Republike Srpske za svaku multilateralnu kompenzaciju pojedina¢no. Tom odlukom detaljnije se,

® prof. dr Vilim Gorenc, Komentar Zakona o obveznim odnosima, Zagreb, 2005, izdava¢: RRiF-plus, DOO za
nakladistvo i poslovne usluge, str. 273.

" Komentar Zakona o obligacionim odnosima, Knjiga prva, prof. dr Slobodan Perovié, prof. dr Dragoljub Stojanovié,
izdavaci: Pravni fakultet u Kragujevcu i Kulturni centar Gornji Milanovac, 1980, str. 866. do 869.

8 Dr. sc. Ivo Grhin: Prijeboj (kompenzacija). Dostupno na www.vsrh.hr/customPages/Static/HRV/Files/IGrbin-Prijeboj-
doc. str. 8 i 9. Pristup od 28.03.2014. godine. Isto i u mr. sc. Jelena Cuveljak: Prijeboj (kompenzacija) str. 7. Dostupno
na www.vtsrh.hr/uploads/Dokumenti/prijebojl.pdf. Pristup od 28.03.2014. godine.
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kako stoji u ¢lanu 3. stav 3. ovog zakona, ureduju prijavljivanje obaveza subjekata uklju¢enih u budzetski
sistem Republike Srpske, kao i rokovi za sprovodenje obaveznih multilateralnih kompenzacija i cesija.
Jedinstveni sistem za multilateralne kompenzacije i cesije vodi Banjalucka berza hartija od vrijednosti a.d.
Banjaluka. Navedenim sistemom, kako je propisano u ¢lanu 4. Zakona, omogucava se ne samo registracija
ucesnika 1 prijava neosporenih obaveza, ve¢ i sprovodenje multilateralne kompenzacije, kao i prenos
potrazivanja (cesije). Ono §to privlaci posebnu paznju je rjeSenje sadrZzano u ¢lanu 10. Zakona, koje sadrZi
neoborivu zakonsku pretpostavku. Naime, tim ¢lanom je propisano da se smatra kako je prijavom obaveze
ucesnik dao neopozivu saglasnost za njeno izmirenje posredstvom multilateralne kompenzacije ili cesije,
odnosno da je dao neopozivu saglasnost da se izvrSi prenos njegovog potrazivanja na novog povjerioca
posredstvom multilateralne cesije ili realizovane prodaje potraZivanja. Ovakvo zakonsko rjeSenje sadrZi
unutra$nju protivrje¢nost. Naime, ovim zakonom se uvodi kao obavezna zakonska kompenzacija, to jest
kompenzacija koja ne zavisi od saglasnosti njenih ucesnika. Ovakvo rjeSenje je suprotno i odgovarajuéim
odredbama Zakona o obligacionim odnosima, kojim su cesija i prenos potrazivanja uredeni tako da se mogu
preduzeti samo na osnovu slobodne i saglasne volje imalaca bilo kog potrazivanja. Stoga je u najmanju ruku
neumjesno kada se, nakon ovakve zakonom utvrdene obaveze, u pomenutoj zakonskoj odredbi govori kako
su ucesnici prijavom obaveze dali neopozivu saglasnost za njeno izmirenje posredstvom multilateralne
kompenzacije ili cesije.

Prema c¢lanu 15. Zakona Banjalucka berza hartija od vrijednosti (kao organizator) sprovodi obaveznu
multilateralnu kompenzaciju dva puta godi3nje, i to u aprilu i oktobru. U tom postupku pomenuti organizator
dostavlja svim ucesnicima preliminarni izvje$taj o izvrSenoj multilateralnoj kompenzaciji, na koju ucesnik
ima pravo podnijeti zahtjev netacno unesenih podataka najkasnije u roku od dva dana nakon dobijanja
preliminarnog izvjestaja. Organizator ima obavezu, prema ¢lanu 18. stav 3. Zakona, da odmah po prijemu
takvog zahtjeva izvrSi ispravku podataka ako utvrdi da je zahtjev opravdan. Nakon izvrSenih ispravki
organizator dostavlja u¢esnicima konacni izvjestaj o izvrSenoj multilateralnoj kompenzaciji. Prema ¢lanu 20.
stav 1. Zakona, potraZivanja i obaveze ucesnika koji su ukljuéeni u pomenuti konaéni izvjeStaj prestaju
danom sprovodenja multilateralne kompenzacije.’

Kod navedenih zakonskih rjeSenja ostao je neureden Citav niz veoma vaznih pitanja iz ovog postupka.
Tako je zakon za organizatora propisao obavezu da izvrsi ispravku podataka u preliminarnom izvjestaju, ako
utvrdi da je zahtjev opravdan. Medutim, nije uredeno postupanje organizatora u slu¢aju da smatra da zahtjev
nije opravdan, kao 5to nije uredeno ni kada se ima smatrati da je zahtjev opravdan, pri ¢emu valja ukazati
kako zakonodavac ne razlikuje (a trebao bi) pojmove ,,neopravdan® i ,,neosnovan®, jer to nisu istozna¢ni
pojmovi. Pored toga, zakonom je propusteno urediti i sadrzaj kona¢nog izvjestaja o izvrSenoj multilateralnoj
kompenzaciji, a posebno zakonom nije uredeno (a trebalo je) obrazlozenje tog izvjestaja.

Zakonodavac je propustio da uredi i to o kakvom aktu se radi u slucaju izvjestaja o kompenzaciji, mada
se iz pojma izvjeStaj moZe sasvim osnovano zakljuéiti da se i ne radi o bilo kakvom pravnom aktu. I tu
upravo nastaju problemi vezani za nedostatak sudske zastite u ovakvom postupku. Naime, nesumnjivo je da
se u slucaju bilo koje kompenzacije, pa i one zakonske, radi o odlu¢ivanju o gradanskom pravu na imovinu.
Stoga, u smislu ¢lana 6. Evropske konvencije o zastiti ljudskih prava i osnovnih sloboda, svakom subjektu
¢ije pravo je tangirano kompenzacijom (bilo da se radi o ugovornoj, sudskoj ili zakonskoj kompenzaciji)
mora biti omoguceno pravo na pristup nezavisnom i nepristrasnom sudu, ako nije zadovoljan na¢inom na
koji je izvrSena kompenzacija. Takvo pravo, nazalost, nije propisano ovim zakonom.

Naime, Zakon o multilateralnoj kompenzaciji jedino ureduje obavezu Banjaluke berze hartija od
vrijednosti da sacini preliminarni izvje$taj o takvoj kompenzaciji. Nakon ovoga pomenuti organizator
multilateralne kompenzacije ima jo§ samo obavezu da sacini konacni izvjeStaj o izvrSenoj multilateralnoj
kompenzaciji, ali ni ovdje nema bilo kakvih odredaba o tome $ta je taj izvjestaj, Sta sadrZi, a posebno nema
odredaba o tome da li se takav izvjeStaj moZe pobijati u sudskom postupku pred bilo kojim sudom u
Republici Srpskoj. To to je predmetnim zakonom propisana obaveza da se prijavljuju samo neosporene
dospjele nov€ane obaveze nece biti od pomoci, u smislu §to bi se reklo kako ne moze biti spora kod
neosporenih obaveza. U vezi sa ovakvim prigovorom treba ukazati na sljedee. Najprije treba re¢i kako

® Stavise, lanom 13. stav 2. Zakona o multilateralnoj kompenzaciji je propisano da se prijavljene obaveze nakon
dobijanja kona¢nog izvjeStaja o obavljenoj multilateralnoj kompenzaciji, cesiji ili prodaji potraZivanja ne mogu
osporavati. Dakle, ovom odredbom zakonodavac je isklju¢io moguénost obracanja sudu, $to je takode neustavno
rjeSenje bududi da se njime u ovim stvarima onemoguéava pravo na pristup sudu radi odlucivanja o jednom gradanskom
pravu, $to je suprotno ¢lanu 6. Evropske konvencije o zastiti ljudskih prava i osnovnih sloboda.



Zakon sadrzi odredbu koja prilicno konfuzno odreduje pojam "neosporene novcane obaveze". U ¢lanu 2.
tacka g) Zakona ovaj pojam je odreden na sljedeci nacin:

"g) neosporena nov€ana obaveza je obaveza prema drugom ucesniku za koju ne postoje osnovani
razlozi za osporavanje, pod ¢ime se podrazumijevaju svi dokazi i druge Cinjenice na osnovu kojih bi se
moglo razumno oc¢ekivati da bi se u eventualnom sudskom postupku ustanovilo nepostojanje obaveze".

Ovakvo odredivanje navedenog pojma podsjeca na "obja$njavanje" tipa obscurum per obscurius. Tako,
primjera radi, nije jasno §ta je "razumno o¢ekivanje", a posebno ko je subjekt koji u postupku multilateralne
kompenzacije treba o tome da odluci, jer od toga zavisi da li u konkretnom slucaju postoji ili ne postoji
obaveza prijavljivanja novCane obaveze. Stoga je pravilnije bilo ovaj pojam odrediti tako da znaci samo
takvo nov¢ano potrazivanje za koje je njegov povjerilac izri¢ito izjavio da ga neée potrazivati putem suda,
odnosno za koje je duznik takve obaveze izricito izjavio da ga nece osporavati putem suda. Pored toga, to §to
su u ovu kompenzaciju uklju¢ene "neosporene novéane obaveze" ne znaci da i nakon toga ne moze doé¢i do
spora u vezi sa preliminarnim, a posebno sa konac¢nim izvjestajem o izvrSenoj multilateralnoj kompenzaciji.
Posljedice ovakvih propusta zakonodavca osjeti¢e se naro¢ito u primjeni ¢lana 31. ovog zakona. Tim ¢lanom
propisano je da ¢e se kazniti novéanom kaznom od 100 KM do 10.000 KM za prekrsaj poslovni ucesnik ako
ovlaStenoj organizaciji ne prijavi obaveze u skladu sa tim zakonom i propisima donesenim na osnovu njega.
S obzirom na to da zakon sadrzi nejasnu formulaciju pojma "neosporena novéana obaveza", u praksi ¢e biti
problema da se odredi da li je i kada je ucinjen navedeni prekrsaj, jer ni on, s obzirom na navedenu nejasnu
formulaciju zakonskog bic¢a prekrsaja, nije dovoljno odreden (u smislu koji zahtijeva nacelo lex certa).

Dakle, ovakva zakonska rjeSenja stvoriCe probleme u primjeni navedenog zakona. Naime, subjekt koji je
obavezan da prijavi potraZivanje u multilateralnu kompenzaciju prema ovom zakonu moZe ne biti zadovoljan
ne samo preliminarnim, ve¢ 1 konaénim izvjeStajem koji sastavlja Banjalu¢ka berza o izvrSenoj
multilateralnoj kompenzaciji. Nezadovoljstvo se, u sustini, i pored brojnih njegovih varijacija, svodi na to da
ucesnik u kompenzaciji smatra da ona nije izvr§ena pravilno, to jest da je oSte¢en u novéanom smislu. U tom
sluc¢aju radi se o imovini tog subjekta, odnosno o njegovim imovinskim pravima i interesima. U nedostatku
bilo kakve odredbe u pomenutom zakonu o tome da li se moZe traZiti sudska zastita, u praksi se mogu
pojaviti dva shvatanja o tome.

Prema jednom, u ovakvom slu¢aju radi se o gradansko-pravnom sporu usljed ¢ega nezadovoljni subjekt
ucesnik multilateralne kompenzacije moze podnijeti tuzbu nadleznom prvostepenom sudu u parnicnom
postupku. Medutim, ovdje se odmah postavlja pitanje pasivne legitimacije, odnosno pitanje ko ¢e biti tuzena
strana u ovakvom sporu. Banjalu¢ka berza kao organizator multilateralne kompenzacije ne moze imati
pasivnu legitimaciju, s obzirom na to da ona vrSi samo jednu duznost koja joj je nametnuta pomenutim
materijalnim zakonom. Zbog toga se u takvom slucaju ne radi o gradansko-pravnom odnosu izmedu
Banjalucke berze i bilo kog uéesnika multilateralne kompenzacije, tako da u ovoj situaciji otpada teza da se
uopste radi o gradansko-pravnom sporu, pa bi parni¢ni sud u ovom sluc¢aju tuzbu trebao odbaciti jer se ne
radi o gradansko-pravnom sporu.

Ne treba zaboraviti ni to da se prema vaze¢em Zakonu o trzistu hartija od vrijednosti ("Sluzbeni glasnik
Republike Srpske", br. 92/06, 34/09, 30/12, 59/13 i 108/13) berza osniva i posluje kao akcionarsko drustvo.
Prema ¢lanu 145. tog zakona berza obavlja sljedece poslove:

""organizuje povezivanje ponude i potraznje u prometu hartijama od vrijednosti,

e daje informacije o ponudi, potraznji, trziSnoj cijeni, kao i o ostalim podacima o hartijama od
vrijednosti,
utvrduje i objavljuje kursne liste hartija od vrijednosti,

e obavlja druge poslove u skladu sa zakonom i propisima Komisije".

Pored ovih poslova, berza (to ne mora biti samo Banjalucka berza o kojoj je rije¢ u predmetnom zakonu)
obavlja i poslove:

o "izrade, razvoja, odrZavanja i raspolaganja kompjuterskim softverom u vezi sa trgovanjem hartijama
od vrijednosti,



e organizovanja i sprovodenja edukacije ucesnika na trzistu hartija od vrijednosti u vezi sa poslovima
koje obavlja i

e obracuna novCanih potrazivanja i obaveza za Clanove berze u vezi sa trgovinom koja je rezultat
povezivanja sa drugim berzama sa sjedistem izvan Republike Srpske".

Dakle, osnovnim zakonom o trzi$tu hartija od vrijednosti kojim je ureden rad berzi u Republici Srpskoj,
berzama nisu dati u nadleznost poslovi zakonske kompenzacije. Osim toga, ne smije se gubiti iz vida da su
berze akcionarska drustva, kao i da u Republici Srpskoj sada postoji samo jedna berza (Banjalu¢ka berza), ali
to ne znaci da se u buduénosti ne¢e osnovati i druge berze. Stoga ¢e u tim situacijama sasvim opravdano biti
postavljeno i pitanje zaSto bi Banjalu¢ka berza imala zakonski monopol da vr$i multilateralne kompenzacije.
Pitanje je na mjestu, s obzirom na to da je Zakonom o multilateralnim kompenzacijama dato pravo
Banjaluc¢koj berzi i da naplacuje naknadu na realizovane kompenzacije, cesije i prodaje potrazivanja u skladu
sa svojim cjenovnikom, na koji saglasnost daje ministar finansija Republike Srpske. Ove naknade
predstavljaju izvor prihoda pomenute berze, na koji ona, de lege lata, ima zakonski monopol $to, ako i kada
budu organizovane i druge berze u Republici Srpskoj, nece biti u skladu sa pravilima slobodne konkurencije
u obavljanju poslovne djelatnosti, kao i propisima o javnim nabavkama ¢iji ratio je, izmedu ostalog,
omogucavanje slobodne i fer konkurencije i kod nabavljanja ove vrste usluge.

U drugom slucaju kao tuzena strana mogla bi se pojaviti Republika Srpska. Medutim, i ovdje otpada
mogucnost da se takav spor smatra gradansko-pravnim sporom. Osim toga, otpada moguénost da Republika
Srpska uopste bude tuzena, kod Cinjenice da ona nije ni vodila multilateralnu kompenzaciju, jer je njen
organizator Banjalu¢ka berza hartija od vrijednosti. Ni pozivanje na to da je Republika Srpska tuZena strana
zbog toga Sto je ona donijela pomenuti zakon ne moze biti osnov da se ucesnik multilateralne kompenzacije
poziva na to kao osnov za uspostavljanje nadleznosti bilo kog parni¢nog suda u parni¢cnom postupku. Ovo
zbog toga S§to se naprosto ne radi o gradansko-pravnom sporu (u navedenom zakonu to nigdje nije
propisano), a samo takav spor je uslov da bi se uopste mogao voditi parni¢ni postupak.

U odsustvu mogucénosti da se sudska zastita trazi u parnicnom postupku, ostaje jo$ jedino moguénost da
se iznese teza kako pomenuti izvjeStaji (preliminarni i konacni) Banjalu¢ke berze hartija od vrijednosti
predstavljaju upravni akt. Medutim, ve¢ sam naziv ovih akata ukazuje da se tu ne radi o bilo kakvom
pravnom aktu, a kamoli o upravnom aktu. Ovo stoga §to su pomenuti akti odredeni kao izvjestaji i oni ne
predstavljaju akt vlasti niti je bilo kojom odredbom pomenutog zakona propisano da se Banjaluckoj berzi
povjerava vrSenje javnog ovlastenja za vrSenje multilateralne kompenzacije. Takav zaklju¢ak se ne moze
izvesti ni posrednim putem, to jest ni logi¢kim ni sistemaskim tumacenjem odredaba ovog zakona. Stoga se
pomenuti izvjestaji Banjalucke berze ne mogu ni upodobiti upravnom aktu, pa se ni na taj na¢in ne mogu
smatrati upravnim aktima. Dakle, otpada moguénost da se sudska zastita ostvaruje i u upravnom sporu protiv
pomenutih izvjeStaja Banjalucke berze hartija od vrijednosti.

Kako bi trebalo rijesiti navedeni problem

Ovakva zakonska rjesenja, bolje re¢i njihovo odsustvo, stvori¢e problem u primjeni navedenog zakona.
Naime, odsustvo bilo kakve odredbe o sudskoj zastiti ¢ini ovaj zakon suprotnim ¢lanu 6. Evropske
konvencije o zastiti ljudskih prava i osnovnih sloboda, koja se na osnovu ¢lana 2. Ustava Bosne i
Hercegovine neposredno primjenjuje u BiH i ima prioritet nad svim ostalim zakonima. Medutim, ni odredba
¢lana 6. te konvencije, to jest eventualni zahtjev za njenu neposrednu primjenu zbog odsustva odgovarajucéih
zakonskih rjeSenja, ne moze biti osnov za nadleznost bilo kog suda u Republici Srpskoj, s obzirom da se, iz
razloga koje sam prethodno iznio, akti Banjalucke berze ne mogu smatrati upravnim aktom (jer pomenuti
izvjestaji nisu bilo kakvi pravni akti). Zbog toga se sudska zaStita od takvih akata ne bi mogla pruZati u
upravnom sporu, a nema mjesta ni ostvarivanju sudske zastite u parniénom postupku, jer nema gradansko-
pravnog odnosa koji je osnova za gradansko-pravni spor kao neizostavni element parni¢nog postupka. Ovo
stoga jer se na osnovu vazecih odredaba pomenutog zakona ne moZe uspostaviti gradanskopravni odnos
kako izmedu Banjalucke berze i u¢esnika multilateralne kompenzacije, tako ni izmedu Republike Srpske i tih
ucesnika.

Stoga bi hitno trebalo intervenisati u pomenuti zakon tako Sto bi bila izvrSena njegova dopuna u pravcu
omogucavanja sudske zastite, bez Cega 1 odredbe Clana 6. Evropske konvencije o zastiti ljudskih prava i
osnovnih sloboda ostaju samo slovo na papiru. S tim u vezi postavlja se pitanje u kojoj vrsti sudskog
postupka treba omoguciti ovu zastitu.
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Smatram da to ne bi trebalo Ciniti tako $to bi zakonom bilo propisano da su akti Banjalucke berze
upravni akti donijeti u izvrSenju pomenutog zakona. Ovo stoga $to je kompenzacija, pa i zakonska, jedan od
nacina na koji prestaje obligacija po osnovu ugovora koji je gradansko-pravni odnos par excellence. Ako se
ovo ima u vidu, kao i ako se ima u vidu da se u ovim slu¢ajevima radi o pravu na imovinu kao gradanskom
pravu, jedino ispravno rjeSenje bi bilo da se u navedenom zakonu predvidi moguénost pokretanja gradanskog
sudskog postupka pred nadleznim sudom. No, i u tom slu¢aju ostaje pitanje ko ¢e biti tuZena strana.

U vezi s ovim pitanjem smatram da zakonsku kompenzaciju ne bi trebali obavljati organi poput berzi,
ve¢ poseban organ Republike Srpske. U tu svrhu bi mogla biti organizovana posebna komisija za zakonsku
kompenzaciju, kao nesamostalni organ u okviru Ministarstva finansija Republike Srpske. Ona bi, dakle,
obavljala ove poslove, §to bi omogucilo da se ucesnici ove kompenzacije koji nisu zadovoljni aktom o
kompenzaciji u tom slucaju obrate tuzbom nadleznom sudu u parnicnom postupku. Pri tome bi tuZena strana
bila Republika Srpska, jer je ona odlukom svog organa o kompenzaciji intervenisala u postojeci
gradanskopravni odnos koji ve¢ postoji izmedu ucesnika kompenzacije (povjerioca i duznika). Svakako da bi
tuZilac u tom postupku imao obavezu da dokaZe svoju tvrdnju da aktom o kompenzaciji nije izvrseno
pravilno prebijanje i u kom iznosu, za koji po tom osnovu traZi da mu bude nadoknaden. Dakle, tuZena strana
u parni¢nom postupku bila bi Republika Srpska, a uc¢esnik multilateralne kompenzacije koji je tuzilac ne bi
tuzbom mogao tuziti drugog ucesnika te kompenzacije, s obzirom da na osnovu kompenzacije izvr§ene
prema ovom zakonu prestaju medusobna potrazivanja i obaveza uc¢esnika kompenzacije.

Da bi taj postupak mogao biti efikasan neophodno je doraditi pomenuti zakon i u dijelu koji se odnosi na
sadrZaj akta kojim se vrSi multilateralna kompenzacija. Naime, potrebno je propisati tim zakonom detaljnije
odredbe kako se vrs$i kompenzacija, §ta treba da sadrzi, primjera radi, akt o kompenzaciji u slucaju
djelimi¢ne kompenzacije, Sta ostaje sa preostalim dijelom neugasene novéane obaveze, kao i o drugim
pitanjima s tim u vezi, jer su ona u ovom zakonu ostala neregulisana.

Najzad, ovaj zakon otvara jo$ jedno pitanje o kojem nisam govorio u radu, jer je paznja bila fokusirana
samo na kompenzaciju. Naime, Zakon o multilateralnoj kompenzaciji sadrzi i odredbe o cesiji koja se takode
vodi kroz tzv. Jedinstveni sistem za multilateralne kompenzacije i cesije od strane Banjalucke berze. Imajuci
u vidu da je cesija takav institut obligacionog prava koji, za razliku od kompenzacije, zavisi (i treba da
zavisi) iskljuc¢ivo od volje imalaca odredenog prava (odredenog potrazivanja), izraZavam rezervu prema
rjieSenjima sadrZzanim u pomenutom zakonu s tim u vezi. Posebno zbog toga Sto i u vezi sa ovim zakon sadrZi
nepotpuna rjeSenja. Naime, ¢lanom 23. Zakona je propisano da cesiju inicira u¢esnik koji namjerava preuzeti
potrazivanje drugog ucesnika. Dakle, nije vazna volja imaoca potrazivanja, ve¢ nekog tre¢eg lica. Nakon
toga u Clanu 23. stav 3. zakona samo je propisano: "Kada Sistem (Banjalucka berza - naSa opaska)
istovremeno zakljuéi viSestruke cesije, krajnji prijemnik potrazivanja i duznik dobijaju izvjeStaj o prenosu
potrazivanja, a ostali ucesnici izvjestaj o kompenzaciju vlastitih potrazivanja". Ovakvo rjeSenje ima ¢itav niz
praznina, ¢iji dobar dio se ne moZe ni anticipirati u ovom trenutku. Zbog toga ¢u, za potrebe ovog rada i
samo primjera radi, ista¢i kako je ostalo nejasno da li dalji postupak zavisi od volje druge strane Cije
potrazivanje se zeli kupiti ovim putem ili, pak, ne zavisi. Citirana zakonska odredba ostavlja prostor da bude
tumacena i tako, to jest da se cesija vrsi protivno volji imaoca bilo kog potrazivanja, §to je protivno samoj
prirodi cesije propisanoj u Zakonu o obligacionim odnosima (koji ne poznaje prinudnu cesiju). Time je
Zakon o multilateralnoj kompenzaciji u suprotnosti sa Zakonom o obligacionim odnosima, ¢ime dolazi do
disharmonije u pravnom poretku.

Najzad i u vezi s cesijom nema bilo kakvih odredbi o sudskoj zastiti, $to je takode nedostatak Zakona o
multilateralnoj kompenzaciji. Ovo time prije jer je, kako je istaknuto, ¢lanom 13. stav 2. na neustavan nac¢in
propisano da se ne mogu osporavati prijavljene obaveze ucCesnika nakon dobijanja konacnog izvjestaja o
obavljenoj multilateralnoj kompenzaciji, cesiji ili prodaji potrazivanja (vidi izlaganje u fusnoti 9).
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Sazetak

Sama rije¢ "pregovaranje" dolazi od latinske rijeCi "negotiatius", Sto znaci "to carry on business (Harvard
Business Essentials, Negotiation, 2003, str.xi)" ili nastaviti poslovanje, poslovati, posao. Poslovno
pregovaranje relativno je zapostavljeno kao metoda i vjestina koja se unutar tvrtki mora razvijati, a sama
poduzeéa moraju ulagati puno vise napora i sredstava u stalno stru¢no usavrSavanje svojih zaposlenika kako
bi ih osposobili za kvalitetno pregovaranje, a time i uspje3nije poslovanje. Ne treba zaboraviti da kvalitetan
ugovor donosi posao i prihode poduzecu, ali do kvalitetnog ugovora, koji podrZzava i razvija nase poslovanje,
nije jednostavno do¢i te je za to potrebno puno znanja, vjeStine i iskustva. Poslovni pregovori i razgovori
obavljaju se prije sklapanja svih trgovinskih ugovora, ali su razli¢ite forme, sadrZaj i znac¢enje tih pregovora.
Samo u manjem broju trgovinskih ugovora poslovno pregovaranje nema smisla jer sve glavne dijelove
ugovora, odnosno ugovor u cjelini, unaprijed utvrduje i jednostrano odreduje ponuda¢ ugovora, a drugoj
strani, kupcima ili primateljima usluga, ostaje samo prihvatiti ponudeni ugovor ili ga odbiti po nacelu uzmi
ili ostavi. Autor u radu stavlja teziSte na pregovore sa trgovackim lancima kroz osnovna nacela poslovnog
pregovaranja, vrste ugovora koje mogu proizaci iz poslovnih pregovora, nacine sklapanja trgovackih
ugovora, te ugovorne uvjete.

Kljuéne rijeci: Poslovno pregovaranje, znanje, trgovacki ugovor, poslovanje.

Summary

Word "negotiation" comes from the latin word "negotiatius", meaning "to carry on business". Business
negotiations, as a skill and method, is not well trained and accepted within companies and companies it self
need to invest much more effort and money in continous training of their employees, for them to bring
successful and positive business results. We can not forget that well made contract brings business and
income to the company, but to get to the conclusion of such a contract, much knowledge, skill and experince
is needed. Business negotiations and discussions are made prior to every signing of the contract, but
different contract models and contents exist. Only in few cases of sales/ retail contracts content is defined
prior to negotiations and can not be changed and it is up to the other side, buyers, sellers to accept or reject
what is offered. In this article Author is putting more emphasis on negotiations with big supermarket chains
through main acpects of business negotiations, types of sales contracts that can come out of negotiations, the
ways of concluding sales contracts and contract conditions.

Keywords: Business negotiations, knowledge, sales/retail contract, business.

Uvod

Poslovni pregovori i razgovori obavljaju se prije sklapanja svih trgovinskih ugovora, ali su razli¢ite
forme, sadrzaj i znacenje tih pregovora. Samo u manjem broju trgovinskih ugovora poslovno pregovaranje
nema smisla jer sve glavne dijelove ugovora, odnosno ugovor u cjelini, unaprijed utvrduje i jednostrano
odreduje ponudac ugovora, a drugoj strani, kupcima ili primateljima usluga, ostaje samo prihvatiti ponudeni
ugovor ili ga odbiti po nac¢elu uzmi ili ostavi. U tom se slu¢aju ne moze govoriti o pregovorima, nego je rije¢
o informativnim razgovorima. Ali, ako ga odbiju, time se odri¢u uzimanja (kupnje) ponudene robe i usluga.
Medutim ponudaci ovih ugovora, ugovora po pristupu ili adhezionih ugovora, imaju monopolisti¢ki polozaj
u tim djelatnostima tako da potrosaci i korisnici tih usluga nemaju izbora, nego moraju prihvatiti i potpisati
ugovor koji im je ustvari nametnut. Iz toga proizlazi da ovdje u sustini i nije rije¢ o ugovorima, jer nema
slobodne volje jedne strane u sklapanju ovog ugovora, nego je rije¢ o pretpostavljenoj volji koja je
nametnuta, a ne o slobodnoj volji koja se inaée traZi u svim ugovorima.
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Poslovno je pregovaranje visSe od sjedanja za stol i razmjenjivanja brojki, cijena, te raznih dogovora i
ustupaka koje ¢e dvije strane dogovoriti. Pregovaranje mora imati cilj iza kojega stoje interesi i potrebe
poduzeca, a sve to kako bi se bolje poslovalo i ostvarivao profit. Dakle, prije samog ¢ina pregovaranja
potrebno je unutar tvrtke, bila ona mala ili velika, tj. mali dobavlja¢ ili veliki trgovacki lanac, odrediti koji je
cilj i §to Zelimo postici ili dobiti, a §to je poduzece spremno dati. Naravno, bilo bi lako kada bi sve to znali
unaprijed, jer tad pregovaranja kao tehnike ne bi ni bilo. Na kraju je bitan dogovor dviju strana, te da obje
odu zadovoljne, jer su stvorile za svoju tvrtku ili za sebe neku dodanu vrijednost ili ispregovarali bolju
cijenu. Te dvije stvari ¢ine razliku u pregovarackim pristupima, kao i u utvrdivanju interesa. Pri utvrdivanju
ciljeva vazno je znati koji je interes poduzeca, samo podi¢i cijenu ili ostvariti dodanu vrijednost i vecu
razliku u cijeni. Kada odredimo svoje ciljeve i interese kao potencijalnog dobavljaca, moramo pokuSati
razmisliti koji su ciljevi i interesi naSeg partnera s druge strane stola. Moramo pokusati identificirati interese
trgovackog centra kako bi znali gdje smo mi u odnosu prema njegovim Zeljama, ciljevima i interesima.
Tesko je odrediti interese i ciljeve suprotne strane, stoga je potrebna kvalitetna priprema, a to je moguce
napraviti i tijekom sastanka.

Osnovna nacela poslovnog pregovaranja

Pri samoj pripremi za pregovaranje, bitno je iscrtati put do dogovora. Pri tome nam pomazu pet
elemenata koje moramo imati kako bismo zakljucili ugovor na zadovoljstvo obiju strana. Osim veé gore
spomenutih interesa, tu su jo$ opcije, standardi, alternative i ponuda (Ury, 1993, str. 17). Opcije ne znace
imati opcije izlaza ako se ne postigne dogovor nego, u ovome smislu, dobri pregovaraci pokusavaju povecati
obim posla te otvaraju nove moguée opcije proSirenja ugovora, ponude, itd. Kada govorimo o opcijama u
djelatnosti trgovine, to znaci da se dobavljaci dogovaraju s pregovarac¢ima trgovackih centara da, primjerice,
godisnje povlace neku koli¢inu robe ili da unutar trgovackog centra jo§ iznajme prodajni prostor, police na
najfrekventnijim mjestima u zamjenu za vecu koli¢insku narudzbu robe od strane centra, itd.

Standardi pregovora jesu jedini nacin da se zatvore dogovorene opcije. Jer kada je prosiren obim posla
opcijama, ostaje pitanje kako podijeliti proSireno. Tada se pregovaraci okrenu standardima koji ve¢ postoje,
zakonu, primjerima ve¢ odradenih poslova, jednostavno sli¢noj situaciji, te kako je bila rijeSena. Prije samog
slanja ponude, dakle zavrSenih pregovora, moramo jo$ vidjeti postoje li najbolje alternative pretpostavljenom
sporazumu. Taj je dio jako vaZzan dio priprema za svakog pregovaraca. Sama ponuda, pak, moze biti sam
ugovor, pa mora sadrzavati sve ¢injenice koje se kasnije provode u oblik ugovora. Nikako ne smijemo
zaboraviti da to nije kraj pregovora.

"NAPS" i ostale poslovne alternative

Nakon odredivanja ciljeva i interesa, male i velike tvrtke prije pocetka pregovaranja moraju odrediti
svoje najbolje alternative pretpostavljenom sporazumu (NAPS) o kojem ¢e pregovarati. To je ujedno i
BATNA-Best Alternative to Negotiated Agreement (Harvard Business Essentials, 2003, str. 34). Razlog je
poslovnog pregovaranja posti¢i nesto bolje za tvrtku od postojeCeg. Pronaéi i odrediti najbolju alternativu
pretpostavljenom sporazumu jedino je Sto moze zastititi pregovarace i tvrtku od prihvacanja nepovoljnih
uvjeta. Najjednostavnije reCeno, potrebno je imati opcije. Ako uzmemo primjer malog dobavljaca i velikog
trgovackog lanca, dobavljaci ¢e u vecini slucajeva pristati na sve uvjete trgovackog centra radi obima posla i
moguce zarade, ali u vecini slu¢ajeva dobavlja¢i nemaju NAPS. Razlog su tome neiskustvo i neznanje
pregovaraca, odnosno slaba priprema. Ista je stvar i ako je situacija obrnuta, i pogledamo li pregovarace
trgovackih lanaca. Kako razviti najbolju alternativu? Kada trazimo alternative pretpostavljenom sporazumu,
obi¢no se primjenjuju tri koraka (Fisher, Ury, 1991, str. 103):

e napraviti listu koraka koji ¢e se provesti ako dogovor nije postignut,
e poboljsati neke od ideja koje nisu bile ostvarive u ostvarive,
e odabrati najbolju alternativu.

Kada jednom odredimo NAPS, pregovara¢ mora usporedivati trenutane pregovore sa svojim
alternativama, a njegovo je samopouzdanje vece kada zna da ima bolje alternative. Jednom kada smo
odredili najbolju alternativu pretpostavljenom sporazumu, trebamo se pitati je li uopée potrebno pregovarati
ili je alternativna opcija bolja.
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Zona moguceg sporazuma — tumacenje i primjena

Zona moguceg sporazuma (ZOPA- "Zone of possible agreement") jest zona koju pregovara¢ odreduje, a
unutar koje se moze posti¢i dogovor. Iako bi ovu zonu trebalo definirati kao pripremu za razgovor, ona je
jedino pravovaljana kada su obje strane zadovoljne dogovorenim.

Slika 1. Zona moguceg sporazuma

1500 BAM ZOPA 1750 BAM

| »

Najniza prodajna cijena NajviSa kupovna cijena

Izvor: Prilagodeno prema Harvard Business Essentials, Negotiation, HBS Press, Boston, 2003., str. 24.

Iz gornje je slike vidljivo da je ZOPA razlika izmedu najnize prodajne cijene po kojoj bi prodavac
pristao prodati svoj proizvod i, na suprotnoj strani, najvise kupovne cijene. Najvisa je kupovna cijena cijena
koju je kupac spreman platiti za proizvod. Zonu moguceg sporazuma nam nitko neée reci, to je informacija
koju moramo doznati. Hoée li ona biti to¢na ili ne, ovisi o izvoru ali i o iskustvu pregovaraca. Naravno da je
iskustvo pregovaranja s istim dobavlja¢ima vazno.

Priprema strategije pregovaranja

Sto je stratesko pregovaranje i moZemo li uopée strate$ki pregovarati i drzati se svoje strategije
pregovaranja kad znamo da pregovaranje moze u svakoj sekundi oti¢i u neocekivanom smjeru? Nakon §to
smo odredili ciljeve i interese pregovora i pokusali doznati 1 dokuciti koji bi bili interesi i ciljevi suprotne
strane, potrebno je razraditi strategiju pregovaranja. Ali $to je to uopée strategija? Strategija se moze
definirati kao "znanost i umijeCe upotrebe gospodarstvenih, psiholoskih i politickih snaga nekog
gospodarskog subjekta ili grupe subjekata s ciljem pruZanja podrSke ostvarenju zacrtanih gospodarstvenih
ciljeva (Vukmir, 2001, str. 18)". To znadi odrediti korak po korak pregovaranja i pokusati odrediti gdje bi
mogle nastati nedoumice i1 problemi kod suprotne strane, ali i problemi koji bi mogli do¢i iz politicko-
gospodarstvenog okruzenja, te ih poku3ati eliminirati ili, pak, hamjerno naglasiti kako bismo postigli nesto
§to je vama u korist, ostvarili neku dodanu vrijednost. To je strategija pregovaranja, a sastoji se od triju
osnovnih grupa pitanja (Vukmir, 2001, str. 19):

Organizacijska pitanja. Bave se organizacijom pregovarackog tima i odnosa unutar tvrtke.
PsiholoSka pitanja. Bave se osobom i karakterom pregovaraca. Potrebno je detaljno snimiti
pregovaraca s druge strane i kako se nositi s njegovim karakterom.

e Pravna pitanja. Pregovara¢i moraju znati osnove pravnih okvira u kojima se moraju snalaziti jer je
rezultat poslovnog pregovaranja potpisivanje ugovora.

Vazno je napomenuti da pri pregovorima trgovacki lanci veliku pozornost posvecuju  dobroj
pripremljenosti druge strane, u obliku obavljenih istrazivanja, analiza, kvalitetnih poslovnih prijedloga, te
op¢oj trzisnoj poziciji samog dobavljaca. Stoga je priprema strategije pregovaranja vrlo bitna jer i sam
nastup dobavljaca pri pregovorima s trgovackim lancem moze katkad prevagnuti na stranu dobavljaca, ako
su kvalitetno pokrivene tri gore navedene grupe pitanja. Veliki trgovacki lanci ne posveéuju puno vremena
pripremi pregovora, oni viSe racunaju na svoju veli¢inu 1 prisutnost na trziStu, te smatraju kako bi svaki
manji dobavlja¢ bio vrlo sretan da radi bas s njima. Prednost je dobavljaca stoga u kvalitetnoj pripremi
pregovora, te u pokusaju da izvuce $to vise jer je kvalitetno i spremno pristupio pregovorima.

Pri pripremi strategije pregovaranja potrebno je imati na umu da pregovara¢ moze pripremiti sljede¢ih
pet strategija:

e Strategija tvrdog pregovaranja. Ima za cilj posti¢i dogovor u skladu s vlastitim interesima. Ova
strategija pregovaranja gotovo uvijek jam¢i pobjedu ako smo jaéi pregovaraci od partnera, kao u
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slu¢aju kada trgovacki lanci pregovaraju s manjim dobavlja¢ima i namec¢u svoje uvjete. U ovakvom
pregovaranju nikad se ne ide ispod donje granice zone moguéeg sporazuma (ZOPA-e), te se ovakva
strategija koristi kada je cilj prekinuti ili zamrznuti odnos s partnerom.

e Strategija pozicijskog pregovaranja. Ovakva strategija podrazumijeva inzistiranje na vlastitim
interesima te na tome da se pregovori vode s pozicije da obje strane ispune vlastita rjeSenja. Ovakva
pregovaranja poc¢inju gotovim zahtjevima, bez ikakve rasprave i usuglaSavanja. Dobre su joj strane
da se mogu brzo doznati namjere protivnika te se istodobno smanjuju namjere i oéekivanja
protivnika. Slabe su strane ovakve strategije da cilj pregovaranja nije kvalitetan sporazum, nema
dobrih meduljudskih odnosa, manja je vjerojatnost dugoro¢nih poslova, a provedba sporazuma je
nepouzdana.

e Strategija mekog pregovaranja. Ovakva strategija nema jasno definiran cilj, esto se ne inzistira na
vlastitim interesima, pa su prisutni popustljivost, tolerancija, razumijevanje i dobronamjernost.
Ovakav se pristup pregovaranju koristi kada smo u podredenom poloZaju, vremenskom Skripcu i
Zelimo graditi trajne poslovne odnose za koje imamo kvalitetne razloge na temelju prijadnjeg
poslovanja. Dobre su joj strane da je sporazum neupitan, kao i dugotrajni odnosi, provedba
pouzdana, racionalno utrodeno vrijeme i energija, te se stvaraju kvalitetni meduljudski odnosi. LoSe
su strane ovakve strategije da nema kvalitetnog sporazuma i nema najboljeg rjeSenja.

e Strategija fiktivnog pregovaranja. Ovoj strategiji nije cilj pregovaranje niti bilo kakav oblik
dogovora, svrha je odgadanje pregovora i neproduktivno djelovanje kako bi se kupilo vrijeme.
Ciljevi su ovakvog pristupa poslovna 3pijunaZza, odugovlac¢enjem natjerati protivhika u vremenski
Skripac, odgoditi ispunjenje vlastitih obveza, odgoditi pregovore radi novih i boljih uvjeta, te
zadrZati partnera i odvuéi pozornost od mogucih boljih poslova u tom trenutku. Dobra strana ovakve
strategije jest stjecanje uvida u interese partnera. LoSe su strane da nema dugoro¢nih poslova, nema
kvalitetnog sporazuma te su nevazni meduljudski odnosi.

e Strategija principijelnog pregovaranja. Ova se strategija temelji na najboljim strategijama rjeSavanja
konflikata medu ljudima, to je strategija dvostrukih pobjednika ili "win-win" strategija. William Ury
i Rodger Fisher su u pregovarackom bestseleru "Getting to YES" razvili model principijelnog
pregovaranja i tako uvelike pridonijeli pregovaranju kao tehnici koja mora predstavljati fer odnos
medu dvjema stranama. Njihova strategija principijelnog pregovaranja ima 3est ciljeva: postizanje
kvalitetnog sporazuma, racionalno utroSeno vrijeme i sredstva, dobri meduljudski odnosi, moguca
rjeSenja, postizanje neplaniranih obostrano korisnih rjeSenja i dugoroéni poslovni odnosi.

Sposobnost prilagodavanja

Priprema pregovora, vodenje i stalno razmisljanje o postavljenim ciljevima i interesima prisiljava
pregovarace da se prilagoduju raznim situacijama. U praksi postoje primjeri da su pregovori na koje ste dosli
posve druk¢iji od informacija koje ste dobili, dakle posve ste se pogre$Sno pripremili za pregovore jer je vas
BI (Business Inteligence) zakazao i dobili ste pogreSne polazne pretpostavke. Ili dodete na pregovore, a
suprotna strana nakon mirnog uvoda pocne verbalne napade i izbaci vas iz takta. Sve su to situacije u kojima
se pregovara¢ mora prilagoditi, mora prilagoditi svoju strategiju bas tada i u tom trenutku, nema "poslije
¢emo" ili "sljede¢i ¢emo dan". Kako spominje jedan od autora u svoj knjizi, potrebno se prilagoditi,
potrebno je biti kao kameleon, promijeniti svoj izgled da bi se uspjesno stopili s pregovarackom okolinom
(Ross, 2006, str. 33). Svaki se pregovara¢ da bi bio uspjeSan mora znati prilagoditi, stopiti s okolinom. Mora
umjeti i moé¢i promijeniti svoje ponaSanje u sekundi, jer pri pregovaranju nema pravila. U isto vrijeme
moramo znati razliku izmedu fleksibilnosti i prilagodavanja. Fleksibilnost u pregovaranju znac¢i da moramo
na¢i zajedniCko rjeSenje, objema stranama prihvatljivo. Biti kameleon znaci "pokazati odreden stil
pregovaranja u odredeno vrijeme (Ross, 2006, str. 33)".

Sklapanje trgovackih ugovora

Uvjeti u ugovoru i njihov utjecaj na pregovore

Ve¢ je ranije reeno da se stranke koje namjeravaju zakljuciti odredeni trgovacki ugovor pripremaju za
poslovne pregovore i1 utvrduju svoje stavove i alternative. Prema tome, iz pripremnih radnji svake strane
proizlaze prijedlozi i za bitne elemente ugovora i za njegove sporedne dijelove, a medu njih spadaju i uvjeti
ugovora. U svakom slu¢aju, poslovni pregovori i uvjeti ugovora, kao i drugi ugovorni elementi, medusobno
su povezani i uvjetovani, pa je teSko utvrditi koji element iz kojeg proizlazi, tako da ova dvojba nalikuje na
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Ugovorne strane u vodenju poslovnih pregovora, medu ostalim, dogovorno odlu¢uju o tome hoce i u
ugovor unositi bilo koje odredbe koje se tiCu uvjeta, nastanka, izvrSavanja i raskida ugovora. Ugovorne
strane trebaju znati da se uvjeti, u pravilu, ne unose u ugovor po sili zakona. Prema tome, bilo koja vrsta
uvjeta uvijek je isklju¢ivo ugovorna norma. Ako stranke unesu u ugovor neki uvjet, on time nastaje i
obvezuje, te bez ugovora nema ni ugovornog uvjeta. Ugovorni uvjeti se, suglasno zakonu, definiraju tako da
je ugovor zaklju¢en pod uvjetom da nastanak ili prestanak njegovog ucinka ovisi o buduéoj neizvjesnoj
¢injenici. Neizvjesnost moze biti objektivna ili subjektivna, nastala u proslosti ili ¢e se javiti u buduénosti.
Objektivna neizvjesna okolnost moZe se javiti samo u buduénosti. Od ugovornog uvjeta valja razlikovati
pravni uvjet. Ako je zakonom odredeno da valjanost nekog ugovora ovisi o suglasnosti, odobrenju ili
potvrdi nekog drzavnog ili drugog tijela ili osobe, a takve suglasnosti ili potvrde nema, ugovor nije
punovazan i ne moZe se ispuniti. Ali nakon Sto ta suglasnost ili potvrda bude dana, ugovor postaje
punovaZzan i to od dana njegova sklapanja i otad se mora izvrSavati. Da bi se dalje moglo raspravljati o
vrstama i sadrZaju uvjeta, nuzno ih je razdijeliti u dvije velike grupe i to na:

e opceuvjete ugovora
e Uvjete U ugovoru - ugovorne uvijete.

Op¢i uvjeti ugovora su takve ugovorne odredbe sacinjene na temelju ovlastenja iz zakona i to za veci
broj ugovora, koje jedna ugovorna strana predlaZze drugoj ugovornoj strani kao formalni ugovor ili da se na
njih ugovor poziva. Ugovorne strane mogu u pregovorima utvrdivati posebne pogodbe kojima dopunjuju
opce uvjete ugovora koje ih obvezuju. U slucaju neslaganja op¢ih uvjeta i posebnih pogodbi unesenih u
ugovor vrijede i primjenjuju se posebne pogodbe. U ovom slu¢aju jedna ugovorna strana koja nudi opce
uvjete ugovora ima nadmo¢nu poziciju tako da ugovorom moze sebi osigurati povlastice na Stetu druge
ugovorne strane. Druga ugovorna strana mora prihvatiti taj neravnopravan polozaj ili probati pregovarati
drukcije uvjete.

Ugovor o kupoprodaji

U trgovinskom se poslovanju za uredivanje medusobnih obveza i odnosa najvise koriste kupoprodajni
ugovori. Kupoprodajni ugovori, kao $to sam naziv kaze, obraduje kupnju i prodaju roba ili usluga. Kao 5to
je ve¢ napomenuto, pregovaranje je priprema za ugovor, dakle sve §to ¢e se pregovorima posti¢i u
buduénosti ¢e Ciniti glavne dijelove kupoprodajnog ugovora. Isto tako, ve¢ je na pocetku rada spomenuto,
pregovaranje znaci nastavljanje poslovanja, poslovanje, tj. spajanje dviju strana koje imaju iste potrebe i
poslovno se nadopunjuju da bi pregovorima dosle do ugovora i ugovorom kao zavrSnim dokumentom
regulirale svoje pravne obveze. Buduci da pregovorima zadiremo u pravne odnose, tj. stvaramo ugovore koji
podlijezu zakonima, potrebno je da su svi pregovarac¢i obuceni za pregovore i upoznati sa svime $to rezultati
pregovora mogu donijeti. Nadalje, svima u kupoprodajnom procesu, ali posebno pregovara¢ima, vazno je
znati to je najvaznije u kupoprodajnom ugovoru, jer ga moze kasnije slagati i sam pregovara¢. Ugovorom o
kupoprodaji prodavatelj se obvezuje predati kupcu stvar u vlasnistvo, a kupac se obvezuje platiti mu cijenu.
Kao $to i kupoprodajni ugovor odreduje glavne sastojke ugovora, tako i u pregovorima odmah prije samog
poCetka pregovora moramo znati koji je predmet pregovaranja, te koja je svrha pregovora ili cilj.
Pregovaranje i ugovaranje dva su odvojena ¢ina, ali vrlo povezana, budué¢i da pregovaranje Cini ugovor.
Stoga se postavlja realno pitanje zasSto se toliko ne ulaze u pregovarace ili zasto ne postoje odredene osobe
koje obavljaju samo pregovore unutar tvrtki?

Nadalje, ugovorom o kupoprodaji regulirane su obveze prodavatelja i kupca. Tako je "prodavatelj duzan
predati stvar kupcu u vrijeme i na mjestu predvidenom ugovorom, te je ispunio obvezu predaje kupcu, u
pravilu, kad mu stvar uruc¢i ili preda ispravu kojom se stvar moze preuzeti (ZOO RH, ¢lanak 389, str. 62)".
Zakonodavac svojim brojnim ¢lancima regulira obveze prodavatelja, a oni detaljno reguliraju obveze predaje
roba, jamstva, materijalne nedostatke za koje je prodavatelj odgovoran, te tako i prava kupca. Prava kupca
regulirana su zakonom koji se odnosi na materijalne nedostatke, te na pravo na otklanjanje nedostataka.
Prava kupca koja su pod obvezama prodavatelja, a odnose se na uo¢ene materijalne nedostatke, odnose se na
kupca koji je pravodobno i uredno obavijestio prodavatelja o nedostatku, te u tom sluaju moze po svom
izboru (ZOO RH, ¢lanak 410, str. 64):

1) zahtijevati od prodavatelja da nedostatak ukloni,

2) zahtijevati od prodavatelja da mu preda drugu stvar bez nedostatka,
3) zahtijevati sniZenje cijene,

4) izjaviti da raskida ugovor.
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Obveze kupca zakonom su svedene na cijenu i preuzimanje roba. Kupac je duzan platiti cijenu u vrijeme
i na mjestu odredenom u ugovoru. Preuzimanje stvari sastoji se u poduzimanju potrebnih radnji da bi predaja
bila moguca te u odnoSenju stvari. Isto tako, zakon regulira da ako "kupac bez opravdanoa razloga odbije
preuzeti stvar ¢ija mu je predaja ponudena na ugovoren ili uobic¢ajen naéin i na vrijeme, prodavatelj moze,
ako ima osnovanog razlog, posumnjati da ¢e kupac isplatiti cijenu, izjaviti da raskida ugovor (ZOO RH,
Clanak 441, str. 67)". Ugovor o kupoprodaji osim gore navedenih ¢imbenika, regulira i raskid ugovora. Pri
poslovnom pregovaranju, a u praksi se takoder pokazuje, gotovo se nikad ne pregovara o temeljima za raskid
ugovora. Razlog je vrlo jasan. Naime, zakon regulira raskid ugovora te u kojim je slu¢ajevima to moguce.
Kao sto se obi¢no pri sastavljanju ugovora govori da je ugovor nuzno zlo, tj. ako sve bude u redu, ugovor se
nikad ni ne ¢ita. Ugovor se sastavlja razmisljajuci sto ako neSto krene po zlu, ako se jedna od strana ne drzi
dogovora ili pregovorima dogovorenih stavki ugovora.

Zakljucak

Pregovarati, Sto znaci poslovati ili nastaviti poslovanje, polazna je osnovica svakog poslovnog odnosa,
jer on u sebi sigurno ukljucuje neki kupoprodajni odnos. Odredivanje ciljeva i interesa, NAPS-a, BATNA-¢,
sve su to dijelovi pregovaranja upakirani u strategiju s kojom pregovara¢ mora doci za stol. Strategije
pregovaranja kao znanost i umijeée upotrebe vlastitih pregovarackih prednosti s ciljem pruzanja podrske
ostvarenju zacrtanih ciljeva, vrlo su bitni kod pripreme pregovora jer uvelike utjecu na sklapanje trgovackog
ugovora. Nadalje, istaknuta je vaZnost pregovaraca, kameleona. Pregovara¢ mora imati sposobnost
prilagoditi se pregovaraCkom okruzenju i ¢imbenicima koji ga okruzuju, a koji mogu utjecati na pregovore.
Ugovor je rezultat pregovora. UspjeSni pregovori u vecini slucajeva zavrSe potpisom ugovora. U ¢lanku su
obradeni oblici ugovora (kupoprodajni ugovor) i sastavni dijelovi ugovora, kako bi se dala tezina poslovnom
pregovaranju, jer rezultata pregovora, a to je ugovor i svi njegovi dijelovi, nema ako nema pregovora. Stoga
poslovno pregovaranje, priprema i strategija, je vrlo bitna za poslovanje u svim djelatnostima i oblastima, ne
samo u djelatnosti trgovine, jer isto ima veliko znacenje za sklapanje trgovackih ugovora.
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Sazetak

Vaznost upravljanja ljudskim resursima za poslovanje preduzetnic¢ke organizacije postaje u savremenoj
ekonomskoj klimi sve naglasenija. Opsti porast znacaja znanja i potencijala koje ljudi poseduju, a koji se
danas smatraju kljuénim ¢iniocem privrednog razvoja, te promene koje se dogadaju u okolini, jo§ viSe
naglaSavaju znacaj ljudskih resursa i potrebu planskog i dobro organizovanog upravljanja istim. Da bi ¢ovek
mogao da aktivira i ispolji svoj puni potencijal potrebna je organizacijska sredina dostojna ¢oveka i tretman
zaposlenih kao saradnika i partnera menadzmenta. MenadZeri ne¢e puno posti¢i ukoliko su zainteresovani
samo za profit, ve¢ paznju moraju usmeriti i na kreiranje radnog okruzenja koje zaposlenima omogucéava
ostvarivanje zadovoljstva kroz moguénost razvoja i napredovanja. Odsustvo zadovoljstva poslom koji
obavljaju poput korova unistava radni elan, motivaciju, kreativnost i produktivnost radnika i izaziva stres. Na
savremenoj preduzetni¢koj organizaciji je da na osnovama kontinuiranog merenja performansi zadovoljstva
poslom svojih zaposlenih stvori ¢vrste bedeme odbrane od stresa. U radu su prikazana opsta teorijska i
empirijska saznanja o kvalitetu i vrednosti preduzetnickih organizacija definisanjem faktora zadovoljstva i
mogucnosti razvoja zaposlenih. Rezultate empirijskog dela istrazivanja smo dobili putem Likertove
skale. Analizirani su faktori zadovoljstva zaposlenih poslovnim moguénostima koje prevazilaze
uobicajene zahteve njihovog radnog mesta i omogucavaju im da se dalje razvijaju.

Kljuéne reéi: poslovna kultura, zaposleni, zadovoljstvo poslom, stres, razvoj

Abstract

The importance of human resources management for business of entrepreneurial organizations
becomes in modern economics climate more stressed. The general increase in the importance of
knowledge and potentials that people have, which is today considered as a key element of economic
development, and changes that occur in the environment, even more emphasize importance of human
resources and need planned and well organized management of them. That one could activate and
express full potential, it is necessary organization ambience that respects person and treats employees as
associate and partner of management. Menagers will not achieve all out if they are interested only in profit,
but they must focus their atention on creating of organization environment that enable employees achivement
of satisfaction through possibility of the development and career advancement. The lack of job satisfaction
that perform like a weed destroys the working enthusiasm, motivation, creativity and productivity of the
workers and causing stress. On today's entrepreneurial organization is, based on permanently performance

19



measurement of job satisfaction of their employees, creates solid walls of defense against stress. In paper are
presented general theoretical and empirical knowledge of quality and values of entrepreneurial organizations
by defining the factors of professional satisfaction and possibility of employees development. The results of
the empirical part of the research we received through the Likert scale. We analyzed the factors of
employees satisfaction about job opportunities that go beyond the normal requirements of their job and
allow them to develop further.

Keywords: business culture, employees, job satisfaction, stress, development

Uvod

Iza imena svake uspesne organizacije stoje ljudi, odnosno njihovo znanje, stru¢nost i kompetencije, pa Se
sa pravom dobro vodenje radnika danas smatra primarnom funkcijom menadZmenta. Sta znaci dobro voditi
ljude? Jednostavno, uciniti ih zadovoljnim kroz stvaranje uslova koji im dozvoljava ostvarivanje uspeha i
razvoj.

Ljudi su svesni da je proslo vreme u kome se ceo radni vek provede u istoj kompaniji i uenje zavr$ava u
prvim godinama radnog staza skromnim dopunjavanjem steCenog znanja tokom Skolovanja. Moderna
privreda namece nove izazove. Ceni se znanje i fleksibilnost, pa kontinuirano usavrSavanje i u¢enje postaje
imperativ. Kao Sto su organizaciji potrebni ljudi da bi ostvarila uspeh, tako je i ljudima danas potrebna
organizacija koja ih podrzava, u kojoj postoji sklad izmedu li¢nih interesovanja zaposlenih i posla, koja im
omogucavaja raznovrsnost posla, razvoj, zahvaljuju¢i ¢emu se oni ose¢aju sigurnijim u neizvesnim i veoma
konkurentnim uslovima poslovanja.

Osnovna briga menadZera danas je postalo stvaranje zadovoljnjih radnika koji su jedino tada
produktivni, jer u suprotnom imamo nezadovoljstvo koje vodi u stres. Postoje brojni faktori koji danas kod
zaposlenih izazivaju stres na poslu, ali je jedno sigurno: zaposleni koji rade posao kojim su zadovoljni, pod
mnogo manjim stresom su od drugih.

U ovom radu, kao dopuna teorijskom delu bi¢e izlozeni i rezultati istrazivanja o mogucnostima
usavrsavanja i razvoja, kao osnovnih parametara zadovoljstva poslom, u privatnim kompanijama u
Beogradu. *°

Moguénost razvoja kao faktor zadovoljstva poslom

Savremeni uslovi poslovanja obelezeni su nesigurno$éu, slozeno§¢u i1 brzim promenama. Uradeno je sve
da se Covek ucini ambicioznijim nego $to mozda zaista jeste ne bi li opstao na trzistu rada. Takode, poznato
je i da je Covek bic¢e potreba i da nikada ne uspe da zadovolji sve svoje potrebe, ve¢ uvek zeli vise, bolje.
Veliki deo svojih potrebe ¢ovek ostvaruje radom i zato veéi deo svog vremena danas provodi na poslu gde
nastoje da iskoriste svo svoje znanje, sposobnosti i veStine, kreativne i inovativne mogucnosti u cilju
ostvarivanja ciljeva organizacije istovremeno nastojeci da realizuje i svoje ambicije.

Tradicionalni nadin poslovanja i siguran posao za ceo radni vek odavno je nestao. Covek je svestan
potrebe da se stalno usavrSava i prilagodavaju novim zahtevima poslovanja ukoliko Zeli da opstane i
prosperira. Savremene organizacije traze multifunkcionalne ljude, ljude koji brzo uce, imaju mastu za
iznalazenje novih reSenja, predloga i sugestija, ukratko- kreativne i inovativne, jer u biznisu danas uspevaju
da opstanu samo oni koji reSavaju probleme na nov nacin, koji neprekidno izbacuju na trziSte nove proizvode
i imaju orginalne ideje. Dakle, traZe ljude sa bogatim portfeljom. S druge strane, ni ¢ovek se ne zaposljava da
ostane uvek na istom radnom mestu i nivou, vec tezi da zadovolji potrebe za razvojem i samoaktualizacijom
kao najvi$im i najsnaznijim ljudskim potrebama koje se zadovoljavanjem jo$ vise povecavaju. U tom smislu
organizacija je potrebna ljudima kao $to su i ljudi potrebni njoj i samo zajednickim delovanjem mogu
ostvariti ciljeve. Koncept opunomocdivanja zaposlenih idealan je koncept koji jedna organizacija moze
primeniti da bi stvorila zadovoljne radnike, omogudila im ostvarivanje individualnih ciljeva i razvoj Kkarijere,
a istovremeno doprinela poveéanju njihove produktivnosti i radne uspesnosti i na kraju finansijskih rezultata
koji menadzment najviSe i interesuju. Drugim re¢ima, menadzeri treba da su danas svesni da neé¢e puno
posti¢i ako su zainteresovani samo za rad i profit, ve¢ svoju paznju moraju usmeriti i na svoje zaposlene,
njihove potrebe i ambicije ¢ije ostvarivanje ih ¢ini zadovoljnim jer jedino zadovoljan radnik je 1 produktivan.

10 Rezultati su ve¢ prezentovani u radu Gavrié G., Kirin S., Opunomoéivanje zaposlenih u cilju ostvarivanja benefita za
pojedinca i organizaciju koji je prihvaten i bi¢e prezentovan na Tre¢oj Medunarodnoj naucnoj konferenciji
Zaposljavanje obrazovanje i preduzetnistvo, zakazanoj za 15.-17.oktobar u Beogradu.
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Svaka odgovorna organizacija danas primenjuje ovaj koncept Cija se pojava vezuje za devedesete godine
proslog veka i svakim danom sve je aktuelnija.

Opunomocdivanje zaposlenih moZemo opisati kao proces kojim se zaposlenima daju ovlasenja i
moguénosti da misle, iskazu svoju kreativnost, preduzimaju akcije, kontrolisu rad, donose odluke autonomno
i tako uzimaju puniju participaciju u funkcionisanju organizacije. Opunomoc¢ivanjem se stvaraju ljudi koji su
struéni, savesni, odgovorni, radni, ali pre svega misle¢i. Ukljuciti zaposlene u proces dono3enja odluka,
pruziti im mogucénost da iskazu svoje stavove i inicijativu, da sami organizuju svoj posao itd., nacin je
njihovog razvoja ali je i odlican nacin motivisanja, jer ¢e se oni smatrati vaznim u ostvarivanju uspeha celog
preduzeca i bi¢e ohrabreni da se dalje trude. Treba ih podstaci da misle i sami donose zakljucke, a ne stalno
nametati im $ta da misle i kako da rade. Zaposleni se tako razvijaju, uce, a ne zaboravimo ¢injenicu da su oni
jedini faktor organizacije sposoban da u¢i i razvija se i da to $to oni znaju i mogu predstavlja jedinstvenu
vrednost kompanije, njen intelektualni kapital, najvredniji od svih resursa koje poseduju.

Nacini osnaZivanja potencijala zaposlenih jesu njihovo usavr§avanje, napredovanje, otvoren pristup svim
informacijama, davanje mogucnosti da sami organizuju svoj posao, iznesu inicijativu, misljenje, tj. izadu iz
okvira uobicajnih radnih aktivnosti. Tako angazovani zaposleni nalaze se u stanju emotivnog i intelektualnog
zadovoljstva i osecaju veliku privrZzenost organizaciji za koju rade. Energi¢ni su, ulazu puno strasti u svoj rad
koji im pri¢injava radost, §to sigurno podize moral ostatku tima i dovodi do povecanja produktivnosti i
pozitivnih finansijskih rezultata. Nasuprot njima, neangazovani zaposleni od svojih moguénosti i resursa u
rad ulazu samo svoje vreme, rade samo ono $to moraju i sigurno su nezadovoljni 8to ih vodi u stres. Strah
koji pojedini menadzeri ose¢aju od opunomocivanja zaposlenih potpuno je neopravdan jer poveéavanjem
potenijala pojedinaca, povecava se i potencijal i mo¢ organizacije kao celine.

Jos u periodu tejloristickog shvatanja organizacije ljudi su imali razvijenu svest o tome da se moraju
obucavati i usavrSavati u poslu koji obavljaju, ali se tada to odnosilo na sticanje brzine i radne vestine
obavljanja konkretnog posla, bez dodatnog Sirenja njihovih potencijala i kompetencija. Danas je to
prevazideno, jer mo¢ svakog Coveka je u njegovom znanju i raznolikosti sposobnosti koje poseduje i
obucavanje se odvija u tom smeru. Danas se od ljudi o¢ekuje mnogo veéi raspon vestina i kompetencija nego
ranije. Moguénost razvoja, odnosno profesionalnog usavrSavanja i napredovanja postao je primaran faktor
prilikom izbora posla i organizacije, kao i prilikom odluke o prelasku u drugu organizaciju. Razvoj utic¢e na
poveéanje sigurnosti zaposlenja, pruza bolje mogucnosti za unapredenje i napredovanje, omogucava
priznanje i profesionalnu afirmaciju, kao i bolju zaradu.

Pravilno upravljanje razvojem zaposlenih podrazumeva pored obucavanja i napredovanja ispunjavanje
jos nekih uslova. Naime, da bi se pojedinac ose¢ao vrednim ¢lanom tima, bio zadovoljan i motivisan i mogao
da ucestvuje u donoSenju odluka, mora raspolagati svim neophodnim informacijama. Svaka organizacija
koja nastoji da stabilno posluje i da se unapreduje mora da ima uspostavljen i dobro razvijen sistem
komuniciranja i informisanja izmedu i unutar svih hijerarhijskih nivoa, pa mozemo re¢i da nema sumnje da
je ,,stepen informisanosti, ustvari, stepen izgradenosti sistema moderne organizacije” (Markovi¢, 2003, str.
81). Informisanje je uslov kolektivnog Zivota jedne organizacije i ostvarivanja ciljeva. Ukljucivanje
zaposlenih u sistem informisanja i odlu¢ivanja umnogome podize njihov moral i itekako je koristan za
vremena ¢esto improvizuju. Svaka kompanija koja Zeli da ima zdravu poslovnu klimu izuzetno je vazno
poverenje i saradnja na relaciji poslodavac-zaposleni.

Za zaposlene najbitnije je da se njihov rad prati i uvazava, a sistem opunomocivanja treba da pomogne
da se ljudi osete jo§ vrednijim i zadovoljnijim. Oni su tada ponosni na rezultate koje ostvaruju, ohrabreni da
nastave da se trude i spremniji da se snadu i opstanu na zahtevnom trZistu rada.

Ljudi su u potpnosti preuzeli odgovornost za razvoj svoje karijere, koja je ranije vise bila u rukama same
kompanije. Na organizaciji je da neguje poslovnu kulturu i ambijent koji ¢e podrZzavati uspeh zaposlenih i
kroz uvazavanje njihovih individualnih potreba stvorati zadovoljne radnike koji su jedino onda motivisani i
produktivni. Takvi radnici nisu pod stresom jer imaju mogucnost da se u okviru svoje kompanije formiraju u
radnike kakve moderna privreda traZi.

Razvojem zaposlenih protiv stresa u organizaciji

Obzirom da je stres postao nezaobilazan pratilac savremenog poslovanja i najc¢e$¢e iskustvo ljudi u
poslovnom svetu, menadzeri su duzni da se u okviru zastite zdravlja svojih radnika koji su njihov najsnazniji
i najvredniji resurs iz ekonomskih, ali i humanih razloga, kontinuirano bave otklanjanjem i kontrolom
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faktora stresa kao glavnog uzro¢nika mnogih bolesti i povreda na radu. U najéeS¢e uzro¢nike profesionalnog
stresa prema dosadasnjim istraZivanjima ubrajaju se: plan rada, tempo rada, sigurnost posla, produzeno radno
vreme, buka na radnom mestu, razni pritisci, rotacija smena, monotan rad, ¢esta putovanja, lo§i meduljudski
odnosi i atmosfera na radu itd. U najstresnije profesije spadaju one koje podrazumevaju rizik za sopstveni
zivot ili veliku odgovornost za Zivote drugih, kao i dinami¢ni poslovi i poslovi gde se zahteva velika
preciznost, jer tu obi¢no nema mogucnosti za ispravljanje greSaka. Stres se smatra subjektivnom
kategorijom, jer neki ljudi neki posao smatraju stresnim i napetim, a drugi ne. Sigurno da ukoliko zaposleni
radi posao koji mu pri¢injava zadovoljstvo, mnogo lakse podnosi ove uslove i pod manjim je stresom. Kao
primarne faktore zadovoljstva poslom zaposleni navode raznovrsnost posla, autonomiju, sklad li¢nih
interesovanja i posla, radne uslove, pozicije i statuse, dakle sve ono §to mu omogucava da se razvija kao
licnost 1 stru¢njak, povecava njegove potencijale 1 Cini da se osea sigurnijim i ostvarenijim. Sve to
zajedni¢kim imenom naziva se konceptom opunomocivanja zaposlenih. S obzirom da se ,,stres doZivljava u
situacijama kada postoji raskorak izmedu zahteva sredine i organskih i psiholoskih moguénosti licnosti da
odgovori na te zahteve* (Pajevi¢, 2006, str. 297), jasno je da je koncept osnazivanja potencijala zaposlenih
idealan koncept koji radnicima omogucava da odgovori na sve zahteve i izazove koje namecu savremeni
nacin Zivota i poslovanja.

Stvaranje uslova 1 odnosa u kojima ¢e zaposleni najpotpunije razviti svoju delatnost i deliti zajednicki
san i Zelju o stvaranju efikasne organizacije, jedan od osnovnih zadataka menadzera. Cinjenica je da ljudi
veéi deo svog vremena provode na poslu i nastoje da iskoriste svo svoje znanje, sposobnosti i veStine za
dobrobit organizacije. Medutim, ne treba ih zbog toga povrsno posmatrati kao puke izvrSioce posla ili robote
koji donose novac. Oni su mnogo vise od toga. To su zrele, celovite li¢nosti koje imaju svojih vrednosti i
osim onih koje ispoljavaju kroz rad i imaju svoje Zelje i ambicije u kojima se nastoje ostvariti. Sputavanje u
tome dovodi do pada njihovog morala i negativno se odraZzava kako na njegovo zdravlje, tako i na
organizaciju kao celinu.

Posledice stresa su visestruke i ispoljavaju se kao fizioloski, psiholoski i bihejvioralni simptomi kod
zaposlenog i uti¢u na njegov rad. Osoba pod stresom je uznemirena, besna, nervozna, depresivna. Njene
intelektualne sposobnosti opadaju jer je dekoncentrisana, zaboravha, nekreativna. Osoba pod stresom
sklonija je i konfliktnim situacijama na poslu, raznim ispadima i nepromisljenom ponasanju. Na fizioloSkom
planu kao posledice tu su poviSen krvni pritisak, gastritis, glavobolja, dijabetes, nesanica, ¢ir na Zelucu itd.
To sve vodi slabijem uéinku radnika, njihovim duzim odsustvovanjima, brzem smenjivanju zaposlenih,
zalbama kao i troSkovima zdravstvene nege, Sto se odrazava na krajnju produktivnost kompanije i ugrozava
njen dalji rast i razvoj. Stres prisutan na radnom mestu itekako kosta organizaciju.

Organizacija svoje uspehe ostvaruje pomocu ljudi i zanemarivanje zadovoljstva zaposlenih, kao faktora
njihove produktivnosti, svakako ne moze biti recept za dobro rukovodenje savremenim procesom rada.
Nezadovoljtvo poslom poput pravog korova uniStava radni elan, motivaciju, kreativnost i produktivnost i
izaziva stres.

U cilju osvetljavanja koli¢ine zadovoljstva zaposlenih u na$im privatnim kompanijama sproveli smo
istrazivanje na uzorku od 180 ispitanika koji su zaposleni u 65 privatnih kompanija razli¢itih veli¢ina. Oni su
ocenjivali trenutno i Zeljeno stanje u svojim kompanijama vezano za moguénost njihovog razvoja. Podaci su
analizirani metodom statisticke analize (deskriptivna analiza, ANOVA i korelacija).

Rezultati istraZivanja

Prema dobijenim rezultatima najveci broj ispitanika, njih 57 (31,7%) izjasnilo se da se delimi¢no
zadovoljno moguéno$éu usavrSavanja u svojoj kompaniji, a njih 46 (25, 6%) u potpunosti je zadovoljno
trenutnom situacijom u svojoj kompaniji po pitanju moguénosti usavr$avanja znanja i vestina. Ukupno 30
ispitanika (16, 7%) tvrdi da nema nikakvu moguénost dodatnog edukovanja u svojoj organizaciji. Kod
ocenjivanja zeljenog stanja, njih 140 (77,8%) izjasnilo da Zeli priliku za obucavanjem i obrazovanjem u
SV0joj organizaciji. Jasno nam je da su zaposleni danas svesni da je dodatno usavrSavanje od velikog znacaja
za njih same, razvoj njihove karijere i organizaciju za koju rade. Tek 6 (3,3%) zaposlenih ne bi Zelelo da se
dalje usavr8ava u svojoj organizaciji. Na osnovu srednje ocena ovog stava svih ispitanika (3.37 za trenutnu i
4.59 za Zeljenu situaciju) mozemo zakljuéiti da su zaposleni u privatnom sektoru delimiéno zadovoljni i
o¢ekuju i zele vise Sanse u svojim kompanijama da §ire i usavrSavaju svoja znanja, vestine i kompetencije.

Kada govorimo o moguénosti napredovanja, 52 ispitanika (28, 9%) donekle se slaZe sa tvrdnjom da u
svojoj kompaniji ima priliku da napreduje, a 34 (18,9%) apsolutno je zadovoljno i ima priliku za
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napredovanjem u svojoj kompaniji. Ukupno 36 ispitanika (20%) izjasnilo se da uops$te nema moguénost
napredovanja. Rezultati istraZivanja Zeljene situacije pokazuju da oni o¢ekuju ve¢e moguénosti napedovanja.
Njih 136 (75.6%) dalo je najviSu ocenu Zeljenoj situaciji, a tek njih 6 (3,3%) u potpunosti je
nezainteresovano za napredovanje. Razlika u prose¢nim ocenama koje su ispitanici dali za trenutnu (3.14) i
Zeljenu situaciju (4.58) kada je u pitanju prilika za napredovanjem u njihovoj kompaniji, jasno pokazuje da
o¢ekuju vise od svojih poslodavaca.

Najveci broj ispitanika, 82 (45,6%) izjasnilo se da trenutno ima priliku da na poslu iznese svoje stavove i
ideje. Njih 16 (8,9%) kaze da u svojim kompanijama nema tu priliku. Gotovi svi ispitanici, njih 156 (86,7%)
Zeli da im se pruZi prilika da iskazu svoje stavove, ideje i miSljenja, a 4 ispitanika (2,2%) to ne Zeli. | na
osnovu prose¢nih ocena svih ispitanika, 3.89 za trenutnu i 4.76 Zeljenu situaciju, mozemo zakljuciti da su
zaposleni delimi¢no zadovoljni trenutnom moguéno$éu da iskazu svoje stavove i ideje, ali da bi u okviru
svojih kompanija zeleli vise prilike za to.

Najveéi broj zaposlenih u privatnom sektoru, 64 (35,6%), trenutno ima moguénost da iznese inicijativu
na svom poslu, dok njih 20 (12,2%) nema tu mogucénost. Najveci procenat ispitanika 72,8% Zeli apsolutnu
moguénost da na svom poslu iznese inicijativu, dok njih 6 (3,3%) ne Zeli to. Na osnovu prose¢nih ocena svih
ispitanika (3.73 za trenutnu | 4.56 za Zeljenu situaciju) moZzemo zakljuéiti da generalno trenutno zaposleni u
privatnom sektoru u Beogradu imaju donekle moguc¢nosti da iznesu inicijativu na svom poslu i da zele vise
prilike za to.

Prema dobijenim rezultatima najviSe ispitanika, njih 78 (43,3%) trenutno u svojim kompanijama tvrdi da
ima pristup svim potrebnim podacima i informacijama vezanim za posao, dok njih 10 (5,6%) nema. Najveci
procenat njih 153 (85%) Zelelo bi da u potpunosti ima uvid u neophodne podatke i informacije, dok njih 2
(1,1%) ne zeli pristup informacijama i podacima. Pogledom na prosecne ocene svih ispitanika vezano za ovaj
stav (3.91 za trenutnu i 4.82 za Zeljenu situaciju), mozemo zaklju¢iti da su zaposleni trenutno delimi¢no
zadovoljni pristupom informacijama i podacima vezanim za njihov rad i da zele da mogucnost pristupa bude
jos bolja.

Najveci broj zaposlenih u privatnom sektoru u Beogradu izjasnilo se da se trenutno donekle slaze sa
tvrdnjom da ucestvuje u donosenju odluka vezanim za njihov posao (njih 58, Sto je 32,2%). Njih 24 (13,3%)
reklo je da uopste ne uestvuje u donoSenju odluka. Pri ocenjivanju Zeljene situacije njih 136 (75,6%) reklo
je da bi volelo da ucestvuje u donoSenju odluka koje se ti¢u njihovog posla, a za njih 6 (3,3%) to nije vazno.
Na osnovu proseénih ocena svih ispitanika (3.51 za trenutnu i 4.62 za Zeljenu situaciju) mozemo zakljuciti
da bi radnici u privatnom sektoru u Beogradu voleli da su vise uklju¢eni u proces odlu¢ivanja.

Najveci broj ispitanika, 68 (37,8%) izjasnio se da trenutno moZe sam da organizuje svoj posao, dok njih
11 (6,1%) ne veruje da to moze. Kod analiziranja Zeljene situacije dobijeni su rezultati da njih 142 (78,9%)
Zeli da moZe sam/a da organizuje posao, dok njih 4 (2,2%) ne Zeli samostalno da organizuje posao. Prose¢ne
ocene svih ispitanika vezano za ovaj stav (3.92 za trenutnu i 4.67 za Zeljenu situaciju) takode potvrduju da
zaposleni mogu da sami organizuju svoj posao, ali im je Zeljena situacija da u tome imaju joS vise
samostalnosti .

Podatke o prisutnosti faktora stresa analizirali smo i u odnosu na pojedinacne varijable (veli¢ina
preduzeca, godine i radni staz) pri ¢emu smo primenili statisticku analizu ANOVA. Dobijeni su sledeci
rezultati:

o Moguénost razvoja karijere zavisi od veli¢ine kompanije. Rezultati pokazuju da su zadovoljstvo
mogucnosti obuke, moguénost da se iznese svoj stav i organizacija posla ve¢i u malim kompanijama
dok je moguénost treninga znacajno veca u ve¢im kompanijama.

e Zadovoljstvo moguénosti ucenja i ovladavanja novim znanjima opada sa godinama Zivota. Najvisi
stepen zadovoljstva moguénoscéu da iznesu svoj stav 1 misljenje imaju ispitanici izmedju 40 i 50
godina kada su oni mentalno, fizi¢ki i iskustveno u punoj snazi. U tom periodu zivota imaju i
najvece zadovoljstvo moguénoséu da pristupe informacijama.

e Istrazivanje je pokazalo da na osecaj zadovoljstva mogu¢nos¢u napredovanja ima uticaja pol jer su
zene zadovoljnije i organizacijom i odgovorno$¢u koju imaju na poslu. Ovde sigurno ima uticaja
kultura.

Zakljuéeno je da moguénost razvoja zaposlenih u privatnim kompanijama u Beogradu zavisi od
karakteristika tih kompanija. Pri tome treba imati na umu vremensku i ekonomsku dimenziju u kom je
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istraZivanje sprovedeno, a to je iscrpljenost zemlje nakon dugih godina tranzicije, ekonomske krize i velikog
odliva kvalifikovane radne snage.

Zakljucak

Konkurentska prednost na trZistu danas se gradi kvalitetom ljudskog potencijala. Glavni zadatak i izazov
za savremenog menadZera jeste kako da privuce i zadrzi najbolji kadar. Rad jeste prirodna potreba ¢oveka i
nacin obezbedivanja egzistencije, ali to ne znaci da zato radnike treba povr$no posmatrati kao puke izvrSioce
posla i manipulisati njima materjalnim ili socijalnim podsticajima, ve¢ ih treba posmatrati kao li¢nosti koje
imaju svoje zivote, zelje i ambicije koje nastoje ostvariti. S obzirom da se gubitak posla ili nemoguénost
zaposlenja na psiholoskom planu doZivljavaju kao izvori jakog stresa, jasna je potreba i Zelja ljudi da kroz
rad rastu i razvijaju se, jer njihov portfelj znanja i vestina daje im sigurnost u turbulentnim i teSkim uslovima
poslovanja danas. Zato danas radnici kao primarne faktore zadovoljstva poslom navode moguénost njihovog
razvoja. Ukoliko za to nemaju uslove, kod njih se javlja nezadovoljstvo koje vodi u stres, podjednako lako
kao i uslovi poslovanja. Neretko se odluéuju i da promene organizaciju. Svaki menadzZer zna da je bez ljudi
uspeh nemogué i jasno im je da prema ovom najdragocenijem resursu treba da imaju i najvisi stepen
posStovanja, da vode ra¢una o njima, jer jedino zdrav i zadovoljan radnik je i produktivan radnik.

Zdravlje i zadovoljstvo zaposlenih stoga treba da predstavljaju prioritet svakog menadZera. Zadatak
organizacije jeste da preduzme sve preventivne mere zastite zdravlja zaposlenih na radu i smanjenju stresa.
Preventivne mere mnogo su jeftinije od plac¢anja rehabilitacija, prekr$ajnih kazni, bolovanja, odlaska
zaposlenih, plac¢anja radnika na zameni, gubitka pozitivnog imidza itd. U danaSnjim uslovima rada i
poslovanja, stresne situacije postale su neizbeZan pratilac gotovo svakog radnog okruZenja, ali ako postoji
zadovoljstvo poslom koji se obavlja, zahtevni uslovi rada lakSe se podnose.

Prema dobijenim rezultatima istraZivanja moZemo zakljuéiti da postoji razlika u stepenu zadovoljstva
sadasnjim stanjem i onoga §to zaposleni Zele u pogledu moguénosti razvoja u svojim kompanijama. Takode,
mogucnost razvoja zaposlenih u privatnim kompanijama u Beogradu zavisi od karakteristika tih kompanija.
Svakako da klju¢nu ulogu imaju menadzeri koji treba da stvaraju i neguju takvu poslovnu kulturu koja ¢e
isticati znacaj zadovoljstva radnika i na taj nacin preventivno delovati na pojavu stresa u organizacijama i
svih losih posledica koje on donosi.
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Sazetak

U konkurentskom okruZenju, preduzeca, da bi opstala, moraju se neprestano menjati i razvijati. Taj put
moraju da slede i srpska preduzeca, jer je to jedini put koji vodi priklju¢enju privredi evropske zajednice, a to
znaci opstanku, stabilizaciji i razvoju. Kao §to ¢e biti istaknuto u radu, pozicija srpske privrede u odnosu na
razvijene privrede i dalje je nezavidna, te je zato stvaranje stabilnog nacionalnog poslovnog okruzenja bitan
preduslov i za veéi priliv stranih investicija, privredni rast i unapredenje konkurentnosti. Potrebno je
kreiranje povoljnog poslovnog okruZenja za inovativniju poslovnu klimu u kojoj ¢e ulogu vaznih stratedkih
pokretaca imati profesionalni i proaktivni menadzment i preduzetni§tvo. Samo ona preduzeca koja su
spremna na sticanje novih znanja i veStina, i kontinuirano inoviranje kako finalinih proizvoda, tako i
proizvodnih i poslovnih procesa, mogu racunati na povoljniju poziciju na trZistu. MenadZeri moraju biti
sposobni da prepoznaju i razumeju osnovne megatrendove savremenog razvoja, dakle promena, i da, kad god
je moguce, generisu 1 mobiliSu potencijale za buduée promene.

Kljuéne reéi: menadZzment, preduzetnistvo, strategija, organizacione promene, konkurentnost, poslovne
Sanse, poslovno povezivanje.

Summary

In the competitive environment, in order to prevail, the enterprises must continuously change and
develop. This path must also be taken by Serbian enterprises, because it is the only way that leads to the
accession to the economy of European community, and that means survival and stabilization in development.
As this paper points out, the position of Serbian economy in comparison to more developed ones is still
unenviable, which is why the creation of stable national business environment is an important prerequiste for
a larger influx of foreign investments, economic growth and competitiveness improvement. The creation of
favorable business environment is necessary for a more innovative business climate, where the role of
important strategic initiator will be taken by professional and proactive management and entrepreneurship.
Only those enterprises that are ready for gaining new skills and knowledge and continuous innovation of
both final products and production processes, can count on a more favorable position in the market.
Managers must be capable of identifying and understanding the basic megatrends of contemporary
development, i.e. of change, and wherever possible, generate and mobilize potential for future change.

Keywords: management, entrepreneurship, strategy, organizational change, competitiveness, business
chance, business networking.

Uvod

Izvesno je da ¢e Srbija svoj model rasta i razvoja, koji je do skoro sprovodila, morati da promeni,
napustajuéi ekspanziju domace traznje kao klju¢ni generator rasta. Pozicija srpske privrede u odnosu na
razvijene privrede u svetu i dalje je nezavidna. Prema pokazateljima iz Globalnog izveStaja o konkurentnosti
(GCR), rang Srbije u 2013. godini je pogorsan u odnosu na predhodnu godinu (101. mesto od ukupno 148
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rangirane zemlje u odnosu na 95. mesto u 2012.). Na kvalitet poslovnog okruZenja u Srbiji poseban intenzitet
uticaja imaju aktuelni kompleksni administrativni, pravni, socijalni, politicki i drugi faktori. Poslovno
okruZenje Srbije ima veliki broj nedostataka u svim komponentama prema modelu Porterovog dijamanta.
Naime, glavni nedostaci predstavljaju: loSa fizicka i logisticka infrastruktura, velika i spora drzavna
administracija, masovan odliv stru¢njaka i naucnika, pojava trZiSne dominacije, lo3a efikasnost
antimonopolske politike, lo3a regulacija svojinskih prava, neulaganje u obuku zaposlenih, nedovoljna
sofisticiranost kupaca, neulaganje u istrazivanje i razvoj, niska apsorpcija novih tehnologija, nedostupni i
nekvalitetni lokalni dobavljaci, loSe stanje razvoja Klastera i nedostupnost istrazivackih usluga i obuke.

Problemi koji postoje nisu od juce i ne mogu se resiti preko noci. Ipak, pozitivne tendencije u evropskim
integracijama, CEFTA sporazum sa zemljama isto¢noevropskog regiona, Sporazum o slobodnoj trgovini sa
Rusijom, pristup inostranom trziStu i intenzivnije aktivnosti poznatih kompanija sa visokim rejtingom u
Srbiji, razvijenost naucno-istrazivackih institucija, ubrzani razvoj telekomunikacione infrastrukture,
sinhronizacija potreba na trZiStu rada i akademskih programa, stvaranje likvidnog i transparentnog
bankarskog sektora sa uspostavljanjem makroekonomske stabilnosti jesu vaZne komponente za srpsko
poslovno okruZzenje. Osim toga, o¢ekuje se da u bliskoj buduénosti bude u $to ve¢oj meri pojednostavljen i
zakonski okvir koji ureduje pitanje stranih investicija kroz implementaciju novih regulativa vezanih za
industrijske parkove i pitanje zemljiSta, Sto je jednim delom uradeno usvajanjem novih zakona o
gradevinskim dozvolama, vlasniStvu nad zemljistem i drugim relevantnim oblastima, Sto ¢e sve uticati na
stvaranje dobre osnove za kvalitetnije i inovativnije poslovno okruZenje, samim tim i ostvarenje bolje
konkurentske pozicije Srbije.

Imajuéi u vidu nadolazeée promene i porast pritisaka na preduzeca za stalnim adaptiranjem u nove
uslove poslovanja, sigurno je da ¢e rasti potreba za upravljanjem promenama. Upravo u svim, osim u vrlo
malim organizacijama, u proces pokretanja, a kasnije i u samo upravljanje promenama potrebno je preduzeti
znacajne korake, i to utemeljenjem sistema vrednosti zasnovanog na strategijskom opredeljenju, proaktivnim
menadZerima, liderima i stru¢nim motivisanim kadrovima.

Oblikovanje jasne strategije, iznalazenje poslovnih Sansi i maksimiranje vrednosti

Mada sve kompanije (preduzeca) moraju stalno da unapreduju operativnu efektivnost svojih aktivnosti,
odrZive razlike u rezultatima najce$¢e zavise od toga da li kompanija ima karakteristicnu strateSku poziciju.
S obzirom da poslovno okruZenje generalno ima znacaj za strategijsko opredeljenje kompanije to u uslovima
povetane neizvesnosti one bivaju primorane da svoju strategijsku orjentaciju i dugoro¢no planiranje
prilagode ovim uslovima. Medutim, kod domaéih kompanija (preduzeca) suofenih sa izazovima
prilagodavanja uslovima trZista, kao i zahtevima Klijenata i drugih interesnih grupa, posmatrano kroz
dosadasnju praksu ukazuje da i pored razvijenog strategijskog okvira, uglavnom preovladuje operativno
planiranje i donoSenje vaznih odluka i ciljeva na godiSnjem nivou, kao i osnovna zaokupljenost efikasnoscu i
kvalitetom.

Dosta su retke kompanije koje su uspele da u duZzem periodu uspeSno konkuriSu zahvaljujuci
operativnoj efikasnosti. Bez obzira 5to je povecanje operativne efikasnosti jedan vaZzan preduslov opstanka,
on nije i dovoljan za jacanje konkurentske pozicije, samim tim je neophodno drugacije sagledavanje vaznih
ciljeva i postavljanje jasne strategije. Eminentni M. Porter istice da strategija predstavlja kreiranje
jedinstvene i vredne (korisne) pozicije koja obuhvata razli¢it set aktivnosti u odnosu na konkurenciju. Zato
menadZeri moraju jasno da razlikuju operativnu efektivnost od strategije.

Cinjenica je da se najveéi razvoj ostvaruje u privredama gde je poslovno okruZenje najdinamiénije, a
izazov najveci, jer se tako stimulidu i teraju kompanije da se poboljSavaju i razvijaju konkurentske prednosti
tokom vremena. Kada je re¢ o kontekstu prepoznavanja vrednosti pokretada ostvarenja konkurentskih
prednosti u kompanijama oni uglavnom rezultiraju listom na kojoj istaknuto odnosno primarno mesto imaju
kvalitet, cene, imidZ, a drugorazredna uloga se daje meduljudskim odnosima, korporativnoj kulturi,
inovacijama i tehnoloSkim unapredenjima. Pitanje prepoznavanja pravih vrednosti i pokretaca ostvarenja
konkurentske prednosti neizbeZzno se postavlja i za preduzeca u Srbiji. To sa razlogom Sto uzroke lose
konkurentske situacije u kojoj se duzi vremenski period naSa privreda nalazi ne treba trazZiti samo u politici
koju sprovodi drzava, ve¢ i izazovima Koji se ti¢u sofisticiranosti obavljanja poslova, profesionalnom
menadZzmentu, efikasnosti upravnih odbora, delegiranju autoriteta i saradnje na relacijama poslodavac-
zaposleni, usvajanja novih tehnologija i razvoja inovacija. Na to ukazuju i globalni indikatori u ¢ijim
segmentima Srbija ostvaruje prilicno loSe rezultate. Pozicije koje zauzimaju pokazatelji: nacionalni
kapaciteti za privlacenje talenata (147. mesto), saradnja na relaciji zaposleni-poslodavac (144.mesto) i
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zastupljenost profesionalnog menadZmenta ( 135.mesto) potvrduju ove velike zaostatke. Srbija ima znaéajne
probleme i sa iskazanom voljom za delegiranje autoriteta ( 141.mesto). Po kvalitetu kapaciteta za inovacije je
na 133. mestu. LoSe je rangirana i po indikatoru prirode konkurentske prednosti - po pomenutom pokazatelju
je na 145. mestu. Takode, i po intenzitetu lokalne konkurencije Srbija vrlo loSe stoji, jer zauzima 138. mesto.
Jako lo3e ocene dobija i za prefinjenost kupaca i prirodu konkurentskih prednosti, rang 143.mesto odnosno
145.mesto. (World Economic Forum, 2013, str. 335).

Ima viSe razloga zbog kojih je suparnistvo medu domac¢im kompanijama korisno. Domace suparnistvo
stvara pritisak kompanijama da se poboljSavaju i inoviraju. Lokalni rivali teraju jedan drugog da smanjuju
troSkove, poboljSavaju kvalitet i usluge i stvore nove proizvode i postupke. Kako ne mogu da brane prednost
na duZi period, pritisak rivala stimuliSe inovacije kako iz straha da se ne padne niZe, tako iz Zelje da se izbije
na celo. Medutim, u Srbiji upravo nedostatak lokalnog rivaliteta negativho se odraZzava na unapredenje
produktivnosti i jacanje razvojno-inovativnih potencijala i strategija domac¢ih kompanija. Kao 5to je istaknuto
indikatori prirode konkurentske prednosti ukazuju da je pozicija Srbije veoma niska, s obzirom da
konkurentsko ponaSanje najveceg broja privrednih subjekata odreduje najpovoljniji odnos troSkovi/cena
prema kupcima, a ne superioran kvalitet, inovacije i diferenciranje.

U kompetitivnom okruZenju u kom se potrosaci isti¢u kao klju¢ poslovnog uspeha, menadZeri u
kompanijama ulazu sve viSe napora da bi zadovoljili zahteve trZista, sve obrazovnijih i informisanijih
potroSaca teZe¢i na taj nac¢in da obezbede konkurentsku prednost stvaranjem vrednosti posmatrano sa aspekta
potroSaca. Medutim, ishod ovih nastojanja Cesto gubi iz vida potrebu menadZzmenta da teZi koordinisanju
organizacionih delova sa strategijom i da se generiSe tzv. korporativna vrednost iz ugla same kompanije, u
kojoj su od posebnog znacaja vazni efikasno upravljanje i snazno razvijeno kompanijsko znanje kao kapital.
Korporativna strategija zasnovana na zajednickom obavljanju aktivnosti nedvosmisleno ispunjava
kriterijume u pogledu poboljSanja budu¢i da slicne poslovne jedinice jedna drugoj stalno omoguéavaju
konkurentne prednosti. Zato je od klju¢nog zna¢aja u stvaranju vrednosti da lideri i top menadZeri na bazi
struénih sposobnosti sagledavaju celokupnu organizaciju na jedan integrisan na¢in kroz niz takozvanih
horizontalnih mehanizama i snaznog osec¢aja korporativnog identiteta. Sa aspekta domace privredne scene
domaci menadzeri bi trebalo da poslovnu strategiju uskladuju sa strukturisanim trZisnim ali i organizacionim
vrednostima, obzirom da za odredivanje konkurentske prednosti nije prevashodno potrebno optimiziranje
relevantnih aktivnosti koje organizacija obavlja, nego i utvrdivanje i unapredenje njihovih interakcijskih
odnosa. U tom smislu, jo$ jedan od vaznih strategijskih ciljeva za organizacije je osmisljavanje nacina da se
unapreduje opredeljenje kupaca za vrednost kroz kvalitet a ne cenu, ¢emu bi se znacajno podigao nivo
lokalnog suparniStva i konkurentnosti domace privrede.

Da bi se pronasli ciljevi odnosno poslovne Sanse i mogucénosti koje postoje, ali ih je teSko identifikovati,
kompanije trebaju da se pomognu svojim lancem vrednosti. Naime, lanac vrednosti, kao jedan od pokazatelja
sposobnosti organizacije da generiSe one aktivnosti koje mogu da doprinesu maksimiranju vrednosti, moze
znacajno pomoci U ostvarenju konkurentske prednosti na duzi rok. Korporativni lanac vrednosti ugraduje se
u aktivnosti maksimiziranja vrednosti na Sirem nivou - nivou dobavljaca, distributera, kupaca, zajednice.U
nastojanju da ostvare konkurentsku prednost, organizacije se ¢esto mogu razlikovati po konkurentskom
opsequ - ili Sirini svojih aktivnosti.

S obzirom da je ekonomski razvoj proces neprestanog unapredaenja nacionalnog poslovnog okruzenja u
kome treba da dominiraju osmisljeni i produktivni nac¢ini konkurisanja kompanija, to razvijanje generic¢kih
lanaca vrednosti, gde inovacioni procesi predstavljaju vaznu komponentu, mogu u dugoro¢nom ciklusu
stvarati vrednosti posebno ako se one sagledaju sa aspekta potrosaca. Autori Kaplan i Norton generi¢ki lanac
vrednosti posmatraju kroz dva kljuéna segmenta i u okviru prvih oni vide proces istraZzivanja veli¢ine i
profitabilnosti trzista, konkurencije i preferencije potroSaca, a u drugom gde se razvijaju nove mogucénosti za
nastup na trzistu (Kaplan & Noorton, 1996, str. 96-106). Tokom poslednje decenije menadZeri su se nalazili
pod stalnim pritiskom da pruze opipljiva, merljiva poboljSanja poslovnih rezultata. Medutim, operativni
procesi koji su uglavhom u srediStu paZznje menadZzmenta, sa ciljem postizanja efikasnosti i operativne
efikasnosti, predstavljaju samo deo generi¢kog lanca vrednosti, i to kratkoro¢nog ciklusa stvaranja vrednosti
za kupce. Kompanija moZe da poboljSa svoj strateSki poloZaj kada nade dobavljace, ili kupce, koji poseduju
najmanju mo¢ da na nju nepovoljno uticu.

Poslovna sofisticiranost je bitna za veéu efikasnost u proizvodnji roba i usluga. To opet vodi do
povecanja produktivnosti, koja ja¢a konkurentnost: Gledano iz ugla generi¢kog lanca vrednosti to znaéi da je
jedna od njegovih znac¢ajnih komponenti i saradnja industrije sa istrazivackim i nau¢nim institucijama, zatim
konsultantska podrSska kao i moguénost unapredenja operativnih procesa putem edukacije i treninga.
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Cinjenica je da danas i proizvod i usluge i odrZavanje (servis) postaju globalni to je razvijanje uspesnih
lanaca vrednosti nuznost radi unapredenja konkurentske pozicije privrede. Naime, razvoj globalizacije doveo
je do nastanka globalnih lanaca vrednosti ( GVCs-Global Value Chains) zbog ¢ega je izbor pravih lanaca
pomeren iz kruga operativnih na strateSka pitanja.(Ketels & Memedovi¢, 2008, str. 375-391) U globalnoj
strategiji, kompanija koristi moguénost da selektivno rasporedi aktivnosti u razli¢itim zemljama i kordinira
ih kako bi iskoristila i proSirila konkurentsku prednost svoje mreze (Porter, 2008, str.317).

Dolazi se do konstatacije da je za Srbiju vaZzan imperativ za unapredenje konkurentskog poloZaja njene
privrede i pitanje razvijanja uspesnih lanaca vrednosti, ovo posebno ukoliko se sagledaju pojedini indikatori
globalne konkurentnosti koji ukazuju na nezavidnu situaciju. Prema rang listi Svetskog Ekonomskog Foruma
rang Srbije (od ukupno 148 posmatranih zemalja) po nivou Sirine lanaca vrednosti zauzima 122.mesto. U
pogledu broja i kvaliteta dobavljaca domaca privreda je u nezavidnom poloZaju, naro€ito ako se uzme u
obzir stanje u privredama u regionu koje je prilicno odmaklo po kvalitetu raspoloZivih dobavljac¢a. Veli¢ina
indikatora koji ¢ine ovu komponentu rangiraju Srbiju na poziciiju 117. mesta. Srbija je loSe rangirana i po
indikatoru kapaciteta za inovacije - po pomenutom pokazatelju je na 133. mestu. Po sofisticiranosti
proizvodnih procesa je na 130. mestu. Veliki zaostatak Srbije u ovoj grupi pokazatelja predstavlja usvajanje
novih tehnologija, rang - 137. mesto, i dostupnost novih tehnologija sa rangom - 118. mesto. Prema
pokazatelju trodkovi za istraZivanje i razvoj Srbija zauzima 127. mesto. Jedino po kvalitetu nau¢nih i
istrazivackih institucija Srbija zauzima bolje mesto (66.), ali zato zaostaje u saradnji privrede i nau¢no-
istrazivackih institucija — po pomenutom pokazatelju je na 104. mestu. Srbija mnogo zaostaje i u obuci
zaposlenih i veli¢ina indikatora koji ¢ine ovu komponentu rangiraju Srbiju na 140. mesto. (World Economic
Forum, 2013, str. 335).

Na osnovu prikazanih indikatora, moze se konstatiovati da su nama potrebni nova perspektiva i novi
instrumenti - pristupi konkurentnosti koji su na medunarodnom planu uspe$ni. Zato je neophodno
poboljsanje saradnje kompanija u oblasti industrije sa naucno-istraziva¢kim institucijama na duZi rok i
obezbedenje programa edukacije i treninga.. MenadZerske aktivnosti za stvaranje i maksimizaciju vrednosti
ali i njeno inoviranje, predstavlja imperativhu potrebu za oc¢uvanje pozicija organizacija i ostvarenje
konkurentske prednosti u globalnim razmerama Kvalitet poslovnih mreza i prate¢e industrije, vazan je iz
razli¢itih razloga. Kada su preduzeca i dobavljaci iz pojedinih sektora medusobno povezani, pojacana je
delotvornost, stvorene su ve¢e moguénosti za inovacije, a smanjene su prepreke za ulazak novih preduzeca -
razvoj uspesnog lanca vrednosti zna¢ajno moze pomoc¢i u tim aktivnostima. Konaéno, pojedina¢ne aktivnosti
i strategije kompanija ( brending, marketing, jedinstvenost i prefinjenost proizvoda), mogu dovesti do
sofisticiranih i modernih procesa.

Proaktivni i sposobni menadzeri u sluzbi efikasnog upravljanja promenama u organizacijama

..........

znacajnije uti¢u na ponasanje i upravljanje organizacijama. U tom smislu, u svakoj naprednoj organizaciji
prema mnogim istraZivanjima, najpoZeljnija poslovna i konkurentska veStina je sposobnost aktivhog
upravljanja promenama, na nivou pojedinca i organizacije. Organizaciona promena kao zahtev savremenog
poslovanja najces¢e se manifestuje kao potreba da organizacija ima sposobnost da se adaptira relevantnom
okruZenju. U tom kontekstu, potrebno je da organizacije u svoju dinami¢ku strukturu ugrade model
upravljanja promenama koji podrazumeva stalne, kontinuirane revolucionarne promene. Organizacije na taj
nacin imaju moguénost da izbegnu anticipiranu ili otklone ve¢ nastalu neravnotezu odnosno krizu
(Jani¢ijevi¢ & Babi¢, 1998, str.39).

Organizacije moraju znati da ne postoji nikakva aktivnost koja predstavlja trajnu konkurentsku
prednost. Da bi se ostvarila odrziva konkurentska prednost potrebno je kontinuirano strategijsko inoviranje i
revolucionisanje na¢ina kreiranja strategije. Promene u revolucionarnom modelu su kvantne, kvalitativne,
kreativne i inovativne. U kontekstu trazenja odgovora o tome koji su to glavni nosioci klju¢nih inovacionih i
transformacionih procesa u organizacijama danas se sve vise gleda sa preduzetnickog aspekta (Carnall,
2003, str..120-145). Naime, da bi strategija bila revolucija, a organizacija sa preduzetni¢énim ponasanjem bila
sposobna za sistematsku inovaciju, prihvatanje promena,. imala sklonost ka stalnoj akciji i hrabro prihvatila
neuspehe, potrebno je da u svoju strukturu ugradi preduzetnicku odnosno inovativnu kulturu i klimu.
Inovativna kultura je sve vise klju¢ za efektivnost i efikasnost menadzmenta. Kao Sto je ribi neophodna
kvalitetna voda, tako je savremenoj organizaciji neophodna preduzetni¢ka tj. inovativna kultura. S obzirom
da su Sanse za strateS8ke promene brojne i neistraZzene, preduzetni¢ki kadar moZe da razvija i stvara
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potencijal kojim ¢e da: zadrZi osvojena i kreira nova trZista, a kada za to utvrdi opravdanim da preuzme
trziSno ucesce i kupce, resurse, pa ¢ak i kadrove iz suparnickih organizacija.

Kod organizacija sposobnih za promene biznis se ne posmatra kao ponavljanje proslosti, nego se
razmiSlja na jedan strateSki nacin 0 budu¢im promenama i vaznim pitanjima. U ZiZi ovih organizacija su
promene na nivou znanja i menadzmenta i one aktivno podrazavaju i podsti¢u dnevna poboljsanja i promene.
U njima se stvari ne razvijaju ¢isto rutinski, jer za to garatuje raznovrsnost timskog rada. Orgaizacije koje su
sposobne da se menjaju pronasle su i na¢in da zastite prodorne ideje i nova tehnolodka reSenja koriste da bi
se sprovele promene. Ove organizacije koriste tehnologije da bi se implementirale promene. To su
organizacije u kojima se izgraduje i produbljuje poverenje (McLagan, 2003, str. 121).

Prof. dr M. Milosavljevi¢ razmatraju¢i sprovodenje strateSkih promena istiCe da je njihova
sprovodljivost moguca ako postoje snage u preduzecu koje su spremne i sposobne, ne samo da iniciraju
(strategijskim odlukama), ve¢ i sprovedu promenu. Medutim, u praksi i pored svega izloZenog, Siroko je
prihvaceno da je otpor prema promenama cest i prirodan fenomen. Promene donose nove situacije, nove
probleme i izazove, ali i visoku dozu neizvesnosti zbog ¢ega ih mnogi smatraju bolnim i frustrirajué¢im.
Promene dakle, nisu laka stvar i kako istice poznati pisac Mark Twain - ,jedini koji se zaista vesele
promenama su bebe - kada im promenite pelene”. Ljudi nisu spremni na Zrtve - ukoliko ne smataraju da je
transformacija moguca i da su potencijalne koristi od promene privla¢ne za njih, iz ¢ega generalno proizilazi
nemogucénost Organizacije i njenih lidera i menadZera da razviju sposobnost upravljanja promenama,
naro¢ito ako nema kvalitetnog odnosa izmedu menadZzmenta i zaposlenih koji podrazumeva zancajan stepen
delegiranja autoriteta.

Sude¢i prema rangovima u globanom konkurentskom ambijentu sadasnja situacija u Srbiji u pogledu
spremnosti menadZzmenta da delegira autoritet (141. mesto) i unapredenja relacija zaposlenih i poslodavaca
(144. mesto) je veoma nepovoljna. Dodatni problem predstavlja i slabo oslanjanje na profesionalni
menadZment u domaéim organizacijama (135 mesto). Cinjenica koja dodatno brine je procenjeni nizak
kvalitet profesionalnog menadZerskog obrazovanja (114.mesto) (World Economic Forum, 2013, str. 335).
Upravo ove Karakteristike globalnog konkurentskog ambijenta treba da predstavljaju vaZzne prioritete za
drZzavu Srbiju i da je u tom smislu neophodno da drZzava unapredi kvalitet menadZment obrazovanja, da
permanentno razvija profesionalne veStine, ¢ime bi otvorila moguénosti za proaktivnije menadzersko
ponaSanje i kvalitetnije sagledavanje aktuelnih poslovnih izazova i zahteva koje namecée savremeno
poslovno okruzenje.

Zadatak koji prati upravljanje promenama je uticaj na ljude i organizacije da prihvate njihovu
neophodnost. Savremeni trendovi zahtevaju da ovo ima vid neprekidne edukacione i komunikacione
kampanje. U tom smislu, upravljanje promenama zahteva postojanje i ,,promotera“ promena koji u
organizacijma promovisu, podrZavaju, sponzoridu, iniciraju i implementiraju promenu. Promoteri promena u
organizaciji ne moraju biti samo lideri, nego i vlasnik procesa, reinzinjering tim, upravni odbor, ili
reinZinjering car. Njihove poruke moraju sadrZavati jak argument o promeni sa naglaSavanjem da je to
sustinsko za opstanak organizacije (,,0v0 mi kao organizacija treba da postanemo®) da je zaposlenima cilj za
koji se treba boriti. S druge strane ostaje pitanje - da bi promoteri uspesno promovisali i implementirali
promene, koje to osobine oni treba da poseduju? Svakako, najpre da su sposobni da permanentno podsti¢u
saradnju u organizaciji, da imaju mo¢ da razvijaju zdrave meduljudske odnose zasnovane na uzajamnom
poverenju, da poseduju samopouzdanje, da uvaZavaju procesne i zahtevane oblike i sadrZaje promena, da
poznaju obim i sadrzaj rada svih funkcija u orgnizaciji i dr..

Sa nadolaze¢im promenama i porastom pritisaka na preduzeca za stalnim adaptiranjem u nove uslove
poslovanja, rasce i potreba za upravljanjem promenama. Imajuéi to u vidu i da je u domaé¢em poslovnom
okruzenju uocljiv reaktivno-defanzivan odnos prema ciniocima promena, potrebno je da savremeni
menadZeri budu sposobni da prepoznaju i razumeju osnovne megatrendove savremenog razvoja, dakle
promena, i da, kada god je moguce, generiSu i mobiliSu potencijale za buduce promene. Mada principijelno
za proaktivnije menadZersko i organizaciono ponaSanje nema nekog magi¢nog reSenja, ipak se mogu
izdvojiti preporuke koje su nezaobilazne u gotovo svim konceptima: 1) Unaprediti kvalitet menadzerskog
(liderskog) obrazovanja i permanentno raditi na razvoju profesionalnih vestina. 2) Razviti koncept
delegiranja autoriteta i saradnje na relacijijama poslodavac-zaposleni. 3) Dugoro¢no sagledati kljuéne ciljeve
i postaviti jasne strategije sa prioritetima. 4) U procesu sagledavanja strategijskog planiranja i sprovodenja
planova treba ukljuéiti ekspertsku podrsku, zaposlene i potrebnu konsultantsku podrsku. 5) Stvoriti poslovnu
reputaciju i ose¢aj 0 dugoro¢niom partnerstvu medu stejkholderima. 6) Osloboditi top menadZment
organizacije od niza operativnin poslova i njegovo usmeravanje na dugoro¢ne strateSke aktivnosti. 7)
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Uspostaviti moderan i visoko stimulativan sistem plac¢anja i nagradivanja menadZera u organizaciji sa
profesionalnim statusom i profesionalnom odgovorno$éu. 8) Razviti organizacioni koncept u pravcu vecée
samostalnosti zaposlenih, a posebno onih pojedinaca koji imaju izrazenu potrebu za kreativno$éu
preuzimanjem odgovornosti i rizika. 9) Obezbediti uspostavljanje uspeSnog sistema razmene informacija i
njihove distribucije.

Razvoj preduzetniStva-predpostavka savremenog poslovanja

PreduzetniStvo i njegove vaznosti u ekonomskom razvoju sve vise dobija na znacaju. Cesto se sreéu
misljenja da se preduzetnidtvo moZe smatrati ¢etvrtim ¢iniocem proizvodnje-pored rada, kapitala i zemljista.
PreduzetniStvo se sve viSe posmatra i kao kljuéna moguénost za menadZere koji teZze kontinuiranom
inoviranju i razvoju organizacije i stvaranju odrZive konkurentske prednosti. Mnoge kompanije i organizacije
primenjuju elemente preduzetni¢ke kulture i zasnivaju poslovanje na stalnim inovacijama. Jo3 je Sumpeter
preduzetnika okarakterisao kao inovatora koji sprovodi promene na trzistu putem novih kombinacija.

Razmatranje preuzetnistva, bilo da se radi o pojedincima i njihovim poslovnim poduhvatima ili o
razvoju preduzetnickog duha u organizacijama u Srbiji, je nezaobilazna komponenta. Nacionalni
preduzetnicki potencijal je veoma zanacajan jer doprinosi nacionalnom kombinovanju resursa. Savremeni
preduzetnik kombinuje resurse na nov nacin. Preduzetnicki na¢in razmi$ljanja i upravljanja stvara moguénost
kreiranja odrzive konkurentske pozicije. Preduzetnici kao licnosti koji organizuju i vode poslovne poduhvate
koji podrazumeva i preuzimanje rizika imaju ulogu stratega i lidera. Mnogi su zainteresovani da budu
preduzetnici i menadZerski akcenat usmeren je na posedovanju sposobnosti uofavanja potencijalnih
poslovnih Sansi, inovativnosti, kreativnosti, fleksibilnosti i efikasnosti u procesu odlu¢ivanja, kao i
posedovanju znanja i vestina za sprovodenje krucijalnih odluka.

Bez obzira da li pojedinac ima ili nema Zelje za pokretanjem sopstvenog biznisa, trebalo bi da po¢ne da
posmatra sebe kao preduzetnika znanja. Ovo predstavlja rezultat velikihn promena koje se deSavaju u
globalnoj ekonomiji, a koje se najviSe ogledaju u pobedi malih, brzih, inovativnih i fleksibilnih firmi i
orgnizacija, naspram velikih i tromih korporacija. U tom smislu, u Srbiji je potrebno podsticati preduzetnicku
edukaciju. U naSim uslovima, to zna¢i da je sa jedne strane, potrebno doneti odgovarajuca pravila i propise i
obezbediti adekvatne programe obrazovanja i obuke za trenutno aktivne, ali i buduée preduzetnike. Na
svetskom nivou postoji direktna saradnja sa Skolama, kako bi se razvijalo preduzetnistvo kod mladih
ljudi.Cinjenica je da investiranje u obrazovanje mi nismo dovoljno iskoristili i da je, bez obzira na par dobrih
poku3aja u politici inovacija, to je ipak oblast u kojoj nije previSe uradeno.

Cinjenica je kada se spominje razvoj preduzetnistva prvo se pomisli na mala i srednja preduzeéa.
Medutim, preduzetnidtvo se viSe ne vezuje samo za takva preduzeca, nego i za razvijene kompanijske forme,
drZavne institucije, kao i neprofitne organizacije koje se svojim aktivnostima susre¢u sa brojnim poslovnim
Sansama i izazovima. Neke od najrazvijenijih zemalja sveta su razvijene upravo zahvaljuju¢i dobrom
preduzetniStvu i inovativnosti. Nasa jedina Sansa je da budemo kreativni, da ¢uvamo i razvijamo kreativnost,
jer je u tome nasa buduénost

S ciljem podsticanja i razvoja preduzetniStva neophodno je razviti preduzetnicku klimu. U tom smislu,
organizacije i menadZzment moraju da razvijaju radikalnije razmisljanje u kom ¢e aktivnosti vezane za
iskori$¢enje poslovnih 8ansi i organizacionih promena biti uskladene sa stabilnim rastom i optimalnim
koris¢enjem resursa. Koris¢enjem kombinovanih potencijala menadZzmenta i preduzetni¢kog koncepta, moze
se posti¢i multidisciplinarnost u poslovanju, koja je neophodna u reSavanju problema i izazova u poslovnom
okruzenju. To je i razumljivo jer preduzetnicka komponenta daje efektivnu i efikasnu komponentu
poslovanju, a moZe se ¢ak posmatrati i kao savremeni pristup poslovnim procesima koji se moZe stalno uéiti
i osavremenjavati.

Sumarno posmatrano, da bi se stvorilo povoljno okruZenje za preduzetni¢ki razvoj i podstakle postojece
inicijative, vazno ¢e biti ispunjavanje slede¢ih predpostavki: 1) Fokusirati se na jasne strateSke ciljeve i
vrednosti. 2) U cilju stvaranja najbolje poslovne prakse treba uvaZiti ben¢marking stranih poslovnih iskustva.
3) MenadZeri na strategijskom nivou treba da dele svoje strategijske ideje sa zaposlenima. 4) Intenzivirati
edukaciju i treninge zaposlenih. 5) Stvoriti prostor u delu inovacija za Sirok spektar ideja kreativnosti i
inovativnosti. 6) Podsticati privatno-javni dijalog i partnerstvo izmedu vlade, privrede i nau¢no-istrazivackih
institucija na lokalnom, regionalnom i nacionalnom nivou u delovima privrede gde se nalazi jaka klasterska
povezanost.
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Poslovno povezivanje u funkciji jacanja konkurentnosti

Potreba za povezivanjem preduzeéa je neophodnost globalnog privredivanja i uspeSnog nastupa na
trziStu. Povezivanje je potrebno zbog ¢injenice da je za opstanak na globalnom dinamickom trziStu potrebno
stalno povecanje produktivnosti i neprestano generisanje inovacija. Jedan od najznacajnijih i ¢esto kori§¢enih
nacina povezivanja preduzeca razli¢ite veli¢ine je povezivanje putem klastera.

Prednosti klastera za ja¢anje konkurentnosti su brojne, a jedna od osnovnih sastoji se u tome Sto klasteri
omogucavaju ekonomiju obima, jer se najéeS¢e formiraju unutar specifi¢ne grane sli¢nih lanaca vrednosti,
sli¢ne su strukture i Cesto prate sli¢ne strategije. Klasteri su rezultat dobrovoljnog udruZivanja, i za opstanak i
razvoj klastera ne postoje nacionalne i regionalne barijere: Takode, prednosti udruZivanja preduzeca u
klastere ogledaju se kroz olakSan pristup najnovijim znanjima, stimuliSe se razmena znanja, obezbeduje se
uSteda troSkova preduze¢ima u okviru Klastera, stvara se moguénost saradnje, podrzavaju se inovacije i
podsti¢e konkurencija, i stvara se kriti¢na masa neophodna za dalji rast

Poslednjih godina, sa intenziviranjem procesa globalizacije koji uslove poslovanja ¢ini izrazito
dinami¢nim i neizvesnim, Kklasteri mogu biti znacajna komponenta unapredenja konkurentnosti Srbije.
Klasteri su posebno znacajan instrument ja¢anja produktivnosti i inovativnosti u sektoru malih i srednjih
preduzeéa (MSP). Udruzivanje domac¢ih MSP je preduslov njihovog efektivnijeg ukljucivanja u lance
snabdevanja velikih sistema i povecanje poslovnih i izvoznih performansi.

Medutim, Klasteri u Srbiji nemaju dovoljno kritiénu masu i njihov znacaj je mali, kako na nacionalnom
tako i na medunarodnom planu. Mali broj privrednih subjekata u Srbiji je ukljucen u rad klastera - nesto
manje od 2% domac¢ih kompanija i svega 3% radno angaZovanog stanovniStva. Prema rang listi
konkurentnosti Svetskog Ekonomskog Foruma Srbija je po nivou razvoja klastera u 2013. godini zauzela
129. mesto. Kada se uzme u obzir i da po kvalitetu lokalnih dobavljaca zauzima 117. poziciju, kvantitetu
lokalnih dobavljaca takode 117. mesto, a da je po saradnji izmedu univerziteta i privrede u istraZivanju i
razvoju na 104.mestu (World Economic Forum, 2013, str. 335), onda odgovor na ovako loSu poziciju kada
je u pitanju nivo razvoja klastera se moZe na¢i pre svega u dva klju¢na faktora: zbog jos uvek nedovoljne
percepcije menadZmenta domacih kompanija o koristima koje mogu imati preduzeca od ,klasterskog*
udruzivanja i nedovoljne posvecéenosti i usmerenosti vladine politike na razvoj klastera.

Da bi se stvorilo povoljnije okruZenje za razvoj klastera i oja¢ale postojece Klaster inicijative, potrebno
je sprovesti sledec¢e mere politike: 1) Potrebno je identifikovati postojece klastere, posebno najperspektivnije
za izvoz, inovacije i kvalitetnu saradnju. 2) Da bi konstatno dolazilo do inovacija, moraju se stvoriti
neophodni uslovi, a to je moguce jedino stalnim ulaganjima u tehnologiju i edukaciju. 3) Jacanje podrske
klasterima i obezbedivanjem razli¢itih izvora finansiranja. 4) Politika Klastera treba da se usaglasi sa drugim
politikama. 5) Koncipiranje nacionalne mreze klastera koja bi okupljala sve klastere i omogucila razmenu
iskustva i prakse, razvoj vestina menadZmenta i sprovodenje ciljane obuke i izgradnje kapaciteta. 6) Novi
klasteri treba da nastaju iz procesa odozdo nagore (bottom-up), motivisani efikasnim ciljevima stvaranja
dodate vrednosti i stvaranja odrzivih klastera, a ne indukovani kratkoro¢nim finansijskim podsticajima. 7)
Podsticati klasterske inicijative u nerazvijenim regionima radi ravnomernijeg regionalnog razvoja.

Zakljucak

Konkurentnost je danas u fokusu svih zemalja koje tragaju za odrZivim dugoro¢nim razvojem. Srpska
preduzeca su tokom poslednjih decenija bila nedovoljno konkurentna na medunarodnom trZistu, a efekti
svetske ekonomske krize su samo pojacali pitanje loSe konkurentske sposobnosti domaciah preduzecéa. Da bi
ostvarila svoje ciljeve o jacanju konkurentske pozicije u svetu i stvaranju povoljnih investicionih uslova,
Srbija mora da uspesnije sprovodi promene kako u smislu stabilizacije na makro planu, tako i u pogledu
osmisljavanja kvalitetnog poslovnog okruzenja.

Domaca preduzeca moraju da jasnije osmisle sopstvenu strategiju razvoja, pogotovu u skladu sa
evropskim i globalnim internacionalnim tokovima.U cilju stvaranja i razvoja stabilnog poslovnog okuZenja
domaca preduzeca treba pravilno da sagledaju lanac vrednosti i stvaranje vrednosti u one poslovne aktivnosti
koje donose stabilnu i dobru konkurentsku poziciju na duzi rok. S obzirom da organizacione promene
predstavljaju nacin da organizacije izbegnu anticipiranu ili otklone ve¢ nastalu neravnotezu, odnosno krizu,
to je potrebna proaktivnost a ne reaktivnost organizacija, kako u menadzerskoj i liderskoj, tako i u strukturi
zaposlenih u organizaciji. Proaktivnost je vaZzan preduslov za unapredenje sposobnosti orgainzacija da se
efikasnije suocavaju sa poslovnim izazovima i unapreduju inovativni potencijal. Profesionalizacija
menadZzmenta, jacanje korporativnog upravljanja, prepoznavanje i omogucavanje rasta liderskih vestina su
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vazne komponente u zameni tradicionalnih poslovnih okvira i usaglaSavanju sa poslovnom praksom u svetu.
U tom kontekstu, kontinuirana edukacija i trening programi kao i aktivna saradnja privrede i
visokoobrazovnih institucija moraju biti funkcionalniji..

Operativna efikasnost i strategija bitne su za ostvarivanje izuzetnih rezultata koji su, kona¢no, glavni cilj
svake organizacije. Medutim, operativna efikasnost i strategija deluju na razli¢ite nacine. 1z ovoga proizilazi
da programi operativhog planiranja treba da se znacajno prodube i ostvari koordinisanje operativnih i
strateSkih aktivnosti i da koren problema treba traziti u neuspehu u dosadasnjem planiranju i donosenju
odluke sa opertivnim karakteristikama. S druge strane, jasno strategijsko opredeljenje organizacija ne
podrazumeva i samo isticanje dugoroc¢nih ciljeva i formiranje seta strategija i politika za njihovo izvr3enje.
Cesto strateko pozicioniranje nije o¢igledno, a da bi se otkrilo potrebno je da organizacije osavremene
svoje modele strateSkog planiranja i utvrde jasne kriterijume za merenje strateSkih ishoda svojih poslovnih
aktivnosti. Organizacije, ne samo Sto moraju da rekonfiguriraju pojedina¢ne aktivnosti, ve¢ moraju i da
pouke 0 znacaju strategije na nivou svakodnevnih operativnih aktivnosti, koje su uspeSne kompanije u svetu
i njihovi izvrni menadzeri stekli u zadnjim godinama uspes$no primene. Konac¢no, poslednje objasnjenje iz
konteksta potrebe kordinisanja operativnih i strateSkih aktivnosti ukljucuje i menadzersku obucenost. Ovde
je problem Sto su menadzeri u dobroj meri obuceni za planiranje strategije, ali ne i za njenu primenu, pa u
tom smislu, unapredenje kvaliteta menadZment obrazovanja Srbije postaje imperativni zadatak.

Mada je sektor MSP za Srbiju reprezentativni pokazatelj razvoja preduzetnistva i inovacija u privredi,
preduzetniStvo se moZe proSirivati i na Siri krug kompanija i u okviru javnog sektora. Postoji i dalje zabluda
u pogledu preduzetni¢kog ponasanja na nivou pojedinaca, kao intuitivnog procesa koji mogu obavljati samo
odabrani pojedinci, dok se u savremenoj praksi sve viSe pokazuje znacaj preduzetniStva kao konkretne
poslovne aktivnosti, koja osim podsticanja privatne svojine, njihove prilagodljivosti i moguc¢nosti apsorpcije
progresa i brzo prilagodavanje na promene, zatim njihov uticaj na rast zaposlenosti, ali i prihvatanje nastalog
viska zaposlenih u tranzicionim procesima, mozZe kontinuirano da se razvija i unapreduje. Preduzetnistvo
moze podsticati preduzetni¢ki duh i preduzetni¢ke veStine- i bude izvor inovacija i pokreta¢ ubrzanog
razvoja. privrede.

Pitanje popularizacije Kklastera je posebno vazno za aktuelni trenutak srpske privrede, u kojem su
kreatori ekonomske politike sve izrazenije fokusirani na iznalazenje vode¢ih multinacionalnih kompanija
(poput Fiat-a koji je ve¢ tu, ili lkea-e koja se sprema da ude), ¢ijim ulaskom na domace trziSte i
otpocinjanjem proizvodnje, sa moguéno$¢u hjenog plasmana po celom svetu, bi se stvorile pretpostavke za
preuzimanje dela njihovih dobavljackih funkcija od strane domaceg segmenta malih i srednjih preduzeca.
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Sazetak

Sve intenzivnije Sirenje poslovanja multinacionalnih kompanija oteZava postizanje zajedni¢kih interesa u
kompaniji, razmenu znanja i pripremu osoblja za internacionalne uslove, medutim to su uslovi cije
ispunjenje obecava uspeh na internacionalnom nivou, $to ujedno i jeste cilj ovog rada. Ulaganje u ljude
obukom i obrazovanjem, isticanje veStina, performansi, osposobljenosti i stila zaposlenih u skladu s
potrebama kompanije predstavljaju znacajne faktore superiorne konkurentne prednosti na trzistu. U radu su
precizno prikazani program i metode obuke i razvoja karijere u IHRM, Kkoji jesu stub egzistencije i uspeha
inostrano angazovanog menaZera — ekspatriote. Analiza u radu je posvefena obuci i razvoju kadrova u
ProCredit banci, kako sa aspekta Human Resource Management, tako i sa aspekta International Human
Resource Management. Uporedivanjem teorije i prakse ProCredit Banke u Human Resource Managementu
se sti¢u saznanja 0 moguénostima i nedostacima razvoja kadrova. MenadZeri banke imaju najvazniju ulogu u
integraciji i profesionalnom razvoju svojih zaposlenih, s toga ih veoma pazljivo pripremaju za njihovu ulogu
u upravljanju personalom. Posebna paznja je posvecena Lokanom nivou obuke, Regionalnom nivou — Pro
Credit Regionalna Akademija, Nivou Grupe — ProCredit Akademija u Nemackoj, ProCredit Jezik centru, ali i
ne manje bitnom Programu mladih bankara.

Kljuéne rijeci: ekspatriota, IHRM, obuka i razvoj karijere, jezicka obuka, ProCredit banka.

Summary

The large increase in business expansion of multinational companies makes it difficult to achieve the
common interests of the company, the exchange of knowledge and preparation for international staff
requirements, but these are the conditions which have to promise success at the international level, which is
also the objective of this paper. Investing in people training and education, emphasizing skills, performance,
capacity and style of employed in accordance with the needs of the company are important factors superior
competitive advantage in the market. This paper presents a precise program and methods of training and
career development in IHRM, which are the pillar of existence and success of foreign engaged Managers -
expatriate. The analysis in this paper is dedicated to the training and development of personnel in ProCredit
Bank, both in terms of Human Resource Management, as well as in terms of International Human Resource
Management. By comparing the theory and practice of ProCredit Bank in Human Resource Management,
acquire the knowledge about the possibilities and disadvantages of staff development. Bank managers have a
key role in the integration and professional development of its employees that they very carefully prepared
for their role in the management of personnel. Special attention is paid to the local level of training, the
regional level - ProCredit Regional Academy, a group level - ProCredit Academy in Germany, ProCredit
Language Centre, and no less important for youth bankers programs.

Keywords: expatriate, IHRM, training and career development, language training, ProCredit Bank

Uvod

Sagledavanje fenomena ucenja predstavlja sagledavanje svih promena koje nastaju kao rezultat ucenja.
Da bismo shvatili nacin na koji ljudi u¢e moramo prodreti u osnove naSeg (humanog) razvoja. Ucéenje je
rezultat odnosno, kreacija naSeg uma u kojem se odvijaju brojni nevidljivi procesi $to oteZzava metodolosko
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istrazivanje ovoga problema. ,,Kapcitet” ucenja se znatno razlikuje od osobe do osobe, pored toga postoje i
bitne razlike u stilu ucenja i u kreativnosti pojedinca. (Lekovi¢ & Stangl-Sudnjar, 2010)

Kad se govori o razvoju karijere menadZera, mozZe se re¢i, da Sirenje globalizacije uti¢e na Zelju
zaposlenih da rade u inostranstvu, u smislu da daje Sansu za razvoj zaposlenima koji su ambiciozni. Dok oni
provode vreme u inostranstvu, maticna zemlja ima mogué¢nost da poveca nivo znanja o poslovanju u
inostranstvu i na taj nacin razvija osecajnost unutar razli¢itin kultura. Kompanije takode traZe nacine
sopstvenog razvoja putem regrutacije talenata zemlje domacina. Ovo moZe biti deo zadatka ,,roditeljske"
zemlje na medunarodnom angaZzmanu, ali isto tako postoji moguénost razvoja zemlje domacina nudeci
angazmane na lokacijama ,,roditeljske" zemlje.

U proSlosti su sve organizacije zalagale za stabilnost i predvidivost u svim oblastima ukljucujuéi i oblast
ucenja. Menadzeri su bili zadovoljni takvom organizacijom rada u kojoj je ,,stariji”, iskusniji radnik
raspolagao sa potrebnim ,,know-how”-om i imao zadatak da pomaZe svima sa savetima. Ovo orgomno
znanje se kumuliralo tokom radnog veka u ,,glavi” samo jednog radnika koji je na taj nacin bio najiskusniji i
najmudriji radnik. Formalno organizovana baza podataka nije postojala, a razmena informacija sa radnicima
je bila povrsna. Takav obim nagomilanog ,,neizre¢enog” znanja se teSko mogao ,,predati” mladim
generacijama, a predstavljao je znacajan elemenat organizacione kulture i procesa socijalizacije.(Lekovi¢ &
Stangl-Susnjar, 2010)

Nastanak menadZmenta ljudskih resursa, se vezuje za pocetak XX veka. (Dulebohn & Ferris, 1995,
str.18-41) U tom njegovom nastanku vazno nam je naglasiti da je na pocéetku to bila profesija, koja je nastala
u periodu trajanja I svetskog rada. Prvi koreni se nalaze u SAD drZzavama i njihovim univerzitietima, gde
zapocinju sa posebim kursevima i usavrSavanjima na poslovima personalnog menadzmenta. Neki od
americ¢kih istrazivaca napominju da je taj personalni menadZzment ve¢ poceo i u XV veku.

Pristup upravljanju koji je nazvan «menadzment ljudskih resursa» (human resource management) u
teoriji (pre svega americkoj) se pojavljuje osamdesetih godina proslog veka.(Tyson & York, 1996, str.40) Do
tada se uglavnom govorilo o personalnom menadZmentu. Promena naziva je sustinski oznacila i kvalitativno
novu fazu u razvoju ove discipline — teziSte se pomera sa kontrole troSkova rada na shvatanje li¢nosti
zaposlenih i njihovih sposobnosti kao vaznog resursa u organizaciji i davanje strateSkog znacaja i uloge
upravljanja tim resursima u organizaciji.

Uloga medunarodnog menadZmenta ljudskih resursa je znacajno povec¢ana u devetoj i desetoj deceniji
XX veka, a taj trend je nastavljen u XXI veku. Danas se menadzment ljudskih resursa u literaturi, ali i u
praksi javlja kao jedna od vodec¢ih tema. Dakle, covek i njegovi kvaliteti, sposobnosti, vestine, stavljeni su u
prvi plan. Ulaganje u ljude obukom i obrazovanjem, isticanje vestina, performansi, osposobljenosti i stila
zaposlenih u skladu sa potrebama kompanije predstavljaju znacajne faktore superiorne konkurentne
prednosti na trziStu. StrateSko investiranje i dugoro¢na finansijska ulaganja iziskuju lojalne i pouzdane
zaposlene na dugi rok. Medunarodno orijentisane kompanije prosiruju svoju traznju za kadrovima Kkoji
poseduju talenat i znanje iz domena medunarodnog poslovanja, a samim tim obezbeduju i zarade koje su
medunarodno konkurentne. (Maksimovi¢, 2004, str.4)

Medunarodni menadZment ljudskih resursa je u mnogome odraz trZisSne ekonomije, uzimajuci za svoju
premisu izolovanog pojedinca i kao zaposlenog i kao potroSaca, usamljenog nasuprot moci velikih preduzec¢a
ili joS ve¢ih multinacionalnih kompanija.(Malcolm, 1997, str.124)

Metodologija koriS¢ena u analizi teorije i prakse

U radu su precizno prikazani program i metode obuke i razvoja karijere u IHRM, koji jesu stub
egzistencije i uspeha inostrano angazovanog menaZera — ekspatriote. Analiza u radu je posvetena obuci i
razvoju kadrova u ProCredit banci, kako sa aspekta Human Resource Management, tako i sa aspekta
International Human Resource Management. U analizi je koris¢eno uporedivanje teorije i prakse ProCredit
Banke u Human Resource Managementu se sti¢u saznanja o moguénostima i nedostacima razvoja kadrova
na osnovu njihove detaljne internet prezentacije i godisnjih izvestaja. Uporedivanjem tih podataka teorije —
prakse ProCredit banke se stiCu pozitivne i negativne strane obuke i razvoja, mogucnosti usavsavanja istih,
inoviranje znanja i eliminisanje prakse koje nije svrsishodna. Menadzeri banke imaju najvazniju ulogu u
integraciji i profesionalnom razvoju svojih zaposlenih, s toga ih veoma pazljivo pripremaju za njihovu ulogu
u upravljanju personalom Posebna paznja je posvecena Lokanom nivou obuke, Regionalnom nivou — Pro
Credit Regionalna Akademija, Nivou Grupe — ProCredit Akademija u Nemackoj, ProCredit Jezik centru, ali i
ne manje bitnom Programu mladih bankara.
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Medunarodna obuka i razvoj kadrova

Medukulturno obuc¢avanje potrebno je za menadZere privremeno zaposlene van zemlje i za njihove
porodice pre, tokom i posle njihovog zadatka. Pre nego 3to zaposleni radnik i njegova porodica bivaju
premesteni na novo radno mesto u inostranstvu, potrebno im je pruZiti kulturne i prakti¢ne osnove.

Ucenje jezika je od esencijalnog znacaja za sve ¢lanove porodice. Mada je engleski jezik dominantan
poslovni jezik Sirom sveta, oslanjanje na engleski jezik je oteZavajuc¢a okolnost za premeStenog radnika. On
nece moci da ¢ita trgovinske ¢asopise i novine koje sadrze korisne poslovne informacije i zavisi¢e od
prevodilaca 5to u najboljem slucaju usporava diskusiju, a u najgorem dovodi do "zagubljivanja stvari*' tokom
diskusije. Cak i ako premesteni radnik ne govori jezik te¢no Zelja da komunicira na lokalnom jeziku ostavlja
povoljan utisak na poslovnu zajednicu - umesto insistiranja da se svi razgovori vode na engleskom. Znanje
stranog jezika je takode od vitalnog znacaja za c¢lanove porodice da bi uspostavili drustvene kontakte i
ispunjavali svakodnevne zadatke u odrzavanju domaginstva. (Stangl-Suinjar & Zimaniji, 2005, str.77)

Postati osetljiv na druge kulture je vazan kvalitet za medunarodne menadZere, ali za mnoge oni treba
da budu u stanju da preuzmu ovaj korak dalje jer su postali ¢lanovi medunarodnih menadZerskih timova.
(Edwards &Rees, 2006, str.175) Medunarodne kompanije sve viSe se oslanjaju na multikulturni timski rad
gde sve vise i viSe organizacija se uklju¢e u zajednickim poduhvatima i partnerskih aranZmana. Takav timsi
rad zahteva razumevanje kulturnih razlika u poprecnim organizacionom ponaSanju - posebno kod
komunikacije, motivacije i donoSenje odluka.

Jezicke vestine se sticu kroz ¢asove ili pomoc¢u traka, dok kulturno obucavanje koristi mnogo
razlicitih sredstava. Predavanja, materijali za ¢itanje, video trake i filmovi su korisni izvori informacija, dok
se kulturna senzitivnost ué¢i preko igranja uloga, simulacije i sastanaka sa radnicima koji su ranije bili na
ovakvom zadatku u inostranstvu, kao i sa ljudima koji poti¢u iz ove zemlje. Dok je ovo obu¢avanje unapred
za radnike premeStene u inostranstvo vazno, ucenje o kulturi se takode deSava i tokom boravka. Sekundarni
izvori informacija mogu biti ¢lanci, knjige, filmovi, broSure, televizija.

Jedna korporacija daje sledece sugestije za adaptiranje na inostrano Zivotno okruZenje: zaboravite na
re¢ stran. Ugite kako se stvari obavljaju: na poslu, kod kuce, u Skoli, na drustvenim skupovima. Gledajte
televiziju, ¢ak iako je joS ne razumete, Citajte novine, $to je moguce viSe. Posecujte parkove, muzeje i zoo
vrtove. Sprijateljite se sa lokalnim stanovnidtvom i ugite od njih. Planirajte odmore i jednodnevna putovanja
u novoj zemlji.

Medukulturalno obucavanje je mnogo viSe od uc¢enja jezika, ono treba da obezbedi shvatanje
vrednosti nove kulture, ukljucuju¢i detalje iz njene istorije, folklora, ekonomije, politike, religije, drustvene
klime i poslovne prakse. Da bi razumeli moguce varijete obuke inostrano angazovanih menadZera Tang
(Tung) predlaze kontinuelnu mrezu odlucivanja u vezi prirode i nivoa obuke.

Ovaj model isti¢e dva kriterijuma za donoSenje odluke prilikom obuke, a to su: (1) nivo zahtevane
interakcije izmedu pojedinca i pripadnika zemlje domacina i (2) slicnosti izmedu nove kulture i izvorne
kulture pojedinca. Klju¢no o ¢emu Tang raspravlja jeste (Lekovi¢ & Stangl-Susnjar, 2010):

e Ako je zahtevana interakcija izmedu pojedinca i pripadnika kulture zemlje domaéina mala i uz to
nivo neslaganja izmedu izvorne kulture pojedinca i kulture zemlje domacina mali, onda se obuka
usmerava na zadatak i ciljeve koji su povezani sa poslom pre nego na ciljeve koji su povezani sa
kulturom.

e Ako postoji visok nivo zahtevane interakcije izmedu pojedinca i pripadnika kulture zemlje domacina
i velika neslaganja izmedu kultura, onda se obuka mora usmeriti na razvoj medukulturalnih vestina
kao dodatak novom poslu.

Znacenje ucenja sa formalnom obukom za menadzere je ve¢ duze vreme od posebne vaznosti. Uocava se
razli¢itost u uéenju kod svakog pojedinca. Ucenje se shvata kao deo neophodnog procesa i u veéini sluc¢ajeva
ucenje se odnosi pre na timove odnosno grupe radnika nego na pojedinca. Interaktivne tehnike ucenja
postaju sve vise zastupljenije. (Stangl-Susnjar & Zimanji, 2005, str.88)Medu interaktivne tehnike uéenja
spadaju Hands-on tehnike — obuka na poslu, samoinicijativna obuka, Segrtovanje, simulacije, business games
i case studies, modelovanje ponasanja i interativni video. (Stangl-Susnjar & Zimanji, 2006, str.521)

Neki globalni menadzeri mogu biti expatrioti, mnogi, ako ne i vecina su bili expatrioti u nekom trenutku
u svojoj karijeri, ali verovatno samo nekoliko expartioti su globalni menadzeri.(Brewster, Sarrow, Vernon,
2007, str.48)
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U otvorenoj trZisnoj ekonomiji, postoje prednosti da taj sistem gde expatriota kao pojedinac, radije nego
kompanija koja ga zapoSljava pravi odluke o Karijeri, plasmanu, razvoju i reintegraciji u " kué¢nom
okruZenju. (Inkson i “et al”, 1997, str.364)

Teorija menadZzmenta " AUM” (anksioznost / neizvesnost upravljanje) je zasnovan na pretpostavci da
upravljanje nesigurnoséu i nervozom je neophodan i dovoljan uslov za efikasnu komunikaciju i
interkulturalno prilagodavanje. (Gudykunst,1998, str.227) Zasnovani programi obuke su ti, koji ¢e pomoci
polaznicima poboljsati svoju komunikaciju ili prilagode novim kulturama.

Obuka i razvoj kadrova u Hrm i IThrm-u na primeru Procredit banke

O ProCredit banci

ProCredit banka je razvojno orijentisana banka koja pruza kompletnu bankarsku uslugu najviSeg
kvaliteta stanovniStvu i privredi.(Procredit banka, 2014) U poslovanju se pridrzavaju nekoliko osnovnih
nacela: neguju transparentnu komunikaciju sa klijentima, ne promoviSu potroSacko kreditiranje, a usluge
koje pruZaju zasnovane su na razumevanju situacije svakog klijenta ponasob i na temeljnoj kreditnoj analizi.
Ovaj odgovorni pristup bankarstvu omoguc¢ava izgradnju dugoro¢nog partnerstva sa klijentima utemeljenog
na obostranom poverenju. ProCredit banka Srbija je deo ProCredit Grupe, na ¢ijem c¢elu je ProCredit
Holding, mati¢na kompanija koja je vec¢inski vlasnik skoro svih od 22 ProCredit institucije. Registrovano
sedisSte ProCredit Holdinga se nalazi u Fraknfurtu na Majni u Nemackoj, ali s obzirom na vlasni¢ku
strukturu, strukturu zaposlenih i ulogu u okviru grupe, radi se o pravom medunarodnom okruzenju.

Analizirajuéi podatke ProCredit Grupe iz 2012. godine iz godi$njeg izveStaja dobijamo podatke u 22
institucija kojem Grupa raspolaze ima 735 ekspozitura. (Procredit banka, 2014) Broj zaposlenih u tim
institucijama je 14.675. Broj klijenata u 2012. godini je bila 2.797.177, dok od toga poslovni klijenti
1.045.628. 2012. je bila stabilna godina za grupu ali i dalje sa veoma teSkim makroekonomskim uslovima u
veéini zemalja gde su njihove institucije prisutne. To se moze uoCiti na komparativnim podacima iz
prethodne godine (2011). Objekat nove Regionalne Akademije za latinoameri¢ku banaka je zavrSena u 2012.
godini. Zgrada se nalazi u Kolumbija, oko jedan sata putovanja od Bogote. Tokom godine, ProCredit Grupa
je investirala snazno u Regrutovanje osoblja i u razvojnim inicijativama. Sav potencijal novih regruta sada
idu kroz standardizovan proces zaposljavanja i ucestvuju u intenzivnhom S$estomeseénom stipendiranom
Programu: Mladi Bankari - Program ProCredit.

Od zaposlenih ProCredit Grupe se o¢ekuju da imaju izvrsne tehni¢ke i profesionalne vestine, ali i da
poseduju najvise standarde po pitanju licnog integriteta i etickih vrednosti.(Procredit banka,2014) ProCredit
banka podrZava transparentnu komunikaciju izmedu zaposlenih na svim nivoima i prema svim zaposlenim se
odnosi sa poStovanjem i ravnopravno. Timski rad i pozitivno radno okruZenje su karakteristike ProCredit
banke.

ProCredit banka nastoji da obezbedi kontinuiran, temeljan razvoj poslovanja. To podrazumeva i pruzanje
vrhunske usluge i sveobuhvatne podrske sve ve¢em broju klijenata. Banka zbog toga trazi visoko motivisane
osobe koje su ¢vrsto posvecene vrednostima ProCredit Grupe i koje su reSene da ulazu u svoj profesionalni
razvoj. Njihov transparentan proces selekcije i jedinstveni program obuke su osnov pravilnog razvoja
zaposlenih 1 konac¢no, osnov postizanja njihovih opstih ciljeva.

Razvoj i obuka u ProCredit banci

Kako ProCredit Grupa prenosi filozofiju grupi od 14 hiljada zaposlenih, da se oni razvijaju u obucene i
kompetentne ProCredit bankara?

Birajuci pazljivo zaposlene, tako sistematski pruzaju¢i im obuku i iznad svega, uz komunikaciju sa njima
na otvoreno i prijateljski nacin.(ProCredit banka, 2014) Oni takode osiguravaju da profesionalni razvoj bude
prioritet i za njihove lokalne menadzere. Njihovi menadZzeri igraju najvaznijiu ulogu u integraciji i
profesionalnom razvoju njihovih zaposlenih i zato ih pazljivo pripremaju za njihovu ulogu upravljanja
personalom. Pored toga, ProCredit banke imaju jake HR odeljenja, da obezbede strukturiranu, transparentnu
1 institucionalizovani pristup svim pitanjima osoblja. Otvoren i pazljiv na¢in u kojem viSi menadzeri
komuniciraju sa svojim zaposlenima dan za danom, osnovi je glavni alat za upravljanje personalom u okviru
ProCredit grupe. Menadzeri daju redovne povratne informacije o svojim zaposlenima najmanje svakih tri
meseca na formalan nac¢in. U kombinaciji sa formalnim godi$njim razgovom sa predstavnikom rukovodstva,
ovo omogucava da svaki zaposleni uspostaviti plan profesionalnog razvoja zajedno unutar institucije.
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U skladu sa ovim pristupom, svi novi zaposleni dobijaju mentora koji je odgovoran za kvalitet obuke
koju dobijaju i koji prati njihov napredak tokom prvih Sest meseci rada. Zaposleni iz Odeljenja za ljudske
resurse i iz Tima za razvoj i obuku su takode u stalnom kontaktu sa novim zaposlenima i redovno im daju
povratne informacije o njihovom napretku.

Ucestvovanje u osnovnom programu obuke koji organizuje banka je obavezno za sve nove zaposlene
koji su uspesno zavrsili Program mladih bankara. Zbog toga, kada novi ¢lanovi tima zavrse pocetnu obuku i
po¢nu da rade na radnim mestima koje su im dodeljena, koliko ¢e daleko napredovati u banci i kako ¢e se
razvijati njihove karijere zavisi pre svega od njih samih.

U vecini sluCajeva taj razvoj je rezultat vise faktora - njihove li¢ne spremnosti i sposobnosti da
iskoriste obuku koja im je pruzena, kao i prilike za licni i profesionalni razvoj koje im banka nudi.

Sire govoreéi, aktivnosti na unapredivanju profesionalnog razvoja njihovih zaposlenih se sprovode na tri
nivoa (ProCredit banka,2014):

e Lokalni nivo (obuke na nivou banke) - Vecina aktivnosti u vezi sa obukom zaposlenih banke se
sprovodi lokalno i na tom nivou najveéi broj zaposlenih ProCredit banci prolazi obuku. Banka
sprovodi programe obuke koji su prilagodeni potrebama zaposlenih u razliCitim oblastima.
Specifi¢ni kursevi i1 aktivnosti u kojima uéestvuje pojedinac se biraju na osnovu njegovog radnog
mesta, vrste zadataka koje obavlja, kao i prethodnog radnog iskustva. Osim brojnih seminara iz
razli¢itih oblasti na kojima ucestvuju struénjaci iz banke ili spolja angazovani stru¢njaci, banka
takode obezbeduje ¢asove engleskog jezika razli¢itih nivoa. Kursevi engleskog jezika se odrZavaju
lokalno, ali i na regionalnom i grupnom nivou. Svi profesori koji drze kurseve su sa engleskog
govornog podrucja.

o Regionalni nivo - Aktivnosti na ovom nivou su pre svega namenjene zaposlenima u srednjem
menadZmentu i ukljuc¢uju profesionalni razvojni program u okviru ProCredit regionalne akademije u
Makedoniji, kao i obuku na raznim regionalnim seminarima.

e Nivo Grupe - ProCredit akademija u Nemackoj sprovodi program profesionalnog razvoja za
zaposlene iz srednjeg i viseg menadzmenta iz svake od 22 ProCredit institucije. Takode, organizuju
se brojne radionice i seminari na nivou grupe kako bi se podrzao razvoj specifi¢nih znanja i razmena
najboljih praksi.

ProCredit Akademija, Nemacka

ProCredit Akademija se nalazi u Firtu, u Nemackoj, gradu u blizini Frankfurta. Pocela je sa radom u
januaru 2006. godine.(ProCredit banka,2014) Nastavni plan i program Akademije je napravljen tako da
zadovolji potrebe obuke zaposlenih u ProCredit Grupi, koji u institucijama u kojima su zaposleni zauzimaju
menadzerska mesta. Zaposleni imaju moguénost da profesionalno napreduju, razvijaju se i da dobiju
napredne obuke, kako bi im se omogucéilo da rade efikasnije i budu delotvorniji u obavljanju svog posla.
Jednostavnije receno, cilj je da postanu svestraniji u upravljanju dinamikom svojih timova i procesa u svojim
bankama.

ProCredit Akademija u Firtu nudi trogodisnji program profesionalnog razvoja koji se sastoji od velikog
broja pojedinaénih kurseva; vecina tih kurseva se bavi usko definisanim, specijalizovanim temama, dok su
neki kursevi opstiji i bave se Sirokim nastavnim oblastima ili oblastima istraZivanja.

Cilj kursa je da omoguci ucesnicima da unaprede svoje razumevanje odredenih aspekata bankarstva,
finansija, komunikacije i menadZmenta, kao i vaznih socijalnih i istorijskih deSavanja. Ali cilj je svakako i
pomo¢i im da postanu viSe analiti¢ni i1 proaktivni pri reSavanju izazova sa kojima se susrecu u
svakodnevnom radu.

Jos$ jedna klju¢na uloga Akademije kao centralne izvr$ne institucije za obuku cele grupe je da promovise
razmenu iskustava i misljenja izmedu menadzera iz razliCitih ProCredit banaka. Time im se omogucava da
ostvare licne kontakte sa kolegama iz drugih zemalja i otvore diskusije o razli¢itim temama, ukljucujuéi i
osnovne vrednosti, misiju i viziju koje ¢ine osnovu filozofije ProCredit Grupe.
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ProCredit Regionalne Akademije

ProCredit Regionalna Akademija koja se nalazi u blizini Velesa u Makedoniji osnovna je 2007. godine.
Akademija nudi program za zaposlene u ProCredit institucijama u isto¢noj Evropi i Africi iz srednjeg
menadzmenta i jedan je od dva takva regionalna centra za obuku u okviru grupe (drugi centar se nalazi u
Kolumbiji i koriste ga ProCredit banke iz Latinske Amerike). (ProCredit banka, 2014)

Sustina misije regionalne akademije je da podrZi profesionalni razvoj zaposlenih u srednjem
menadzmentu Pro Credit banaka. Akademija im pruza napredni trening o tehni¢kim aspektima bankarstva i
jacanju njihovih menadzZerskih i komunikacijskih ve$tina. Obuka na regionalnoj akademiji obuhvata kurseve
o razliCitim temama iz oblasti bankarskih, menadzerskih i komunikacijskih tehnika, kao i kurseve
matematike i engleskog jezika.

Opsti cilj programa na regionalnoj akademiji, kao i na ProCredit akademiji u Nemackoj, je pruzanje
naprednog obrazovanja i obuke u cilju unapredenja profesionalnog razvoja menadzerskih kadrova. Kao i
akademija u Nemackoj, regionalna akademija pruza polaznicima mogucnost da steknu vestine i ekspertizu iz
novih oblasti, istovremeno unapreduju¢i postojeCe znanje; akademija im takode omogucava bolje
razumevanje vizije i osnovnih poslovnih vrednosti koje predstavljaju osnovu ¢itave ProCredit Grupe.

Korporativna kultura Akademije moZe se sumirati u konceptima tolerancije i radoznalosti, racionalnog
razmisljanja i nauénih metoda, solidarnosti i jednostavnosti, vrednostima i principima. Clanovi osoblja su
odabrani za uces¢e na kursu, na osnovu procene njihove banke njihovog performanse i li¢ni razvoj do danas i
na osnovu njihovog uspeha na kursevima odrzanim na Regionalnoj akademiji i na engleskom jezik centaru.
Ciljevi ProCredit akademije su generisati jo§ veCe razumevanje i identifikaciju sa kompanijom medu
njihovim osobljem, da pobedi njihovo aktivno posvecenost sluzenju kao multiplikatori njihovih vrednosti i
poslovne politike, a ako okolnosti dozvoljavaju da ih pripremi za pretpostavku jos izazovnije odgovornosti u
okviru kompanije.

ProCredit jezik centar

ProCredit jezik Centar je institut specijalizovan za ucenje koji vodi intenzivne lokalne kurseve na
engleskom jeziku. To je ko-lociran sa ProCredit Akademiju u Firt Nemacke scenski Odenvald regionu.
(ProCredit banka, 2014) Ne samo da je engleski maternji jezik ProCredit grupe, ali i visok nivo znanja na
engleskom jeziku je takode preduslov za sve ucesnike koji pohadaju oba Furth akademiju i regionalnu
akademiju isto¢ne Evrope u Velesu, Makedonija, Albanija, Kosovo i Bugarska.

Fokus kurseva je stoga da pomogne ucenicima u njihovim pripremama za programe Akademije. To
podrazumeva kombinaciju nastave konvencionalne jezika; nastava u meke vestine kao Sto su prezentacije,
debate 1 pisanju eseja i sadrzaj zasnovan na uéenje, pruzajuéi studentima sa znacajnim iskustvom u aktivno
ucenje na engleskom. Kursevi su za ProCredit zaposlenih iz svih zemalja, porekla i pozicije. Svi nivoi su
zadovoljena. Na kraju kursa, polaznici dobijaju sertifikat navode¢i njegov ili njen nivo prema Zajednickom
evropskom okviru za jezike.

Program mladih bankara

Program mladih bankara predstavlja poéetak profesionalnog angazovanja u ProCredit banci. To je
Sestomesecni intenzivan uvodni kurs o teoriji i praksi bankarstva i finansija.(ProCredit banka, 2014)Program
ukljucuje teorijsku obuku u ucionici u zgradi centrale banke u Beogradu. Prakti¢na obuka se organizuje u
filijalama i usluZznim centrima i podrazumeva odlazak ucesnika na druge lokacije. Teorijska i prakti¢na
obuka se smenjuju tokom programa.

Ucesnici tokom programa imaju priliku da rade sa predavac¢ima i mentorima koji su zaposleni u banci,
ukljucujuci ¢lanove menadZzment tima banke. Program obuhvata:

Osnovne principe bankarstva, finansija i ekonomije

Klju¢ne koncepte ekonomskog razvoja, upravljanja i zastite okruzenja i globalizacije
Uvod u rad sa Klijentima i bankarske usluge

Finansijsku matematiku i racunovodstvo
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e Posebne zadatke i projekte koji razvijaju profesionalne i li¢ne kvalitete, kako samog pojedinca, tako
i pojedinca kao ¢lana tima

e ProCredit filozofiju poslovanja i ProCredit istoriju, Sto omogucéava kandidatima da upoznaju
korporativnu kulturu banke i eti¢ke principe, koji su opisani u kodeksu ponasanja ProCredit banke i
primenjuju se u svakodnevnom poslovanju

Pored toga, kurs se bavi i razvojem komunikacijskih vestina, analitiCkim razmisljanjem i1 vaZnim
vestinama meduljudskih odnosa, $to sve zahteva stalan rad na sebi. Program obuke je organizovan
interaktivno kroz diskusije i radionice, a ucesnici mogu da izlazu i brane svoje ideje u razli¢itim zadacima,
projektima i prezentacijama. Napredovanje uCesnika se posmatra i prati, putem ¢estih testova, diskusija ili
eseja, kako bi se videlo koliko dobro se snalaze sa raznim temama koje program obraduje. Ucesnici koji su
aktivni, uspesSno rade u timu, otvoreni su za misljenja drugih, dok istovremeno imaju sopstveno misljenje, su
ucesnici, koji su se, po njihovom misljenju, najbolje uklopili u program.

Za sve uCesnike je obavezno redovno prisustvo, kao i visok nivo ucestvovanja u programu. Kandidati
koji su odabrani za uc¢e$¢e u Programu mladih bankara dobijaju naknadu u periodu od Sest meseci. U slu¢aju
da ucesnik ima prethodno radno iskustvo, iznos naknade se moze prilagoditi u skladu sa njegovim
iskustvom. Smestaj uc¢esnika organizuje i placa ProCredit banka.

Ucesnicima koji uspes$no zavrSe SestomeseCni program banka moze ponuditi ugovor o radnom odnosu.
Medutim, ni banka ni uéesnici programa nemaju nikakvu pravnu obavezu da potpiSu ugovor o radnom
odnosu. Ukoliko se u¢esée pojedinca u bilo kom trenutku tokom Sestomesecnog perioda trajanja kursa oceni
kao nezadovoljavajuce, bi¢e o tome obavesten od strane banke, a dve nedelje nakon tog obavestenja, banka
moze obustaviti u¢esée pojedinca u Programu mladih bankara i shodno tome prekinuti isplatu naknade.

U skladu sa ovim pristupom, svi novi zaposleni dobijaju mentora koji je odgovoran za kvalitet obuke
koju dobijaju i koji prati njihov napredak tokom prvih Sest meseci rada. Zaposleni iz Odeljenja za ljudske
resurse i iz Tima za razvoj i obuku su takode u stalnom kontaktu sa novim zaposlenima i redovno im daju
povratne informacije o njihovom napretku.

Ucestvovanje u osnovnom programu obuke koji organizuje banka je obavezno za sve nove zaposlene
koji su uspesno zavrSili Program mladih bankara. Kada novi ¢lanovi tima zavrSe pocetnu obuku i po¢nu da
rade na radnim mestima koje su im dodeljena, koliko ¢e daleko napredovati u banci i kako ¢e se razvijati
njihove karijere zavisi pre svega od njih samih.

U vecini slucajeva taj razvoj je rezultat vise faktora - njihove li¢ne spremnosti i sposobnosti da iskoriste
obuku koja im je pruZena, kao i prilike za li¢ni i profesionalni razvoj koje ima banka nudi.

Aktivnosti na unapredivanju profesionalnog razvoja njihovih zaposlenih se sprovode na tri nivoa:
Lokalni nivo (obuke na nivou banke), gde su obuke prilagodene zaposlenima u razlicitim oblastima. Te
obuke zavise od radnog mesta i prethodnog iskustva. Na ovom nivo se obezbeduje i uéenje engleskog jezika.
Regionalni nivo — namenjena je zaposlenima u srednjem menadzmentu i ukljuéuju profesionalni razvojni
program u okviru ProCredit regionalne akademije u Makedoniji, kao i obuku na raznim regionalnim
seminarima, na Nivou Grupe — obezbeduje se obuka za razvoj srednje i top menadzmenta uz primenjivanje
interaktivnih metoda, sa diskusijama iz 22 institucije ProCredit Holdinga.

Rezultati istraZivanja

Analiza primera ProCredit banke

Prema analizi i sumiranju poslovanja ProCredit banke uocava se da banka znatna sredstva ulaze u obuku
i razvoj svojih zaposlenih. Iz podataka ProCredit banke se vidi, da je ProCredit banka Srbija deo ProCredit
Grupe, na ¢ijem Celu je ProCredit Holding, matiéna kompanija. Ona zaposljava 14.675 ljudi u svojim 22
institucijama Sirom sveta i u 735 ekspozituri. Iz ovih podataka se vidi da se radi o pravom medunarodnom
okruzenju.

Organizacija mora imati jasno definisane ciljeve, da bi mogla efikasno evaluirati program obuke.
Analizirajuéi ciljeve ProCredit banke uocava se da banka tezi da stavlja u prioritet ciljeve svoje organizacije.
Stavlja akcenat na to, kakav ¢e uticaj imati obuka na rezltate organizacije. Da li ¢e smanjiti troskove ili
poboljsati produktivnost, efikasnost kompanije,
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Treba naglasiti, da nije dovoljno stavljati u prvi plan organizacione ciljeve, jer znafajnu ulogu igra i
individualni cilj polaznika. Znaéajno je definisanje ciljeva razvoja zaposlenih — kakav uticaj ima obuka na
ponasanje i stavove polaznika i na njihov li¢ni razvoj. Procena potrebu — analiza organizacije i osoblja je
bitna komponenta programa obuke, koju ProCredit banka na organizacionom nivou sprovodi, posto je ova
banka centralizovana. HR osoblje je odgovorna da uskladi te aktivnosti.

Spremnost radnika za obuku je obezbedena kroz dobru poslovnu klimu i motivaciju. Uslov za
odpocinjanje obuke u ProCredit banci je osnovno znanje engleskog jezika, kao i osnove stru¢nosti iz
bankaskog, finansijskog sektora.

ProCredit Holding stavlja akcenat na obezbedenju povoljnog okruzenja - klime za ucenje i razvoj
zaposlenih. Stvaranjem regionalnih centara i Akademija, izgradenih trening centara na dobrim lokacijama
znac¢ajno doprinosi ostvarenju ciljeva ucenja i ostvarenju dobrim rezultatima.

Praksa je obezbedena u razmeni sa drugim filijalama. Pomoc¢u mentora se sti¢e mogucnost povratne
informacije o uspeSnosti obuke pojedinca (u programu mladih bankara) i grupa ( Akademije i regionalnih
centara) uz znacajnu ulogu HR tima pri upravljanu i koordinacijih tih obuka. Prilikom internacionalnih
obuka, pruza se moguénost razmena iskustva zaposlenih izmedu drugih drzava u istoj organizaciji i
internacionalnog ucenja ne samo organizacionih znanja nego i interkulturalnih.

O elementima programa obuke iz prezentacije ProCredit banke se nisu mogli dobiti konkretni podaci.
Ono $to se uoCava jeste da Banka koristi iste razvojne programe u svim filijalama. Metode obuke koje
ProCredit banka koristi jesu Hands — on tehnike i tehnike prezentovanja. Merenje efikasnosti obucavanja u
primeru ProCredit banke se fokusira na afektivnosti, koja uklju¢uje atitude i motivaciju. Preporucilo bi se, da
Banka meri rezultat, evaluacije programa obuke zasnovane i na sposobnostima — umeéima ste¢enih u toku
obuka. Za poboljSanje tehnike i mera potrebno je navesti pozitivne i negativne strane sadasdnjih obuka.
Tehnike prezentovanja — ucenje u ucionici predstavlja najjefitiniji nacin prezentovanja informacija o
specifiénim temama, $to ova banka i praktikuje. Ipak bi se znacani troSkovi mogli smanjiti uvodenjem ucenja
na daljinu. Manjkavost ove metod je, da zbog daljine postoji nedostatak interakcije izmedu insturktura i
obuc¢enih. Mogu se priprisati pozitivi da ProCredit banka ima dobro izradene stru¢ne treninge, ali oni
su isti za svako podrucje. Ako ve¢ postoje regionalni trening centri, moglo bi se uvesti po geografskim
podru¢jima da se naprave novi programi i diversifikovani programi obuke zaposlenih. Rotiranjem izmedu
trening centara bi se stekla moguénost novih iskustva izmedu kolega, Sirenjem dobre prakse i jo§ Sirem
neformalnim kulturnim obukama. Uvodenje jo§ viSe praksi, igranjem business games i case studies na
Akademijama poS$to je ona namenjena top menadzerima pruzila bi moguénost njihovog razvoja.

Bojazno je, posto su ove obuke tradicionalne i iste, teze ¢e biti odrzati motivaciju zaposlenih. Moglo bi
se uvesti obuka diverzificiranosti. Ne moze se samo na stru¢ne obuke suziti teme. Postoji potreba i o Sirem
znanju. Pozitivno je da ProCredit banka ima svoj jezicki centar, $to znacajno doprinosi kvalitetu obuka,
posto se sve obuke sprovode na engleskom jeziku.

Zakljucéak

Konkurencija izmedu preduzeca je glavni uzrok koji “tera” medunarodne kompanije da ulaze u razvoj
kadrova i njihovu obuku. Sve viSe se dobija pozitivan rezultat rada internacionalnog HRM-a, jer su uvodeli
njihov znacaj. Kroz brojne metode i obuke u razvoju karijere u IHRM-u, globalni menadzer stec¢e prethodno
znanje da bi se uklopio u novu sredinu i izvrSio zadatak u inostranstvu zbog kojeg je angazovan.

Kao Sto se isti¢e, veoma je vazno da ekspatriota bude spreman bar za osnovnu konverzaciju na jeziku
zemlje u koju odlazi. Obavezan program obuke u veéini globalnih organizacija su kros-kulturalni treninzi.
Na osnovu prethodne analize, trebalo bi viSe da se ukljuce i porodice ekspatriote, jer njegov uspeh u velikom
procentu zavisi i od prilgodavanja i njegove porodice, tako je jezik osnovna stvar koje treba da bude bar na
osnovnom nivou, za decu a za supruga bar na konverzacionom nivou. Nazalost multinacionalne kompanije
ne stavljaju dovoljan naglasak na to.

KulturoloSka obuka bi trebalo da obuhvati razlicite aspekte lokalnog ponaSanja, a narocito pristup
pregovaranju. Isto bi se moglo re¢i, da i kulturne obuke su potrebne i porodici, jer za pozitivho
prilagodavanje je i to potrebno. Standardni programi obuke postaju sloZeni kada se moraju prilagoditi
razlic¢itim obrazovnim sistemima u drugim zemljama. Ono $to se smatra osnovnim znanjem u jednoj zemlji,
moze biti izuzetak u drugoj.
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Uopsteno je prihva¢eno misljenje je, da bi bilo efikasno, zaposleni inostranio angaZzovani menadZer mora
da se adaptira i da se ne osec¢a izolovano od zemlje domacina. Zato dobro dizanirani programi kulturne svesti
moZe biti ekstremno korisno.

Poverenje predstavlja klju¢ svih odnosa. Bez poverenja, veoma je teSko motivisati, nadgledati,
pregovarati, odrZati poslove uspesno ili raditi u partnerstvu. Vecina kompanija ose¢aju da pred odlazak
kroskulturalni trening je dovoljno da se pripremi expatriota sa neophodnim znanjem i veStina, kako bi se
dobro snasli u inostranstvu. Takvo razmisljanje je pogresno.Treba naglasiti i vaznost nastavka kros - kulturne
obuke u ranim fazama pre odlaska u inostranstvu. Menadzment ljudskih resursa predstavlja seriju aktivnosti
koja mogucava kako zaposlenima, tako i organizaciji, da postignu sporazum koji ¢e im doneti obostranu
korist.

Kao manjkavost se moze navesti u ProCredit banci, da ne obezbeduje kroskulturalnu obuku, ili samo
osnovni nivo. U programu obuke se spominje da postoji i kulturalna obuka, ali nedovoljno razvijena. Isto
nisu ukljuceni ¢lanovi porodice u taj proces. Preliminarna poseta je tehnika korisna u orijentaciji
medunarodnih zaposlenih. Ova tehnika se ne koristi u ProCredit Akademiji, jer se smatra da se ostaje samo
na ucenju i razvoju kadrova, koji se vracaju u svoje ekspozituru pri zavrSetku obuke. Ipak, da ProCredit
banka ima izdvojene finansijska sredstva za te namene, moglo bi se uvesti u praksu, da se uvede
preliminarna poseta. Time bi mogli izgraditi dobre ekspatiote, ako bi im trebali u buducnosti.

Specifi¢nost ProCredit obuke je da su one dobro izrademe stu¢ne obuke sa prateCom jezickom obukom.
Centralizovani sistem obuke i dobra poslovna klima predstavlja dobar preduslov za efikasne rezultate razvoja
kadrova. Razvijen sistem obuke za razli¢ite nivo menadZzmenta pruza moguénost usavrSavanja i efikasnu
razmenu iskustva.

Kroz polemiku ovog rada mozemo zakljuciti, da sistem razvoja i obuke kadrova ProCredit Grupe je
dobro razvijena sa aspekta obuke iz stru¢nih delova. Kompanija se brine o njegovim kadrovima, da dobiju
§to bolju obuku, koja pruza i teoriju i praksu, i koji dovodi do uspestnost preduzeca, samim tim do
konkurentske pozicije na globalnom trzistu. Ono Sto je polemika kod njih je da zapostavljaju aktivnosti, koji
su u medunarodnom angazovanju bitne komponente i koje doprinose uspehu razvoja kadrova. Fokusiranje
samo na stru¢nu obuku nije dovoljna, tu su potrebne i kulturalne, jezicke i koris¢enje ostalih metoda da se
kadrovi pripreme za obuke koje im pomazu da se adaptiraju, prilagode srediti.
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STO JE TO: NAJBOLJI POSLOVNI MODEL
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Sazetak

Sto je stvarno, poslovni model? Svi se slazu da izvrina vlast u svakoj organizaciji mora znati kako
stvoriti najbolji poslovni model kako bi sama organizacija mogla napredovati. ali i dalje postoji dosta
nejasnoc¢a kako zaista objasniti $to je to poslovni model. Znanstvenica iz podru¢ja menadzmenta Joan
Magretta definira poslovni model kao "pri¢u koja objanjava kako organizacija, radi," ako se usmjerimo na
Peter Drucker, koji ga je opisao kao odgovor na pitanja: Tko je vas klijent, Sto je vrijednost kupca, i kako
stvoriti vrijednost za novac? U radu se nastoji objasniti pristup izradi strategija i najbolji poslovni model za
organizacije u kulturi u podruéju neprofitnog sektora.

Kljuéne rijeci: Strategije, taktike, poslovni model, kultura, neprofitni sektor

Abstract

“Business model” is one of those terms that takes on the meaning of its user, and we should begin with a
clear understanding of what it is and isn’t. We can’t always be sure that one person’s “business model” isn’t
another’s “value proposition,” “business case,” “revenue model,” “strategy,” and so on. This will
immediately have effect on daily operations of the cultural organization. A loss in government funding
therefore results in a broken business-model. Cultural organizations have to cope with a new financial reality
and therefore will have to find new ways of financing in order to find a new mix of philanthropic donations,
public and private capital, and on the other side a rise in self-
generated revenues or even a cut in their organization’s cost-structure.

Keywords: Strategy, Tactics, business model, culture, non-profit sector

Uvod

Pisanje strategije, pokazat ¢e vrijeme a i umjeée onih koji ih piSu i pisat ¢e ih, odraZzava i pokazuje
probleme svih sektora, javnog, privatnog, neprofitnog i otkriva ¢injenicu da su Suoceni s izazovima stalnih
promjena u okruZenju koje nije stati¢no ve¢ se neprestalno mijenja.

Za sve organizacije u kulturi i one privatne i one druStvene (gradske, Zupanijske, nacionalne, drZzavne),
za cijelokupni neprofitni sektor neki dijelovi predanog rada pojavit ¢e se u kontekstu organizacijske
strategije koja nam sluZi za uspjeSno postizanje operativne ucinkovitosti, sposobnosti, na nacin da,
organizacija u kulturi maksimizira prihode , a da istodobno smanji troSkove. To zvuci jednostavno, pa zasto
se sve ¢eSce dogada da je odrzivosti tako nedostizan cilj?

Rasprave, neprestalno trazenje vanjskih struénjaka i mnoge besane no¢i za kulturnjake, za upravu,
upravna vjea organizacija u kulturi, odbore i ravnatelje, u umjetnickim organizacijama, galerijama,
muzejima, kazaliStima ¢ini se, dogada se upravo zbog toga jer svi «morajuy» srociti svoju poslovnu strategiju
koja, kako se ¢ini, ipak se vrti oko koncepta odrZivog razvoja i u pronalazenju najboljeg poslovnog modela a
ne zbog zZelje 1 trazenja resornog ministarstva kulture te ostalih vapaju¢ih glasova iz Vlade o tome da samo S
uskladenim strategijama mozemo, kroz projekte, osigurati sredstva Europske unije.

Pisanje strategije, pokazat ¢e vrijeme a i umjece onih koji su ih pisali, odrazava i pokazuje probleme svih
sektora, javnog, privatnog, neprofitnog i otkriva ¢injenicu da su suoceni s izazovima stalnih promjena u
okruzenju koje, moramo priznati, nije staticno ve¢ se neprestalno mijenja. Dakle, uskoro ¢emo se
pozdravljati s upitom: Imate li strategiju?!

U ovom preglednom tekstu Zeli se pojasniti razlika izmedu strategija, taktika i
poslovnog modela, te isticanje svojstava odrZivog poslovnog modela. Sve to moglo bi biti samo dobar
pocetak uspostavljanju tijeka dijaloga o izazovima i mogucnostima za unaprijedenje i dinamiziranje
neprofitne umjetnicke i kulturne industrije.
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Javne potrebe u kulturi

Javne potrebe u kulturi su djelatnosti u kulturi, aktivnosti, manifestacije i projekti u kulturi od interesa za
pojedinu drZavu.

Tako se:

Od interesa za Republiku Hrvatsku smatrat ée se programi i projekti koji hrvatsku kulturu stavljaju u
europski kontekst, promicu interkulturni dijalog i razvoj civilnog drustva koji su strucno utemeljeni, visoke
razine kvalitete, ekonomicni, profilirani u odnosu osnovau djelatnost organizatora te oni koji se odvijaju
kontinuirano.

Prijedlogom zakona koji je stupio na snagu 1. I. 2014. godine, Ministarstvo financija zeli znacajno
promijeniti dosad uobicajeni na¢in poslovanja umjetni¢kih organizacija.

Razlike izmedu profitnog i neprofitnog sektora

Razlike izmedu neprofitnih i profitnih organizacija proizlaze iz same sustine, odnosno, svrhe postojanja
jednih odnosno drugih, i one su zna¢ajne, medutim s aspekta uvodenja promjena u neprofitnom sektoru u
organizacijama u kulturi, djelatnost i rad neprofitnih i profitnih organizacija postaju sve sli¢nije te se granice
brisu (Antolovi¢, J. 2009). Upravo zato se moZe govoriti o preklapanju profitnog i neprofitnog sektora.

Neprofitne ustanove kao svoj derivirani cilj imaju realizaciju misije (mission-based) za razliku od
gospodarskih subjekata ¢iji je derivirani cilj dobit (for-profit-based). U svakom slu¢aju, temeljni cilj kako
neprofitnih organizacija, tako i gospodarskih subjekata mora biti zadovoljavanje potreba, u prvom sluéaju

korisnika, a u drugom slucaju potrosaca.

Prva razlika izmedu profitnih i neprofitnih organizacija polazi od razloga zasto se odredena organizacija
utemeljuje. U jednom sluéaju je to profitna usmjerenost, a u drugom nesto drugo, ispunjavanje odredene
svrhe. Neprofitne organizacije utemeljuju se radi postignuc¢a specifi¢ne misije, najées$ce drustvene svrhe. No,
sve Cesce se i U njima koristi izraz Profesionalizam. | profitne i neprofitne organizacije podjednako teze
profesionalizmu, izvrsnosti i kvaliteti usluga, nastojeé¢i da izgrade fleksibilne i dinami¢ne organizacije.
Danas, u suvremenom poslovanju prevladava misljenje da neprofitne organizacije trebaju biti vise nalik
profitnim. Ono S§to se sve ¢eSCe istice to je Prednost neprofitnih organizacija u odnosu na profitne. Kako
istiCu i mnogi drugi teoreticari iz podru¢ja menadzmenta (Magretta, J: 2011) neprofitnih organizacija klju¢ne
prednosti mogu se izraziti kao: usmjerenost na misiju, organizacijska predanost i djelotvornost upravnih
odbora. Promatramo li podjelu organizacija na profitne i neprofitne moramo uzeti u obzir sljedece
pokazatelje: vlasnistvo, ostvarivanje profita, podjelu profita, odgovornost menadZzmenta, izvore kapitala,
placanje poreza, svrhu organizacije, mjere uspjeSnosti i utjecaj na uspjeSnost. Drucker (97:2004) navodi da
postoje odredene razlike izmedu neprofitnih i profitnih organizacija te ih promatra s aspekta okoline i smjera
odakle organizacije kre¢u odnosno pocinju. Tako kod istog autora nailazimo na isticanje da neprofitne
organizacije uvijek zapo€inju s okolinom, okruZenjem, zajednicom, korisnicima, oni nisu poput biznisa koji
zapo€inje iznutra, sa samom organizacijom i financijskim rezultatima Razlike koje je Drucker uocio izmedu
neprofitnih i profitnih organizacija su sljedece: organizacijski resursi temelje se na prorac¢unu, a ne na zaradi
kao kod profitnih organizacija $to zna¢i da se uspjeh mjeri po tome tko ima veéi prora¢un. Neprofitne
organizacije ovise o brojnim interesno - utjecajnim sferama Sto doprinosi njihovoj sloZzenosti dok su profitne
organizacije u tom smislu manje sloZene. Biznis treba samo izabrani dio trZista da bude uspjeSan, dok
neprofitne organizacije ne mogu sebi dozvoliti da se otude/udalje od interesno utjecajna sfera, oni postoje da
«Cine dobroy, $to znaci da se njihova misija vidi kao moralno savrSena, radije nego kao predmet ekonomske
prednosti za ra¢un cost/benefit. Prisjetimo se samo rada i djelatnosti Matice hrvatske utemeljene daleke
1842. godine sa svrhom promicanja nacionalnog i kulturnog identiteta u podruc¢jima umjetni¢kog,
znanstvenog i duhovnog stvaralastva, gospodarstva i javnoga Zivota te skrbi za drustveni razvitak. Jedan je
od najvecih i najvaznijih nakladnika knjiga i ¢asopisa u Hrvatskoj. 1zdaje dvadesetak redovnih biblioteka,
objavljeno je viSe od stotinu naslova. lzdaje ¢aspise. Osim izdavacke djelatnosti, Matica hrvatska prireduje
brojna kulturna i znanstvena dogadanja: predstavljanje knjiga, znanstvene simpozije, okrugle stolove,
rasprave, stru¢na i1 znanstvena predavanja te koncerte klasi¢ne glazbe. U Sredi$njici Matice hrvatske odrzi se
viSe od stotinu manifestacija godiS$nje, a podjednako su aktivni i Mati¢ini ogranci. Pri Sredisnjici djeluje i
Galerija Matice hrvatske u kojoj izlazu ponajprije mladi likovni umjetnici. U ciklusu Mladi glazbenici u
Matici hrvatskoj nastupaju daroviti i na natjecanjima nagradivani polaznici glazbenih Skola te glazbenih
smjerova na sveuciliStima u Hrvatskoj. Salon Matice hrvatske prireduje predavanja iz raznih podrucja
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znanosti, umjetnosti i kulture opcenito, pri cemu predavaci gotovo isklju¢ivo pripadaju mladoj ili srednjoj
generaciji. Razni odjeli Matice hrvatske odrzavaju predavanja, tribine i skupove iz podruéja svoga djelovanja

Dakle, vidljivo je da rezultati neprofitnog sektora nije unutar organizacije ve¢ izvan nje. Ugoda nakon
dobrog koncerta, dobre knjige, baletne predstave. Zbog svega toga, ponekad ne moZzemo odrediti
ucinkovitost brojkama, ve¢ odgovaramo na pitanja: Radimo li ono za §to smo odredeni da radimo? SluZzimo
li predvidenoj potrebi? Trebamo li uvoditi promjene ili napustiti taj program ili ¢ak podruéje djelovanja?

Kada pristupimo poredbi ra¢unovodstvenih sustava profitnih subjekata i neprofitnih organizacija, u
nasem slucaju organizacija u kulturi te ukoliko pred sobom imamo temeljna financijska izvjesc¢a, a to su
bilanca, ra¢un dobiti i gubitka te izvje$¢a o promjeni glavnice, izvje§¢ima o nov¢anom tijeku i biljeSke uz
financijsko izvjesée, tada se mogu uoCiti temeljne razlike izmedu racunovodstva poslovnih subjekata i
racunovodstva neprofitnih organizacija. Znacajne razlike postoje i one proizlaze, prije svega, iz odsutnosti
profita kao glavnog motiva. Osim toga postoji i zakonska regulativa koja odreduje i nain pribavljanja
sredstava i nacin troSenja istih. RazliCito se tretira upravljanje resursima, temeljni kapital. Kakav je onda
koncept i logika poslovanja neprofitnog sektora?

Svakako za osiguranje trajne kvalitete, pa tako i kvalitetnih informacija za proces upravljanja kako u
profitnom, tako i u neprofitnom sektoru vazno je i financijsko i kvalitetno knjigovodstveno izvjesée jer je to
temelj razvoja i ostvarenja postavljenih ciljeva organizacije kao i uspjeSnost drustva u cjelini. Kontroliranje
je vazno za sve, a napose za neprofitni sektor jer podrazumijeva mjerenje i ispravljanje pojedinacnog i
organizacijskog djelovanja kako bi se osiguralo da dogadaji teku po planu. Potrebno je mjeriti uspjesnost s
obzirom na ciljeve i planove, te pokazati gdje dolazi do odstupanjima od standarda te aktivnostima
korekcije ispraviti odstupanja. Moze biti vrednovano s obzirom na pet glavnih perspektiva koje odreduju pet
razli¢itih sposobnosti koje neprofitna organizacija treba imati: druStvenost — sposobnost izgradnje i
upravljanja zajednicom koja se temelji na predanosti i ispunjenju potreba gradana; vizija i strategija —
sposobnost pretvaranja vizije u dugoroéne strategije i kratkoro¢ne aktivnosti; stvaranje drustvenih vrijednosti
— sposobnost ostvarivanja druStvenih vrijednosti, osiguravajuéi rezultat visoke kvalitete; upravljanje
imovinom — sposobnost upravljanja materijalnom i nematerijalnom imovinom; ekonomska/finanancijska
odrZivost — sposobnost preZivljavanja na srednji i dugi rok. Mjerenje rezultata podrazumijeva da ciljevi budu
jasno definirani, mjerljivi, metode prikupljanje podataka trebaju biti ispravne i pouzdane te je potrebno
odrediti vremenske granice kako bi se podaci azurno prikupili i analizirali.

Samo Model mjerenja uspjeSnosti organizacije promatra se kroz Cetiri razine: opravdanost fondova,
drustvenih sredstava; ucinkovitost aktivnosti; postignuée organizacijskih ciljeva; zadovoljstvo svih strana
interesnih sfera.

Slika 1. Model mjerenja organizacijske u¢inkovitosti

SAKUPLJANJE SREDSTAVA
Imamo li adekvatne
fondove?
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Zasto strategija u institucijama kulture u neprofitnom sektoru?

Sada nam se i nekako posve prirodno namece odgovor, zasto strategija? Strategija je nastala iz potrebe za
sustavnim i promisljenim pristupom u razvoju institucija pa tako i institucija u kulturi. Nuzno je bilo prionuti
strateSkom planiranju i njegovoj provedbi, ¢ime se ujedno stavlja teziSte na rjeSavanje kljuénih problema koji
se ticu financiranja kulturnih djelatnosti iz gradskoga proracuna, drzavnog proracuna, donacija i sl.

Uvijeti za definiranje strategije:

Prvo moramo identificirati sve naSe Sanse da bi mogli definirati strategiju
Prepoznavanje prijetnji

Ocijeniti razlike koje nama stoje na raspolaganju izmedu prijetnji i Sansi
Ocijeniti svoje sposobnosti

Ocijeniti svoje slabosti

Znati koji su nam potrebni resursi

Utvrdivanje kulturne politike ovako, prvi put, dobiva razinu dugoro¢nog dokumenta. Strategijom su
obuhvaceni svi oblici poticanja, razvijanja i unapredivanja sveobuhvatne djelatnosti Sto pridonose razvitku i
unapredivanju kulturnog zivota grada i drzave u cjelini. Strategijom se opisuju op¢i i posebni ciljevi te nacin
njihova ostvarivanja kroz niz mjera, uz jasno definirane pokazatelje uspjeSnosti kojima ¢e se mijeriti
ostvarenje tih ciljeva. Provedba Strategije predvidena je provedbom i ostvarenjem op¢ih strateskih ciljeva i
prioritetnih projekata, kao 1 posebnih ciljeva 1 mjera nuznih za razvoj pojedinih projekata. Strategijom ¢e se
definirati ciljevi, prioriteti medu ciljevima te mjere, kao i konkretne aktivnosti za njihovu provedbu. Buduci
da detaljno ureduje nacin i dinamiku provedbe mjere u svrhu ostvarivanja ciljeva, Strategija u sebi sadrzi i
elemente akcijskoga plana. StoviSe, institucionalni okvir u kojem se nalazi zarobljena institucija u kulturi
koji je uvelike odreden zakonskim i drugim drzavnim propisima nije dozivio znatnije izmjene osim
unapredenja u vezi s djelovanjem kulturnih vijeéa i sustava evaluiranja kulturnih programa. Stoga je
potrebno sustav financiranja i upravljanja kulturom osuvremeniti. Kulturna te njena duhovna grana i osnovni
oblik kulture, umjetnicka ponuda mora se prilagoditi aktualnim financijskim uvjetima te kulturnim tj.
umjetni¢kim potrebama novog promatraca, korisnika, publike, otvaraju¢i ujedno prostor i za nove kulturne i
umjetnicke sadrzaje.

Strategijom se, dakle, Zeli i mora potaknuti niz promjena koje se izravno ti¢u nacina upravljanja
kulturnim resursima: ustanovom u kulturi i cjelokupnom kulturnom infrastrukturom i nadgradnjom.

Promjene su neophodne jer je postojece stanje neodrzivo na dugi rok. Ulazak pojdine zemlje u ¢lanstvo
EU, jedinstveni je trenutak za kreiranje novog financijskog, i sadrzajnog dokumenta. Dobro je, da se, nimalo
sluGajno, strateSko razdoblje planiranja podudara s razdobljem financijske perspektive Europske unije
(2014.-2020.), jer preduvjet za ostvarenje mnogih ciljeva Strategije jest upravo uspjesSno i djelotvorno
koristenje financijskih sredstava europskih fondova.

Za sve organizacije u kulturi i one privatne i one drustvene (gradske, Zupanijske, nacionalne, drZzavne),
za cijelokupni neprofitni sektor neki dijelovi predanog rada pojavit ¢e se u kontekstu organizacijske
strategije koja nam sluZi za postizanje operativne ucinkovitosti, sposobnosti na na¢in da, organizacija u
kulturi maksimizira prihode , a da istodobno smanji troSkove. To zvuci jednostavno, pa zasto se sve ¢eSce
dogada da je upravo odrzivost tako nedostizan cilj?

Organizacija u suvremenom drustvu ima za cilj ostvarenje poslovnih i drugih drustvenih ciljeva uz sto
efikasnije uklju¢ivanje ljudskog rada. Brojni autori pokusavali su definirati pojam organizacije te tako jedni
smatraju kako je organizacija znanost, a drugi vjeStina, neki smatraju da organizaciju ¢ine ljudi i njihovi
odnosi, dok drugi drZe da je organizacija sklad koji se uspostavlja izmedu ljudi i raspolozivih sredstava u
cilju izvrSenja odredenih poslova ili aktivnosti. Svaku organizaciju ¢ine upravo ljudi koji u njoj djeluju i
sudjeluju bilo kao njezini kreatori ili dionici. Upravo se ta i takva interaktivnost taj odnos izmedu
organizacije 1 ljudske kreativnosti nalazi i u odnosima ¢ovjeka i kulture. Organizacija za nas bi trebala biti 1
je rezultat ljudske kreativnosti, znanja i vjeStina. A predmet istraZivanja je upravo kulturni sektor i proizvod
umjetnosti i tri razine na kojima se prozimaju umjetnost i menadzment talent, znanost i profesija. Kada tako
sagledamo dogadaje i odnose potreba za strateskim razmiiljanjem samo nam se nameée. Covjekova
kreativnost i predanost je pokreta¢ stvaralastva, tako i stvaralastva u kulturi. Pri tome ne odlucuju vanjski
negativni uéinci i utjecaji, nema dobrih ili lo$ih uvjeta u kulturi, loSih vremena, loSe opreme, pomanjkanja
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nov¢anih sredstava. I upravo ovdje je potrebno konstatirati kako je ¢ovjekovo znanje, njegova kultura
jedinstveni pokreta¢ razvoja, novac je tek logistika. S toga organizaciju mozemo smatrati dijelom te
logistike, ali i kulture, jer je organizacija rezultat ljudske kreativnosti.

Organizacija u kulturi pojavljuje se i u svijetu i u nas u pravilu u dvije karakteristi¢ne situacije, a to su:
organizacija institucija koje obavljaju kulturnu djelatnost i izvaninstitucionalna organizacija kulturnih
aktivnosti, programa, kulturnih projekata. U oba slu¢aja radi se o organizaciji koje su ustrojene po odredenim
metodama i nacelima.

Razvoj organizacije u kulturi zahtjeva nova promisljanja i pristupe organizaciji to bi trebalo pogodovati
shvac¢anju i primjeni poslovnih procesa kao vaznih odrednica pri utvrdivanju organizacijske strukture:
Osnovne poslovne funkcije (upravljanje i rukovodenje); i izvr$ne poslovne funkcije (proizvodnja kulturnih
programa ili usluga, marketing, razvoj, financije, raCunovodstvo, nabava, ljudski potencijali, administracija,
kontrola.

Strategije, taktike, poslovni model

Opcenito govoreci, veli¢ina problema brzo ispliva na povrSinu kada institucije raspravljaju o svojim
strategijama, 0 svom poslovanju te o tome kakav im je poslovni model. Organizacijski rast institucije u
kulturi je poZeljan 1 ofekuje se jer bi oznacio kvantitativno poveéanje broja usluga, ili proizvoda, odnosno
korisnika, promatraca, publike, istomisljenika koji ¢e u odredenom trenutku postati razlogom za
organizacijsku prilagodbu.

Ova pitanja imaju tendenciju da se ispituju odvojeno i u razli¢itim vremenskim razmacima, no za mnoge
organizacije u kulturi, a 1 sve druge, cesto sve kulminira kada se donese odluka da se determinira:"Koji je
najbolji Model kojeg organizacija ima, i kako ga mozemo kreirati?" Dovoljno je sagledati svu silu problema
koja se name¢u oko naSih kazaliSta i koliko Zustro kazaliSta brane postojece stanje i svoju repertoarnu
politiku.

Oblikovanje organizacije u institucijama kulture odvija se sukladno vaze¢im propisima, te zbog utjecaja
razli¢itih ¢imbenika. Cimbenici su stalni vanjski ¢imbenici i stalni unutarnji. Na unutarnje ¢imbenike moze
se utjecati, ali na vanjske ¢imbenike, na ¢imbenike koji proizlaze iz okruzenja ne moze se imati presudan
utjecaj.

Unutarnji ¢imbenici su: misija, ciljevi i strategije, zadaci i tehnologija, veliina institucije, ljudski
potencijali, Zivotni ciklus institucije. Vanjski Cimbenici su: stupanj kulturnog razvoja cjelokupne zajednice i
njenog okruZenja, stupanj tehnoloske i znanstvene razvijenosti, postojanje kreativnih industrija, trZiste
kulture.

Predvidjeti promjene u kulturi i umjetnosti je teSko, ako ne i nemoguée. Svaka organizacija u kulturi
podloZna je mnogobrojnim vanjskim utjecajima.

Ako se pronadu vlastite snage u samoj organizaciji U kulturi moguce je proizvesti nesagledive i velike
rezultate. Svakako je potrebno pronaéi upori$ne tocke koje ¢e nam dati odgovore, kako zapravo reagirati na
promjene. Gotovo sve umjetni¢ke organizacije otvorene su i predstavljaju sustave koji su u interakciji sa
stalnim promjenama u okruZenju Kkoji, opet oblikuje, transformira izlazni proizvod u kulturi i umjetnosti.
Promjene u gospodarstvu, politici, pravu, kulturi i drustvu, demografske promjene, tehnoloske, promjene
obrazovne sredine utjeCu i pojavljuju se u obliku slozenih skupova uvjeta koji utjeu na to, kako
organizaciju u kulturi dovesti u stanje da ispuni svoje ciljeve. Budu¢i da se okolina stalno mijenja, menadzZeri
moraju razviti procese za stalno prac¢enje i vrednovanje ulaza, inputa.

Ekonomski utjecaj iz vanjskog okolisa je najutjecajnija su vanjska sila. To je s toga jer financije
predstavljaju opci uvjet za opstanak organizacije u kulturi.
Utjecaj politickog i pravnog okruzenja na umjetnicku organizaciju se proteze od medunarodne scene pa do
lokalne razini.
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Slika 2. Organizacija procjenjuje i prilagodava se

ORGANIZACIJA PROCJENJUJE | PRILAGODAVA

Ulaz (input) pomaze informirati i oblikovati umjetnicke organizacije
u strateSkom procesu planiranja i njegovim trenutnim operacijama.

ULAZI (INPUTS)
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Savjetnici

1ZVORI INFORMACIJA

Ekonomski

Politi€ki
i pravni

Kulturni i
socioloski

Demografski

Tehnologki

I

Obrazovanje

Kulturno i drustveno okruzenje je kombinacija vrijednosti i vjerovanja u drustvo, kao sustav vrijednosti
koje je potrebno iskomunicirati kroz obitelj, obrazovni sustav, religijske vrijednosti i sve vise, kroz
elektronske medije.

Tehnologija, nekad glavna prijetnja Zivih izvedbenih umjetnosti, sada pomaze umjetnosti i umjetnicima
u tome da s lako¢om dodu do Sire publike nego bilo kada prije. Nove tehnologije su pomogle povecati
distribuciju nastup, distribuciju proizvoda umjetnosti time $to sada umjetnost dolazi brze do potrosaca, u
njihove domove, ako treba.

Hrvatski obrazovni sustav prolazi kroz znacajne promjene a svoju uéinkovitost poveéat ¢e kroz veliki
broj mjera. Mjere su potrebne jer razina obrazovanja moZe biti jaki prediktor kasnijeg sudjelovanja u
kulturnim tj. umjetni¢kim dogadanjima. MenadzZeri u organizacijama u kulturi u¢inili bi veliku stvar kada bi
postali dio obrazovne revolucije rade¢i u smijeru u¢inkovitog i aktivnog ukljuc¢ivanja kulture i umjetnosti u
promjenjivo obrazovno okruZenje.

U svakoj organizaciji kulture mora postojati i utvrditi se: misija institucije, ciljevi, politike i planovi,
analize aktivnosti, grupiranje aktivnosti i resursa, delegiranje ovlasti, horizontalne i vertikalne koordinacije,
izbor ljudskih potencijala, komunikacijske strategije, vodenje i nadzor. Samo takva organizacija u kulturi
moze se ukljuéiti u trzi$no natjecanje i potvrditi svoju odrzivost.

U stru¢nom ¢asopisu Journal of World Business ( 2010) , u ¢lanku (Sustainability of nonprofit
organizations): autori Jay Weerawardena, Robert E. McDonald, Gillian Sullivan Mort, u svom empirijskom
istrazivanju otkrili su da neprofitne organizacije vjeruju da vanjsko okruZenje u kojem one djeluju i rade je
sve izazovniji i konkurentnije. To je navelo i cjelokupno drustveno poduzetnistvo, nepreglednog neprofitnog
sektora da naprave odmak od temeljnih postulata svojih strateSkih i operativnih odluka, koje bastine jos$ iz
proslih vremena, od poslovnih odluka nataloZenih iskljucivo iskustvima iz proslosti, industrijskom nasljedu,
normama proizaslim iz industrijske proizvodnje i ovisnosti 0 resursima. Danas su kulturne industrije te
institucije u kulturi usredotocene na stvaranje inovativnih poslovnih modela i trazenju nacini za oblikovanje
svojih strateSkih odgovora kojima pokazuju dublje razumijevanje o postojanju i utjecaju unutarnjih i
vanjskih sila koje, opet, utjeCu izravno na organizaciju.

S tim u vezi, zapitat ¢emo se postoji li uopée jedan jedinstveni odrZiv poslovni model u naSem svijetu
koji se tako brzo mijenja?
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U ovom preglednom tekstu zeli se pojasniti razlika izmedu strategija, taktika i
poslovnog modela, te isticanje svojstava odrZivog poslovnog modela. Sve to moglo bi biti samo dobar
pocetak uspostavljanju tijeka dijaloga o izazovima i mogucénostima za unaprijedenje 1 dinamiziranje
neprofitne umjetni¢ke i kulturne industrije. Strategija, taktika, i poslovni model - nekoliko definicija prije
nego $to ¢emo dobiti odgovor na pitanje Sto je to"najbolji " poslovni model u jedinstvenom neprofitnom
umjetni¢kom, sektoru kulture — onom sektoru koji se oslanja na gospodarsku velikodusnost, mudrost raznih
politickih frakcija, drustva u cjelini, intelektualnoj sposobnosti vlada koje trenutno vladaju zemljom,
druStvom, i raspolozivim sredstvima, resursima brojnih utjecajnih pojedinaca, tvrtki, zaklada i vladinih
agencije. Ili kako je stvarno jos uvijek uvrijezeno kod nas «kEm smo prijateli!?».

Zapo¢nimo s tri kljuéne rije¢i ili tri kljuéne fraze. Organizacijska strategija, taktike (ponekad se
nazivaju operacijama ), a poslovni model ipak izgleda da znaci razli¢ite stvari za razli¢ite dionike. S vremena
na vrijeme ove rije¢i se koriste kao sinonimi, §to moZe stvoriti zbrku u Sirim raspravama oko strategije i
odrzivosti poslovanja.

Pobjednicki poslovni model opisuju u svom ¢lanku “How to Design A Winning Business Model,
objavljenom u Harward Business Review (HVB, 2011), Ramon Casadesus - Masanell i Joan E. Ricart u
kojem bacaju svjetlo na vaznu ulogu i razmisljanje o strategiji kao «primarnom mjestu konkurentnosti,»
tvrdeéi da je «Potraga za odrzivim, prednost» i najvjerojatnije pocinje s pravim poslovnim modelom. Kako je
to kada se Koristi njihova definicija triju klju¢nih pojmova : Strategija «je plan za stvaranje jedinstvene i
vrijedne pozicije i ukljucuje prepoznatljiv skup aktivnosti» dok se poslovni model sastoji od toga kako
organizacija «djeluje, stvara i osigurava vrijednost za dionike»; i taktike su «preostali raspoloZivi izvori
institucije koji proizlaze iz sposobnosti poslovnog modela same uprave. Autori nalaze spretni prelaz te
koriste analogno kako je « strategija u projektiranju i izgradnji auta, posao stvaranja prepoznatljivog
modela utomobila, a taktike su kako voziti automobil».

Elementi strategije

Cesto smo svjedoci da i na planu gospodarstva mnoge tvrtke, kompanije koriste neke dijelove
«strategije» te im se Cini da su upravo to dijelovi strategije, kad oni to upce i nisu.

U umjetnickom Zargonu i u kulturi uop¢e kod mnogih autora pronaéi ¢e se to¢no izvoriSte pojma
strategija, te sa sigurno$¢u tumace da je termin strategija, izveden iz grékog jezika strategos, §to znaci
"umjetnost ratovanja opcenito. ,, TO je mozda i nemoguce segmentu ili izolirati odredene elemente strategije
ne gledajuéi sinergiju cjeline svih elemenata gréke strategije. Ti elementi su :

o Arena (Arenas): Gdje ¢e, u kom podrucju ¢e organizacija u kulturi biti aktivna? U sektoru kulture, te
u mnogim razli¢itim formama unutar i izvan svog primarnog objekta: u mas medijima, elektronickim
medijima ili socijalnim, na internetu, ili izvan svega toga.

e Vozila (Vehicols:) S ¢ime se upravlja u tim arenama? To moze ukljucivati postojecu suradnju nove
razvojne programe, i bilo koji broj staza, puteva, platformi s kojom dolazimo do Sire publike.

e Razlicitosti (Differentiatos:) Kako ¢emo zadobiti i osigurati sudjelovanje u nasim programima i
podrsku za naSe programe i usluge, naglasavaju¢i  vrijednost naSih planova i pozitivnih
organizacijskih dostignucéa?

e PonaSanje na sceni, sceni¢nost (Staging:) Kakva ¢e biti nasSa brzina i slijed poteza koje ¢e
organizacija u kulturi napraviti?

o Ekonomska logika (Economic logic:) Kako ¢e organizacija u kulturi osigurati svoju prednost
(financijsku, socijalnu, kulturnu, drustvenu, i ili neku drugu) u neprestalnoj potrazi za postizanjem
samoodrZivosti?

S vremena na vrijeme pojavljuju se kljuéni dionici s dragocjenim znanjem unutra profitnog sektora koji
vjeruju da operativna ucinkovitost polazi od ukulji¢ivanja strategije koja upravlja neprofitnim sektorom
«viSe kao poslovima u business-u» a na kraju krajeva znano je da je financijska dobit takoder jedan od
ciljeva organizacije.

U isto vrijeme, iskusni menadZeri u neprofitnom sektoru, profesionalci, trebaju shvatiti da Siroka lepeza i
ostvarenje misije i vizije kulturnog sektora, a to je ujedno i temelj strategije — ograni¢eno je zbog nedostatka
sredstava, a sve to snazno utje¢e na poslovni model. Opterecenost izvrSenjem svakodnevnih operacija, razne
aktivnosti, telefonski pozivi i sastancima mogu zakomplicirati ove perspektive, stvaraju¢i privid da
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rjeSavanje kratkorocnih ili hitnih potreba je put prema postizanju i strategije i temeljni poslovni model.
Takva rascjepkanost ne unaprijeduje koncept onoga $to je svojstveno dugoroc¢noj odrzivosti. Kada
pogledamo svih pet elementi poredanih iznad, i ako ih integriramo sada u kohezivnu strategiju, biti ¢e
manje riskantno odabrati naju¢inkovitiji poslovni model.

Dobar poslovni model

U konacnici, poslovni model postoji kada organizacija zna kakvo joj je trZiste, tko su korisnici, kupci,
koje su njihove vrijednosti, i na koji nacin kulturna organizacija stvara novu vrijednost za njih (Drucker. P, :
«The theory of the Business» HBR (Harvard Business Review) rujan- listopad 1994, str. 95-104).

Ako se radi o strategiji koja dizajnira i izgraduje instituciju u Kulturi i taktikama koje se odnose na to
kako institucija djeluje i radi tada se moZe koristiti «spretna» komparacija kulturne institucija s proizvodom
kao Sto je «auto», istima kako auto radi.

Je li poslovni model :

e Uskladen s misijom i ciljevima kulturne organizacije ? U konacnici, je li poslovni model, kao dio
strategije u mogucnosti izgraditi zamah prema jednom ili viSe ciljeva (financijskim, kulturnim,
druStvenim, socijalnim, obrazovnim, itd.)?

e Samo- jacanje ? Samo kao primjer, ako nam je znano da je svrha  kazaliSta da
osigura i pruZi niZe cijene ulaznica (low — cost) kao drugaciji pristup svojim programima za one u
nepovoljnom poloZaju ( donosi se to na studensku i u¢enicku populaciju, starije, socijalno ugrozene i
sl.) no vecina sjedala u kazaliStu su skrojeni za one sa normalnim sredstvima plac¢anja, pitamo se je
1i strukturirani poslovni model tada tocan ?

o Robusna? Moze li vaSa organizacija kapitalizirati svoje snage i mogucnosti, istovremeno
minimizirajuéi slabosti i prijetnji (SWOT)? To mozemo posti¢i u koliko na§ poslovni model moze
biti spreman na Cetiri kljuéna izazova: imitacija (izravna i neizravna konkurencija, odrzivost
(kupci/dobavljaéi, pregovaranja), slack (organizacijske samodopadnosti ), a zamjena (proizvodi /
usluge)

Imajuci u vidu sve navedeno, organizacija stalno mora pregledati razne unutarnje i vanjske sila, njihov
SWOT, raspoloZive resurse, i kvalitetu samih programa i usluga. U konacnici, kako u¢inkovito i dosljedno je
institucija u kulturi odrZala sve ono 3to je obecala da ¢e izvrSiti i prema zajednici i prema svim ostalim
dionicima?

StrateSko planiranje i provedba

Akademija za menadzment (Academy of Management NY) , jedan od vode¢ih udruga svjetskih
znanstvenika posveéena stvaranju i Sirenju znanja o upravljanju i organizaciji, programski sadrzi ¢ak 25
menadzerskih disciplinama podjeljenih po raznim interesnim grupama i skupinama a zanimljivo, jedan od
najnovijih od tih mnogih programa je «Strategizing Activites and Practics (SAP) programa ¢iji pristup
znanosti i nastave u konaénici navodi da," Strategija nije neSto $to institucije i tvrtke imaju, ve¢ ono §to ljudi
rade (Johnson i dr. 2003; Jarzbkwski, J. i dr., 2007)

Radi se o dodatnom svjedocenju koliko je sloZzen i sam pojam strategije, i pojam taktike, i na Kraju
pojam poslovnog modela jer zahtijevaju stalnu paznju te stalna kvantitativna i kvalitativna istrazivanja,
uklju¢ivanje raznih i drugacijih nacina razmisljanja, u¢enja i poslovanja. Neprofiti sektor i kulturni sektor i
onaj umjetnicki moraju imati i inovativni poslovni model i efikasne takticke operacije kroz osmisljenu
smislenu strategiju, a to i nije nikad bilo jednostavno i lako postici.

Znanstvenici i struénjaci — Svi oni i iz privatnih, javnih, neprofitnih, i bilo koje druge kombinacije inih
tvorevina — nastoje shvatiti dubinu i znaéaj pitanja koja svaki posao trazi. Sve tvrtke Zele unaprijediti
vlastitu odrZivost tako Sto koriste odgovarajuce strategije, ucinkovite taktike, kao i ispravan poslovne
modele. Kroz istraZivanje, pokusaje i pogreske, respektirajuci postulate vlastitih misija, kulturne organizacije
uce mnogo o strateskom okviru, analitickim alatima i organizacijskoj u¢inkovitosti. Cestitamo ! To nije bio
bas jednostavan zadatak. No, rad se mora nastaviti, ukoliko ti stupovi zajednice ( institucije u kulturi) se
naduju da ¢e prezivjeti i napredovati.
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Zakljucak

Solidno razumijevanje dinamike promjena unutar institucija u kulturi stalnih promjena u samom
okruzenjui za cjelokupni neprofitni sektor, sektor kulture i duhovnog njenog oblika umjetnosti biti ¢e
klju¢no za njihov budu¢i uspjeh. Industrije, institucije i zajednice u kojima oni rade se stalno mijenjaju. Obje
strane umjetnosti i stvarna izvedbena umjetnost i ona izvedbena i on-line natjecu se kao i cjelokupni svijet
zabave, institucionalni okvir izvedbene umjetnosti, te ¢e natjecanje postati puno intenzivnije i odrzivije ako
se povecaju i sredstva 1 poveca interes 1 znatizelja publike. Fokusirana strategija, efikasna taktika, u¢inkoviti
i dobro definirani poslovni modeli moraju se stalno razvijati, a odrzive organizacije ¢e se morati brzo
prilagoditi jer nema vremena za uenje iz svojih proslih iskustava, ve¢ je potrebno zivjeti u dinami¢noj
sadasnjosti, sa stalnim pogledom u neizvjesnu buduénost.

Kroz stolje¢a, iznimno predani dionici, tvorci, umjetnici, djelatnici u kulturi, znanstvenici ostavili su u
naslijede veliki pomak u umjetnosti i kulturi te nam to danas predstavlja kamen temeljac. Sre¢om, poveznice
s njima, njihova sposobnost i predanost ¢e donijeti dobro kulturnim organizacijama koje nastoje ostvariti
uspjesne strategije i odrZive poslovne modele.

Practical implications — Some key practical lessons are: keep a direct line of sight between your strategy
and your financial performance — if strategy is to have any meaning at all, it must link directly to a
company's results; a distinctive value proposition is essential for strategy, but don't confuse strategy with
marketing (the demand side); the supply side must be linked; meaningful strategy makes it clear what the
organization will not do — making trade-offs is the linchpin that makes competitive advantage possible and
sustainable; do not feel you have to “delight” every possible customer. The sign of a good strategy is that it
deliberately makes some customers unhappy.

What Is a Business Model, Really? Everyone agrees that executives must know how business models
work if their organizations are to thrive, yet there continues to be little agreement on an operating definition.
Management writer Joan Magretta defined a business model as “the story that explains how an enterprise
works,” harking back to Peter Drucker, who described it as the answer to the questions: Who is your
customer, what does the customer value, and how do you deliver value at an appropriate cost?
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Sazetak

Poslovno okruZenje privrednog subjekta u uslovima globalizacije karakteriSe visoko izraZena
turbulentnost u pogledu predvidivosti budué¢ih poslovnih tokova, iz Cega proizilazi neizvesnost i rizik u
pogledu daljeg poslovanja. Uslov za opstanak privrednih subjekata u takvim uslovima, postaje pitanje
njihovog prilagodavanja brojnim i raznovrsnim promenama u okruZenju, i stalnog unapredenja vlastitih
performansi poslovanja i sa tim u vezi podizanja nivoa konkurentnosti. Stoga poslovni subjekti nastoje da
optimalno kombinuju raspolozive vlastite resurse i sposobnosti radi njihovog kori§¢enja na najcelishodniji
nacin. Ostvarenje potrebnog nivoa konkurentnosti od poslovnih subjekata neretko trazi da uloze i dodatne
napore i posvete viSe vremena, energije kao i angazuju znacajne ljudske i finansijske resurse. Naéin na koji
oni nastoje da ostvare ovaj cilj predstavlja izbor odgovarajuce strategije. U tom smislu pred poslovnim
subjektom stoji vise mogucéih strategija, kao §to su funkcionalna, konkurentska, korporativna, specijalna, ili
kombinacija viSe njih. U ovom radu je akcenat stavljen na specijalne strategije, i unutar njih na
preduzetnicke, sa posebnim osvrtom na inovativnost, kao kljuéni elemenat te strategije. Stoga se polazi od
pretpostavke da poslovni subjekt u dinami¢kom okruzenju moze da opstane na dugi rok samo ukoliko ima
jako inovativno usmerenje, odnosno ukoliko ulaze napore na planu inovacija, istrazivanja i razvoja, iz ¢ega
proishodi njegova inovativnost.

Kljuéne reéi: privredni subjekt, strategija, preduzetnistvo, inovativnost

Abstract

The business environment of the enterprise in terms of globalization is characterized by high turbulence,
expressed in terms of predictability of future business trends, resulting in uncertainty and risk in terms of
future business. The condition for the survival of business entities in such terms becomes a question of their
adjustment to numerous and varied changes in the environment, and continuous improvement of their own
business performance and in this regard raising the level of competitiveness. Therefore, business entities are
trying to optimally combine own available resources and capabilities in order to use them in the most
appropriate manner. To achieve the necessary level of competitiveness, business entities are often required
additional efforts and devoting more time, energy and engaging significant human and financial resources.
The way they seek to achieve this goal is the selection of appropriate strategy. In this respect, before an
enterprise is more than one possible strategy, such as functional, competitive, corporate, special strategies or
a combination of them. In this paper, the emphasis is placed on special strategies, and within them the
entrepreneurial strategies, with a special focus on innovation as a key element of that strategy. Therefore, it
is assumed that a business entity in a dynamic environment can survive in the long term only if it has a very
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innovative program, ie if it makes efforts in the field of innovation, research and development, from which it
derives its innovativeness.

Keywords: business entity, strategy, entrepreneurship, innovation

Uvod

Zadatak menadZmenta aktuelnih poslovnih subjekata je da u uslovima globalizacije, turbulentnim
uslovima privredivanja, nestabilnosti na trzi§tu i prisustva kriza, poslovanje poslovnih subjekata ucini
stabilnim na dugi rok. Pod globalizacijom se podrazumeva fenomen savremenog doba koji “reprezentuje
proces konvergencije ¢ovecanstva u jedinstveni zajedni¢ki ekonomski, politicki i kulturni prostor, Koji
odlikuje rast medusobnih veza, broja i raznovrsnosti ucesnika kao i diskuntinualne promene.” (Parker B.,
2005)

To znaci da poslovni subjekt treba da ostvaruje takve performanse poslovanja koje ¢e mu omoguciti da
postigne optimalno zadovoljstvo svih stejholdera (vlasnika, zaposlenih, korisnika, isporucioca i istalih). U
cilju ispunjenja tog slozenog zadatka, Cija realizacija je uslovljena brojnim faktorima, od kojih ve¢ina ima
stohasti¢ku prirodu, neophodna je primena savremenog strategijskog menadZmenta.

Strategijski menadZzment prema (Coulter, 2010) predstavlja “proces u kome se analizira trenutna
situacija, formulidu, sprovode u delo, ocenjuju i po potrebi modifikuju ili menjaju odgovarajuce strategije.*

Pod strategijom ovde se podrazumeva “skup odluka i aktivnosti usmerenih ka ostvarivanju ciljeva
poslovnog subjekta i predstavlja izbor pravaca i nacina poslovanja kojima se realizuju njegova misija i ciljevi
u datim okolnostima” (Milosevi¢, 2012).

Strategija za svoj cilj ima da poslovnom subjektu omoguéi da na dug rok ostvaruje odrzivu
konkurentsku prednost u odnosu na svoje glavne takmace. Za neki privredni subjekt se mozZe re¢i da je
konkurentan®, ako odrzava profit na nivou koji prevazilazi prosek industrijske grane kojoj pripada.” (Train
A., 2006)

Proces strategijskog menadZzmenta privrednog subjekta integriSe sledece aktivnosti, i to: 1. analiza
eksternog i internog okruZzenja; 2. formulisanje adekvatne strategije; 3. primena strategije; 4. kontrola i
evaluacija strategije.

Da bi ostvario konkurentsku prednost poslovni subjekt mora neprekidno da sprovodi analizu eksternog i
internog okruZenja i na osnovu hje da sagledava buducée dogadaje i promene.

Za analizu internog i eksternog (I/E) okruzenja poslovni subjekt moze da koristi veéi broj alata tehnika,
kao Sto su: upitnici; merenje vrednosti za potrosace; BPESTE analiza, BCG matrica; Mc Kinsey/GE matrica;
Ansoff-ova matrica; Karta razvoja procesa; SIPOC dijagram; Analiza poslovnog modela; Karta klju¢nih
resursa i sposobnosti poslovnog subjekta; Analiza kriti¢nih faktora uspeha; SWOT analiza; Matrica evolucije
proizvod — trziSte; (Milosevic, 2012) ili Matrica kvalitet — inovacija (Krsti¢ M., Skorup A., Skorup S., 2012).

Sagledavanje buducih dogadaja i promena je zapravo predvidanje promena, koje prema (Bulat V., 2001),
obuhvata metode i tehnike na osnovu poznatih relacija ili na osnovu spekulativnog osmisljavanja buducih
situacija.

Metode projektovanja buducénosti na osnovu poznatih relacija, karakteriSe pretezno kvantitativni pristup
i zasnivaju se na pretpostavkama da ¢e se u buduénosti zbivanja odvijati, u kvantitativnom i u kvalitativnom
smislu, kao i do sada, tj. u proSlosti, a obuhvataju: ekstrapolaciju trenda, regresionu analizu, poslovni ciklus,
vodedi privredni model, simulacije, i dr.

Metode projektovanja buduénosti na osnovu spekulativnog osmisljavanja buduéih situacija Karakterisu
se Cisto misaonim rezultatom do koga se dolazi putem cistog promisljanja kroz relevantno slobodno
kombinovanje odgovaraju¢ih elemenata. Pri osmi§ljavanju buduceg stanja ve¢ postojece relacije i struktura
sistema, te drugi znacajni parametri i uticaji, mogu biti zanemareni. Ove metode obuhvataju: Delphi-metod,
sinekti¢ki metod, scenario metod, drvo odlucivanja, i dr.

Na osnovu rezultata primene navedenih alata (analize I/E okruzenja i predvidanja promena) i tehnika
poslovni subjekt bira jedan od mogucéih racionalnih nafina za ostvarenje ciljeva, odnosno poslovnu
strategiju, koja moze biti: funkcionalna, konkurentska, korporativna, specijalna, ili kombinacija vise njih.

U ovom radu akcenat je na jednoj od specijalnih strategija, odnosno preduzetnickoj strategiji, sa
posebnim osvrtom na inovativnost, koja je kljuéni elemenat te strategije.
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Cilj rada je utvrditi da 1i i u kojoj meri inovativnost, odnosno preduzetnicka strategija poslovnog
subjekta zasnovana na inovativnosti uti¢e na njegov rast i razvoj.

S tim u vezi uvedena je osnovna hipoteza istrazivanja koja pretpostavlja da postoji veza izmedu
preduzetnicke strategije poslovnog subjekta zasnovane na inovativnosti i njegovog rasta i razvoja. Drugim
re¢ima, hipoteza glasi da poslovni subjekat moze uspesno da ostvari opstanak na trziStu na duzi rok u
aktuelnom dinamickom okruZenju, ukoliko ima snazno inovativnho usmerenje, odnosno ukoliko ima
preduzetnic¢ku strategiju zasnovanu na inovativnosti.

Metodologija istrazivanja

Cilj istrazivanja u ovom radu je istrazivanje i potvrdivanje ili opovrgavanje hipoteze opisane u
prethodnom poglavlju, odnosno, pretpostavke da izmedu preduzetnicke strategije zasnovane na inovativnosti
i rasta i razvoja poslovnog subjekta postoji izvesna veza, kao i da se karakter te veze moZe se utvrditi, a
mozda i kvantifikovati na neki nacin.

U tom smislu dizajnirano je desk istraZivanje ¢iji se rezultati prezentuju u ovom radu. Desk istrazivanje
u ovom sluc¢aju podrazumeva pregled postoje¢ih, odnosno sekundarnih podataka dobijenih prethodnom
analizom dostupnih biblioteckih izvora i studija slu¢aja, kao i empirijskih rezultata prethodnih istrazivanja
zasnovanih na statistickoj metodi, a koji se tiu povezanosti izmedu preduzetnicke strategije poslovnog
subjekta zasnovane na inovativnosti i njegovog rasta i razvoja, zatim diskusiju prikupljenih rezultata, kao i
na osnovu njih, naknadnu primenu metode dedukcije u cilju izvodenja odgovarajué¢ih zakljucaka.

Pregledom obuhvacene literature uoceno je da je ovo pitanje u viSe navrata razmatrano iz razli¢itih
aspekata, tako da ono predstavlja pogodno tlo, ne samo za ovo istrazivanje vec i za dalja buduca istrazivanja.
U daljem tekstu ¢e neki od rezultata istraZivanja i detaljnije biti prezentovani.

Rezultati istraZivanja

Preduzetnicka strategija
Kljuéni izazovi savremenog poslovanja

Poslovni subjekti posluju u veoma slozenim uslovima poslovanja i stoga su izlozeni brojnim izazovima
novoga doba. Kljuéni izazovi savremenog poslovanja, a koji nesumnjivo imaju uticaj na inovativnost
poslovnog subjekta mogu se ukratko sazeti u slede¢em:

Ubrzanje tehnoloSkog razvoja;

Skracenje zivotnog ciklusa proizvoda;

Opadanje preduzetni¢kog duha starenjem poslovnog subjekta;
Otpori inovacijama.

Ubrzanje tehnolodkog razvoja. Tehnolo$ki razvoj u $iroj interpretaciji podrazumeva unapredenje
postojece i1 stvaranje nove tehnologije koja se manifestuje u realizaciji proizvoda (usluga), procesa, kao i
unapredenja organizacije i menadzmenta (Krsti¢, 2013). Medutim, tehnoloski razvoj nema podjednak uticaj
na sve privredne grane. Oni privredni subjekti koji posluju u okviru high tech! zavisnih privrednih grana
posebno su izlozeni uticaju tehnoloSkog razvoja, jer ovde nove tehnologije imaju za posledicu aktivaciju
privredne dinamike koja se ogleda kako u pojavi novih privrednih grana tako i u pojavi novih privrednih
subjekata. Snazna izloZzenost medunarodnoj konkurenciji, od tih privrednih subjekata zahteva, kontinuirane i
brze promene u svim sferama njihove delatnosti.

Skracenje Zivotnog ciklusa proizvoda. Zivotni ciklus proizvoda, po analogiji sa Zivotnim ciklusom Zivih
organizama u okviru portfolia proizvodalz, obuhvata period od nastanka ideje za realizacijom proizvoda
(usluge), preko njegovog razvoja, lansiranja na trziste, pracenja u garantnom roku i u eksploataciji, pa sve do
njegovog povlacenja sa trziSta. Praksa pokazuje da se iz dana u dan ovaj ciklus sve vise skracuje. Ako se
unutar navednog ciklusa posmatra samo vremenski period koji se odnosi na vreme od ideje do

" High tech je skradeni naziv za visoku tehnologiju, odnosno za tehnologiju koja je na vrhuncu: najnaprednija
dostupna tehnologija.

12 portfolio proizvoda (proizvodni program) &ini paleta proizvoda (usluge) sa odgovarajuéim koli¢inama u
posmatranom vremenskom intervalu, najée$¢e godina dana.
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komercijalizacije proizvoda izrazen u broju potrebnih godina, za jedan broj dobro nam poznatih proizvoda,
situacija je sledeca: za fotografiju je trebalo112 godina, za telefon je trebalo 56 godina, za radio je trebalo
35 godina, za televiziju je trebalo 14 godina, za tranzistor je trebalo 5 godina, za integralno kolo je trebalo 3
godine, itd. (Bulat, 2004) ), Prezentovano jasno ukazuje na navedeni trend skracenja Zivotnog ciklusa
proizvoda, koji se danas za neke od proizvoda ve¢ moZe meriti i mesecima. Pri tom skraenje zivotnog
ciklusa proizvoda moze biti spontano i plansko.

Spontano skracéenje Zivotnog ciklusa proizvoda je rezultat tehnoloSkog progresa i opSeg napretka
tehnologije. Naprimer pojava nove tehnoloSke platforme unutar jedne tehnologije moze biti razlog da
poslovni subjekt napusti postoje¢i proizvod i pre isteka njegovog punog Zivotnog ciklusa. Inovativni
prelazak sa jednog tehnoloSkog nivoa na drugi se obi¢no dogada u slucaju da su dostignute granice do tada
dominantnog projektnog reSenja proizvoda ili fizicke granice zrele tehnologije. U tom smislu poslovni
subjekt sprovodi prelaz sa postojece na novu perspektivniju tehnolosku platformu, slika 1.

Slika 1. Inovacija prelaska sa postojece na visi nivo tehnologije

Vrednost

v

Izvor: (Darrell, 1999)

Za razliku od prethodnog, plansko skracenje Zivotnog ciklusa proizvoda rezultat je ciljnog, sistemskog
napustanja proizvoda i pre isteka njegovog normalnog zivotnog ciklusa radi uvodenja na trziSte novog
proizvoda, slika 2. (Krsti¢ M., Skrup A., 2011).

Slika 2. Skracenje Zivotnog ciklusa kroz sistemsko napustanje proizvoda

Godigniji
obim

proizvodnje OZNAKE:

ZC - Zivotni ciklus

"o, proizvoda
SZC - Skraéenje Zivotnog
ciklusa kroz sistemsko

S Vi napustanje proizvoda

«—=>

lzvor: (Krstié M., Skrup A., 2011), modifikovano

Opadanje preduzetnickog duha starenjem poslovnog subjekta. | kad se radi o poslovnom subjekatu moze
se uociti postojanje zivotnog ciklusa, koji je analogan ciklusu Zivih bi¢a. Svaki poslovni subjekt, po pravilu,
zapocinje svoj zivotni ciklus kao mali poslovni subjekt, bez obzira na njegovu aktuelnu veli¢inu. Moze se
konstatovati da je rast privrednih subjekata njihova karakteristika. Sa uvecanjem starosti poslovnog
subjekata, izraZzene u godinama trajanja, javljaju se izvesne pojave kao 5to su konzervativnost, formalizacija,
otsustvo fleksibilnosti. Navedene pojave vode poslovni subjekt u stanje uvecanja birokratizacije, Sto se
posebno nepovoljno odraZzava na njegovo inovaciono ponaSanje. Sa rastom birokratizacije poslovnog
subjekta zna¢ajno se smanjuje njegova inovativnost, slika 3. Sa protokom vremena izraZzenog u godinama
poslovni subjekt ,stari i unutar njegovog Zivotnog ciklusa mogu se diferencirati slede¢e faze: (I)
preduzetnicka, (II) stvaranje grupe i prihvanje zajedni¢ke ideje, (III) formalizacija organizacione strukture i
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kontrole sa regulisanjem, (IV) traganje za putevima prevazilazenja birokratizacije. (Bulat, 2004). Poslednja,
IV faza je klju¢na budu¢i da u poslovni subjekt treba da donese odluke oko izbora njegovog daljeg
inovacionog ponasanja, i to:

e oporavak kroz povecanje inovativnosti,
e nastavak stagnacije,
e potonuce, usled smanjenja inovativnosti.

Od izbora jedne od moguéih opcija zavisi i buduénost poslovnog subjekta.

Slika 3. Inovativnost preduzeéa u funkciji od starosti

o

2

S A
2
S
>
o
c 1
- ~ - -

- - -
2 - 2
S
- ~ -~
Z S~o. 3
I I I I > Vreme
[ I i % (godine)
Preduzetni¢ka Stvaranje grupe Formalizacija Traganje za
faza i prihvatanje organizacione putevima
zajednicke strukture iprevazilazenja
ideje kontrole sa birokratizacije
regulisanjem

Izvor: Bulat V., 2004

Prema tome, inovacioni poslovni subjekt mora razvijati inovativnost, zato $to ona predstavlja jednu od
glavnih komponenti njegove revitalizacije i razvoja.

Otpori inovacijama. Rezultati istraZivanja (Besi¢ M., Krsti¢ M., Bojkovi¢ R, 2011) sprovedeni na temu
otpora inovacijama putem anketa relevantnih aktera u poslovnim subjektima iznedrili su glavne prepreke
inovacija, kao 5to su: nedostatak izvora finansiranja inovacija (indeks saglasnosti respodenata 0.68 meren na
skali od O - 1), preveliki troSkovi inovacija (0.68), ekonomski rizici inovacija (0.65), nedovoljan profit od
uvodenja inovacija (0.62), neizvesna traznje za novim proizvodom (0.597), nedostatak kvalifikovanog
personala (0.52), zastarelost tehnoloske opreme (0.458), nedostatak informacija o tehnologiji (0.42),
organizacioniona ograni¢enja (0.387), administrativna i zakonska ogranic¢enja (0.37). Pored navedenih, otpor
inovacijama Cesto predstavljaju i sami osnivac¢i poslovnog subjekta. Buduéi da nove ideje mogu predstavljati
ozbiljnu pretnju prethodno ve¢ osmisljenim i razradenim poslovnim modelima to neretko osnivaci
protagoniste inovacija koje menjanju aktuelne modele postojanja mogu smatrati protivnicima, Sto
takode, u znacajnoj meri moze dovesti do umanjenja inovativnost poslovnog subjekta.

3.2 Karakteristike preduzetnicke strategije

Prema (Martinovi¢ M., 2010) preduzetni$tvo je “proces pomocu kojeg pojedinac ili grupa pojedinaca
koriste organizovani napor da bi iskoristili povoljne prilike i stvorili vrednost, i da bi se Sirili ispunjavanjem
zahteva i potreba putem inovacija i jedinstvenosti.” U okviru navedene definicije naglaSavaju se tri klju¢ne
odrednice preduzetnistva, i to: (1) traganje za povoljnim prilikama, kroz permanentno pracenje trendova i
promena i okruZenja; (2) inovacije, koje podrazumevaju promene u smislu uvodenja novih proizvoda ili
usluga ili novog nacina u poslovanju; i1 (3) rast poslovanja, budu¢i da se preduzetnici obi¢no ne
zadovoljavaju sa stanjem staus quo, zbog ¢ega stalno ulazu znacajne napore U cilju prosirenja biznisa.

Preduzetnicka strategija, dakle, proishodi iz same sustine preduzetniStva i prema (Milosevi¢, 2012),
predstavlja usmerenje privrednog subjekta na ,,traZenje trZiSnih $ansi, kako bi se kroz primenu inovacija
stvarali uslovi za realizaciju i rast profita poslovnog subjekta“. Ovo se podjednako odnosi na sve privredne
subjekte bez obzira na njihovu veli¢inu. Naravno, to ne zna¢i da poslovni subjekt treba po svaku cenu da
bude inovativno orijentisan, ali ukoliko izostane navedeno usmerenje, sa velikom verovatno¢om se moze
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ustvrditi da ¢e njegova konkurentska sposobnost biti niza u odnosu na glavne konkurente, i samim tim ¢e
njegovi izgledi za opstanak na duZi rok biti dovedeni u pitanje.

MoZe se konstatovati da preduzetni¢ka strategija predstavlja nastojanje privrednog subjekta da u svom
poslovanju primenjuje elemente preduzetni¢kog postupanja: inovativnost, vlastitu inicijativu, postavljanje
ciljeva, preuzimanje odgovornosti za vlastite postupke, spremnost za preuzimanje rizika, angaZovanje
sopstvenih sredstava, vlastitu posvecenost ostvarenju ciljeva, uenje iz prethodnog iskustva, kao i
permanentno obrazovanje i osposobljavanje.

U ovom radu akcenat je na inovativnosti. Inovativnost je, prema (Radman, 2011), “sposobnost ¢injenja
neéega na novi na¢in. U poslovanju je to spontan ili sistemski postupak ostvarivanja unapredenja koja vode
korisnim pozitivnim promenama i poveéanju vrednosti rada”. Pri tom se kao posledica inovativnog
postupanja ili inovativnih aktivnosti javlja inovacija, u konkretnom slu¢aju, poslovnog subjekta. Moze se
re¢i da inovacija predstavlja uspesnu komercijalizaciju neke ideje. Svaka komercijalizacija ideje sama po
sebi povladi izvestan rizik od neuspeha bez obzira na to u kojoj meri je trZiSte zainteresovano za to. Ovde se
mogu posebno izdvojiti tehnoloski i trziSni rizik. Tehnoloski rizik odnosi se na to hoée li inovacija
zadovoljiti svrhu u pogledu funkcije i ispunjenja standarda, a trzisni rizik se odnosi na komercijalni aspekt
inovacije, kako u pogledu mogucnosti i brzine prodaje, tako i na¢ina odgovora konkurencije na inovaciju.
Realizacija inovacije zahteva ngaZovanju odgovarajucih resursa, otuda je od znacaja i odnos poslovnog
subjekta prema angaZovanju resursa, a posebno sopstvenih sredstava, ako i vlastite posvecenosti ostvarenju
strategijskih ciljeva. Inovacije mogu biti inkrementalne i radikalne. Inkrementalne inovacije se sprovode
permanentno i predstavljaju male promene. Radikalne inovacije su znatno rede ali mogu imati i dalekoseznih
posledica. U tom smislu, (Shumpether, 2014) je ustvrdio da se ,,industrijska ekonomska struktura menja
iznutra. On je proces industrijske transformacije kroz radikalne inovacije nazvao kao kreativna destrukcija“.

Budu¢i da upravljanje inovacijama (Krsti¢, 2013) pripada strateSkom nivou upravljanja u poslovnom
subjektu, to su kod njega stalno prisutni klju¢ni elementi strateSkog menadZzmenta, na kojima poslovni
subjekti zasnivaju svoju konkurentsku prednost. Stoga preduzetnic¢ka strategija mora imati sve elemente koji
karakteriSu i strategijski menadZzment. Konkurentska, odnosno strateSka prednost se danas moze prati¢no
posti¢i kroz razliC¢ite mehanizme inoviranja. U tabeli 1 prezentuju se neki od mehanizama inoviranja sa
primerima sticanja konkurentske - strateSke prednosti.

Tabela 1. Moguénosti sticanja strateSke prednosti inoviranjem

Inovativni StrateSka prednost Primer
mehanizam
Novina u Ponuditi neSto Sto niko drugi ne moze Ponuditi prvi u svetu... vokmen,
proizvodu ili masina za pranje sudova, kamera ...
usluzi
Novina u Ponuditi nedto na nacin na koji drugi ne | Internet bankarstvo, on line prodaja
procesu mogu - brZze, po niZoj ceni, Vvise | knjiga...
prilagodeno kupcu...
SloZenost Ponuditi nesto §to ¢e drugima, zbog toga | Rolls — Royce avio motori - samo
proizvoda §to je sloZzeno biti teSko da osvoje i | retki konkurenata mogu ovladati
imtiraju slozenim masinstvom i/ili
metalurgijom
Pravna zastita Ponuditi neSto to drugi ne mogu dok ne | Vrhunski lekovi poput Prozac,

intelektualne
svojine

plate licencu ili drugu vrstu naknade

Zentac i drugi.

Dodati/proSiriti
faktore
kompeticije

Pomeriti osnovu kompeticije - na primer
sa cene proizvoda, na cenu i kvalitet
proizvoda, ili cenu, kvalitet i ponudu
proizvoda

Japanski proizvodaci automobila
su sistematski proSirivali  broj
faktora u kojima Zele da se
takmice, od cene ka kvalitetu, ka
fleksibilnosti, mogucnosti izbora,
skracivanju  vermena  izmedu
lansiranja novih proizvda i tako
redom, ali nikada ne nudeci jedan
na ustrb drugog faktora, nego sve
zajedno
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odnosno drugacdiji nac¢in na koji se stvari
rade, ¢ime dotadasnji proizvod ili procesi
postaju suvisni

Tajming Prednost onog koji prvi ulazi na trziste - | Amazon.com i Yahoo! - drugi mogu
biti prvi na trZistu sa novim proizvodom | samo da prate njihov uspeh.
moZe
doneti znacajnog udela u trziStu tog
proizvoda.
Prednost onoga Koji ulazi na trZiste
neposredno iza prvog —biti prvi na trZistu
znaéi prelezati ,,deCije bolesti“, pa je
mozZda  bolje biti pratilac koji posmatra
prvvog kako pravi greSke na neispitanom
terenu, a zatim brzo uéi na trziSte sa
slicnim proizvodom
Robustan Ponuditi neSto to predstavlja platfomu na | Boeing 737 - osnovni dizajn iako
dizajn kojoj se mogu graditi varijacije i naredne | star preko 30 godina, i dalje se
generacije proizvoda adaptira i nadograduje kako bi
koristio razlicitim korisnicima -
0Vo je najuspesniji avion na
svetu kada se govori o prodaji
Postavljanje Ponuditi neSto Sto predstavlja potpuno | Pisaca masina naspram Word-u i
novih pravila nov koncept proizvoda ili procesa, | slichim programima na PC, led

naspram frizidera i zamrzivaca,
gasne i naftne lampe naspram
elektricnom osvetljenju

Rekonfiguracija
sistema

Prona¢i novi naéin na koji se delovi
sistema mogu uklopiti da funkcioniSu
zajedno - naprimer, izgradnja efektivnijih
mreza, outsourcing i koordinacija
virtuelnim kompanijama

Benetton u odevnoj industriji,
Dell u racunarima,

Toyota u supply
management-u.

chain

Nesto drugo?

Sudtina inovacije je u traZenju novih
nacina da se ne$to uradi i stekne strateSka
prednost — tako da ¢e uvek postojati
prostor za nove nacina sticanja i
zadrZavanja kompetitivne prednosti

Nepster je poceo sa softverom koji
omogucava razmenu muzike preko
Interneta, preko P2P (person to
person) brze veze. Njen potencijal
za promenu arhitekture Interneta je
znatno veci. Ovaj servis je
odgovoran za Ccitavu generaciju
novih programa i servisa.

Izvor: (Tidd, J., Bessant, J., and Pavitt, K., 2005)

Diskusija / Zaklju¢ak

U ovom radu fokus je na tzv. specijalnim strategijama poslovnog subjekta, i unutar njih na

preduzetnickoj strategiji, sa posebnim osvrtom na inovativnost, kao klju¢nog elemenata te strategije.

U radu se pokazuje da, ako poslovni subjekt Zeli da opstane na dugi rok u aktuelnom dinami¢kom
okruzenju, on to moze uspeSno da ostvari ukoliko ima snazno inovativno usmerenje, odnosno ukoliko
kontinuirano ulaze napore na unapredenju vlastite inovativnosti. To drugim reéima zna¢i da ima

preduzetnic¢ku strategiju zasnovanu na inovativnosti.

Navedene konstatacije potvrduje i Strategija Evropa 2020 (Europe 2020) ¢&iji su glavni prioriteti:

e pametni rast kroz efektivno investiranje u obrazovanje, istraZivanje i inovacije, i digitalno drustvo;
2) odrzivi razvoj kroz promociju konkurentnije ekonomije zasnovane na efikasnom koriséenju

resursa i oCuvanju okruzenja,

o 3) inkluzivni rast kroz ekonomiju visoke zaposlenosti koja ostvaruje ekonomsku, drudtvenu i

teritorijalnu koheziju.

MoZe se konstatovati da je ovim istraZivanjem potvrdena hipoteza definisana u poglavlju 1. Uvod, koja
se odnosi na pretpostavku da izmedu preduzetni¢ke strategije zasnovane na inovativnosti i rasta i razvoja
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poslovnog subjekta postoji izvesna veza. Sto se tiCe karaktera te veze, ovim istraZivanjem on nije
kvantifikovan. To bi mogla biti tema nekog narednog istraZivanja.
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Sazetak

Inovacija i standardizacija reprezentuju dva razliita socio-ekonomska fenomena. Inovacija je specifican
proces u kome se najpre rada ideja o potrebi sprovodenja odredene promene, potom se promena sprovodi sve
do nivoa njene komercijalizacije, i na kraju usvaja od strane odredenog druStvenog sistema. Standardizacija
predstavlja aktivnosti na utvrdivanju odredbi za opStu i viSekratnu upotrebu, u odnosu na stvarne ili
potencijalne probleme, u cilju postizanja optimalnog nivoa uredenosti u datom kontekstu. U ovom radu se
polazi od pretpostavki da izmedu inovacije i standardizacije postoji izvesna povezanost, buduci da njihova
primena u okviru poslovnog subjekta moze rezultovati u unapredenju njegovih performansi (uvecanja
profita, obima poslovanja, broja zaposlenih, produktivnosti rada, ili smanjenju troSkova poslovanja). Stoga se
u radu istrazuje kakav je medusobni odnos inovacije i1 standardizacije (u Sirem kontekstu standarda) i kakvog
to odraza moze imati na ostvarenje performansi poslovnog subjekta. Istrazivanje je sprovedeno na
metodoloskom pristupu koji se zasniva na analizi biblioteCkih izvora i studija slucaja, kao i empirijskih
rezultata prethodnih istrazivanja na ovu temu, zasnovanih na statistickoj metodi. Rezultati istrazivanja
potvrduju valjanost uvedene pretpostavke o postojanju veze, odnosno medusobnom uticaju izmedu
navedenih fenomena (i to kako uticaja inovacije na standardizaciju, tako i obrnuto), posebno kada je poslovni
subjekt u pitanju, ali nisu eksplicite potvrdili i znacajnost statisticke veze izmedu njih. U zakljucku se
naglasava da izmedu navedenih fenomena (inovacije i standardizacije) postoji pozitivna korelacija ili
medusobna komplementarnost, ali ne nuzno i kauzalnost.

Kljuéne reéi: inovacija, standardizacija, istraZivanje, poslovni subjekt

Summary

Innovation and standardization represent two different socio-economic phenomena. Innovation is the
specific process of creating the idea of a need for some changes, then the changes are implemented to the
level of their commercialization, and finally adopted by a particular social system. Standardization is an
activity in determining provisions for common and repeated use, in relation to actual or potential problems in
order to achieve an optimal level of order in a given context. In this paper, we assume that correlation exists
between innovation and standardization, since their application within a business entity may result in
improving its performance (increase of profit, business scope, number of employees and labor productivity,
and reduce of operating costs). The paper explores the nature of relationship between innovation and
standardization (in the broader context of standards) and the way they affect the achievement of the
performance of the business entity. The survey was conducted on a methodological approach based on the
analysis of literature sources and case studies, and empirical results of previous research on this topic based
on statistical method. The survey results confirmed the validity of the assumptions imposed on the existence
of the relationship, ie mutual impact between these phenomena (both the impact of innovation on
standardization, and vice versa), especially when the business entity in question, but they did not explicitly
confirm the statistical significance of the relationship between them. In conclusion, it is emphasized that
between these phenomena (innovation and standardization) exists a positive correlation or mutual
complementarity, but not necessarily causality.

Keywords: innovation, standardization, research, business entity
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Uvod

Inovacija i standardizacija po svom karakteru reprezentuju dva potpuno razli¢ita socio - ekonomska
fenomena.

Inovacija je fenomen pod kojim se, prema (Krsti¢, 2013), obi¢no podrazumeva ,,specifi¢an proces u
poslovnom subjektu unutar koga se najpre rada ideja o potrebi sprovodenja odredene promene, potom se ta
promena sprovodi sve do nivoa njene komercijalizacije, 1 na kraju usvaja od strane odredenog druStvenog
sistema”. Pri tom, realizacija inovacija obuhvata osnovni cilj i skup parcijalnih ciljeva. Osnovni cilj
inovacije jeste da ona rezultira u pozitivhom ostvarenju ekonomskih efekata, koji se ogledaju u uvecanju
jednog ili vise pokazatelja uspeSnosti poslovanja prihoda, profita, produktivnosti rada, zaposlenosti, ili
smanjenju troSkova poslovanja. Parcijalni ciljevi inovacija se operacionalizuju kroz realizaciju vise razli¢itih
inovativnih zadataka, kao Sto su zanavljanje i proSirenje skupa proizvoda i usluga i pridruZzene prodaje;
uspostavljanje novih metoda proizvodnje i usluga; uspostavljanje novog na¢ina snabdevanja i distribucije;
uvodenje promena u menadzmentu; uvodenje promena u organizaciji rada; uvodenje promena u poslovanju,
kao i uvodenje novih vestina kod radne snage.

lako inovaciju moZe sprovesti pojedinac ili grupa ljudi, ona se prevashodno vezuje za odredeni
organizacioni kontekst. U tom smislu svaki poslovni subjekt moze inovirati bez obzira na njegovu prirodu i

......

ustanove, bolnice, univerziteti, jedinice lokalne uprave, nevladine organizacije i dr.)

Inovacija se po pravilu povezuje sa rastom i razvojem poslovnog subjekta i unapredenjem njegovih
performansi, a $to bi trebalo da produkuje odreden pozitivan efekat. Ista inovacija, medutim, istovremeno na
druge poslovne subjekte moZe imati i negativan efekat (ili ¢ak destruktivan efekat), posebno kada su u
pitanju radikalne inovacije, kojima se iz osnova menjaju njihove ustaljene organizacione forme i prakse i
nastaju nove. Dakle, inovacije, proizvode eksterne efekte, koji su prema (Samuelson P.; Nordhaus W.,
2000), u ekonomiji poznati kao eksternalije ili efekti prelivanja, koji se javljaju se kad poslovni subjekti ili
fizi¢ka lica namecu koristi ili troS§kove na druge izvan trzista.

Situacije u kojima ekonomske aktivnosti (proizvodnja ili potroSnja) donose pozitivne Kkoristi drugim
strankama, a da one ne placaju za to, poznate su pod nazivom — eksterne ekonomije. Situacije u kojima
ekonomske aktivnosti (proizvodnja ili potroSnja) uvode troSkove drugim strankama, a da im se oni ne
nadoknaduju, poznate su pod nazivom — eksterne disekonomije.

Standardizacija je socio — ekonomski fenomen pod kojim se, prema  (Krsti¢, M., Skorup, A,, 2014),
obi¢no podrazumeva ,nacin za iznalaZzenja sredine izmedu sli¢nih ili suprotstavljenih ideja i njihovog
objedinjavanja u jednu celovitu ideju”. Standardizacija se moze definisati kao ,,aktivnost na utvrdivanju
odredbi za opStu i viSekratnu upotrebu, u odnosu na stvarne ili potencijalne probleme, u cilju postizanja
optimalnog nivoa uredenosti u datom kontekstu” (Popovi¢ P., Zivkovi¢ V., 2011).

Standardizacija integriSe opSe i parcijalne ciljeve. Opsti ciljevi standardizacije su masovnost proizvoda
(mozda i najvazniji) i postizanje uslova za racionalan i udoban Zivot (kao krajni cilj standardizacije).
Parcijalni ciljevi standardizacije operacionalizuju opste ciljeve, i sastoje se u tome da se: osigura prikladnost
proizvoda, procesa ili usluge da u odredenim uslovima sluzi svojoj nameni; obezbede jedinstvene tehnicke
osnove, radi lakSeg sporazumevanja tokom procesa rada; ograni¢i raznolikost izborom optimalnog broja
tipova ili veli¢ina; osigura kompatibilnost i zamenjivost razli¢itih proizvoda; poboljsa zastita Zivota, zdravlja
i bezbednosti ljudi, Zivotinja, biljaka i Zivotnih medijuma; obezbedi racionalno kori§¢enje prirodnih resursa
(odrzivi razvoj); unapredi medunarodna trgovina; obezbedi opSta ekonomiénost; omoguci konkurentnost i
ostvarivanje profita od strane privrednih subjekata.

UcCestvovanje u procesu standardizacije privrednim subjektima omogucava, pored ostalog, umrezavanje
sa zainteresovanim stranama i telima za ocenjivanje usaglasenosti, kao i direktan pristup znanju i strategiji (i
taktici) drugih ucesnika u tom procesu. Pored toga, aktivno ucestvovanje u tom procesu omoguéava
privrednim subjektima ne samo da neposredno predstave svoje interese, ve¢ i da efektivno uti¢u na sadrZinu
(zahteve) i formu standarda i srodnih dokumenata koji su rezultat tog procesa. (Krsti¢ M.; Krsti¢ 1., 2010)

Standardizacija obuhvata tri glavana potprocesa: formulisanje, izdavanje i primenu standarda, i to na
nacionalnom, evropskom i medunarodnom nivou. (Krsti¢ M., Skorup A., Krsti¢ 1., 2012)

Standardi su izlaz iz procesa standardizacije i predstavljaju specifi¢an tehni¢ki jezik, koji se u poslovanju
Sirom sveta Kkoristi za proizvodnju roba, pruZanje usluga i stvaranje kompatibilnih sistema. Standard se moze
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definisati kao ,,javno dostupan dokument, utvrden konsenzusom i donet od strane priznatog tela, kojim se za
opstu i viSekratnu upotrebu utvrduju pravila, zahtevi, karakteristike, uputstva, preporuke ili smernice za
aktivnosti ili njihove rezultate, radi postizanja optimalnog nivoa uredenosti u odredenoj oblasti u odnosu na
postojece ili moguce probleme”. (ZOS, 2009)

Standardi i standardizacija proizvode eksterne efekte posto korist od njihovog uvodenja, pored
neposredno zainteresovanih strana (predlagaci standarda, donosioci politika i drugi zainteresovani korisnici),
indirektno imaju i ostali akteri privrednog sistema. U ekonomiji su takvi efekti poznati kao eksternalije ili
efekti prelivanja, koji se prema (Samuelson P.; Nordhaus W., 2000), javljaju kada privredni subjekti ili
fizi¢ka lica namecu koristi ili tro§kove, na druge, izvan trzista.

1z izloZenog je jasno, da primena i jednog i drugog navedenog fenomena u poslovnom subjektu moze
rezultovati u unapredenju njegovih performansi (uvecanja profita, obima poslovanja, broja zaposlenih,
produktivnosti rada, smanjenju troSkova poslovanja), a pored toga, i jedan i drugi fenomen u privrednom
subjektu proizvode eksternalije (koje mogu biti pozitivne ili negativne). Stoga se neminovno namece sledece
pitanje, buduc¢i da oba fenomena imaju slicno dejstvo u poslovnom subjektu, da 1i izmedu inovacije i
standardizacije postoji izvesna povezanost. Ovo otvara moguénost da se postavi sledeca pretpostavka:

Izmedu inovacije 1 standardizacije postoji izvesna veza, a karakter te veze moze se utvrditi?

Svrha ovog rada je da se navedene pretpostavke detaljnije istraZe.

Metodologija istrazivanja

Cilj istrazivanja u ovom radu je istrazivanje i potvrdivanje ili opovrgavanje pretpostavki uvedenih u
prethodnom poglavlju, odnosno, pretpostavki da izmedu inovacije i standardizacije postoji izvesna veza, kao
i da se karakter te veze moZe se utvrditi, a moZda i kvantifikovati na neki na¢in. U tom smislu dizajnirano je
ovo istrazivanje.

Istrazivanje je sprovodeno na metodoloskom pristupu koji se zasniva na analiticko deduktivnom
pristupu, koji u svojoj osnovi obuhvata, prethodnu analizu dostupnih bibliote¢kih izvora i studija slu¢aja, kao
i empirijskih rezultata prethodnih istraZivanja zasnovanih na statistickoj metodi, a koji se ti¢u ekonomskih
efekata navedenih fenomena inovacije i standardizacije, potonju diskusiju prikupljenih rezultata, kao i na
osnovu njih, naknadnu primenu metode dedukcije.

Vec letimi¢an pregled selektovane literature je ukazao da je ovo pitanje u viSe navrata razmatrano iz
razli¢itih aspekata, tako da ono predstavlja pogodno tlo, ne samo za ovo istraZzevanje ve¢ za dalja buduca
istraZzivanja. U daljem tekstu ¢e se neki od rezultata istraZivanja i detaljnije prezentovati.

Rezultati istraZivanja

Kada je re¢ o medusobnoj vezi ili delovanju inovacinonog procesa na proces standardizacije, odnosno
vezi inovacija — standardizacija (standardi), ili obrnuto, odmah se moZe konstatovati da postoje veze i u
jednom i drugom smeru (Blind K., 2004).

Delovanje standardizacije na inovacioni proces ogleda se u tome $to istraziva¢i, programeri, inZenjeri,
eksperti za marketing i drugi Cesto koriste standarde kao vazne izvore informacija o aktuelnom stanju
tehnologije, naro¢ito u pogledu ograni¢enja, koja iz njih proizilaze i sa njima povezanih propisa, a takode,
navedeni akteri standarde koriste i kao znacajan instrument za generisanje novih ideja (naro¢ito kada se radi
o strateSkim inovacijama).

Delovanje inovacionog procesa na standardizaciju se prevashodno manifestuje u okviru poslednje faze
inovacionog procesa, difuzije inovacija, kojom se podnose predlozi za standardizaciju novih tehnoloskih
inovacija i u vezi s njom ste¢enih saznanja.

Medusobna veza izmedu procesa dva navedena fenomena, inovacioni proces — proces standardizacije,
odnosno njihove medusobno delovanje, na veoma pojednostavljen nacin predstavljeno je kao hronoloska
veza izmedu standarda, procesa standadrizacije i procesa inovacija na slici 1. Sa slike 1. je o¢igledno da su
procesi oba fenomena, proces standardizacije i proces inovacije linerno povezani, posto jedan proces prati
drugi, a pritom oba procesa su nezavisni jedan od drugog u pocetku.

Iz prezentovanog je evidentno da je opravdano razmatrati dva medusobna uticaja navedenih fenomena,
i to: uticaj standardizacije i standarda na inovacije, i obrnuto uticaj inovacija na standardizaciju i standarde.
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Tokom odvijanja inovacionog procesa, najpre na makro, a potom in a mikro planu, koji zapocinje
osnovnim istrazivanjima, vodi preko primenjenih i razvojnih istrazivanja i realizacije proizvoda sve do
difuzije inovacije, postojec¢i standardi sa jedne strane sluze kao inputi - relevantni informacioni izvori. Sa
druge strane tog procesa, sve do difuzije inovacije, novi standardi sluZze kao izvori za generisanje novih ideja.
Difuzija inovacija dovodi do donoSenja novih standarda, koji opet zamenjuju postojeée standarde, sada oni
zauzimaju mesto postojec¢ih standarda i sluze kao inputi, i inovacioni proces se nastavlja u narednom ciklusu.

Slika 1. Postavljanje standardizacije u inovacioni proces

Postojeéi standardi  Inovacioniproces MNovi standardi
Osnovna +
I —
istrazivanja
Primenjena
T . ¥ f ‘
Istrazivania
Informacioni Eksperimantalni Generisanje ideja
inputi od razvoj < povezivanjem
o T y A
standarda standardizacionog
(dokumenata) procesa
Industrijsko
= .‘7
konstruisanje
p | Yvodenjena
e -
trziste
Difuzija Standardizacioni
L | krozlicenciranje, —————» | processzanove
poboljsania,
koridéenje

Izvor: (Blind K., 2004), strana 188.

Uticaj standarda i standardizacije na inovacije

Danas kada se stalno govori da se ceni sve 5to je novo i drugacije, moZe biti iznenadenje da i zajednicki
standard moze biti snazan generator inovacije. Zapravo, mnoge od inovacija koje su promenile svet (kao Sto
su zeleznica, moderna proizvodnja i izmenjivost delova, novac, poljoprivreda, kontejnerska otprema, brojevi,
Internet, pa cak i jezik), uspele su pre svega zahvaljuju¢i standardizaciji. U literaturi se moze naéi vise
studija o uticaju standardizacije na inovacije. Ovde ¢e se prezentovati neke od njih koje jasno ukazuju na
navedenu vezu pomenutih fenomena.

Studija sluéaja (Frentz, 2012) British Community Innovation Survey bavi se faktorskom analizom
relevantnih faktora standardizacije a takode razmatra i standarde kao izvor informacija za inovacije.
Rezultati ukazuju da se standardi koriste zajedno sa drugim spoljnim izvorima informacija, kao Sto su javne
baze znanja, publikacije i drugo. Primena standarda je ipak relativno specijalizovano sredstvo kori§¢enja
spoljnih kodifikovanih informacija u inovacionoj strategiji firme. Na Sirem planu inovaciona infrastruktura je
klju¢ni resurs za efikasno funkcionisanje inovacija i ekonomskog uéinka. Standardi, dizajn, akreditacija,
metrologija i zastita intelektualne svojine su svi duboko ugradeni u modovima i stilovima inovacione prakse
Sirom industrija i trgovina i u javnom sektoru.

Studija slucaja (Blind K., 2010) bavi se uticajem medunarodnih standarda IKT na razvoj proizvoda.
Istrazivanje uticaja je zasnovano na kvalitativnom principu na osnovu stru¢nih misljenja organizacija za
standardizaciju (European Telecommunication Standards Institute, International Telecommunication Union
and European Committee for Standardisation/Information Society Standardisation System). Rezultati
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pokazuju da su pronadene znacajne varijacije U zavisnosti od toga da li su standardi bili formalni, neformalni
ili vlasni¢ki, ali da bez obzira na navedeno, standardi IKT imaju pozitivan uticaj na inovacije.
Zainteresovane strane percipiraju uglavnom pozitivne uticaje, posebno u pogledu sposobnosti da se poveca
raznovrsnost proizvoda i usluga, stepen i brzina usvajanja novih proizvoda, kao i da se razviju nove globalne
outsorsing moguénosti.

Studija slu¢aja (OECD, 2011) bavi se istraZzivanjem uticaja biometrijskih standarda na inovacije. Studija
je da pokazala da primena standarda ubrzava napredak na planu razvoja biometrijskih programa, kao $to su
vodenje licnog i pasodkog identiteta gradana, kao i da je primena standarda svim potencijalnim
potencijalnim akterima — njegovim korisnicima, kao §to su industrije, ukljuéuju¢i i neka MSP, omogucéila
priliku da se pod istim uslovima nadmecu na trzistu.

Studija slu¢aja (Michel, 2012) bavi se istraZivanjem uticaja standarda na inovaciju u infrastrukturi. U
tom smislu istraZzuje ulogu i uticaj standarda pomocu polu - strukturiranih intervjua na inovacije tokom
razvoja infrastrukture za punjenje elektricnih vozila u Holandiji. Istrazivanje je sprovedeno na ukupno 17
aktera, koji su bili ukljueni u izgradnju infrastrukture. Standardizacija je izvrSena u formalnom procesu
(usvajanje standarda od strane nadleznog tela za standardizaciju Holandije) i u okviru neformalnog procesa
(sastanaci zainteresovanih strana kako bi se obezbedila kompatibilnost u infrastrukturi i reSavanje prakti¢nih
problema). Ocenjeno je da je na ovaj nacin izbegnuto tehnolodka blokada od strane pojedinih akatera i
omogucena konkurencija, a $to je bila podrska za inovacije.

Studija slucaja (fastcodesign) bavi se istraZivanjem uticaja standardizacije procedura na inovaciju u
zdravstvu. Clinical Improvement Council for Orthopedic Care (CICOC) je 2009. godine u bolnici Baptist
Health System (BHS), San Antony, Teksas, USA, a u cilju smanjenja troSkova i pove¢anja kvaliteta akutne
nege, transformisao pristup procedurama hirurSske zamene kuka i kolena. Pre toga, svaki od 40 ortopedskih
hirurga imao je svoj poseban naéin rada, a CICOC je razvio jedinstveni — standardni model postupanja za
svih pet bolnica u sistemu. Novi standard definiSe sve, po¢ev od preoperativnih testova, preko radiologije,
opremanja operacione sale, instrumenata, pribora i druge opreme, pa do post operativne nege, lekova,
ishrane, fizikalne terapije i saveta lekara. U roku od nekoliko meseci rezultati su bili dramati¢ni bolji Sto je
potvrdeno kroz smanjene stope readmisije i infekcije, zavrSavanje istog hirurSkog obima posla za znatno
krace vreme, kao i kroz iskazano neuopredivo vise zadovoljstvo poslom od strane medicinskog osoblja.

Uticaj inovacija na standardizaciju i standarde

Analiza uticaja inovacija na standardizaciju i standarde ukazala je da se ovaj uticaj moZe razmatrati na
dva nivoa, na makroekonomskim nivou i na nivou privrednog subjekta. U literaturi se moze naéi vise studija
0 ovom uticaju. Ovde ¢e se prezentovati neke od njih koje ukazuju na navedenu vezu pomenutih fenomena.

Studija slucaja (Blind, K., 2002) bavi se uticajem inovacija na standardizaciju na makroekonomskom
nivou, putem istrazivanja specifi¢nih pokretackih sila koje dovode do pokretanja aktivnosti standardizacije u
nacionalnim organizacijama za standardizaciju. U tom smislu, u Nemackoj je u okviru 19 privrednih sektora,
sprovedeno empirijsko istraZivanje zasnovano na upitniku, na osnovu koga je ustanovljeno da se
standardizacija sprovodi veoma aktivno, posebno u onim privrednim subjektima koji pripadaju privrednim
sektorima, u kojima se intenzivno sprovode R&D aktivnosti (a u okviru kojih zastita intelektualne svojine
igra vaznu ulogu), kao i u onim privrednim subjektima koji pripadaju intenzivno izvozno orijentisanim
privrednim sektorima.

Studija slucaja (Blind K., 2006) bavi se uticajem inovacija na standardizaciju na nivou privrednog
subjekta kroz empirijsku analizu uc¢e$¢a nemackih privrednih subjekata u nacionalnim organizacijama za
standardizaciju. U okviru rezultata se konstatuje da veli¢ina privrednih subjekata ima posebno znacajan
pozitivan efekat na verovatnotu njihovog ucesé¢u u formalnom procesu standardizacije, a za procenu
verovatnoce da se privredni subject ukljuci u process standardizacije, koriste se indikatori performansi, kao
§to su intenzitet R&D i izvozne aktivnosti.

Studija slucaja (Cat, 2014) bavi se uticajem inovacija na standardizaciju u trgovini. Ovde se radi o
primeru primene inovacije - novog alata (management category) koji trgovcima osigurava da se uspeSno
nose sa konkurencijom. Bihevioralna ekonomija u segmentu proizvodnje i trgovine detektovala je neke nove
trziSne trendove tako da menadZeri kategorija moraju i¢i u smeru standardizacije asortimana i poslovnih
procesa, kao i pronalaziti inovativne proizvode kako bi odgovorili zeljama i potrebama sve zahtevnijih
korisnika.
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Diskusija/Zakljucak

U ovom radu je razmotreno pitanje medusobno obostranog odnosa standardizacije (standarda) i
inovacije. U tom smislu, u radu se polazi od pretpostavki da izmedu standarda i inovacije postoji odredena
veza i da se ona moze utvrditi. Istrazivanje je sprovedeno koriS¢enjem biblioteckih izvora. Rezultati
istrazivanju su potvrdili uvedene pretpostavke dvosmerne veze (uticaja) izmedu standarda i inovacije.

Razli¢ite studije na makroekonomskom nivou, kao i one na mikroekonomskom nivou kompanije,
struénih istrazivanja u okviru konkretnih studija slucaja uglavnom pokazuju pozitivnu korelaciju ili
komplementarnost izmedu standarda i inovacije, ali ne i nuzno kauzalnost (uzro¢no posledi¢nu vezu) da
standardizacija proizvodi inovacije. (Blind, 2013)

Mnoge kompanije nisu u pravu, kada je u pitanju razmisljanje o standardima i inovacijama, posebno one
koje smatraju da su standardi “nuzno zlo”, ali “dosadno”, da je njihov zna¢aj ograni¢en Samo na smanjenje
troSkova i poboljsanje kvaliteta. Zapravo istina je da su standardi specifican alat u funkciji inovacija.

Moze se ustvrditi da su standardi specifican “katalizator” u najve¢em delu inovacionog procesa, buduci
da oni ucestvuju u njemu, potpomazu njegovo odvijanje i realizaciju u pozitivnom smislu, a sami se pri tome
ne menjaju, odnosno na njih ne deluje inovacioni proces, osim u poslednjoj fazi — difuziji inovacija.
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Caxerak

VY cBeoOyxBaTHHM pedopMamMa koje ouekyjy P CpOujy y mporecy npubinxkaBasba EBpOICKo] yHH]jH,
3HAYajHO MECTO 3ay3uMa M pedopMa 37paBCTBEHO-COIMjaHOT cucTeMa. Beh caja je eBUIEeHTHO Ja IpikaBa
CpOuja, mpBEHCTBEHO 300r (PMHAHCH]CKO-OpraHU3aI[MOHMX acrekara, Hehe Mohn Ja ce OCJIOHM MCKJbYYHBO
Ha JpXKaBHE 37[paBCTBEHE cucrteme, Beh hie 3Ha4ajHO MecTO 3ay3eTd M MpeXa MPUBATHHUX 3IPAaBCTBEHHX
ycraHoBa. Mako Ha Teputopuju P CpOuje nmoctoju oapeljenu Opoj OBaKBHX YCTaHOBA, OBaj CEKTOD j& TEK y
pa3Bojy u y OynyhHocTH Tpeba OUueKHBAaTH BHUXOB AUHAMHUYKH pa3Boj. C 003MpOM Ha HABEICHO, YCICIIHOCT
pa3Boja MPHUBATHUX 3JIPABCTBEHHX YCTAHOBA y BEIHMKO] MepU he 3aBUCTH OJ MPABHIIHOT OpPraHU30Bama
MpoJajHUX Mpoleca M NpenBubhama M3a3oBa ca kojuMa hie ce OBakBe yCTaHOBE CYCPETaTH Y TPIKHIIHO]
YTaKMHIM KOja yrnpaBo mouumse. JledpuHucame 00NMHMKa M CerMeHaTa MpPOJajHUX Mpolleca je MPUOPUTSTHU
3a1aTak MEHalMEHTa MMPUBAaTHHUX 3/IpaBcTBEHHUX cuctema. OBaj pax he HacTojaTh na, CXOAHO J0caTallbiM
MCKYCTBHMA, JIa OCHOBHE CMEPHHUIIC 32 lbUXOBO NpenBulame.

KibyuHe peun: 3aKOHCKA peryiaTruBa, KOpIopaTuBHa Mpojaja, Ocurypasajyha ApymTsa, 3a10BOJbCTBO U
Opura o KJIMjeHTHMa, COLMjaTHO OJArOBOPHE KOMIIAHHU]E M APYIITRO.

Summary

A comprehensive reform of the expected convergence R Serbia in the European Union, occupies an
important place and the reform of the health and social system. It is already evident that the state of Serbia,
primarily due to financial and organizational aspects will not be able to rely solely on public health systems,
but the important place occupied and the private health institutions. Although the territory of the Republic of
Serbia already has a number of such institutions, the sector is still developing and in the future should expect
their dynamic development. In view of the above, the successful development of private health facilities will
largely depend on the proper organization of the sales process and forecast the challenges these institutions
will meet in the competition which is just beginning. Defining forms of retail process is the priority task of
the management of private health care systems. This document will try that, according to previous
experience, the basic guidelines for its prediction.

Keywords: Legislation, corporate sales, insurance, customer satisfaction and customer care,
socially responsible companies and Society.

YBoa

[ocToju HM3 YMHMIANA KOjH YKa3yjy Jla ce CEKTOpY NMPHUBAaTHHX 3JpaBCTBEHUX ycraHoBa y P CpOuju
MoOpa MOCBETUTH BehM 3HA4Ya] Yy 3/paBCTBEHO-CONMjATHOM 30pHumbaBamy rpahana CpoOuje. [IpubnmkxaBame
EBporickoj yHuju W ycknahuBame 3aKOHCKUX HOPMH, Ba)KHY YIOTY Jaje NPUBATHUM 31PaBCTBEHUM
CHCTEMHMa U FEroBOj CHHEPrHjU ca IP)KaBHUM 3JPABCTBEHHUM CEKTOPOM. MeljyHapomHu M yHYTpallbu
JPYIITBEHO-EKOHOMCKH YCIIOBH y KojuMa ce P CpOuja Hamma y nocneamux 20-ak rofnHa Cy HUMaid 3a
HOCIIEIUIly ypyIIaBame AP’KaBHOT 3PAaBCTBEHOT CEKTOpA y OPraHM3allMOHOM, MAaTEpHjaJHOM M JbYJICKOM

(dakropy.

VY3umajyhin y 003up HaBeneHe pasjiore C jeaHe cTpaHe M Hapacrajyhe M3a30Be CBETCKE 3[PaBCTBEHE
OpraHu3alMje ca HOBHUM HEH3JICUYMBHM OOJECTHMA KOjU C€ IIMPE IUIAHETOM, MPUBATHOM 3PaBCTBEHOM
cekTopy y P CpOuju mopa ce moienuTv 3HayajHMja M obOaBesyjyha yiora y emykanuju, 30pHibaBamby U
Neyemy mbeHuX rpahana.
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Y P Cpbuju je tpenytHo peructpoBano 1.553 mpuBaTHE 3IpaBcTBeHE ycraHoBe (y oBaj Opoj HHUCY
ypauyHaTe arnoTeKe W cToMaTojolke opauHanuje). Omx Tora, 15 cy ommre OoyHUIE, 52 CrelUjaIn30BaHEe
OonHule, 14 moMoBa 37paBiba U 123 MOIMKIMHUKE.

[IpuBatHe 31paBcTBeHe ycraHoBe y P CpOuju pacronaxy ca 35 ckenepa, 11 MarHera, jelHUM amapaTtoM
3a paauorepanujy, 700-800 ynrpa3Byunux amapara, 30 mamorpada, 40.50 peHAreHa, a ymnouwbaBajy OKO
3.400 nekapa pa3IMUUTHX CIICLHjaTHOCTH.

Bpoj mpujaBibeHMX MoceTa NMPUBATHUM 3]paBCTBEHUM ycTaHoBama y beorpany y 2012.rogunu je
479.583 nanumjenata. Ox oBor Opoja KiMjeHAaTa MPUBATHO 3IPABCTBO j€ MHKACHPAJIO OKO 95 MUJIMOHA €Bpa
TOKOM IOMEHYTE TOAMHE, IITO u3Hocu O3y 200 eBpa mo riaBu ctaHoBHUKA P CpOuje, cyMu Kojy cy Hallu
rpalanu U3ABOjWIIM 32 TM4YHA M1ahama 3paBCTBEHUX YCIIyra Y IPUBATHOM CEKTOPY.

Kao noceban cerMeHT OMTHOCTH NMPHUBATHHUX 3]PABCTBEHUX YCTAHOBA IMPEACTaBIba]y JIUCTEC YeKarmba Ha
onpehene 3apaBcTBeHe yeayre y P CpOuju, o1 KOjuX Ha JUjarHOCTHYKE METOJE TPEHYTHO yeka oko 10.000
nmaiyjenara, Ha opromenacke omepaiuje oko 14.000 manujeHaTa, JOK je Opoj uekajyhinmx KapAHOJIOIIKHUX
0oJIecHHKa KOjiMa je HEeOIXOHa orepalifja OKo 8.000."

Nmajyhn y Buy HaBeneHe nojarke, Kao M TEHACHIIM]Y CTallHO pacTa Opoja manujeHata u IpoMeTa Koju
ce peanusyje y MPUBATHUM 3PaBCTBCHUM YCTaHOBaMa, a CAaMUM THM U FbHXOBOM 3Ha4aj 3a 3paBCTBEHU
ounten rpahana P CpOuje, eBUACHTHO je la OpraHu3alija OBUX YCTAHOBA U BbUXOBO (PYHKIIMOHHCAE, OCUM
mpoUTHOT 3HaYaja 3a I(bUXOBE BIACHUKE, MMajy M BeOMa BEJIMKHU M OUTaH 3Hauaj 3a apkaBy CpOujy.

VY oBoM pany hiemo ce opjeHTHCAaTH Ha TPBO HaBelleHY CTaBKy, a TO je NMPUXOJA KOjU OCTBapyjy OBE
yCTaHOBE, HAYMH HA KOjU TO YMHE M IITA CBE OJf YHYTPAILHUX U CIIOJbHUX (aKTopa yTHUYE Ha CTPYKTYpY H
BHCHUHY ITpHUXo/Ja.

IperJen aureparype

Bes 003upa 1mTo nojeanHe npuBaTHE 37paBcTBeHe yeraHoBe y P CpOuje mocroje roroBo 20 roauHa, Kao
mro je Jom 3apaBma ,JIp Puctuh® m3 beorpaga wim mak CnenujasiHa THHEKONOMIKa OONHHUIA ca
MOPOIMIIMIITEM ,,JeBpemMoBa™ Takole u3 beorpana, HUKO 10 caja HaKaJOCT HHjE MOCBETHO HH TPEHYTaK
CBOj€ HCTPaKMBaYKe MUCITH.

Ocum HMucTuTyTa 32 jaBHO 371paBibe P CpOuje, re ce MpUKYIUbajy OCHOBHH MOJANN U3 OBUX YCTaHOBA, a
THYY Ce BPCTe M Opoja Iperiena Mo CrennjaIHOCTUMa, CBeHTYATHUX eMUAEMUONIONIKHX [T0Ka3aTesba, IPyTru
ACIICKTHU pajJa OpPHUBAaTHUX Op}:[I/IHaHI/Ija U KIIMHHKa HHUCY 3aHUMaJIM PCICBAHTHE JPKaBHC KW HAYYHC
WHCTHTYIIH]E.

OBakaB OIHOC WMa 3a mocienuily fAa aaHac y P CpOuju mma BeoMa Majo MIKOJOBAaHHX MeEHalepa y
3[paBCTBY, Ca jOII Mame MPAaKTHYHOI HMCKYCTBa, IITO OMET MMa 3a MOCIEOHIly Ja ce Yy pykoBomehum
CTPYKTypaMa OBHMX HMHCTHTYIHja Haja3e JeKapH, OOMYHO BPXYHCKH, ajHd Ca MEHAIIEPCKOT aclieKTa BHIIE
HEro aMaTepcKu 00aBJbajy MOCIOBE OPraHu3alrje U Boheha yCTaHOBA.

C Tora, MOpaMo ce OKpEeHYTH ofipel)eHoj CTpaHOj JIUTEpaTypHu Koja TpeTHpa OBY 00J1acT M KOMITApUPATH
je ca cTBapHOM cHTyanujoM Ha Tpxkuity CpOuje Kaja Cy y NUTamy IPUBATHE 3IPaBCTBEHE YCTAHORBE.

[Ipema Mandelu (2009) npBu H3a30BM MEHAIMEHTa W TPOJAJHUX TUMOBA y CTPYKTYHpamy Ipojaje
HACTajy TPWINKOM TIpaBJheHa CTpaTeTHje MapKeTHHIra W Ipojaje, Tj. [IpHIMKOM IIEHOBHOT MO3HIIMOHHPA
3[paBCTBEHE YCTaHOBE Ha TP KUIITY. HanMe, oH cMatpa na ce y 063up mMopa y3eru Behu 0poj dakropa, a mpe
cBera JPYIITBEHO-CKOHOMCKa CHTyallMja, CTalkbe KOHKypeHIHje, Teorpadcka MO3HIIMOHUPAHOCT,
OIPEMJbEHOCT U CTPYYHH Kajap.

C nmpyre ctpane Berkowitz er.an. (1980) je Munuberma aa Tpeba 3aHEMapUTH KOHKYPEHIIH]Y Y CBAaKOM
CMHCITy T€ PEUYH U Ja NPOJAjHH THUM IPHUBAaTHE 3][PaBCTBEHE YCTAHOBEMOpa CBOjy CHAry W KpEeaTHBHOCT
YCMEpHTH Ha TpaBJbei-€ MOHYAa Koje hie TPXKUIITY MOHYIUTH HEIITO JApyradrje U pa3induro, a Mpe cBera
kBanuTeTHO. Ha oBaj HaumH he ce u3ahu u3 okBupa yobuvajeHor, mro he T0JaTHO MOTUBUCATH IAIlUjEHTE
Jla TIOKYIIIajy ca HeYUM JIpyTadrjuM, 3[paBCTBEHO ONPaBIaHUM, a CBE y IIHJbY MpeBa3HiIaKemha mpodiema.

3 Uspop:(MuctutyT 32 jaBHo 3apasbe Cpouje ,,JIp Munan Joanosuh Baryr,2013)
“ Mspop:(MucTutyT 3a jaBHO 3apaBibe Cpouje ,,[ip Munan Jopanosuh Baryr*,2013)
> M3pop:(MucTuTyT 3a jaBHO 3apaBibe Cpouje ,,[ip Munan Jopanosuh Baryr*,2012)
18 Yspop:(Pemy6muuks 3aBoj 31paBCTBEHOr ocurypama Cpbuje, 2013)
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Mehyrum, George er.an. (1994) je cacBuM Jpyrauwjer craBa, cmarpajyhun pga OWIo KakBO
CKCIIEpUMETHCAE MPOJAjHIX THMOBA, MOXKE 3/PaBCTBEHE YCIYre OJBECTH Y JIOMEH allTepHATUBHE
MEIUIMHE, TO y CTapTy MOXKE MOKONeOaTH ManujeHTe, HapOunuTO KajJla Cy HOBE 3/paBTBEHE yCTaHOBE Yy
nuTtamky. Haume, y cutyaliju kaja joun He MOCTOjU MOBeperhe u3Meljy Jiekapa U marijeHara, KoMIapaTUBHY
MPEAHOCT Tpeba TPAXKUTH y CABPEMEHUM arapaTuMa U OpEeMIbEHOCTH 3/IPaBCTBEHHX YCTAHOBA.

CyOnumupame pa3niuTHX MuInUbema ngao je Hagland (2004) caseryjyhin TOTIyHY ONpe3HOCT
MPOjaHUM THMOBHMA 37]paBCTBEHHMX YCTaHOBA, KOjU OM Tpebaso 1a OCIIYIIKY]y CBa JelllaBamba Ha TPKUIITY U
na Op3MM peakijama Ipeaynpeae KOHKYPEHIIH]Y, a Y TOTIYHOCTH 3aJ0BOJbE OUCKHBamba KiujeHata. CBaKko
EKCIICPUMEHTHCAHE j€ UTPAhE ca MOBEPEHEM MMalldjeHaTa U curypHourhy Ou3Huca. MemuIMHCKE HAyKe TO
HE MPENo03Hajy, a CaMU KJIUjeHTH TPaske CUTYPHOCT U CTaJTHOCT.

MetonmoJioruja

UctpaxkuBame CTpYyKTyHpama NpPOJAjHUX TIpolleca Yy MPHUBATHUM 3JIPaBCTBEHHM YCTaHOBaMa,
crpoBezieHO je Tokom 2012., 2013. u 2014. roguHe Ha MPUMEPY TPHU YCTAHOBE M TO: IBE YCTAHOBE MPUMapHE
3amtuTe, [JomoBu 3apaBiba ,, JEAPO“ u ,JIp Puctuh® u3 beorpanma, kao u jemHa ycraHOBa CeKyHIapHE
samrute Onmra 6omauna ,,MediGroup®, Takohe u3z beorpana. JJomoBu 3/1paBiba ce pasimKyjy NPBEHCTBEHO
Mo TOAMHAMa TI0CTOjama, ¢ ob3upom na ,. JEJIPO* Ha Tpxkwumrty nociyje 3 romune, 1ok ,,JIp Puctuh® ca
nanujeHTHMa paau rotoBo 20 roauHa, 3aTHM IpeMa Opojy maiujeHaTa Ha JHeBHOM HUBoY Y ,, JEJIPY je oko
200 kujeHara, 7 o je y ,,Jp Puctuh™ 1o nerme okxo 500. 18 IleHOoBHAa TONHMTHKA 00C YCTaHOBE je
MONPHUIIMYHO YjeJHAaueHa, HE3HATHO y HekuM cermeHTuma yenyre y 3 ,JEJIPO* cy ckymmbe. IIpodun
MpoceyHor KopucHuka ycnyra y ,,JEJIPY* je ocoba crapoctu msmehy 35 u 40 ronuna, BUIle WM BUCOKO
o0pa3oBaHa, ca MpUMamkUMa W3HAJ peryonnykor npoceka (oko 350 eBpa)lg, JIOK je TIpoceYaH MalujeHT y
,WAp Pucrtuhy, mune crapo 45 mo 50 romuHa, cpenma CTpydHa CIpeMa, ca MPUMamuMa OKO M HCIOJ
peryOIHYKor mpoceka.

Onmniura 6onamna ,,MediGroup je ocHoBaHa y AetieMOpy mecerry 2013.romune, Kao HajorpeMbeHHja
W HajcaBpeMEHM]ja 3/IpaBCTBEHA ycTaHOBa ceKyHaapHe 3amTute y P Cpbuju, ma yak u peruony. [locenyje
XOCHHUTAJIHU ¥ TOJIMKIMHUYKKM JI€0, Ka0 M JUJarHOCTUYKH IICHTAp Ca HajcaBPeMCHHUjUM amapatima mehy
KOjUMa C€ H3llBaja MarHeT M MYJITHCIAQjCHM CKEHEp arapar MoclieAme reHepanuje. Ilpocedan Opoj
nanujeHara y oBoj OONHUIM je 0ko 90 y TONMKIMHHYKOM JIeNy, THEBHO Ce ypajau 10 2 orepaluje OIIITe
xupypruje, kao u 1 mopobhaj (Onmra 6omuauna ,,MediGroup® je jeqrHa MpUBaTHA 3PAaBCTBEHA YCTAHOBA KOja
Yy CBOM CacTaBy MocCeayje HOpO)j[I/IHI/IHITe)Zl. [Ipodun mamujenTta, ¢ 003UPOM Ha KpaTKO BpeMe pajia, HUjE Y
MOTIYHOCTH JepUHUCAH, ajy MOKa3aTeJbh TOBOPE O TOME Ja MOJIUKIMHUYKE YCIYre KOPHCTE KIIHjeHTH
cmmuHor npoduna kao y A3 ,LJEAPO®, nok OoiHWYKE yCIyre W IMOPOJVIIUINTE TPEHYTHO KOPHUCTE
Hajooratuju ciojeBu rpahana CpOuje, cTpaHM Ap)KaB/baHU, Kao M KOPUCHHUIM jaoMahinx M CTpaHUX
3[IPaBCTBEHUX OCUTYpaha YHje TONHCE MIOKPHUBAjy OBY BPCTY YCIIyra.

Pesyiraru ucrpaxuBama

[Mocmarpajyhu n ananu3upajyhun cTpykTypy Npuxoza IOMEHYTe TPH 3ApPaBCTBEHE YCTaHOBE, OCHOBAHO
ce 3aKJbydyje Ja IMOCTOju ojapeheHa MpaBMIIHOCT y3 OACYCTBO crenu(uuHOCTH, 0e3 003upa Ha pa3aIHduT
HUBO U OOJIMK 3/IpaBCTBEHE 3aIITUTE, KA0 M {y)KHHY MTOCTOjamha OBUX KOMIIaHH]a.

VY TOM CMUCITY, TPUXO/IH CE OCTBAPY]Y KPO3 HEKOIMKO KaHaja Mpojaje u TO:

[Ipuxomu o1 KOPHIOPaTHBHKUX KJIMjeHATa,;

[Ipuxomu o MHIMBUAYATHHUX (HE3aBUCHUX ) NallMjeHaTa;

[Ipuxomu ocTBapeHU KPoO3 capajiiby ca OCUTypaBajyliuM IpyiiTBUMA;
[Ipuxomu npoucTekiu Kao aeo loyalty mporpama;

" Wsop: (JlueBuu (unancujcky n3semtaju Joma 3apasia ,,JEJIPO“, 2012,2013,2014)

'8 Yspop: (Hemessun dunancujcku m3BemTaju Jloma 3apasiba ,,Jlp Pucrih®, 2012, 2013,2014)

¥ Uspop: (Amanusa ankere Meljy marmjenTtima paljena Toxom 2013)

20 WzBop: ( AHanm3a ynuTHHKa 3a TAlWjeHTe Koje NONymaBajy NpuiukoMm npsBor pomacka y J3 ,Jp Puctuh™
,2012,2013,2014)

2 W3Bop: (HenesbHu puHaHCH]CKH n3BemTaju oomuure ,,MediGroup®, 2014)
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[Ipuxoau o KOpHOpaTUBHUX KJIMjeHATa

Capanma KOjy Cy OCTBapwiie OBE 3J[PaBCTBEHE YCTAHOBE ca KOMIIAHHMjaMa Yy aHAIM3UPAHOM MEPHOIY
MOXE Ce MMOCMaTPaTH y JIBA CETMEHTa U TO:

e Capaama y oOmactd 00aBE3HMX 3APaBCTBEHUX Iperyie[a MPEHU3UpPaHuX IMOCEOHMM akThMa P
CpOuje;

e (Capaama y CerMEHTY 3[ApaBCTBCHMX (CHCTEMAaTCKHMX) Nperjieiaa M MEIUIMHCKE eayKallhje Koje
KoMmIaH#je 00e30ehyjy cBojumM 3amocienuma kao OeHeuUT;

Capagma y ob6nmacth 00aBe3HHMX 3paBCTBEHUX MpeEryiefa NpErU3upaHuX MOCEOHHM akThma P
Cpbuje

Y P CpOuju je Ha cHa3u Behu €0 3aKOHCKHX, ITOJ3aKOHCKHX aKaTa W IPaBHJIHHKA KOJU HaJIaxy
MOCI0aBIIMMa Jia Y IMJbY OpHre O CBOJUM 3aIlOCJACHMMa MOpajy y oxpel)eHOM BPEMEHCKOM POKY ClIaTH
pamHuKe Ha o0OaBe3He 3/apaBcTBeHe mpersene. OBU mperiiend yriaBHOM MOKPHUBAjy pajHa MecTa ca
nopehanuM pusukoMm (pag Ha BHCHHH, IyOMHM, joHH3yjyhe 3pademe, paa Ha BUCHHHM, BO3a4d
npo)eCHOHAIIM ¥ CII.) U 00aBJbajy C€ Y MEIUIIMHH pajia Koja je pPerucTpoBaHa M paad y ycTaHOBaMa
npuMapHe 3amrurte (ommra oonHuna ,,MediGroup™ He MOke OUTH PErMCTpOBaHa 3a OBY JICIATHOCT U HE
IOCTOjM MOTYRHOCT J]a MPUXO0JIe OCTBApYje Yy OBOj 00JIaCTH).

[MocMatpajyhu ycTaHOBE MpUMapHE 3allITUTE, yueliie y MPUX0oauMa O HaBEACHE Capalibe Y MOCISAbEe
JIBE ¥ 110 TOJMHE Y MPOIIEHTHMA U3TJIea Kao Ha CIUIH 1.

Cauka 1. [Ipuxoau o1 06aBe3HUX 3ApaBCTBEHUX MperJiena

. L er prihodi e prihodi
Dr Risti¢ 2012 ncdicin Dr Ristic 2013 ncdicin
erada erzda
7% 8%
ostali ostali
prihodi prihodi
93% 92%
Uzsop: (Toouwru punancujcku uzeewmaju /13 ,,/lp Pucmuh ™, 2012, 2013)
prihodi prihodi
JEDRO 2012 medicin JEDRO 2013 medicin
erada erada
3% 5%
ostali ostali
prihodi prihodi
97% 95%

Uzsop: (Toouwru punancujcku uzeewmaj /13 ,,JEJPO*, 2012, 2013)

Ha ocHOBY mpuKazaHMX pe3yiiTara, eBHICHTHO je Jla YyCTaHOBA Koja je My)Ke MPUCYTHA Ha TPKHILTY, Y
ooM ciy4ajy J3 ,,Jdp Puctuh®, uma Behe npuxoze ox oBor odiivka capaame Hero mro je to y A3, JEJIPO™.
Pasor 3a oBakBy cuTyalujy Tpeba TPaKUTH Y YHECHUIH Jia Cy LIEHE Ha TPXKUIITY MONPHIMYHO YjeIHAUYCHE
M JIa HE TIOCTOjU BEIMKH MPOCTOpP @ HUXOB JHCKAYHT, 300r Yera Mperno3HATILUBOCT OpeH/a 3/paBCTBEHE
YCTAaHOBE M BHUIICTOAMIIM yrOBOPH OMOryhyjy ycTaHoBaMa ca BHINCTOIMIIBHM MOCIOBameM 00Jbe
pe3yaTaTe, Hero ycTaHoBaMa Koje ce pasBHjajy.
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Capanma y CerMEHTY 3[paBCTBEHHMX (CHCTEMATCKUX) Mperyiela ¥ MEAMIIMHCKE €IayKalHje Koje
KoMITaHuje 00e30elyjy cBojuM 3amnociieHnMa kao oenedur

3a pa3nuKy o rope HaBeleHE capajlib-e Koja je Y BEJIMKO] MepU IpelU3upaHa 3aKOHCKMM y3ycuma P
CpOuje, oBaj cerMeHT aaje MOryhHOCT 3ApaBCTBEHHMM YCTaHOBaMa Jia HUXOBU MPOJAAJjHH M MapKETHHT
TUMOBHU TIOKQXXy CBY CBOjy KPEaTHMBHOCT W Jia MPaBWJIHUM OaJlaHCOM aTPaKTHBHOCTH TOHYJE, KBAJIUTETA
ycliyra ¥ IICHOBHOM IOJUTHKOM 3aMHTEPECYy]y KOMITaHH]je Ja Oalll n3adepy HUXOBE 3[JPaBCTBEHE YCTAHOBE
3a peasin3alijy oBor OeHe(puTa CBOjUM 3al0CICHUMA.

Hauwme, Hajuemhu oOJIMK capajmbe Cy CUCTEMATCKU MPErJiead Koje KOMIIaHH]je OpraHu3yjy 3a CBE WM
JIE0 CBOJHX 3aIllOCICHUX jeTHOM TroiMinme. [IpopajHe aKTHBHOCTH y OBOM cly4ajy cy (OKycHpaHe y JBa
MpaBlia v TO: TIPBO, Y OCMUIILJbaBakY JIOBOJBHO aTPAKTHBAaHUX TaKeTa Mperiiea koju he cBojoM oOuMHomIhy,
cnenuduuHoIIily 0gabpaHuX Iperyieaa MPBEHCTBEHO 300r MPUPOE MOCI0Ba KOje 3arociieHu 00aBibajy y
3alHTEPECOBAHO] KOMITaHWjH, TPUBYhHM HaJUIeKHE CIy)XOe KOMITaHWja W JIPYyro, IICHOBHOM CTPAaTErHjoM
MO3UIIMOHUPAha J0JATHO MoK KOHKYPEHTHOCT OJ1 OHOCY Ha JIpyre moHyhaue.

ITo ce TWYe aTpakTHBHOCTH MakKeTa, MPOAAjHM THM Y capagmbH ca MEAHIWHCKUM THMOM MOpa
MPaBUJIHO MIPOLICHUTH TOTpede, HaBUKE U JKeJbe KOPIOPAaTUBHUX KIIMjeHATa W MOHYIUTH Nakere Koju he y3
MPaBUJIHY U Pa3yMJbUBY Mpe3eHTAIN]y OUTH nprxBahieHH o]l CTpaHe KOMITaHH]e.

OnpehuBame 11eHOBHE CTpaTeruje je joI KOMIUIMKOBAHM]E U 3aXTEBHH]€ HEro MPETXOIHU YCIOB M O] Be
he y BenMKoj MepH 3aBHCHTH 3a kKora he ce KoMIaHuja OIyduTH. Y oapeleHHMM OKOJHOCTHMa IICHOBHA
cTparerdja je M jemuHu yciaoB. OBO MPaBHJIO HAPOYMTO BAXKU Kaja je pe4 O TEHAECpHMa, TIe KBAJIUTET
CHCTEMATCKOT TIaKeTa, CTPYYHOCT MEAMIIMHCKOT 0c00Jba WIIM TaK ONPEMJbEHOCT MEAUIIMHCKIM anapaTuMa
HeMajy HHKaKaB YTHIIA] HA W300p 3IpaBCTBEHE ycraHOBE. [IpoMeHOM 3akoHa O jaBHUM HaOaBkama y P
Cpbuju tokom 2013.romuiHE KPUTEPHjyM HajHIKE IIEHE je IOCTao JOMUHAHTAaH MPHIMKOM H300pa
3[paBCTBEHE ycTaHOBE. Ha oBaj HaUMH KpeaTHBHOCT MPOAAjHOT TUMa je CBelieHA Ha HajMamy moryhy mepy,
a JHCKayHT IieHa Mely 3/1paBCTBEHMM ycTaHOBaMa IIOJNAKO JOCTH)KE BpXYHAIl, TMOcCie Kora he MHore
MpUBATHE OpPAMHAIIM]E, TOJUKINHUKE U OOJHMIIC IPECTaTH Ja PYHKIMOHHMIITY.

[open cucremMaTcKuX Mperiieia 3a KOPIIOpaTHBHE KIHjEHTE, Y OBOM CETMEHTY IOCTOjU jOII HEKOJIHKO
obyactu capajme, Mel)y KojuMa JOMHUHUpAa KOHTHHYWpaHa MEAMIMHCKA eIyKalHja He3JpaBCTBEHUX
paJHMKa, TIEe C€ KPO3 paJHOHUIIC aKTUBHO BPINK OOyKa 3alociieHuX 10 KomnaHujama. Mokyc ce nmaje Ha
MPEeBa3UIAKEHY CTpeca Ha IOCITy, eIMMHHANMjU onpeheHux npobiaema y (pu3MKaIHOM cMucity U cll. OBaj
BUJI Capajiibe MPOJIajHA THMOBH BPJIO YECTO KOPHCTE Kao MPHUIPEeMHY (a3y aa mojeinHe KOMIIaHHUje TOBELY Y
CBOj CHCTEM M Ha Taj HAUMH T'CHEPHIINY CHCTEMATCKe Tperiieie WM IMaK Ja MO CBOJUM OKPHIBEM 3a/piKe
KOMIIaHHje ca KOjUMa pajic ¥ KOHTHHYHPAHOM capamboM OHeMOryhe KOHKYPEHIU]Y 1a UM UX MPEy3MYy.

[To ce THue Tpu MmocMaTpaHe ycTaHOBE, yuelihie 0Be BPCTE KOPIIOPATUBHUX KIIMjeHATa Y MPUXOAUMA TI0
roivHama je aTo Ha CIUIH 2.

Cauxka 2. [Ipuxonm o cucTeMaTcKUX NperJiega

sistemat . . es prihodi sistemat . es prihodi
ski Dr RIStIC 2012 medicin ski Dr RIStIC 2013 medicin
pregledi erada pregledi erada

30— 7% 4% T 8%

ostali ostali
prihodi prihodi
90% 88%

H3zeop: (Toouwreu unancujcxu uzeewmaju JI3 ,,JIp Pucmuhi , 2012,2013)
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; prihodi _ prihodi
S'StfkTa‘ JEDRO 2012 ., cqicin sistemat - JEDRO 2013 1 edicin
, erada ski erada
preglfm 3% pregledi 594
25 /U—:-:‘..}»,,X, . 30%_\:7 )
ostali ostali
prihodi prihodi
72% 65%

Uzsop: (Toouwru punancujcku uzeewmaju /13 ,,JEAPO*, 2012, 2013)

bolnica"MediGroup"

M Seriesl

- 10

ocstali prihodi sistamatski
pregledi

Uzsop: (Meceunu ¢unarncujcxu ussewmaju Onwme oonnuye ,, MediGroup *, 2014)

Ha ocHoBy mpukaszaHor, MOXXe ce 3ak/byuuTH na npoxajuu tum I3 ,,Jip Puctuh™ Beh Tpu romune
oJp>kaBa MPHXOJIe Ha KCTOM HHMBOY ydemrha. Hanme, oBa ycTaHoBa je ycrena Ja IyrorofuiibOM capaamboM
ca MojelMHUM KOMIIaHWjaMa M3TPajy MOCIOBHO-IIPATHEPCKU OJHOC M JIa MX KPO3 MPOJajHe aKTUBHOCTU U
HEOCIIOPHM MEIHMIIMHCKUA KBaJUTET Bee 3a cebe. Pasmor 30or kor Hema pacra MpUXoia O OBE BpCTE
KIIMjeHaTa, Tpeba TpakKMTH y TeHEpaJIHOj CTpaTerdju Ipojaje OBE YCTAaHOBE, Y KOjO] MOXKJA HE IOCTOJU
omnpesiebehe 3a Jajbe moBehame OBHX MPUXOIA, jep CE MONMymaBambeM KamaluTeTa YCTaHOBE, HE3aBHCHH
MaIUjeHTH CTaBJ/bajy y MH(EpHOpaH IMojiokaj U 300r TOra IITO HE MOTY 3aKa3aTh Hperiiea Y TPaKeHOM
TEPMUHY OfI7Ia3e y KOHKYPEHTCKE YCTaHOBE.

C npyre crpasne, /3 ,, JEJJPO* Genexxn KOHCTaHTaH pacT y HMPUXOIMMa OJf OBE BPCTE KIHjeHATa, IITO
ne(UHUTHBHO TOKa3yje JKeby MPOAaJHOr MEHAIMEHTA Jia CE Ha OBaj HAYMH HAMETHE Ha TPXKMIITY, Ja IITO
BehrM BOJYMEHOM MalMjeHaTa pa3BHja OpPeHJ W Ha Ta] HAYMH TCHEPHIINEC HWHIUBHAyaHE (HE3aBHCHE)
MaIyjexHTe.

Hcry tenaennmjy mma u Ommra Oonmuuna ,,MediGroup®™, koja Kpo3 capalmy ca KOpPIOPaTHBHHUM
KJIMjEHTUMa MPOMOBHINIE MPBEHCTBEHO CBOjE YCIYre CEKyHIapHE 3allTHTE M ONEpaTHBHE MPOLEAype OJ
KOJUX MEPLUIUPA]y TIIaBHE MPUXOJIE.

[Ipuxonu o MHIMBUAYATHUX (HE3aBUCHUX) MalljeHaTa

OBM NpHUXOAM Cy CBaKako NMPHOPUTET CBaKe MPHUBATHE 3[PaBCTBEHE YCTAHOBE W MPOAAjHU TUMOBHU
HACTOj€ 1a TPOMET OJ FbMX PacTe U3 TOIUHE Y TONUHY.

CTpyKTypa OBHX MPHUXO/a y MOCMAaTpaHe TPH YCTAHOBE Y NPETXOHE TP TOJMHE JIaTa je Ha CIUIH 3.
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Cauka 3. Ilpuxoau o1 He3aBUCHUX MallMjeHATA

prihodi . Lav prihodi IR
od DrRistic 2012 od  DrRisti¢ 2013
medicin . medicin )
o rada oﬂstah" orada oistahA
3% pribodi 4% prihodi
25% 21%
ki ‘ i
nezavisn > " nezavisn - .
: pregledi : pregledi
7% 0
pregledi ’ pregledi 8%
65% 67%
Uzsop: (IToouwru punancujcku uzeewmaj /3 ,,/{p Pucmuh *, 2012, 2013)
prihodi prihod
o« JEDRO2012 «« JEDRO2013
medicin - medicin ostal
erada o erada prhodi
39 prihodi 59 .
30% 21%

nezavisn sistemat
i ski
pregledi pregledi
40% 25%

nezavisr sistemat
i

ski
pregledi pregledi
44% 30%

Uzsop: (IToouwru punancujcku uzeewmaj /13 ,,JEJPO*, 2012, 2013)

. n . n
bolnica "MediGroup
M Seriesl
72
28
10

///j'll| - %

ostali sistematski  nezavisni

prihodi pregledi pregledi

Uzsop: (Meceunu ¢unancujcxu uzsewmaju Onwma oonnuya ,, MediGroup *, 2012, 2013)

JeuHUTHBAH TO3UTHBHY TPEH PACTa MPOMeETa O HHANBUAYATHUX KIHMjeHaTa mokasyje aa cy JomoBu
sapaeiba L, JEJJPO“ u , JIp Puctuh®, xao m Ommra Gonnuna ,,MediGroup” Ha mpaBoM MyTy U Ja ca
JOCAAIIBUM POIajHUM aKTHBHOCTUMA TpeOa HACTaBHUTH.

burtan ¢akrop y majbeM onpenesbelhy IMPOAAjHUX aKTMBHOCTH CalpikaH je y aHaIW3M KOoe(HIHjeHTa
MOMYHBECHOCTH KanaluTeTa JeKapCKUX CIEIHMjaIHOCTH U Y TOM CMHUCIY IUIaHHpama cTpaTeruja mnpoxaje. Y
Jomy 31paBiba npoceuHa uckomrheHoct kamnamuTera je oko 70% on yera gomuHupajy ruHekonoruja (90%),
uHTepHa MeaunuHa (80%) u ¢pusnkanmHa memuimaa (80%), 1ok Hajcnabuje pesynraTte Oenexxun UHPEKTUBHA
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MenuHa (45%), nemujarpuja (55%) u opranmornoruja (60%)22. Wmajyhn y Bunmy HaBeneHo, IpOJajHH TUM
y capajibH ca MapKETHHT C1y»k00M 1utanupahe akTUBHOCTH KojuMa hie nmpuByhr u moOosbIIaTH MPUXOIE U Y
OBHM CIICI[U]jaTHOCTHMA.

Y Jomy 3apaBisa ,JEAPO“ mpoceuna wuckopumhieHocT kamamutera je ox 60%, Thoe noMuHHpa
runexonoruja (80%), nenujatpuja (70%) u nepmaronoruja (70%), JOK HEMITO JIOMIHje pe3ynTaTe Oenexe
nHTepHa MenunmHa (40%) u ypornoruja (35%).23

Omniura 6onauna ,,MediGroup™ ka0 HOBOOTBOPEHA YCTaHOBA jOIII YBEK HEMa jaCHE I0Ka3aTe/be Y KOM
mpaBIly 0a3upaTH MpojajHe aKTUBHOCTH MPEeMa WHAMBHIYaTHUM IMAalldjEeHTHMA, TOIITO j€ MOMYyHhEHOCT OKO
30%.%* Ono wrro je mo0po Ja CHeujaHOCTH KOje Jajy MOAPIIKY OOJHMYKOM JICUCHY M3 Mecella y Mece
pacTy U TO: THHEKOJIOTH]a, KapAuOoJIoTHja, aMOyJlaHTHa XUPYypruja U racTpoeHTeposoruja. OuekruBama Cy J1a
OBE CIICIU]jATHOCTH TeHEPHINy HajBehin Opoj manMjeHaTa 3a KJIMHUYKO JICUCHE U C TOra Ha MOYETKYy Tpeda
0asupaty pa3Boj NPOJAAjHUX Mpolleca YIpaBo Ha mHMa. Kako HM jeiHa jekapcka rpaHa HHMje WHOKOCHA,
Op>KH pa3BOj OBUX CIICI[MjaHOCTH MoBehahe MoCpeaHO U MPUXO/Ie APYrUX JeKapa.

[Ipuxonm ocTBapeHu Kpo3 capaamy ca ocurypanajyhum npymrsuma

Bpno Outan kaHayn mpojaje MpeAcTaBiba capalma ca OCUrypaBajyhuM IpyIITBHMA, YHjU KIHJEHTH Y
pPa3BHjeHUM CKOHOMCKMM W MEIUIIMHCKUM Jp)KaBHUM CUCTeMHMMa 4YuWHE HajBehm Opoj manujeHara
MPHUBAaTHHUX 37[paBCTBEHUX ycTanoBa. Mehyrum, y P CpOuju cBera 2% rpalana KOprCTH HEKO O] TPUBATHHX
3[PaBCTBEHUX OCUTypama“ W Kao TaKBH YIJIABHOM HE YYECTBYJY y BEIMKO] MEpU y mpuxomuma. Y
OyayhHocTH Tpeba OYEKHMBATH J1a OBU IMPHXOAU PacTy M 300 TOra MEHAIIMCHT NMPUBATHHUX 3JPABCTBEHUX
ycTtaHoBa Mopa Beh caja HampaBHTH Capajiby ca CBUM PEICBAaTHUM OCHTYpamHMa KOja JUPEKTHO WU
MHIUPEKTHO MOCIYjy y Hamioj 3emsbu. Ha crnuim 4 nara je cTpyKkTypa Npuxoia y MpeTXOIHe TPU TOJHHE y
MOCMaTpaHUM yCTaHOBaMa.

Cuauka 4. [Ipuxoau ox capaame ca ocurypapajyhum npymrsuma

osugurav . g prinodi osugurav . e prihod
ajuca Dr Ristic 2012 od ajuéa Dr Ristic 2013 ad
drustva medicine drugtva medicine

10% rada 10%

3%

rada
4%
astali
ostali

; ) = prihod

:‘lt‘lh-t_'ldl \_ 14%

L% sistemat
sistemat ski

nezavisni ski nezavisni pregled
pregledi pregledi || pregledi 2%

6L% 7% £64%
Uzsop: (Toouwru punancujcku uzeewmaj /13 ,,/{p Pucmuh“ 2012, 2013)
prihodiod

medicire
rada
5%

osugurzval JEDRO 2012 prihoc o osigurave JEDRO 2013

medicine tica
ostall raca drugtva

arinoci 3% 18%
10%

drustvz
22%

sistermatsk

nezavisn sisternatski i pregled

pregleci aregledi 30%
0% 25%

Uzsop: (Toouwru punancujcku uzeewmaj /13 ,,JEJPO*, 2012,2013)

Y3op: (Hemessn dunancujckn m3semTaju Jloma sapasiba ,JIp Pucrih®, 2012,2013,2014)
2% Wspop: (JlmeBuu (uHancujcku m3BemTaji Jloma sapasisa ,, JEJIPO*, 2012, 2013, 2014)
*W3pop: ( Henessuu (uHamcujckn n3semtaju Gonanrte ,,MediGroup®, 2014)

“Y3pop: (FoauIImby H3BEIITaj O MOCIOBamY ,,Delta Generali“ocurypama, 2012)
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Bolnica "MediGroup"

80
60
40 M Seriesl
20
0]
sistematski nezavisni osuguravajuca
pregledi pregledi drustva

Uzsop: (Meceunu gunarncujcxu ussewmaju Onwme oonnuye ,, MediGroup *, 2014)

OHO IITO je BUAJBMBO M OJCTyIA OJf yoOMuajeHEe CIIMKE je M3y3eTHO BHCOKO yuemihie ocurypama y
npuxonuma Jloma 3apaeiba ,, JEJIPO“. Pasnor 3a oBo Tpeba TpakMTH y YHMECHHUIM J1a j¢é OCHHBAa4Y U
JTIOCKOpAIhU BJIACHUK OBE ycTaHoBe Omito ,,Delta Generali” ocurypame umja cTpaTeruja je u Oumia Jia CBOjuM
KIIjeHTHMa 00e30e/1e 1oaTHY BPEIHOCT U CTEKHY KBAJIMTATHBHY MPEIHOCT Y OMHOCY Ha KOHKYpeHIHjy. Ja
je crpareruja 6muna odpa, mokasyje u nojaaTak naa ,,Delta Generali“ ocurypame npxxu npeko 50% Tp>KuIIHOT
yuemha 3qpaBCTBEHOr OcHrypama y P Cpﬁl/IjI/IZG. butHO 3a OBy ycTaHOBY, 07 KaJia je IIPOMEHUJIa BIaCHHKA
j€ Ja mpoleHaT KJIMjeHaTa KOjU Cy OCUT'YPaHMIIM HE Maja ¥ J]a UMa U JIa/be CTAIHY TeHICHIIHU]Y pacTa.

[Ipuxonu mpouctexnu kao neo loyalty mporpama

OBHM mpuxoau 3aBuUce O JABa (akTopa: KPEaTHMBHOCTH TNPOJAJHMX M MApKETHHT THMOBA
3IPaBCTBCHUX YCTaHOBA, Ka0 M BPEMEHAa HHXOBOI NMOCTOjara. IIpaBuiIHA KOHIICMIIMja pa3BOja M Omadup
loyalty mporpama, NpeicTaB/bajy HajCIOXKCEHHM]H 3aJaTak M HW3a30B 3a MPOJAjHH THM, ald HCTO TaKO
00e30ehyje kKOHCTaHTaH HM3BOP IPHXOJAa M JYrOrOIHWIINEC BE3WBAIE IallMjeHaTa 3a JaTy 3APaBCTBEHY
YCTaHOBY.

Ha caunm 5 je nat npuka3 ydeuha loyalty mporpama y npuxoauma y nocjieame TpH FoJHHe.

asuguravaj - T
Léa Dr Risti¢ 2012
drustva
10%

arihodi oc osuguravaj
medicine uca

rada drugtva
oyzlty

prihadi od

medicing
raca

loyalty g

Dr Risti¢ 2013

3% 10%
program

15%
sisternatsk
I‘ ipregledi

7%

arogrami
14%

sistematsk

Ai pregled
- 8%

Uzsop: (I'oouwru punancujcku uzeewmaj /3 ,,/p Pucmuh *, 2012, 2013)

*Y3pop: (FoauIImby H3BEIITaj O MOCIOBamY ,,Delta Generali“ocurypama, 2012)
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prihodi prihodi od

od JEDRO 2012 medicine JEDRO 2013 loyalty
medicine loyalty ada program
rada prERE 5% %
39% . — . sistermats
asuguray 10% SEWEHIAVA ki pregledi

juca
drustva
18%

ajuca
druitva
22%

A0

sistemats

rezavisni ki nezavisn

pregledi pr.egl.edl pregledi
0% 25% 44

Uzsop: (Toouwru punancujcku uzeewmaj /13 ,,JEJPO*, 2012,2013)

JlBe cTBapu cy BUAJBHBE, y 00€ yCTaHOBE IPUMapHe 3aIUTUTE pacte npuxox ox loyalty nporpama, ¢
UM mTo je 1aj pact y A3 ,, JE[JPO* Behu nero y A3 ,,[Ip Puctuh®, mro je kpajwe noruuno jep ce JEJJPO
Ka0 yCTaHOBa TEK pa3BHja U CBAaKH PacT je BUJUBUB, alld je C ApPyre CTpaHe yKyNaH MPUXOA O OBE BPCTE
nanujeHara 3HaTHo Behu y ,,JIp Puctuh® vero y ,, JEJIPVY*.

Ilro ce tnue Ommre Gomnuie ,,MediGroup™, oBa ycTaHOBa jeé TEK Ha IMOYETKY M HeHHU loyalty
MPOrpaMu Cy TEK y pa3Bojy, TaKo Jia He TIOCTOje BUIJBUBU MPUXOIH O]l OBUX KITHjeHATA.

3ak/byyak

[Ipen mpuBaTHUM 31paBCTBEHUM yctaHoBama y P CpOuju cy 030MibHU m3a3oBu y OymyhHoCTH, jep
OJICYCTBO MCKYCTBa y OBOj 00JIaCTH OCTaBJ/ba IPOCTOP 3a MPaB/bCEHE MHOIMOOPOJHUX Ipelllaka y omxadupy
CTpaTernja npojaje U HACTYIy Ha TPXKUIITY BUXOBUX MPO/ajHUX THMoBa. OHO MITO je eBHJICHTHO, je J1a cy
ce 3a cajia UCKPUCTAIIMCAIIN TPOJIajHN KaHAIM, KOjU KPeupajy MpojiajHe 1 MapKETHHT aKTHBHOCTH U OTBapajy
HAa Taj HAYMH HOBO I0JbE y HAJIMETaY MPOJIAjHUX TUMOBA MPUBATHUX 31PAaBCTBEHHX ycTaHoBa y P CpoOuju.

Y TOM cMHCIIy HOBOOTBOPEHE 3[IpaBCTBEHE YCTaHOBE fie CTPYKTyHpame CBOje mpojaaje bda3upaT Ha
KOpIIOPAaTHBHUM KIIMjEeHTHMa M3 Ydjer BoIyMeHa he HACTojaTh Jia TeHepHIlly He3aBHCHE MaljeHTe, JoK he
ycTaHOBE KOje Cy JyXe BpeMe NMPUCYTHE Ha TPXKHUIINTY CBOj (JOKYC CTAaBUTH Ha pa3BHjame loyalty mporpama,
Kao ¥ 3a/IpikaBare¢ KOPIOpaTHBHUX KIIMjeHaTa ca KojuMa capal)yjy nyxe Bpeme y o0nacTiMa CHCTEMATCKHX
mperyiena U o0aBe3HuX mnperiena npeasuheHnx 3akoHckuM aktuma P Cpouje. Capanma ca ocUrypamuMa je
MPHOPUTET CBUX YCTaHOBA, 0€3 003upa Ha JyKUHY IIPUCYCTBA HAa TPXKHINTY, a MpedepeHnrjanau craryc he
MMaTH OHE YCTaHOBE YHMjH MPOJAjHU THM YCIe Ja u3danaHcupa IeHy yclyra Koje HyJe OCHUTypamuma, ca
OpraHM3al[iOHUM W CTPYYHHM KBaJHTETUMa MEIMIMHCKOr 0C00Jba, Ka0 M CTENEHOM ONPEMIbEHOCTH
MEIUIIMHCKUM arapaTuMa ¥ CaBpeMeHOIIIy caMor MPOCTOpa YCTaHOBE.
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SAHATCKO-IIPEAY3ETHHYKA JAEJATHOCT Y PEITYBJIMIIN
CPIICKOJ

UNICORPORATED SHOP IN THE REPUBLIC OF SRPSKA

busbana Ilerposuh

YHUBEP3UTET 3a NOCIIOBHA HHEHEPUHT U MEHAIMEHT bama Jlyka
Hecrniora Credana Jlazapepuha 60

Mupociaas MusiocaB/beBuh

dakynrer 3a mpaBHe U TIocioBHE ctyauje y Hopom Cany

Caxerak

[porwio je HEeKOIMKO TOAMHA O] Kaja je OHET 3aKOH O 3aHATCKO-TIPEIy3ETHUYKO] NeIaTHOCTH, KOjU Ce
npumMemyje y Penmyomunu Cprickoj ox mouetka 2012. ronune. OBo je 3Ha4ajaH MPOITUC ca KOjuM cy ypehenn
YCIIOBH, TIOYETAaK, HAYMH W TMpecTaHaK o00aBJbamba 3aHATCKO-NPENY3CTHUYKE MCNaTHOCTH, CTUIama
MajCTOPCKOT 3Bakba, OpraHMu30Bambe M BOleHme perucrpa npeay3eTHUKa, ca IIJbeM J1a Ce Pa3Boje U yHAIPEIH
MPEIy3eTHUINTBA, 3alITUTa CTApUX W YMjETHUUYKHMX 3aHaTa W jaomalie paguHocTH. 3ajeqHo, ca YCBOJEHUM
MOJ3aKOHCKUM aKkThMa, Mmely Kojuma cy Haj3Ha4ajHuju [IpaBWIIHUK O JeTaTHOCTHMAa KOje Ce CMaTpajy
CTapyM YMETHUYKHM 3aHaTHMa 1 JoMahoM panuHocTH, [IpaBUIHMK 0 IenaTHoCTHMA 3a unje o0aBibathe HUje
norpebaH mocebaH npoctop u [IpaBHITHUK O JETaTHOCTHMA KOje Ce MOTY 00aBJbaTH CE30HCKH, 3a0KpYKEHa
je IeNMHa TpomKuca M3 00JaCTH 3aHATCKO-TIPENYy3eTHUYKE JEIaTHOCTH. YCBajame HABEICHHX IIPOIIKCA,
MOTHBHCAJIO je ayTope OBOI paja Ja Mpoydye 3aHAaTCKO-MPEAy3eTHHUYKY IeNaTHOCT y mpaBy PemyOimke
CpIicke H pellieha Koja IoCToje y YIIOPEIHOM IpaBy, npe ceera y Penyonumm Cpouju.

Kbyune peun: [Ipemxy3eTHUIITBO, 3aHATCTBO, JCIATHOCT, PETUCTAP, MAjCTOPCKA 3Bamba.

Summary

It's been several years since the Act was passed unincorporated entrepreneurial activity, which is applied
in the Republic of Serbian since the beginning of 2012.. This is a significant provisions which regulate the
conditions, start, mode and termination of unincorporated business, the acquisition of master's degrees,
organization and maintenance of the register of entrepreneurs, in order to promote the development and
entrepreneurship, protection of the elderly and art crafts and handicrafts. Together with the adopted laws,
among which the most important Rules of activities that are considered ancient art crafts and handicrafts,
Regulation of the activities for which it does not need a special space and the Rules on activities that can be
done seasonally, circled the whole of regulations pertaining to unincorporated business. Adoption of these
regulations, motivated the authors of this paper is to study the unincorporated activity in the right of the
Republic of Serbian and solutions that exist in comparative law, primarily in Serbia.

Keywords: Entrepreneurship, crafts, activities, registry, master levels.

YBoaHa pazmarTpama

3aHaTCKO-TIpeNy3eTHUYKA JCIaTHOCT j¢ BeoMa 3HaydajaH CeTMEHT MPUBPENE, KOjH AONMPUHOCH, Y BEITHKO]
MepH, CKOHOMCKOM U CBEYKYITHOM JPYIITBEHOM Pa3B0ojy CBaKe JpKaBe.

HaBezneHy BpcTy JenaTHOCTH 00aBJba NPEAY3€THUK, KOjH j¢ (PU3MUKO JIUIIE M KOJU TO Pajiy y CBOjE UME U
3a CBOj pavyH paju CTHIama JOOMTH M Kao TaKaB YIIHCAaH je y perucrap mnpemy3erHuka. [Ipeny3eTHuk Moxe
o0aB/baTH MPEIY3CTHUYKY JjeIaTHOCT aKO HCIymhaBa IPONUCaHE YCIOBE. Ja je IyHOJIETaH; Ja My
MPaBOCHAKHOM OJIJIYKOM HaJUJICKHOI OpraHa HHUje HU3pedeHa Mmepa 3abpaHe o0aBbama TE JEIATHOCTH; Ja
HMa OIIITY 3PaBCTBEHY CIIOCOOHOCT M MOCEOHY 37PaBCTBEHY CIIOCOOHOCT aKo j& TO 3aKOHOM ITPOIKCAHO 32
obaBJbame OJpel)eHUX IjeNaTHOCTH; Ja MMa OAroBapyjyhy CTpydHy CIpeMy HJIM Ja 3arocid JIMIEe ca
oaropapajyhoM CTpydHOM CIPEMOM aKO jé TO MOCEOHMM 3aKOHOM IIPOMKCaHO 3a o0aBJbame oapel)eHUxX
JjeNaTHOCTH U JIa MOCeIyje ONpeMy, OJHOCHO CPEICTBA paja, KaJpoBe U oAroBapajyhu mocIoBHH MPOCTOP,
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OCHM aKO MPHUPO/Ia JENATHOCTH TO He 3axTujeBa (wiaH 17. 3akoHa 0 3aHATCKO-MIPETy3ETHHYKO] JIjelaTHOCTH,
,Ci.rmacauk P.Cprcke®, 6p. 11/2011 - 303I1/1).

[Ipeny3eTHHYKY AETATHOCT MOXKE 3ajeMHUYKH 00aBJbaTH BHIIEC (HU3MYKHX JMIA (OpTaka), a HajBUIIEC
JIECET, 0 YeMy ce 3akibydyje yroop (wian 16. 303I1/).

[pemy3eTHUYKA JETATHOCT MOXKE Ce 00aBJbaTH KA0 OCHOBHO, JIOMYHCKO U JOJATHO 3aHMMarbe. DU3NIKO
JIMIE KOje HUje Y PaJHOM OIHOCY, 00aBJba MPEMy3eTHUYKY JjeIaTHOCT Ka0 OCHOBHO 3aHMMambe. OHO MOXKe
na 00aBJba MPEAY3eTHUUYKY IETaTHOCT Kao JOMYyHCKO 3aHUMAame MCKJbYYHMBO JIMUHUM PaJOM, HajIayxe I0
MOJIOBUHE CEIMUYHOT IYHOT PaHOT BPEMEHa, MO YCIOBOM [1a j€ Y paJHOM OTHOCY KO APYTOr MOCI0AaBIa
ca IMyHUM pagHuM BpeMmeHoM (wiaH 5. 303I1[).

IIpeanoct oBakBOr HauWMHA MMOCIOBAaMmA je IITO OMOryhyje Mpeay3eTHHKY MOTIYHY KOHTPOIY Hal
nocioBHUM nore3nMa. OH HUje AyKaH Jia ca OWII0 KMM 3ajeIHO JIOHOCH TUIAHOBE W ycariialiaBa MOCIOBHY
MOJIMTHKY, Ka0 M HAa4WH JIEIOBama Kako Ou mcre peann3oBao. OBa GopMa MociioBama MOTUBHINE Ha Behy
MOCIOBHOCT, TMOILITO Jiaje MpaBo M MOTyhHOCT caMo jelHoj 0coOu Jia MPUCBOjU JOOUT Koja je ocTBapeHa M
Hamehie OArOBOPHOCT 3a TyOHMTKE Y JIOHIeM MOcIoBamy. [IpeHOCT ce orfiena Uy TOME IITO je MpuBaTHA
CBOjHHA TpEIy3eTHUKAa MAaKCHMaJHO 3alTHheHa Kao TOCJIOBHA TajHa, TOIITO CE€ HE 3aXTeBa Jia ce O
MocoBamy oOapemTaBa jagHocT. OBa (hopMa MociioBamba MMa HU3aK TPOIIAK IOCIOBamka, ¢ 003UPOM J1a je
OpraHu3alrja MAaKCUMAITHO PalliOHAIM30BaHA.

ITopen HaBemeHNX OPOJHUX MPEIHOCTH, MOCTOje U orpanuyaBajyhm ¢akropm y mociaoBamy, Kao IITO
Cy CpEACTBa 3a pajJ Koja Cy Mamer o0uMMa u 00a30eljyje MX MCKJbYYHMBO MPENYy3eTHHK, C 003UpPOM Ja HE
IIOCTOj€ IpyTa JHIla Koja Cy YKJbYUeHa y BEeroBO MmociioBame. OrpaHuyeHa CpeACcTBa JUMUTHPAjy MoryhHOCT
3arollJbaBakha BUCOKOCTPYYHUX KaJpoBa KOjU OM OMJIM MOTHBHCAHU 3a J00ap paj U KPEaTUBHOCT, T€ U3 THX
pasora JIenaTHOCT CTarHUpa MJIM ce CIIopo pas3BHja. Heke eneMeHTH 3a koje ce, Ha MPBH IMOTJIe]], YUHH JIa
JONPUHOCE Pa3BOjy TPEAy3eTHUUKE JIENaTHOCTH, 3alpaBo M3a3uBajy HEMOBOJbHE Mocneauie. Hamme, kox
OBE€ BPCTE IMOCIIOBamka y M0Ca0 Ce ylia3u Op30 | BPIIO Jako, 0e3 OeNUKUX Mpoleaypa | ca MalliM KaruTajoM,
Kao M ca MajJHMM IIOCIIOBHMM 3HAmeM W MCKYCTBOM, TE€ CE€ Y YCIOBHMA jake M HEMHIIOCPIHE KOHKYPEHIIH]E
YeCTO MOCIIOBHO Mponaia U 0aHKpOTUpA.

Ilojam 3aHaTCKO-TIpey3eTHUYKE 1€JIATHOCTH

VY npaBHO] HaylH, CTPYYHO] JIUTEPATYPH, 3aKOHCKMM TEKCTOBHMMA, CYICKO] M IIOCIIOBHO] IPAKCH IOJ
TEPMHUHOM ,,[IPSAY3ETHHINTBO HABOAM CE BHIIE 3HAYCHA. 3aHATCKO-TIPEAY3eTHHUYKOM JenaTHouihy, y
cMHCITy 3aKOH O 3aHATCKO-TIPEAy3eTHUYKOj AeaaTHocTH Penyommke Cpricke (wian 4. ¢r. 1.) cMaTpa ce cBaka
MpUBPEIHA ACITaTHOCT Koja je yTBpheHa KiacuduKaiMjoM JIjelaTHOCTH Koja je yrBpheHa Ypembom o
knacudukanuju gjenatHoctu Pemybmuke Cprcke (,,Cin. riacauk P. Cprcke, 6poj 119/10). kojy ¢usmuko
nmie 00aBsba MPOM3BOHOM, IPOMETOM POOE U TPy AkEM yCIyra Ha TPXKHINTY, Pajiil CTHIamka JOOUTH U 32
yije 00aBJbabE CE HE 3aXTEBa JPYrd OOJIMK OpraHU30Bamba.

3akoHoM (wran 6.. ct. 1. 303I1/1) yrBpheHo je, na je mpemy3eTHHK (U3UYKO JIUIE Koje 00aBjba
MPeAy3eTHUYKY JjelIaTHOCT Y CBOje MME M 3a CBOj pauyH paJid CTUIama JOOUTH, U Kao TakaB YIHCaH je y
perucrap npeny3ernuka. [loctoju Buine Apyrux aeuHUIMjA, KOje CY YIIABHO WACHTHYH W CaJIpiKe CBE
OWTHE eJIEMEHTE y KOjuMa CE€ HABOIMU Ja je MPEeIy3eTHHK IMOCIOBHO CIOCOOHO (DM3MYKO JIMIIE KOje pau
CTHIIalha JOOWTH Ha TPKMINTY, Yy BHIY 3aHHMama, y CBOje HME, CaMOCTaJIHO 00aBjba JEIATHOCT
MPOU3BOHE, POMETa POOE M IpyKame yciyra Ha TpxkumTy (MutocaBibeBuh, 2013, ctp. 31). Y Amepuiu
Ce KOPUCTHU peu ,,[IPUBATHUK YMECTO ,,lIPEAY3ETHUK, KOjU ce yrnoTpeOsbaBa Kkon Hac. Kama ce cromene
ped Ipeny3eTHUK Y AMEpHIIN ce 0OIMaX ITOMHUCIIM Ha OHE KOJU Tpake HOBa pellicha Ha TPXKUIITY U KOjU Cy
MOKPETayd ¥ HOCHOIM TPOMEHAa M Hamperka eKOHOMHje CBAaKOI IPYIITBA, OJHOCHO KOjU TPEICTaBIbajy
MOTOp TIpOMEHa, HHOBaINja, ePUKACHOCTH M KOHKYPEHTHOCTH eKoHOMHUje jenHe apxkase (Pamxynmosuh, 2007,
Bbror b 92).

[IpeneserHuk ce Moxke aedhuHUCaTH Kao ocoba HajgapeHa IIOCJIOBHUM JyXOM UM PYKOBOJIHHUM
CIIOCOOHOCTHMA, Oorata 3HaKbEM O MOCIOBMMAa M JbyIMMa, OIydyHa W CIOPEeMHA Ja Mpey3Me pPU3HK
yIpaBJbakha MMOCIOBMMA Ha TEeMeJbY MHOBalMja W cranHor pa3soja (JemaBuh A. m Papmuh I1. u ap 1995,
ctp.60). Ilpeay3erHuk obaB/ba IENATHOCT YCICIIHOT Kpeupama Heder u3 Huder. OCHOBHH €JIEMEHTH
MPEIy3ETHHUIITBA CY JIa IOCTOjH 0jeIMHAll KOjU j€ BOJbaH, U3 Pa3IMUMTHX MOTHBA, J1a IPEAY3MEe PU3HK KaKO
Ou OCTBapMO HEKY CBOjy MIEjy, ca miam Oe3 moxpmike 3ajenuuie (Januhujemh: www.madmerx.rs). Kao
noce0aH OOJHK MPEIy3eTHUYKE JENAaTHOCTH j€ 3aHAaTCKa MPOU3BO/ba, MPYKABE 3aHATCKUX YCIyra, Kao
CTapu 3aHaTh, YMCTHHUYKHU 3aHATU U ):[OMaha paanHOCT.

76



HamiexxHo MuHHCTapcTBO J0HEHO je IIpaBHIHHMK O JeIaTHOCTMMA KOje €€ CMaTpajy CTapuM
YMETHUYKUM 3aHatuMa u gomahom pagunoct (,,Ci. rmacHuk P. Cprcke™, 6poj 70/2012). IlpaBuiaHHKOM je
YIBphEHO Koje ce IeaTHOCTH CMaTpajy CTapuM M YMETHHYKHAM 3aHaTHMa U JoMahoM paJrHOCTH, MOCTYIIaK
CTHI[aa CTaTyca CTapor 3aHaTa, YMETHUYHKOL 3aHaTa U JIp.

Crapum 3aHaTMMa cMaTpajy ce NeNaTHOCTH U3pajic U J0pajie IpeaAMeTa MPETSKHO PYYHUM PajioM, MO
ycIOoBMMA, Ha HAa4WMH M O]l MaTepHjaja KOjUMa ce 4yBa M OJpakaBa M3pa3 TPaJHIMOHAIHOT HAPOIHOT
CTBapallalliTBa, 3Hama M BelmTHHA. Kao cTapw 3aHaTHM HaBOJE ce: JOHYAPCKU, KOJNAPCKH, KaH3alUjCKH,
MUHTEPCKH, CajIINjCKH, a0allujCKH, JOPTaHIM]CKH, Capadku, IPBOJIEILCKH, YKapCKH U Ip. MUHUCTApCTBO je y
capagmu ca Mysejom PenyOnuke Cpricke, yTBIMIO 54 AETaTHOCTH CTapux 3aHaTa, 27 JEIaTHOCTH
yMeTHUYKUX 3aHata v 10 mjenmatHocTH nqoMahe paamHoctd. IlocTymak cruiiama craTyca o0yxBaTa Mperien
CTpYYHE KOMHCH]j€ KOja HEMOCPEJHO BPIIM YBHUJ Y HAYMH pajia Mpeay3eTHHKA U MPOIec U3pajie MPoru3Boa
(wran 5. craB 1. 3akoHa O 3aHATCKO-TIpeay3eTHHYKO] aernaTHoctH P. Cprcke u wiad 2. [IpaBuiiHUK O
JIeTTaTHOCTHMA KOje Ce CMaTpajy cTapuM YMETHHYKHM 3aHaTHMa U JJoMahoM pajuHOCTH).

YMeTHHYKHM 3aHATHMA CMaTpajy Ce JENaTHOCTH OOJIMKOBama IUIEMEHUTUX MaTepujasia, KaMeHa,
MeTana, TEeKCTWIJIA, CTakia W APYTHX MaTepHjaia, MpU YHjo] W3paau JoNia3d JI0 M3pakaja JUYHH YKYC H
BELITHHA NpOM3BOhaya Mo 3aMUCIHM WIM HALPTy CTBapaola Wik japyror yuna. To cy: u3pana huimma,
yMETHHYKa o0pajia INIeMEHUTUX MeTaja, OpyILIemhe Jparor KaMema, YMETHHYKO IITOMOBamke U Jp.( wiaH 5.
craB 2. 303[1J] u uman 3. [IpaBUiHHK O JeTaTHOCTUMA KOj€ C€ CMATpajy CTapHUM YMETHHYKHM 3aHaTUMa U
noMahoM paauHOCTH)

Jlomaha paguHoCT je fenaTHOCT U3paje, 10paje U OIUIeMEmhHBamka MpeaAMeTa Ko KOjUX IpeoBiaiaBa
PYYHHU paj M KOjU UMajy eCTETCKO oOernexje HaponHe yMmeTHocTH. Y [IpaBUiIHUKY ce mpenusupa Koje cy To
JEIATHOCTH M HAaBOJE: IUICTCHC M LITPUKAMe, U3paja CyBeHHpPa, H3paja HapOJHE HOIIbE U JIp.(WIaH 5. cTaB
3. 3031 u unan 4. [IpaBunHWKa O AENaTHOCTHMA KOje C€ CMaTpajy CTapuM yYMETHHYKHM 3aHATHMa M
nomMahoMm pamuHOCTH).

[Ipemy3erHnuKa jeIaTHOCT MOKE Jla ce 00aBJbajy y MOCIOBHOM MPOCTOPY, CTAMOCHOM IIPOCTOPY HIIH
0e3 mocioBHOT mpocropa. [Ipeay3eTHUYKa J[jeaTHOCT 3a KOjy je MOoTpedaH MOCIOBHHU MPOCTOP 00aBJba ce y
OOJIUKY palme, paauoOHMIIC, KaHIENapHuje, OWpoa, arcHIWje, CTyaWja, ITAHCHOHA, aTeJbea, CalloHa,
naboparopuje u ciauuHo. IIpeay3eTHUK MoXe 1a o0aBJba JEIATHOCT M M3BaH MOCIOBHOI MIPOCTOPA, Kaja je
MO MIPUPOJIN CaMe JIjellaTHOCTH TaKBO 00aBJbame Moryhe nim yoOu4ajeHo.

Hamgnexxun muHucrap noneo je [IpaBWIHMK O JeNaTHOCTHMa 3a 4YHje o0aB/bambe HHUje MOTpedaH
noceban mpocrop (Ci. rimacauk P C“, 6p. 63/2012), y KoMe ce HABOAM Ja CY TO ASIaTHOCTH (MMa uX 85)
Koje ce 300r cBoje MpUpoJe M HauMHa 00aBJbakba MOTY BPIIUTH HAa OTBOPEHOM IIPOCTOPY WIIH KOJ
Hapy4JHuola mocia.

Haj3HauajHuje JenaTHOCTH, KOje c€ MOry o0aBjbaTH 0€3 MOoceOHOr ImpocTopa, cy: 'ajeme jkuTapuia,
rajeme noBpha, quma U MyOeHuIa, rajeme mehepHe Tpcke, AyBaHa, TEKCTUIHHX Owmibaka, rpokha u zp;
y3roj oBalla M KO03a, CBHIba, IEpaj, OCTAINX J>KUBOTHHHA,KAa0 U TeCTepHucame U Onamame JIpBeTa,
UMIIpETHAIMja JpBETa, MPOM3BOIma ambaliaKe OJIpBeTa, MPOM3BOMIMa Kpeda W THUIICA, MPOM3BOAA O
OcroHa 3a TpalieBHHApPCTBO, MPOU3BO/IHA OCTAIMX MPOU3BOAA O] OCTOHA, IOMpPaBKa CICKTPUYHE OIPEME U
ap. (mpunor IIpaBunHuKa).

HamiexxHn MHHHCTAp je, Ha OCHOBY 3akOHa O 3aHATCKO-NIPEAY3eTHHYKO] MACNAaTHOCTH, IOHEO
[IpaBwiHUK AeIaTHOCTHMA KOje ce Mory obaBibaTH ce3oHckH ((,,Ci. rmacauk PC, 6p. 63/12 ) y xome cy
MPOTHCAHE JIETATHOCTH KOje C€ MOTY 00aBJbaTH Ce30HCKH (MMa UX 76) U Koje ce 00aBJbajy UCKIbYUHBO Ka0
OCHOBHO M JIOIATHO 3aHMMAame M y CKJIAJy Ca YCIOBHMAa YTBpEHHM 3aKOHOM, Kao M JPYTHUM IOCEOHUM
nporucuMa Kojuma ce ypehyje mojenmna npenysetHuuka aenatHocT. Y IlpaBuiiHuKY ce HaBoje cienehe
JICNIATHOCTH: Koje ce 00aBJbajy mocie xerBe (OepOe yceBa MOJLONPHUBPEAHMX IPOU3BOIA, MPHUIIPEMa 3a
NPUMApHO TPKUILTE); 10paja CeMemba (38 CEMEHCKH MaTepujall), MPUKYIbambhe HeKYITHBUCAHUX IIYMCKUX
IUIOJIOBAa M MPOW3BOJA, OCHM HIYMCKHX COPTHMEHAaTa;, MOMONHE YCIY)KHE IeNaTHOCTH Yy HIyMapCTBY;
TecTepucame U OJamamke JpBeTa; UMIPErHalnja ApBeTa; N3rpalmbacTaMOeHIX H HecTaMOCHUX 3rpaia.

[Ipemy3eTHUKY ce MOXKe OIOOPUTH CE30HCKU HAYMH 00aBJbarha JICMATHOCTH HajayKe 0 MIECT MECEIH, Y
KOHTHHYUTETY WM Ca TMPEKHanMa, y TOKY jemHe KaJleHJapcKe TOAWHE ca BaKEmEM 10 IpecTaHKa paja
npeny3eTHUKa, OJJHOCHO 10 MPOMEHE HauMHA 00aBJbarba Mpeay3eTHHYKe aenaTHocTu (wiad 4. [IpaBuiHuka
0 JIeNTaTHOCTHMA KOje Ce MOT'y 00aB/baTH CE30HCKH ).
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Hamiexxaun MuHuCTap je 1oHeo W [IpaBHIHMK O JENaTHOCTHMa KOje ce MOry 00aB/baTH y CTaMOEHOM
npocropy (,,Cn. rnacauk P.Cprcke®, Op. 63/12) [IpaBunHukoM cy yrBpheHe 39 ajenaTHOCT Koje ce OAHOCE
Ha MPOU3BOIY (M3pamy, JOpaay M OIUIEMEHHMBakE MpPEIMeTa) caMO PYYHUM PajoM U TpYXKambe yciuyra
Koje, TI0 CBOj0j IPUPOJIH, HE 3aXTHjeBajy MoceOaH mpocTop.

IIpaBHa npupoaa 3aHATCKO-NPey3eTHHYKOI MOCJI0Bambha

OpraHn3oBaHo 3aHATCKO-TPEy3ETHUYKO MOCIOBAKkE HEMa CBOj MocedaH MpaBHHU CYOjEeKTUBUTET H OHO
YHHU jJeJIMHCTBO Ca MPEIy3eTHUKOM H HE MOCTOje YHYTPAIIhU OJHOCH H3Mel)y TaKo OpraHu30BaHOT HAYWHA
mocjoBama 1 npeaysernuka (BacusseBuha, 2005, cp. 31).

Peud je o Hajcrapujoj opraHu3anroHoj GOpMH MOCIOBamka Koja je Haj3acTyIJbeHHja Y TPrOBUHHU Ha Majio
W Y YCITy)KHUM JITTaTHOCTHMA, KOjU C€ HAa3UBajy CUTHHM IOCIIOBAEM.

[Ipeny3ernuk, Hajuenihie, cam 00aBjba JEIATHOCT 3a KOJy je PErMCTPOBaH M 300r TOra ra Has3uBajy
,,CaM03aroCIICHO JIUIE™ MK ,,caM CBOj ra3fga”. OBO yka3yje Ha TO Jia, UCTH caM ceOu Imaha mompuHOC 3a
MEH3UJCKO M HMHBAJIUJICKO OCHUTYpame, IONPUHOC 3a 3IPABCTBEHO OCUTYpame W JIONPUHOC 3a CIy4aj
HE3aI0CACHOCTH, Y CKJIay ca YrOBOpHMa KOj€ je 3aKJbyuro ca oarosapajyhum (GpoHmoBMMa OCUTYpamba.

Panmu ce o mocnoBamy K0je KOHTPOJIHILIE jeIHO JIMIIE, KOj€ je BIACHUK M KOje MMa MOTIYHY HaJa30p Haj
MOCJIOBHUM TOTE3MMa M CaM JIOHOCH IJIAHOBE pajia M YTBphyje MOCIOBHY TOMUTHKY U MEpe 3a HCHO
H3BpILEHE.

[IpenyzeTHHK MOXKe Ja 3acHyje pajJHM OJHOC ca IJIMIMMa Koja Cy HEOmXojHa paau obaBipamba
Npeny3eTHUYKE JCNAaTHOCTH WIM Ja HMX aHraxyje Mo JIPYyroM 3aKOHCKOM ocHOBY. CaMoO 4IaHOBH
MOpOIUYHOr JoMahMHCTBA MpeIy3eTHUKA MOTY 1a paje Kol mera 0e3 3acHHBamba PagHOr OJHOCA U TO Y
cUTyalljama koje cy mnpeasulieHe 3akoHoM. Te cuTyalyje Cy: MOBPEMEHO TOKOM JIaHa U TO MCKJBYYHBO Y
CEIMIITY, aKO j€ HerOBO MPUCYCTBO HEOIMXOIHO 300T MPHUPOJIE NEMATHOCTH MPEAy3eTHHKA ([a ce TProBayka
paama Mpeny3eTHrKa He OW 3aTBapalia TOKOM paIHOr BpeMeHa, Ja Ou ce yroBapuiia poda, 1a Ou ce OUUCTHO
MOCJIOBHU TIPOCTOP M CJ.); MPHUBPEMEHO TOKOM OCIOCOOJbaBama 3a 00aBJbale JEIATHOCTH CTAPHX U
YMETHHYKUX 3aHaTa, OJHOCHO MOCIoBa nomahe paguHOCTH, aKO IMPEIy3eTHHK 00aBjba Ty JACNATHOCT; Y
BpeMe Kajia MPey3eTHUK KOPUCTH TOAUIIEHH OMOP.

Uzmehy npeny3eTHrka 1 MpUBpEIHOT JPYIITBA ITOCTOje 3HAYAjHE PA3IIUKE.

[IpBa pasnmka, oriieqa ce y oOMMY NPHUBPEIHE AENATHOCTH, IJIE NMPEIy3eTHUK 00aBba MambH OOMM
JIETTATHOCTH M UMa MarbH OpOj 3a10CIICHUX.

[Ipeny3eTHUK MPUIIMKOM yIUCa Y PEerHcTap Mpeay3eTHUKA, HE CTHYe CBOjCTBO MPABHOT JIMIA, Ka0 IITO
je To ciiydaj ca MpUBPEIHUM APYIITBUMA KOja YIIHCOM y PETHCTap CTHYY CBOjCTBO MPABHOT JIAIA.

[Iporncuma ce MOke YTBPAWTH OrpaHU4EHE clo00ae n300pa AENaTHOCTH Off CTPaHe IMpeay3eTHHKA,
mro he ce mpeaBUACTH Ja MPEAY3eTHUK HE MOXKE 00aBJbaTH HEKE JIENaTHOCTH.

[ocoBHE KIUTE M KELUTOBOJICTBO BOJIE CE ca Mame (HopMairHOCT (T3B. ,,yIMPOImNeHO KEHUTOBOJCTBO ),
3a pa3jMKy OJl IPUBPEIHUX APYIITaBa KOJ KOJUX j€ TO MHOTO CJI0KEHH]E U KOMIUIMKOBAHHU]E.

[penysernuk 1uiaha mope3 mpema mpormHucuMa KOju Bake 3a rpahaHe M Ha Taj HauMH ce m3berasa
JIBOCTPYKO OIOPE3UBame, IMOIITO Cy caMO MPEIy3eTHUK W FhEroBa MMOBHHA CYOjEeKT MOPECKOr IpaBa
(BacusbeBuha, 2005, ctp. 32).

Perucrpanuja 3aHaTCKO-NIpeAy3eTHHYKE 1eJIaTHOCTH

3aHATCKO-TIPEIY3eTHUUKY JETaTHOCT MOXKE na obaBiba camMo (U3MYKA JHMIAa a HE M TpaBHA JIKIA.
[TocraBsba ce OMpaBIaHO MHPAE Ja CE 3aHATCKO-NPEAY3eTHUYKOM JenatHoiiny Moxe OaBUTH U CTPaHO
(U3HYKO JIMIIE MK Ta MOTYRHOCT TIOCTOjU caMo 3a jnomaha ¢usmuka muia ? CmarpaMo Ja Hema pasjiora jaa
ce, MOJI MCTHM YCJIOBMMa KOjU ce Tpaxke 3a nomaha nuiia, omoryhn 0aBibee 3aHATCKO-TIPEAY3EeTHUUKOM
nenatHolilly U crpaHuM ¢Gu3nykuM junmuMa. OBa auiaeMa paspeiieHa je wiaHoM 20. 3akoHa O 3aHATCKO-
MpPeay3eTHUYKO] neidaTHOoCTH PenyOnuke Cprcke, y KOMe je HaBEIEHO Ja  Ha 3aXTEB CTPaHOr
NprKaBJbaHUHA, HAJUIGKHHM OpraH jeIWHUIIS JIOKAJIHE CaMOyIIpaBe JOHOCH PEIICHE O 0100pemy 00aBibamba
MpeAy3eTHUYKE [jeTaTHOCTH aKo HCIyHaBa YCIIOBE YTBpheHe 3aKOHa, a MOXE MOYEeTH ca 00aBJhbambeM
JjelaTHOCTH Mo Ao0ujamy pasHe no3Boiie. 300r MpaBHE Mpa3HUHE y 3aKOHY O MPHBPEIHUM APYIITBUMA
Penybonuke CpOuje, oBa muieMa je Tamo joml mpucyTHa. Mmak mocraBjba ce NMHUTAlkE y3ajaMHOCTH
(petumporuTera).
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Hapnexxnu opras jenuHHIIE JIOKAIHE CaMOYIpaBe BOJM PErucTap Mpery3eTHHKa Y KOjH Ce Ce YIHCY]Y
momaii o mpenyserunuMa (wi. 35. 303I1[1). Perucrap je jaBHa Kmura koja oOjequrmaBa MOAATKE H3
perucrapa npeAy3eTHUKA jequHHUIla JOKaJTHe caMoynpaBe ¥ apyrux u3popa (wian 36. 303I1[) u Boau ce y
ckiany ca IIpaBHIHMKOM O cajp»kajy M HauuHy Bohjema perucrpa npemny3erHuka (,,Ciy>kOeHH TJIaCHHK
Peny6muke Cpricke™, 6poj 81/12).

du3NUKO JIUIE KOje JKEIH J1a ce 0aBM 3aHATCKO-NPEIy3eTHHYKOM JCNaTHOIINY Mopa Ja Ce YIHMIIE Y
perucrap Koju BOIM HaJICKHA OMIITHHCKa ympaBa. OBakBO pellIcHe HUje HajOOJbe M HajIIpaKTHUHU]E.
3aHaTCKO-TIpey3eTHIYKA JAENaTHOCT PETUCTPYje ce Ha HeoapeheHo uiu Ha oxpeleHo BpeMe

Peructpanuja ce nokpehe Ha Taj HAaYMH MITO ce MOTHOCH PETHCTPAllOHA TPHjaBa 32 OCHUBAE H MOXKE
je momHeTH GU3NIKO Julle (MIOTEHIMjaTHH TPETy3ETHUK) U JIUIE KOje OH MyHOoMohjeM OBIacTH.

VYouaBaMo 1a 3a PEruCTpauujy Mpeny3eTHHYKO-3aHATCKE JENaTHOCTH HHje MopebaH OCHUBAYKH aKT y
6uio kojoj popmu. OBakaB HAUMH PErUCTpalHje yMambyje MPOIeaypy OCTYIIKa PErHCTpaIlyje aln ca Jpyre
CTpaHe 0CTaBJba MOTYNHOCT 3a pa3Iu4uTe 310yNOTpede U HEMPaBUIHOCTH y TOKY HaBEAEHOT MOCTYIIKA.

HUmoBuHA 1 OJITOBOPHOCT 34 o0aB/bame 3AHATCKO-NMPEAY3€ETHUYKE TCJIATHOCTH

IIpeny3eTHHK HEeMa 3aKOHCKY 00aBe3y Jja YHece y NMpeay3eTHUINTBO OCHOBHHU YJIOT y HOBILY, Kao IITO je
TO o0aBe3a KOJI HEKHX JPYrHuX NPUBPEIHUX CyOjekara, Kao MITO Cy JPYIITBa KamuTaia (aKIMOHApCKO
JPYIITBO M JPYIITBO Ca O'PAaHHYSHOM OJI'OBOPHOIIY).

300r HaBENEHUX pasjiora MPEeay3eTHUK, CBOJUM MMOBEPHOLMMA, OJroBapa HEOrPAHUUCHO, LETOKYITHOM
CBOjOM MMOBHHOM, 3a 00aBe3e KOje Cy MPOUCTEKIIC U3 MOCIOBaman 00aBsbamba MPeAy3eTHUYKE JeIaTHOCTH
M WCTa OJTOBOPHOCT HE MpecTaje OpucameM Npeny3eTHHKAa W3 perucrpa mnpemay3erHuka. OBO 3HA4YM 1a
MTOBEPHOLIM MOT'Y JIa HarlaTe CBOja MOTPaKMBama, MPBEHCTBEHO M3 MMOBHHE KOja je¢ yIo)KeHa y 00aBJbame
npeny3eTHUYKe nenatHocTd. [1og HaBeaeHOM MMOBHHOM Ce€ CMaTpa: HOBAIl Ha pauyyHy, MOCJIOBHU MPOCTOP,
IIOroH, paavoHulla, ajaaT, MallMHC, CHUPOBUHE 3a INPOU3BOABLY M Jp. YKoIuKo HaBC€JI€Ha HMMOBHHa HI/Ije
JOBOJbHA 3a HAIJIATY MMOTPaKUBarba MOBEPUIIALA, Taaa ce IOTPaKUBAIbE MOJKE HAIIATUTH M3 UMOBHHE KOjy
Npeny3eTHUK HUje YIOKHO Y CBOje mociioBame. [1o1 0BOM UMOBHHE Mopa3yMeBa ce mopoauyHa kyha, cras,
ayTo M Jpyra HEMOKpeTHa ¥ IMOKPEeTHA MMOBHMHA IIPEIy3€THHKA.

[Momro cy 3akoHCKe HOpMeE, ca KOjuMa ce yTBphyje ONrOBOPHOCT Tpeny3eTHHKA, HMIICpATHBHE
(o6aBesyjyhe) (wnan 12. 303I1/]), jacHo je 1a ce Mpeay3eTHUKOBA OJrOBOPHOCT HE MOXKE OrPaHUYUTH, HUTH
HCKJbYYUTH, Ha OMJIO KOjU HAYMH M 10 OMJIO KOM OCHOBY, YaK HH OpHCameM IpPEAy3€THHKAa M3 PErucTpa
npeny3eTHUKA.

[Ipeny3erHuk 00aBJba MPEAY3ETHUYKY JMjeJAaTHOCT COMCTBEHHWM CpEICTBMMA paja Koja OAroBapajy
TEXHUYKO] HPUPOIM O0aBJbarha IjEJIATHOCTH a M3Y3€THO MPEAYy3eTHUK MPH 00aB/balby IMPEIy3CTHHUKE
JjeITaTHOCTH MOXKE Jla KOPUCTH CPEACTBA paja M IMOCIOBHH IMPOCTOP IO OCHOBY 3aKyllia WM 1O JIPYTUM
ocHoBama (wian 9. 30311/ ).

NuauBuayanusanuja npeay3eTHUKa y IPaBHOM IPOMeETY

VY ycrnoBuMa TPXKHIIHOT NpUBpehUBama, 3HAYajHO j€ J1a CBAKH MPEIy3eTHUK MMa CBOja WHMBHyaTHA
o0ernexja o KojuMa je Mperno3HaTJbUB CBUM JPYTHM CyOjeKTHMA Ha TPIKUIITY.

ITperno3HaT/FMBOCT MPEAY3ETHUKA Ha TPXKMIITY je, BUIIECTPYKO, BakKHA M TO IMPE CBEra paay 3allTHTE
WHTEpeca Tpely3eTHUKA U CBHX JIPYTUX cy0jekaTta Ha TPXKUIITY, 3aTHM Palii 3allTHTE KOPUCHHUKA YCIyra,
Kao U paau o0az0elhera omniuTe CUHTypHOCTH Y TIOCIIOBHOM ITPOMETY.

[peno3HaT/LUBOCT U WHIMBUIYATHOCT Mpeny3eTHUKa (GopMupa ce, MPBEHCTBEHO, Ha OCHOBY: (upme,
JENIaTHOCTH, CEAWINTa, MaTHYHOr Opoja m peructpa. Ilpod. np Cnasxo Lapuh ( [lpuspeono mpaso 3a
eKoHomucme, CTp. 77), HABOIIU Ja Y MPAaBHOj TEOPHUjU HE TIOCTOjJU JEIUHCTBCHO CXBAaTalkhe O TOME KOJH CY CBE
KpUTEPUjyMH MEPOJIAaBHU 3a yTBphHBame WHAMBUIyATHHX oOeNekja MpUBpeqHUX cyOjekata Hamemenu cy
caMo HEKH Haj3Ha4YajHUjU KPUTEPUjyMH 3a YTBph)HBamke HHINBUIYTHUX 00eIexKja Mpeay3eTHHKA.

VY pany hemo pa3smorputu camo GUpMy, ACIATHOCT U CENUINTE, Ka0 eeMEHTE 32 MHMBHYaIN3aIU]y
Mpeay3eTHHUKA Y IIPaBHOM IIPOMETY.

[peny3ernuk obaBika IenaTHOCT MO (pUpPMOM (MOCTOBHUM MMEHOM).
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[TocnoBHO WMe Tpeny3eTHHKAa O00aBEe3HO CaapKM HAa3WB YIUCAH Yy pErucrap, MMe H Mpe3uMe
npeny3eTHUKA, OMKIC IeTaTHOCTH, 03HAKY C. I1. (CAMOCTAITHH MPEILY3ETHHUK) U CEAMUIITE, a MOXKE CalpiKaBaTH
1 noceOHe o3Hake (LPTEXH, CIMKE, 03HaKe KojuMa ce Onmmxke oapehyje paamwa wnm nenatHocT). [locaoBHO
UMe HE MOJKE JIa CaJIpyKH HAa3UBE U O3HAKE KOjU CY Y CYIPOTHOCTH ca Baxkehnm mponrcuma u Mel)yHapogHuM
KOHBEHIIHjaMa.

VYKOJIMKO BHWIIIE NMPEay3eTHHKA 3ajeqHUYKH 00aBjba JEIATHOCT, IOCIOBHO MME CaJpKM HMEHa CBUX
OCHHBaya WJIH JSTHOT WJIM BUIIIC BbUX U O3HAKY ,,l OCTaIH .

[TocioBHO MMe MOXE ce pe3epBHCaTH Npe perucrpainudje, Ha Taj HAYMH MTO he ce TOJHETH MpHjaBa
HaJUISKHOM PETUCTPY ca JI0Ka30M Ja je yiialieHa HakHaaa 3a pe3epBaijy pupme (Ha3uBa).

[TocoBHO MMe mpemy3eTHHKAa MOpa Jia ce pasiuKyje OJ] Ha3WBa JPYror Mpeny3eTHHKa Tako Ja He
n3azuBa 3a0Myly O HJICHTUTETY ca APYIHMM TNPEeIy3eTHHKOM, OIHOCHO 3a0iyay y TOrieny mpeaMera
MOCIIOBamkba MPeay3eTHHKA.

[IpenyzeTHuk Moxe 00aBbaTH jeAHY WM BUILIE AeJATHOCTH OJ KOjHX j€ jeJHa MpeTexHa, akKo
HCIyHhaBa yCIOBE 3a HHXOBO o0aBibame. [Ipemy3erHuuke nenatHocTH onpelyjy ce mo mudpu U HA3UBY
JIeTIaTHOCTH, a MpeMa HajHIKeM XHUjepapXHujckoM HHBOY Bakehe knmacudukaiuje mjenmatHoctu. [Iperexny
JEATHOCT MPHJIMKOM IIOJHOIICHKa 3aXxTeBa 3a o0aBJbambe IMPEAY3CTHUYKE JACIaTHOCTH ojapehyje
npeny3ernuk (Yman 6. 303I11).

Cenuuire npeay3eTHHKA je MECTO Y KOMe MPEeAy3eTHUK 00aBJba JIETaTHOCT @ YKOJHUKO 32 00aBJbame
JIeTTATHOCTH HUje TOoTpebaH MOCIOBHH MPOCTOP, CJEJUINTEM CE cMaTpa MjecTO y KOjeM IMpeay3eTHHK hMma
peOuBaHIITE.

[Ipemy3eTHUK MOXKE Ja TPOMEHM CEIUIITE Ha MOAPYY]jy jEAMHHMIIC JIOKAJTHE CaMOYIpaBe y K0joj 00aBJba
JjeNaTHOCT WJIK JIa TIPEHECe CEAMINTE Ha MoJpyUje APYre jeIUHUIIE JIOKAJIHE CaMOYITpaRBe.

[TpomeHe monmataka y peructpy BpIIM ce Ha OCcHOBY IIpaBWiiHHMKa O cajpkajy M OOJHMKY 3aXxTeBa 3a
o0aBJparbe, MPOMEHE IMOfaTaka M MpecTaHak obaBibama Mpemy3eTHH4Ke aenaTtHoctd (,,Ci. riacHuk P.
Cprcke®, 0poj 74/12).

_IlociioBoheme

[TocnoBe Bomu mpeny3eTHuk. OH MoOXe HOCIOBOhEmE qa MOBEPU IPYroM (PU3UYKOM JIUILY, Koje je y
pamHOM OTHOCY KO Mpeay3eTHHKa. JIuie KoMe ce moBepaBa MocaoBoheme Mopa OHUTH MOCIOBHO CIIOCOOHO
U Ja TIoceayje IMUHEe KBaauHUKaIije Koje uMa MPeay3eTHUK ako Cy 3a 00aJbambe ACIaTHOCTH MPEAy3eTHUKA
nponucanu nmocedHu ycnopu. [TyHomohje ca kojumM ce oBepasa nociioBo)eme Mopa OUTH Y THcaHOj POpMHU

Bolheme mociiorama mocpeacTBOM MOCIOBOl)e MOXKEe OMTH OIIITE MU OrPAaHUYCHO, Ha jeaH WM BUIIEC
M3JIBOjEHUX TIOCIIOBHUX MPOCTOPA.

[TocnoBoha BoaM 1MOCa0 y UME | 3a pavyH Mpeay3eTHUKA.
[Ipemy3eTHuk mpHjaBsbyje BohemE MOCIOBaka MOCPEACTBOM I0CIOBON)E HAUIOKHOM OpPraHy jEeAMHMIIC

JIOKaJTHEe CaMOYTIpaBe KOj! BPIIX HETOB YITUC Y pETUCTap Mpeay3eTHHKA.

HpecTaHaK o0aB/bama 3aHATCKO-NIPEAY3€THHYKE 1€JIATHOCTH

[Ipeny3eTHHK MOXKe IPUBPEMEHO MPECTATH Jia 00aBsba MPEAY3ETHUYKE JCTATHOCTH Y YKYITHOM Tpajamby
JI0 IIECT MECEIH y TIepuoay o JBe roaune. [Ipemay3eTHHK mpecTaje ca 00aBIbabeM JIETATHOCTH OJjaBOM HITH
o cuJM 3akoHa. 1o cuin 3akoHa npecraje y cieaehum citydajeBumar

e yciel CMpPTH INpEIy3eTHHKA, ako He Oyje MOJHECeH 3aXTEeB 3a HAcTaBaK 00aBJbama JIjelaTHOCTH,
MOIITO WIAH TOPOJUYHOr JOoMahMHCTBA, OMHOCHO HACJICAHUK MOXE Ja HACTaBH 00aBJbarbe
JIETaTHOCTH JIMYHO WK TIOCPEACTBOM 3aIMOCIICHOT paJIHMKa — IPUBPEMEHOT TIOCTIOBONE,

® aKO je Mpely3eTHHKY NpPaBOCHAXKHUM aKTOM H3pedeHa 3alllTHTHa Mjepa 3a0paHe 00aBibama
JjeNIaTHOCTH,

®  aKO Npeny3eTHUK He MPHjaBu HACTABaK paja,

JaHOM CTyIama Ha H3Jp)KaBame KazHe, ako Oyne OCyheH NpaBOCHa)XHOM IIPECYOM Ha KasHy
3aTBOpa Jy)Ky OJI LIECT MECElH, C THM INTO MPEAYy3eTHHK M TaJa MOKE HACTaBUTH 00aBJhame
JjeTIaTHOCTH MOCPENICTBOM MOcTIoBol)e KOjU HCIyhaBa ycIoBe 3a To,
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e TyOMTKOM IOCIOBHE CIIOCOOHOCTH, OCHM YKOJIMKO MMEHOBAaHH CTapaall Ipeay3eTHUKA He HACTaBU
00aBJbame JEIaTHOCTU JINYHO WIIH MOCPEICTBOM 3aIlOCICHOT PaJHUKA KOjH UCITyHaBa yCIIoBe 3a TO,

®  aKO IPEeIy3eTHUK Y MPOMHCAHOM POKY HE YCKIIaIH IOCIOBAKE ca 3aKOHOM,

e AaKO HA/UICKHM OpraH YTBPIM Ja je NMPEedy3eTHUKY M3[aTO pellelmhe O 00aBJbamy [jeTaTHOCTH Ha
OCHOBY JIa)KHHUX HCIIPaBa, KOje Ce OJHOCE Ha YCIIOBE 3a 00aBJbambe NPEIy3eTHUUKE JjeTIaTHOCTH,

® y IpyruM ciiydajeBuma koju cy yrephenn 3akonom (wi. 30. 303I11).

Kene mpeayserHHIHU

[Ipeay3eTHHINTBO ce y HANIO] TPAJUIMjU CMAaTpa ,,MYIIKOM JeiaTHouIhy®, MOMmTo ¢y MyIIKapiy OWin
TJIAaBHU HOCHOLIM OBE JI€TIaTHOCTH.

[IpokiamMoBaHa paBHOMpPABHOCT MylIKapala M jkKeHa, yTrBpheHa y Behem Opojy wmelhyHapomHux
kouBeHnja (MOP), ka0 m y 3akoHy O paay M JpyruM MpONHCHMa, a Koja MoJpa3yMeBa jemHaKe
MoryhHocTH, Koje ce oriienajy y MACHTHYHHM 3apajaMa 3a HCTH paj, Kao u MoryhHoct 3amociema 0e3
003upa Ha 10J1, )KEHE NPEAY3ETHHUIIM, CaMO Ce IIPENO03Hajy Kao He0BOJFHO pa3BHjeH MOTEHIU]a, KOjU HeMa
cBeonmity mompiuky. JKeHe ce, mpe cBera, (aBopu3yjy U Iperno3Hajy Kao Majke W jomalidiie a He Kao
Mpeay3eTHHULIE.

ExoHOMCKH MOTEHIIHjaI jKeHa HHje JOBOJbHO MCKOPHINNEH, HU Kao MpPEAy3eTHUIIS, HU Kao 3aIl0oCiIcHE,
OJTHOCHO Kao paJiHa cHara y oOJIaCTH MpEy3eTHHINTBA, Mel)yTUM M TIOpEJ Tora yodaBa ce JeACHIMja pacTta
Opoja JKeHa Koje Cy Ipeay3eTHHIIE.

Pasinore 3amro Hema BUIlIE JkK€Ha KOje ce 0aBe MPEAY3€THHUINTBOM Tpeda TPaKUTH y YMICHUIIU KOja je
(¢uHaHCHjcKEe TIpUpO/ie, OAHOCHO Y HeMOTyhHOCTHM MpPHCTYNY KPEJUTHUM CpEICTBHMa Koja 0I00paBajy
Oanke. Jla Ou omoOpuie kpeaut, OaHke 3axTeBajy oarobapajyha cpencrBa o0e30ehema Bpahama kpenura,
Kao IITO Cy 3aJIOKHA TpaBa (XMIIOTEKE) HAa HEMOKPETHOCTMMA KOPHUCHUKA KPEOUTa, Y OBOM CIIy4ajy
npeny3ernuka. [lomaiu mokasyjy ma maiu Opoj jKeHa MMa YIUCaHE HEMOKPETHOCTH y KaTacTpy Ha CBOM
WMEHY U CAMHM THM HE MOTY TOOMTH KPeJuT KOju he yrmoTpeOuTH y CBOM MPENy3eTHUYKOM MTOCIOBAbY.

XKene cy Bule on MylIkapama, Kao Npemy3eTHUIlC, OKPEHYTE€ TPrOBHHH W YCIyrama, HapoduTO Y
obnacti aJMHUHHUCTpaIHje, UHHOPMAIMOHUX TXHOIOTH]a 1 (PUHAHCH]A.

[TocebHo Tpeba ucrahm mpobieM Ko skeHa ca MHBamuauTeToM. OBa Kareropuja xeHa npuma onpeheHe
HOBYAaHE HaKHAJe Ha MME MHBAJMIUTETa, KA0 M HaKHaIy 3a Tyl)y Hery u momoh u y ciydajy Aa IpujaBe
MPEeIy3eTHUYKY JEIaTHOCT M CTEKHY CTaTyC caMoO3alocjieHOr jwMia, u3ryomhe omrosapajyhe HoBuUaHe
MPUHAUICKHOCTH Koje ce uciuiahyjy u3 Oyiiera, OCHOCHO u3 oaromapajyhux ¢onmosa. M3 HaBeneHHMX
pasiora ’KeHe ca MHBaJHIUTETOM pajuje ce OaBe Mpeay3eTHHYKOM JenaTHolnhy, 6e3 oarosapajyhe npujase
NPENy3ETHUILITBA PETUCTPY.

3HauajaH pasjior CTarHaiyje pasBoja MPEAy3eTHHINTBA XEHA ca MHBAJIMJUTETOM j€ M Taj IITO BeoMa
MaJji Opoj BHX je ca BHCOKOM 00pa3oBameM, Koje OU UM, J1a ra uMajy, oMOoryhusio ja ce CTpydHuje, CMeuje
W CHTYpHH]E YITyCT€ Y OBY NpaBHY (OpMy 0aBJberba MOCIOBUMA.

UctpaxxuBama koja cy BpiieHa y PemyOmuim Cprickoj, Koja je caudibeHa 3a Mmorpede MOAHOIMICHA
YerBpror um [leror mepuommunor wu3Bjemraja buX mo YH KoHBeHuMju o0 ykuaamy CBUX OOJIMKa
muckpumuHanmje skeHa (CEDAW), yka3yjy Ha TO Ja je HEONMXOAHO CIIPOBECTH IMOTpedy CHpoBohema
AKTHBHOCTH KOjH hie oJaKiaT MOKpeTame U peau3alnjy Mpeny3eTHUIKHX MoayXBaTta xeHa. CTaTUCTUIKH
MOJIaIH, 0 KOjUX Ce IOIUI0 UCTPAaXKUBamkaM, yKasyjy na xkene unHe 40% o ykymHor Opoja mpeay3eTHUKa y
Peny6nuin Cprickoj. OBH monany HHCY MOY3JaHH IOLITO TMOCTOje Ca3Hamba Ja MyLIKapiu (opmaiHo
PErucTpyjy NPEay3eTHUIITBO Ha JKeHe, Hajuelrhie aa He O AOILIO 10 Cyko0a MHTEpeca MM HEeKUX JPYruX
pasiiora, MaKo OHU CTBAPHO pajic M YIpaBJbajy MOCIOBAmbEM, alld jOII YBHUjEeK HEeMa MOy3JaHHUX MojaTaka o
pa3Mjepama oBe mojae. Hajpehu Opoj mpenyserHuka jkeHa o00aBjba JEIATHOCT Yy CEKTOPY TPrOBHHE Ha
MaJio M BEJIHMKO, Kao IITO Cy: ONMpaBKE MOTOPHUX BO3WJIA U TPEAMETa 3a JUYHY YNnoTpeOy u JoMahHHCTBO.
UumeHHIIa je 1a MyIIKapIly YHHE BeNUKy BehrHYy 3aMI0CIIEHIX Y CBUM CEKTOPHMa, U3y3€B YTOCTUTEIHCTBA U
(bUHAHCHjCKOT TTOCpeioBamka Y KOjiMa je 3arocieH Behn Opoj skeHa.

Y PenyOnunu Cprickoj He IOCTOjU MoceOHa CTpaTerdja pa3Boja Mpemy3eTHHINTBa, ocuM CTparteruje
pa3Boja MalMX M cpenmux npenyseha y kojoj ce cnomume U npeny3eTHUInTBo. Y CrpaTteruju je yrBpheno
HEKOJIMKO 3HAYjHHUX IUJbEBA ca Mepama Koje Tpeba IMpemy3eTH pald BUXOBOI OCTBapeHma W TO: Jadame
¢unancujcke noapike MCII u npeay3eTHHINTBA; yOp3ame MOCTYIKa 1 CMambemhe TPOIIKOBA PErHCTpaIdje
MOCJIOBHMX cyOjekara; cMamerme (uckaiaHor omnrepehema M mopecka nonuThka ka MCII; jadame
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WHCTUTYIIMOHANHE monpuike pa3soja MCII; crBapame © pa3Boj TNpeny3eTHUYKE HWHPPACTPYKTYpE;
o0pa3oBame MpeAy3eTHUKA; jadyarke HWHOBAIMjCKE M TEXHOJONMIKE KOHKypeHTHocTH MC; jadame
WH(POPMAITMOHO-KOMYHHUKAIIMOHUX TeXHONoruja y pa3sojy MCII; uHTerprucame NprHIUIA MOJIOBA Y Pa3Bojy
MCII ca noceOHMM HaTTacKOM Ha jadarse XKEHCKOT MPEeNy3eTHUIITBA U JIP-

CrpaterujoMm je, y okBupy [Iporpama commjanHor ykbydrBama, npeapulieHa mpuMena oxpenou I enaep
akiuoHor miana buX u [Iporpam pasBoja skeHckor npemy3eTHuITBa y Perryonunu Cprckoy.

Ha cBerckoM HHBOy, NPEMO3HAT je 3Ha4aj aHrakKMaHa JKeHa y 00J1acTH Mpeay3eTHHINTBA. Benuku Opoj
UCTpaXXMBarba MOTBPMJIA Cy MPEIHOCTH >KEHCKOI TPEIy3eTHHUINTBA, KOje Ce OrlieAajy KpO3 CHUTYPHOCT
paJHMX MecTa KOja OTBapajy JkeHe, Behy Opury 3a 3amocieHe W mHXxoBe MelycoOHe oaHoce, Behy
YCMEpPEHOCT Ha 3aJI0BOJLCTBO KJIMjEeHAaTa M Pa3BOj CIIOCOOHOCTH 3aIOCICHUX, THUMCKU pajl, MaXXJbUBO W
OJIFOBOPHO JTOHOIICH-E O/UTYKa y BE3U ca MocioBameM u p. Kof skeHa npeny3eTHUIA 3amakeH je pa3BHjeHH
ocjehaj colMjajiHe OArOBOPHOCTH IpeMa 3ajelHuIlamMa y KOjuMma Jelyjy, 300r dera 3Ha4yajHO JONPHUHOCE
EUXOBOM COIMO-EKOHOMCKOM Pa3Bojy.

3a npahiewe cnpoBoljema CTpaTeruje 3aayxena jePenyOinuka areHIMja 3a pa3BOj MajuX M CPEOHHX
npenyseha y capagmu ca MUHHCTApCTBOM 32 TPHUBpENy, CHEPTeTHKY W pPa3B0Oj KpO3 IOJYTOHIIEE
u3Bjenrraje koje nogHocut Biamu PC u romumme nsBjemraje Haponnoj ckymuruau Penyonuke Cpricke.

Ha nuBoy PenyOnuke Cpricke MOCTOjH BHIIIC HHCTUTYIIHM]a KOje MMajy 3aaTakK Jia IpaTe pa3Boj )KEHCKOT
MPEAy3eTHUIITBA U HErOBY MpoMoInHjy, kao mro cy: Omdoopu Hapomne ckymmtuae Cprncke, Bnaga u
MWUHHCTApCTBO paja a y ckBUpy MUHHCTapCTBa 3a MHAYCTPH]Y, CHEPTreTUKY U PyJapcTBO pPecop 3a pasBoj
MPEeAy3ETHUIITBA U 3aHATCTBA.

Wnaxk u nopen Benukor O6poja yCBOjeHUX JAOKYMEHATa, KOjU MPENCTaBIbajy CONUAaH HOPMATHBHU OKBHUP
3a perynaiujy *KeHCKOT MPeAy3eTHHINTBA, Kao ¥ 3HaYajaH Opoj MHCTUTYIMja KOje UMajy 3ajlaTak Jia paje Ha
Pa3Bojy JKEHCKOT M YOIIIITE MPENy3eTHHUIITBA, y MPAKCH HUCY MOCTUTHYTH 3HAYAjHUJH PE3YJITATH HA OBOM
HO0JbY NPUBPEIHE ACIATHOCTH.

3ak/byuak

VY npaBHO] HaylH, CTPYYHO] JIUTEPATYPH, 3aKOHCKMM TEKCTOBHMMA, CYICKO] M IIOCIIOBHO] IPAKCH IOJ
TEPMUHOM ,,IPEIY3ETHUK U MPETy3CTHUILITBO HABOIU CE BHIIIC 3HAUCHA

VY AMepHiu ce KOpUCTH ped ,,lIPUBATHUK ™ YMECTO ,,IIPeTy3eTHUK , KOJU ce yrmoTpedibaBa KOJ Hac, JJOK
Ce O] PeIy3eTHIUKOM, CMaTpa OHaj KOju 00aBJba JIEIaTHOCT YCICIIHOT Kperpama Heder u3 Huder. Koa Hac
je Tpemy3eTHUK TOCIOBHO CHOCOOHO (DM3WYKO JIMIE, KOje pajd CTHIamka JAOOUTH Ha TPXKHINTY, Y BUIY
3aHMMama, Y CBOje MMe, CaMOCTAaTHO 00aBJba JCIATHOCT MPOM3BOHE, IPoMETa pode U MpKama yclayraHa
TPKUILTY

OpraHu30BaHoO IMOCIOBakE Y (GOPMH NPEAY3eTHHKA HEMa CBOj Mmoce0aH MpaBHU CYOjeKTHBUTET M OHO
YHHU jJeJIMHCTBO Ca MPEIy3eTHUKOM H HE MOCTOje YHYTPAIIbU OJHOCH H3Mel)y TaKo OpraHu30BaHOT HAYWHA
MOCIOBaha M Mpeay3eTHUKa. Pamu ce 0 mocnoBamy Koje KOHTPOJIUIIE jeHO JIMIIE KOje je BIACHHUK M KOje
UMa TOTIYHY KOTpPOJY HaJ TOCJIOBHMM IIOTE3MMa, CaM JIOHOCH IUIAHOBE paja W yTBphyje IMOCIOBHY
MOJMTHKY U MEPE 3a IbeHO M3BPIIIECHHE.

VY ycrnoBuMa TPXKHIIHOT TpUBpehUBama, 3HAYajHO je J1a CBAKH MPENy3eTHUK MMa CBOja WHMBHyaTHA
obenexja Mo KojuUMa je TPENo3HATJBUB CBHM JPYTHMM CyOjeKTHMa Ha TPXKHUINTY M TO, TPBEHCTBEHO, Ha
OCHOBY: (pupMe, IENaTHOCTH U CEIUILTA.

[Ipeny3zeTHHK HeMa 3aKOHCKY o0aBe3y Jlla yHece Yy MpPEAy3€THUIITBO YJIOI Y HOBIY, Kao IITO je TO
obaBe3a KOJI HEKUX JPYTruX HMPUBPEIHUX CyOjeKkaTa, Te U3 TUX pasjiora Mpeay3eTHHK, CBOJUM MTOBEPHUOLINMA,
OJIrOBapa HEOTPaHUYCHO, IIETOKYITHOM CBOjOM MMOBHHOM, 32 00aBe3e KOje Cy MPOHMCTEKIIEC U3 MOCIOBamba U
KCTa OArOBOPHOCT HE IpecTaje OpucameM Npeay3eTHHKA U3 IPUBPEIAHOT PErucTpa.

ExoHoMcku moTeHmMjan JkeHa y PenyOmumu Cprckoj HHUje JOBOJBHO HCKOpuIfieH, HH Kao
MpeAy3€eTHHUIIE, HU Kao 3arociieHe, OIHOCHO Kao paJiHa cHara y o0JIacTH Ipey3eTHHUIITBA.

Jla Ou ce Tpeny3eTHUIITBO Pa3BWIO M Yy IEHTAp MPHUBPEAHE AKTUBHOCTH CTaBHO IPEIY3ECTHHK,
HEOITXOJHO je Ja ce CTBOpH jao0ap MOCIOBHM aMOHWjEeHT KOju OM CTHMYyJMCao HeroB pas3moj. Ilpe cmera,
moTpedHO je Ja ce CTBOPE HOPMAaTUBHU OKBUPH ca KojuMa ce ypehyje obsact npeay3ernuinrsa. HyxHo je
cMamuTH OecriorpebaH Opoj mpormuca Koju HUCY Y (GYHKIMJU MPEAYy3eTHUIITBA. Y TOCTYIKY OCHUBAmba U
perucTpanyje Tpebda CKpaTUTH MpOIeaype M PeayKoBaTH Opoj MOTpeOHMX [IOKyMeHaTa. 3HadajHa je
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WHTCH3MBHUja elyKanuja U o0yKa Mpeay3eTHHKa, Kao ¥ IMPOMOBHUCAE U IMOIMyJapu3alija mpeay3eTHUIKe
JeTaTHOCTH. JemHa o1 OMTHUX Mepa jecTe U Ipeay3uMame akTHBHOCTH y IMJbY CMambeha CHBE EKOHOMU]E Y
00JIaCTH TPETy3EeTHUIKOT MTOCIOBakha, KAKO OM ce Taj CErMEHT YBEO Y PEIOBHE TOKOBE IMOCTIOBAbA.

Pedopma pamHOr 3aK0OHOAABCTBA M MPOMEHA MOPECKOT CHCTeMa, Koju hie OUTH y QYHKIHUjU ONlaKIIama
MocioBama IpeAy3eTHHKA, Cy OWTaH YCJIOB 3a BEIMKH HMCKOpAK Hampeln y OBOj OOJIACTH TNpHBpENHE
JIENaTHOCTH U CTUMIIMCAlby OBE IpaBHE (hopMe mocIoBama.
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Sazetak

Svrha ovog rada je da objasni uticaj razvoja informacionih tehnologija, i pristupa¢nost informacija, na
unapredenju celozivotnog ucenja i njegovu integraciju u svakodnevni zivot pojedinca. On predstavlja analizu
odnosa izmedu savremenih tehnologija i dozivotnog u¢enja, pokusavajuéi da razjasni koji su preduslovi i
kako se tehnologija integriSe i koristi u obrazovne svrhe i da ukaze na prednosti njene primene. Danas smo
suocCeni sa odlukom promene obrazovne paradigme, koja ¢e podrazumevati i Skolovanje za trziste i edukaciju
koja ¢e izgraditi samosvesne, kreativne i uravnotezene osobe kroz Skolski sistem koji bi trebalo da bude
dostupan svima. Naglasena je uloga elektronskog obrazovanja, kao novog modaliteta celoZivotnog
obrazovanja, koji ima neosporno najvazniju ulogu u obrazovanju odraslih, a u neposrednoj funkiciji je veée
druStvene produktivnosti i brzeg i lakSeg zaposljavanja. Zalaganje za radikalnu reformu obrazovnog sistema
kroz sistem neformalnog obrazovanja, afirmiSe koncepta celozivotnog ucenja kroz razvoj i primenu
savremenih znanja 1 vestina za li¢ni i profesionalni razvoj u neprofitnom i javnom sektoru. Takode, vrsi i
strukovno osposobljavanje za zanimanja u kreativnom sektoru, radi izgradnje institucija i kulture otvorenog
kreativnog drustva i druStva znanja. Vizija doZivotnog obrazovanja predstavlja koncept za reSavanja
nezaposlenosti, pobolj$anja uslova rada, razvoja karijere pojedinca i stvaranja preduzetnickog duha.

Kljuéne re¢i: informaciono-komunikacione tehnologije, doZivotno uéenje, digitalna pismenost,
elektronsko uéenje, drustvo znanja

Summary

The purpose of this paper is to explain the influence of information technologies and the availability of
information on the progress of life-long learning and its integration in everyday life of an individual. It
represents the analysis of relations between modern technologies and life-long learning by trying to clarify
which are the preconditions and how you integrate the technology and use it in educational purposes and to
point to the advantages of its application. Nowadays we are faced with the decision of change of educational
paradigm, which will imply education for the market and education which will provide self-conscious,
creative and balanced people by a school system which should be available to everyone. The role of
electronic education as a new modality of life-long learning is emphasized, which certainly is most
significant role in educating the adults and it is directly related to higher social productivity and faster and
easier employment. Advocating the radical reform of education system through the system of informal
education, affirms the concept of life-long learning through development and application of modern
knowledge and skills for personal and professional development in the non-profit and public sector. It also
provides vocational trainings for professions in the creative sector, because of building the institutions and
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culture of an open and creative society of knowledge. The vision of life-long education represents the
concept of solving the issue of unemployment, improvement of working conditions, career development for
individuals and creating of entrepreneurial spirit.

Keywords: information and communication technologies, life-long learning, digital literacy, electronic
learning, society of knowledge

Uvod

Dozivotno ucenje je poslednjih decenija postalo popularan pojam, koji se najéesc¢e objasnjava izazovima
modernog sveta, savremenog razvoja i globalizacije koje karakterisu 21. vek. Ekonomske, drudtvene i
socijalne promena i brze tranzicije drustva u “drustvo znanja” kao i demografske promene prema kojima
stanovni§tvo u Evropi postaje sve starije, predstavljaju izazov ka novom pristupu obrazovanja i u¢enja. U eri
tranzicije potrebni su fleksibilni pojedinci koji poseduju znanja, brzo se prilagodavaju promenama i u
nepredvidenim situacija pronalaze efikasna reSenja. Ono promovise razvoj znanja i kompetencija koje ¢e
omoguciti pojedincu da se prilagodi drustvu zasnovanom na znanju i da aktivno uéestvuju u svim sferama
drustvenog i ekonomskog zivota, i na taj nacin sam kontroliSe svoju buduénost.

S pravom se moze konstatovati da je celozivotno ucenje i1 neka vrsta “druge Sanse” za unapredenje
vestina 1 nudi moguénost ucenja na viSem nivou. Pojedinci postaju aktivni uéesnici u obrazovnom procesu.
Pod celozivotnim uc¢enjem podrazumeva se:

e Shvatanje obrazovanja kao kontinuiranog aspekta svakodnevnog Zivota.

e Sticanje i osavremenjavanje svih vrsta sposobnosti, interesa, znanja i kvalifikacija §to ¢e omoguditi
pojedincu brze prilagodavanje »drustvu znanja« i aktivnom uce$¢u u svim sferama drustvenog i
ekonomskog Zivota.

e Uvazavanje svih oblika ucenja: formalno obrazovanje (kurs na fakultetu), neformalno obrazovanje
(usavrSavanje vestina potrebnih za radno mesto), i informalno medugeneracijsko ucenje (razmena
znanja u porodici deca-roditel;j), (Slobodan, 2009).

Formalno obrazovanje spada u one oblike obrazovanja koji se sti¢e u $kolskim institucijama i ono je
propisano pravnim aktima. Najtipi¢niji primer formalnog obrazovanja je Skola (osnovna, srednja, visoka
Skola i fakultet). ). Termin formalno obrazovanje koristi da se opiSe sistem obrazovanja koji je organizovan i
kontrolisan od strane drZzave, bez obzira da li je drzava osnivaé¢ obrazovnih institucija ili dodeljuje dozvole
privatnim licima za osnivanje. (http://www. knowledgejump. com/learning/informal.html - formalno i nefor
ucene).

Kako formalno obrazovanje nije viSe u stanju da u potpunosti odgovori na izazove modernog doba
neophodno mu je podrSka u vidu neformalnog obrazovanja. Neformalno obrazovanje je nastavilo da prati
potrebe u obrazovanju, nastale usled ubrzanog razvoja nauke i tehnike ali i zbog ekonomskih i socijalnih
promena. Kao posledica ovih promena dolazi do promene obrazovnog koncepta koji postaje moderni
koncept ucenja za celi zivot. Neformalno obrazovanje nije u suprotnost sa formalnim obrazovanjem ve¢
je njegova bitna i neophodna dopuna. Ono 5to je velika prednost neformalnog obrazovanja u odnosu na
formalno je njegova fleksibilnost i prilagodljivost.

Pregled literature

Elektronsko ucenje je kombinacija kvalitetnih i progresivnih dostignuc¢a pedagoske tehnologije. Zasniva
se na principima slobodnog ucenja, koriS¢enjem raCunara u obrazovnim programima i moderne
telekomunikacije - Interneta za predavanje. Ucenje je organizovano kao proces dijaloga u virtuelnim
ucionicama. To oznacava razdvojenost mentora od studenta u prostoru ili vremenu (Perraton, 1988).

Dozivotno ucenje je razvijalo sopstveni li¢ni razvoj i ostvarenje ciljeva demokratije i humanizma. Da bi
se ovo postiglo neophodno je da ljudi koji zive u uslovima koji podsti¢u uéenje integriSu formalno,
neformalno i informalno znanje. Koncept se smatra mnogo Sirim od samog obrazovanja u granicama
obrazovnog sistema (Jelenc, i dr, 2005, 22-45).

Postoji mnogo definicija celozivotnog ili dozivotnog ucenja, ali verovatno najpreciznija definccija
celozivotnog ucenja glasi: ,,Celozivotno ucenje je permanentno, kontinuirano i trajno obrazovanje
(permanent education) koja se definiSe kao aktivnost ucenja tokom Zivota, sa ciljem unapredenja znanja,
vestina 1 sposobnosti unutar liéne, gradanske, drustvene i poslovne perspektive™ (Allen, 2008).
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DozZivotno ucenja i radikalna reforma klasi¢nog sistema obrazovanja

Razvoj visokog obrazovanja se u poslednjoj deceniji posmatra u odnosu na tri bazi¢na bitna elementa
koja treba sagledati:

Znacaj promena i njihove posledice na obrazovanje;

e Uticaj globalizacije na promenu ukupnog cilja razvoja visokog obrazovanja;
Promena sveta rada i trZista rada, Sto je uticalo da se obrazovanju postavljaju novi zahtevi, odnosno
trziSte rada trazi drugacije osposobljene i pripremljene pojedince, spremne da uce tokom ¢itavog
Zivota.

Koncept dozivotnog uéenje obuhvata ucenje, obuku i znanje u formalnom i neformalnom smislu. Ali Sta
to ta¢no znaci? Istorija razvoja celozZivotnog ucenja razvijala se kroz dve generacije:

e Prva generacija je sprovedena u okviru UNESCO-a i zasniva se na humanisti¢koj orjentaciji.
Dozivotno uéenje je razvijalo sopstveni li¢ni razvoj i ostvarenje ciljeva demokratije i humanizma
(Jelenc, i dr, 2004, str, 45).

e Druga generacija, zna¢enje dozivotnog ucenja, fokusira isklju¢ivo na rezultate ekonomskog razvoja.
Nosilac druge generacije su OECD i Evropska unija. Njihova vizija je koncept reSavanja strukturalne
nezaposlenost, poboljsanje zaposljavanja i razvoja ljudskih karijera.

Nesumnjiva je ¢injenica da su globalizacija i nagli razvoj tehnologija, pre svega informacionih i
komunikacionih, u velikoj meri izmenili strukturu druStva, na¢in funkcionisanja privrede ali i o¢ekivanja
pojedinaca. Prelazak iz industrijskog ili postindustrijskog drustva, u drustvo zasnovano na znanju postavlja
nove izazove koji se u najkraé¢im crtama sastoje u slede¢em:

e Ekonomski razvoj i napredak - potreba zemalja da imaju dovoljno fleksibilan privredni sistem, koji
¢e biti adaptivan i imati sposobnost predikcije.

o Drustvena inkluzija, razumevanje demokratije - potreba da gradani postanu svesni svojih prava i
obaveza u okviru savremenog oblika vlasti;

e Razvoj ostvarenog pojedinca - pravo svakog pojedinca da bude upucen u skup raspolozivih opcija za
formiranje i restrukturiranje sopstvenog Zivotnog puta.

Znanje, vestine, sposobnosti i licne kompetencije (kreativnost, sposobnost za ucenje, za preuzimanje
inicijative i odgovornosti, motivisanost) postaju daleko vaznije od poznavanja ¢injenica.

CeloZivotno obrazovanje moze da se razume kao sredstvo kojim drustvena zajednica pokuSava da
odgovori na izazove postavljene globalizacijom, kojima klasi¢no obrazovanje, o¢igledno, nije doraslo, mozZe
da se posmatra i kao naziv za radikalnu reformu klasi¢nog sistema obrazovanja.

"Unesco Radne grupe za obrazovanje za 21.Vek", je zakljucila, da proces celozivotnog ucenja, treba da
se oslanja na Cetiri tipa osnova i to (ICT,- UNESCO, 2008):

e Sposobrost ucenja (Learning to know - uclenje da se zna) - razvijanje sposobnosti samostalnog
ucenja, a ne ka prikupljanju struktuiranog znanja.

o Licne kompetencije (Learning to do - ucenje da se radi) - razvijanje licnih kompetencija koje
omogucavaju da se donose odluke i obavljaju poslovi na sistemskom nivou, umesto uskih
profesionalnih vestina koje su karakterisale industrijsko drustvo.

o Ucenje o suzivotu (Learning to live together - ucenje da se Zivi sa drugima) - spreCavanje mogucih
konflikta na taj nacin §to bi se u najranijoj fazi obrazovanja isticale razlike koje postoje medu
ljudima, ali i ukazivalo na odgovarajuce sli¢nosti i uzajamnu povezanost ¢itavog Covecanstva.

®  Razvoj licnosti (Learning to be - ucenje da se bude) - obrazovanje mora da vodi ka sveukupnom
razvoju svake licnosti - uma i tela, inteligencije, estetskih i duhovnih vrednosti. Svaki covek treba
tokom $kolovanja da razvije sposobnost kritiCkog mis$ljenja i rasudivanja koje ¢e mu omogucéiti da
odabere svoj zivotni put (Allen, i dr, 2008).

U kontekstu promena koje ofekuju visoko obrazovanje u 21.veku UNESCO je organizovao Svetsku
konferenciju o visokom obrazovanju na kojoj je, izmedu ostalog, zaklju¢eno da je neophodno da
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visokoskolske ustanove razviju sistem celozivotnog ucenja koji ¢e polaznicima obezbediti optimalan opseg
izbora raznovrsnih studijskih programa kao i fleksibilnost kretanja izmedu njih.

Life Long Learning, ili koncept celozivotnog obrazovanja / u¢enja, se odnosi na ideju ucenja koje traje
Citavog zivota. Osnovna zamisao je da treba da postoji obrazovni sistem, koji ¢e u svakom trenutku, svakom
pojedincu, bez obzira na Zzivotnu dob ili profesionalni status, pruZziti moguénost da ovlada novim,
raznovrsnim i korisnim znanjima. DoZivotno obrazovanje, kao intezivan razvoj ljudskih resursa, je postalo
neophodan uslov za povecanje efikasnosti savremenog drustva (http:// www.it-akademija.com/ ITakademija-
Zasto-Evropa-insistira-na-neformalnom-obrazovanju).

Evropska zajednica i novi program ,,CeloZivotno ucenje*

Edukacijoni program ,,Socrates* uklju¢eno je oko 30 evropskih zemalja, sa ciljem izgradnje Evrope
znanja i na taj nacin dat je odgovor na velike promene u ovom veku. Zasedanje Europskog veca odrzano u
Lisabonu u martu 2000. oznacilo je prekretnicu daljeg rada Europske unije. Zakljucci doneseni na tom
zasedanju potvrduju, da je unapredivanje dozivotnog ucenja nuzno za uspjeSnu tranziciju drustva
utemeljenog na znanju.

U tom smislu je i definisan program "ET2010" kojim su postavljeni osnovni prioriteti strateSkih
aktivnosti u pogledu reforme celokupnog obrazovnog sistema. Evropska komisija je zakljuéila da je
neophodno pokretanje program podrske ostvarivanju ovih ciljeva, i u julu 2004.godine usvojila predlog za
novu generaciju programa EU koji pokriva period 2007-2013. i koji se doti¢e ufenja u svim periodima
Zivota. PredloZeni novi program Zajednice dobio je i ime - Program "CeloZivotno ucenje” a osmisljen je tako
da nasledi i produbi drugu fazu programa ,,Sokrates® i ,,Leonardo da Vin¢i“( Ministarstvo prosvete i nauke -
Program za celozivotno ucenje (LLP), 2014).

Osnovni cilj ovog programa je da podrzi realizaciju evropskog prostora celozivotnog ucenja u okviru
koga bi se ostvarilo kvalitetno obrazovanje i promovisala kreativnost, konkurentnosti, zaposljavanje kao i
rast preduzetni¢kog duha i inovatorstva.

UcCeS¢e u programu celozivotnog ucenja je obavezno za sve zemlje ¢lanice EU, a mogu mu pristupiti i
zemlje kandidati za ¢lanstvo u EU, zemlje ¢lanice EFTE koje su istovremeno i ¢lanice Evropske ekonomske
zajednice (EEA), kao i Svajcarska. Program je otvoren i za zemlje Zapadnog Balkana u okviru posebnog
sporazuma koje svaka od tih zemalja sklapa sa EU u pogledu u¢es¢a u programima EU. Osnovni zadatak
svake zemlje je da formira nacionalnu strategiju celozivotnog ucenja.

Kao poseban deo ove strategije zemlje treba da uvrste plan kojim ¢e se obezbediti ostvarivanje kljuénih
kompetencija specificiranih kao "referentni okvir celozivotnog ucenja" (Ministarstvo prosvete i nauke -
Program za celozivotno ucenje (LLP), 2014). Referentnim okvirom utvrdeno je osam kljuénih kompetencija:

e komunikacija na maternjem jeziku: sposobnost da se izraze ose¢anja, ¢injenice i misljenja u usmenoj
i pisanoj formi,

komunikacija na stranim jezicima,

matematicke kompetencije i kompetencije u nauci i tehnologij,

kompetencije u primeni informacionih tehnologije,

sposobnost samostalnog ucenja,

drustvene i gradanske kompetencije,

smisao za preuzimanje inicijative i preduzetnistvo,

razumevanje evropskog kulturnog nasleda i znadaja kreativnog predstavljanja ostvarenja u oblasti
kulture.

Uocavajué¢i da je celozivotno ucenje jedan od klju¢nih faktora u ulozi obrazovanja u ostvarivanju
Lisabonske strategije, ¢lanice EU su zakljucile da je neophodno da ovaj program postane sastavni deo
strateS8kog programa celoZivotnog uéenja i Evropski okvir kvalifikacija koji implicira razvoj nacionalnih
strategija celozivotnog ucenja.

Obrazovni sistem u Srbiji

Srbija je pristupila Evropskoj uniji Programom celozivotnog ucenja u Briselu 21. decembra 2011. u cilju
saradnje u oblasti obrazovanja, obuke, i priprema za evropsko trZiste rada. Tako je Srbija dobila priliku da
ucestvuje u svim projektima EU na svim nivoima. Srbija je do sada ucestvovala u programu EU u oblasti
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nauke kroz FP7 programa, u oblasti visokog obrazovanja kroz ,, Tempus program®, a sada moze da uCestvuje
u svim projektima EU na svim nivoima obrazovanja §to je znacajna prilika.

Program se bavi svim nivoima obrazovanja, svim oblicima obrazovanja - formalno i neformalno, koji
moze ukljuciti osobe tokom svog Zivota, a doprinosi unapredenju svojih nadleZnosti - znanje, vestine i
stavove u licnom, gradanska i profesionalna domenu. Ucesnik u ovom projektu je i Ministarstvo
prosvete i nauke, ciljeva koji se ostvaruju kroz razne vrste projekata unutar ovog programa su
(Ministarstvo prosvete i nauke - Program za celozivotno uéenje (LLP), 2014):

unapredenje kvaliteta obrazovnog procesa,

obezbedienje dostupnosti formalnih i neformalnih oblika ucenja za ljude svih uzrasta i svih
drustvenih grupa,

povecanje opSteg nivoa obrazovanosti stanovnistva,

podsticanje, sticanja vestina koje vode ka vecoj zaposlenosti i preduzetnickog duha,

inoviranje nastave, pruZanje Sanse kreativnosti i novim, savremenijim metodama rada,

koriS¢enje prednosti koje pruzaju nove IT.

Program za celoZivoto ucenje izvodi se u Sest potprograma:

“Comenius” - program namenjen nastavi i ucenju od predSkolskog nivoa do kraja srednjeg
obrazovanja;

“Erasmus’ - program namenjen je visokom obrazovanju - podrSka Evropskog prostora visokog
obrazovanja;

“Leonardo da Vinci” - izrastao je iz potrebe da se Evropa pripremi za ulazak na trzZiste rada i smanji
nezaposlenost;

“Grundtvig” - sve vrste obrazovanja odraslih, odgovor na izazove koje pruZa sve starija populacija
Evrope;

,,rransverzal® - popreéni potprogram, uéenje stranih jezika, IKT, podrSka obrazovanju Roma i
Sirenje dobre prakse;

,Zan Mone* - podrika evropskim integracijama, usmerena na jadanju evropke dimenzije u
obrazovanju, kroz razumevanje, dijalog i poStovanje medu kulturama.

Ako pogledamo statistiCke podatke koje je izneo Republi¢ki zavod za statistiku a odnose se na upotrebu
Interneta pojedinca, za 2013. mozemo za sigurno reci da sko 50% stanovnistva ne koristi internet $to znaci
da moramo urgentno raditi na tom problemu (Tabela 1.)

Tabela 1. Frekvencija upotrebe Interneta - pojedinci u Republici Srbiji 2013

Red. Frekvencija upotrebe Interneta - pojedinci %
br.
1. Nikad nije Koristio-la 43,4
2. U poslednja 3 meseca 46,4
3. VSe od 3 meseca -manje od 1 g, 1,2
4 Vise od godinu 1,3

lzvor: (Republicki zavod za statistiku Republike Srbije, 2013

Usmerenja reforme obrazovnog sistema su:

Podizati nivoe informaticke pismenosti;

Obezbediti, pravne, tehnicke i kadrovske pretpostavke za kvalitetno izvodenje nastave;

Nastavne programe pripremiti po uzoru na sli¢ne u inostranstvu u skladu sa dobrom praksom a u
saradnji sa poslodavacima i njihovim potrebama;

Stimulisati obrazovanje zaposlenih kroz elektronsko u¢enje u svim oblastima; Ne ograni¢avati upis
studenata na daljinu, ve¢ samo zadovoljiti standarde kvaliteta.
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Dozivotno ucenje i informaciono-komunikacione tehnogije

Informaciono-komunikacione tehnologije predstavljaju veoma bitnu kariku u sistemu otvorenog
celozivotnog ucenja. Brz protok informacija, dostupnost literature, obrazovni softver, e-learning, samo su
neke od karakteristika koje obeleZavaju obrazovanje u savremenom drustvu.

Tehnoloska pismenost, odnosi se na sposobnost pojedinca da razume nacin funkcionisanja tehnologije 1
da zna da koristi uredaje zasnovane, na toj tehnologiji, $to podrazumeva:

e Da stalno uci - jer se informati¢ka pismenost stice kroz svestrano obucavanje i ucenje;
o Da utvrdi kada je neka infomacija potrebna - mora biti osposobljen da locira, proceni i na efikasan
nacin upotrebi trazenu informaciju.

Promena uloga nastavnika i sticanje novih kompetencija, u skladu sa globalnim tehnolo$kim razvojem, je

.....

kompetencija. Vestina integracije savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija u savremeni proces
nastave, postaje jedan od glavnih faktora profesionalnog usavrSavanja nastavnika.

Ucenje na daljinu

Elektronsko ucenje se sve viSe praktikuje u sistemima obrazovanja i moguce ga je primeniti u svakoj
obrazovnoj ustanovi i na svim nivoima obrazovanja. Danasnja kretanja u drustvu zahevaju celozivotno
ucenje, koje se odvija van institucija Skolstva, ali najéeS¢e u saradnji s njima. [ ono se moze povremeno
organizovati kori§¢enjem raznih metoda, oblika i sredstava usavrSavanja, kao Sto je ucenje na daljinu, pri
¢emu starosni uzrast ne ¢ini nikakve smetnje. UCenje na daljinu je termin koji se upotrebljava da se opiSe
proces ucenja u kojem su izvor znanja i primalac znanja fizicki udaljeni, a izmedu njih posreduju
informaciono-komunikacione tehnologije. (Perraton, 1988,):

e mogucénost usavrsavanja i studiranja u bilo koje vreme,

o clektronski mediji omogucuju lakSu dostupnost do materijala za ucenje,
e laksu mogucnost pristupa studentima koji su veoma udaljeni,

o mogucnost brZe povratne informacije i

e mogucnosti da se sadrzaji izrazavaju putem reci, zvuka i slike.

Preduslovi za primenu elektronskog obrazovanja

Akcioni planovi eEuropa 2005 postavljaju elektronsko ucenje kao prioritet i utvrduju zadatke za
infrastrukturu, opremu i osnovne vestine koji prethode zahtevima za njihovu integraciju. Potrebni resursi za
uvodenje ucenja na daljinu:

e tehnicka komponenta (infrastruktura, hardver, softver),
ljudski resursi (nastavnici, korisnici, administratori),

e komponenta nastavnog sadrzaja (definisati metode, pristupe i nacine pripreme i izrade nastavnog
sarzaja).

Tehnicka komponenta

Tehnicka komponenta podrazumeva postojanje odgovaraju¢e infrastrukture, internet konekcije,
implementacija sisteme za podrSku u udenju i video-konferencijskog sistema i odgovarajuéim
multimedijalnim sadrZajima licenciran softver. -(po standardima Sistema kvaliteta JUS 1SO 9000).

Najkori$¢enija aplikacija za izradu i odrzavanje on-line kurseva putem Interneta.je ,,Moodle* (ima preko
150 hiljada registrovanih korisnika). Jedan je od najboljih, otvorenih sistema za upravljanje procesom ucenja
(http://mww.moodle.org).

Razvoj ljudskih resursa

Klju¢ni faktor za uspostavljanje i odrzivost primene elektronskog ucenja je izgradnja kapaciteta ljudskih
resursa. Strucno usavrSavanja, zaposlenih u obrazovnom sistemu podrazumeva osposobljavanje nastavnika
za korisc¢enje hardvera i softverskih alata, korisni¢ke aplikacije, Weba, softver za prezentovanje i upravljanje
realizacijom Casa u odeljenju ili ,,na daljinu" (ICT - UNESCO, 2008).
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Razvoj nastavnih sadrzaja

Elektronsko ucenje kao podrska razvoju sistema ucenja kao novi nastavni metod treba da bude
realizovan postepenim uvodenjem u postoje¢e nastavne planove i programe i razvojem novih nastavnih
planova i programa, prikladnim, za realizaciju kori§¢enjem metode elektronskog uéenja ili kombinovane

metode.

Ciklusi elektronskog obrazovanja

Elektronsko ucenje se po Zemsky-om i Massey-u prihvata u Cetiri ciklusa gde:

Prvi ciklus, ¢ini poboljsavanje tradicionalnih konfiguracija programa, bez menjanja metoda nastave.
U drugom ciklusu integracije e-u¢enja u nastavu, koriste se nova sredstva za upravljenje procesom
nastave.

U tre¢em ciklusu prihvatanja e-u¢enja za svrhe nastave, prave se, razmenjuju se i Koriste vi§estruko
iskoristivi objekti u¢enja napravljeni po nekom standardu.

U Cetvrtom ciklusu primene e-ucenja, sa novim konfiguracijama programa, kada nastavnici i
institucije u potpunosti preoblikuju aktivnostu u¢enja i nastavu.

Prihvatanje inovacija

Proces prihvatanja svake inovacije je u poéetku spor, ubrzava se sa s pojavom dominantnih prakti¢nih
reSenja. U svakoj populaciji, a ne samo medu edukatorima, dokazano je da se populacija moze podeliti:

na inovatore,- koji traze nove ideje i sprovode prve eksperimente (njih je oko 4%),

na tehnoloske lidere.- (oko 15%), koriste novinu kada je ve¢ napravljena i prihvacena,

na kasnu vecinu (oko trecina populacije) koja spada u konzervativni deo populacije i koja usvaja
nove tehnologije sa znac¢ajnim odlaganjem,

na grupu tradicionalista (oko 15%) koji se opiru promenama i onda kada je dokazano da je pronaden
metod. Owvu teoriju predstavlja tzv. wS kriva prihvatanja inovacija
(http://mww.microsoft.com/office/powerpoint/ producer/ prodinfo/default.mspx).

Web je revolucionarno promenio nac¢in naSe interaktivnosti, prikupljanja i objavljivanja informacija.Web
ima znacajan uticaj na druStvenu interakciju ucesnika u procesu ucenja i stvara mogucnosti za kreiranje
personalizovanih okruzenja za elektronsko ucéenje.

Doprinosi i prednosti uvodenja elektronskog ucenja

Visokoskolske ustanove se sve vise opredeljuju za podrsku uc¢enja na daljinu i uvode sve veci i uzi broj
specijalizacija. Razlozi su:

Smanjenja troSkova Skolovanja;

Obezbedenja internacionalno priznatog kvaliteta nastave;

Skracenje trajanja radnih procesa u studentskim sluzbama;

Moguénost greske rada svedeno je na minimum;

Podrsku individualnim potrebama studenta u izgradnji sopstvene li¢nosti i karijere;
Sticanje novih znanja ne zavisi od mesta odrZavanja nastave;

Dostupnost svih informacija na jednom mestu;

Interakcija sa dugim u¢esnicima u procesu uc¢enja na daljinu;

Konstantna dostupnost materijala (neograni¢eno puta mozete ponavljati gradivo);
Samostalno raspolaganje vremenom namenjenom za ucéenje.

DozZivotno uéenje nije samo oblik obrazovanja ve¢ mora postati vodeci princip u kontekstu usvajanja
znanja. Sest je osnovnih poruka sa zasedanja Evropskog veca koje nude strukturni okvir za raspravu o
primeni celoZivotnog uéenja u praksi:

Garancija kompletno i stalnog pristupa ucenju radi sticanja i obnavljanja veStina potrebnih za uéesce
u drustvu zasnovanom na znanju;
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e Povecati ulaganje u ljudske resurse radi davanja prvenstva najve¢em bogatstvu Evrope - njenim
gradanima;

e Razvijanje delotvornih metoda uc¢enja i poucavanja te uslova potrebnih za postizanje kontinuiteta u
dozivotnom (life-long) i op$tem (vide) uéenju;

e Poboljsanje nacina razumevanja i vrednovanja ucestvovanja u procesu obrazovanja te dobijenih
rezultata, Sto se posebno odnosi na neformalno i informalno obrazovanje;

e Obezbedivanje jednostavnog pristupa kvalitetnim informacijama vezanim uz sticanje obrazovanja u
celoj Evropi i tokom celog Zivota;

e Obezbedivanje moguénosti doZivotnog ucenja §to je moguce blize gradanima uz pomo¢ IKT-a.

Zakljucak

Promene u savremenom drustvu koje je izazvala ekonomska globalizacija uti¢u na razvoj obrazovanja,
posebno u kontekstu razvoja celoZivotnog obrazovanja Upotreba IKT-a u obrazovanju stvara brze uslove za
inovacije kao i nove metode u¢enja i poucavanja. Nudi moguénost primene metoda ucenja i poucavanja
prilagodenih specifi¢nim interesima u multikulturalnim drzavama. Obrazovni sistem dozivotnog obrazovanja
usmeren je ka korisnicima gde pojedinci postaju aktivni uCesnici obrazovnog procesa. Uloga profesora i
nastavnika menja se, oni postaju voditelji, mentori i posrednici a od studenata odvojeni su prostorom i
vremenom.

Referentni okvir celozivotnog uéenja zasniva se na osam kljuénih kompetencija. Postizanje kompetencija
treba da omogucéi ostvarivanje tri osnovna kapitalna zadatka bitna za svakog pojedinca ali i drustva u celini:

o Kulturni kapital - li¢no ispunjenje i profesionalni razvoj: ostvarenje profesionalnih ciljeva i licnih
Zelja vezanih za kontinuirano ucenje;

e Socijalni kapital - aktivno gradanstvo: stvaranje moguénosti da kao aktivan gradanin uéestvuje u
razvoju drustva;

o Ljudski kapital - zapoSljavanje: sposobnost svakog pojedinca da pronade i dobije posao na trzi§tu
rada.

Aktivan nastavak ucenja vazan je oblik primene celozivotnog ucenja jer znanja koje sticemo kao deca ili
mladi ljudi ne¢e dugo trajati. Motivacija i raznolikost moguénosti obrazovanja osnovni su uslov za uspesno
dozivotno ucenje.

Do sada je formalno obrazovanje odredivalo politiku i naéin sticanja obrazovanja. U kontinuitetu
celoZivotnog ucenja viSe dolaze do izraza neformalno i informalno obrazovanje i u¢enje. Neformalno ucenje
je integralni deo koncepta celozivotnog ucenja i jedno od klju¢nih usmerenja obrazovanja za 21. vek. Termin
"dozivotno obrazovanje" oznaCava kontinuirano ucenje od ,kolevke do groba“. ldeja celoZivotnog
obrazovanja poti¢e iz pretpostavke da je Covek najvece bogatstvo drustva i da zato u njega, treba ulagati.

Neformalno uéenje promovise li¢ni razvoj i zapoSljavanje. Ono podstiCe prepoznavanje interesa za
buduéi poziv i izbor radnog mesta i instrument je za postizanje vecCe drustvene jednakosti i pravde.
Uvodenjem celozivotnog ucenja u nastavne procese inovira se nastava, pruza Sansa kreativnosti i novim,
savremenijim metodama rada.

S obzirom da je proces prihvatanja svake inovacije u pocetku spor, rad je imao za cilj analizu odnosa
izmedu savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija i dozivotnog ucenja, pokusavajuci da razjasni
kako se tehnologija integriSe i koristi u obrazovne svrhe i da ukaZe na prednosti primene. Poseban znacaj je
posvecen ulozi elektronskog obrazovanja kao modaliteta celozivotnog obrazovanja. U tu svrhu predoceni su
preduslovi za primenu elektronskog obrazovanja i to tehnicka komponenta, razvoj ljudskih resursa i razvoj
nastavnih sadrZaja. Takode su razmotrena i predstavljena Cetiri razvojna ciklusa elektronskog obrazovanja.
Moze se zakljuéiti da se visokoskolske ustanove sve viSe opredeljuju za podrsku ucenja na daljinu i uvode
sve veéi 1 uZzi broj specijalizacija. Razlozi za to su prednosti koje pruza uvodenja elektronskog ucenja kao i
doprinosi koji daju dominantna prakti¢na reSenja.
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Sazetak

Rad ima za cilj da prezentuje moguénost primene tehnika za oblikovanje multimedijalnog edukativnog
sadrzaja u obrazovnom procesu, koriS¢enjem nacela teorije kognitivnog opterecenja, kao model za primenu
tih tehnika u pedagoskoj praksi. Brze tehnoloSke promene u informacionim tehnologijama, zahtevaju od
profesora kreativnost, znanja i veStine oblikovanja nastave savremenim multimedijalnim alatima. Edukativni
multimedijalni sadrzaj, trebalo bi oblikovati prema odredenim pravilima, u skladu sa savremenom teorijom
kognitivnog opterecenja. U tom smislu u radu su obradene tehnike oblikovanja multimedijalnih sadrZaja, kao
i efekti primene multimedija na nastavne faktore. Imajuci u vidu oblast istrazivanja, u radu su kori$¢ene:
deskriptivna metoda, induktivna i deduktivna metoda, kao osnovne logicke metode, koje su u istraZivanju
omogucile da se izvedu odredeni zakljuéci o predmetu istrazivanja. U€injen je pokusaj da se identifikuju i
analiziraju znacajni efekti primene multimedija u nastavi. Uvodenjem multimedijalne tehnologije, otvaraju
se moguénosti unapredenja nastavno-obrazovnog procesa kroz izgradnju novih interdisciplinarnih
kurikularnih pristupa produkciji i distribuciji znanja. Takode, treba ocekivati da ¢e u skorijoj buduénosti
multimediji predstavljati osnovni pristup u realizaciji nastavnih procesa. Isto tako, treba ocekivati da ce
primena multimedija implicirati odredene promene u nastavi. Stoga, u ovom radu proucavamo i isticemo
uticaje koje primena multimedija vrSi na nastavne faktore, a samim tim, i na nastavni proces u celini.

Kljuéne redi: informacione tehnologije, multimedija, Web okruZenje, multimedijalna prezentacija,
nastavni proces

Summary

The purpose of this paper is to present the possibilities of application of techniques for forming the
multimedia educational content in the educational process, by using the basics of the cognitive load theory,
as a model for application of these techniques in the pedagogical practice. Quick technological changes in
information technologies demand the teacher to possess creativity, knowledge and skills for forming the
teaching process with modern multimedia tools. Educational multimedia content should be formed according
to certain rules, in accordance with modern cognitive load theory. Thus, this paper discusses the techniques
of forming the multimedia content as well as the effects of application of multimedia on the teaching factors.
Having in mind the research area, this paper uses: descriptive method, inductive and deductive methods and
basics of logical method. All of these enabled the authors to draw certain conclusions on the research subject.
We have tried to identify and analyze the significant effects of applying the multimedia in teaching. By
introducing the multimedia technology, we build the possibilities of developing teaching and educational
process through building of new interdisciplinary curricular approaches to production and distribution of the
knowledge. We should also expect, in the near future, that the multimedia will represent the basic approach
in realization of teaching processes. Also we should expect that the application of multimedia will imply
certain changes in teaching. Therefore, in this paper, we studied and emphasized influences that the
application of multimedia has on teaching factors and educational process as a whole.

Keywords: information technologies, multimedia, Web environment, multimedia presentation, teaching
process
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Uvod

Osnovu za efikasno funkcionisanje savremenog drustva, predstavlja kvalitetan proces prenosa znanja.
Obim znanja se stalno povecéanja, pa je neophodno da se proces prenosa znanja neprestalno poboljsava i
uvode inovacije u cilju efikasnijeg, brzeg i kvalitetnijeg osposobljavanja stru¢njaka, koji mogu odgovoriti
budué¢im izazovima svoje profesije.

Promene su nastale u organizaciji obrazovnih sadrzaja kao i u uvodenju i primeni novih postupaka,
metoda, tehnika, sredstava i medija. Savremene obrazovne tehnologije postale su sastavni deo nastavnog
procesa, sa tendencijom ne samo da unaprede nastavni proces, ve¢ i da ga u osnovi menjaju.

Znaajno mesto u razvoju elektronskog ucenja ima trenutak kada su u sisteme ucenja ukljuceni
multimedijalni sistemi. Uklju¢ivanjem multimedijalnih sistema poveéan je kvalitet i efekat koriS¢enja
elektronskih edukacionih tehnologija. Najvaznija stvar koju je donela multimedija je moguénost ostvarenja
realne interaktivnosti koja se pokazala kao klju¢ni faktor u kvalitetnom i efikasnom kori§¢enju elektronskih
sadrZaja u procesu edukacije.

Multimedija je oduvek budila interesovanje nastavnika zbog svoje sposobnosti da olakSa i poboljsa
komunikaciju izmedu nastavnih sadrzaja i uCenika, kao i da obezbedi efektnije i efikasnije uc¢enje. Upotreba
multimedije obogacuje proces ucenja tako Sto obezbeduje multipercepciju.

Pregled literature

Teorijska osnova primene multimedija u nastavi zasnovano je na shvatanjima vise teorija: teoriji obrade
informacija, kognitivnoj teoriji multimedijskog u¢enja, gde Mayer proSiruje Atkinsonov i Shifrinov model
u kognitivnu teoriju multimedijalnog u¢enja novim saznanjima utemeljenim na integraciji (Fowler, i dr,
2004):

Teorije dualnog kodiranja, postavio je Paivio (Paivio 1986) prema kojoj ljudi poseduju odvojene
kanale za procesiranje vizualnih i auditornih informacija. Teorije kognitivnog opterecenja koju je
postavio Sweller i Chandler (Sweller &Chandler 1991, str. 351-362), prema kojoj su ljudska bica
limitirana u koli¢ini informacija koje mogu istovremeno procesirati u svakom kanalu. Modela radne
memorije, postavljenom od strane Baddeleya (Baddeleya, 1986) i Modela aktivnih procesa (Mayer i dr.
2005,).

Definisanje pojma multimedija je zaokupljalo paznju mnogih. Uporedujuci postojece, mnogobrojne,
definicije multimedija, moZzemo ista¢i da su multimediji kombinacija hardvera i softvera koji
omogucavaju integrisanje audio zapisa videa, animacije, grafike, teksta, a sve u cilju razvijanja efektnih
prezentacija, prikaza i emitovanja sadrzaja — informacija.

Zajedni¢ko stanoviste koje odreduje - definiSe pojam ,,multimedija“, je da multimedija predstavlja
integraciju vise od jednog medija /tekst, zvuk, video, slike, animacija i sl./ koji se medusobno
dopunjavaju i obogacuju za prenos informacija (Fowler, i dr., 2004).

Pojam multimedija

Sustina multimedijalnosti je, dakle, interaktivnost kao glavno obeleZje medija. Kada se to prenese na
polje nastavne, onda moZemo re¢i da primena multimedija u nastavi predstavlja emitovanje, tj. prikaz
pedagodkio-obrazovnih nastavnih sadrzaja putem medusobno povezanih, interaktivnih medija, i omogucava
razli¢ite metode i oblike ucenja.

Ako se vratimo u istoriju, mozemo reé¢i da poceci multimedijalnog izrazavanja zapo¢inju rano, i to onda
kada se u knjigama pocela koristiti tehnika kombinovanja pisanog teksta i slikovitog prikaza. Multimedijalni
prikaz pruza bolje razumevanje jer se sadrzaji prikazuju na vise nacina, $to ujedno daje veéu edukativnu
vrednost. Moguénost da se nastavni sadrzaji izraze multimedijalno daje vece Sanse uspes$nijem i boljem
ucenju.

Tokom 80-ih i 90-ih godina dvadesetog veka koncept multimedija poprimio je novo znacenje. Stvoreni
Su novi mediji sa velikim moguénostima. U kombinaciji sa unapredenim hardverima i softverima, te
multimedije su osposobljene da pruze unapredeno, bogato ucenje, sa usmerenjem na specifiéne potrebe
svakog pojedina¢nog studenta.
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Razvoj informacionih tehnologija, racunara i Interneta, Web ucenju daju nove dimenzije. Na taj naéin
multimedijalni nastavni materijal smeSten na nekom serveru moze biti dostupan u bilo koje vreme i bilo gde.

Profesor koji primenjuje multimediju u nastavi koja se odvija u mreznom okruzenju, mora da poseduje
nova znanja kako u koriS¢enju Interneta tako i poznavanje alata i tehnika oblikovanja multimedijalne
nastave. U izradi kvalitetnih edukativnih multimedijalnih materijala ucestvuje vise stru¢njaka kao $to su
programeri, dizajneri, nastavnici i dr. Cilj oblikovanja svakog edukativhog multimedijalnog materijala je taj
da korisnici §to bolje shvate, razumeju i zapamte odredenu nastavnu gradu.

Zbog toga bi svi uCesnici u izradi edukativnog multimedijalnog materijala trebali uz alate poznavati i
neka osnovna nacela oblikovanja, kako bi taj materijal sobzirom na njegovu edukativhu namenu, i
tehnoloSku osnovu bio Sto kvalitetniji.

Kognitivne mogucénosti u€enja i primene multimedija u nastavi

Teorijsko osnova primene multimedija u nastavi zasnovano je na shvatanjima vise teorija: teoriji obrade
informacija, kognitivnoj teoriji multimedijskog ucenja, teoriji kognitivnog optere¢enja i integrisanom
modelu razumevanja teksta i slike. Navedene teorije i model odnose se na kognitivne moguénosti uéenja,
uslove u kojima studenti i profesori uc¢e kao i efekat koji na studente imaju razlic¢iti multimediji, prilikom
transfera informacija.

Naucéno potvrdena teza je da student, prosecnih sposobnosti, moze da zapamti 10% procitanog sadrzaja,
20% sadrzaja koji je ¢uo, 30% onog kojeg je video, 50% onog §to je istovremeno i ¢uo i video, 70% onoga
§to moze sam da dramatizuje i napiSe, a ¢ak 90% onoga §to sam osmisli, kaze, realizuje, uradi. Ovakvi
rezultati moraju imati uticaja na profesore da studentima obezbede takvu nastavnu koncepciju, Sto povoljniji
nastavni ambijent koji bi okupirao sva Cula studenta uz participaciju njegovih mentalno-kognitivnih,
psihomotornih sposobnosti. Bez sumnje, ovo se najbolje postize upotrebom multimedija u nastavhom
procesu (Clark R., i dr., 2006).

U nastavnom sadrZaju do3lo je do potrebe za primenom informaciono-komunikacione tehnologija i
primenom multimedija, kako bi se omogucéilo pojedincu-studentu da sti¢e znanja i obrazovanje u medijsko
obogacenom okruzenju. Produkcija stru¢nih, nauénih informacija dovela je do sve vece potrebe za njihovim
usvajanjem, kori§¢enjem, pa u takvim uslovima profesor i udzbenik nisu jedini izvori informacija.

Nastava potpomognuta multimedijom postaje o¢iglednija, ubedljivija, $to se postiZe spajanjem pisanog
teksta, slike, skice, zvuka, animacije, prilikom rada sa nastavnim sadrZajima.

Treba istaéi da i ukoliko je neka obrazovna ustanova opremljena najsavremenijim multimedijima, to jos§
uvek ne garantuje njihovu funkcionalnu upotrebu u nastavi. Da bi se to ostvarilo, znacajne su li¢ne i stru¢no-
profesionalne kompetencije profesora, od kojih zavisi i da li ¢e se multimediji koristiti u tradicionalnom ili
razvojnom smislu. Osnovni cilj je u nastavi da se multimediji koriste i primenjuju u smeru emancipovanog
razvoja studenta i usmerenosti na kvalitet poducavanja. Stoga se oblikuju nove nastavne strategije koje su
razvojno usmerene na studente.

Definisanje edukativnog multimedijalnog sadrzaja

Edukativni multimedijalni sadrzaj, moze biti veoma dobro definisan, kada se zna odgovor na sledeca
pitanja. (Fowler, i dr., 2004).

Koji ¢e tip informacija student pre opaziti: Culne /eksterne/, ili intuitivne /interne/?

Preko kojih se senzorskih kanala eksterne informacije bolje opazaju: vizuelnih, ogleda, ili verbalnih?
Koji nacin obrade informacija odgovara studentu: aktivni, ili refleksivan?

Kako student napreduje ka razumevanju nekog pojma: sekvencijalno ili globalno?

Koju vrstu informacija predavac naglasava: konkretne, ili apstraktne?

Koji model predstavljanja informacija je naglasen: vizuelni, ili verbalni?

Koji model uc¢estvovanja studenata je mogu¢ prezentacijom: aktivan, ili pasivan?

Kakav je pogleda na informacije predstavljen: sekvencijalni ili globalni ?
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Student u centru obrazovnog procesa

Pristup ,,Student u centru obrazovnog procesa ” uzima u obzir na¢in na koji student prima informacije.
Ako se posmatra iz ugla Cula - senzora, multimedija znac¢i da student koristi dva ili viSe ¢ula - senzorskog
sistema.

Kognitivna teorija multimedijalnog ucenja polazi od toga da ljudi poseduju dva kvalitativno drugacija
kanala za obradu: jedan za vizuelni prikaz i drugi za verbalni prikaz. Pretpostavka koja poja¢ava ovakav stav
je da su slikoviti i verbalni mentalni prikazi kvalitativno drugadiji.

lako se isti materijal moZe predstaviti i reima i crtezom, rezultati verbalne i slikovite prezentacije nisu
informaciono ekvivalentni (Brusilovsky, 2004).

Po kognitivnoj teoriji ucenje multimedijalna prezentacija ima moguénost da izazove dublje ucenje i
pamcenje od prezentacija napravljenih samo u jednom formatu.

Tako studentima kojima je izlozen dobro struktuiran multimedijalni nastavni sadrzaj profesori razvijaju:

motivaciju za aktivno ucesc¢e u nastavnom procesu,
naviku za ucenje u toku nastavnog procesa,

kriti¢no i samostalno misljenje,

sposobnost za primenu znanja i sposobnosti u struci,
sposobnost za timski rad,

sposobnost za reSavanja problema i donoSenja odluka i
sposobnost za argumentovani dijalog.

Takva prezentacija pomo¢i ¢e studentima u njihovom povezivanju svakog od bitnih koraka u kauzalnom
lancu, a to je ono §to se meri u testu zapaméenog. Prema tome studenti koji u¢e koriste¢i dobro struktuirane
multimedijalne nastavne sadrZaje trebalo bi bolje da urade zadatke koji zahtevaju primenu znanja, a time se
pokazuje i njihovo bolje razumevanje od studenata koji uce koriste¢i samo verbalne nastavne sadrzaje.

Kako oblikovati multimedijalni sadrzaj

U oblikovanju multimedije razlikuju se dva pristupa jedan je tehnolodki a drugi je usmeren na studenta.
TehnoloSki usmeren pristup u fokusu ima tehnoloSku funkcionalnost uspeSnog prenosa multimedijalne
poruke. Kod ovog pristupa glavno je pitanje kako posti¢i uspeSan prenos multimedijalnog sadrzaja do
studenta, a da se pri tome Sto korisnije iskoristi tehnologija za oblikovanje multimedijalnog sadrzaja (Clark, i
dr, 2004).

Slika 1: Atkinsonov i Shifrinov model paméenja
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Drugi pristup ima u fokusu studenta kao polaznu tacku u promisljanju oblikovanja multimedijalne
prezentacije. Cilj je pomo¢i studentu da Sto bolje shvati i zapamti informaciju. Ovaj pristup polazi prvo od
problema kako oblikovati multimedijalni sadrzaj, a zatim kako ga prilagoditi i najpogodnije iskoristiti
multimedijsku tehnologiju, kako bi se pomoglo ljudskom saznanju.

Senzorsko pamcenje predstavlja prvu fazu u procesu i ima relativno najkrace vreme zadrzavanja
pristiglih informacija. U podru¢ju vida zadrzavanje informacije iznosi priblizno 0,5 sekundi, a u podrucju
sluha oko 2 sekunde. Senzorsko paméenje predstavlja svojevrsno zadrZzavanje uzbudenosti ¢ulnog organa,
receptora, koje omogucéava identifikaciju oblika predmeta i pojava (Coffield i dr, 2005)
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Vidno senzorsko pamcenje traje vrlo kratko vreme nakon prestanka delovanja nadrazaja oko 0.5 sekundi,
§to je dovoljno da u takom kratkom vremenu dode do procesa prepoznavanja oblika. SluSno senzorsko
pamcenje omogucava prepoznavanje i lokalizaciju zvukova, i ono traje nesto duze oko 1,5 sekunde, zato se i
dogada da zadnju re¢ bolje pamtimo nego kada je vidimo.

Nakon registrovanja, informacije ulaze u podruéje kratkotrajnog pamcenja, pri ¢emu se dogada proces
njihovog kodiranja i organizacije, te se na osnovu toga donose o njima razlicite odluke i oblikuju reakcije.
Kodiranje se obavlja po sloZenosti od jednostavne perceptivhe analize do vrlo sloZene semanticke
konceptuali-zacije. Na taj naéin se:

e Obavlja izdvajanje koli¢ine informacija koju treba prihvatiti i to samo na bitne i nebitne, i koje se po
mogucnosti odbacuju.

e Olaksava buduce pronalazenje informacija, tako Sto ¢e se prikladno kodirati za trajno ¢uvanje.

Kratkotrajno pamcenje takoder ima ograni¢eni kapacitet ¢iji je prosek sedam elemenata (Brusilovsky i
dr., 2007, str. 377-408). Ti element mogu biti slova brojevi, re€enice, slike i sl.. Dobrom organizacijom
multimedijalnog sadrZzaja, grupisanjem i odgovaraju¢im saZzimanjem moguce je Kkapacitet kratkotrajnog
pamcenja 1 povecéati. Dugoro¢no pamcenje je treca komponenta koja predstavlja ono $to se na kraju procesa
zeli posti¢i, a to je pamcenje. U dugoro¢noj memoriji se nalazi sve ono $to ¢ini trajnu bazu studentovog
znanja i iskustva.

Da bi dugotrajno pamcenje bilo dostupno za pretrazivanje, ono treba biti dobro i smisleno organizovano,
jer u suprotnom informacije koje se pohranjuju u dugotrajnu memoriju mogu kasnije ¢ak biti i nedostupne.

Slika 2: Mayerov model multimedijalnog u¢enja
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U nastavku ¢e se prikazati osnovna nacela oblikovanja multimedijalnog sadrzaja u mreznom
okruzenju, koja su zavisno od didaktickometodickim etapama izvodenja nastavne jedinice u skladu sa
savremenim teorijama kognitivnog ucenja.

Osnovna nacela oblikovanja multimedijalnih sadrzaja

Kao $to je ve¢ naglaseno, osnovno nac¢elo multimedije kako navodi Mayer je da ljudi bolje uce kroz tekst
i sliku nego samo kroz tekst. Po tom nacelu student postize bolje paméenje i razumevanje materijala ako je
on prezentovan tekstom i slikom nego ako je prezentovan samo tekstom.

Nacela oblikovanja ovakvih sadrzaja koja se predlazu kao model, trebala bi biti minimalna osnova za
model strukturiranja i oblikovanja multimedijalnih nastavnih jedinica, bez obzira da li bi se te nastavne
jedinice trebale izvoditi u WEB okruzenju ili ne. U daljnjem tekstu daju se predlozi za inovaciju vizualnih
nastavnih metoda, na temelju Mayerovih nacela, s ciljem oblikovanje nastavnih jedinica na nacin da postanu
model koji bi trebao biti u skladu s pedagoskom praksom (Mayer, i dr, 2001).

Organizacija multimedijalne nastavne jedinice posmatra, sli¢no kao i klasi¢na nastavna jedinica, sastoji
se od nekoliko etapa. Kao najCeSCe ectape organizacije nastavnog procesa u pedagoSkoj praksi, su: a.
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pripremanje ili uvodenje studenta u rad, b. obrada novog sadrzZaja, c. vezbanje, d. ponavljanje, i e. provera i
ocenjivanje (Mayer, i dr, 2005).

Pripremanje i uvodenje studenta u rad

Za ovu etapu je bitno da se student, psihicki dovede u problemsku situaciju i suoi sa realnim
problemom - zadatkom. Prema Mayeru ljudi bolje ufe ako je multimedijalno ucenje utemeljeno i
inkorporirano u istrazivacko i problemsko okruzenje. ReSavanje problema ujedno predstavlja najvisi oblik
ucenja 1 zato studente treba osposobiti za takav nacin sticanja znanja jer dovodi do misljenja i stvaralastva.

Prema Mayerovom modelu multimedijalnog ucenja potrebno je iz studentove trajne memorije osveziti
prethodno znanje, koje se treba povezati i i biti relevantno s datom temom, odnosno novim sadrZzajem kojeg
treba usvojiti. Zato multimedijalni sadrzaji koji se prezentuju u ovoj etapi treba oblikovati tako da ujedno
bude i u funkciji obnavljanja ranije steCenih znanja i iskustava (Mayer, i dr, 2001).

Oblikovanje multimedijalnog edukativnog sadrzaja

Logicke celine koji se u ovoj fazi prezentuju studentu, multimedijalni sadrzaj treba oblikovati tako da
objasnjavaju materiju kroz relevantne prakticne primere. Istrazivanja pokazuju da ljudi bolje uce ako se
materija objaSnjava i prezentuje kroz prakticne primere (Fowler, i dr, 2004).

Mayer i saradnici izveli su viSe, istraZivanja koja su doprinela stvaranju pravila za oblikovanje
multimedijalnog sadrzaja. Ova nacela su vrlo prakticna i mogu se primeniti u oblikovanju bilo kojeg
multimedijalnog edukativnog sadrZaja (Mayer, i dr, 2005).

Prostorna i vremenska povezanosti sadrZaja: Paméenje sadrzaja je bolje ako su prostorno §to blize jedan
drugom,

Prostorna i vremenska povezanost sadrzaja su dva srodna Cinioca oblikovanja obrazovnog
multimedijalnog sadrzaja. Prostorna povezanosti, naglasava povezivanje teksta i odgovarajuéih slika
prostorno $to blize, dok pravilo vremenske uskladenosti isti¢e njihovo vremensko zblizavanje.

Modalitet: Bolje ucenje postize se iz grafike i govorenog teksta nego grafike i pisanog teksta. -
Edukacioni sadrzaj izraZen u vizualnoj formi, narocito pokretne slike, bolje je objasnjavati kroz govor nego s
puno pisanog teksta na ekranu, na taj na¢in prema Mayerovom modelu multimedijalnog u¢enja, informacije
ulaze u kratkotrajnu memoriju svaka kroz svoj kanal - ne dolazi do “meSanja“ slike i zvuka, te se bolje
obraduju u radnoj memoriji.

Redundantnost: Bolje multimedijalno ucenje postize se ako se iste informacije ne prezentuju u vise
formata. - Ovo nacelo sugeriSe da je nepotrebno istu informaciju iskazati na viSe nacina tako da opterecuju
jedan senzorski kanal. Na primer, ako se multimedijalna poruka prikazuje slikom i govorom, onda nije
potrebno to isto posebno prikazivati kao pisani tekst.

Segmentacija: SloZeniji multimedijalni sadrZaj bolje se uéi ako je razdeljen na manje delove. Na primer
ako kompletan animirani govor bez prestanka traje duze vreme (npr. 120 sekundi), onda je treba logicki
razdeliti na segmente (npr. 10, svaki po 12 sekundi). Pri tome treba omoguciti studentu da samostalno
aktivira svaki slede¢i segment (npr. klikom misa).

Koherencija: Bolje se ucenje ako su dodatni zanimljivi ali nebitni sadrzaji iskljuéeni nego kada su
ukljuceni. - Koherentnost definiS§e odnos izmedu viSe 1 manje bitnim sadrzajima multimedijalnih struktura.
Po ovom nacelu treba izbegavati umetanje zanimljivih multimedijalnih sadrzaja koji su manje bitni ili ¢ak
nerelevantni u odnosu na osnovni sadrZaj, jer oni remete procese konstrukcije znanja a pojacavaju
emocionalni u¢inak.

Uticaj individualnih razlika: Dobar multimedijalni dizajna ima veéi efekt na studente koji imaju bolje
vizualne sposobnosti. - Ako je multimedijalna poruka loSe oblikovana, student s dobrim predznanjem koristi
¢e svoje prethodno znanje da bi nadoknadio nedostatak, student s loSim predznanjem to ne¢e moéi. Ako je
multimedijalna poruka dobro oblikovana i jedni i drugi ¢e je razumeti.

Primena nacela multimedijalnog ucenja

U asinhronom mreznom okruzenju kada nema direktnog kontakta studenta i profesora multimedijalni
sadrzaj za vezbanje najceSce treba biti u obliku interaktivnih simulacija po moguénosti na realnim prakti¢nim
primerima, sa ugradenim mehanizmima kontrole.
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U sinhronom mreZznom okruzZenju, kod koga postoji on-line interakcija profesor-student, postoji dodatna
mogucnost direktnog pracenja i usmeravanja od strane profesora ili drugih u¢esnika. Sinhronim pristupom -
prenos uzivo, moguce je direktno kvalitativno menjati i prilagodavati proces vezbanja. | za ovu etapu vredi
primena nacela multimedijalnog ucenja, kao i veZbanja na konkretnim prakti¢nim primerima.

Etapa ponavljanja

Kroz ovu etapu jednostavno se materija ponovo formalno ponovi ili se ukratko joS jednom ponovi
sadrZaj uz primenu neke nove misaone aktivnosti, uporedivanja, analogije, sistematizacije ili sinteze ili se na
kraju reSi problem postavljen u prvoj uvodnoj etapi. Za ovu etapu je bitno da se edukativni sadrZaj koji treba
usvojiti §to kra¢e ponovi 1 izloZi kontinuirano u najvaznijim detaljima od pocetka do kraja.

Etapa provere postignutih rezultata

Zavr$na etapa multimedijalnog ucenja, koja ima za cilj, proveru nivoa postignutih rezultata studenta u
znanju, veStinama i sposobnostima. Danas za to postoje brojni alati poput, QuestionMark-a, Potatos-a,

Brezze i sl. Ovim alatima se mogu oblikovati razne vrste pitanja ¢iji Sabloni su ugradeni u same alate.

Efekti primene multimedija na nastavne faktore

Nastavni faktori u didakti¢kim tumacenjima predstavljaju se kao didakti¢ki, nastavni trougao: nastavni
sadrzaji, student, profesor. Medutim, valjalo bi razmisliti o uvrStavanju medija kao ,,Cetvrtog ugla“ u
odredivanju nastavnih faktora. Ovo misljenje proizilazi iz sve vete potrebe za informatizacijom nastavnog
procesa, se polako, ali sigurno, utemeljuje u proces obrazovanja.

Takode, tradicionalana didaktika ima tendenciju za razvijanjem nove naucne discipline ,,multimedijalne
didaktike, Cija pitanja se krecu od ciljeva i izbora dizajniranja nastavnih sadrzaja, do vrednovanja, odnosno,
razvijanje strategije uc¢enja i poucavanja u multimedijalnoj nastavi, didakti¢ki i medijski dizajn.

Multimedijalni uticaj na nastavne sadrzaje

Uticaj multimedija na nastavne sadrZaje umnogome priblizava nastavne sadrzaje studentu. Takode
multimedija u radu sa nastavnim sadrZajima omogucava brojne moguénosti:

blizina nastavnih sadrZaja, o¢iglednost prezentacija,

,.pametni udzbenici*, integrisani (zvuk, sliku, video,)

ambijent ucenja, okruZenje i nastavnim sadrZajima je obogacen, aktiviranje vise ¢ula,
nastavni sadrzaji su obogaceni, laka povezanost i korelacije sadrZaja iz viSe predmeta.

Multimedijalni uticaj na nastavnika - profesora

Nastavnik - profesor je neizostavni deo nastavnog procesa oduvek, kao i u novim tendencijama
obrazovnog, nastavnog procesa. On je nosilac nastavne situacije, kreator, menadzZer nastavnog rada.

Medutim, da bi multimediji imali pozitivan uticaj na profesora, profesor ih mora koristii u svom radu,
mora biti osposobljen za njihovu primenu. Od profesora se zahteva visoka pedagoska, tehni¢ka - tehnolodka
kultura i sposobnost da organizuje, rukovodi i obezbeduje nastavnu komunikaciju podrzanu multimedijalnim
tehnologijama.

Stoga je neophodno celoZivotno usavrSavanje nastavnika u didakti¢ko-metodi¢kom i tehnicko-
tehnoloskom podrucju: kako, kada, $ta i sa kojim ciljem Koristiti multimedije.
Multimedijalni uticaj na studenta

Uloga studenta u nastavnom procesu znatno se menja primenom multimedija. Multiperceptivnom
nastavom razvijaju se oblici uCenja kojima studenti samostalno dolaze do novih saznanja. Savremena
nastavna tehnologija ne negira tradicionalne pristupe nastavi ve¢ se temelji na njima i prosiruje broj i znacaj
didakti¢kih elemenata nastave sagledavajuci ih u novim odnosima (Mayer, i dr, 2005).

Prednosti primene multimedija u nastavnom procesu

Mnogobrojne su prednosti primene multimedija u nastavi:
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pozitivno utice na obrazovna postignuca; omogucava koriS¢enje raznih izvora znanja,

obezbeduje se idnividualizacija nastave; sticanje znanja i veStine u skladu sa potrebama,

mogucnostima, afinitetima,

86% evropskih profesora kaze studenti su motivisaniji i pazljiviji; kad su u nastavi multimediji.

upotreba multimedija ima pozitivan uticaj; na veStine komunikacije i promisljanja,

studenti preuzimaju vecu odgovornost; za ucenje,

multimedija omogucava ucenje studentu; sa razli¢itim stilovima u¢enja i sposobnosti,

multimedijski kontekst nastave angaZuje multi-percepciju; ¢ime se mobilise vise Cula,

ukoliko se koristi neki multimedijalni softver; sadrZaji su uradeni od tima eksperata, ¢ime se

obezbeduje kvalitet,

prostorna i viremenska neogranicenost, sticanju znanja i vesStina — u raznim ambijentima,

multimedijski sistemi omogucavaju nastavniku; da umnogome obogati svoje moguénosti evaluiranja

nastave,

e povratna informacija ne kasni; kao u tradicionalnoj nastavi, student kontinuirano dobija povratnu
informaciju.

Multimedijima motiviSemo studenta u ucenju razliCitim opazajnim kanalima, a viSeCulnim
predstavljanjem informacija studenti dobijaju jasnija i potpunija saznanja.

Zakljucak

Primena multimedije predstavlja imperativ savremene nastave. Efekti koje multimediji imaju na nastavni
proces zavise od njihove upotrebe. Ukoliko se implementiraju i odaberu na pravi na¢in, multimediji imaju
kapacitet da obogate i poboljSaju uéenje ali na na¢in u kome ¢e studenti biti viSe motivisani tokom procesa
ucenja i pokazati inicijativu 1 samostalnost u sticanju znanja. Potencijal multimedija u nastavnoj sredini je
velik. Medutim, i najsavremeniji multimediji mogu u nastavi dovesti do didaktickih promasaja. Posebno je
vazno pravilno odabrati, organizovati 1 primeniti multimedije u nastavi, na osnovu potreba, moguénosti,
ciljeva koje imamo u datom trenutku u nastavnom procesu.

Izlozena nacela u skladu s Mayerovim na¢elima multimedijalnog u¢enja predstavljaju opste preporuke za
oblikovanja multimedijalnih sadrzaja koje je mogucée primeniti kao model u oblikovanju multimedijalnih
nastavnih sadrzaja u skladu sa pedagoskom praksom. S obzirom na ¢injenicu da je sve znacajnije pomeranje
teZiSta nastavnog procesa, od nastavnih sadrZaja i profesora ka studentu, multimediji nesumnjivo imaju veliki
doprinos u osavremenjivanju i ostvarivanju ovog cilja.

Najbolje je kombinovati multimedije sa drugim sredstvima, izvorima, pristupima, pri ¢emu bi profesor
treba da upravlja, organizuje, prati efekte nastave i da vrsi korekcije, doziranjem odredenih multimedija.
Nastavnik mora biti dobar didakti¢ar, metodiCar i poznavalac moguénosti koje pruzaju multimediji, jer ¢e
jedino takav nastavnik stvoriti multimedijski podrZanu nastavu, koja ¢e maksimalno iskoristiti sve kapacitete
odabranih multimedija, a njihove slabosti svesti na najmanju meru, a nekad ih i prevazi¢i. To ¢e dovesti do
efikasnije i efektnije nastave. Svojim napretkom multimedija postavlja nove izazove tehnologiji, tako da
klasi¢no u¢enje polako napusta ucionice a multimedija postaje neizostavna komponenta rada u nastavnom
procesu.
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Sazetak

U radu se osvjetljava problematika osnovnih nesklada, poremecaja i neravnoteza savremenog doba:
prehrambena, sirovinsko-energetska, demografska, ekoloSka, odnosa shaga u svijetu i dr. TraZe se pravci za
prevazilazenje ovih akutnih disproporcija: hrane, sirovina, energije, stanovniStva, ekologije; moéi i
protivrjeénosti. U radu se prikazuju ishodista ekonomske krize pocetkom ovog vijeka, sa posebnim i
pojedina¢nim karakteristikama: kreditne, hipotekarne, i lananog prelivanja u zahuktaloj spirali, duznicke
krize tj. budzetskih i platno-bilansnih i ostalih deficita; kriza i krah ekonomije i finansija, banaka, kredita,
hipoteka, dugova, deficita. U radu se rasvjetljava trajno prisutni sloZeni teorijsko-prakti¢ni odnos: uloge
drzave i centralizovanog sistema sa jedne; kao i liberalne ekonomije i decentralizacije sa druge strane; tj.
aspekti planske, trziSne i kombinovane regulacije ekonomskog Zivota; drZzave, sistema, centralizacije i
decentralizacije, odnosa plana i trZista. Primjenjuje se prikladni metodolo3ki aparat: progresivne, regresivne,
strukturne, uporedne i ostale analize. Realno optimisticki, ukazuje se na, obnovljive i posebno neobnovljive,
prirodne izvore, potencijale i mogucée pravce prevazilazenja nesklada i disproprcija.

Kljuéne rije¢i: kriza, izvori, hrana, sirovine, energija, stanovnistvo, ekologija, naravnoteZa, banke,
hipoteke, zaduzenost, drzava.

Summary

In the work it to explain problems foundations disharomony, disturbance and nonbalance modern the
time: food, raw materials-energy, demography, ecology, relation the nonbalance of power in world and
secondly. To look for directions for to exceed this crucial disproportions the: sustenance, raw materials,
energy, population, ecology, power and contradictions. In the work to review points of departure the
economics crisis to begin this century, with special and individual characteristics: credit, the mortgage and,
to chain flood in hurry spiral, the debtor crisis that is fiscal and balance of payments and remaining deficits;
crisis and disaster economics and finances, banks, credits, mortgages, debts, deficits. At the work it to clear
up lasting comlicated theoretical-practical relation: part government and centralization system with one; as
and liberal economics and decentralization with other side; that is aspects planned, market and combination
to regulate the economics life; govermment, system, centralizacion and decentralization, relations plan and
market. To apply it appropriate methodology scientific resources: progressive, regressive, structural,
comparative and remaining analysis. Real optimistic, to point to on, restorable and particular nonrestorable,
natural sources, potential and possible directions to exceed disharmonis and disproportions.

Keywords: crisis, sources, food, raw materials, energy, demography, ecology, nonbalance, banks,
mortgages, debtor, government.

Prethodne najopstije napomene

U savremenom dobu susrije¢emo se sa razli¢itim vidovima i oblicima, neravnoteza, neuskladenosti i
kriza. Od posebnog su znacaja krize: 1. (“zdrave®) ishrane, hrane; 2. sirovinsko-energetske; 3. demografske;
4. ekoloske, 5. hipotekarne; 6. zaduZenosti; 7. odnosa snaga u svijetu. Ovo su osnovni oblici; a postoje i
mnogobrojne izvedene neravnoteze iz navedenih vaznijih vidova.
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Sa ovim je povezano i pitanje jaCanja uloge i znacaja drzave i njenog mehanizma i aparata u:
upravljanju, usmjeravanju, koordinaciji i kontroli tokova drusveno-ekonomskog Zivota u cjelini. Napusta
se se liberalna i neoliberalna paradigma o: apsolutizaciji i svemoci trziSta i privatnog vlasni$tva i inicijative;
sa naglaSenim potcjenjivanjem znacaja drzave i planskog mehanizma unaprijed (,,eks ante”) regulacije i
koordinacije i u svijetu realno viSe se ne primjenjuje.

U ovom radu; nastojim istaci osnovna, bitna odredenja navedenih nesklada, dsproporcija, protivrjecnosti
i konfliktnosti; u strukturi proizvodne i materijalne osnove i povezanim relacijama sa drzavnom i
drustvenom nadgradnjom. Tezi se ukazati na fakticke potencijale i objektivno moguce pravce, smjerove,
prevazilaZenja protivrjecnosti; kaoi izlaze u blizoj i daljoj buduénosti.

Sa Sireg i filozofskog stanoviSta zastupamo shvatanja realnog (tj. umjerenog) optimizma.

Koristi se 1 primjenjuje prikladna i verifikovana metodoloska analiticka aparatura: induktivne,
deduktivne, progresivne 1 regresivne, tj. kombinovane; istorijske, logi¢ke, filozofske, strukturne,
komparativne, pozitivisticke i ostale analize. Nastoji se izdvojiti sustina i srZ problema.

Bitna odredenja nesklada i disproporcija

U pogledu najopstijih i osnovnih obiljezja, najvaznijih strukturnih debalansa, posebno imajuéi u vidu
sadasnjost i horizonte budu¢nosti mozemo istaéi sljedeée bitne ¢injenice i okolnosti.

2.1. Kod prehrambene neravnoteze; uocavaju se problemi i neizvjesnosti u mnogim drzavama, posebno
uzrokovani dinami¢nijim rastom stanovniStva u uporedenju sa produkcijom sopstvene poljoprivredne
proizvodnje. Ovdje se u prvom redu podrazumijevaju privredno nerazvijene i nedovoljno razvijene drzave i
regioni. Problem je 1 odnosa industrije i poljoprivrede, imajuci u vidu privredno razvijenije drzave, tj.
potcjenjivanje znacaja poljoprivrede. 2.2, Kod demografske neravnoteze;  kristaliSu se raznovrsni
problemi: a) relacija trenda rasta stanovni$tva u odnosu na realne moguénosti izdrzavanja i obrazovanja;
b) prema otvorenim novim radnim mjestima, v) kao i medusobni odnosi populacije u pojedinim svjetskim
podru¢jima, prostorima, rejonima, subregionima i regionima. Na drugoj strani; pojedine drZzave imaju
izrazitih problema i teSkoc¢a sa tokovima prirodnog prirastaja, tj. sa njegovom opadaju¢om tendencijom u
duZem vremenu, kao npr: Srbija, Republika Srpska, Rusija i drugi isto¢no pravoslavni prostori. Ovo je u
teoriji poznati problem tzv. ,,bijele kuge*. Drzava u ovom kontekstu ima presudnu ulogu i znacaj kreirajuci
i ostvarujudi racionalnu demografsku politiku dugog roka, svrsishodnim mjerama i aktivnostima stimulacije
pozitivnog trenda prirodnog prirastaja stanovnistva, kako bi se pravovremenim i efikasnim metodima ublazio
i eliminisao rizik njegovog izumiranja, depopulacije.

2.3. Aktuelna je, akutna i indikativna, sirovinska i posebno energetska neravnoteZa; kao rezultat i efekat
sva intenzivnijih strukturnih debalansa i disproporcija. Svjetski tokovi resursa, akumulacije i kapitala;
naglaseno su poremeceni. Konkretnije; politicki sistem u svijetu tezi ,,globalizaciji“ i prakti¢noj dominaciji
jedne sile u svjetskim odnosima. Prirodni resursi; posebno neobnovljivi (neregenerativni) kao: nafta,
prirodni gas, ugalj i dr.; ubrzano se iscrpljuju, ograni¢enog su vremena eksploatacije i neminovno ¢e se
iscrpiti u blizoj ili daljoj buduénosti vremenskog horizonta. Primarne (rudimentarne) djelatnosti potcjenjuju
se u dosadasnjoj ekonomskoj teoriji: ekstraktivna i bazi¢na industrija, tj. rudarstvo, energetika; produkcija
primarnih proizvoda i polufabrikata i dr. Zemlje bogate prirodnin resursima, dobijate sve viSe na
razvojnom znacaju u uslovima aktuelnih oskudica, deficita i kriza. Imam posebno u vidu izrazito pozitivan
primjer Rusije. Ranije su poznati primjeri: Australije, Novog Zelanda i Kanade; tj. zemalja koje su svoj
razvitak zasnivale na raspolozivosti i izdasSnosti prirodnih potencijala. Imaju se u vidu sukobi u lokalnim i
regionalnim, potencijalno i Sirim relacijama u vezi borbe za oskudne i deficitarne prirodne, sirovinske i
posebno energetske resurse. Energija je temeljni uzrok konflikata.

2.4. U savremenim uslovima razvoja, indikativna je ekoloSka neravnoteZa i narudavanje prirodnog
ambijenta, okoline i sredine. Posebno u eri intenzivne industrijalizacije, u velikom i nekontrolisanom
stepenu naruSavana je prirodna i ¢ovjekova zivotna sredina. Ozonski atmosferski omota¢ je narusen, postoje
problemi globalnog zagrijavanja Planete tj. otopljavanja, efekti ,staklense baSte”, rasta nivoa vodenih
povrsina i dr. U literaturi; pominju se najsavremeniji naucni i vojni projekti sa vjestackim djelovanjima na:
klimatske promijene, padavine, zemljotrese, velike talase, pozare; psihologiju i ponaSanje ljudi i sl.; sa
velikim rizicima 1 neizvjesnostima u pogledu buduénosti ¢ovjeka i ukupne ljudske civilizacije na Zemlji.
Nuzna je, promisljena, politika.
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2.5. Pocetkom ovog vijeka, indikativna je snazna kreditna, hipotekarna kriza; nastala u SAD sa
pogubnim posljedicama na $iri bankarski i finansijski sektor; nemoguénost uredne otplate odobrenih
hipotekarnih kredita (stambenih i dr.). Naime; hipotekarni krediti odobravani su Sirokim slojevima
stanovniStva i masovno (na osnovi izmiSljenih finansijskih ,izuma®, derivata), bez prethodne kvalitetne
provjere kreditne sposobnosti svakog pojedina¢nog klijenta, u oc¢ekivanju da ¢e masa pojava zamagliti
nepravilnosti i Spekulacije. Ali; procesi, neminovno, izbijaju na povrsinu.

2.6. Povezano sa pretehodnom krizom; u svijetu nastaje i duzniCka kriza na nivoima cjelokupnih
privreda i drZzava. U trendu rasta je kvanitativni pokazatelj, koeficijanat spoljne, javne zaduzenosti (kao
odnos spoljnog javnog duga i bruto nacionalnog proizvoda). Ogromni su budZetski, trgovinski i
platnobilansni deficiti u pojedinim drzavama npr. SAD ( istiCu se zvani¢no pokazatelji nivoa bilionskih
budZetskih deficita, koji znatno premasuju godisnji iznos ostvarenog bruto drustvenog proizvoda). Isto tako;
visoko su zaduZene i pojedine druge drzave (npr. prema raspoloZivim indikatorima, Portugalija, Spanija,
Italija, Grcka i dr.). Na suprotnoj strani; indikativan je pozitivan i rijedak primjer Rusije, koja je nakon
ekonomskih 1 finansijskih teSkoca; u potpunosti i jednokratno izmirila, duznicke, obaveze (prema
Medunarodnom monetarnom fondu).

2.7. Postoji narusena ravnoteZa svjetskih odnosa snaga, narocito nastala 90-ih godina 20. vijeka, kada je
sa svjetske scene iznanadno nestala velika svjetska vojna i i nuklearna sila SSSR. Nova ravanoteza odnosa
snaga u svijetu se uspostavlja, ali jo§ uvijek nije sasvim uspostavljena. Meduitim, od bipolarnog; a zatim
monopolarnog svijeta; neumitno se kre¢emo prema multipolarnom svijetu i nastanku novih i velikih
svjetskih sila; posebno Rusije; Kine; Indije i dr.

Konkretnija obiljezja pojedinih neravnoteza

A) U pogledu proizvodnje tzv. ,.zdrave“ ishrane i hrane, konstatuje se objektivna Cinjenica, da npr., u
okvirima stanovniStva Evropske unije, samo neznatan dio stanovniStva (oko 3%) bavi se poljoprivrednom
proizvodnjom. Uocava se problem zagadenosti hrane, posebno u podru¢jima izlozenim ratnim konfliktima
bombardovanjima, raketiranjima i razaranjima. Favorizuje se zdrava, elementarna ishrana; a ne genetski
modifikovana hrana (uprkos odredenim eventualnim prednostima). Tendencije toka svjetskog izvoza
(,,eksporta™) poljoprivredno-prehrambenih proizvoda moZzemo prikazati raspoloZivim pokazateljima u
narednom tabelarnom pregledu (3, 437):

Tabela 1. Dugoro¢ni trend izvoza poljoprivredno-prehrambenih proizvoda u svijetu (u bilionima

$)
Red./br.: Elementi 1990. 2000. 2008. 2010. Rast (%)
1. 2. 3. 4, 5. 6. 7.
1. lzvoz 414 551 1.340 1.100 5,01

Uocava se, shvata, razumije, tumaci i objasnjava ¢injenica promjenljivog toka izvoza poljoprivrednih
proizvoda na najviSem svjetskom nivou. StatistiCki podaci ilustruju osnovne tendencije u dugom roku.
Pretpostavlja se da ¢e se spoljna trgovina poljoprivrednim proizvodima razvijati sporijom dinamikom u
uporedenju sa trgovinom ostalim proizvodima; kao i u komparaciji sa trgovinskim trendovima tokom
prethodne decenije. Postoje i visoke trgovinske barijere u svijetu.
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Grafikon 1.: Dugoro¢ne tendencije kretanja svjetskog eksporta poljoprivredno-prehrambenih
proizvoda
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Uocava se opadanje trenda svjetske trgovine u najnovijem periodu. U narednom vremenu, pretpostavlja
se da ¢e: rasti ivoz tradicionalnih izvozmika, ali i drZzava koje ¢e se uporedno dinamicnije razvijati. U
domenu svjetske trgovine; postoji znacajan stepen politizacije, ko¢nica i gabarita. Buduci tokovi svjetske
trgovine poljoprivredno-prehrambenim proizvodima bice izloZeni djelovanju razli¢itih ¢inilaca, od kojih su
najvazniji sljede¢i: a) ekonomska kriza zapoceta u zapadnim drZzavama (2008. god.) i svjetska ekonomska i
geopoliticka situacija; b) promjene u ponudi i traznji poljoprivrednih proizvoda na velikim svjetskim
trziStima kao: Rusije, Kine, Indije i dr.; V) trgovinski pregovori, sporazumi i dogovori; g) promjene
vrijednosti valuta (valutnih kurseva); d) zravstvena ispravnost proizvoda (imajuci u vidu pojave razli¢itih
bolesti 1 oboljenja); d) komparativne i konkurentne prednosti; ¢) klimatske i druge atmosferske, ozonske
promjene i dr.

Na bazi navedenih ¢inilaca; Srpska drZzava u proizvodnji poljoprivredno-prehrambenih proizvoda
sagledava svoju objektivno veliku i realnu razvojnu Sansu, potencijale i jake prednosti. U Srbiji, Republici
Srpskoj i drugim srpskim prostorima, postoje povoljne mogucnosti za razvoj svih vidova i rodova
poljoprivredne proizvodnje; imajuéi u vidu uporedne, komparativne prednosti:1) prirodne; 2) formirane i 3)
sloZene. Na ovoj osnovi; razvijaju se i konkurentne prednosti kako na: 1. uZem, lokalnom; 2. regionalnom;
3. tako i Sirem, inter-regionalnom i 4. svjetskom nivou. Posebno se imaju u vidu povoljni uslovi za
proizvodnju ,,zdrave hrane“, organske i elementarne produkcije, u uslovima nezagadenog, ocuvanog i
stabilnog prirodnog okruZenja. Srbija je, istorijski posmatrano tj. u periodu izmedu dva svjetska rata, bila
sila na Balkanu u domenu poljoprivredne proizvodnje, a ovo moze realno, po mom shvatanju, da postane i u
buduénosti vremena. Procesi industrijalizacije, preciznije reindustrijalizacije, po mom tumacenju, U
sadasnjosti i buduénosti ne mogu biti strategijski prioritetniji u odnosu na razvitak poljoprivrede, shvac¢ane u
Sirem smislu (uklju¢ujuéi i ribarstvo, vodoprivredu, Sumarstvo i dr.). Preciznije; prioritet ¢e imati agrarni
sektor, u cjelini; u ¢ijem sredistu i kao okosnica nalazi se poljoprivredna proizvodnja. U ovom pogledu,
drZava svojom ekonomskom i razvojnom politkom imace presudan uticaj: na motivaciju razvoja domace
poljoprivrede i zastitu od djelovanja inostrane konkurencije. Moguénosti saradnje i u ovoj oblasti postoje,
prenstveno sa Rusijom, imajuci u vidu sporazume i bescarinske zone slobodne trgovine (Sporazum od 2000.
god., kojim je najveci dio tj. 95-99% tarifnih pozicija oslobodeno valorizacije carinskih optere¢enja u
medusobnim trgovinskim tokovima, sa pretpostavkom 51% domaceg porijekla proizvoda) i moguénosti
plasmana na ogromno rusko trziste (150 miliona stanovnika) gotovo cjelokupne srpske poljoprivredne
proizvodnje. Ovi tokovi i isporuke nuzno moraju biti: ugovoreni; organizovani i okrupnjeni (umjesto
dosadasnje izraZzene neorganizovanosti i usitnjenosti); kako bi se odgovorilo standardima, zahtjevima,
mjerilima i kriterijumima ruskog trziSta. U ovom domenu nuzna je adekvanta regulativa; mjerama i
aktivnostima drZzavnog mehanizma i aparata, u cilju i svrhu generisanja i pospjesSivanja dinami¢nijeg razvoja
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poljoprovredne proizvodnje kao, po mom shvatanju, nuzno prvog strategijskog prioriteta dugoro¢nog
privrednog razvoja Srbije (umjesto industrijalizacije i ponovne, tj. proklamovane, ,,neophodnosti
reindistrijalizacije; srpske privrede).

B) U kontekstu sirovinsko-energetskih strukturnih debalansa i kriza; uoGava se postupno iscrpljivanje
posebno neobnovljivih (neregenerativnih) energetskih izvora, u prvom redu nafte i prirodnog gasa, zatim
uglja i dr. Po pojedinim procjenama; rezerve uglja ¢e se iscrpsti u narednom periodu od blizu dva vijeka (192
god.); gasa, znatno krace (za 67. god.); nafte za blizu pola vijeka (41 god.). Smatram da su ovo pesimisticke
procjene i ocjene. Po drugim; viSe optimistickim procjenama; rezerve prirodnog gasa ¢e trajati duze (za
¢itavih narednih 100 god.). Posebno;  Rusija, odlikuje se ogromnim prirodnim bogatstvima kao
moc¢nom podlogom: a) dinami¢nijeg privrednog; b) tehnic¢ko-tehnoloskog i invenciono-inovacionog; v)
ekonomskog razvitka. Dalje; prirodni gas, ekolodki je prihvatljivo gorivo (sa najnizom emisjom
ugljendioksida). Smatra se energetskim resursom 21 vijeka. Nuzno je uskladivati razvitak: 1. hrane, sirovina
i energije; 2. privrede i ekonomije; 3. stanovniStva; 4. ekologije i dr. ,,Uska grla“, neskladi i dsproprocije u
jednoj sferi nepovoljno se odraZzavaju na ostale. DrZava ima jaku ulogu. Rusija (po sadasnhjem nazivu, Ruska
Federacija) na vodeéem je mjestu i polozaju u svijetu, obuhvatom ogromnih potencijalnih rezervi
prirodnog gasa (od preko 200 triliona m®). Bilansne rezerve gasa su velike (blizu 50 triliona m®). Najveéi dio
bilansnih rezervi, teZiSno je koncetrisan u Sibiru (zapadni dio, tj. viSe od 60%, na povrsini od 620 hiljada
km?). Znacajno je i poluostrvo Jamal (rezerve od 9 triliona m®). VaZan nalazista gasa su i: Ural, Kavkaz,
Povolzje i dr. Rusija je i najveéi svjetski izvoznik prirodnog gasa (sa obimom godi$njeg izvoza od 154,4
milijarde m?). U Srbiji najvaznija lezista prirodnog gasa nalaze se na prostoru Vojvodine (8, 401).

Alternativni izvori energije; postoje, tj: sunca, vjetra, biogoriva i dr.; ali sada ih nije moguce
eksploatisati na ekonomic¢nom i rentabilnom, industrijskom, kao i komercijalnom stepenu.

Pretpostavlja se da ¢e vrijeme, epohu nafte; naslijediti i supstituisati epoha prirodnog gasa. Postoje i
varijante i odredujuce alternative u: a) teCnom prirodnom gasu i b) dobijanju iz uljnih Skiljaca. Alj;
alternativa te€nog gasa, visoke je cijene kostanja (troSkova). Proizvodnja gasa iz uljnih Skriljaca doprinosi
ekoloskim problemima i teSko¢ama. Prirodni gas je moguce direktno, neposredno koristiti i primjenjivati
nakon faza i atapa eksploatacije. Gas se moZe koristiti: 1. u energetske svrhe kao gorivo; 2. neenergetske
svrhe kao sirovina u hemijskoj industriji (proizvodnji vjaStackih, azotnih dubriva, sirCetne kisleline i sl.).
Prirodni gas ne sadrzi ¢vrste ostatke i u minimalnom stepenu zagaduje prirodnu okolinu. Preciznije;
sagorijevanjem prirodnog gasa dobijaju se elementi koji ne zagaduju znacajnije zivotnu sredinu
(ugljendioksid i vodena para).

Postoji i varijanta, tj. komprimovani prirodni gas, nizeg pritiska (od 200 bara). U alternativno, te¢no
stanje gas se transformi$e hladenjem na temperaturu ispod tacke kljuc¢anja gasa. Dalje; navodi se kao primjer
automobilska industrija, koja se preusmjerava na kori§¢enje gasnog goriva. Na drugoj strani; rezerve nafte
po procjenama priblizavaju se svom potpunom iscrpljivanju. U Srbiji; postoji jo§ uvijek: 1) dominantna
uloga uglja u proizvodnji elektri¢ne energije; 2) nedovoljno razvijena ekolo$ka svijest stanovniStva; 3)
neznatan nivo; znatno ispod optimuma; gasifikacije privrede i drZzave (8, 401-413). Predvida se uspjeSna
izgradnja gasovoda (,,Juzni tok"), koji iz Rusije, programom i projektom, prolazi preko teritorije Srbije i
Republike Srpske; na daljem putu i trasi za Evropu. Ovo je gigantsko investiciono ulaganje (blizu 2 milijarde
evra). Prihod od prenosa, tranzita gasa preko prostora Srbije bice, kako se procjenjuje, veliki (blizu 200
miliona evra na godi$njem nivou). Projekat toka gasovoda ugrozava slozena politi¢ka situacija.

Vodece svjetske izvoznike prirodnog gasa prikazacemo u sljedec¢em, tabelarnom, pregledu:

Tabela 2. Hijerarhija i rang najveéih svjetskih izvoznika prirodnog gasa (izvoz, u milijardama m®)

Red./br: Zemlje Gasovodi Struktura | Teéni gas | Struktura Ukupno: Struktura
(%) (%) (3+5) (%)
1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8.

1. Rusija 1544 31,23 - - 1544 24,28
2. Kanada 103,2 20,87 - - 103,2 16,22
3. NorveSka 92,8 18,77 2,2 1,55 95,0 14,93
4, Holandija 55,0 11,12 - - 55,0 8,65
5. Alzir 37,5 7,58 21,9 15,47 59,4 9,34
6. SAD 26,2 5,30 1,0 0,71 27,2 4,28
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7. Katar 17,1 3,46 39,7 28,04 56,8 8,93
8. Indonezija 6,7 1,35 26,9 18,99 33,6 5,28
9. Malezija 16 0,32 29,4 20,76 31,0 4,87
10. Nigerija - - 20,5 14,48 20,5 3,22
11. Sveukupno: 4945 100,00 141,6 100,00 636,1 100,00
Grafikon 2. Najve¢i svjetski izvoznici prirodnog gasa
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Najveca nalazista prirodnog gasa nalaze se u: Rusiji; Sjevernoj Americi; Iranu; Alziru; Bliskom istoku;
Norveskoj; Holandiji i dr. NalaziSta sve oskudnijih izvora sirovina i energije, uzrok su konflikata, sukoba i
ratova u svijetu; u procesima savremene kolonizacije. Preciznije; sirovine i energija, jedni su od bitnih
ekonomskih uzrocnika vojno-politicke konfliktnosti u svijetu.

Sa naucnog stanovista; pretpostavlja se (hipoteti¢ki) da ¢e se u buduénosti pronalaziti izmijenjeni i novi
izvori; kompenzacije i supstituti; prirodnih  sirovina i energije. I za energiju Sunca naucnici
pretpostavljaju iscrpljivanje u dalekoj buduénosti i otkri¢e novog ishodiSta energije.

V) U pogledu demografskih tokova; postoji kriza u svjetskim relacijama, sa aspekta ekspanzivnog rasta
ukupnog svjetskog stanovistva (krec¢uci se dinamikom ka dostizanju i 8 1 viSe milijardi u blizoj buduénosti);
posebno imajuci u vidu relacije sa moguénostima izdrZzavanja i otvaranja radnih mjesta, narocito u privredno
nerazvijenim i nedovoljno razvijenim drzavama (Afrike i dr.). U Srbiji kristaliSe se problem drugacije
vrste i trend umanjivanja broja stanovnika.

Tabela 3. Tendencije i tokovi kretanja cjelokupnog stanovnistva u Srbiji u dosadasnjem periodu

Red./br: Elementi 2002. 2005. 2008. 2011. Rast (%)
1. 2. 3. 4, 5. 6. 1.
1. Stanovnistvo 7.500.031 7.440.769 7.350.222 7.258.753 -0,34

Izvor: ,, Statisticki godisnjak Republike Srbije*, 2012. str. 30.
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Grafikon 3.: Demografska kretanja u Srbiji
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Uofava se (u duzem roku) trend opadanja veli¢ine ukupnog stanovnista Srbije, preciznije,
demografskog, prirodnog prirastaja. U apsolutnoj veli¢ini; broj stanovnika Srbije znatno je umanjen (u
posmatranom duzem periodu, za 241.278 lica; ili relativno za 3,22%). Covjek; a posebno visokoobrazovni
i visokokvalifikovani kadrovi; najznacajniji su faktor nau¢nog razvitka, tehnickog progresa i tehnoloskog
napretka; kao i ekonomskog i druStvenog razvoja u cjelini. Demografski, nepovoljni, silazni trend;
osmiSljenim  strateSkim,  operativnim i kombinovanim, drzavnim mjerama i aktivnostima; nuzno je
preokrenuti u suprotnom pravcu tj.: 1. zaustavljanja pada; 2. stabilizaciji i 3. rastu veli¢ine stanovnistva u
budu¢em vremenskom periodu. . U kretanju stanovniStva; znacaj ima (u uzem smislu) kompleks
Cinilaca: a) prirodni (natalitet, fertilitet i mortalitet); b) mehanicki (emigracije, imigracije i kombinovani
tokovi); spoljasnji (eksterni, sukobi, ratovi, epidemije i sl.); v) slozeni i isprepletani procesi. U Sirem
smislu; na silazni trend prirodnog prirastaja djeluju: druStveno-ekonomski; sociopsiholoski, zdravstveni,
obrazovni, kulturni i mnogi drugi ¢inioci. Ekonomski; posebno materijalni ¢inioci imaju objektivno i
jako djelovanje na moguénosti i ambicije mladog i mladeg stanovni§tva za zasnivanje porodice i stvaranje
potomstva. U statistici;  procjenjuje se da zavrSetak bitisanja naroda pocinje od perioda kada staro
stavnovnistvo (tj. iznad 65 godina starosti), postane znatno (2 i po puta) brojnije od ostalog stanovnistva. U
porastu su bolesti (kardiovaskularne i od zlo¢udnih tumora, od posljedica radijacije nakon bombardovanja
zabranjenim oruZjem od strane Nato pakta). Bitno je oZivljavanje sela kao prostorne jedinice sa
migracijama stanovnistva na relaciji grad-selo.

G) Ekoloski problemi su od posebnog i savremenog znacaja. Proizvodne i ekonomske aktivnosti nuzno
je uskladiti sa ekoloSkim zahtjevima zastite prirodnog okruzZenja. Drustvo, kao cjelina i u kontinuitetu ne
nadoknaduje ukupne oprortunitetne tro§kove eksploatacije rijetkih, posebnih i specifi¢nih resursa. Trzi$ni
mehanizam, pokazuje se neefikasnim u domenu ocuvanja prirodnog okruzenja, tako da je nuzno: drzavno,
plansko, svjesno, razumsko i kontrolisano dugoro¢no sagledavanje svih posljedica realizacije proizvodno-
usluznih i cjelokupnih ekonomskih aktivnosti i odluka; stanovistem, uskladenosti sa zastitom prirodnog
ambijenta (9,195-211). Nuzno je oCuvati prirodna bogatstva i nemjerljivi kapital. Uzroci zagadivanja su
raznovrsni posebno: 1. industrijska proizvodnja; svojim mehanic¢kim, fizickim i hemijskim procesima; sa
visokim utroskom energije po jedinici proizvoda i velikom koli¢inom sirovina i resursa za fabricku, baznu 1i
preradivac¢ku produkciju; 2. primjena vjeStackih dubriva i pesticida u poljoprivrednoj proizvodnji i dr.
Primjenjuju  se tzv. ,prljave tehnologije i tehnoloski postupci“. U ovom kontesktu; postoje: a)
konvencionalni i b) savremeni teoretski prilaz. Konvencionalni prilaz polazi od teZista usmjerenog na
ekonomskim ¢iniocima. Savremeni prilaz ukljucuje Siru ekoloSku i ostalu dimenziju. Poslovne djelatnosti i
odlu¢ivanje;  determinisane su nuznoS¢u ukljucivanja ekoloske komponente. Ekoloska politika;
pretpostavka je buduceg odrZivog i dinami¢nijeg razvoja. Ovo je bitan ¢inilac opstanka i egzistencije
cjelokupnog stanovnistva Planete, koji se zasniva na: 1. kori§¢enju ,,zdrave®, kvalitetne vode; 2. ,,zdrave™
hrane; ishrane; 3. i sirovinsko-energetskih resursa neobnovljivih i obnovljivih, do granica racionalne
eksploatacije. Svrsishodno je o¢uvanje prirodnih uslova: zemljista, vodoprivrednog potencijala, Sumskog
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bogatstva, klimatskih ¢inilaca i dr. Voda, vazduh, reljef, zemljiste, obradive povrsine, klima i dr.; dobijaju
savremeni tretman resursa i kapitala. Sa ovim u skladu; racionalno je ulagati u ekoloski odrzive i prikladne
tehnologije. U ovom domenu; neophodni su: a) prostorno-planski dokumenti; b) adekvatna materijalno-
finansijska sredstva; v) privredni i drzavni fondovi. Efikasna lokacija i realokacija resursa je cilj, ali i
ekoloski problem. Stvaranje materijalnih dobara i cjelokupnog materijalnog bogatstva i kapitala; nuzno je
uskladeno sa ocuvanjem prirodnog bogatstva i kapitala. U ovoj oblasti; postoji: 1. pojedinac¢na; 2. grupna i
kolektivna i 3. najsira; drzavna i 4. druStvena odgovornost. Ima se u vidu:1) narusavanje ozonskog omotacéa
oko Zemlje; 2) globalno otopljavanje i zagrijavanje i porast nivoa vode u morima i okeanima; 3) pojava tzv.
,kisjelih“ padavina, kiSa i sl.; 4) nau¢ni i vojni projekti i dr. Savremeni vojni projekti djeluju na: klimatske
promjene; zemljotrese, ogromne vodene (cunami) talase, padavine, poZare, psiholosko stanje stanovnistva;
odnosno na ekoloske poremecaje sa ogromnim rizicima po opstanak i buduc¢nost ¢ovjeanstva. Naucni i
vojni programi apsorbuju: ogromna finansijska sredstva (bilione dolara) i nauéne kadrove.

D) Hipotekarna, kreditna, duzni¢ka kriza, obiljezje je finansijskih poremecaja. Otpocela je SAD (u
prvoj deceniji ovog vijeka). Glavni motiv je neograni¢ena pohlepa za sticanjem visoke i brze zarade tj.
profita. Potcijenjene su i nijesu blagovremeno reagovale: regulativne, nadzorne i kontrolne institucije i
funkcije. Owu krizu uzrokovali su hipotekarni krediti (u SAD). Veliki dio plasiranih hipotekarnih kredita se
posljedi¢no ne otplacuje. Ozbiljno su ugrozeni i uzdrmani finansijski sistemi (sa vrijedno$¢u od stotina
biliona dolara). Duzni¢ke obaveze su navodno ,,osigurane* hartijama od vrijednosti zasnovanim na imovini.
Ostvaren je ekspanzivan rast cijena nekretnina i ,,oum* na finansijskom trzistu. Zatim je uslijedio pad cijena
nekretnina, Sok i slom. Izgubila se odgovornost i banaka i klijenata. Postojala je liberalna sumnja u
regulaciju trZista. Objedinjene su sve hipoteke na jednom mjestu, sumnjive i ispravne; izvrSena
»Sekjuritizacija“ (pretvaranje u hartije od vrijednosti) i realizacija, prodaja stambenih vrednosnih papira.
Krediti su bili pristupac¢ni sa niskom kamatnom stopom preciznije, finansijske usluge su bile dostupne
svima, posebno populaciji koja ranije na osnovu niskih primanja nije ispunjavala kriterujume za dobijanje
kredita. NuZna analiza svakog pojedina¢nog kredita i kreditne sposobnosti, kao finansijsko pravilo, nije
postojala. Obveznice koje su obezbjedivale hipotekarne kredite (posredstvom tereta upisanog u zemljisne
knjige) smatrane su najsigurnijim hartijama od vrijednosti u cjelini. Finasiranje kredita prihvataju
nebankarski subjekti (plasiraju 6 biliona dolara). Nastaje haos i sa, teSkim, posljedicama.

b) Povezano sa prethodnom krizom; u lancu, zamajcu, spirali, spektru; nastavlja se kriza rasta
zaduzenosti privreda i drzava. lzrazi i posljedice krize su: 1. rast dugova; 2. propadanje i propast velikog
broja najvec¢ih banaka; 3. tehno-ekonomskih sistema i privrednih subjekata; 4. nezaposlenost; 5. stagflacija i
dr. Otplate glavnica i kamata na prehodna dugovanja (anuiteti), ¢esto se omogucavaju iz spoljno-trgovinske
razmjene 1 limitiraju postojeci izvoz zemlje duznika. Moguénost otplate kredita jedne drzave zavisi od: 1)
njenog izvoza; 2) novéanih i deviznih rezervi; 4) prispjeta i balansa rata otplata duga; 5. obuhvata i
priticanja sredstava od izvoza (4, 587-595).

Dobijeni kredit, namjenski, treba (teoretski) da poveca izvoz, ili smanji uvoz. Ali; ¢esto kredit povecava
neto deficit u balansu otplate kredita i primjenjuje se za otplatu prethodnog duga. Drzava; Cesto pribjegava
povisenju fiskalnih, tj. poreskih optere¢enja, kako bi se otplatili (javni) dugovi. Priliv nov¢anih sredstava
neizbjeZzno mora da balansira otplatu duga bez obzira da li se radi o kreditu ili drugim oblicima zaduZivanja.
Stednja u ovom slu¢aju mora biti veéa od investicija. Zemlja duznik; mora da izvozi dio nacionalne $tednje,
ukoliko dugovi moraju biti amortizovani bez novih pozajmica i zaduzivanja. Problem finansiranja spoljnog
duga, posebno se ispoljava kada kumulativ: godiSnjih rata spoljnog duga i kamatne stope prevazilazi
ukupan godi$nji izvoz. Veli¢ina tj. obim, kori§¢enih sredstava nije toliko bitan; koliko efikasnost njihove
realizacije. Postoji i deficit u platnom i trgovinskom bilansu. Jasno; dugovi se neminovho moraju vratiti.
Rast spoljnog duga:  a) djelimi¢no je posljedica rasta cijena nafte na svjetskom trzistu; b) veliki dio
posljedica je povecane kreditne traznje za razvojne programe i projekte i dr. Raste sklonost duzni¢kih
zemalja ka uvozu posebno jeftinih roba. Negativna veli¢na drzavne $tednje iskazuje viSe javne rashode u
uporedenju sa javnim prihodima, a ovo dokazuje postojanje budzetskog deficita. Budzetski deficit je
negativna javna Stednja. Akumulirani budzetski deficiti predstavljaju javni dug. Javni dug moze biti: 1.
unutrasnji; 2. spoljasnji; 3. kombinovani. Jedino u (teoretski) zatvorenim i izolovanim privredama, postoji
samo unutrasnji javni dug. Nivo, stepen  eksterne zaduzenosti; moguce je preciznije i kvanitativno
analizirati koeficijentom, spoljne, zaduzenosti:

d =D/Y
gdje je:
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d = koeficijenat spoljne zaduZenosti;
D = ukupna veli¢ina spoljnog duga;
Y = vrijednost bruto nacionalnog proizvoda.

Porast duga u periodu izmedu dvije godine (teorijski) jednak je: kamatama uvecanim za deficit, ili
umanjenim za suficit bilansa tekuéih transakcija. Koeficijenat spoljne zaduzenosti raste kad je kamata na
dug visa od stope privrednog rasta (proizvodnje) i ukoliko je saldo na ra¢unu tekucih transakcija negativan
(ili uravnotezen). U teoriji privrednog razvoja postoji stanoviste; da koeficijenat zaduzenosti iznad
odredenog nivoa (visi od 30%) ukazuje na problem nesolventnosti tj. plateZne sposobnosti (hesposobnosti).
Rast koeficijenta eksterne zaduZenosti objasnjava se: a) rastom ukupne zaduZenosti; b stagnacijom u kretanju
vrijednosti bruto drustvenog (domaceg) i nacionalnog proizvoda; kao posljedica krize. U uslovima
postojanja niskih i nizih kamatnih stopa; zaduZivanje, smatralo se opravdanim. U uslovima Kkriza; naglo su
smanjene mogucnosti plasmana novih kredita, kao i novog zaduzivanja. Visina kamatne stope; naglo raste
uravnotezujuc¢i obim investicija i1 Stednje. Duznicka kriza; posljedica je Cinjenice da se dobar dio
zaduZivanja usmjerava, ne ka novim investicijama, ve¢ ka: 1. pokrivanju deficita u drzavnom budzetu; 2.
otplati ranijih dugova. Potrebno je teZiti da se unutradnjim finansijskim izvorima ostvare sredstva za
finansiranje budzeta. Mnoge drzave pribjegle su tzv. ,inflacionim porezima“; a ovo je postao jak uzrok
pojavi stagflacije (stagnacije i inflacije). U mnogim zemljama platni i trgovinski bilansi su pogor3ani, a ovo
umanjuje izvozni (eksportni) prihod javnih preduzeéa. Drzave su prinudene i da potpuno ili djelimi¢no
preuzmu na sebe obaveze dugova posrnulih velikih privatnih banaka i ostalih privrednih subjekata. U SAD;
postoji katastrofalni fiskalni i platnobilansni deficit (zvani¢no na nivou visem od godi$njeg bruto proizvoda,
tj. 16 biliona dolara).

E) Nakon duboke neravnoteze (nastale 90-ih god. prethodnog vijeka); dolazi do promjene svjetskih
odnosa snaga. Sagledava se trend, ekonomske, snage, vodecih drzava svijeta; u pregledu:

Tabela 4. Vodeée zemlje u svijetu; u apsolutnoj, veli¢ini bruto drusvenog proizvoda (u bilionima $)

Red./br.: DrZave Bruto drustveni proizvod (BDP) Struktura (%)
1. 2. 3. 4.
1. SAD 15,7 38,39
2. Kina 12,5 30,56
3. Indija 438 11,74
4. Japan 4,5 11,00
5. Rusija 3,4 8,31
6. Ukupno (1-5): 40,9 100,00

Grafikon 4.: Ekonomska snaga vodeéih svjetskih zemalja
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Uocava se da ruska privreda, ostvarenim bruto druStvenim (domacim) proizvodom, prestigla je sve
drzave Evrope (Njemacku, Francusku i Veliku Britaniju) i postigla visoki rang (peto mjesto) u svijetu (2,
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211). Rusija je sada u obuhvatu zemalja sa visokim druStvenim proizvodom i nacionalnim dohotkom po
stanovniku (po metodologiji Svjetske banke; BDP po stanovniku iznosi 14.037 dolara, pocetkom jula, 2013.
god.). Rusija je ranije (do 2006. god.) ostvarivala nizi prihod po stanovniku (8.900 dolara). (10,456).
Preciznije; u srednjoroénom periodu (7 godina), prihod po stanovniku porastao je znatno (za 57,72%; ili po
visokoj prosje¢noj godi$njoj stopi rasta od 6,75%).

U domenu prezentiranog BDP u SAD; ekonomski analiti¢ari istiu sumnju u realnost prikaza (1,125-
129). Ukazuje se; da prelaskom sa bruto nacionalnog proizvoda (BNP) na metodologiju bruto drustvenog
proizvoda (BDP): 1. zaduzenost, krediti, obracunavaju se kao rast BDP-a; 2. rastu manipulacije
»Kreativne statistike”; 3. nepravilni su odnosi, centrala i filijala i dr.

Istrazivaci i analitiCari; predvidaju nastajanje novih odnosa snaga u svijetu. Predvida se u bliskom
buduéem periodu, izbijanje na svjetsku scenu novih sila kao: Rusije, Kine, Japana, Indije i dr. Sada; prvih
pet svjetskih ekonomija, ishodista su iz Cetiri razli¢ite civilizacije. Umjesto ranijeg bipolarnog svieta (SSSR i
SAD); zatim monopolarnog (SAD); postepeno nastaje izmijenjeni i novi multipolarni svijet. Nakon
globalizacije, nastaje nova era postglobalizacije i regionalizacije svijeta.

Zavrsni osvrt

U domenima aktuelnih protivrje¢nosti i kriznih poremecaja; neophodno je naglasiti ulogu i znacaj
savremenog drzavnog mehanizma i aparata. PoCetkom devedesetih godina proslog vijeka, ponovo se
favorizuje znacaj liberalne, odnosno nove, neoliberalne ekonomske doktrine, u sustini potcjenjivanja uloge i
znaCaja drzave u regulaciji tokova druStveno-ekonomskog Zivota; naglaSavaju¢i vrijednosti sloboda u
kretanju robe, usluga i kapitala, tj. sloboda trZiSta i nesputane privatne inicijative i vlasnistva, prava i dr.
Medutim;  krize koje su izbile svom snagom u toku prve decenije ovog vijeka, afirmiSu ponovna nacela i
principe racionalne i svrsishodne drzavne regulative tokova drustveno-ekonomskog zivota; kao i plansku,
unaprijed (,,ex ante”) koordinaciju i usmjeravanje. Naime; trziSte se pokazalo kao nesavrsen regulator,
svojom naknadnom (,,ex post*) koordinacijom i usmjeravanjem. Smitova ,,nevidljiva ruka trzista“, pokazuje
neuspjehe u razli¢itim oblastima posebno: javnih dobara, oskudnih i deficitarnih resursa i izvora; kapitalnih
investicionih ulaganja, demografije, trajnih potroSnih dobara, regionalnog razvoja, ekologije idr. Ovdje se
ne radi o reafirmaciji kejnsijanskog pristupa umjerene intervencije, ve¢ o naglasavanju uloge i znacaja
moderne drZave prikladno i nuzno savremenim uslovima i okolnostima izmijenjenog i novog drustva u koje
neminovno idemo, tj. informatickog drustva. Krize se ponovo javljaju u talasima. Nuzna je nova uloga
drzave, koja posebno jaca u kriznim uslovima; umjesto haosa, stihije i anarhije apsolutizovanog i
nekontrolisanog trZista. DrZava ne ,,odumire®, ona uvijek postoji. U ovom kontekstu; podrazumijeva se:
regulacija proizvodnje ,,zdrave hrane”;  tokova posebno neobnovljivih izvora sirovina i energije; zastita
prirodnog ambijenta i ekoloSke ravnoteze; otklanjanje raznih oblika i  vidova duznickih kriza;
prevazilaZenje poremecene i uspostavljanje nove ravnoteZze odnosa snaga u svijetu i dr. U literaturi; istie
se najceS¢e nuznost decentralizacije 1 deregulacije. Pogotovu u uslovima kriza; nuzan je, po mom
shvatanju, odredeni stepen centralizacije tokova druStveno-ekonomskog Zivota, utoliko vise ukoliko je
veéa veliCina drzavne teritorije. Oskudica prirodnih resursa; uzrok je potencijalnog, izbijanja konflikata u
svijetu.
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Sazetak

Predmet istraZivanja ovog rada je potencijal Cloud Computing-a i njegov uticaj na globalno ekonomsko
trZiSte. Prati se razvoj novih internet tehnologije i na¢in na koje one uti¢u na poslovanje u svetu informatike.
Cloud Computing je promenio model rada velikih informati¢kih koorporacija, promenivsi teziste poslovanja
sa krajnjeg proizvoda na uslugu za korisnike. U radu je objasnjen razvoj oblaka, koji se moZe posmatrati kao
model isporuke usluge korisniku u vidu servera, infrastrukture ili softverskih komponenti. U radu se prati tok
poslovanja Cloud Computing-a kroz studiju slu¢aja kompanije Google i na¢ina na koji se ona probila na
trziStu . Kako se potrebe svake kompanije dinamic¢ki menjaju, tako je i Google uspeo da dodje do vodece
pozicije u svetu. Veliki broj Google proizvoda ima otvoreni kod, pa ih je lako ukljuditi u sopstvene projekte.
Tokom godina ova kompanija je okupila veliku internet zajednicu programera koji su koristili delove
dostupnih kodova i samostalno unapredjivali Google proizvode. Googlu se pozicionirao u svetu i na trzistu
zahvaljujuéi njima. U ovom radu se posmatraju prednosti i mane koncepta ra¢unarstva u oblaku, rada na
Google platformi i pitanjem: Sta je uspeSno elektronsko poslovanje.Rad se sastoji iz dva teorijska dela, prvi
koji proucava razvoj aplikacija elektronskog poslovanja na Google App Engine platformi Cloud Computing-
a. Google-ova platforma za razvoj aplikacija u oblaku je besplatna i omogucava rad u ve¢ poznatim
programskim jezicima, poput Jave i Python-a. Drugi deo posmatra makroekonomske promene koje Cloud
Computing donosi. Od rada se oc¢ekuje da razjasni pojam poslovanja u oblaku, na koji na¢in funkcionise
Cloud Computing, koje povlastice moze da o¢ekuje kompanija od implementacije aplikacija ili infrastukture
u oblaku a koje su mane takvog nacina poslovanja. U radu se razjasnjavaju modeli isporuke Cloud
Computinga i predvidaju koji su budu¢i trendovi Cloud Computing-a.

Kljuéne rec¢i: Cloud Computing, Google, makroekonomija, informatika

Summary

The subject of this paper is the potential of Cloud Computing and it's effect on macroeconomics which
follows the development of new Internet technologies and the ways in which they affect business in the
world of IT.Cloud Computing has changed the model of large number of IT corporations, changing the focus
of the business from the end product to the services for users. The paper explains the development of the
cloud. Cloud can be observed as a model of service delivery to the user in the form of server, infrastructure
and software components. The paper follows the course of the development of business in the cloud through
the case study of Google and how it has been penetrated on the market. As the needs of each company
dynamically change, so Google has managed to obtain a leading position worldwide. A large number of
Google products have open source, so it is easy to incorporate then into your own projects. Over the years
the company has gathered a web community of developers who have used parts of available codes and
independently promoted Google products. Google has positioned itself in the world and on the market thanks
to them. This paper observes the advantages and disadvantages of the concept of cloud computing, Google
platform and the question: what is a successful e-business. The paper consists of two theoretical parts: the
first part is focused on E-commerce on Google App Engine platform for Cloud Computing. Google's
platform for application development in the cloud is free and allows you to work in the already known
programming languages, such as Java and Python. The second part observe the macroeconomic changes that
Cloud Computing brings. It is expected to clarify the concept of management in the cloud, how it operates.
Cloud Computing, which benefits company can expect from the implementation of application or
infrastructure in the cloud, which are the disadvantages of this way of management. This paper clarifies
Cloud Computing delivery model and predict the future trend of Cloud Computing.

Keywords: Cloud Computing, Google, macroeconomics, information technology
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Uvod

Upotreba reci “Cloud” vodi poreklo iz perioda kada je internet grafi¢ki bio predstavljen kao oblak. Dok
su opisivali racunarske mreze u svojim radovima i projektima, brojni autori su koristili sliku oblaka kako bi
prikazali apstraktno prisustvo Interneta. Ova graficka analogija se koristila i za prikaz telefonske mreZe, pre
nego sto je Internet nastao. Cloud Computing je proizveden kao rezultat potrebe za povecanjem kapaciteta i
sistemskih moguénosti informatickih komponenata, bez dodatnog troSenja na radnu snagu, nove licence i
hardverske investicije. Cloud Computing predstavlja model pruzanja usluga skladistenja, razvoja aplikacija
ili drugih servisa koje su potrebni krajnjim korisnicima i koji bi unapredili poslovanje jedne firme. Potrebe
korisnika se dinamicki menjaju a kompanija ne Zeli da robuje brzom napretku softvera i hardvera, pa je tako
Cloud Computing doZiveo ekspanziju u svetu informatike i postao svakodnevnica kako programera, tako i
krajnjih potrosaca.

Trend razvoja informacionih i komunikacionih tehnologija omogucio je uvodenje i realizaciju novog
okruZenja koje se naziva cloud computing kod koga se resursi iznajmljuju na zahtev korisnika preko
interneta. U cloud computing okruZenju tradicionalna uloga provajdera servisa se razdvaja na dve nove
uloge: provajdera infrastrukture i provajder servisa. Revolucija informatike nakon razvoja oblaka je upravo u
ideji da proizvod postane usluga i da se kao takva ponudi na trZistu. Programeri i dalje brinu oko hardverskih
i softverskih komponenti oblaka, dok ih korisnici iznajmljuju. Cloud Computing infrastruktura predstavlja
platformu oblaka i iznajmljuje se kao resurs prema modelu tarifiranja na osnovu kori§¢enja. Korisnik na
platformi oblaka gradi svoj web servis ili aplikaciju. Provajderi servisa imaju drugaciji pristup u plasiranju
usluge. Ideja Cloud Computing-a danas ne bi toliko zazivela da nije bilo velikin kompanija koje su
uspostavile efikasne, snazne a pritom dostupne i pouzdane Cloud platforme. Uticaj kompanija kao $to su
Microsoft i Google su poslednjih par godina promenile nadin poslovanja u sferi informacionih i
komunikacionih tehnologija, pre svega tako $to su napravile pozitivno okruzenje u kojem je moguce razvijati
informaticka reSenja na oblaku. Time je i trziSte dobilo novu dimenziju, otvorivs§i novu “niSu” za sve
snabdevace usluga cloud-a. ldeja oblaka nije novina, iako su se tek u poslednjih sedam godina otvorile
mogucnosti vecih razmera za sve programere koje bi radile na istom. Kako je ve¢ i re¢eno u uvodu, termin
“oblak™ je koris¢en pri opisu velikih mreZza sa asinhronim trensfer modom. Medutim, tek nakon $to je Eric
Schmidt iz kompanije Google uveo ovaj pojam za opis modela poslovanja provajdera servisa preko interneta
2006. godine, koncept cloud computing je poceo ubrzano da dobija na popularnosti. U literaturi postoji preko
dvadeset definicija ovog pojma. Po americkom Nacionalnom institutu za standarde i tehnologiju, cloud
computing je model kojim se obezbeduje pogodan pristup mreZi na zahtev raspodeljenim resursima, koji
mogu biti mreZe, serveri, memorije, aplikacije i servisi. Pri tome resursi mogu da budu obezbedeni i
realizovani uz minimalnu interakciju provajdera servisa.

Glavni razlog za postojanje razli¢itih nacina posmatranja na cloud computing-a leZi u tome 3to to, nije
nova tehnologija, ve¢ novi model koji dovodi niz postoje¢ih tehnologija u poslovno okruzenje na novi nacin.
Stara ideja koja je ponudena drugi put, pritom u potpunosti odgovara zahtevima korisnika koji su poslednjih
godina formirali trZiste. Cloud computing uti¢e na postoje¢e informacione i komunikacione tehnologije da
budu podrika za danadnje tehnoloSke i ekonomske zahteve. Provajderi servisa vise ne investiraju u
infrastukturu jer viSe nemaju potrebu za tim. Na taj nacin se struktura investicija promenila pa ostaje vise
novca koji se moze usmetriti ka istrazivanju trzista, marketingu ili bilo kojim drugim troSkovima Koji
nastanu. Kada se placa za uslugu koriSenja informati¢kih dobara umesto u kupovinu, ¢ak nisu potrebni ni
ljudski resursi koji bi bili zaposleni. Smanjeni tro§kovi garantuju vecu dobit. Fleksibilnost oblaka kao resursa
omogucava da se u okruzenju on locira prema potrebama korisnika. Ovom karakteristikom je i provajderu i
korisniku omoguéeno da menja kapacitet informacionih i tehnickih resursa po potrebi umesto da ih planira
unapred. To donosi velike usStede, jer se resursi ¢uvaju kada se servisi retko upotrebljavaju. Internet
revolucija je nametnula svim proizvodacima tehnike ideju o proizvodu koji bi u potpunosti bio prilagodljiv
potrosacu, jer bi pratio njegove preferencije. Danas je porastao broj razli¢itih uredaja s kojih mozete da se
konektujete na internet i da ih poveZete na svoje korisni¢ke naloge koji ¢uvaju podatke upravo na cloudu.
Servisi koji se izgraduju na oblaku imaju jednu zajedni¢ku osobinu — svi su web orijentisani. Tako je usluga
koja je potrebna korisniku u oblaku pa samim tim i dostupna preko brojnih uredaja.

IzmeStanjem infrastrukture servisa Cloud Computing-om, provajder servisa izbegava rizike svog
poslovanja. Provajderi infrastrukture su Cesto bolje opremljeni za upravljanje rizicima. Osim toga, provajderi
servisa mogu time da otklone troSkove vezane za odrzavanje hardvera i obuku personala. Cloud Computing
je novi model poslovanja u svetu informatike. Nikako nije savrsen i raspolaze sa puno potencijala koji tek
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treba da bude iskorisc¢en, pa kako vreme prolazi brojne kompanije nalaze sve vise na¢ina da upotrebe Cloud
Computing kako bi unapredile svoje poslovanje.

Metodologija

Sagledavanje globalnog trzista iz perspektive velikog informatickog giganta poput kompanije Google.
Pracenje toka razvoja trziSta kroz istoriju nastanka Cloud Computing-a i uticaj marketinga na uspesno
pozicioniranje i suzbijanje konkurencije. Rad se fokusira na teorijske aspekte razvoja oblaka kao prakti¢ni
deo koji proucava moguénosti besplatnog razvoja aplikacija na platformi Cloud Computing koju je
omogucio Google svojoj online zajednici.

Rezultati istraZivanja

Kao §to je ve¢ re¢eno u uvodu rada, koncept Cloud Computing-a nije nov. Zacetak danasnjeg oblaka
moZzemo naslutiti jo§ 60-tih godina, u vreme Mainframe racunara. Jonh McCarthy, nauénik sa MIT
univerziteta 1 dobitnik Tjuringove nagrade, prvi je dokumentovao svoju ideju u usluznom racunarstvu.
Koncept je bio jednostavan. Kao $to se elektri¢na energija naplacuje po koli¢ini potro$nje, racunari i serveri
mogu da se ponude korisnicima, pozajme i naplate po stepenu kori§¢enja. IBM je prepoznao priliku u ideji
McCarthy-a, pa je ubrzo razvijen takav nadin poslovanja — ,,Utility computing”. PruZanje usluga
kompanijama tada, predstavljalo je dobru zaradu za IBM. To je bilo vreme Mainframe racunara koji su bili
previSe krupni, teSki za odrzavanje i nedostupni. Kompanije ih nisu mogle priustiti, s toga su placale IBM-u.
Pojava personalnih racunara je obustavila potrebu za ovom vrstom usluga koje je IBM pruzao. Racunar koji
je bilo dostupan, jeftin i malih dimenzija, postaje resurs koji kompanija moze i ho¢e da poseduje. IBM-ovo
usluzno racunarstvo postaje ekstravagantna potreba. Pored brojnih prednosti koje personalni racunar ima nad
Mainframe ra¢unarom, pouzdanost kod skladiStenja podataka nije jedna od njih. Ova ¢injenica je pomogla
usluznom racunarstvu da odoli konkurentnosti personalnih racunara jos jedan period. Velike kompanije su i
dalje iznajmljivaje IBM racunare i tako se odrzala profitabilnost IBM jos neko vreme.

Slede¢i stepen razvoja Cloud Computing-a je izazvan velikim napretkom Internet tehnologija. Razvoj
interneta je promenio naéin KkoriS¢enja raCunara i prenosa podataka. Ideja usluznog raCunarstva je opet
zazivela. Kompanije kao $to su Google i Amazon, uvidele su medu prvima svoju Sansu da se pozicioniraju
na trziStu kao pioniri usluznog racunarstva nakon Internet revolucije u svetu informatike. Krenuli su da
investiraju u svoju infrastrukturu, kupujuéi veliki broj servera. Adekvatna hardverska podrska, omogucila im
je da svoje web servise ponude velikom broju korisnika. Usluge koje su kompanije Google i Amazon nudile,
ocenjene su kao kvalitetne i inovativne. To je ujedno bio i veliki doprinos razvoju tehnologije oblaka.
Servise koji su tada bili ponudeni i danas mozemo da koristimo, Sto samo dokazuje da su uspeli da opstanu
na rizitnom trziStu informatike. Pretraga interneta je jo$ uvak najCeSC¢e koriS¢en web servis. Ideja
pretraZivanja i indeksiranja Interneta usponom Yahoo-a, a zatim i Google-a, nam je pokazala kako je
upotreba pretrazivanja i danas najkori$¢enija usluga koju korisnici traze. Brojni podaci koji su postojali na
internetu su Cesto koriSceni i tako su vremenom od njih nastale mreZe znanja, dana$nji interaktivni servisi
koji se danas koriste tehnologijom oblaka. Proces indeksiranja podataka kako bi se oni prikazali kao rezultat
u pretrazi predstavlja svojevrsnu prekretnicu za veliki broj web servisa. Oblak je samo jedna od tehnologija
koja je evoluirala od velike baze znanja koja se tada nalazila na internetu. Lako kretanje kroz mnostvo
podataka koji su tada bili indeksirani, navelo je informaticare da stvaraju spostvene baze podataka i znanja.
Pretrazivanje je zaista bila prva verzija tehnologije oblaka, i omogucilo je lako kretanje internetom medu
ogromnom koli¢inom podataka koji se nalaze na serverima Sirom sveta.

Cloud Computing aplikacije su buduénost razvoja Web servisa. Ukoliko se radi o adekvatno oformljenoj
platformi za Cloud Computing, oblakom se moze posti¢i sve §to i sa obi¢nim programom Koji ne sadrZi svoje
podatke na Web-u. Neke od velikih kompanija se ve¢ odavno bave oblakom, a u ovom radu posmatra se
slu¢aj kompanije Google. Google je poceo razvoj nekoliko online zajednica koje su okupile programere s
ciljem da im pruze Sto viSe informacija 0 Google API-ju. Kasnije se iz te ideje razvila i platforma za Cloud
Computing na kojoj korisnici i programeri mogu pokrenuti svoje Cloud aplikacije a to je danasnji Google
App Engine.

Programeri su bili oduSevljeni idejom da njihovim aplikcijama mogu pristupiti s bilo kojeg geografskog
mesta i raditi na njima neometano, kao $to ¢e kasnije i korisnik da im pristupi. Veliki izbor API-ja je
dozvolio programerima da se neometano bave svojim projektima i da koriste Google proizvode poput lego
kockica, inkorporirajuci deo po deo koji bi im bilo potreban kako bi dosli do Zeljenog rezultata. Programeru
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je od infrastrukture potreban Internet i poznavanje osnovnih principa Google API-ja kao i programskih
jezika kao Sto su Java i Python.

Google App Engine je PaaS model Cloud Computing-a, koji omogocéeva pokretanje aplikacija na Google
moc¢noj infrastrukturi, kao i koriS¢enje sistema koje je razvio Google poput baza i API-ja, a cak i
programskog jezika koji je Google sam razvio : GO. Svaki vlasnik Google naloga dobija besplatno pravo na
koriS¢enje, ali po sistemu placanje po koliCini upotrebe, moze se povecati skladiSteni prostor, raspon
infrastrukture i podeSavanja oblaka. Sve aplikacije imaju do 1 GB skladista podataka i dovoljno propusnog
opsega kako bi aplikacija mogla biti pregledavana do 5 miliona puta. Korishici Google App Engine
platforme mogu ¢ak i postaviti svoje aplikacije na besplatnom domenu appspot.com. Google App Engine
podrzava aplikacije koje su napisane u nekoliko programskih jezika, medutim ti jezici su svojevrsno
ograni¢enje za programere koji nisu navikli da web aplikacije rade u Javi ili Python-u. Sa Google App
Engine Java Runetime se pokrece aplikacija uz dodavanje nekoliko Java biblioteka kao §to su: JVM, Java
servlets ili u slucaju da se programer odlu¢i za Python: Python runtime okruzenje. Kao S§to je ranije
pomenuto u radu, trenutno se radi na programskom jeziku GO. Programeri se radje odlucuju za Java
programski jezik. Java runtime Kkoristi Java 6 verziju i sadrzi Java SE Runtime Enviroment. Java okruzenje je
ograniceno, pa se svaka funkcija otvaranja datoteke ili mreznog prikljucka tretira kao exception i time se ne
naruSava sigurnost aplikacije. Uz Google App Engine, programer je na raspolaganju i Engine Datastore gde
se podaci mogu trajno ¢uvati, a implementira se pomoc¢u Java Data Objects i Java Presistance API. U Google
App Engine se moZe inkorporirati Java funkcija za slanje poste preko JavaMail API-ja. Process rada u Javi
na Google App Engine se odvija tako Sto aplikacija komunicira sa razvojnim okruzenjem pomocu Java
servlet standarda koje korisniku daje moguénost rada sa internet tehnologijama na koje je ve¢ navikao poput:
JavaServer Pages, statistiCke datoteke i ostale konfiguracione datoteke. Java virtuelna masina daje odredena
sigurnosna ogranicenja.

Google App Engine omogucava svojim korisnicima prilicno dobru infrastrukturu sa sve skalabilnim GFS
datotekom i Google Bigtable noSQL bazom podataka. Ova platforma poseduje sve prednosti Cloud
Computing-a, poput moguénosti skaliranja zahteva ako se broj korisnika aplikacije naglo poveca. Google
App Engine obezbeduje aplikacijama pouzdano izvr§avanje pod velikim optere¢enjem i s velikim skupovima
podataka. Svakoj postavljenoj aplikaciji na Google platformi omogucena je:

Dinami¢ka obrada zahteva i posluZivanje

Google Query Language koji podrZzava upite nad podacima i transakcije

Trajno ¢uvanje jednom unetih podataka

Skaliranje koje se vrsi automatski

Rasporedivanje optere¢enja

PorZava logovanje korisnika na aplikaciju putem Google naloga, $to je obezbedeno usaglaseno$c¢u sa
OAuth protokolom i Google API-jem.

Dinamic¢ko okruzenje u kojem korisnik moze da razvija aplikaciju koje simulira Google App Engine
Redove zadataka pomocu kojih se kod moze izvrSavati i izvan http zahteva

e Zakazane zadatke koji sluze kako bi izazvali dogadaje u odredenim trenutcima ili po definisanim
periodi¢nim intervalima ( Poput notifirera za Gmail i socijalne mreze )

Na Google infrastrukturi se nalazi veliki broj aplikacija i omoguceno im je da funkcioni§u na serveru bez
uticaja jednih na druge, jer SendBox ograniCava pristup operacionom sistemu na kojem se aplikacija
izvrSava. Zahvaljujué¢i tim ograniCenjima Google App Engine moZe da distribuira zahteve za pristup
aplikacijama na viSe razli¢itih servera pa ¢ak i da po potrebi dodaje i uklanja servere u zavisnosti od
kolicine zahteva za aplikacijom. Google App Engine daje i odredena ogranicenja:

e Racunari na internetu mogu da pristupe aplikacijama pomocu HTTP zahteva a aplikacija moze
pristupiti drugim raCunarima na internetu pomocu email servisa i URL adrese

e Vlasnik aplikacije postavlja na server datoteke koje omogucéuju njeno funkcionisanje, ali ne moze da
pristupi datotekama operacionog sistema.
Aplikacija zahteva trajno ¢uvanje podataka i za to koristi naj¢esce Bigtable

e Kod aplikacije se izvrSava samo na korisnicki zahtev ili ako se izvrSava zakazani zadatak (task).

Aplikacija na Google platformi se mozZe raditi u Javi, Python ili Go jeziku. Trenutno je razvoju okruZzenje
koje ¢e dozvoliti koris¢enje PHP-a na Google Api Engine-nu. Koji god programski jezik da se koristi,
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Google Api Engine pruza iste performanse. Nekima je ipak PHP najlaksi za kreiranje web aplikacija, pa je
nemogucénost kori§¢enja ovog jezika najveta zamerka Google. Sada je i to ispravljeno. U proseku,
programeri se najceS¢e odluéuju za Javu. Moguée je implementirati uobiCajene razvojne alate i API
standarde koji se koriste za web aplikacije.

Diskusija zakljucak

Aplikacija je trenutno najtrazeniji informaticki proizvod na svetu, zbog ekspanzije interneta i zbog
neverovatnog napretka smartphone mobilnih uredaja. Tokom poslednjih nekoliko godina, Cloud Computing
se dosta pominjao, pa je vecina korisnika upoznata s ovim konceptom. Oblak menja akcenat isporuke usluga
u domenu IT-ja sa proizvoda na uslugu. Cloud Computing obezbeduje efikasan, skalabilan i isplativ naéin za
danasnje kompanije da isporuce poslovne usluge svojoj ciljnoj grupi. Postoji veliki broj modela Cloud
Computing koji su na raspolaganju programerima. Svaki model poseduje odredene karakteristike koje u
manjoj i vecoj meri pruzaju fleksibilnost i elasticnost ali i probleme oko zastite podataka. Svrha ovog
istrazivanja je Cloud Computing i njegov potencijal, a kao model isporuke koris¢ena je platforma koju je
razvila Google kompanija. Rad posmatra objektivnu sliku stanja na trZiStu jer polozaj Google diktira
buduénost proizvoda koji se razvija na Google App Engine-u. IstraZivanje se fokusira na razvoj aplikacije e-
poslovanja i u kojoj meri ¢e primena Cloud Computing-a doprineti hjenom unapredenju. Danas kruzi veliki
broj prica o Google App Engine i kombinacijama Google API-ja koje u spoju mogu veoma brzo dati gotovu
aplikaciju.

Prednost razvoja aplikacija u Google okruzenju je neograni¢ena veliCina aplikacije. Aplikacija moze biti
postavljena na Google server zajedno sa podacima koje ta aplikacija koristi. Postoji veliki broj Python
frameworka koji se kompaktibilni sa zahtevima Google App Engine. Google SDK se jednostavno preuzima
kako bi se aplikacija razvila u localhostu pa potom jednostavno postavila ha Google App Engine. Jos jedna
od prednosti rada u Google App Engine je integracija sa mnogobrojnim proizvodima Google. Logovanje
preko Gmail naloga, integracija sa Google kalendarom ili Google dokumentima je moguéa sa samo par linija
koda.

Cloud Computing je model koji je Cesto bio osporavan jer u sustini predstavlja ve¢ videnu stvar sa
dobrim marketingom, ali ipak otvara novu nidu na trZistu. Google je borac i inovator, koji je iskoristio tu
priliku. Spoj koncepta Cloud Computing i Google daje jednu solidnu platformu Google App Engine. Rad
proucava predosti i mane platforme Google App Engine-a kroz razvoj aplikacije za e-poslovanje.

Mana Google App Engine su zavisnost od Google. Kao prvo, Google diktira koji se programski jezik
moZe koristiti, gde je programer spre¢en da koristi PHP, jer se on nije u potpunosti integrirao. S druge strane,
programer ne¢e moéi da zaradi na razvoju te aplikacije, jer ¢e ga Google u tome spreciti otkupom aplikacije
ako predvidi njenu uspe$nost. Tre¢i negativni aspekt rada na Google App Engine je 5to nemamo kontrolu
nad stalnim promenama Google proizvoda, ali ni nad mozda gaSenjem Google App Engine kao platforme,
jer ukoliko Google proceni neki proizvod kao neuspeSan on ga ugasi: Google Reader, Google Wave....
Problemi nastaju kada programer prekine da koristi Google App Engine kao platformu na kojoj ¢e vezbati
svoje znanje o programiranju i pozeli da zaradi odredenu svotu novca. Google ¢e uvek pre njega znati stanje
o koriS¢enju aplikacije. Osim toga, bezbednost podataka nije nezagarantovana i vise je pod kontrolom
Google nego samog programera. Takode, nemoguée je aplikaciju premestiti sa Google domena na neki
drugi, kada je jednom prebacena sa localhost-a na Google App Engine.

Prednosti platforme su vidljive programeru, jer se proces razvoja aplikacije smanjuje i znatno olak3ava
znatno. Ne mora da se ulaze u infrastukturu oblaka ni nov€ano ni vremenski. Google App Engine pruza
bezbrizno programiranje koje omoguéava developeru da se fokusira na koncept aplikacije koju Zeli da
razvije.

Mane i vrline Google App Engine ¢e se menjati vremenom. Nedostatak PHP ¢e biti nadoknaden za par
meseci, jer Google prati miSljenje programera koji su okupljeni u online zajednicu. Svaka sugestija je dobro
dosla i Google App Engine ¢e evoluirati iz godine u godinu, sve dok ne postane savrSena platforma Cloud
Computing-a.
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Sazetak

Velike sistemske promjene u postsocijalistiCkim drZzavama Jugoisto¢ne Evrope, koje su se dogodile
tokom 25-godisnjeg perioda uzrokovale su znacajne institucionalne reforme. Medutim, umjesto o¢ekivane i
obecane evolucije formalnih i neformalnih institucija doslo je do njihovih vise kozmeti¢kih nego sustinskih
promjena. Realne institucionalne promjene su supstituisane raznim oblicima alternativnih institucija. U ovom
radu se objasnjavaju uzroci i faktori, koji su presudno uticali na ekonomski razvoj vec¢ine postsocijalistiCkih
drzava. Polazi se od hipoteze da su alternativne institucije uzrokovale disfunkcionalno kretanje
institucionalnih promjena, $to je posledi¢no dovelo do forsiranja anti-razvojne ekonomske politike u dugom
roku sa izrazito kriznim rezultatima. U zakljuc¢ku se verifikuje polazna hipoteza i konstatuje potreba
drugacijeg institucionalnog modeliranja zasnovanog na uzornim modelima razvijenih drzava i preporukama
neoinstitucionalne ekonomske teorije.

Kljuéne rijedi: institucije, alternativne institucije , institucionalne promjene, ekonomski razvoj

Summary

Big systemic changes in post-socialist countries of Southeast Europe, which occurred during the 25-year
period caused significant institutional reforms. However, instead of the expected and promised evolution of
formal and informal institutions there has been more of their cosmetic than essential changes. Real
institutional changes have substituted by various forms of alternative institutions. This paper explains the
causes and factors who were decisively influenced to the economic development of most post-socialist
countries. Starts from the hypothesis that alternative institutions caused dysfunctional movement of
institutional changes, which consequently led to the forcing of non - development economic policy in the
long term with very critical results. In the conclusion is verified starting hypothesis and states the need for
different institutional modeling based on exemplary models of developed countries and the recommendations
of the neoinstitutional economic theory.

Keywords: institutions, alternative institutions, institutional changes, economic development

Uvod

V. Draskovi¢ i M. Draskovi¢ (2013, pp.216-218) isti¢u : da je za ekonomski rast i odrziv ekonomski
razvoj neophodan pluralizam ekonomskih institucija, sa ¢im se prema njihovom misljenju slaze vecéina
ekonomista (osim neoliberala). Pojam drustvenih institucija u Sirem smislu kao znacajnih strukturnih
elemenata drustva obuhvata ekonomske, politicke, ideoloske, pravne, kulturne i druge institucije.
Institucionalna pravila ponaSanja u zapadnim (i drugim razvijenim) privrednim sistemima nastala su
evolutivnim putem, kao rezultat njihove dosledne viSevjekovne primjene (ekonomske, industrijske,
finansijske, politicke, trgovinske, socijalne, kulturne, organizacione, korporativne i druge). U tranzicijskim
privredama je tema institucionalnih promjena relativno novijeg datuma, sa slabim uporistem u poslovnoj
praksi i neznatno vecom teorijskom zasnovanos¢u. Privredno i infrastrukturno uruSavanje u veéini drzava
tranzicije je uslovljeno unistavanjem institucionalnog ambijenta. Pravci institucionalnih promjena su
poprimili nezeljeni pravac, uglavnom zbog deficita formalnih institucija i njihove podredenosti alternativnim
institucijama. Pokazalo se da se ovdje ne uklapa ni strategija ,izrastanja institucija“ (J. Stiglitz), ni
Htransplatacije institucija® (V. Polterovi¢). Uzroci su bili drustveni, politi¢ki i interesni, uz prilagodavanje
metodologije reprodukcije institucionalne disfunkcionalnosti (paternalizam, nepotizam, pasivnost, tradicija
narusavanja legalnih normi, mogu¢nosti nekaznjenih manipulacija, zloupotreba i kompenzacija, log rolling,
lobiranje, rentno orijentisano ponasanje i dr.).
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Odnos izmedu politickih i ekonomskih institucija

D. North (1981) definiSe Institucije kao pravila drustvenih igara ili jo§ formalnije one su ograni¢enja
osmisljena od strane ljudi koja gradi ljudska interakcija. Sastoje se od formalnih zakona (statut, opSte pravo i
regulative), neformalnih ograniGenja (konvencije, norme ponaSanja, sopstvena pravila ponaSanja) i
primjenjene karakteristike od oba. Dok formalna pravila mogu biti promjenjena preko noci, neformalne
norme se mjenjaju postepeno. Posto su norme te koje obezbjeduju osnovnu «legitimnost» bilo kog skupa
formalnih pravila, revolucionarna promjena nikad nije toliko revolucionarna kao §to to njeni pokretaci zele i
ucinak ée se razlikovati od oéekivanog. Cak $tavise drustva koja su usvojila formalna pravila drugog drustva
ima¢e veoma razliCite ucinke u odnosu na drZavu iz koje su ih usvojili jer ¢e i neformalne norme i
primenjene karakteristike biti razliCite. Zakljucak je da transfer formalnih politickih i ekonomskih pravila
uspjednih zapadnih trzisnih ekonomija u drZzave tre¢eg svijeta i istoénoevropske ekonomije nije dovoljan
uslov za dobro funkcionisanje ekonomije. Privatizacija nije dovoljan uslov za rjeSavanje slabih ekonomskih
rezultata (ibid).

IMF (2005) je proSirio North-ovu definiciju institucija, naglaSavaju¢i poseban znataj medusobnog
odnosa izmedu ekonomskih i politi¢kih institucija. Termin politicke institucije se odnosi na one koje oblikuju
podsticaje za politi¢ku izvr$nu vlast i odreduju raspodjelu politicke mo¢i, a uklju¢uje mogucnost oblikovanja
ekonomskih institucija i raspodjelu resursa u drustvu.

Kako se odreduju ekonomske institucije? Iako razli¢iti faktori ovdje igraju ulogu, ukljucujuéi istoriju i
Sanse, na kraju dana , ekonomske institucije su kolektivni izbor druStva . Zbog njihovog uticaja na
distribuciju ekonomskih dobitaka, ne preferiraju svi pojedinci i grupe obi¢no isti skup ekonomskih
institucija. Ovo dovodi do sukoba interesa izmedu razli¢itih grupa i pojedinaca tokom izbora ekonomskih
institucija, a politicka mo¢ razli¢itih grupa ¢e biti odlu¢ujuci faktor.

Raspodjela politicke moéi u drustvu je takode endogena. Acemoglu i Robinson (2010, p.8) postavljaju
razliku izmedu dvije komponente politicke moci - de jure i de facto politicke moci. De jure politi¢ka moc¢ se
odnosi na mo¢ koja potice iz politi¢kih institucija u drustvu. Politicke institucije, kao ekonomske institucije,
odreduju ogranienja i podsticaje za kljuCne aktere, ali ovaj put u politickoj sferi. Primjeri politickih
institucija uklju¢uju formu vlade, na primjer, demokratija naspram diktature i autokratije , i obim ogranicenja
na politi¢are i politicke elite . Grupa pojedinaca, ¢ak i ako ne crpi mo¢ iz politickih institucija , moZe da
posjeduje politiCku mo¢; na primjer, oni se mogu pobuniti, koristiti oruZje, zaposliti placenike, okupiti
vojsku, ili pokrenuti proteste u cilju da nametnu svoje Zelje na druStvo. Ova vrsta de facto politicke moci
potice iz sposobnosti grupe po pitanju rijeSavanja svojih problema kolektivnom akcijom, i iz ekonomskih
resursa Kkoji stoje na raspolaganju grupi ( koji odreduju njihovu sposobnost da koriste silu protiv drugih
grupa ). Ova diskusija naglasava da moZemo razmiSljati o politikim institucijama i raspodjeli ekonomskih
resursa u drustvu, kao dvije drzavne promenljive, pokazuju¢i na koji nadin ¢e politicka snaga biti
distribuirana i kako ¢e ekonomske institucije biti izabrane (ibid) .

X120

U teoriji je poznata moguénost da pojedini ”igra¢i” i njihove “veze” utiCu na donosenje ekonomskih
odluka na makro i mezo nivou (Mc Auley 1991, p.26) i dominiraju nad institucijama kao pravilima igre. Na
taj nacin se deformise i redukuje ekonomska i opSte institucionalna struktura koja je u direktnoj suprotnosti
sa preporukom J. Buchanana da “dobra igra viSe zavisi od dobrih pravila nego od dobrih igraca” (prema:
Draskovi¢ 1997, p.5). U drzavama tranzicije primjenom kvazi-neoliberalnog modela doslo je do velike
polarizacije: slobode i bogacenja manjine kao i1 poslediénog redukovanja ekonomskog izbora kroz
siroma$enje vecine. Destruktivnost i disfunkcionalnost drustvenih, ekonomskih, socijalnih i drugih pojava u
druStvu su se vremenom pretvorile u negativni trend “lomljenja bez gradnje” i na taj nacin znacajno
doprinjele “bijednom rac¢unu” tranzicije (ibid).

Komparativna analiza institucionalnih elemenata GCI u izabranim drzavama

Svajcarski institut World Economic Forum redovno objavljuje godidnje izvjestaje o svjetskoj
konkurentnosti, u kojima se prikazuje rejting pojedinih drZzava. Na osnovu podataka iz izvjeStaja : "The
Global Competitiveness Report 2013-2014”, moguce je formirati tabele koje pokazuju kako su rangirane
drZave Zapadnog Balkana po pojedinim elementima GCI- indeksa, uz poseban osvrt na prvo poglavlje koje
se odnosi na institucije. Sve drzave su rangirane u odnosu od 1 mjesta do poslednjeg 148 mjesta.
Odgovaraju¢om komparativnom analizom je moguce dokazati da ¢e uspjesnost razvoja elemenata koji se
odnose na institucije uticati na uspjeSnost rangiranja u ukupnom GCI indeksu.
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Tabela 1. Elementi gci u drzavama zapadnog Balkana

Drzava Crna Gora Srbija Hrvatska Albanija BIH Makedonija
UKUPAN GCI 67 101 75 95 87 73
PRAVO SVOJINE 73 130 96 137 105 56
NEREDOVNA NAPLATA |

MITO 62 78 83 118 52 47
NEZAVISNOST SUDSTVA 75 124 109 134 64 98
FAVORIZOVANJE U

ODLUKAMA VLADINIH 35 127 112 102 73 48
ZVANICNIKA

RASIPANJE JAVNE

POTROSNJIE 46 130 123 7 146 43
EFIKASNOST PRAVNOG

OKVIRA U RJESAVANJU 58 137 140 120 85 87
SPOROVA

TRANSPARENTNOST

KREIRANJA VLADINE 41 118 106 72 64 47
POLITIKE

ETICKO PONASANJE

FIRMI 58 127 76 129 135 74
JACINA ZASTITE

INVESTITORA 31 69 116 17 84 19
EFIKASNOST KORPOR.

ODBORA 94 138 106 89 59 97
TERET VLADINE

REGULATIVE 59 142 143 33 61 38

lzvor: Prilagodeno prema:” The global competitiveness report 2013-2014",

Vaznost odnosa elemenata GCI- indeksa koji se odnose na efikasnost institucija najbolje se vidi u slucaju
Svajcarske kao i ostalih prvorangiranih drzava koje su prikazane u tabeli broj 2. O¢igledno da kvalitet
institucija predstavlja preduslov ukupnog ekonomskog razvoja i globalne konkurentnosti. Crna Gora kao i
ostale drZzave Zapadnog Balkana imaju velika odstupanja u ovim elementima koji dovode do pribliznih
rezultata. Kwvalitet drustvenih i u okviru njih ekonomskih institucija znacajno uti¢e na konkurentsku
sposobnost privrede, ekonomski rast i odrziv ekonomski razvoj. Uticaj se ostvaruje preko odluka o
investicijama, organizaciji proizvodnje roba i usluga, raspodjeli, odnosu izmedu slobode i regulisanja trzista,
sistemu motivacije, nivou ulaganja u nauku i obrazovanje (znanje) itd.

Tabela 2. Prvorangirane drzave ukupnog gci indeksa

Drzava Svajcarska Singapur Finska Njemacka SAD Svedska
UKUPAN GClI 1 2 3 4 5 6
PRAVO SVOJINE 3 2 1 15 33 14
NEREDOVNA NAPLATA | MITO 9 3 2 21 38 10
NEZAVISNOST SUDSTVA 11 17 2 13 32 9
FAVORIZOVANJE U

ODLUKAMA VLADINIH 9 1 4 13 54 2
ZVANICNIKA

RASIPANJE JAVNE POTROSNJE 8 2 6 23 76 9
EFIKASNOST PRAVNOG

OKVIRA u RJESAVANJU 6 1 2 13 26 5
SPOROVA

TRANSPARENTNOST

KREIRANJA VLADINE 6 1 2 23 48 9
POLITIKE

ETICKO PONASANJE FIRMI 4 3 2 15 32 6
JACINA ZASTITE

INVESTITORA 134 2 57 84 6 31
EFIKASNOST KORPORATIVNIH

ODBORA 11 5 4 22 15 6
TERET VLADINE REGULATIVE 17 1 4 56 80 22

lzvor: Prilagodeno prema:” The global competitiveness report 2013-2014".

Pri¢a o povecanju institucionalizacije, inovativnosti i konkurentnosti se ne moze realizovati u uslovima
formalnosti, deklarativnosti i supstituisanja institucionalnih promjena raznim palijativnim mjerama, ¢ija je
pozadina oCuvanje vlasti, rentno orijentisano i zastita interesnog ponasanja povlasé¢enih grupa. Zna se kako
se u svijetu kreiraju i sprovode institucionalne promjene, inovativnost, kvalitet i konkurentnost, bez kojih
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nije mogu¢ ekonomski razvoj kao kvalitativna komponenta ekonomskog progresa. Moraju se koristiti
svjetski uzorni modeli i selektivno primijeniti, u mjeri u kojoj to dozvoljava specificno mikroekonomsko i
makroekonomsko okruzenje.

Medutim s druge strane postoje i sumnje koje se odnose na sveobuhvatnost, vjerodostojnost i kvalitet
uopStenih ocjena (preko raznih indikatora) razmatranih kategorija - nivoa znanja i institucija. Acemoglu et al.
ispoljava sumnju da postoji potpuna konzistentnost, pouzdanost i validnost pojedinih indikatora, kao Sto je
npr. indeks globalne konkurentnosti (Global Competitivenss Index - GCI), koji nudi Svjetski ekonomski
forum. U tom smislu, on navodi sledece kriticke argumente:

o kao prvi indikator se pojavljuje institucionalna izgradenost (kao dio GCI),
za pojedine drzave tranzicije nijesu izracunati pomenuti indikatori,

e sumnjiv ,kvalitet“ posredne, uopStene i sustinski diskutabilne ,,indikatorske* ocjene glavnih
ekonomskih institucija (drzavnog regulisanja, trzisSnog regulisanja i svojinskih odnosa),

e nemogucnost tipskog mjerenja kvaliteta institucija (institucionalni pluralizam) u sredinama u kojima
djeluje kvazi-institucionalni monizam i

e kod ocjene institucionalne izgradenosti pojedinih drzava postoji previse specificnih i1 najceSce
heterogenih faktora uticaja, koje nije moguce konzistentno i potpuno izmjeriti i kvantitativno
obuhvatiti, a kamoli definisati unifikovane kriterijume, na osnovu kojih bi bilo moguce vrSiti
kvalitetna poredenja.

Navedenoj kritici moZzemo dodati objektivnu sumnju, koja se moZe izraziti pitanjem: koliko je uopste
realno da se prema nivou institucionalne izgradenosti SAD nalaze na 35. mjestu? (prema: The Global
Competitiveness Report 2013-2014, pp. 17-21). Zbog svega navedenog Se moZe postaviti i pitanje
mogucnosti hipotetickog modeliranja institucionlnog ponasanja, koje je u funkciji ekonomskog rasta i
razvoja. To je vjerovatno osnovno pitanje, koje podrazumijeva davanje odgovora na mnoga druga pitanja,
kao $to su: Da li je moguce objektivno mjeriti uticaj neformalnih i alternativnih institucija? Na koji nacin se
moze (makar priblizno) utvrditi uticaj i znacaj trziSnog regulisanja u uslovima dominacije deformisanih
trzidnih struktura? Pod kojim uslovima se pri¢a o institucionalnim promjenama pretvara U njenu suprotnost —
institucionalno nasilje? Zasto u nekim drustvima dolazi do supstitucije, deficita, imitacije i fijaska institucija?

Za objaSnjenje navedenih pitanja i davanje sugestija kreatorima ekonomske politike potrebno je
modeliranje institucija kao drustveno-ekonomskih tehnologija i njihovog odnosa prema politici i ekonomiji,
slobodama i nasilju (kao oblicima i manifestacijama odredenog poretka), reformama i krizama. Na taj na¢in
se suStinski modelira institucionalno ponasanje kao oblik ograni¢ene ekonomske racionalnosti, koje je u
funkciji ekonomskog razvoja (Delibasi¢, Grgurevi¢, 2014, p.446). U tom pravcu je korisno prihvatiti
shvatanje Acemoglu-a et al. (2004) o ulozi institucija u drustvu i privredi, prema kojem je za smanjenje,
relativizaciju i kontrolu dominacije politike nad ekonomijom potrebna dominacija institucija nad politikom i
ekonomijom. Oc¢igledno je da se pri tome homo politucus pojavljuje kao srednji (afirmativni ili ko¢ioni) ¢lan
izmedu homo institutusa i homo economicusa.

Zakljudak

Obavljanje ekonomskih aktivnosti je organizovanije i efikasnije kad su preciznije definisani
institucionalni uslovi koji ih odreduju. Njihov deficit deformiSe i redukuje informacije, §to omogucuje da
izbor postaje subjektivan, a transakcioni troSkovi visoki. To dalje uslovljava stvaranje razvojnih barijera i
reprodukovanje krize. Palijativni pokuSaji primjene  kvazi-institucionalnog monizma, doveli su do
privrednog i infrastrukturnog uruSavanja u vecini drzava tranzicije, Sa duboko kriznim karakterom.
Institucionalni pluralizam se nametnuo kao elementarni princip od kojeg drzave tranzicije moraju poéi pri
modeliranju institucionalizovanog ponaSanja i odgovarajuce ekonomske politike i razvojne strategije.
Odgovaraju¢om komparativnom analizom u ovom radu je dokazano da nivo institucionalnih indikatora i
odgovaraju¢ih institucionalnih promjena uti¢e na ekonomski razvoj kao kvalitativnu komponentu
ekonomskog progresa.
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Sazetak

Nakon svrgavanja rezima proamerickog predsjednika Fulgensia Batiste kubanski ljevic¢arski pokret,
voPen Fidelom Kastrom, uspostavio je rezim koji je zapoCeo niz dalekoseznih ekonomskih i politickih
reformi, koji ¢e od Kube uéiniti prvu socijalisti¢ku, odnosno komunisti¢ku drzavu na zapadnoj hemisferi.
Veliki broj gerilskih organizacija Sirom svijeta su, sa manje ili viSe uspjeha, kopirale strategiju kubanskih
revolucionara dok je reakcija Sjedinjenih Americkih Drzava na te dogabaje dovela do najozbiljnije
eskalacije Hladnog rata. Kraj Hladnog rata je predstavljao i kraj visegodisnje diplomatske izolacije Kube u
Latinskoj Americi. Nakon $to su 1980-ih i 1990-ih desniCarski vojni rezimi zamijenjeni demokratijama,
Kuba je ustanovila diplomatske, a kasnije i ekonomske odnose sa svojim susjedima.

Nakon trijumfalnog ulaska revolucionara Sandinistickog oslobodilackog fronta (FSLN - Frente
Sandinista para la Liberacion Nacional) u glavni grad Managvu, 19. jula 1979. godine zavrSena je
CetrdesetogodiSnja diktatura porodice Somoza koja je predstavljala jednu od najbrutalnijih diktatorskih
vladavina Latinske Amerike. Revolucija koju je predvodio Danijel Ortega, komandant Sandinisti¢kog
oslobodilackog fronta, za razliku od kubanske, znacila je uvobenje politickog pluralizma, iako su dugotrajna
diktatura, prirodne katastrofe, grabanski rat i viSegodiSnja ekonomska izolacija ucinile Nikaragvu
najsiromasnijom zemljom ne samo Srednje Amerike nego i cijele zapadne hemisfere.

Kljuéne rijeci: Kuba, Nikaragva, SAD, revolucija, FSLN

Summary

After the overthrow of the pro-American president Fulgencio Batista, a regime of leftist Cuban
movement under Fidel Castro tried to implement various economic and political reforms that made Cuba the
first socialist i.e. communist country in the western hemisphere. Numerous guerilla movements tried to copy
Cuban revolution strategy while the USA reaction to this event lead up to the biggest Cold War escalation.
Long diplomatic isolation of Cuba in Latin America ceased when the Cold War ended. Only when the right
military regimes were replaced by the democracies in the most of the neighboring states, Cuba was able to
establish diplomatic and economic relations with these countries. Arrival of the Sandinista National
Liberation Front to Managua on 19t July 1979 ended forty years long dictatorship of the Somoza family that
was considered to be one of the most brutal dictatorships in Latin America. Unlike Cuban revolution,
revolution led by FSLN and its commander Daniel Ortega lead to political pluralism, although durable
dictatorship, natural disasters, civil war and longlasting economic isolation made Nicaragua the poorest
country not only in Central America but within the western hemisphere.

Keywords: Cuba, Nikaragua, the USA, revolution, FSLN

Uvod

Od otkri¢a "Novog svijeta" u 15. vijeku, zemlje Latinske Amerike uvijek su bile pod kolonijalnom
upravom evropskih zemalja ili Sjedinjenih Americkih Drzava. Prvi potez Bijele ku¢e na uspostavi svoje
prevlasti nad ovim dijelom svijeta uinio je Dzejms Monro 1823. godine?. Monro, tadadnji predsjednik
Sjedinjenih Americ¢kih Drzava je svojim antikolonijalnim parolama radio na udaljavanju Evropljana iz ovog
dijela svijeta, govore¢i da Amerika pripada Amerikancima a Evropa Evropljanima. Pocetkom I svjetskog

2" Monroova doktrina. Predsjednik DZejms Monro, sa svojim ministrom spoljnih poslova Kvinsijem Adamsom,
predstavio je doktrinu 1823. godine. Glavni koncept ove doktrine je tvrdnja o posebnim sferama uticaja Amerike i
Evrope- upozorenje evropskim silama da se ne mijeSaju u poslove novih nezavisnih drzava Juzne
www.whitehouse.gov/about/presidents/jamesmonroe.
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rata SAD su u svojim rukama drzale sve konce privrede u Latinskoj Americi, bilo da se radi o ekonomiji,
sva sporna pitanja uzajamnih odnosa rjeSavala su se uz pomoc¢ sile“.2 U veéini zemalja JuZne Amerike na
vlast su dosli diktatori koje je na polozaj postavljao zvani¢ni Vasington, a njihova smjena je bila moguca
jedino vjeStaCkim vojnim udarom, puc¢om ili revolucijom.3 U tom periodu u zemljama jacaju lokalni
revolucionarni oslobodilacki pokreti, no niti jedan od njih nije uspio u svojim nakanama, osim
komunisti¢kog pokreta na Kubi, na ¢elu sa Fidelom Kastrom. Svaki sli¢an pokusaj koji bi iole li¢io na borbu
protiv americ¢kog interesa u bilo kojoj latinoamerickoj zemlji bio je ugusen u krvi. Americ¢ka vlada djelovala
je putem montiranih vojnih udara, a ako nije bila u stanju da na taj nacin ostvari svoj interes, ¢inila je to
direktnim vojnim uplitanjem u unutradnja pitanja zemalja Latinske Amerike.4 Takav je slucaj i sa Kubom i
Nikaragvom.

Kuba

Korjeni kubanske revolucije

Kao i svaki vazniji dogadaj, revolucija koju je predvodio Fidel Kastro 1959. godine imala je duboke
korjene u prethodnom istorijskom razvoju. Od sticanja nezavisnosti politicki zivot Kube bio je uslovljen
odnosom koje je Kuba imala sa Sjedinjenim Americkim Drzavama. Kuba je za Amerikance oduvijek imala
izuzetan strateSki znacaj, jer se s Kube mogao kontrolisati ulaz u Panamski kanal kao i morski putevi u
Karibima. Na osnovu Platovog amandmana?®, koji je od 1901. godine postojao u kubanskom ustavu, bilo je
zabranjeno da, na papiru nezavisna kubanska republika, pristupi bilo kakvom mebunarodnom sporazumu
koji bi bio ocijenjen kao nepovoljan po interese SAD. Kubanska zavisnost od SAD nije bila samo formalna,
onako kako je to propisano Platovim amandmanom. ViSe od toga, ona je pocivala na kubanskom izvozu
Secera na trziSte SAD. Ova kultura Cinila je veéi dio izvoznih prihoda ostrva i bila skoro isklju¢ivo izvoZzena
u Sjedinjene Drzave. Monokultura Secera osudila je ve¢inu populacije na siromastvo i nezaposlenost. U tom
periodu jedanaest sjevernoameri¢kih kompanija je kontrolisalo 47,4% ukupne proizvodnje Secera.

Dominacija SAD-a nad ekonomijom, kombinovana sa preovlabuju¢im uticajem stranih imigranata, kako
u poslovnoj, tako i u zemljoposednickoj klasi, takoPe je raspirivala kubanski nacionalizam koji se odlikovao
ekstremnim anti-amerikanizmom. Borbu protiv Batiste Kastro je zapo¢eo kao ¢lan Ortodoksne partije.
Nadmetao se kao kandidat na izborima za parlament 1952. godine ali je Batistin drzavni udar te godine
osujetio njegove parlamentarne ambicije. Kastro je vjerovao da je oruzana pobuna jedini nacin za povratak
nacionalne Casti i osnovnih ljudskih prava. Tada je po¢eo da organizuje malu grupu sljedbenika za oruzane
akcije. Predvodio je napad na Monkada vojne barake jula 1953. godine kada je svih 120 ucesnika bilo ili
ubijeno ili uhapSeno. Taj dan se i danas slavi kao jedan od najve¢ih kubanskih praznika. Poslije osude na
zatvorsku kaznu, i kasnijeg pomilovanja politi¢kih zatvorenika od strane samog Batiste 1955. godine, Kastro
se, zajedno s bratom Raulom, uputio u Meksiko. A Zivot na Kubi, pod Batistinom diktaturom, bio je sve gori
za one koji su mu se suprotstavljali. Ljudi su bili otimani i ubijani ako bi pokazivali bilo kakve simpatije za
opoziciju. Istovremeno Amerikanci su posjedovali veéi dio kubanske industrije i bili najveéi uvoznik
osnovnog kubanskog proizvoda — Secera.

Za to vrijeme, smatraju¢i da ne moze biti po strani i posmatrati kako Kuba sve vi§e tone pod ameri¢ki
uticaj, Kastro je iz Meksika krajem 1956. organizovao iskrcavanje oko 80 naoruzanih ljudi na Kubu. Kao i
Monkada, iskrcavanje je bilo katastrofa sa jedva desetak njih koji su prezivjeli prvi susret sa Batistinim
snagama. MeksiCke vlasti su obavijestile Havanu 0 njegovom odlasku jer su, po Batistinom nalogu,
meksic¢ke vlasti pratile sve Kastrove aktivnosti®®. Kada su nakon &etiri dana stigli do obala Kube, satekala ih
je kubanska vojska. Kastro se, sa nekolicinom preZivjelih, sklonio u planine Sijera Maestre, a sam Batistin
rezim ga je proglasio mrtvim. Ipak, Kastro je bio vrlo Ziv i u naredne dvije godine je uspio da okupi vojsku
od skoro 10.000 ljudi, nastoje¢i da zavrS$i revoluciju. Gerilska taktika se pokazala djelotvornom protiv

%8 Amandman je dobio ime po senatoru koji ga je predlozio (Orvil Plat, Konektikat). Inace, ovaj amandman je ukinut
29. maja 1934. Ovim amandmanom SAD su imale pravo veta u pitanjima unutradnje i spoljne politike Kube.
Amandman je usvojen 1901. godine jer su ¢lanovi Kongresa smatrali da bi bez stabilne vlade Kuba mogla da poadne
pod kontrolu zemalja van zapadne hemisfere. Kubanci su, uz odreDeni otpor, prihvatili ekonomske i politicke
restrikcije koje su im uvedene Platovim amandmanom. On je takoDe garantovao SAD-a pravo da vojno intervenisu kad
god smatraju da su ugrozeni americki interesi i imovina i upravo na osnovu tog amandmana, Kuba se obavezala da ¢e
Amerikancima dati dio svoje zemlje i mora na trajno kori§¢enje, radi uspostavljanja vojne baze. Tako su Amerikanci
dobili vojnu bazu Gvantanamo. https://history.state.gov/milestones/1899-1913/platt.

% Thomas M. Leonard, Fidel Castro: A Biography, Greenwood Press, 2004, p. 33

125



konvencionalnih snaga Batistine armije. Ali, Kastrovoj vojsci je nedostajalo oruZje i municija te u decembru
1958. godine donosi odluku da se obrati SSSR-u za pomo¢. S druge strane, Sovjeti su smatrali da bi bilo
dobro imati uporiste na zapadnoj hemisferi pa su odlucili pomo¢i Kubi i podrzati njihovu revoluciju. U noci
izmebu 31. decembra 1958. i 1. januara 1959. godine diktator Batista je potpisao dekret kojim podnosi
ostavku te napustio Kubu. 8. januara 1959. godine Kastro je trijumfalno usao u Havanu. Po dolasku Kastrov
pokret se opredijelio za ograniCenu agrarnu reformu i socijalne mjere u korist kubanskog naroda. U svojim
prvim mjesecima donio je dekrete o preraspodjeli neiskoriStene zemlje, smanjenju zakupnina, povisenju
plata i raznim mjerama koje proSiruju prava na obrazovanje i zdravstvenu zastitu®®. 1960. godine u Havanu je
stigla sovjetska delegacija da bi potpisala trgovinski sporazum s Kubom $to se administraciji u VaSingtonu
nije svidjelo. SAD su pokuSale da Kastra disciplinuju golim ekonomskim pritiskom te su Havani nametnuli
ekonomske sankcije. U zahuktalom sukobu sa kubanskim rezimom, SAD su najpre ukinule izvoznu kvotu za
Secer, glavnu ekonomsku liniju zivota Kube, a zatim odbile i1 da je snabdjevaju naftom. Po mnogima, tada je
pocela prava Kastrova borba, borba da prezivi gnjev Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava koje su ga htjele
unistiti>*.

Dolazak sovjetske delegacije u Havanu je, po Amerikancima bio dovoljan dokaz da je Kastro komunista.
Tadasnja americka administracija je procijenila da Kastrovo priblizavanje SSSR-u ne moze biti tolerisano
unedogled te su preduzeli akcije koje su imale za cilj da sruse Kastrov reZzim. CIA je regrutovala kubanske
izbjeglice koje su tu zadacu neposredno trebale izvesti. U tri godine od pocetka revolucije ¢ak 250.000
Kubanaca, od Sest miliona stanovnika, napustilo je ostrvo te su na obliznjoj Floridi postali jezgro opozicije
novom reZzimu u Havani. Snage kubanskih izbjeglica su vojno pripremane na teritoriji Gvatemale a
Amerikanci su obecali podr$ku u samom izvobenju akcije. Predsjedniku Kennedyju, koji je bio tek doSao na
predsjednicki polozaj, Citava stvar je predstavljena kao rezultat ,,to¢no isplanirane akcije u kojoj ne moze biti
nikakvog rizika. Istodobno mu je stavljeno do znanja da on kao novi predsjednik ne smije nikako pokazati da

""" “32 Mebutim, aktivnosti koje su Amerikanci preduzeli, a koji
su bili isplanirani od strane CIA, dozivjele su potpuni debakl. Invazija na Kubu je pocela ranih jutarnjih
Casova, 17. aprila 1961. godine u Zalivu svinja. Kastrova vojska koja je brojala oko 250.000 vojnika i civilna
policija su uspjeli pobijediti agresore za 72 sata, pritom izgubivs$i 150 ljudi. Od 1 500 napadaca poginulo 114
dok se oko 1 200 predalo®, od kojih je nekolicina osubena na smrt, a veéina na dugogodisnje zatvorske
kazne. Nakon godinu i po Kuba je, u zamjenu za hranu i lijekove, pristala osloboditi zarobljenike. Havana je
nakon neuspjeha invazije preduzela kampanju progona simpatizera Kastrove opozicije.

Ameri¢ka administracija je na kraju priznala da je “CIA u velikoj mjeri samostalno kreirala citav
poduhvat™®*. Pokusaj rusenja njegovog rezima u znatnoj je mjeri osnazio Kastrovu vladu, kako na Kubi tako
i u cijeloj Latinskoj Americi te diljem svijeta. Kastro je nakon invazije postao popularniji nego ranije, a
posebno je vazno jacanje odnosa Havane s Moskvom. Debakl u Zalivu svinja predstavljao je tezak udarac za
Kenedijevu administraciju u Vasingtonu. Predsjednika Kenedija su kritikovali zbog nepruzanja podrske
invazijskim snagama, dok su ga liberalni krugovi osubivali ve¢ zbog umijeSanosti u same dogabaje.
“Neposredno nakon krize Kennedy se sam ¢udio svom povjerenju u eksperte CIA: “Kako sam mogao biti
tako daleko od baze. Citav moj Zivot sam znao sam pronaéi reSenje i bez oslanjanja na eksperte. Kako sam
mogao biti tako glup da ih pustim naprijed”®. Zbog neuspjeha akcije direktor CIA-e i nekoliko visokih
funkcionera bilo je prisiljeno podnijeti ostavku, buduci da su smatrani odgovornim za propuste u planiranju
operacije. Kasnije analize su pokazale da je najteZa pogreska ameri¢kih planera bio odabir Zaliva svinja za
mjesto invazije, buduéi da u tom podrucju preovladava mocvarni teren te su napadacke snage bile lako
okruzene. U VaSingtonu se isuviS§e naivno vjerovalo da ameri¢ka umijeSanost u dogabPaje moZe biti
poreknuta pred svjetskom javnosc¢u, a potcijenjene su i kubanske simpatije prema Kastru zbog kojih je
podbacila i ocekivana podrska s ostrva. Uprkos tome, americka administracija je i u idu¢im godinama
nastavila tajne operacije na Kubi i pokuSaje destabilizacije Kastrovog rezima, ukljucujuéi i pokusaje atentata
na samog Kastra.

%0 Carmelo Mesa-Lago, Revolutionary Change in Cuba, University of Pitsburgh Press, 1971, p. 233- 235

*! Thomas M. Leonard, Fidel Castro: A Biography, Greenwood Press, 2004, p. 129

%2 Radovan Vukadinovi¢, Vanjska politika Sjedinjenih Americkih Drzava, Politicka kultura, Zagreb, 2007, str. 131

% W. Thomas Smith, Encyclopedia of the Central Intelligence Agency, Facts on File, Inc., 2003, p. 21

% Radovan Vukadinovi¢, Vanjska politika Sjedinjenih Americkih Drzava, Politicka kultura, Zagreb, 2007, str. 131

% Th. C. Sorensen, Kennedy...ap. cit., S. 721-732 u Radovan Vukadinovi¢, Vanjska politika Sjedinjenih Americkih
DrZava, Politicka kultura, Zagreb, 2007, str. 136

126



Kada je u februaru 1962. predsjednik Kenedi naredio totalnu ekonomsku blokadu Kube a kubansko
pomorsko podrucje proglasio zabranjenom zonom za sovjetske brodove, kao odgovor Kastro se obratio za
pomo¢ Sovjetskom Savezu te su nakon instalacije sovjetskih projektila na ostrvu, u oktobru 1962. godine
dogabaji kulminirali najtezom hladnoratovskom krizom izmebu Moskve i Vasingtona. SAD su svijetu
poslale poruku da su Rusi instalirali rakete na Kubi i odgovorili su tako Sto su kontrolisali sve brodove koji
su plovili ka Kubi. S druge strane, Amerikanci su imali svoje rakete u bazama u Turskoj i u nekim
dijelovima zapadne Evrope koje su bile uperene ka SSSR-u. Nakon mnogo pregovora izmebu Sovjetskog
Saveza i Kenedijevog kabineta, ruski predsjednik Hruscov je pristao da povuce atomske rakete s Kube pod
uslovom da se SAD obavezu da nece okupirati Kubu niti preduzimati bilo kakve vojne akcije protiv nje, kao
i da Amerikanci povuku rakete iz Turske. Kenedi se sloZio da ukloni svo oruZje s granica Sovjetskog Saveza
u zamjenu za uklanjanje ruskih raketa s Kube. 28. Oktobra 1962. godine Rusija povlaci atomske rakete sa
Kube.

Kastro i njegov rezim je 1960-ih uzivao veliki ugled mebu ljevi¢arima, kao i revolucionarima Tre¢eg
svijeta, kojima je radikalni preobrazaj Kube predstavljao nedostizan uzor. Mebutim, sama Kuba je u to
vrijeme bila u velikim problemima jer je zemlja jo$ uvijek bila pod sankcijama SAD-a a snabdjevanje iz
SSSR-a je skoro sasvim prestalo. Zemlja se nasla bez nafte, nije imala kome prodati Secer, stale su fabrike.
Dolazilo je do pobuna i sve je viSe Kubanaca odlazilo u Ameriku. Kretali su ka Floridi ¢ak i na
imporvizovanim splavovima. Prema nekim podacima samo 1965. godine s Kube je u Ameriku emigriralo
300.000 ljudi*®. 1966. godine americki Kongres je izglasao “Regulacioni zakon za Kubu” po kom se svakom
Kubancu, koji legalno ili ilegalno dobe u Ameriku daje status politiCkog azilanta. Po nekim podacima, od
dolaska Kastra na vlast, pa do 2000. godine s Kube je oti$lo oko 1,2 miliona ljudi®’.

Kraj Hladnog rata je, s druge strane, oduzeo vazan izgovor za visegodidnju diplomatsku izolaciju Kube u
Latinskoj Americi. Nakon 3to su 1980-ih i 1990-ih desni¢arski vojni rezimi zamijenjeni demokratijama,
Kuba je ustanovila diplomatske, a kasnije i ekonomske odnose sa svojim susjedima. Po¢etkom 1990-ih
vjerovalo de da ¢e Kuba dozivjeti sudbinu komunisti¢kih drzava u Isto¢noj Evropi. To se, ipak, nije
dogodilo, prvenstveno zahvaljujuci odluci da se uvedu ograni¢ene trzisne reforme, kao i da se uz proizvodnju
Secerne trske privreda preorjentiSe na turizam. Bez obzira na porast stranih turista i privatnog sektora
direktna strana ulaganja su se smanjila od 2001. godine zbog Helms-Bartonovog akta®. Obracajuéi se
Generalnoj skupstini Ujedinjenih Nacija, nakon Sto je Kongres donio ovaj zakon, tadasnji kubanski minister
spoljnih poslova Felipe Perez Roke je rekao da “ekonomski rat koji SAD vode protiv Kube, najduZi i
najsuroviji, predstavlja krSenje mePunarodnog prava i Povelje Ujedinjenih nacija. Ovakav zakon je nanio
Kubi ogromnu ekonomsku Stetu, zabranjuje Kubi da koristi dolar u svojim transakcijama, da dobija kredite
ili obavlja poslove sa ameri¢kim bankama ili njihovim filijalama u drugim zemljama”. Kuba je 2006. godine
potpisala vazan trgovacki sporazum sa zemljama ¢lanicama Mercosura.

Malo je svjetskih lidera uspjelo tako dugo da se odrzi na vlasti kao Kastro. Vise od cCetiri decenije je
privla¢io paznju svjetske javnosti izazivajuéi osudu ili podrsku. Njegova ¢vrsta posvecenost onome $to je
smatrao da je dobro za Kubu, ne moZe mu se osporiti. Taj put koji je skoro uvijek vodio suprotstavljanju
moc¢nom susjedu SAD-a, ¢e svakako biti razmatran jo§ dugo po njegovom odlasku. Veéina analitiCara smatra
da ¢e na Kubi posle Kastra do¢i do neminovnih reformi: slobodni izbori, slobodna Stampa, dalja
liberalizacija ekonomije koja uveliko krivuda u lavirintima crnog trziSta. Svakako da ¢e se neka buduca
vlada morati suociti sa teSkim politickim, socijalnim i ekonomskim izazovima, i nesumnjivo je da ¢e je
nasljeDe iz proslosti sputavati. Pored problema mladih i loSe ekonomije Kuba se suocava i sa problemom sve
starije populacije. Ukoliko ne dobe do fundamentalnih promjena u politici i ekonomiji Kuba ¢e biti
paralisana sa nekoliko istovremenih kriza. Jedno je sasvim izvjesno: Kubanci ne¢e dozvoliti da uragan
slobodnog trZista odnese najdragocjeniju Kastrovu ostavstinu: dobro besplatno Skolovanje i hvale vrijednu
zdravstvenu zastitu.
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Nikaragva

Sjedinjenje Americke Drzave i Nikaragva

Danas se Nikaragva bori da prevazibe posljedice diktature, civilnog rata i prirodnih katastrofa koji su je
ucinile jednom od najsiroma$nijih zemalja zapadne hemisfere. Nikaragva je potpunu nezavisnost stekla
1838. godine. Mebutim, ta nezavisnost je bila samo prividna jer je Nikaragva, zbog svojih konfliktih odnosa,
dugo bila zavisna od SAD-a. ,,U Latinskoj Americi uporedo s vojnom pomoci teklo je i paralelno ekonomsko
angaziranje. Pruzaju¢i pomoc¢ izabranim rezimima i uskracuju¢i pomo¢ onim rezimima ¢iji ciljevi nisu
identi¢ni s ameri¢kim, SAD su izradile selektivni sistem, koji ne samo da se ne odraZzava na vanjskopoliti¢ku
povezanost pojedinih latinskoamerickih zemalja sa SAD, ve¢ istodobno omogucéava ili onemogucava
odrzanje stanovitih politickih garnitura“*°. Izmebu 1908. i 1912. godine Sjedinjene Ameritke Drzave su
imale nekoliko vojnih intervencija u Nikaragvi, a da zemlja prethodno nije prosla ni kroz jednu fazu jac¢anja
institucija i razvoja demokratije, i uz to je bila potpuno zavisna od Amerike. Ova ¢injenica je od sustinske
vaznosti, jer je bilo neizbjezno da tradicionalno konflikini odnosi SAD-a i Nikaragve dovedu do niza
politickih dogaPaja u ovoj centralno-americ¢koj zemlji.

Izmedju 1912. i 1925. godine Amerikanci su uspostavili nekoliko svojih vojnih baza na teritioriji
Nikaragve. Nakon grabPanskog rata koji je 1926. godine okon¢an americkom vojno-politickom
intervencijom, stvorili su se uslovi za ustolic¢enje marionetskih rezima kojima su upravljale SAD. Pod
izgovorom da Zele da zastite interese americkih graPana i njihove posjede ameri¢ke trupe su 6. januara 1927.
godine usle u Nikaragvu. Jedan od oficira general Augusto Cezar Sandino je odbio da se preda i vodio je
gerilski rat protiv Amerikanaca. Sandino je svoje trupe nazvao Vojska oslobobenja za nacionalni suverenitet
i svojim motom je proglasio ,,patria y libertad” 21 Mnogi Latino-americki pisci i organizacije kao i javno
mijenje je proglasilo Augusta Sandina herojem za dostojanstvo Latinske Amerike i ,,borcem protiv sjeverno-
americkih imperijalista“*’. Kada je 1932. godine na &elo Nacionalne garde dosao general Anastasio Somoza
Garcia pocelo je protjerivanje vojnika sandinistickog pokreta — ilegalnim hap3enjem, pa i ubijanjem. 1934.
godine ubijen je Sandino, neosporno jedna od najvaznijih istorijskih figura Nikaragve.

Uprkos pocetnom porazu ovog pokreta 1 generala Sandina, njegova revolucionarna iskustva ¢e nadahnuti
buduce generacije koje ¢e se suprotstaviti vojno-diktatorskom rezimu familije Somoza. Uprkos pretrpljenom
porazu i dolasku Somoze na vlast, borbe su se nastavile pojavljujuci se na politickoj sceni u vidu izolovanih
atentata, uliénih sukoba, i neprekidnog "gerilskog rata" izmePu Nacionalne garde i raznih militarizovanih

grupa.
Sandinisti i stvaranje FSLN

Na osnovama ovakve revolucionarne klime kojom je odisala Latinska Amerika a naslePuju¢i Sandinovu
ideologiju formiran je i FSLN (Front Sandinista za nacionalno osloboBenje) koji ¢e postati politicko-vojna
organizacija koja ¢e imati kredibilitet kod stanovnistva Nikaragve i ostatka juznoameri¢kog kontinenta, do
Cega ¢e doci polovinom sedamdesetih godina. Stvaranje Fronta Sandinista za nacionalno osloboBPenje
predstavljao je pocetak borbe protiv diktature i svega onoga §to je ona predstavljala.

Dinastija Somoza, dinastija vojno-diktatorskog tipa, ostala je na vlasti od Sandinove smrti pa do
revolucije 1979. Po dolasku na vlast, od Somozinih obe¢anja za pravdu, obrazovanje i socijalnu pravdu nije
ostalo niSta. Somoza je ¢lanovima Nacionalne garde davao pozicije u razli¢itim vladajuc¢im tijelima i vladao
zemljom kao privatnim posjedom*. Uspio je da skupi ogromno bogatstvo 1940-tih, uglavnom od izvoza
kafe. MeDPu Somozinom imovinom u tom periodu, bilo je nekoliko tekstilnih preduzecéa, SeCerana, destilerija
ruma, brodska kompanija, a u njegovom vlasniStvu je bila i nikaragvanska nacionalna avio kompanija.
TakoDbe je bio vlasnik i jedine fabrike za preradu mlijeka. Porodica Somoza je ostvarivala i ogromne prihode
od nelegalnog izvoza da bi se krajem 1960-tih njihovo bogatstvo procjenjivalo na 60 miliona americkih
dolara. Koncentracija bogatstva dinastije Somoza dostigla je 40% ukupnog druStvenog bogatstva i 50%
svojine nad ukupnom obradivom povr$inom*?. Nakon uZasnog zemljotresa koji je Managvu zadesio 1972.
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godine Anastasio Somoza je optuzen da je prisvojio milione dolara pomo¢i koji su bili upuéeni narodu
Nikaragve te je nezadovoljstvo naroda, o€ita korupcija i brutalnost Somozina reZima pomije$ano s bijesom
zbog ubistva voDPe opozicije Pedra Camora 1978. godine, za &iju su smrt mnogi okrivljavali Somozu,
rezultiralo je opStim ustancima koji su doveli do civilnog rata. Voba Fronta Sandinista za nacionalno
oslobobenje u to vrijeme je bio Karlos Fonseka koji je svoju idelogiju bazirao na ideologiji Augusta
Sandina. Fonseka je organizovao gerilu koja se skrivala u planinama i napadala Nacionalnu gardu. Bio je
veoma inspirisan kubanskom revolucijom i rane sedamdesete je proveo na Kubi. Nakon izdaje od strane
jednog od seljaka koji je pripadnicima Nacionalne garde rekao gdje se krije Fonseka, ubijen je. Ipak,
Sandinisti, su preuzeli vlast 19. jula 1979. godine a Somoza je, zajedno sa najblizim saradnicima i njihovim
porodicama, odletio za Majami. Mnogi ¢lanovi Nacionalne garde su takoPe napustili zemlju, trazeéi azil u
susjednim zemljama poput Hondurasa, Salvadora ili Gvatemale. FSLN je tada, uz pomo¢ Kube, koja ga je
podrzavala u njihovoj borbi implemetirao ¢itav niz socijalno-ekonomskih mjera kao §to su opismenjavanje i
besplatno Skolovanje, oduzimanje velikih posjeda, nacionalizacija zemljidta itd. U FSLN-u je bilo i mnogo
dobrovoljaca koji su pohrlili u Nikaragvu da bi podrzali model koji se protivio logici juznoameri¢kih
diktatura koje je nametala Amerika.

Odnos SAD prema Nikaragvi nakon 1979. godine

Nakon trijumfa FSLN-a 1979. godine odnosi izmebu SAD i FSLN-a su se pogorsali iako je americka
administracija, na ¢elu s tada$njim predsjednikom Karterom, pokusala da u Nikaragvi odrzi “somoizam bez
Somoze”, drugim rije¢ima, zadrzati cijeli korumpirani sistem a na vrh staviti nekog drugog. Kad nisu uspjeli,
predsednik Karter je pokusao da, kao istureno odjeljenje americke vlasti, ouva Somozinu Nacionalnu
gardu.”** Kada je Ronald Regan postao predsjednik SAD-a u januaru 1981. godine odmah je odluio da
izoluje vladu sandinista. Govorec¢i da Nikaragva, uz pomo¢ Kube i SSSR, dostavlja oruzje gerili u Salvadoru,
Reganova administracija je obustavila svu pomo¢ Nikaragvi, $to je uvecalo zavisnost Nikaragve od
sovjetskog bloka kao i strah od americke agresije. Obracajuci se Kongresu predsjednik Regan je rekao da “ne
uciniti niSta u Centralnoj Americi znaci dati prvom komunistickom uporiStu na sjevernoamerickom
kontinentu zeleno svjetlo da Siri svoj otrov Sirom ove slobodne i demokratske hemisfere.”** Kasnije te godine
Amerikanci su podrzali grupu zvanu “Kontra”, u pokusaju da zbaci FSLN s vlasti. Kontru su u pocetku
sacinjavali bivsi ¢lanovi Nacionalne garde koji su otisli u Honduras ili Salvador i postali vobe konta-
revolucije. Iz baza u Hondurasu su upadali u sjevernu Nikaragvu. Pomo¢ Kontrama od strane Sjedinjenih
Drzava u 1980. godini iznosila je 4 miliona dolara, da bi taj broj porastao na ¢ak 78,5 miliona dolara u 1984.
godini, dok je ameri¢ko vojno prisustvo poveéano na 33 000 vojnika tokom vrhunca vojnih akcija. Cilj im je
bio unistiti ekonomiju i terorisati stanovni§tvo postavljanjem nagaznih mina, kidnapovanjem, mucenjem i
ubistvima. Ove grupa, finansirana od strane americ¢ke vlade, godinama je sprovodila teror nad stanovnistvom
Nikaragve. SAD su u periodu od 1980-1988. godine vojno obucavale i finansijski podrZzavale Kontre koje su
do sredine 80-tih narasle do 80 000 i koje su stalnim vojnim akcijama i diverzijama pokuSavale
destabilizovati sandinisticku vlast. Dejstva Kontri dovela su do smrti 31 000 ljudi i Stete od 12 milijardi
dolara, i sve to u zemlji sa 3,5 miliona stanovnika i godiSnjim BDP od 2 milijarde dolara. Ako bi se isti
parametri primijenili na Sjedinjene DrZave dobili bismo brojku od pet miliona poginulih i ekonomske
gubitke u vrijednosti od 25 biliona dolara.

4. Novembra 1984. godine Nikaragva je imala nacionalne izbore koje su mePunarodni posmatraci
smatrali slobodnim. Pobijedio je FSLN (67%) sa Danijelom Ortegom kao predsjednikom i ve¢inom mjesta u
Nacionalnoj skupstini.2o U martu 1988. godine FSLN je potpisao primirje s “kontradima” te su garantovali
amnestiju svim ¢lanovima Kontre i oslobodili su bivse pripadnike Nacionalne garde koji su bili u zatvoru.

U tom periodu Nikaragva je bila u velikoj ekonomskoj krizi, a FSLN je raspisao opste izbore. U junu
1988. godine Cetrnaest partija (konzervativci, liberali, komunisti, itd) su formirali koaliciju UNO3o i
pobijedili na izborima, 25. februara 1990. Violeta Camoro, koja je bila Ortegin protivkandidat, pobijedila je
sa 55 % glasova. Smjena vlasti u Nikaragvi pozdravljena je od zvani¢nika SAD-a. Pobjeda opozicije na
izborima je svakako bila iznenadjenje, moZda najviSe za Sandiniste. Neki su to poput Umberta Ortege
nazvali “gorkom pilulom koju su morali progutati” a za neke je to bio “period samokriti¢nosti”, dok su neki
od visoko pozicioniranih zvani¢nika u okviru FSLN-a to objasnili udaljavanjem partije od seljaka, mladih,
srednje klase i grabana. Razlozi za gubitak izbora su pomalo kontroverzni. PoraZzena vlada je tvrdila da su
ljudi Nikaragve glasali za opoziciju jer je ekonomski embargo od strane Sjedinjenih DrZava jo$ bio na snazi i

* Noam Comski, Sta to u stvari hoce Amerika, Beograd, Cigoja, 1999 str 43
*“ Bernard Weinraub, Reagan Campaigns For Latin Package, New York Times, April 16, 1985 14
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potpuno je iscrpio zemlju dok je, s druge strane opozicija tvrdila da su pobijedili jer su Sandinisti
jednostavno pretjerali s nasilnim mobilizacijama i nedostatkom politi¢kih sloboda. Neki kriti¢ari su smatrali
da su izbori jednostavno predstavljali loSu procjenu od strane samih Sandinista. “Jedno je sigurno. Da su
Sandinisti vjerovali da mogu izgubiti izbore 25. februara, ne bi ni odrZali poStene izbore. Sve njihove
politicke akcije od ranih 80tih su vodile samo jednom cilju — odrZzavanju na vlasti”.

Koji god da je bio razlog, Cinjenica je da je, nakon decenije americkog embarga i podrzavanja Kontre,
ekonomija Nikaragve bila uniStena, a SAD su obecale pomoc¢ samo ako Sandinisti izgube na izborima. Ipak,
najvjerovatnije je da je vecina stanovnika Nikaragve glasala protiv Sandinista da bi okoncala rat i nestaSicu
hrane. Opozicija je dolaskom na vlast udvostrucila napore u cilju ostvarenja §to boljih odnosa sa vladom u
Vasingtonu. Mebutim, uspostavljanjem tijesne saradnje sa VaSingtonom ne samo da nisu smanjeni
ekonomski i drustveni problemi u zemlji, ve¢ su proSireni siromastvo i ekonomska razlika meBu drustvenim
grupacijama. Istrazivanje Ujedinjenih nacija, sprovedeno mebu mladima Nikaragve 1999. godine, pokazalo
je da ¢ak 75% zeli da emigrira u inostranstvo.

Najpoznatiji sandinisti¢ki disident i vode¢i nikaragvanski intelektualac pisac Sergio Ramirez, ¢lan prve
postrevolucionarne vlade, je jednom prilikom izjavio: ,,Revolucija je projekat za cijeli Zivot. NaSa revolucija
nije ostvarila socijalnu pravdu, nije ispunila zahtjeve najsiromasnijih. Na ekonomskom planu nemamo Sto
slaviti. Ali ipak, revolucija je donijela demokratiju. Ona je traljava i Cesto ugrozena, ali situacija je drukcija
nego kad smo srusili Somozu. Vojska vise nije vojska jedne porodice. Ljudi koji izraZavaju svoje misljenje
vise ne zavravaju u zatvoru“s7 Vladu Violete Camoro naslijedio je Dr. Arnaldo Aleman (1997-2000)
kandidat Liberalne Alijanse, da bi opet u oktobru 2006. Danijel Ortega osvojio izbore i postao predsjednik
Nikaragve. Nikaragva je i tokom ove poslednje etape doZivjela ozbiljne skandale u vezi sa korupcijom
(2002. godine tadasnji predsjednik Arnoldo Aleman je optuzen i osuben na 20 godina zatvora, godinu dana
kasnije je presuda preimenovana u kuéni pritvor). Nikaragva je pokrenula tuzbu protiv SAD pred
MeBunarodnim sudom pravde. 1984. godine izreCena je presuda kojom se SAD-a nalaZze da isplati
sedamnaest milijardi dolara, $to jo§ uvijek nije urabeno. U presudi se kaZe da su Sjedinjene DrZave
naoruzavale i obucavale "Kontru", ¢ime su prekrsili principe nemjesanja i zabrane upotrebe sile iz Povelje
Ujedinjenih Nacija. TakobPe treba ista¢i da je dokazano da su Amerikanci postavljali mine u teritorijalnim
vodama Nikaragve. Osim toga, otvoren je polemic¢ni slucaj Iran-Kontra, prema kojem su SAD finansirale rat
u Nikaragvi, prodajuci oruzje Iranu.

Povratak Danijela Ortege na vlast u Nikaragvi 2011. godine ide u prilog nastavku politickih promjena i
stvaranju jo$ ¢vrscée koalicije protiv SAD u Latinskoj Americi. Polako se stvaraju uslovi za snaZenje vlastitog
ekonomskog, politickog i drustvenog osamostaljenja nakon vijekova kolonizatorske uprave. Ortega smatra
da je pridobijanje mePunarodnog povjerenja i stranih investicija odli¢an nacin za pobolj$anje ekonomskog
stanja u zemlji 1 povecanja procenta zaposlenih. U vanjskoj politici Ortega je okrenut svojim ljevi¢arskim
latinoamerickim susjedima — Venezueli, Ekvadoru, Boliviji, Kubi.

Zakljucak

Svakako da je za razumijevanje danasnjih druStveno-politickih odnosa pojedinih zemalja Latinske
Amerike potrebno sagledati istorijske momente koji su, kroz vojne puceve, autoritarne sisteme 1 izrazenim
antiimperijalizmom dovodili do revolucija. Govore¢i o ovom podru¢ju vrlo je bitno pomenuti i specifi¢an
odnos Sjedinjenih DrZzava prema ovom prostoru. Batista je na Kubi provodio diktaturu iskljuéivo
zahvaljuju¢i pomo¢i najjace velesile na svijetu, §to je stvorilo uslove za pobunu, kao i za antiamericki stav.
Kada je u februaru 1962. predsjednik Kenedi naredio totalnu ekonomsku blokadu Kube a kubansko
pomorsko podrucje proglasio zabranjenom zonom za sovjetske brodove, kao odgovor Kastro se obratio za
pomo¢ Sovjetskom Savezu te su nakon instalacije sovjetskih projektila na ostrvu, u oktobru 1962. godine
dogabaji kulminirali najtezom hladnoratovskom krizom izmebu Moskve i VaSingtona. Danas je Kuba jos
uvijek socijalisticka drzava u kojoj opSte siromastvo i besperspektivnost sve vise podsticu nezadovoljstvo
stanovnika i o¢iglednu potrebu za dubokim strukturalnim promjenama. Tome se opire tvrdokorni rezim, iako
u velikoj mjeri uzdrman Kastrovom boles¢u i odlaskom s Eelne pozicije u drzavi.

Trijumf sandinisticke revolucije u Nikargvi 19. 7. 1979. godine predstavljao je i kraj jedne od
najokrutnijh i najkorumpiranijih diktatura u Latinskoj Americi. Nakon preuzimanja vlasti FSLN je, uz
pomo¢ Kube, koja ga je podrzavala u njihovoj borbi, implementirao ¢itav niz socijalno-ekonomskih mjera
kao Sto su opismenjavanje i besplatno Skolovanje, oduzimanje velikih posjeda, nacionalizacija zemljista itd.
1984. godine u Nikaragvi su odrzani prvu parlamentarni i predsjednicki izbori nakon ruSenja diktature.
Predsjednik je postao voba FSLN-a Daniel Ortega. Smatraju¢i da Danijel Ortega i FSLN stvaraju urotu s
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Kubom u cilju podrzavanja revolucionarnih pokreta u Latinskoj Aamerici, Reganova vlada je velikodusno
pomogla desniCarske pobunjenike u Nikaragvi, tzv. Kontre, kako bi svrgnuli Ortegu s vlasti. Desetogodisnji
sukobi Kontrasa i sandinisti¢ke vlade rezultirali su smréu vise od 30 000 stanovnika Nikaragve. Danijel
Ortega je ostao vazna politi¢ka li¢nost, Sto dokazuje 1 njegovi ponovno osvojeni predsjednicki mandati 2006.
1 2011. Istovremeno, protivnik je ameri¢ke imperijalisticke politike u svijetu, $to je karakteristika politicke
situacije u vecini latinoamerickih drzava.
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YTHULHAJ 3AHOCJIEHUX HA MPO®PUJT PU3NYHOCTHU KPEAUTHHUX
YCTAHOBA Y ITPABY EBPOIICKE YHUJE

EMPLOYEES WHOSE PROFESSIONAL ACTIVITIES HAVE A SIGNIFICANT IMPACT
ON THE RISK PROFILE OF CREDIT INSTITUTIONS IN EUROPEAN UNION

Byx Pagynosuh

Caxerak

OBaj pan je moceehen muTamy oxapehuBama KaTeropuje 3amocieHHX JIMIA 4Yhje cy NpodecuoHanHe
AKTHUBHOCTH O] YTHIIaja 32 PU3NYHOCT KPESAUTHHUX yCTaHOBa. HaBeleHo MuTame peryinrucaHo je elerupanom
ypen6om Eporncke komucuje o pomyan Jupexruse 2013/36/EU EBponckor mapnamenta u Beha y Be3u ca
peryiIaTopHUM TEXHHYKUM CTaHJapAuMa y OJHOCY Ha KBAJIMTATUBHE W olroBapajyhe KBaHTHTAaTHBHE
KpHUTEpUjyMe 3a YTBpUBame KaTeropuje 3aroclieHHX 4Hje MpodecroHaIHe aKTUBHOCTH HMMAjy 3HavajaH
yTunaj Ha npoduin pusnYHOCTH ycraHoBe o 4. mapra 2014. rogune. [loceOHy maxmy ayrop mocehyje
nuTamy onHoca [enerupane ypenoe Komucuje u Jupextuse 1093/2010 Eponckor mapinamenTa u Beha o
MPHUCTYNy AaKTHUBHOCTH KPEAWTHUX YCTaHOBA W OOHWUTETHOM HAJ30py KPEIUTHHUX YCTAaHOBA W
MHBECTUIIMOHMX mpexy3eha. Ayrop wiaHKa aHanusupa pemema npensuhena Jlemermpanom ypenoom
Komucuje n ynyhyje Ha nmpomeHne koje qoHoce y EBporckoM KOMIAaHHMjCKOM MpaBy, MmoceOHO ucTHuyhn
3Ha4ya] HOBHX pelICkha Ca CTAHOBHUINTA CTA0MIHOCTH KPEOUTHUX YCTaHOBA W TOJHMTHKE YIPaBJbamba
pusuimMa. Panrananuhe ce cBM NMpaBHU €IIEMEHTH JIENIETUPAHOT aKTa y CBETIY HHXOBE aKTYeIHOCTH, ca
nmoceOHUM OCBPTOM Ha KoHTeKcT [enermpane ypendoe Komuchje o TEXHWYKHM CTaHAApIUMa, MPEIAMET,
3Ha4yaj M TOApY4Yje MpUMeHe. AyTop MOCTYIHO aHalIM3Wpa KaKo KBaJIMTAaTHBHE, TAKO W KBAHTUTATHBHE
KpHUTEpUjyMe 32 YTBphUBame KaTeropja 3arocicHuX KOju MMajy 3Hayaj 3a mpoduil pU3UYHOCTH KPEAUTHE
ycraHOBe M ymyhyje Ha 3Hauaj HHUXOBE MpaBHIHE MPUMEHE M TyMauewma, Kako OM ce MOCTHrao IuJb
npeauheH YpeaOoM U Kako OU ce BUXOB KPYT OrpaHH4Ko, a MOryhHOCTH Cy0jeKTHBHHUX TPOIIEHA CBElle Ha
MHHHAMYM.

Kmwyune peun: KpemutHe ycranoBe, mpodwi pU3MYHOCTH, KaTEropHja 3aroCiIeHUX, KPUTEPHjyMH,
KOMITaHHjcKO 1paBo EVY;

Summary

This paper is dealing with the issue of the categories of staff whose professional activities affect risks of
credit institutions. The above mentioned issue is regulated by the Delegated Regulation of the European
Commission amending Directive 2013/36/EU of the European Parliament and of the Council from 4 March
2014 with regard to regulatory technical standards with respect to qualitative criteria to identify categories of
staff whose professional activities have material impact on institution's risk profile. The author dedicated
special attention to the issue of relation of the Delegated Regulation of the Commission and the Directive
1093/2010 of the European Parliament and of the Council establishing a European Supervisory Authority
(European Banking Authority). The author of the article analyses solutions provided in the Commission
Delegated Regulation and refers to changes brought to the European Company Law, especially emphasising
the importance of new solutions from the point of view of stability of credit institutions and policy of risk
management. All legal elements of the delegated document will be parsed in the light of their importance,
with special emphasis given to the context of the Commission Delegated Regulation, subject matter,
importance and area of application. The author gradually analyses both qualitative and quantitative criteria
for determining categories of staff that are significant for the credit institution's risk profile and refers to the
significance of their proper application and interpretation in order to reach the goal envisaged by the
Regulation in order to limit their scope, and to bring the possibility of subjective estimations to a minimum.

Keywords: credit institutions, risk profile, staff categories, criteria, EU company law;

Ypenoa Komucuje 0 TeXHUYKUM CTAaHAAPAMMA

3a nuTame KaTeropuja 3amociieHUX uuje nmpodecroHallHe aKTHBHOCTH yTUYY Ha PU3UYHOCT KpEIUTHE
yCTaHOBE Haj3HAuYajHMja Cy JiBA aKTa EBPOIICKOT KOMIIAHMJCKOT TIpaBa Koja OCIHKAaBajy CTambe EBPOICKE
MpaBHE peryiaTuBe y 0Boj obnactu. Y nutamy cy: Jupekrusa 1093/2010 EBpornckor napiamenrta u Beha o
MpUCTynly AaKTUBHOCTH KpPCAUTHHUX YCTaHOBa U 60HI/ITCTHOM Haa30py KpECAUTHUX YCTaHOBAa U
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MHBECTHIHOHKX mpeny3eha® (ame y Texery: JMpeKTHBA O MPHCTYITy aKTHBHOCTH KPEINTHHX yCTAHOBA) M
Henerupana ypenoa Eporcke komucuje o nonynu Jupextuse 2013/36/EU Espornickor napiamenta u Beha
y BE3W ca pErylaTOpHUM TEXHHYKUM CTaHJapJuMa Yy OJHOCY Ha KBallUTaTUBHE W onroBapajyhe
KBaHTHUTATUBHE KPUTEPHjyMe 3a YTBpHUBAmE KaTEropHje 3arlocieHHX 4Hje MPOo(ecHOHATHE aKTHBHOCTH
¥Majy 3HAuYajaH yTHIA] Ha MpoW PU3HYHOCTH HHCTHTYIHje o1 4. Mapra 2014. roguue™ (name y Tekcry:
VYpenba o TexunukuM crangapanma). Oapendama JIupekTrBe 0 IPUCTYITYy aKTHBHOCTH KPESAUTHHUX YCTAHOBA
Cy TmpeaBuljeHa ONINTa TOJIMTHKA HAKHA/NA, YTHIA] HAa PU3MYHOCT TMOCIOBama YCTaHOBA M 00aBe3e
HAJJIOKHUX OpraHa y TOM CMHUCIY, JNOK cy JlenerupaHoM ypenOOM MpOINUCAHW TEXHHYKU CTaHAApId 3a
olpehuBame Kpyra 3arocieHnX KOju YTHUY Ha PU3WYHOCT IMOCIOBama, U Ha Koje ce MOJMTHKAa HaKHaJa
MpoNKcaHa JUPEKTUBOM H OJHOCH. Beoma BakHY JeNaTHOCT NPUIMKOM (opMynucama MNpaBdia o
3arocieHuMa KOju YTHYy Ha PHU3UYHOCT KPEJWTHUX YCTaHOBa MMaia je m EBporicka OaHkapcka areHIuja
(Jdame y Tekcty:EBA) xoja je y ckmamy ca opnamhiemrma Ha ocHOBY Ypendoe 1093/2010 Epporckor
napnamenTa n CaBera o ocHuBamy EBporcke Gankapcke arennumje’ (abe y TekcTy: Ypeada o OCHHBAHY
EBA) 1 unanom 94 craB 2 /lupekTUBE 0 IPUCTYNY aKTUBHOCTH KPEIUTHHX yCTAaHOBA, M3paaniia U JOCTaBUIIA
peryiaTopHe TeXHWYKe cTaHmapae KoMmucuju, kKoja uUX je HOTOM M YCBOjUiIa y CKJIagy ca CBOJUM
oBrnamhemUMa U MporeaypoM npensulerom Ypendom o ocauBamy EBA.

EBA

EBA je nocebHo teno EBporicke yHuje ocHoBaHO 1. janyapa 2011. rogune y JIOHIOHY ca 3ajaTKoM jaa
oMoryhu e(eKTHBHOCT, KOHTPONY PH3HMKa W Haa30p y okBupy EBporickor Gankapckor cekropa. [lepuon
E€KOHOMCKE KpH3e Koju je noroauo Esporicky yuujy 2007. u 2008. romuHe, pa30TKpHO je OpojHE HEeA0CTaTKe
¢uHaHCHjcKOr TpkuiiTa EBporicke yHHje W yrpo3no (QYHKIMOHHCAEC YHYTpAIIbEr TPXKHUINTA, CTOra Cy
yOp30 3amoyere axkTHBHOCTH pajJd OCHHBama Tella Koje OW BPIIWIO HAI30p HAJ MPaBHIHUM
¢dyHKIMOHUCAamEeM (UHAHCHJCKOT cHcTeMa EBpoIicKe yHHje W aKTHBHOCTH YCMEpPEHE Ka KOHCTaHTHO] H
OJIP)KUBOj OOpOM TPOTHB CHUCTEMCKUX pu3uka. OCHOBHM LHMJBEBH KOjU Cy mocTtaBjbeHu mnpen EBA cy
cnenehu: 1. [lobosplmame (GyHKIMOHUCAWKA YyHyTpammber Tpxumra; 2) Ocurypame eQeKTUBHOCTH H
TpaHcnapeHTHOCTH (puHaHcHjckor TpxkumTa; 3) [Tobosbmame capaame y obacTi pUHAHCH]CKOT Hall30pa;
4) CnpeuaBame apOMTpPEpHUX IPOIKCa M MPOMOBHCAE jEIHAKUX YCIIOBa IocioBama; 5) OmoryhaBame
MPaBUIHOT HAA30pa M peryjaThBe y OOJNACTH y3uMama KpeluTa M OCTalluX pu3hka 6) 3amrTura mpaBa
norpormaya.”® ¥ Tom cmuciy, EBA nma osmamhiersa 1a, paji MOCTH3aEa FOPEHABEACHHX HJbEBA JOCTABIbA
Munbea [lapmamenty, Casery u Komucwju m jga mpeny3uMa €KOHOMCKE aHAllM3€ TPXKUIITA Kako OH
MOCIENINIIa OCTBAPHBAaE CBOJUX IUJbeBa. [loceOHy maxkmy oBa areHimja nmoceehyje npahewy U yodaBamy
CHCTEMCKHUX pH3WKa (PMHAHCHjCKHX YCTaHOBA, Koje OW MOTJie JIOBECTH JI0 YrpoXaBama (UHAHCHjCKOT
cucrema EBporicke yHUWje W yHYTpalllber TPXKUINTA W BPLIM HA/A30p U KOHTPOIY HaJl pusuuHomhy pana
KpPEIMTHUX YCTaHOBa, MHBECTUIIMOHUX (DOHJIOBA M OpraHM3alyja Koje ce OaBe mahameM U eNeKTPOHCKUM
rtahameMm.

Hamnexnoct

EBA unnu cactaBHM 1e0 EBporickor cucremMa (pMHAHCHJCKOT HAJ30pa, YHjU je OCHOBHU IUJb 1a oMoryhu
MPaBUITHO B epUKACHO (QYHKIIMOHUCAE EBPOIICKE TIPAaBHE PEryJaTHBE U Ha/I30pa y O0JIACTH YCIIOCTABIbamha
yHyTpammer Tpxumra.” Hamnexaoct EBA je ompeljena Ypeabom o oCHHBarbY MPUIHYHO IIHPOKO H OHA
oOyxBaTa oOaBibame cienehux 3amataka y oOnacth (QyHKIMOHHMCama (pUHAHCHjCKOr cucTeMa EBporcke
yauje: 1) [TomMoh y u3pamu perynaTopHuX W HaJI30pHHX CTaHAApJia U Ipakce KPo3 3ay3uMarbe MHUILbEHA,
W3paJioM TIpernopyka U IMpeasiora OUIyKa Kao W TeXHMYKHUX crangapaa. 2) [penyzumame mepa y IHIbY

** Directive 2013/36/EU of the European Parliament and of the Council of 26 June 2013 on access to the activity of
credit institutions and the prudential supervision of credit institutions and investment firms, amending Directive
2002/87/EC and repealing Directives 2006/48/EC and 2006/49/EC ([lasbe y ¢ycHoTama: J[UpeKTHBa O MPUCTYIY
AKTUBHOCTU KPCAUTHUX yCTaHOBa)

%6 Commission Delegated Regulation (EU) No 604/2014 of 4 March 2014 supplementing Directive 2013/36/EU of the
European Parliament and of the Council with regard to regulatory technical standards with respect to qualitative and
appropriate quantitative criteria to identify categories of staff whose professional activities have a material impact on an
institution's risk profile. (Text with EEA relevance), (Jlasbe y dpycnorama: Ypenda o TEXHUUKHAM CTaHAapaAUMAa )

“’ Regulation (EU) No 1093/2010 Of the European Parliament and of the Council of 24 November 2010 establishing a
European Supervisory Authority (European Banking Authority), amending Decision No 716/2009/EC and repealing
Commission Decision 2009/78/EC, (asbe y hycHoTama: Ypenba o ocuuBamy EBA)

48 Ypenda o ocuuBamy EBA, unan 1 cras 5.

*° Buure o Tome Ha agpecn: http://www.eba.europa.eu/about-us;jsessionid=9B11877398D91EF7B82BCF3FD2928D4F
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cripevaBama apOUTpPEpHE peryjiaThBe, MOCpeoBama y MuUpewmhy u3Mel)y crpana y crnopy U omoryhaBame
edeKTHBHE U KOHCTAHTHE KOHTPOJIC HAJ PazoM (MHAHCHjCKMX yCTAHOBA® M APYTHX Mepa y CIydajy aa cy
Heonxoane. 3) Ja TecHo capalyje ca apyrum ycraHoBama y OKBHpY EBporickor cuctemMa (hHHAHCHjCKOT
HA/I30pa M CTHMYJIMIIE JCICrHpame 3aJaTaka W OJATOBOPHOCTH YHyTap areHuuje. 4) Bpim anamusze u3
HajnexxHoctd EBA kao u gaje yrmyreTBa U mpenopyke v mpatd W Hajriena Haazop Tpxkuira. 5) O6jaBibyje
Ha CBOjoj BeO CTpaHHUIM CBe MH(pOpMAIMje M3 CBOje HAUIOKHOCTH BE3aHO 3a JCIATHOCT (hPMHAHCHUJCKUX
yCTaHOBa Kako OW ce TOoCIelnia BhUXoBa BHIJBUBOCT, UCIyHaBa 3ajJaTke Koje mpey3uma ox Komurera
Esponckor bankapckor Hamzopa (CEBS) u apyre 3amaTke Koju Cy joj MOBEPEHH OBOM PEryIaTHBOM HIIH
JPYTHM peryiaTopHaM akTiMa.’: Kako GH MOrma MCIyHHTH 3aJaTKe M3 CBOje Ha[UIOKHOCTH mpeasubjere
VYpenoom o ocuuBamy, EBA mma cneneha opnamhemwa: 1) M3paljyje mpeanore TEXHWYKHX CTaHIapaa M
MpesIore IUXOBE UMILIEMEHTAIIHNjE Y TIOCEOHNM clyvajeBiUMa npensuljenn wianoM 15. Ypenoe; 2) Jlonocu
VIIyTCTBA M TPENOpYKe W IMOjeJJMHaYHEe OJUTyKe yImyheHe IojelMHaYHUM TelnuMa KaKo je HaBeIeHO
ynaHoBuMma 18 u 19 Ypenbe o ocunBamy EBA n Munubeme Ha 3axteB EBporickor mapmamenrta, CaBera u
Komucuje; 3) [Ipukyjba cBe HEONXOAHE MOAATKE 0 (PMHAHCH]CKUM YCTaHOBaMa, u3palyje 6a3y momataka o
(MHAHCHCKUM yCTaHOBaMa M Mpeay3uMa Mepe pajii 3alITUTe MOTPoIaya;

Viora EBA y noHomewny Ypende o TeXHUYKAM CTaHIapauMa;

Unanom 94, craB 2 JIupekTHBe 0O MPHUCTYITy aKTUBHOCTH KPEAUTHHUX ycTaHoBa npensuheno je na he EBA
W3paJUTH HAlPT TEXHUYKHX CTaHJapAa paau oapehHBama KBATUTATUBHHX W KBAHTHUTABHUX KPUTECPHjyma
pamn uIeHTUUKANMjEe KaTeropHje 3alociieHHMX 4HWje TIOCIOBHE aKTHMBHOCTH WMajy 3HauyajaH yTUIA] Ha
npodusl pU3UKa HHCTUTYIUjE, a y CKIIaAy ca ojipendaMa o MOJMTHIN HaKHaJle penBuljeHux wianoMm 92 oBe
Hupextuse. Taj HaupT EBA je nocraBuna Komucuju, koja je Ha ocHOBY oBiamihema u3 JJupekTruBe ycBojuia
peryiaTopHe TEXHHYKE CTaHAapAe y CKIaay ca mporeaypoM mnpenuleHom uinanoBuma 10-14 Vpenbe o
ocuuBawy EBA, xoju cy crynuiau Ha cHary 24. mapra 2014. roguHe. 3ajemHo ca HAIPTOM TEXHHUYKUX
cranngapna, EBA je mocraBuna Komucuju W aHanm3y TpPOIIKOBA M KOPHCTH TIOBE3aHHMX Ca HAILPTOM
CTaHJIapja, a Mpe J0CTaBJbamba je CIPOBENIa U jJaBHO CAaBETOBAKE KOj€ je y3eja y 003HMp MPHIIMKOM H3pajie
KOHAa4YHe Bep3Hje, a O pe3yiTaThMa caBeToBama oOaBecTmiia KoMHCHjy W jaBHOCT myTeM 3BaHHYHE BeO
CTpaHHIIE.

Opranusanuja ynpasbamba, NOJIUTHKA HAKHAIA U YIIPaB/bake PU3HIMMA

On nmpkaBa WiaHHWIA Ce OYEKyje Ja pa3BHjy UBPCTE CHUCTEME YIpaBJbalha KPEIUTHUM yCTaHOBama, ca
JACHO YCIIOCTaBJbEHOM OpPraHU3al[MOHOM CTPYKTYpPOM KOja MoJpa3yMeBa OJBOjEHE JIMHH]Ee OJrOBOPHOCTH U
edukacHe cucreme ymnpasibama, Npalielbe U M3BEIITABAlkE O PU3HIMMA KOjUMa MOTY OWTH H3IIOXKEHE ca
TI0CEOHIM AKIEHTOM Ha Pa3BHjeHe CHCTEME YHYTPAIIkbe KOHTPoIIe.”> OBH CHCTEMH YIIPaBIbarha MOPAjy OHTH
CcBeOOyXBaTHH, €(pUKACHH W MOpajy OAroBapaTH BPCTH M CIIOKEHOCTH PH3HMKAa KOJU CY CBOJCTBEHH
MOCIIOBHOM MOJIETY W JenaTtHocTH ycraHoBe. OHH Ccy yCMEpeHH, Ipe CBera, Ka youaBamy, KOHTPOIU U
yIpaBJpakby PUNIKMA, a Y IMJbY 3allTHTe (PUHAHCHJCKOT crcTeMa EBporicke yHUje M (YHKIHOHHCAHE
VHYTpallllbeT TPXKUIITA YOINIITE. YCTAaHOBE pa3MaTpajy pHU3UKE MO IOCIOBaWkE Y OKBHPY IOCTYIKA
a/ICKBATHOCTH MHTEPHOT KanmuTana y ckialay ca diaHoM 73 JlupekTuBe O MPHUCTYIy aKTHBHOCTH KPETUTHUX
ycranosa.>

[MpuiukoM yTBphHBarma MOIUTHKA YKYIIHE HaKHAJe, KaKo IJlaTa TaK0 M JUCKPEIHMOHUX TMEH3HOHUX
HAKHAZA KBATM(DHKOBAHMX 3aIOCICHHX *, HAJIGKHH OpPraH HA HHBOY IpyIle, MATHYHE YCTAHOBE M
noapeheHOr TPUBPEIHOr JAPYIITBA, OCHTypaBa MpUMEHY Hadvena mnpenapuheHux wiaHom 92, craB 2
JlupekTuBe 0 MPHUCTYIYy aKTUBHOCTH KPEUTHUX ycTaHoBa. Ped je o cinenehnM Havennma, Koje MMajy 3a UJb

%% Ynanom 4 cras 1 YpenGe o ocuuBame EBA je npexsuljero na ce mox nojmom OHHAHCH]CKA YCTAHOBA MOAPAa3yMeBa
KpenutHa ycraHoBa, WHBECTHIMOHH (DOHIOBM ¥ (DMHAHCHjCKM KOHIJIOMEpATH HA HAYMH Kako Ccy TNpeaBuljeHn
oaroeapajyhum QUpekTUBMa KOjUMa je peryjincana mbHUX0oBa OpraHnu3almja.

*! Vpenba o ocuuBamy EBA, wian 8 cras 1.

52 VYpenda o ocuuBawy EBA, unan 8, cras 2.

5% JIMpeKTHBA O MPHCTYITy AKTHBHOCTH KPEAUTHUX YCTAHOBA, WiaH 74, ctas 1.

> Vpenda 0 TEXHHUKHM CTaHAApAUMa, CTp. 4.

% JIUpeKTHBOM O NPHCTYIy aKTMBHOCTH KPEIMTHMX YCTaHOBA Cy HaBeleHe ciemehie KaTeropuje KBaaH(UKOBAHMX
3amocieHuX: a) Buiile pykoBoAcCTBO (Ipyma pyKOBOAMJIAIlA KOje CBAKOMHEBHO M aKTHBHO YUECTBY]Y y IUIAHHpAY,
HaJI30py U aIMUHHUCTPATUBHUM IMPOILIECHMa HEOIXOJHUM 33 OCTBapHBAaILE IIJbEBa ycTaHOBE); 6) OHU KOjU Mpey3nMajy
pU3HK (ped je 0 MPUINYHO IIMPOKO] AeUHUIM]U ITIOIOKHO] CyOjeKTHMBHHM mpoleHama); B) Ocolibe yKIbydeHe Y
KOHTpOJIHE (YHKIIH]E;
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OrpaHMYCHC PU3MYHHMX HCIUIATA M PU3HUYHOT MOCIOBamka YCTaHOBA M Ja JONPUHECY CTAOMIHOCTH
¢uHaHcHjckor cucrema: a) [lonuThka HakHaze Mopa OMTH Yy CKJIaay ca WCIPaBHUM H e(QUKaCHUM
yIpaBJbabeM PH3HUIMMA M y CKIAJy ca CTPATErWjoM IOCIOBamba, U/BEBUMA, BPEIHOCTUMA U JTyTOPOYHUM
WHTEpeCMMa MHCTUTYIIH]E W MoOpa CIIy)KUTH u30eraBamy cykoOa MHTepeca; 0) YmpaBHHM OpraH ycBaja U
peBUAMpaA OIINTa Hauella MOJUTHUKE HaKHAJE, a ClpoBolemhe MOMUTUKE HAaKHAAE je O0ap jeHOM TOIUIIEE
MpeaMeT HMHTEPHE pPEBHM3Hje; B) 3aloCiCHM KOju 00aBJbajy KOHTPOJHE (YHKIMje HE3aBUCHU Cy OJ
MOCIOBHUX jeIMHUIA KOje HaIrIeaajy U uMajy oarosapajyhy Hamiexsnoct. McnnaTy BUIIMX CITyKOeHHKA Y
yIpaBjbathy PH3MIUMA HaJrIena KOMHTET 33 HaKHaJe y CKIaay ca wiaHoM 95 J[UpeKTHBE O MPHCTYILY
aKTHBHOCTH KPEAUTHUX ycTaHOBa; U T) [Ipuiukom onpeluBarma MOIUTHKE HAKHAJIE JaCHO Ce TPaBH pa3iifKa
usmelhy (QukcupaHe HakHaJe Koja W3pakaBa HMCKYCTBO M OJIIOBOPHOCT 3allOCIICHOr W Yy CKIIaay je ca
yCIIOBHMMa 3a 00aBJbaib¢ THX PaJHUX MECTa W NPOMCHJBMBE HaKHaJC Koja je ompeheHa yuMHKOM KOjH je
yekaljer ca pusukom.

Ypenda o TeXHUHYKMM CTAaHAAPAUMA — ONIITA pasMaTpamba

VYpenda o TEXHHUYKMM CTaHaapauMma notnucaHa je 4. mapra 2014. roauue, a crymwia y jyHy 2014,
rogauHe. Ped je o akTy KojH je y MOTIMyHOCTH 00aBe3yje U TUPEKTHO Ce IMPUMEHYje Y ApKaBaMa diaHuIlama.
[Tosbe TpUMEHE je OrpaHHUYeHO Ha YTBphHBambe KBaJIUTATUBHUX M KBAaHTUTABHUX KpUTEpUjyMa 3a
YTIBphUBame KaTeropuje 3arocieHuX 4rje MpoeCHOHaIHE aKTUBHOCTH MMajy 3HayajaH YTHIA] Ha TPOQHIT
PHU3UYHOCTH YCTaHOBE, Ha HUBOY IpyIie, MATUYHUX JPYIITaBa U IpyiraBa kKhepH, ykibydyjyhu u ycraHOBe
KOje Cy OCHOBaHE y odiiop (HHAHCHjCKUM IleHTpuMa. Hamme, [IMpeKTHBOM O HPHCTYNy aKTUBHOCTH
KPEIUTHUX YCTaHOBA CE 3aXTeBa OJf CBMX HMHCTHUTYIMja Ja YTBpJE CBE KAaTEropHje 3aroClICHHUX YHje
npodecHoHaHEe aKTUBHOCTH WMMajy 3HAaudajaH YTHIA] Ha TMPOIeHy pu3uka. [Ipumikom yTBphuBama OBHX
KaTeropmja 3amocjeHuX, Tpebamo OM ce mohw, mpe cBera, O MOTEHIMjANHOr YTHIAaja KOju OW MOTIH
OCTBAapUTH ca O03UPOM Ha HUXOB IIOJNOXKa], oBiamilielha M OArOBOPHOCT. AJin OM ce CBakako Mopaja
00paTUTH MakKiba M Ha YCJIOBE PH3HMKA U YCIICHIHOCT HHCTHTYIU]E, YHYTpAIllthy OPraHU3aIfjy U CIOKEHOCT
AKTHBHOCTH KOje 00aBJba y CBETNY PH3HMKA KOjUMa MOXe OMTH m3ioxeHa.” Came ycTaHoBe 6W, Ha Taj
HAYMH, MOTJIC U3BPIIUTH W3BECHY CENEKIIMjy 3alOCICHUX y 3aBUCHOCTH OJI CTEIICHA PU3HKa MOCIOBa KOje
00aBJbajy, a THME U noBehame OArOBOPHOCTH M BHUCHHE NMPUMama y TOM cMucity. Kako 6u ce obe3benma
jemHaka TMpUMeHa Ha TEepUTOpUju EBporcke yHHje, NPONMHCAaHH Cy KBaJIUTATHBHA M KBAaHTHTATUBHU
KpUTEpUjyMH y3 TIOMOh Kojux ce ozapelyjy kareropuje 3amocieHuX 4YHje NpodecroHallHe aKTHBHOCTH
3HAYajHO YTUYY HA PU3MYHOCT ycTaHOBe. Ha HaJIe)KHMM TeIMMa yCTaHOBA je Ja CIPOBEIYy CBEOOYXBaTHE
MOCTYIIKE pajau yTBphHBame KaTeropruja OBaKBUX 3allOCICHUX, a CBAKako OW Tpebano aa y3my y o03up H
pe3yITaTe CONCTBEHNX MPOLEHA Y OKBHPY HHTCPHHX PEBU3Hja.

IIpaBHM esiemeHTH ypenode

[IpaBHM enemeHTH ypenbe cy oapende koje oapelyjy KBaluTaTUBHE W KBaHTHTATHBHE KPUTEpUjyMe
nomohy kojux ce oxapeljyje Kpyr 3amociieHHX JIMIA Koje MMajy 3HadajaH yTUIa] Ha MPOQHI PHU3UIHOCTH
ycraHoBe. Ped je o ogpendama koje cy yBeleHe Kako OM ce M3BpIIMIIA TOCTeNeHa YHU(UKAIMja TIpaBuia y
0BOj oOyactu Mehy npkaBaMa 4jgaHWIIaMa, YOPaBJbajlo PU3MIIMMA U CIIPEUMIIC HEraTHBHE IOCICTUIIE 10
¢uHaHCcHjckH cucteM EBporicke yHHUje, TIOTOTOBO Y TIEpHOANMA KpH3e. Y KOJIMKO 3all0CIeHU UCITyhaBa OUIIo
KOjH O] HaBEICHWX KBAIWTATHBHUX M KBaHTUTATUBHHUX KpuUTepHjymMa cmatpahie ce Ja cy HeroBe
npodecnoHaHe aKTUBHOCTH O] 3HAYajHOr yTHIaja Ha Tpodun pusndHocTd ycraHoBe. O OBOr mpaBuiia
MOCTOje M M3y3€lM, a je Tako NpeABUleHO na ce M y Clydyajy KajJa 3amocliCHH HCIyHhaBa HEKH O
KBaHTHTATUBHUX KpUTEpHjyMa, Hehe ce cMaTpaTd Jia IOCTOjU 3HadajaH YTHIA] HA NMPOQUiI PUSHYHOCTH
YCTAaHOBE, YKOJNMKO CE YTBPIH APyraudje Ha OCHOBY OOjeKTHBHHX KpuTepujyma.” Wmak, oBaj H3y3eTak je
PECTPHKTUBHO TIOCTaBJbEH. ~ Ypemda O TEXHUYKAM CTaHIapauMa CaJpKd TaKCaTHBHO HaOpojaHe

%8 JlupexTHBa O IPHCTYITy AKTUBHOCTH KPSIUTHUX YCTAHOBA, WiaH 92, cTaB 2.

" Vpenda 0 TEXHHUKHM CTaHIAapAMMa, CTpaHa 4.

%8 Ypenda o TeXHUUKUM CTaHAApAUMA, CTpaHa 5.

59 Ypenda o TeXHUUKUAM CTaHAApAUMA, WiaH 4, cTaB 2.

0y Clly4ajy 3aIlociieHOT KOju uMa npuMama mpeko 500.000 eBpa roauiime, MOTpeOHa je MpHjaBa HaICKHOM OpraHa
MIPWIMKOM JOHOIICHa OJJIyKe Jla He MOCTOjU 3HAYajaH YTHIA] Ha Mpodui pU3UIHOCTH, Oe3 003upa MmTo je yTBpheHo
[I0CTOjalb€ KBAaHTHUTATUBHHOI KpHUTEpHjyMa. Y Clydajy Ja 3alociIeHd UMa mpuMama npeko 750.000 eBpa rogumme,
MOTPEOHO je MPETXOAHO 0100pemke HaJIeKHOT OpraHa, 0K ce Ko 3al0CJICHUX KOju uMajy npuMmama npeko 1.000.000
€Bpa TOJMIIE, IIPEe JOHOUICHka OMIYKE O MCK/bYydeHhy 3HA4ajHOr yTHIaja Ha NpO(QHI PU3UYHOCTH YCTaHOBE MoOpa
obasectutu EBA.
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KBaJIUTATUBHE U KBAHTHTATHBHE KPUTEPHjyMe, ajli U JIoJIaTHA o0jalll-eha U OIIITa MPaBuiia KOjuMa ce OHU
JONYHY]jy U yTBplyje IbUXOB JIOMaIiaj ¥ CMUCAO.

KBanutaTiBHH KPUTEPHUjyMH;

KBanutaTiBHH KpUTEPHjyMU Cy KPHUTEPHjyMH KOjH ce THYy oipeljeHHX cBojcTaBa 3aloCieHHX, Mpe
CBera MUXOBOT I0JIOXKaja, OBIamherma, OATOBOPHOCTH, YJIOTe W YIpaBbaukuxX (QYHKIHja, a KOjU CY
n3paheHn kako O ce yTBPIIWIN YJIAHOBH BUIIET PYKOBOJICTBA, HOCHOIM PU3UKA H 3allOCIICHU KOjU 00aBJbajy
KOHTponHe (yHKIHje y ycranosu. ' ITomMohy KBaTHTATHBHEX KPHTEPHjyMa jaCHO C€ MOTY OXPEIHTH
MojeIMHE KaTeropuje 3amociCHUX M Y4iaHOBa OpraHa yIrpape, KOje MMajy 3HavajaH YTHIIA] Ha CMambeHhe MU
noBehame npoguira pU3HYHOCTH YCTaHOBE, HA OCHOBY 00jEeKTUBHUX M MEPJPHBHX ITOKA3aTelba.

Ped je o cnenehinm KBaMTATUBHUM KpUTEpUjyMUMA:
a) 3aIoCieHy je YWiaH yIpaBHOT HWJIM HaI30pPHOT OpraHa yCTaHOBE.

UylaHOBM HAJUIOKHHMX OpraHa yCcTaHOBE, OMJIO Ja je pe4 O OpraHMMa y ymnpaBHO] (QyHKIUjU, KOjU
PYKOBOZIE CTpATErHjoM, MOCIOBamEeM M (pMHAHCHjaMa YCTAHOBE, WM Ja je pe4 O OpraHMMa y HaI30pHOj
(YHKIUJU KOjH KOHTPOIUIIY JOHOIICHE W MCIPABHOCT OJUTyKa YIIPaBHHUX OpraHa, ca 003UpOM Ha MPUPOLY
IOCJIOBA KOje 00aBJbajy YBEK 3HAYajHO YTHUY Ha MPOIICHY U MPO(HII pU3MKa YCTaHORBE.

0) YKOJIMKO je 3aIl0C/ICHH YaH BHILET PYKOBOJICTBA;

B) YKOJHMKO 3alOCIICHH O/roBapa Ha/UIGKHOM OpraHy 3a aKTUBHOCT YIPaBJbame pU3UIMMa, Mpaheme
yckIal)eHOCTH U YHYTpAIIhe PEBU3H]C;

r) YKOJIMKO je y TOTIYHOCTH OJArOBOPAaH 3a YIPaBJbalkhe PH3UIMMA YHYTap 3HAYajHE IIOCIOBHE
JEIMHULIE;

1) YKOJIMKO je 3aI0C/ICHU Ha 4Yelly 3HadajHe MOCIOBHE jeIUHUIICS,

h) Ykomuko 3amocieHd uUMa YIpaBJbauky (DYHKIMjy y 3HA4ajHO] IMOCIOBHO]j jEIMHHUIIM M OJroBapa
JMPEKTHO 3aI0CICHOM Ha Yelly Te IMOCIOBHE jSHHUIIE;

¢) YKOIMKO ce 3amoCicHM Haja3d Ha (YHKIMjH KOja IMOJapa3yMeBa Ja je OArOBOpaH 3a IpaBHA U
($uHaHCHjCKa TUTama, YKJbY4yjyhH MOroToBO NMpopauyHEe M OMOpEe3uBame, JbYACKE pecypce, MOIUTHKY
npuMama, HHQopMaIOHe TEXHOJIOTHj€ WIIM eKOHOMCKY aHaNN3Y.

VY CBUM HaBelIEHHM CIIy4ajeBHMa pPed je O KaTeropujama 3armociieHUX KOjU YIpaBlbajy yCTAaHOBOM WIIH
3Ha4YajHUM TIOCIIOBHUM jEJIMHUIMMA W KOjH Ha HAjAMPEKTHUjH HAYMH yTUYy Ha TPOQWI PU3UIHOCTH
YCTaHOBE TaKO IITO JOHOCE CTPATEHIKE OIUIYKE, OUTyKe O KOHTPOJIHOM OKBHPY, OIJIYKE O YIPaBJbaby
pH3HIIMMA, ca MOCCOHMM aKIEHTOM Ha OlepaTHBHE U KaMaTHE PU3MKE U OIrOBOPHH CY 332 CBAKOIHEBHO
yIIpaBibambe ycTaHoBOM. ™ Ped je 0 3amocieHnMa Koje JOHOCE HajBayKHHjE OTYKe Y YCTAHOBH I PYKOBOZE
pH3HIIMMA, TPABHUM U (PMHAHCH]CKUM CEKTOPOM WJIM CYy HUPEKTHO YKJbYYEHH y M300p U MOJUTHUKY HAKHA/E
3aI0CIICHUX JIMI[A, YUME ayTOMATCKH MPEAY3HUMajy Pajibe KOje YCTaHOBY H3JIaXKy PH3HIIMA.

) 3arociieHd je OArOBOpaH WM je 4iaH 0a00pa KOju MMa oBjamihema 3a MOKpeTamhe KPEIUTHHUX
MpeyIora Wik CTPYKTypUpama KPEIUTHUX IPOM3BOJA KOJU JOBOJC 1O M3JIOKCHOCTH PUBMKY, WM HMa
oBnamhema Jla JOHEeCe OUTYKY O M3JI0KEHOCTH KPEJUTHOM PH3HKY, J1a 0JJOOPH TaKBY OJUTYKY WM YIOXKH
BETO Ha Ky, Kao TOjeluHall WM WiaH 0100pa, a Jia je MPH TOM U3JI0KEHOCT KPEIUTHOM PU3UKY Y CBUM
HaBEJICHUM cilydajeBuMa 1o Tpancakiuju 0.5 % ol yKyImHOT peOBHOT OCHOBHOT KaluTalla ¥ H3HOCH OapeM
5 MUIMOHA €Bpa.

3) 3amocienn uMma oBnamhema Ja JOHECEe OIYKY O TpaHCaKIMjaMa M3 KIUTe TProBama Koje 3ajeTHO
UCIyHaBajy yclioB: 1) KO CTaHIapAW30BAaHOT MPHUCTYIA 3aXTEB BIACTHTHX CPEICTaBa 33 TPXKUIIHE PUUKE
koju yrHe (0.5 PeoBHOr OCHOBHOI KallMTajla WM BUIIE YCTAaHOBE, OMHOCHO aKo je mpuxBaheH 2) WHTEPHH
Mojien, 5% WK BUILE O/ TPaHWIIE MHTEPHE PU3UYHE BPEAHOCTH MHCTUTYIIMjE, MU je y oba ciiydaja wiaH
07100pa KOju JIOHOCH TaKBE OIJTyKE.

YcTaHoBa ce M3NaKe KPEAMTHOM M TPXKHUIIHOM PU3MKY, KaKO OM OCTBapuia MpOQUT, CTOra ¢e yTHIIA]
AKTUBHOCTH KOjH CTBapajy Taj PU3WK Ha MPOQWI PUMYHOCTH MOXKE MPOICHHBATH MOMONY KpHUTEpHjyMa

81 Ypenba 0 TEXHHYKHAM CTAHAAPANAMA, CTpaHa 2.
62 Ypenda o TeXHUUKUAM CTaHAApAUMA, CTpaHa 5.
63 VYpenda o TEXHUYKKUM cTaHaapAnMa, wiad 3. cra 10 u 11.
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oBnamihiclkha KOjU C€ M3padyyHaBajy Ha TeMeJby IojaTaka O KalMTaldy, IPU YeMy C€ 3a KPESOUTHH PU3HMK
npuMersyje de minimis mpar kako O ce ocurypania cpa3MepHa IMpHUMEHa U KOJ MaJIMX YCTAHOBa U TO CBE Ha
TFOIMIIHEM HUBOY. ™

1) 3amocjIeHN yIpaBba TPYIIOM 3arOC/ICHUX KOjU UMajy MojeArnHauHa oBjalihema 1a 00aBeXy YyCTaHOBY
Ha TpaHCKallMje U aKo je HCIYHeH jelaH on cienehnx ycmopa: a) 30up mUX0oBUX oBnamihema jenHak je 0.5
MOCTO PEIOBHOI OCHOBHOT KaIllUTalla WM BUILC Yy CIy4ajy CTaHIapAN30BAHOT MPUCTYINa WK 0) YKOIHKO je
07100peH MHTEpHH Mojeln, Ta opnamhema M3HOCE 5% WM BHINE W3HAJA TPAHHIE YHYTpAIlhe PU3MUHE
BPEIHOCTH YCTaHOBE.

[Monasu ce ox Tora Ja Cy 3amocieHd OJrOBOPHH 3a 00aBJbakbe MOCIOBA U3 CBOje HAUIOKHOCTH. M3 Tora
MPOM3KJIA3H JIa 3all0CICHM MMajy 3HauajaH yTULa] Ha Mpodu PU3MIHOCTH YCTAHOBE aKO CY OJTOBOPHH 3a
rpylie 3aMocieHUuX Yuje TOjeIMHAYHE WM CKYITHE aKTHBHOCTH HMMAjy WM OW MOTJIM MMaTH YTHIQj Ha
npodun puzndHocTH ycTanoBe. OBO ce OIHOCH M Ha ClTydyajeBe Kaja I0jelMHavYHO He OCTBapyjy yTHIla] Ha

TIPOQHIT PU3HYHOCTH, aTH 0¥ HUXOB yKyIIaH JOMET MOTra0 MMATH TAaKaB yTHIA]. ™

j) 3amocienu uMa opianihiesha J1a JOHOCH OUTYKY MJIH je WiaH 000pa Koju uMa opiamihietmha 1a JOHOCH
OJUTYKY O 0JJ00pEHY WK 3a0paHu yBol)eHha HOBUX ITPOM3BO/IA.

Peu je o opnamhewy koje ynyhyje Ha To 1a 3amocicHu obaBsba (YHKIM]Y KOja HajAMPEKTHH]EC YTHYE HA
MPOIICHY PHU3UKa yCTAHOBE, HA Taj HAYMH IITO MMa OBJAIINCH-E Ja OmIydyje O OJ00peHmy WM 3a0paHu
yBoherba HOBUX TMPOM3BOJA M TaKO yTHYE HA OOMM MPOU3BOAKE M CaMUM THM (DHHAHCHjCKH CHCTEM
yCTaHOBE.

YKONHKO 3a10CIeHN UCITyHhaBa OWIIO KOjU O]l HaBEICHNX KBaJMTATHBHUX KpUTepHujymMa cMatpahe ce 1a,
ca 003MpOM Ha CBOjY (PYHKIIH]y, OArOBOPHOCT MJIM BE3Y Ca yIPaBJbatheM PHU3HMKA, CBOjOM MPO(EeCHOHATHOM
aKTHBHOIINY 3HAYajHO yTHYE Ha MPOLCHY PU3UYHOCTH KpeauTHe ycranoBe. Ilopex Tora, cMatpahe ce ma
3aIl0ciIeH! 3HAYajHO yTUYe Ha MPOIEHY pU3MKa YCTAHOBE M Y OHMM CIIy4ajeBHMa Kaja He UCIIyHhaBa jeaH
O]l yCJIOBA, QM j€ TPETIOCTABJLEHH JIMIY KOJH WCIyHaBa OMIIO KOjH OJ] HABEIECHHX KBaJUTATHBHUX
KpHUTEpHjyMa.

KBaHTUTATUBHU KPUTEPH)yMH

KBaHTUTATUBHU KPUTEPUjYMHU CY 3alpaBO MpUMarka 3aloCiICHUX Koja ca 003UPOM Ha HHHXOBY BHCHHY,
OJTHOCHO Yy CJIy4ajeBMMa Ja Tpenase ojpeljeHu mpar, jacHo ynyhyjy Ha Be3y ca IOCIOBHHUM YCIEXOM M
JIOTIPMHOCOM 3aIIOC/ICHOT YCTAHOBH, & CAMUM THM U Ha TO JIa je ped O 3alOCICHOM KOjH 3Ha4YajHO yTHYe Ha
npodu pu3HIHOCTH yeTaHoBe. [IPUTHKOM MPHMEHE OBHX KPHUTEPHjyMa MOpA Ce MMATH y BHIY HpHMArba
3aMOCIICHOT Y aIllCOJYTHOM H3HOCY, OMHOC THUX MPHUMama M MPUMama IPYruX 3amoCieHUX U YCIOBJHEHOCT
BUCHHE MpUMama OAroBOpHOIINY M HaUISKHOIINY 3aMoCIeHOr Kao M MpaBO YCTaHOBE Oa OUTy4YH Ja
3alOCJICHH HEMa yTHIA] Ha MPOQHI PU3MYHOCTH, MAKO UCIyHhaBa KBAaHTUTATHUBHE YCJIOBE, y CIy4ajy Ia
Jpyraduje yTBpAX Ha OCHOBY 00jEeKTUBHUX KPUTEPHjyMa.

Cwmartpahe ce fa 3amociieHu 3Ha4ajHO yTHYe Ha MPO(UI PU3UYHOCTH KPEIUTHE YCTAHOBE YKOJIMKO je
HCIYH-CHO jeJlaH WK BHILE cienennX KBAaHTUTATUBHUX KPUTEPUjyMa:

a) [Ipumama 3amociIeHOT y MPETXOIHOj TOAWHU ¢y n3Hocuia HajMame 500.000 epa;

0) 3amocnenu ce Hamaszu mehy 0.3% 3amociieHHX KojuMa Cy JojiejbeHa Hajpeha yKynmHa NpHMama y
MPETXOIHO] (PMHAHCH]CKO] TOIMHH WM CYy My YKYyITHA TIpUMama y MPEeTXoAHo] GuHaHcHjckoj roguHu Beha
WM jeTHaKa O HaJHWKHUX YKYITHUX MPUMara YIaHOBa BUILIET PYKOBOJICTBA.

VYKONMKO BHCHHA MpUMama y MPETXOAHO] (UHAHCHjCKOj TOAWHU Ipeia3d Ipar HaBeleH dWiaHoM 4
Ypende o TeXHUYKMM CTaHIapAuMa, cMaTpalie ce J1a je ped O 3aloCIeHOM Yhje TpopeCHOHAIHE aKTHBHOCTH
yTU4Yy Ha TPOICHY pu3uka ycraHoBe. Mcro he ce cmarpaTtd M YKOJIHMKO C€ 3aloCiCHH Haja3d y HUCTOM
TUTATHOM peny Kao HajiutaheHHjH 3aIlloCieHH OJHOCHO YJIAHOBU PYKOBOJCTBA, Ca THUM Ja C€ ycTaHOBama
MOpa OCTaBHTH MOTYHHOCT Ja JOKa)<y CYHPOTHO YKOJMKO Taj 3allOCICHHM HE HMCIyHhaBa HHjeIaH IPYrd
KBAHTUTATUBHU WJIN KBAJMTAaTHBHU YCJIOB.

64 Ypenda o TeXHUUKUAM CTaHAApAUMA, CTpaHa .
6 Ypenda o TeXHUUKHAM CTaHAapAUMa, CTpaHa .
% Ibidem

&7 Ypenda o TeXHMYKUAM CTaHAapaAnuMa, CTIp. 7.
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Nnak ox mpaBuiia Jia 3am0oCieHU KOjU MCIYHaBa OUIIO KOjU O 3 HaBEICHA KPUTEPHjyMa 3HAYaJHO YTHYE
Ha TPOQUI PH3MYHOCTH YCTAaHOBE MOCToje 2 W3y3eTka. Hamme, KBaHTUTATUBHH KpuTepujym Hehe ce
CMaTpaTH HCIYHECHUM YKOJIHMKO Ha/JIeKHA Tela YCTaHOBE YTBPJAC Ja 3arocieHH 00aBiba mpodecnoHaHe
AKTHBHOCTH Y IOCJIOBHO] jSIMHUIM KOja HUjE 3HAaYajHa MOCJIOBHA jeMuHUIA. Y TOM Cllydajy, 0e3 003upa Ha
TO HITO UCIyHaBa YCJIOB Yy MOIJEAY BUCHHE NMpUMama, HE cMaTpa ce 3armoCiIeHHM KOjU yTHYe Ha Tpodui
PU3MYHOCTH YCTAaHOBE, 300r Tora INTO 300I CBOje IO3MIIMje HEMa YTHIAj Ha yNpaBJbaibe YCTAHOBOM H
npeny3umame pusika. J{pyru usyserak THUe ce MPOLEHE YCTAHOBE Ha OCHOBY O0jEeKTUBHHX KPUTEpHjyMa 1a
je ped o NIy KOju HeMa YTHIIa] Ha IpOo(HI pU3NYHOCTH 3HaYajHE MOCIOBHE jeIMHUIE. Y 003Up ce y3UMajy
OpojHa OO0jeKTHMBHA MeEpWJa, MEPOJABHU IIOKA3aTe/bH PH3WKA W IOCIOBHHMX pe3yiaTara U IYXKHOCTH H
oBramhera 3aOCICHOr, OXHOCHO IOjEJUHMX KaTeropuje 3amociaeHnx. ™ Kamga ycraHoBa omrydyje o
MPOIIEHU PU3KKa HA OCHOBY O0jEKTUBHHX KPHTEpHjyMa, Iy’KHA je Ja O ’hhMa 00aBECTH HAIIEKHO TeJI0 Koje
BpIIM OOHUTETHHW HAA30P, OJHOCHO YKOJIIMKO j€ pe4 O 3aloCiCHOM Koju je mpumuo mpeko 750.000 y
MPETX0HOj (PMHAHCHU]CKO] TOJUHH, Jy>KHA je J1a T00Hje 000peme, Koje ce Jaje caMo YKOJIHMKO C€ YTBPAH Jia
CY HCITyHeHU TOPEHAaBEICHN KpUTepHjyMH. MehyTHM, YKOITUKO je ped O 3aIociIeHoM, YHja YKYITHA TpUMarbha
y IIPETX0AHO0] PprHaHCH]cKOj roauau u3Hoce Buie o 1.000.000 eBpa, HaIUIEKHO TeNo 3a OOHUTETHU HAJ30D
nahe onobpeme caMo y moceOHUM OKOTHOCTHMA, a TIpe JaBama oJ00pema o Tome obaBemTaBa EBA.

3ak/by4Ha pa3MaTpama

JloHomewmeM HOBe Ypende 0 TEXHMUKMM CTaHIapJuMa pa3pelicHa Cy MHOTrOOpOjHE IuiieMe y
00JIacTH MPOICHE 3HAYAJHOT yTHIIaja MPO(EeCHOHATHE aKTUBHOCTH 3allOCICHOI Ha PH3UYHOCT YCTAHOBE.
[Iponucanu cy OpELU3HH KPUTCPUjyMH, a ca OO03MpPOM Ha 00aBE3HOCT ypende, MOXKE CE€ OYEKHMBATH
mocreneHa yHu(uKandja mpaBuia y oBoj obmactu. Ha oBaj HauMH cripeuyaBajy ce apOUTpEpHE OICHE, a
YCTaHOBE I'y0Oe BaXkKHY YJIOTY NPHJIMKOM ojpehuBare 3HA4ajHOr yTHIIaja Ha MPO(HI PU3UUHOCTH, OCHM Y
cllydajeBUMa KOjU Cy IpeABHl)EHU TEXHUYKUM CTaHIapIuMa, Kaja W Mopel] UCIYHEHOCTH KBAaHTUTATHBHHUX
KpHUTEpHjyMa, yCTAaHOBA MOXE OJUTYYHTH Ja 3aIOCIeHN HeMa 3HadyajaH yTulaj Ha npodwui pusndHocTd. OBO
OJICTyIale je Takoh)e MOCTaB/bEHO PECTPUKTHBHO W 3aXTEBa Ce MpHjaBa M OMOOpEHE O] CTpaHe Tejla
HAJJIOKHOT 32 OOHHUTETHU HA/30p, OJHOCHO Yy M3Y3eTHHM ciydajeBuMa obaBemTaBame EBA. Unak u y
TaKBUM Clly4ajeBMMa OArOBOP Ha NMHUTame Ja Ju oxpeheHH 3arociieHH MMa 3HadajaH YTHI] Ha MPOoQuil
PHU3HYHOCTH YCTaHOBE, MOXKE CE JIaATH CaMO aKO Cy MCIyHeHa 00jeKTHBHA Mepuia. To 3Ha4M Jia Ce MUTame
3Ha4YajHOI' PH3MKA Y CBUM ClIydyajeBHMMa OOjeKTHBH3Upa W CIpedaBa ce MOTyHHOCT PU3UYHUX U MOTyOHHX
MOJNUTHKA HakHaza. [IpormucuBameM OBAaKBHX IpaBHJA KEIEIW Cy C€ MPEAyNpeauTdH MpodieMHu Y
OyayhHoctH, kakBu cy Behi youeHM npuivkoM wu30Oujama ekoHoMmcke kpuse 2007-08. romune. Hawmma,
MOJMTHKE HakHala, YKbydyjyhm M TIjaTe W JUCKpEIMOHE NEeH3MOHEe HakKHajle Koje ce wucmiahyjy
3arocieHuMa KOju MMajy 3HadajaH yTHI] Ha MPOQUI PU3HYHOCTH YCTaHOBE MOpajy OWUTH y CKIaay ca
MPHHIUITMA U HayeTrMa TpeaBuljeHuM wiaHoM 92 ctaB 2 [IMpeKTHBe 0 MPUCTYNY aKTHBHOCTH KPEITUTHHX
YCTAaHOBA, a HaJJISKHU OpTaH yCTaHOBA HAa HUBOY TpyIe, MATUYHOT MPUBPEIHOr JPYINTBA U monpeheHor
MPHUBPETHOT JPYIITBA MOpajy 00e30equTn npuMeHy oBux Hadvena. CTora JoHomeme Ypende 0 TEXHHUYKUM
CTaHJapArMa UMa HEMEpJbUB 3Hauaj M ca CTAHOBHINTA (PYHKIIMOHKCAha EBPOICKOT (PMHAHCH]CKOT CUCTEMA,
cripevaBama HECTAOMIIHOCTH, ajli M 3HAaya] ca CTAHOBHINTA O4YyBama CTAOMIHOCTH YHYTpAIIEHEr TPXKHUIITA
YOIIITE y OHOj MepH y KO0joj ce ycTaHoBe Oyay JIOCIIeIHO MNpHapxaBaje oapenaba Ypende koja y
MOTITYHOCTH 00aBe3yje CBE AP)KaBe WIAHUIIE.

68 Ypenda o TeXHUUKUAM CTaHAApAUMA, WIaH 3, cTaB 4.

138



KONCESIJA NA PRIRODNA DOBRA U FUNKCIUJI PRIVREDNOG
RAZVOJA

THE CONCESSIONS ON NATURAL RESUORCES IN WORKS OF ECONOMIK
DEVELOPEMENT

Ismet Kumalié

Univerzitet za poslovni inzenjering i menadzment Banjaluka
Despota Stefana Lazarevic¢a bb
Email: kuismet@bih.net.ba

Vedrana Vukovié

Email:vedrana-vukovic@hotmail.com

Sazetak

Koncesija predstavlja dvostrani pravni posao izmedu Koncesionara i Koncendenta gdje koncesiona
naknada predstavlja cijenu za koriStenje prirodnog resursa u preduzetni¢ke svrhe. Pravo koncendenta
proizilaze iz prava vlasnistva ili prava raspolaganja sa resursom. Zemlja predstavlja opSte prirodno dobro i
kao takvo predstavlja polazni osnov za koriStenje pojedina¢nih i specifi¢nih oblika prirodnih resursa.Nacelo
slobodnog dogovaranja o uslovima Kkoridtenja i odredivanja naknade omogucilo je Siroku lepezu modaliteta
obracuna i placanja naknade. Slobodan pristup stimulativno djeluje na preduzetnicku aktivnost, ali zbog
neravnopravne pregovaracke snage u konacnici udaljava naknadu od njene ekonomske vrijednosti. Praksa u
RS konvergira klasitnom modelu uz primjenu diferencijalne naknade koja ima za cilj uravnotezenje
regionalnalnog razvoja. JoS uvijek ne postoji razvijena praksa primjene investicionog modela koji preferira
partnerski odnos, umanjuje rizike i prejudicira praviéniju raspodjelu korisnosti. Zemlja koja kvalitetno
razrijeSi pitanja koncesija, dogoroéno moze osigurati stabilan razvoj i koriStenje resursa na opSte dobro
svojih gradana. Unapredenje regulative i prakse koristenja prirodnih resursa na nacin da djeluju stimulativno
na stvaranje preduzetnicke klime, za posljedicu ¢e imati vece investicije i brzi privredni rast.

Kljuéne rijeci: Koncesija, korisnost, prirodni resurs.

Summary

The concession is a bilateral legal framework within the Concessionaire, and the Conceding where the
concession fee represents the price for the use of natural resources in the entrepreneurial purposes. The right
of Conceding arises from the right of ownership or rights to dispose of the resources. The earth is a
general good of nature, and as such it represents the startup basis for the usage individual and specific forms
of natural resources. Principle of random negotiation obout conditions of use and determination of fees has
enabled a wide array of modes of calculation and payment of fees. Free access of negotiation to stimulate an
entrepreneurial activity, but because of the unequal bargaining power ultimately alienates fees of its
economic value. Practice in RS converges to classical model by applying differential fees which aims to
balance regional development. There is not yet developed the practice of applying the investment model that
prefers partnership, minimizing risks and prejudice fairer distribution of usefulness. A country that quality
issues resolved concessions, in long term can ensure stable development and use of resources to the common
welfare of its citizens. Improving the regulation and practice of using natural resources in ways that are
stimulating the creation of entrepreneurial climate, will result in higher investment and faster economic
growth.

Kaywords: Concession, welfare, natural resources.

Uvod

Pod pojmom koncesija, u uobicajenoj terminologiji, podrazumjeva se pravo kori§tenja prirodnog resursa
uz placanje odredenje naknade za koriStenje istog. | pored toga Sto u praksi postoji brojni primjeri i modeli
koriStenja koncesije, teoretska razmatranja nisu privukla veéu paznju nau¢nih istrazivanja u cilju pojasnjenja
pricipa i modela obra¢una koncesione naknade. Imaju¢i u vidu da se radi o dugoroénim ugovorima u
promjenljivim ekonomskim uslovima, dodatni izazov predstavlja utvrdivanja pravedne ili ekonomske cijene
koriStenja prirodnog resursa. Iskustva su pokazala da pojedini resurs u datom vremenu, moZe biti beznacajan,
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a u drugom od strateSkog znacaja. Razvoj preduzetni$tva ukljucuje resurse koji se nalaze izvan zemlje kao
opceg prirodnog resursa (vjetar, sunce, zrak). Svijet se danas suoCava sa problemom kako odrzati potreban
nivo prirodnih resursa. Stalni rast stanovniStva i sve vece koristenje prirodnih resursa, uvodi svijet u novu
,dramu® ¢ije je posljedice i rasplet teSko prognozirati. Zastita okolida i resursa kao 5to su voda i prirodna
staniSta su u vrhu svjetskih ekonomskih i politickih pitanja. Upravljanje resursima viSe nije samo pitanje
njihove eksploatacije nego i pitanje odrZzanje Zivotnog prostora.

U ovom radu paznja je usmjerena na prirodne resurse za preduzetni¢ke svrhe u cilju koridtenje istih kao
podrska razvoju. Izgradnja ekonomskih objekata sa sobom nosi korisnosti koje se ogledaju kroz proizvodnju
i pruzanje usluga radi ostvarivanja finansijskih efekata. Privredna djelatnost sa sobom povlaéi vecu
zaposlenosti i poveéanje druStvenog bogatstva (BDP). Ukoliko se resurs ne koristi u poduzetnicke svrhe,
onda je to gubitak po drustvo. Ukoliko su korisnosti vece od Stete, onda se govori o kvalitetnom upravljanju
resursima. Sama procjena efekata je slozan i zahtjevan proces. Postoje elementi koji su mjerljivi i koji se
mogu kvantificirati, kao 5to je koncesiona naknada, porezi, plate, ulaganja, i tu se razvila odredena
metodologija. Isto tako postoje elementi koji se ne mogu kvantificirati kao $to su uticaju na klimatske
promjene, kultura ponaSanja, eticke vrijednosti i buduéi stil zivota. Pitanje Koje se treba rijeSiti prilikom
koriStenja resursa je visina koncesione naknade. Koncesiona naknada predstavlja troSak za investitora
(koncesionara), a prinos za koncendenta (vlasnika). Interesi su suprostavljeni i iznalaZzenje pravedne,
odnosne ekonomske naknade, predstavlja slozen mehanizam i odgovornost koncendenta. Svako koristenje
resursa ima svoje specifi¢nosti i za svaki objekat su potrebni posebni izrauni. Razvoj preduzetnidtva
ukljuéuje resurse koji se nalaze izvan zemlje kao opceg prirodnog resursa (vjetar, sunce, zrak). Zakonska
regulativa, koliko god bila fleksibilna, ne moze odgovoriti kvalitetnim modelom zbog javnih ograni¢enja.

Namjera ovog rada nije da se upusta u razradu teoretskih pitanja razvoja koncesija niti pitanja kako je
dodlo do nastanka privatnog vlasniStva nad prirodnim i oStedrustvenim dobrima. Rad ne daje odgovore na
mnoga pitanja koja zahtjevaju druga istraZivanja i druge pristupe. Rad je usmjeren na istraZivanje prakse i
primjenu pojedinih modela u okvirima BiH. Pitanje na koje se traZi odgovor u ovom radu je da li postojeci
sistem koncesija ima znacaj za razvoj BiH. Odgovor se trazi kroz slijede¢u hipotezu: Bosna i Hercegovina
raspolaze sa neiskoristenim prirodnim resursima za brzi ekonomski razvoj. Jasnim definisanjem modela i
jedinstvenom regulativom stvorili bi se preduslovi za nova investiranje i brzi razvoj zemlje. Prilikom
istrazivanja i formulisanja rezultata koriStene su kombinacije nau¢ne metode: analize i sinteze; kvanititativne
metode; metoda apstrakcije i konkretizacije i deskripcije i kompilacije.

Pojam i definicija koncesije na prirodne resurse

U cilju razumjevanja problema, polazi se od teoretskih pitanja i definisanja zemljiSne rente. ZemljiSna
renta u osnovi predstavlja prvi oblik koncesija. Nakon uspostavljanja ,,vlasnistva® nad zemljom, povecala se
traznja za istom, odnosno resursima koje se nalaze ,,u“ i ,,na“ zemlji. Naknada koja se placala poznata je kao
zemljisna renta. Renta je definisana kao cijena ili koli¢ina novca koja se placala za koriStenje zemlje u
odredenom vremenskom periodu. Zbog razli¢itih prinosa i povoljnosti zemljesta pojavila se diferencijalna
renta kojom su se pokusali izjednaciti uslove koristenja istog resursa. Imaju¢i u vidu definiciju rente koju je
postavio Paul A. Samuelson po kome je ,renta ili zakupnina novac koji se placa za koristenje u toku nekog
perioda vremena necega* [Samuelson: (1969), strana 573.], koncesija se moZe definisati kao pravo koristenje
prirodnog dobra u odredenom vremenskom periodu uz pla¢anje naknade. Za korisnika dobra to je trosak koji
preuzima u cilju organiziranja privredne djelatnosti ocekujuéi ostvarenje profita. Prirodno dobro predstavlja
»dar prirode koji se moze Kkoristiti za proizvodnju roba i usluga® [Tahir: (1996), strana 455.] Prirodno dobro
koje se koristi u preduzetni¢ke svrhe predstavlja proizvodni faktor. Samuelson ih skupa sa radnom snagom
svrstava u grupu izvornih faktora proizvodnje nasuprot kapitalu koji je proizvod radne snage i zemije.

Za razliku od izvornih resursa (zemlja u prirodnom stanju), podjednako su vazni prirodni resursi koji se
crpe iz zemlje (rude, nafta) ili obuhvataju zemlju u kosmickom smislu. Za razliku od resursa koji su
ograni¢eni pojavljuju se obnovljivi resursi (vodni tok, talasi,sunce) koji se koriste za poduzimanje
preduzetnickih poduhvata. Preduzetnic¢ki poduhvati sa sobom povla¢e nove investicije, ¢ime se generiSe
ekonomski razvoj. Eksploatacija i koriStenje resursa podlijeze plac¢anju naknade za koriStenje istih. Radi se 0
sli¢noj situaciji kao kod koristenja kapitala u preduzetnicke svrhe. U ovom slu¢aju pod kapitalom se
podrazumjevaju masine, zgrade i ostali resursi koje je Covjek stvorio i koji su na raspolaganju u datom
vremenskom momentu. Rezervu kapitala ¢ine nepotroseni resursi iz prethodnog perioda koji ¢e se koristiti u
budu¢em vremenu. KoriStenje kapitala odbacuje dohodak po osnovu zakupa. Cijena za koriStenje resursa
(zakup) predstavlja troSak kapitala. U sluc¢aju nov¢anog kapitalu, cijena koja se placa predstavlja kamatu.
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Posmatrano iz ugla preduzetnika izdaci za koriStenje resursa, neovisno o vrsti, predstavljaju troSak koji on
mora ukalkulisati prije donoSenja kona¢ne odluke o investiciji. Koncesiona naknada, zakup i kamata,
predstavljaju izdatak (tro8ak) za preduzetnika [Kumali¢: (2012), str. 291].

Kako koncesija predstavlja dvostrani pravni posao, pored korisnika koncesije (koncesionar) mora
postajati i strana koja ubire ili prima naknadu (koncendent). Pravni osnov za ubiranje naknade proizilazi iz
prava svojine. Tamo gdje je poznat titular svojine, on je taj koji prima naknadu za kori$tenje dobra ¢iji je
vlasnik. Posto je prirodno dobro originalni dar prirode, postavlja se pitanje kome pripada pravo ubiranja
naknade za koriStenje prirodnog dobra? Polaze¢i od univerzalne logike, moze se zakljuciti da svi ljudi
polaZzu jednako pravo na Kkoristi od prirodnog dobra. Kako ljudi nemaju uticaja u stvaranju prirodnog dobra,
ne mogu ni zahtjevati pravo vlasniStva nad istim. Nemoguénost pravnog KoriStenja resursa od strane
pojedinca (preduzetnika) onemugicilo bi razvoj druStva kao cjeline. RjeSenje je pronadeno u kategoriji
drustvene svojine kao prelazne forme. ,,DruStvena svojina je zato zvani¢na kategorizacija prirodnih resursa u
njihovom originalnom obliku, a prinudno postaje ili drzavna ili privatna svojina“ [Nomani:(1996), strana
110.]. U navedenoj definiciji lezi odgovor kako se uspostavlja privatna ili drzavna svojina i na koji na¢in se
uspostavlja titular nad prirodnim dobrom.

Koristenje prirodnih resursa, gdje je formalni titular drZava, ureduje se zakonskom regulativom i
propisima o koncesijama. U Bosni i Hercegovini (BiH) koncesije se ureduju posebnim zakonima o
koncesijama [Zakon o koncesijama: SluZbene glasnik BiH broj 32/02; SI. Novine F BiH 4/02, izmjena 61/07;
Sl. Glasnik RS 25/02; izmjene Sl.glasnik 92/09; Kantoni u F BiH i Distrikt Bréko imaju svoje zakone], kojim
se regulie pravo, naknada i regulatorni organi kao i druga pitanja vezana za dodjelu koncesija. Zakoni nisu
u skladu sa regulativom EU [Kodeksi EU: 2004/18/EC; 2004/17/EC; 2007/66/EC] i direktivama, pogotovo
ne u dijelu transparentnosti i Zalbenog postupka. Ispoljena slabost je naglasak na samoinicijativnim
ponudama koncesionara, ¢ime se umanjuje znacaj javosti i transparentnost i razliCitost definisanja pojmova i
termina [SIGMA: (2009)].

Prema Zakonu o koncesijama BiH ,,koncesija znaci pravo koje koncendent dodjeljuje u cilju osiguranja
izgradnje infrastrukture i/ili pruzanja usluga, iskoriStavanja prirodnih resursa, u rokovima i pod uvjetima o
kojima se koncendent i koncesionar dogovore* [Zakon o koncesijama ¢lan 3. stav 2.]. Zakonom postavljena
definicija omogucuje ugovornim stranama da iskazu punu inicijativu i kreativnost u poduzimanju poslovnih
inicijativa. Negativna strana se ogleda u tome $to veca sloboda znaéi i ve¢e moguénosti za zloupotrebe
(korupciju). Postavljena definicija, pruza Siroku lepezu moguénosti utvrdivanja i definisanje naknade.
Koncesija predstavlja instrument za usmjeravanje investicijske politike u Zeljenom smjeru.

Modeli koncesione naknade

Praksa i zakonska regulativa su dosta liberalne po oshovu definisanja koncesione naknade 3to je
omogucilo preduzetni¢ku inicijativu i uvodenje inovacija. Sloboda u odabiru rjeSenja, koju podrZava i
regulativa u BiH, je dobra i korisna sve do momenta dok je ukupna drustvena korisnost veca od $tete. Prije
konacne odluke u razmatranje treba da se obuhvate: ekoloska, prostorna, razvojna, eti¢ka i socijalna pitanja.
Interesi koncesionara i koncendenta (drZzave) u osnovi su suprotni. Koncesionar Zeli maksimizirati profit, a
zadatak drZzave je da maksimizira korisnosti za svoje gradane i druStvo kao cjelinu. Privatni sektor je
poduzetniji i ja¢i pregovara¢ od drzave i zato je nuzno postaviti ograni¢enja kroz zakonsku regulativu, koliko
god to bilo Stetno za stvaranje pozitivnog preduzetni¢kog okruzenja.

Klasi¢ni pristup

Analizirajuéi zemljisSnu rentu Samuelson dolazi do postavke da je ponuda izvornih resursa relativno
fiksna i da je ponuda istih po definiciji potpuno neelasti¢na. Ekonomska cijena u tim uslovima bi¢e odredena
traznjom Kkoja je izvedena iz traznje za proizvodima koji se proizvode iz resursa (Samuelson: strana 572-
574). Ekonomska naknada ¢e se nalaziti u tadci presjecanja ponude resursa (ss) koja predstavlja vertikalnu
liniju i linije traznje proizvoda (dd) kako je pokazano na slici 1.
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Slika 1. Odredivanje naknade u uslovima konkurencije

A
\ U slucaju kada se oporezuje

naknada u uslovima konkurencije
d ne¢e do¢i do promjene ponude i
'\' traZznje, a uspostavljena ravnoteza se
ne mijenja (ravnoteZa ostaje u tacci
E). Porez snosi koncendent. Iznos
: koji prima koncendent se pomjera
do tatke E°. Porez na naknadu
postaje  instrument vlade za
redistribuciju dohotka od naknade.
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koli¢ina

»
| o

Izvor: Konstruisano na osnovu Paul A. Samuelson : Ekonomija,(1969), strana 572-582.

Navedeni model u stvarnosti ne funkcionira iz razloga $to resursi nisu neograni¢eni niti postoji savrsena
konkurencija. Ograni¢enost resursa, specifiénost koristenja, prostorna i ekonomska atraktivnost stvaraju
dodane pritiske na ponudu i traznju resursa. U pokuSaju iznalaZenja rjeSenja, uvedena je kategorija ,,prinosa“
koje stvara koriStenje resursa. Investitor stavlja u odnos naknadu kao izdatak i dodatni prinos koji ostvaruje
koriStenjem resursa. Preduzetnik je zainteresiran za Kkoristenje resursa sve dotle, dok su njegovi izdaci za
koncesiju manji od prinosa po osnovu koristenja. Traznja ¢e se kretati duz okomite linije dok se ne uspostavi
ravnoteza. U tadci gdje se troSkovi i prinosi izjedacavaju preduzetnik je indiferentan, a nakon toga traZi
supstituciju resursa jer dalje koristenje resursa nema ekonomsko opravdanje. Investitor ¢e svoja ukupna
ulaganja staviti u odnos sa o¢ekivanim prinosima i svodenjem neto novcanih tokova na sadasnju vrijednost
ocjeniti da li se koriStenje resursa isplati ili ne. Diskontne stope se koriguje za stopu troSka koncesije (r=
d+c). Kako se radi o nizu budu¢ih nov¢anih tokova to se isti po stopi (r) svode na sadadnju vrijednosut za
vremenski period trajanja koncesije(t).

Posmatrano iz ugla koncendenta, odnosno drzave kao titulara resursa, odluka je neSto slozenija i teza.
Koncendet, prilikom razmatranja projekta, u obracun za utvrdivanje naknade uzima ukupne Kkorisnosti po
druStvo na jednoj strani i Stete koje izaziva upotreba resursa na drugoj strani. Da bi projekat bio prihvatljiv
ukupna korisnost mora biti ve¢a od ukupne Stete:

> Korisnosti > Y Stete .

Da bi se investitori doveli u priblizno isti (ravhopravan) poloZaj, potrebno je razrijesiti povoljnost koja
proistie iz nekonkurentnosti resursa. Za svaki objekat treba uraditi prora¢un povoljnosti i na osnovu toga
utvrditi diferencijalnu naknadu (rentu). Javna ponuda resursa i konkurentski pristup ovaj problem ublazava,
ali ne rjeSava.

Investicioni model

U cilju umanjenja rizika i postizanja pravedne raspodjele korisnosti na duzi rok, sve viSe u praksu ulaze
modeli koji sa sobom nosi podjelu rizika i postignutih efekata. Model se svodi na zajedniCke poduhvate
Koncedenta i Koncesionara u formi zajednickih investicija. Razvijeno je vise modela: JV (Joint Venture);
BOT (Bilt-Operate-Transfer); JPP (Javno Privatno Partnerstvo); koncesioni model sa razli¢itim varijantama i
kombinacijama. Svi oni nose zajednicku karekteristiku investicionog ulaganja radi koriStenja prirodnog
resursa u preduzetnicke svrhe. Zbog te karekteristike svrstani su u kategoriju investicionog modela.

Kod investiconog modela preduzetnik ne placa klasi¢nu naknadu koncendentu. Koncendent koncesionu
naknadu ostvaruje raspodjelom rezultata poslovanja (profita ili proizvoda). Koncesionar ulaze kapital
(finansijski, materijalni, intelektualni), a koncendent stavlja na raspolaganje koritenje resursa na odredeni
rok. Model sa sobom nosi: novi pristup upravljanja projektom; zaobilaze se budzetska ograni¢enja kod
potrosnje; troSkovi investiranja se prenose na privatni sektor; smanjuju se rizici od neuspjeha; ekonomija
razmera omogucuje realizaciju velikih projekata, postize se fer raspodjela prinosa 1 gubitaka
[Yescombe:(2010)].
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U investiconom modelu drZava, kao jedan od partnera, preuzima na sebe obavezu osiguranja koncesija,
rjeSavanje ostalih administrativnih ograni¢enja i pribavljanje neophodnih dozvola za gradnju. Na osnovu
procijenjene vrijednosti koncesije, administrativnih troSkova i ulaganja u projekat, definiSu se partnerski
odnosi. Na osnovu vrednovanja, prilikom pregovora, utvrduju se prava u upravljanju i raspodjela ostvarenih
prinosa. Raspodjela prinosa vrsi se po oshovu proizvoda (product share) ili po osnovu raspodjele profita
(profit share). Koncendent investira koncesiju kao ulog, a partner kapital i znanje (tehnologiju). U uslovima
neiskoristenih resursa i nedostatka finasijskih sredstava, navedeni model djeluje stimulativno za izgradnju
novih objekata. Privatni partner ima dodatnu sigurnost za ukupnu investiciju u periodu trajanja koncesije, a
drZava osigurava dodatne investicije koje djelovanjem multiplikatora dovode do privrednog razvoja.

Jedno od bitnih pitanja kod investicionog modela je duZina koncesionog perioda. Koncesioni period se
definiSe kao vremensko trajanje komercijalnog koriStenja koncesije. Uz pretpostavku neogranienosti
resursa, koncesionar ¢e imati interes za $to duzi period kako bi duzim periodom eksploatacije ostvario veci
profit. Interes koncendenta je suprotan i on zeli rok minimizirati. Postavlja se pitanje: koji je optimalni perid
koristenja resursa koji je prihvatljiv za oba partnera? Koncesioni period kod preduzetnickih projekata se
obi¢no veze za zivotni ciklus projekta, tako da se troSak (investicija) rasporedi na cijeli period eksploatacije.
Alternativa Zivotnom vijeku je ekonomski vijek projekta, koji podrazumijeva period Koristenja projekta u
kome on donosi veée efekte od alternativnih ulaganja [Vujnovié-Gligori¢: strana 209.]. Ukoliko se
koncesioni peridod nalazi izmedu ekonomskog i Zivotnog vijeka, projekat ¢e biti prihvatljiv za obje strane. U
tom slu¢aju naknada predstavlja fer vrijednost u vremenskom razdoblju koristenja. Vrednovanje projekta se
vrSi metodom svodenja na neto sadasnju vrijednost (NPV). Projekat je prihvatljiv ako je NPV jednaka ili
veca od nule. Stopa po kojoj se vrsi diskontiranje je ocekivana ili Zeljena stopa povrata na investiciju. Stopa
koja izjednacuje sadasnju vrijednost buducih neto novéanih tokova sa ulaganjem poznata je i kao interna
stopa prinosa (IRR) [Horne: (2002) str. 333-338]. Koncesioni perid ¢e se nalaziti izmedu vremenskog
perioda koji osigurava ocekivani prinos i ekonomskog vijeka projekta:

Cr<NPV (T¢) < NPV (T,) gdje:

C predstavlja ukupnu vrijednost investicije, r stopa povrata na investiciju, a (C*r) predstavlja ukupan
povrat na investiciju. NPV predstavlja neto sadasnju vrijednost ulaganja u koncesionom periodu (T.), a (Te)
ekonomski vijek projekta. Da bi projekat bio prihvatljiv za investitora, neto sadasnja vrijednost projekta
(NPV) mora biti ve¢a od o¢ekivanog prinosa u koncesionom periodu i manja od NPV u ekonomskom vijeku
projekta. Donja granica NPV u koncesionom peridu jednaka je o¢ekivanom prinosu T(NPV) = Cr, a gornja
granica jednaka NPV u ekonomskom vijeku projekta NPV=NPV(T,) [Kumali¢:2014)]. Na osnovu proekcija
buducih gotovinskih tokova (CF) i svodenja na sadasnju vrijednost (PV), odreduju se ekonomski prihvatljive
granice koncesionog perioda.

Po isteku koncesionog perioda objekat se moZe predati na dalje upravljanje jednom od partnera, najéesce
koncendetu. U uslovima ograni¢enih resursa, promjenljivih cijena i uslova privredivanja, kao i javnog
interesa, investicioni model daje pravi¢niju raspodjelu (podjelu) korisnosti nego klasi¢ni model.

Diskusija

Pitanja koncesija u BiH uredena su na tri nivoa (drzavni, entiteski , kantonalni i distrikt Bréko). Ne
postoji jedinstvena metodologija utvrdivanja koncesione naknade, niti jedinstven registar. lako u osnovi
postoji jedinstvena filozofija, primjena i metodologije nisu kompatibilne Sto dodatno usloZnjava proces,
posebno kod koncesija koje prelaze admistrativne granice lokalnih i entitetskih zajednica. Iz analiza politike
koncesija u RS moze se ste¢i opsti pogled na ukupnu problematiku koja prati ovaj segment privredne
aktivnosti.

Koncesiona naknada je obavezni i sastavni elemenat ogovora o koncesiji, a ugovor bez navedene
klauzule je nistavan. Koncesiona naknada se sastoji od: (i) jednokratne naknade za pravo koristenja (upladuje
se prilikom potpisivanja ugovora) i (ii) koncesione naknade za koriStenje prirodnog resursa (bogatstva) ili
pruzanje usluga. Koncesiona naknada se utvrduje na osnovu pokazatelja iz studije ekonomske i drustvene
opravdanosti. Polazni pokazatelji koji se koriste u postupku utvrdivanja visine koncesione naknade su:

planirani kapacitet proizvodnje ili usluga u jedinici mjere,
planirana cijena proizvodnje ili usluga Cj (KM/jed. mjere),
planirani godiSnji bruto prihod (PGBP),

duzina koncesionog perioda DK (g).

143



Kriteriji za utvrdivanje visine koncesione naknade proizilaze iz elemenata za procjenu postojanja javnog
interesa, koji su precizirani ¢lanom 12. Uputstva za procjenu postojanja javnog interesa [«Sluzbeni glasnik
Republike Srpske», broj 103/05]. Kriteriji koji se primjenjuju prilikom utvrdivanja visine koncesione
naknade [Pravilnik, Sl.gl. 45/07, ¢lan 6] su: Ekonomski (K1); socioloski (K2); ekoloski (K3); regionalni
(K4); prostorni (KS5) i kriterij za istrazivanje (K6). Visina koncesione naknade za koriS¢enja, (KN)
obraGunava se kao zbir kriterija od K1 do K5 [Pravilnik, Clan 14.]. Zbir kriterija se krece u rasponu od pet
do 30 bodova, a za istraZivanja prirodnih bogatstava od 4 do 21 bod. Modeliranjem kriterija koncesiona
naknada za koristenje se kre¢e od 2,2 do 3,2%. Jednokratna naknada za pravo kori§¢enja (KNp) utvrduje se
kao proizvod sljede¢ih pokazatelja: planiranog godi$njeg prihoda (PGPB); duzine koncesionog perioda (Dk)
i korekcionog koeficijenta jednokratne koncesione naknade (Kjn) koji iznosi za neobnovljive izvore 0,0005,
a za obnovljive 0,0003 [Pravilnik, ¢l. 13]. Na primjeru obrauna koncesione naknade [Primjer poznat
autorima] za KoriStenje poljoprivrednog zemljiSta povrSine 597 hektara, planiranih prihoda u iznosu od
1.975.400 KM i rokom trajanja od 15 godina: iznos jednokratne koncesione naknade za pravo kori$¢enja je
8.889,30 KM; iznos godisnje koncesione naknade za kori$¢enje poljoprivrednog zemljista je 59.262,00 KM.
Iznos koncesione naknade za kori§c¢enje poljoprivrednog zemljiSta po jedinici povrSine iznosi 99,26 KM/h.

Pravilnik konvergira klasi¢nom modelu utvrdivanja koncesione naknade i zanemaruje rizike i promjene
u poslovanju na duzi rok. Koncendent prednost daje neekonomskim kriterijima i ne vrsi osiguranje pravicnije
raspodjele buducih korisnosti koje mogu nastati promjenom traznje za resursom. Dugoro¢no posmatrano
prirodni resursi se smanjuju §to implicira na buducu poveéanu traznju (prmjer nafte). Razradom kriterija u
praksu je uvedena diferencijalna naknada, kojom se Zeli usmjeriti razvoj u Zeljenom smijeru, Sto je dobra
polazna osnova. Diferencijalna renta prednost daje dostignutom stepenu razvijenosti, a zanemaruje razlike u
konkurentnosti samog resursa §to moze da djeluje destimulativno na preduzetnika. Buduéi razvoj prakse i
potrebe ¢e izvrsiti pritisak na poboljSanje regulative i ohrabriti primjenu investicionog modela.

Prihodi od koncesionih naknada

U narednoj tabeli dat je pregled odobrenih i potpisanih ugovora o koncesijama u RS u period 2006 —
2013. Godina.

Tabela 1: Pregled potpisanih koncesija u prethodnom periodu po sektorima u RS

Sektor 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | Ukupno
Trgovina i turizam 0 2 2 0 0 0 0 1 5
Poljoprivreda 0 30 19 7 5 5 8 1 75
Mineralni resursi 23 12 16 16 19 3 12 2 103
Energetika 97 16 13 2 2 2 0 0 132
UKUPNO: 120 60 50 25 26 10 20 4 315

Izvor: Ministarstva finansija RS

Najveéi broj koncesija odobren je 2006. godini i to u sektoru energetike. Nakon 2006.god. interes za
koncesijama opada da bi u 2014. god. taj broj spao na svega 4 nove koncesije. Jedan od razloga negativne
tendencije predstavlja ekonomska recesija. U kojoj mjeri je uticala globalna recesija nije istrazeno. U
narednoj tabeli dat je pregledu ostvarenih budZetskih prihoda po osnovu koncesija za period 2008 -
2012.god:

Tabela 2: pregled ostvarenih ukupnih naknada od koncesija 2009-2012. U KM.

Vrsta dobra 2009 2010 2011 2012 2013
Patenti, autorska prava, ostalo 513.354 629.619 933.201 | 1.351.939 | 6.963.162
Poljoprivredno zemljiSte 473.135 0 0| 11.323.717 560.663
Mineralne sirovine 2.945.968 | 5591474 | 7.049.856 855.347 | 13.147.038
Dobra od opsteg interesa 513.954 418.552 324.104 312.722 955.943
Proizvodnja elektri¢ne energije - | 8.322.821 | 10.153.644 | 9.940.163 | 10.170.381
UKUPNO: | 3.950.478 | 14.962.466 | 18.460.805 | 23.783.887 | 31.797.189

Patenti, autorska prava ,ostalo 0,05% 4.2% 5,1% 5,7% 21,9%
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Poljoprivredno zemljiste 12,0% 47,6% 1,8%
Mineralne sirovine 74,5% 37,4% 38,2% 3,6% 41,3%
Dobra od opsteg interesa 13,0% 2,8% 1,8% 1,3% 3,0%
Proizvodnja elektricne energije 55,6% 55,0% 41,8% 32,0%

Izvor: Ministarstvo finansije RS (preracunato)

Iz navedenih podataka se moze zakljuciti da prihodi od koncesije imaju tendenciju stalnog rasta. Ugovori
o koncesiji su dugoro¢ni, a svaki novi ugovor i rast obima koriStenja (prihoda) povecava iznos ukupne
naknade. UCeS¢e resursa za proizvodnju elektri¢ne energije ima ujednaceno uéescée u apsolutnim iznosima,
dok pokazuje tendenciju pada iskazano u relativnim iznosima. Uces¢ée elektri¢ne energije je opalo sa 55,6% u
2010.god. na 33,0% u 2013.gd. Naknada od koristenja mineralnih sirovina oscilira i u¢es¢e je palo sa 74,5%
u 2009.god. na 41,3% u 2013.godini. Ovako osciliraju¢i prinosi su posljedica jo§ uvijek nedefinisane
zakonske i metodoloske regulative. Direktni efekti od koncesione naknade ne predstavljaju znacajne iznose i
stoga bi paznju trebalo usmjeriti na postizanje indirektnih efekata kao $to je zaposljavanje i regionalni razvoj.

Problemi koji se pojavljuju kod koriStenja prirodnih resursa su: nelegalna eksploatacija i koriStenja
prirodnih resursa, neefikasnost inspekcijskog nadzora i drzavnih organa, nekompetetnosti organa za
procjene i utvrdivanje javnog interesa, entiteske barijere i nekompatibilnost metodologije posebno u
slucajevima “prelaska” entiteskig granica kao $to su vodni tokovi, nedefinisan opsti i regionalni razvoj.
Poseban problem predstavlja netransparentnost postupaka prilikom dodjele koncesija. Postupak se u
najvecem broju slucajeva zasniva na samoinicijativnoj ponudi gdje koncesionar ima povoljniju pregovaracku
poziciju.

Zakljucéak

Koncesiona naknada predstavlja cijenu za KkoriStenje prirodnog resursa u preduzetniGke svrhe.
Koncesiona naknada je troSak za investitora, a prihod za titulara dobra. Koncesija je dvostrani pravni posao
gdje korisnik dobra (koncesionar) pla¢a naknadu, a strana koja daje pravo koritenja (koncendent) prima
naknadu. Pravo koncendenta proizilaze iz prava vlasniStva ili prava raspolaganja sa resursom. Pravo
koncesionara proistice iz ugovora o koriStenju resursa.

Nacelo slobodnog dogovaranja o uslovima koriStenja i odredivanja naknade omogucilo je Siroku lepezu
modaliteta obracuna i pladanja naknade. Dobra strana slobodnog pristupa stimulativno djeluje na
preduzetnicku inicijativu i kreativnost. LoSa strane je nejednaka pregovaracka snaga, gdje jaca strana postize
bolje efekte i na taj nacin udaljava naknadu od njene ekonomske vrijednosti. Regulativa u BiH je prihvatila
navedeno nacelo i pregovarackim stranama omogucila Sirok prostor za dogovaranje i ostvarenje ciljeva.

Praksa u RS konvergira klasicnom modelu utvrdivanja i obrac¢una koncesija. Primjena diferencijalne
naknade ima za cilj uravnoteZenja regionalnalnog razvoja. Jo$ uvijek ne postoji razvijena praksa primjene
investicionog modela koji preferira partnerski odnos, umanjuje rizike i prejudicira praviéniju raspodjelu
korisnosti. Sama naknada ne predstavlja znacajne prihode i kao takva ne multiplicira ekonomski razvoj.
Indirektne korisnosti i legitimnost koriStenja resursa na dugi rok predstavlja izazov investitorima da
preduzimaju preduzetni¢ke korake i ulazu u eksplataciju prirodnog resursa. Pozitivna investiciona klima
pospjeduje ulaganja koja djelovanjem multiplikativnog faktora dovode do rasta BDP.

IstraZivanja i izneseni rezultati u radu su potvrdili postavljenu hipotezu da: Bosna i Hercegovina
raspolaze sa neiskoriStenim prirodnim resursima, ali da se isti ne koriste u dovoljnoj mjeri. Sadasnji nivo
koriStenja resursa nema bitan uticaj na ekonomski razvoj. Unapredenje regulative i prakse koristenja
prirodnih resursa na nacin da djeluju stimulativno na stvaranje preduzetni¢ke klime, za posljedicu ¢e imati
vecée investicije 1 brzi privredni rast.
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Sazetak

Klasi¢na defnicija pod S$tednjom podrazumjeva onaj dio raspoloZivog dohotka koji se ne trosi.
Analizirajuéi ovako definisan pojam S$tednje, a sagledavajuéi rast Stednje stanovni§tva, namece se zakljucak
da je u Bosni 1 Hercegovini u posljednjoj deceniji doSlo do: a) porasta licnih dohodaka, b) smanjenja
potrosnje ili ¢) ostvarivanja nov¢anih primanja iz drugih izvora. Odreden porast prosje¢nih dohodaka je
evidentan ali je pracen i zna¢ajnom potro$njom §to je uocljivo kroz potraznju velikog broja roba i usluga.
Novéana primanja iz drugih izvora mogu da poticu iz razli¢itih oblika donacija, poklona, prodaje imovine ali
i zarade u domenu "sive ekonomije". lako su stanovni$tvu Bosne i Hercegovine, usljed razvoja finansijskog
trziSta, na raspolaganju razliCiti vidovi ulaganja viska novCanih sredstava, ono se u najve¢oj mjeri
opredjeljuje za klasi¢an oblik drzanja novca u komercijalnim bankama, odnosno u vidu Stednih oro¢enih
depozita. Cilj ovog rada je ukazati na razloge zbog kojih se stanovniStvo odlucuje za Stednju, koji elementi
uti¢u na izbor banke, koja ro¢nost ugovaranja Stednje je najprihvatljivija, te poznavanje prava, ali i rizika,
koji proistiu iz ugovornog Stednog odnosa sa bankom. Razultati sprovedenih istrazivanja ukazali su da kod
stanovniStva joS uvijek postoji izraZen strah za vlastite depozite, da preovladuju dva osnovha motiva za
ulaganje novca u banke koji ih ujedno i opredjeljuju u izboru banke, te da ne postoji dovoljna edukovanost i
informisanost o nacinima amortizacije rizika kojima su njihovi depoziti izlozeni. Na osnovu rezultata
istraZzivanja date su odredene preporuke ¢ijom primjenom svaki pojedinac moze da sa manje bojazni, uz
ostvarivanje adekvatnog prinosa na depozit, svoj novac povijeriti komercijalnoj banci.

Kljuéne rijedi: Stednja, kamatne stope, povjerenje, osiguranje depozita.

Summary

The classical definition of savings implies that portion of disposable income which is not spent.
Analyzing such a defined notion of savings, and considering the growth in household savings, it can be
concluded that: a) an increase in personal income, b) reduction of consumption or c) the realization of cash
income from other sources, occurred in the last decade in Bosnia and Herzegovina. Certain increase in
average incomes is obvious but it is accompanied by a significant consumption which is evident through the
demand of a large number for goods and services. Cash income from other sources can come from various
forms of donations, grants, sale of assets but also from earnings in the field of "shadow economy". Although
the population of Bosnia and Herzegovina, as a result of financial market development, has at its disposal
different forms of investments of surplus funds, they mostly opt for the classic form of keeping money in
commercial banks, i.e. in form of interest-bearing savings accounts, precisely time deposits. The aim of this
paper is to point out the reasons why the population of BIH decides to save, which elements influence the
choice of the bank, which maturity date of a savings contract is the most appropriate, and the level of legal
knowledge, but also the risks arising from a contractual savings relation with the bank. Results of conducted
researches have shown that, among the population, there is still a conspicuous fear for their own deposits,
that there are two dominant basic motives for investing money in banks which are at the same time
instrumental in opting for the bank, and furthermore that there is lack of education and awareness about ways
of risk depreciation that their deposits are exposed to. Based on the research results, certain guidelines are
given and if they are followed, each individual can with less fear, with an adequate return on the deposit,
entrust their money to a commercial bank.

Keywords: savings, interest rates, confidence, deposit insurance.
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Uvod

Ekonomske studije su pokazale da je dohodak oshovna odrednica potrodnje i Stednje (Samuelson &
Nordhaus, 2000, str. 424-427). Sasvim je prirodno da u razvijenijim zemljama sa stabilnom ekonomijom
stanovni§tvo ima veée moguénosti zarade, a samim tim i potro$nje i Stednje. U razvijenim ekonomijama
Stednja stanovni$tva se ne svodi na puko ulaganje u komercijalne banke kako zbog vecih iznosa raspolozivih
novc¢anih sredstava tako i zbog razvijenosti finansijskog trzista, ali i zbog boljeg poznavanja moguénosti koje
ono pruza potencijalnim investitorima.

Sustina Stednje, koja predstavlja najlikvidniji dio imovine stanovnistva, je u ¢injenici da se njenim
ulaganjem obezbjeduje odgovarajuéi prinos. Medutim, stanovnistvo Bosne i Hercegovine (BiH) ima i druge
motive na koje ukazuju rezultati sprovedenog istrazivanja. Cinjenica je da su stanovnistvu BiH posljednjih
godina na raspolaganju i drugi vidovi ulaganja slobodnih nov¢anih sredstava osim klasi¢nih depozita kod
banaka ali je evidentno da se na te korake odlucuju samo oni koji imaju izrazeniju sklonost ka riziku u cilju
ostvarivanja veceg prinosa ili bolje poznaju funkcionisanje finansijskog trzista. Ovaj procenat jeminoran, kao
$to je i ucesée ostalih finansijskih institucija u finansijskom sektoru BiH gdje bankarski sektor ima ucesce
preko 84%. Stoga se Stednja u vidu depozita u komercijalnim bankama stanovni$tvu nameée kao logican
izbor. lako je Stednja u bankama u BiH imala konstantan rast, ¢injenica je da se zna¢ajna nov¢ana sredstva,
posebno u stranim valutama, C¢uvaju u domadinstvima (Vladusi¢, 2010.str 69). Ovakvo ponasanje
stanovni§tva ne predstavlja samo odraz nepovjerenja u bankarski sistem i samu drzavu, ve¢ su posljedica
negativnog iskustva sa bankama u bivsoj Jugoslaviji kao i stroZijih zakonskih odredbi vezanih za porijeklo
novca. U vrijeme kada u BiH raste broj nezaposlenih, kada i zaposleni primaju neadekvatne i neredovne
zarade, upitno je kako rastu depoziti stanovniStva u bankama u BiH, a rast je evidentan. Dublja analiza ovih
argumenata svakako bi ukazalo na znacajan uticaj "sive ekonomije" i drugih nelegalnih aktivnosti ¢iji krajnji
rezultat je viSak novcanih sredstava od kojih jedan dio svakako zavr$i u komercijalnim bankama u vidu
depozita.

Analiza Stednih depozita u bankama u Bosni i Hercegovini

Najznacajnije institucije finansijskog sistema BiH su komercijalne banke. Po¢etak rada Centralne banke
Bosne 1 Hercegovine (CB BiH), po principu valutnog odbora, omogucio je pokretanje procesa konsolidacije
bankarskog sektora. S obzirom na sva poratna i politicka deSavanja koja su imala negativan uticaj na
ekonomiju BiH, bankarski sektor je pokazao znantnhu agilnost u uspostavljanju stabilnog bankarskog sistema.
Ovom procesu su u najve¢oj mjeri doprinijele strane investicije u ovom sektoru i to od 2000. god. kada je
zapocet proces privatizacije banaka, odnosno njihova prodaja od strane drzave. Fiksni kurs kao i stabilnost
cijena za posljedicu su imale konstantnu izgradnju povjerenja u CB BiH. Povjerenje javnosti se najbolje
o¢ituje kroz porast Stednje u bankarskom sektoru BiH. Medutim, iako je zasluga funkcionisanja CB BiH
po modelu valutnog odbora u izgradnji povjerenja znacajna, postoji i drugi razlog: ulazak stranih banaka
na otvoreno trziste BiH. Premda je valutni odbor dokazao da nema namjeru da odstupi od &vrstih pravila
poslovanja, za uspostavljanje povjerenja su u ve¢oj mjeri zasluzne strane banke. StanovniStvo BiH je
imalo negativno iskustvo sa domac¢im bankarskim sektorom u posljednjem desetljecu proslog vijeka te
polaze¢i od te Cinjenice tesko je pretpostaviti da bi ih bilo koji domaci autoritet mogao ubijediti u
sigurnost njihovih depozita. Rast Stednje stoga mora objektivno da se povezuje sa oba navedena faktora.
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Tabela 1. Ukupna Stednja i njen rast u BiH za period 2000-2013.god.

Godina | Ukupna Stednja u milionima KM | Porastu %
2000 1.953.7 71*
2001 3.270.7 67
2002 3.724.3 14
2003 4.366.0 17
2004 5.578.4 28
2005 6.876.3 23
2006 8.763.2 27
2007 12.087.2 38
2008 11.875,1 -1
2008 12.092.1 1
2010 12.530.0 4
2011 12.993.0 3
2012 13.326.5 3
2013 14.249.9 7

Izvor: Bilten 3,CB BiH, 2012.str.178. i Statistika finansijskog sektora, proracun autora. *Porast od 71%
iskazan je u odnosu na ukupnu Stednju u 1998.god. sto predstavija i najveci procentualni porast stednje u
periodu od deset godina.

Prethodna tabela je pokazatelj znatnog rasta ukupne Stednje koja je povjerena bankarskom sektoru BiH.
Upravo su ovi pokazatelji i predstavljali motiv za sprovodenje istraZivanja u cilju utvrdivanja razloga,
motiva, odnosno elemenata koji su stanovnistvo opredjelili za Stednju u bankarskom sektoru. Naredna tabela
daje pregled promjena depozita stanovnistva u proteklih pet godina.

Tabela 2. Depoziti stanovniStva u bankama BiH za period 2009-2014.godina

God. | Transakcioni | Depoziti Kratkorocni Dugorocni Ukupno | Porastu % % uceséau
racuni po videnju depoziti depoziti ukupnim
depozitima
2009. 1.060.6 997.6 760.8 2.642.8 5.461.8 18 46
2010, 12771 1.259.9 722.4 3.099.2 5.338,6 16 51
2011, 1.409.0 1.381.7 7452 3.515.5 7.0513 11 55
2012 1.480.1 1.4219 758.5 3.994.7 7.655.2 8 58
2013 1.650.2 1.678.6 7674 4267.7 8.363.9 9 39

Detaljnija analiza strukture depozita ukazuje da kod kratkoro¢nih i dugoro¢nih depozita preovladuju
depoziti u stranoj valuti, §to je posebno izrazeno kod dugoro¢nih depozita. Ovo ukazuje da ne postoji puno
povjerenje u domacu valutu te da je i dalje opredjeljenje stanovniStva na Stednji u valutama drugih zemalja,
posebno u valuti Evropske monetarne unije (EMU). Odnos ukupnih depozita i depozita stanovnistva je 59%,
$to bi u potpunosti bilo u skladu sa osnovnim na¢elima Stednje kada pokazatelji od 2007.god. ne bi ukazivali
na jedan disbalans u depozitima vlada entiteta, depozitima nefinansijskih privatnih preduzeca i depozitima
stanovni$tva. Naime, od 2007. god. depoziti vlada i entiteta imaju drastiCan pad, depoziti preduzeca su
stabilni, a depoziti stanovnistva biljeze blagi rast. Uzimajuc¢i 2008.god. kao godinu u kojoj su se efekti
globalne krize poceli osjecati i u BiH logi¢no bi bilo da su sve tri grupe depozitara osjetile ove posljedice, a
ne samo vlade entiteta i kantona. Cak i u periodu od 2010-2013.god. kada se ponovo uspostavlja stopa rasta
depozita kod svih ostalih depozitara, ova grupa iskazuje pad, Sto sustinski ne moze da se pravda iskljuéivo
krizom, manjim punjenjem budZeta, kapitalnim projektima, ve¢ prije svega pove¢anom potro$njom. Stoga je
sasvim realno zapitati se kako stanovni$tvo u postoje¢im uslovima povedane nezaposlenosti, rasta cijena,
smanjenih dotacija iz inostranstva i dalje uspjeva da ostvari zna¢ajan procenat usteda i pretvori ih u depozite,
a drzavi, odnosno entitetima to ne uspjeva? Pri tome potrebno je voditi raCuna da ukupni depoziti
stanovnistva, a 5to je ukazalo i istrazvanje, znacajan dio nov¢anih sredstava drzi izvan komercijalnih banaka.
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Dokaz ovoj tvrdnji je period 2001-2002. god. kada je u procesu uvodenja EUR CB BiH otkupila od
komercijalnih banaka cca 4,87 milijardi DEM.

Rezultati istraZivanja

Svrha istraZivanja elemenata koji imaju uticaj na odluke stanovniStva da svoju Stednju povjere
komercijalnim bankama je:

da ukaze bankama da likvidnost bankarskog sektora u velikoj mjeri ovisi o depozitima stanovnistva,

e da sa istom moraju postupati sa najve¢im moguc¢im oprezom,
da vlastite probleme sa rizicnim plasmanima i nekvalitetnim kreditima ne mogu pokrivati
neopravdano visokim kamatnim stopama u cilju privla¢enja novih depozita,

e da su u obavezi svakom potencijalnom depozitaru ukazati na sva prava i obaveze koja proistiu iz
ugovornog odnosa,

e da ih ne smiju dovoditi u zabludu po pitanju odredbi i pravila osiguranja depozita, a sve u cilju
ofuvanja 1 jaCanja povjerenja stanovniStva u bankarki sistem BiH, §to je u direktnoj vezi sa
cjelokupnom finansijskom stabilno$¢u BiH.

Stoga se u ovom radu prezentuje analiza rezultata empirijskog istraZivanja bitnih elemenata koji
opredjeljuju stanovnistvo BiH da svoju Stednju, svoje depozite, uloZze u komercijalne banke u BiH, a sami
rezultati istrazivanja kao i zaklju¢ak mogu da budu od znacaja komercijalnim bankama u BiH jer Stednja
stanovniStva predstavlja bitan izvor likvidnosti banaka.

Prikupljanje primarnih podataka realizovano je organizovanjem istrazivanja na terenu. Istrazivanje je
sprovedeno putem anketiranja po sistemu sluc¢ajnog uzorka. Ulogu anketara obavile su kolege zaposlene u
bankarskom sektoru i prijatelji uz asistenciju autora. Za tu svrhu kreiran je specijalan upitnik koji sadrzi
ukupno 14 pitanja. Upitnik nije bio strogo podjeljen prema oblastima ve¢ je safinjen na jednostavan nacin
koji polazi od podataka o raspolozivom visku sredstava, motivima za Stednju, nalinu izbora banke,
poznavanju sistema osiguranja depozita i prava iz ugovornog odnosa sa bankom, te je po tim segmentima i
analiziran.

Realizacija: Anketa o elementima koji imaju uticaj na odluke stanovnika o Stednji u komercijalnim
bankama.

Vrijeme istrazivanja: oktobar - decembar 2013. god.

Veli¢ina uzorka: 630 ispitanika sa podrucja Teslica, Doboja, Bijeljine, Tuzle, Sarajeva, Banje Luke,
Dervente, Modri¢e, Broda, Trebinja i Zenice.
Analiza uzorka

Uzorak od 630 ispitanika ¢ine gradani odabrani po sistemu slucajnog uzorka sa Sireg podrucja BiH, pri
¢emu je akcenat stavljen na veca gradska podrucja koja imaju veéi broj zaposlenih, znatnije mogucnosti za
ostvarivanjem prihoda po oshovu rada, $to za direktnu posljedicu ima sposobnost stanovniStva da odredena
nov¢ana sredstva ustedi. Struktura uzorka anlizirana je prema polu, godinama starosti, radnom statusu te
stepenu obrazovanja.
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Tabela 3. Struktura uzorka

Opis kriterija Zene (228) Muskarci (402)
Staroesna grupa, godine ispitanika:
ispod 20 - -
20-30 32 6
31 -45 106 213
46 -60 90 12
Radni status:
zaposlen 81 296
nezaposlen 98 34
penzioner 46 64
student - ucenik 3 8
Obrazovanje:
0SNOVNO 13 22
SSS 105 231
VSS 27 11
VSS 78 115
Magisterij. doktorat 5 23
Izvor: Autor.

Analiza strukture ispitanika ukazala je na sljedece:

e Starosna dob ispitanika je procentualno najveca u rasponu 31-45 godina, 5to je u skladu sa opste
prihvaé¢enim standardima da su to najproduktivnije godine u Zivotnom ciklusu ¢ovjeka.

e Muska populacija je imala vecinsko uces$ce u istrazivanju kao i po pitanju zaposlenosti (radni status).
Ovo upucuje na zakljuak da u BiH i dalje tradicionalno muski pol donosi odluke po pitanju
investiranja, da je on nosilac veceg ili jedinog dijela zarade u domacinstvu, te da je muska populacija
zastupljenija u ukupnoj zaposlenost, a $to potvrduju i statisticki podaci za ovu oblast.

e Po pitanju obrazovanja SSS ima primat, mada je evidentno da je odnos ukupnih ispitanika Zenskog
pola i stepena obrazovanja u vidu VSS znatno zastupljeniji nego kod muskog pola. Ovaj podatak,
koji je analiziran i kroz odgovore ove populacije, ukazuje da sa viSim stepenom obrazovanja kod
Zena dolazi do izraZaja i njihova bolja sposobnost zaposlenja, ostvarivanja vecih zarada, ali ukazuje i
na visi stepen nezavisnosti po pitanju donoenja odluka o eventualnom investiranju/Stednji.

[zvori novCanih sredstava

Analiza prvog pitanja koje se odnosilo na posjedovanje/ne posjedovanje viska nov¢anih sredstava u kojoj
je Cak 68% ispitanika odgovorilo da ne posjeduje ista je u apsolutnom neskladu sa rastom Stednje u BiH.
lako je anketa bila tajna, evidentno je da jedan dio ispitanika nije Zelio odgovarati na pitanja koja su smatrali
licnim, ve¢ isklju¢ivo na opsta pitanja. Upravo to je vidljivo iz drugog pitanja koje je trebalo da ukaZe na
izvore sredstava Stednje gdje su ispitanici odgovorili na sljede¢i nacin: radni odnos 7%, dodatni posao 28%,

donacije 4%, nasljedstva i prodaje materijalnih dobara 23%, ostalo 38%.

Grafikon 1. Izvori Stednje gradanja prema rezultatima ankete

lzvor: Autor.
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Sumirani rezultati odgovora na ovo pitanje nedvojbeno ukazuju da najveéi dio stanovniStva, koji svoje
potrebe zadovoljava isklju¢ivo iz redovnih primanja po osnovu radnog odnosa, nije u mogucnosti da ostvari
uStede ve¢ da su potrebni dodatni poslovi za iste. Iz odgovora o izvorima $tednje po osnovu nasljedstva i
prodaje materijalne imovine, a koja je dovedena u relaciju sa procentualno najve¢om starosnom dobi
ispitanika, dolazi se do zaklju¢ka da je zna¢ajan dio ove populacije unov¢io svoje nasljedstvo, te da je vise
sklon novcu nego manje likvidnoj imovini. Ovo je svakako i rezultat negativnog iskustva ste¢enog tokom
rata kada je imovina u materijalnom smislu imala nultu vrijednost. Odgovor "ostalo" koji je imao najvece
ucesce sustinski oznacava upravo segmente koji se odnose na razliCite aktivnosti koje su Cesto na ivici
legalnosti, a koje su svakako prisutne u drustvu, ali se zbog bolje komunikacije sa ispitanicima nije se ulazilo
u njihovu sustinu.

Stednja i banke

Istrazivanje®® zadovoljstva korisnika uslugama komercijalnih banaka sprovedeno 2012.god. ukazalo je da
bi 87,2% ispitanika viSak svojih novéanih sredstava deponovalo u banci. Za mjesto Cuvanja
postojeCeg/potencijalnog viska sredstava ispitanici su odgovorili: kuéa 6%, banka 59%, sef 8%, ostalo 37%.
I ovo istrazivanje je ukazalo da banke predstavljaju prvi izbor, da su vlastite ku¢e najnesigurnije mjesto,
mada procenat odgovora "ostalo" od 37% ukazuje na vjerovatno¢u da kuce i stanovi ipak "¢uvaju" veéi dio
novca nego Sto su to ispitanici bili spremni iskazati. Razlog za to je "strah od krade" §to je kao motiv za
¢uvanje novca u bankama navelo 41% ispitanika. Pored Zelje da se ostvare oderedeni dodatni prinosi to je
odgovor 29% ispitanika, a 5to bi svakako trebao da bude jedan od bitnijih motiva Stednje u bankama, tu je i
odgovor 36% ispitanika iskazan u potrebi da se sa¢uvaju odredena novCana sredstva za nepredvidene
situacije. Upravo odgovori koji ukazuju da na Stednju stanovniStva bitan uticaj imaju emocije (strah, potreba)
predstavljaju dodatno upozorenje za bankarski sektor BiH da sa sredstvima koje im je povijerilo stanovnistvo
moraju upravljati racionalno i uz kontrolu rizika. Kada se stanovnistvo ve¢ odluci na Stednju, kada izmedu
godinama nagomilanog nepovjerenja u banke i straha od gubitka sredstava usljed krade opredjeli za banku,
onda za sav taj emocionalni stres koji preZivljava trazi i adekvatnu nagradu, iskazanu kroz visinu kamatne
stope. Stoga nije iznenadujuce da je ¢ak 64% ispitanika odgovorilo da na njihov izbor banke najveci uticaj
ima visina kamatne stope, a da su svi ostali ponudeni odgovori zanemarivi. Evidentno je da je u percepciji
stanovnitva nagrada u vidu kamate po osnovu njihovog depozita u direktnoj vezi sa izborom banke, da se
odluka donosi isklju¢ivo po osnovu konac¢nog iznosa koji ¢e dobiti nakon isteka roka deponovanja, a da
samo 4% ispitanika proucava finansijske pokazatelje banke i revizorske izvjeStaje. Stanovnistvo je u malom
broju slu¢ajeva vezano za odredenu banku po osnovu iskazane ljubaznosti, poslovne kulture, tradicije,
porijekla kapitala, ve¢ isklju¢ivo odlucuje po osnovu principa "pretrpljena bojaznost za sudbinu ulozenog
novca - prinos po osnovu kamate." Sasvim je prirodno da svako zeli ve¢i prinos na ulozena sredstva, ali
ovakva koli¢ina bojazni, straha pa i odredenog negativnog odnosa prema bankama u jednoj uredenoj drzavi
ne bi trebala da postoji. Zaklju¢ak je da sustinski ne postoji povjerenje javnosti u funkcionisanje drzave kao
sistema koji je spreman da zaStiti svoje gradane, a ratna deSavanja kao i viSegodi$nja slozena politi¢ka
situacija svakako nisu faktor koji tome doprinose. Tokom proteklih 10 godina prosjecne kamatne stope na
depozite biljeze odreden pad. Od pocetka finansijske krize, odnosno od perioda 2008.god. kada se
stanovni§tvo BiH ponovo suocava sa strahom od "propadanja" njihovog novca u bankama i bojazni od
stabilnosti domace valute, komercijalne banke pocinju da mjenjaju politiku pasivnih kamatnih stopa te
stimuliSu $tednju u stranoj valuti. Do 2007.god. ove kamatne stope su bile izjedna¢ene. Kamatne stope po
videnju nemaju nikakav uticaj kod opredjeljenja stanovnis$tva po pitanju izbora banke u kojoj ¢e imati neki
od transakcionih racuna ve¢ je taj izbor u najveéoj mjeri determinisan drugim pogodnostima koje banke
nude: platne kartice, krediti, tro§kovi ino doznaka i drugo. Prosje¢ne kamatne stop na depozite po videnju za
proteklih pet godina kretala se u rasponu od 0,25 do 0,00% u zavisnosti od banke.

% Istrazivanje sproveo autor u periodu 2010-2012.god. za potrebe izrade doktorske disertacije.
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Tabela 4. Prosje¢ne kamatne stope na depozite stanovnistva za period 2009-2013.godina

Godina | Kamatne stope na oro¢ene | Kamatne stope na oro¢ene
depozite stanovnistva u depozite stanovnistva u
KM stranoj valuti
2009. 3,57 4,18
2010. 2,89 3.25
2011. 2572 3,22
2012. 2,97 3,06
2013. 3,00 3.10

Izvor: Statisticki podaci CB BiH, proracun autora.

Na izbor banke po pitanju deponovanja sredstava nemaju uticaj reklamne kampanje koje banke sprovode
5§to je odgovor 89% ispitanika. Ovo moze da predstavlja znac¢ajan pokazatelj bankama da je stanovni§tvo
BiH, odnosno dio starosne populacije koja ima najznacajnije uceS¢e u ukupnoj Stednji stanovniStva, sve
mobilnije, zahtjevnije, okrenuto novim vidovima komunikacija i da pristaje jedino na ta¢no definisanje
visine kamatne stope, a ne kako to obi¢no glase reklamni slogani "od-do".

[zbor ro¢nosti depozita

Vecina ispitanika, njih 49%, slobodna nov¢ana sredstva u bankama drzi u vidu oro¢enih depozita i
Stednje po videnju. Period orocenja koji je najprihvatljivi za stanovnistvo je do godinu dana. Medutim, ovaj
podatak nije u saglasnosti sa odnosnom kratkoro¢nih i dugoro¢nih depozita prema statistickim pokazateljima
banaka prema kojima dugoro¢ni depoziti imaju bitno vec¢e uces¢e u odnosu na kratkoro¢ne. Primjera radi, taj
odnos je 3:1 u korist dugoro¢nih depozita u 2013.god. Medutim, ovdje treba imati u vidu da je upitnik
ponudio odgovor "do godinu dana" §to je podrazumjeva 12 mjeseci i kratkoro¢ni depozit, a da vecina banaka
U svojoj ponudi ima oroenje depozita na 13 mjeseci $to ih automatski svrstava u kategoriju dugoroénih
depozita. Bez obzira na nain na koji banke klasifikuju depozite po ro¢nosti, za istrazivanje je bitno da
stanovnistvo i dalje ima znatan otpor prema dugoroénom ulaganju, a da se za isto odluuju samo u
slu¢ajevima ako su kamatne stopa na iste znatno vece. Bitno je naglasiti da je odluka o dugoro¢noj Stednji po
pravilu vezana za Stednju u stranoj valuti, 5to je joS jedan pokazatelj nedovoljnog povjerenja u domacu
valutu, odnosno u sve komponente koje imaju uticaj na njenu stabilnost. Razlozi zbog kojih stanovnistvo
preferira krace rokove Stednje definisani su na sljedeéi nacin prikazan grafikonom.

Grafikon 2. Razlozi za odabir kraée stope ro¢nosti depozita — rezultati ankete

O Nikada ne znam kada mi nowac
maoke zatrebati

B Nedostatak povjerenja

O Ranija negativna iskustva sa
stednjom

O Ved osjedaj sigurnosti

lzvor: Autor.

Vidljiva je ujednacenost u odgovorima, pri ¢emu ranija negativna iskustva koje je stanovnistvo imalo po
pitanju Stednje ucestvuje sa 31%.

Sistem osiguranja depozita i poznavanje odredbi ugovorno-Stednog odnosa

Prva reakcija nakon izbijanja krize koju su preuzele drzavne vlade odnosila se na prosirenje osnovice i
povecanje iznosa osiguranja depozita. Agencija za osiguranje depozita BiH takode je pristupila promjeni
odluke o visini osiguranog depozita te je isti povecan sa 20.000 KM na 35.000 KM od 01.04.2010.god., a od
pocetka 2014.god. na 50.000 KM. Sama ¢injenica da je iznos osiguranog depozita povecan samo na 50.000
KM ukazuje koliko BiH zaostaje u ovim procesima, imajuci u vidu da je u zemljama EU ovaj iznos nakon
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izbijanja krize automatski povecan na 50, a od kraja 2010.god. na 100.000 EUR. Poznavanje uslova pod
kojima su depoziti stanovnistva osigurani kod komercijalnih banaka, prema rezultatima ankete u kojoj je
52% ispitanika odgovorilo da poznaje iste, ipak se ne moze smatrati zadovoljavaju¢im. S obzirom da sistem
osiguranja depozita ima odredene limitirajuce faktore koji se odnose na maksimum sume osiguranja, da taj
limit po banci obuhvata sve depozite koje jedno fizicko lice ima u njoj, na rokove isplate u slucaju
aktiviranja osiguranja i drugo, upitno je koliko su banke spremne da prije samog stupanja u ugovorni odnos
budué¢em depozitaru prezentuju sve ove ¢injenice. U svakom slu¢aju ohrabruju rezultati ankete koji govore u
prilog povetanom interesu za funkcionisanje ovog bitnog segmenta bankarskog poslovanja. Nasuprot
pojac¢anom interesovanju za sistem osiguranja depozita, zabrinjava ¢injenica da stanovnis$tvo nije spremno da
u potpunosti prouci odredbe ugovora o depozitu, ve¢ se isklju¢ivo upoznaje sa visinom kamatne stope i
rokom dospjeca, a $to je odgovor 69% ispitanika. Na svom sajtu CB BiH je objavila odredene smjernice
stanovniStvu po pitanju Stednje kao vid edukacije i preporuka Sto je svakako za pohvalu. Medutim, na
odreden nacin je napravila i greSku navodeci da: "Banke Cesto reklamiraju "fiksne" kamate, ali zadrzavaju
pravo da ih promijene u skladu sa trziSnim kretanjima tokom trajanja depozita”. Izmjenama Zakona o
bankama Republike Srpske iz 2011.god. (Sluzbeni glasnik Republike Srpske, 2011) upravo je nacinjen
znacajan korak na zastiti prava i interesa korisnika bankarskih usluga. Ovim izmjenama, u ¢lanu 98z,
decidno su definisani elementi ugovora o Stednji koji moraju jasno izraziti da li je kamata fiksna ili
promjenjiva (uz elemente od kojih zavisi njena promjenjivost) kao i metod obra¢una kamate. Stoga ne stoji
navod CB BiH, barem za banke sa sjediStem u RS koje su u obavezi da sve elemente u skladu sa Zakonom
navedu u ugovoru, te se istih striktno pridrZzavaju. Ovim izmjenama je definisana je i faza pregovaranja koja
od banaka zahtjeva pruzanje svih relevantnih informacija na nacin koji je prihvatljiv za prosjecnog korisnika
usluga. Navedene izmjene su dobar primjer uskladivanja zakonske regulative iz oblasti bankarstva sa
dobrom praksom zemalja EU. Medutim, gledano sa aspekta "prosjeénog korisnika", kako je Zakonom
definisan korisnik bankarskih usluga, ugovori koji se primjenjuju u bankama RS, a koji moraju da sadrZavaju
niz odredbi, su suviS§e obimni da bi se oni upustali u njegovo Citanje, te rezultat ankete ne predstavlja
iznenadenje, ve¢ odraz stvarne upucenosti stanovni$tva. Sklonost stanovni§tva da svoju Stednju povjeri
bankama potvrduju i odgovori na pitanje 0 moguc¢im promisljanjima o nekom drugom vidu ulaganja (Zivotno
osiguranje, hartije od vrijednosti) sa negativnim odgovorom od ¢ak 79% ispitanika.

Zakljucéak

Izvori iz kojih poti¢u ustede stanovniStva su raznoliki, a ¢injenica da u BiH postoji jo$ uvijek znacajan
procenat "sive ekonomije”, da na listi zemalja sa izraZzenom korupcijom zauzimamo visoko mjesto, da
imamo problema sa uskladivanjem zakonske regulative vezane za spreavanje pranja novca, je dovoljan
pokazatelj koliko su ovi izvori upitni po svojoj legalnosti i koliko se na iste moze primjeniti klasi¢na
definicija Stednje. StanovniStvo BiH nije svoje povjerenje poklonilo bankama deponujuéi visak nov&anih
sredstava u iste zato Sto vjeruje u stabilnost bankarskog ali i cjelolupnog finansijskog sistema. Na ovaj korak
"primorao” ih je strah od krade novca iz njihovih domova, a naknadu za strah ocekuju u viSim kamatnim
stopama. Strah od krade novca, od gubitka njegove vrijednosti, od propasti banke je najvazniji element koji
odreduje visinu $tednje stanovniStva u komercijalnim bankama, vecu Stednju u stranoj valuti i samu ro¢nost
Stednje. Ovakav rezultat istraZivanje predstavlja obavezu bankama u BiH da u svom poslovanju poseban
akcenat moraju da stave na segment $tednje stanovni$tva i da budu nosioci aktivnosti koje ¢e stvarati odnos
medusobnog povjerenja, a smanjivati emocionalne elemente od kojih zavisi visina Stednje stanovniStva u
bankama. Stvaranje pozitivnijeg poslovnog i politiCkog okruzenja, boljeg funkcionisanja sistema zastite
korisnika finansijskih usluga, pa i pravosuda, svakako bi imalo uticaj da se znatan dio sredstava koji
stanovni$tvo ¢uva na "ostalim" mjestima uklju¢i u bankarski sistem, a ¢ija likvidnost u velikoj mjeri ovisi od
mnoStva malih depozitara izraZenih kroz stanovnike BiH.
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AHAJIN3A KOMUCHUOHHUX ITOCJIIOBA CA ITIOCEBHUM OCBPTOM HA
OCTBAPUBAIBE HPO®PUTA KOMUTEHTA KOJA KOMHUCHUOHE
INPOJAJE POBE

ANALYSIS OF COMMISSION BUSSINES EMPESYSING OF ACCOUNT HOLDER
PROFIT GAIN AT COMMISSION GOODS SALE

PagoBan Cnpemo

rspremo@het.ba

Caxerak

Komucona kynoBMHaHO 1 KOMHCHOHA IMpojiaja pode Cy CIIEIUjaHH IMOCIOBH KOju ce 00aBJbajy, Yy CBOjE
WMeE U 32 TYHU padyH U y TOME ce OrJie/ia CyIITHHA Pa3inKoBamba O]l Ol PEJOBHUX MOCIOBA KOjU ce 00aBJbajy
y CBOje UMe W 3a cBOj pauyH. KOMHCHOHU TOCIIOBY y BE3M ca Ha0aBKOM HIIM TIpojajoM pode Ha nomaliem
WIH WHOCTPAHOM TPXKHUIITY ce 00aBJbajy Ha OCHOBY YyroBopa CKJIOIJbEHOT H3Mel)y KOMHTEHTa U
KoMmHcHOHapa. Tpeba HarimacuTu aa je poda y KOMHCHOHHMM IIOCJIOBMMA BIIACHUIITBO KOMHTEHTA IIITO 3HAYU
Jla KOMHUCHOHAp HEMO)KE MPOJATH COINCTBEHY pOOY KOMHTEHTY OJHOCHO O] Hera KyMHUTH. 3a 3aBpIIcHE
KOMHCHOHE TIOCIIOBE KOMHUCHOHAP OCTBapyje MPOQUT IyTeM Mapxke, a KOMHTEHT IyTeM MUHHMAIIHE I[¥jeHe
KOMHCHOHE Tpojaje,  KOI Tpojaje pobe, a KoJ KyNoBHHE po0e, MaKCHMAJIHOM IHjeHOM KOMHCHOHE
KyIOBUHE po0e, IMTO je y paay AeTajbHO HIYCTPOBAaHO ca MOCEOHMM OCBPTOM Ha OCTBapeme mpoduta
KOMHTEHTa KOJI ITPOjiaje KOMHUCHOHE poode.

Kibyune pujeun: KoMyucnoHu 1mocioBy, KOMUTEHT, KOMUCHOHAP, TPOIIKOBH, Mapka, IPOQHT.

Summary

Commission purchasing and sale of goods are special business which are carried out for its own account
and for somebody else benefit, where is clearly made difference among regular tasks carried out for its own
account and for its own benefit. Commission business for purchasing and sale of goods on domestic and
foreign market are carried out on the basis of a contract concluded between account holder and owner of a
commissioner store. It must be underlined that goods in commission business are property of an account
holder, which means that owner of a commission store cannot sell its own goods to account holder and buy it
from him. For realized commission business owner of a commission store gain profit though margin but
account holder through minimal price of commission sale, in goods sale, but in goods purchasing through
maximum price of commission goods purchasing, which is in detail explained in this paper, especially
explaining benefit gain of account holder in commission goods sale.

Keywords: commission business, account holder, owner of a commission store, expense, margin,
benefit.

YBoa

Komucronu mocjaoBy ¢y CIielyjaiHy MOCIOBH KOju ¢ce 00aBJbajy, Y CBOje HME U 3a TyhU pauyH U y TOME
Ce pasiMKyjy Ol PEIOBHUX IIOCIIOBA KOjU ce 00aBJbajy y CBOje UME M 3a CBOj pauyH. KoMHCHOHE MOCIOBE
MOry Ja 00aBjbajy yHyTpailma W MelyHapomHa TproBUHCKa mpenyseha, OaHke, TpaHcIopTHa npenyseha,
mimeauiuje, mpeayseha yroBopeHe KOHTpoJie KBaJMTeTa U KBaHTUTEeTa poOe U mpeay3eha 3a orieMeHnBambe
pooe(JIykuh, 2008. Ctp. 227).

Komucnonu mocinoBu y Be3u ca HabaBKOM HITH TpojajoM pode Ha joMahieM WM HHOCTPAHOM TPKHUIITY
ce 00aBJbajy Ha OCHOBY yHAIpHjell CKIOIJBEHOI yroBopa n3Mel)y KOMUCHOHApa U KOMUTeHTa. KOMUTEHT je
JIUIIE TI0 YMjeM HaJIOTy KOMHUCHOHAp 00aBjba M0CA0 Yy CBOje MMe, a 3a Tyhu pauyH. YTOBOp 0 KOMHCHOHUM
MOCJIOBUMA 3aKJbydeH M3Mel)y KOMUTEHTa M KOMHCHOHApa peryJdiie mpaBa W 00aBe3e KOMHCHOHApa M
KOMHTEHTa Yy BE3U ca 00aBJhbarbeM KOHKPETHOI KOMHCHOHOI II0CIa KOju caapku cibeaehe: Bpcra poOe,
KBAJIUTET U KBAHTHUTET poGe, MaKCuMaJiHa queHa KOMUCHOHE KYIIOBUMHEC, MUHUMAJIHA I_[I/IjeHa KOMHCHOHE
npojaje, MpOBH3HMja M HAJOKHAJA TPOIIKOBA KOMHCHOHOT Iocia Te HayuH Iutahama M oOpauyHa
KOMHCHOHUX TIOCTIOBA.
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CymrTrHa KOMHCHOHHX TIOCIIOBa jecTe y TOME Jla je po0a BIACHHUINTBO KOMHTEHTA INTO 3HAYM Ja
KOMHCHOHAp HE MOXKE TPOJATH COICTBEHY poO0Yy KOMHUTEHTY OJHOCHO OJ Hhera Kynmutu Koja KomucHoHapa
CBE JI0 TPEHYTKa U oOpadyHa mpojaje, poda mpuMibeHa KOJl KOMHCHOHApa EBUICHTHPA Ce Ha BAHOMIIACHUM
padyHHMa, jep je TO KOMUTEHTOBa poba OJJHOCHO 3a KOMHCHOHapa Tyha pooa.

Komucuona kynosuna pooe

Komucrona kymoBuHa pobe Ha moMaheM WM Ha HWHOCTPAHOM TPXKHINTY Ce 00aBjhba Ha OCHOBY
YHaIpHjea 3aK/by4eHOr YTOBOpa, KOju MOKe J1a Oy TP)KHUIIHKU UK YCJIOBH.

[Tpema Tpehum nuIMMa KOMUCHOHAP UCTYIA y CBOje UMeE, IITO 3HAYH Jia CBa MpaBa M 00aBe3e y OJHOCY
Ha BUX MPUNANajy lheMy. 3a KOMICHOHApa je KOMUCHOHA KYTIOBHHA Y CYIITHHH PElIOBHA KYNOBHHA pode, a
3a Tpehe nuie penoBHa mpojaaja poode, a 3a KOMUTEHTA 1ocedaH BHJ KyloBUHE pooe. [lobaBibay (akTypuiie
po0y KOMHCHOHApy Kao CBOME KYIIy, a OH 0 CacTaBjbaiby KaJKyJalMje KOMHCHOHE KyIOBHHE pobe
GbaxTypHille KOMUTEHTY, TPAKTUYHO Kao CBOME Kyrily. KOMUCHOHAp KalKyJaiujy KOMHCHOHE KYIOBHHE
pobe Ha nomaheM WM WHOCTPAHOM TPXKHUILNTY cacTaBba Ha yoOMuajaH HaumH. [locebaH enemeHar nare
KaJIKyJIallkje je Mapa OJHOCHO MPOBU3Hja KOMHUCHOHApa Kao MpojiajHa I1jeHa KOMUCHOHUX yClIyra U3 Koju
ce HaJokHalyjy TpONIKOBH TIOCIOBama W  OCTBapyje IIOCIOBH  pE3yaTar Mo  MpaBUILY
npodur.MiycrpoBahemo kalkynaiujy KOMHUCHOHE KyITOBHHE po0e.

[pumjep: INpearnocraBumo na je poda KynsbeHa Ha gomaheM TPXKHUINTY M Jla Cy MO3HATH cibenehu
eIEMEHTH: MaKCHMaJiHa KyrnoBHa 1ujeHa pooe je 10 000(KM), edektuHa BpujenHoct poode je 9 000(KM),
3aBHCHH TPOIIKOBHM HaOaBKe poOe Oe3 mpoBu3mje komucuoHapa cy S00(KM), mapka komucoHapa je 3% on
HabaBHE BpHjeqHOCTH pobe (o Tora ce 1,5% oaHocH Ha TpOHIKOBE mMocioBama). Ha 0a3um naTtux moparaka
KaJIKyJlallija KOMACHOHE KYIIOBHHE po0e M3IJIe[a KaKko CIUjeIu:

dakTypHa BpHjenHOCT pode 9000
+3aBHCHU TPOIIKOBY Ha0aBKe 500

HabaBHa Bpujenaoct pobe 9500
+ Mapyka KoMHCHOHapa 285

VYxyrnHa HabaBHA BPHjeTHOCT 9785

W3 caunmeHe KalKynaluje BUAMMO J1a je cTBapHa (pakTypHa BpPHjeIHOCT pode Mama O JIMMUTHpPajyhe
Tj. MaKCUMallHEe KYIOBHE BPHjEIHOCTH pode Koja je mpeaBuljeHa yroBOpOM O KOMHCHOHO] KYMOBHHH pole.
Jlata xajkyjaiuja yjeaHo MpencraBiba oOpadyH Tj. (akTypy KOMHCHOHE KyIOBHHE po0e, KOjy cauumbaBa
KOMHCHOHAp W JIOCTaBJba j¢ KOMHTEHTY. KOMHCHOHAp Y KOHKPETHOM Ciyd4ajy oOCTBapyje mpodur oj
142,5(KM) 1j.(3% - 1,5% on HaGaBHE BpUjEAHOCTH).

KoMHTeHT KIMXKH KOMUCHOHY KYIIOBHHY poO€ Ha MCTH HaYHMH Kao M PEIOBHY KYIOBHHY pode, OMio Ha
nomaheM WM MHOCTpaHOM TpKHUINTY. Pasnnka je y Tome mTO HacTajge o0aBe3e IO OCHOBY KOMMCHOHE
KyIOBUHE poOe KOMUTEHT HEe U3MHpYje TUPEKTHO MpeMa J1o0aBbaunma Beh nmpemMa KOMUCHOHApY.

Komucuona npoaaja pooe

Komucuona mnpojgaja pode 0miio aa ce paau Ha jaomalieM WM MHOCTPAHOM TPXKUINTY MPEAXOAH jOj
CKJIOIJbCHH YTOBOp M3Mel)y KOMUCHOHapa U KoMHuTeHTa. tbrMe ce mpenn3upajy cBU OUTHHU €JIEMEHTH, TO CY:
BpCcTa po0Oe, KOJIMUYMHA, KBAJUTET, HAaJOKHAIa TPOIIKOBA KOMHCHUOHE IMpojaje pode, MUHMUMAJIHA MPOajHa
1MjeHa pode, IpoBU3HMja U JCIKpeaepe KOMUCHOHApa, CauribaBamhe 00padyHCKe KaJIKylaluje npoaaje pooe
U Ipyru OuTHU eneMeHTH. [Ipu 00aBibamkby KOMHCHOHE MTPOAaje poOe M0 YCIOBHOM yrOBOPY KOMHUCHOHAP je
IyXaH Jia Ta ce CTPOro mpuipxapa. Y cllydajy aKo je YIUTamy TPXKUIIHH YrOBOp, o0aBe3aH je Ja o0aBU
nocao 1mTo je Moryhe O0osbe, y CKIIafy ca JaTUM TPXKHUIIHUM ycIoBHMMa NpuBpehuBama. KoMmucnonap mema
MaHgaT 0e3 MPEIXOJHE CarjacHOCTH KOMHUTEHTa MpoIaTh [aty poOy HCIOJ MaKCHMAalHe OIHOCHO
JTUMHTHpaHE TpoJajHe mujeHe. AKO je Mpoja UCIOJ MOMEHYTE [HjeHe 0e3 carlaCHOCTH KOMUTEHTA, AyKaH
je HaJOKHAIUTH pa3iuKy n3Mely nToaajHux Iujena. KomucroHap Moxxe Aa mpoja poOy U IO HUXKOj IIUjeHH,
caMo y onpel)eHHM OKOIHOCTHMA, M 0€3 carjacHOCTH KOMHUTEHTa, aKo je TO y EerOBOM HMHTEPECy TO Ce
JelllaBa y CiIy4ajeBHMa OIIIITE OIICHOCTH O] KBapa pobe. AKO ce JecH Ja ce poda Mmpoja o UjeHH BUIIO] O]
JTUMHTHpPaHe, OCTBApeHa MO3UTUBHA pa3iiMka He Mpunana memy, Beh komuteHnTy, Koa komucnoHne nponaje
pobe UCTO Kao KOJI KOMHCHOHE KYITOBHHE po0Oe KOMHCHOHApP HHUje BIACHUK poOe Beh KOMHUTEHT.
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3a 00aB/beHy KOMHCHUOHY IMpPOAajy poOe KOMHCHOHApY INpHUNanajy oapeheHa mpoBu3Mja O MPOAajHE
BpHjenHocTy pode. OHa mpeacTaBba MPoajHy HUjEeHY JaTHX KOMHCHOHHX 1ociioBa. OnepaTuBHU TPOIIKOBU
HAacTalll y BE3M Ca JaTUM KOMHCHOHHMM YCIyraMma IpeCTaBibajy HHXOBY ILMjeHYy Komrama. Hacrama
pasnuka u3Mehy mpomajHe IMjeHe M IMjeHe KOITaka KOMHUCHOHUX yciayra mponaje poOe IpeacTaBiba
octBapeHu npodut. Komucuonap, ma im Bpumm npozaajy pode Ha momahieM WIM WHOCTPAHOM TPXKHIITY,
cacTaBJba KaJIKyJIallijy OJJHOCHO 00pavyH KOjU M3IJieaa Ha cibenehn HauuH:

[Iponaja pobe
-Maprxa KoMucCHOHapa

Hero nponaja

Hero mpomaja mpeactaBba o0aBe3y KOMHCHOHAapa MpeMa KOMHTEHTY OJHOCHO TOTPaKHBamba
KOMHTEHTa OJf KOMHCHOHapa II0 OCHOBY MpojaTe poOe. Mapka KOMHCHOHapa Tj. OOMYHA MPOBHM3Hja U
JeNKpenepe MNpOBU3Wja CIY)KHM 332 HAJOKHAIy ONEPAaTHBHUX TPOIIKOBA KOMHCHOHE Ipomaje pobe u
oCTBapeme oapeleHor npodura, To U jecTe OCHOBHU KOMHCHOHAPOB 1iJb. Oy3uMarmbe Mapike KOMUCHOHAPA
O]l IPO/IajHE IIHjEHE JI0JIa3H CE 0 HETO IMpojaje, IITO j¢é M HAaBEACHO y TEKCTY, Koja MpelcTaB/ba o0aBe3y
KOMHCHOHApa TpeMa KOMHTEHTY, TO CY TOTpakuBama O] KOMHMCHOHApa of cTpaHe komuTeHnTta. Hajseha
MPEIHOCT KOMHUCHOHOI Tocia je oarahame miahama [1JIB mo mMomenrta mnponaje punamHoMkymiy. Kao
J0/1aTa TIPSHOCT Cy U 3aKOHCKU TePMHHU 1iahama.

CacraBsbame KaJIKyJIalllje KOMHCHOHE Ipojaje pode U HmeHa MPEryICAHOCT WiIycTpoBaheMo mpuMjepom
koju ciujenu:(Copemo, 2013. ctp.298.)

[Ipumjep: [peanocraBumo na koa oapeljeHe KOMHUCHOHE Mpojaje poOde Mmo3HajeMo cibeaehe momaTke:
JTUMHTHpaHa TpoJiajHa IujeHa komucuoHe npoaaje je 10 000(KM), cTBapHa mpozjajHa IHjeHa KOMHUCHOHE
pobe usnocu 9 000(KM), kommcuona mpoBusbja je 15% ox mpomajHe BpHjEIHOCTH KOMHCHOHE poOe U
OCTaJIi TPOIIKOBH KOMHCHOHE TIpojaje poOe (OJHOCE ce Ha TPAHCIOPT) Koje CHOCH KOMHCHOHap cy |
000(KM).

Kasnkynanyja KOMHCHOHE IIpojiaje poOe Ha OCHOBY JAaTHX IMOjaTaka u3jiea Ha cibeachn HauuH:

[Iponaja 9000

TpoIKOBH KOMHCHOHE Mpojaje:
1. Maprka KOMHUCHOHapa
- [IpoBu3mja 1350
2. TpomkoBu TpaHcopTa pode 1 000 2350

Hero mponaja 6 650

H3Bjemraj 1aTe KOMHUCHOHE IpoAaje pode M oCcTBapema NPOoGHUTa KOMHUTEHTA

Amnanu3upajyhu u3Bjeriraj qaTe KOMMCHOHE Mpozaje pode ca acrmekra KoMuTeHTa johe Mo 1o ciaenehunx
nonataka. Crnenehe mogatke nckaszar hie MO y HOMUHAITHOM U MTPOLIEHTYATHOM H3HOCY :

[Iponaja komucrone pobe 9000 100%
-TpoIIKOBH peann3oBaHe KOMHCHOHE pooOe 6 000 66,6
=bpyTo mapxa 3000 33,34
-TpoiIkoBH KOMHUCHOHE IIPOjIaje poode 2 350 26,11
=[Ipodur 650 7,2

W3 ananmu3e u3BjelTaja KOMHCHOHE Mpojaje poOe M OCTBapeHja PEHTAOMJIHOCTH OWTHH Cy cienchu
(daktopu: crora OpyTo Mapie, CTOMa TPOIIKOBAa KOMHCHOHE Tpojaje pobe u cromna npodura. M3 HaBeneHor
OTEpaTHUBHOTI W3B]EITaja TATOI KOMHCHOHOT T10Ciia, OHH Y OBOM WIIYCTPaTUBHOM NpuMjepy u3Hoce: 33,34%,
26,34%, u 7,23%. Y OBOM WIIyCTPOBaHOM MPHUMjePy KOMHUTEHT MOCTHKE MPoduT of 7,23% 3HATHO MambH y
OJTHOCY J1a je KOHCUTHHpaHa poda mpojaTa 1o JUMUTHPAHO] I[HjeHU.
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3ak/byyak

Komucruonu mnocinoBu Ha gomahieM WM MHOCTPAHOM TPXKHINTY ce 00aB/ba Ha OCHOBY YHAarlpHjen
3aKJbYYCHOI' YrOBOpa KOjH CaIpKH OIpeade Koje Cy HaBeACHE Y MPEIXOJHOM TEKCTy.3a KOMHCHOHAapa je
KOMHCHOHA KYIIOBHMHA y CYIITHHU pPelOBHAa KyINOBHMHA podOe, a 3a Tpehe nuie pemoBHa mpozaaja pobe, a 3a
KOMHUHTEHTa TIOCEOHHM BHUJ| KYIOBHHE pobe, ITO je y pajy MPUKa3aHO KPO3 XHUIOTeTHYKH mpuMjep. Kox
KOMHCHOHE Tpojaje pode, kao 1mrTo je Beh y paay peueHo, Ouio aa ce paau Ha jgoMaheM MM MHOCTPaHOM
TPKUIITY MPEXOAN jOj CKIOIJBEHH YroBOp M3Mel)y KOMHUCHOHAapa U KOMHUTEHTA KOjHU MOXKE OMTH YCIOBHH
win TpxuiHd. Kox koMucHoHe mpojaje pode UCTO Kao KO KOMHCHOHE KYIOBHHE poOe KOMHCHOHAP HUje
BJIACHHK poOe Beh KOMUTEHT. 3a 3aBpIlCHY KOMHCHOHY IpOjaajy poOe KOMHUCHOHApy npumana oapeheHa
MpoBHU3Wja MponajHe BpujeqHoctu pode. OHa mpencTaBiba MPOAajHY IUjeHy JaTHX KOMHCHOHHX ITOCJTOBA.
Hacrana pasmuka u3melly mpojajHe IMjeHe W IHjeHE KOIITama KOMHCHOHHX YCIyra mpojaje pooe,
MpejicTaBJba OCTBApeHU MpoduT. AHaIM3upajyhu u3BjeTaj faTe KOMUCHOHE MpoJiaje pode Kpo3 MpeaxomHe
WITyCTpallrje ca acreKTa KOMHTEHTa W OCTBapema HjeroBor mpoduTa Joja3u ce 10 3aKJbydKa J1a KOMUTEHT
OCTBapyje 3HATHO MamU MPOPHUT Y OMHOCY Jia je KOHCHTHHpaHa poOa mpojaTa 1O JaToj JTUMHTHPAHO]
nujenn. Hajseha nmpemHoct komucuoHor nocna je oaroga I1JIB-a mo TpenyTka npoaaje GpuHAIHOM KyIITy a
HEJ0CTAIl KOMHCHOHHX TIOCTIOBAa KOjH OM Ce MOIIM Ha3BaTH M KJbYYHHUM OIJIe[ajy C€ y TOME IITO Ce He
MPEHOCH BJIACHUIIITBO Y MUCIIPYLIK poOe poda je YBUjEeK BIACHUCTBO KOMUTEHTA..
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Sazetak

Proces tranzicije drustva podrazumijeva ne samo privatizaciju privrednih subjekata ve¢ i niza drugih
segmenata neprofitnog karaktera. To ukljuuje 1 privatizaciju zdravstvenih ustanova. Privatizirane
zdravstvene ustanove svoje poslovanje moraju da temelje na principima menadZmenta, ekonomskim
principima i principima trziSta zdravstvenih usluga. U ovom radu se Zeli s pomoc¢u metode benchmarkinga
prikazati proces projektiranja konkurentskih pozicija privatnih zdravstvenih usluga na trZistu zdravstvenih
usluga. Polazi se od pretpostavke da privatne zdravstvene ustanove svoj opstanak i razvoj mogu da ostvare
isklju¢ivo kroz stvaranje i rast konkurentskih pozicija na trzistu zdravstvenih usluga. Doprinos ovoga rada je
u nastojanju da se prikaze primjena benchmarkinga u uvjetima tranzicijskog drustva.

Kljuéne rijeci: benchmarking; konkurentske pozicije; zdravstvene ustanove

Summary

The process of society in tradition involves not only the privatization of economic subjects, but also
various other segments of non-profitable character. It also includes zhe privatization of the healthcare
institutes. The privatized healthcare institutes have to base its business on the principles of management,
economic principles and the principles of healthcare facility markets. In this work we want to, with the help
of benchmarking, show the process of designing competitive positions of the private healthcare facilities.
The starting hypothesis is that the private healthcare institutions can base its survival and development
exclusively through creating and growth of the competitive positions on the market of the healthcare
facilities. The contribution of this work is trying to show the appliance of benchmarking in conditions
of society in transition.

Keywords: benchmarking; competitive positions: healthcare facilities

Uvod

Pojam “benchmarkinga” jo$ nije preveden, pa se koristi izvorni engleski termin, $to je slu¢aj i u ovome
radu. Pojam “benchmarking” zapocCinje od vremena pojave ¢ovjeka do danas, ali je upotrebljavan u
razli¢itom kontekstu. U ekonomskom se smislu poéelo se promatrati poslije Il. svjetskoga rata (Renko,
Deli¢, Skrti¢, 1999.; Ferisak, 1998.), a u suvremenom kontekstu godine 1979., primjenom u Xeroxu (Finch,
E. i Massheder, K, 1998). O benchmarkingu se intenzivnije piSe od svrsetka 20. stoljeca kada je vecu paznju
za “benchmarking” pobudila knjiga Roberta Campa, 1989, menadZera Xeroxa.

Opcenito je danas shvaceno i s visokim nivoom slaganja prihva¢eno u znanstvenim i strué¢nim
krugovima da su zdravstvene organizacije vjerojatno najsloZeniji sustavi za poslovno upravljanje s obzirom
na njihovu Cesto veliku heterogenost u ljudskim i kapitalnim resursima. Kvaliteta zdravstvene zastite i
zadovoljstvo pacijenata koje izravno proizlazi iz te kvalitete, te rast tog zadovoljstva danas su popraceni i
stalnim zahtjevima zajednice za smanjivanjem izdataka za zdravstvo. To ve¢ i samo po sebi ukazuje na
vrijednost i vaznost uvodenja benchmarkinga u sustav upravljanja zdravstvenom zastitom.To je ujedno i vrlo
izazovan koncept, jer je sloZen, jo§ nedovoljno obraden i istraZen, te izuzetno multidimenzionalne naravi.

Primjena benchmarkinga u zdravstvenim organizacijama je relativno novijeg datuma. Prvi poceci
datiraju u kasnim 1990-tim (Phillips, S., 1995; Bullivant, J., 1998). Ve¢ tada su intenzivirana istrazivanja o
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pokazateljima izvrsnosti i najboljoj praksi unutar nacionalnih zdravstvenig sustava Zapadne Europe,
Sjeverne Amerike i Australije. Tada se javljaju i prvi metodoloski okviri i pristupi benchmarkingu u
zdravstvu (Goddard, M., Mannion, R. i Smith, P, 2000; Walshe, K., 2005).

Definicija benchmarkinga

Definicija benchmarkinga ima doista mnogo. Moglo bi se slobodno reé¢i da je svaki autor koji se bavio
benchmarkingom pokusao dati neku svoju definiciju. Ono §to je zajedni¢ko skoro svim autorima je da
izmedu tih shvac¢anja pojma benchmarkinga nije bilo ve¢ih nesuglasja i razilaZenja koja bi dovela do potrebe
uskladivanja znacenja te kategorije. Tako Camp za benchmarking kaze da je kontinuirani proces mjerenja
proizvoda i usluga i usporedivanje tih rezultata s najboljim konkurentima ili tvrtkama koje se smatraju
vode¢im unutar te djelatnosti (Camp, R., 1989). Geber, pak smatra, da je to proces pronalazenja i primjene
najbolje prakse proizvoda, usluga i sustava i podeSavanje vlastitih ljudskih i kapitalnih resursa da bi se ti
standardi dostigli i pobijedili (Geber, B., 1990). Cook benchmarking definira kao proces poboljSavanja
razli¢itih performansi tvrtke identificiranjem i usvajanjem najbolje prakse unutar organizacija iste djelatnosti
(Cook, S., 1995).

Benchmarking je kontinuirani i osmiSljeni, planirani proces medusobne usporedbe ucinkovitosti
istorodnih organizacija u izgradnji i zadrzavanju trziSnih pozicija i trziSnog udjela. Kao takav, benchmarking
omogucuje zdravstvenim ustanovama stjecanje jasnijih slika o zahtjevima njihovih pacijenata, kvaliteti
pruzenih zdravstvenih usluga, te na taj naéin pozicioniranja vlastitih pozicija na trzi§tu zdravstvenih usluga.
Taj proces, takoder, omoguc¢uje zdravstvenim ustanovama da shvate gdje su im prednosti i nedostaci ovisno
0 promjenama na trzistu zdravstvenih usluga i da te prednosti i nedostatke identificiraju i kvantitativno
izraze. To je, takoder, strateSki pristup koji omogucuje zdravstvenim ustanovama da prate kvalitetu svojih
usluga i rade na njihovom konstantnom unapredenju.

Vrste benchmarkinga

Najées¢e prihvacena podjela benchmarkinga je na interno i vanjsko vrednovanje (Camo,R.,1989,
Zairi,M.,1992). Interno (unutradnje) vrednovanje po¢iva na komunikaciji i razvoju mi$ljenja medu odjelima
iste zdravstvene ustanove, na primjer bolnice. Po ovom pristupu odjel bolnice koji ima najbolje ucinke i
performanse sluzi kao model vrednovanja i usporedbe za sve druge odjele te bolnice ili za ve¢inu njih.

Eksterno (vanjsko) vrednovanje najéeS¢e nastaje u zdravstvenim ustanovama koje su ve¢ postigle i
uspjedno realizirale interno vrednovanje. Kroz vanjsko vrednovanje se tako proSiruje taj proces
implementacije najbolje prakse kroz usporedbu s najboljom praksom najjaceg konkurenta, najbolje bolnice u
okruZenju. Cilj je da se na ovaj nain otkriju nove metode pruzanja zdravstvene skrbi ili da se uvedu novi
postupci koji doprinose viSoj kvaliteti zdravstvenih usluga, pa time i veéem zadovoljstvu pacijenata.
Vanjskim vrednovanjem se uspostavlja kontinuirana usporedba s drugim zdravstvenim ustanovama jer se
nastoji posti¢i i dosti¢i najbolja medicinska praksa. U zdravstvu benchmarking prvenstveno ukljucuje
usporedbu zdravstvene ustanove samo s izravnim ili istovrsnim zdravstvenim ustanovama.

Benchmarking proces u zdravstvu

Kako to vidno proizlazi iz navedenih definicija, benchmarking je nesporno kontinuirani proces. Taj
proces svoje ishodiSte ima na postavkama Deminga i Shewharta ondnosno njihovim krugovima upravljanja
kvalitetom (Deming, W.E., 1982). Relacija koju su oni tada postavili, sadrZzana u akronimu PDCA (Plan-Do-
Check-Act) odnosno Planiraj-U¢ini- Primijeni-Djeluj, istina na jedan uopéeni na¢in ocrtava proces koji uz
izvjesne modifikacije moze posluziti za pocetna razmisljanja u arhitekturi procesa benchmarkinga u
zdravstvu.

Australska sluzba za mentalno zdravlje (Australian Government, Department of Health, 2003), je izmedu
ostalih poku$aja i doprinosa, dala definiciju procesa benchmarkinga u zdravstvu koje je sadrZzan u pet
osnovnih faza (sazeti prikaz). To su:

e  Priprema benchmarking procesa. Sto ¢e se mjeriti? Kako ¢e se to izvesti?

e Usporedba s najboljom medicinskom praksom. Prikupljanje podataka. lzrada pokazatelja.
Utvrdivanje zdravstvenih standarda. Usporedba pokazatelja zdravstvene organizacije sa najboljom
praksom (standardima).
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Identifikacija prakse i procesa koji dovode do vrhunskih performansi u zdravstvenoj organizaciji.
Implementacija najbolje medicinske prakse. Prilagodba ljudskih i kapitalnih resursa. Implementacija
promjena u zdravstvenu organizaciju.

Evaluacija nove medicinske prakse da bi se osigurala kontinuirana poboljSanja iste u organizaciji.

Na slici 1. daje se prikaz jednog modela procesa benchmarkinga u zdravstvu.

Osnovna polazista ovog modela su: kvaliteta zdravstvenih usluga i zadovoljstvo pacijenata.
Najosnovnijim elementima benchmarking procesa se moZe smatrati zadovoljavajuéim odgovorima na
sljedeca pitanja::

Sto se Zeli posti¢i? Sto je cilj poboljsanja medicinske prakse?
Koja su to poboljsanja? U kojim segmentima?

Da i je to realno izvodivo? Otpori, ograni¢enja, sredstva
Koje zdravstvene ustanove imaju najbolju praksu?

U ¢emu se ta najbolja medicinska praksa sastoji?
Mozemo li do¢i do informacija o toj najboljoj praksi?

Po ¢emu je ta medicinska praksa najbolja i bolja od nase?
Kaoji su to indikatori?

Na temelju ¢ega smo sigurni sa su to najbolji indikatori
Mozemo li mi primijeniti te indikatore?

Koje promjene moramo uciniti da ih primijenimo?

Sto éemo postiéi s primjenom te prakse?

Odgovori na ova pitanja nisu nimalo laki. Nisu ni rezultat intuitivne ocjene i procjene. Za njih treba
obaviti ponekada i vrlo opseZna istraZivanja okruZenja zdravstvene organizacije. To se naro¢ito odnosi na
potrebu utvrdivanja Sansi i prijetnji koje dolaze iz okruZenja zdravstvene organizacije. Takoder, treba izvrsiti
istraZzivanja potencijala (snaga i slabosti) zdravstvene organizacije, a posebno utvrditi koliko je organizacija
spremna na kontinuirane promjene i koliko iste moze implementirati.
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Slika 1. Benchmarking proces u zdravstvenim organizacijama

Kvaliteta Zadovoljstvo
zdravstvenih usluga pacijenata

[ ]
v
Sto se Zzeli posti¢i? Sto je cilj
poboljsanja medicinske prakse?
v
Koja su to poboljSanja? U kojim
segmentima?
v
Da li je to realno izvodivo? Otpori,
ogranicenja, sredstva....
v
Koje zdravstvene ustanove imaju
najbolju praksu?
v
U ¢emu se ta najbolja medicinska
praksa sastoji?
v
Mozemo li do¢i do informacija o
toj najboljoj praksi?
v
Po ¢emu je ta medicinska praksa
najbolja i bolja od nase?
v
Koji su to indikatori?

v
Na temelju ¢ega smo sigurni sa su
to najbolji indikatori?
L2
Mozemo li mi primijeniti te
indikatore?
L2
Koje promjene moramo uciniti da
ih primijenimo?

v
Sto éemo postici s primjenom te
prakse?
[
[ [ [ [ 1
Povecan Rast Rast Bolju Smanjen
je kvalitete zadovoljstva trzisnog poziciju na je troSkova
usluga pacijenata udjela trzistu

Izvor: autor rada

Outputi procesa benchmarkinga u zdravstvenoj organizaciji mogu biti: povecanje kvaliteta zdravstvenih
usluga, rast zadovoljstva pacijenata; rast trzisnog udjela; bolje konkurentske pozicije na trzistu zdravstvenih
usluga, te smanjenje troSkova poslovanja zdravstvene organizacije.

TeSkoce u primjeni benchmarkinga u zdravstvu

Nije lako primijeniti postavke benchmarkinga u zdravstvu. Brojne su teSkoce, nejasnoce, nedoumice oko
toga. Brojni su i otpori koji dolaze kako od nerazumijevanja koncepta menadZzmenta i marketinga i njihove
uloge u upravljanju zdravstvenim sustavima. Najmanje su etiri skupine problema odnosno teSkoca na koje
valja racunati pri razmi$ljanjima o konceptu benchmarkinga u zdravstvu.

Jedan o vjerojatno najveéih problema u primjeni benchmarkinga u zdravstvu je teSkoc¢a u odredivanju
pojma "najbolje medicinske prakse". Drugim rije¢ima utvrdivanja standarda medicinske prakse s kojom ¢e se
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odnosna zdravstvena organizacija mo¢i usporedivati. Zdravstvene organizacije su vrlo ¢esto jako heterogene,
razlikuju se po svojoj misiji, vitiji, strateSkim ciljevima, organizacijskoj strukturi, organizacijskoj kulturi,
strukturi ljudskih 1 kapitalnih resursa, nivou informaticke izgradenosti, veli¢ini itd.itd. Dakle, uvijek postoje
stanoviti rizici oko definiranja i usvajanja najbolje medicinske prakse i uskladivanja zdravstvenih standarda.
Nimalo nije manji problem utvrditi i verificirati da li su izabrani standardi najbolje medicinske skrbi doista i
najbolji, jer postoji uvijek rizik da nije izabrana najbolja praksa.

Drugi je problem moguée sazeti u promisljanju u kojoj mjeri je uopée moguca usporedba vlastite
medicinske prakse s izabranim standardom tj. najboljom medicinskom praksom odnosno onom koju se
prihvaca kao izvrsnu. Cilj benchmarkinga je da se zdravstvena organizacija kroz kontinuirana i sustavna
poboljsanja ucini konkurentski jaCom. da ucini pomak kako bi postigla te vrhunske, najbolje rezultate
medicinske prakse. Ali ako je taj cilj, odnosno zdravstveni standard nerealan, pogotovo neusporediv,
nekomparabilan, onda se cijeli koncept benchmarkinga dovodi upitnim, iluzoran i nerealan.

Treci problem je u samom shvacanju mjesta, uloge i znaCenja menadzmenta u zdravstvu.Ovo se
naroCito odnosi na stanje u zemljama tranzicije. Koncept poslovnog upravljanja zdravstvenim
organizacijama na principima suvremenog menadZmenta je jo§ u velikoj vecini zdravstvenih sustava, pa time
i zdravstvenih organizacija kao dijelovima tih sustava u fazi viSe teoretskih rasprava nego stvarne
implementacije. Tome su uzrok brojni i razli¢iti ¢imbenici: institucionalni, vlasnicki, stanje gospodarstva,
politicki itd. Upravo implementirani sustav menadzmenta u zdravstvenim organizacijama je polazni, kljucni i
neizostavni preduvjet da se uopée moze shvatiti, definirati i implementirati benchmarking u zdravstvene
organizacije. Uz menadZment, postojeCe stanje poprac¢eno je najéeS¢e i nerazvijenim sustavom upravljanja
ljudskim resursima, naroito motivacijom ljudstva u javnim (drZzavnim) zdravstvenim organizacijama.
Benchmarking nije realan za primjenu bez koncepta organizacije koja uci (koncept inteligentnih
organizacija), usmjeren na stalne promjene zdravstvene organizacije prema zahtjevima koji stizu iz njenog
okruzenja.

Cetvrti problem lezi u pronalaZenju nadina, modela, pristupa zdravoj suradnji s najboljim zdravstvenim
organizacijama (konkurentima na trzistu zdravstvenih usluga). Kako do¢i do informacija o zdravstvenoj
izvrsnosti? Vjeruje se da je to puno lakSe posti¢i velikim nego malim zdravstvenim organizacijama, jer
velike organizacije najce$ée imaju kvalitetniju podrsku i brze postizu razvijeniji oblik menadzmenta (Cook,
S., 1995).

Model benchmarkinga u zdravstvu

Jedan od modela benchmarkinga u zdravstvu koji se temelji na vjerojatnosti njegove primjene mogao bi
se postaviti na temelju dviju varijabli:

1. Zahtjevnosti za implementaciju indikatora najbolje medicinske prakse
2. Intenziteta potrebnih promjena u zdravstvenoj organizaciji za implementaciju benchmarking modela

Predstavljen je na slici 2. Vjerojatnost primjene benchmarkinga u zdravstvenim organizacijama najveca
je gdje su intenzitet potrebnih promjena u zdravstvenoj organizaciji za implementaciju, te zahtjevnost za
implementaciju indikatora najbolje medicinske prakse niski.

Najmanja, pak, vjerojatnost je gdje su intenzitet potrebnih promjena u zdravstvenoj organizaciji za
implementaciju, te zahtjevnost za implementaciju indikatora najbolje medicinske prakse najvisi.
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Slika 2. Vjerojatnost primjene benchmarkinga u zdravstvenoj organizaciji
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Intenzitet potrebnih promjena za implementaciju benchmarkinga u
zdravstvenoj organizaciji

Izvor: autor rada

Izmedu te dvije krajnje tocke dade se pozicionirati nekoliko vjerojatnosti malog, srednjeg i visokog
intenziteta kako je to prikazano na slici 2.

Zakljucak

Benchmarking u zdravstvenim ustanovama je koncept koji je prije svega otvoren kako za istraZivace,
tako i za njegovu primjenu. Radi se o relativno novom pristupu strateSkog upravljanja zdravstvenim
organizacijama u uvjetima postojanja trZista zdravstvenih usluga. Prvenstveno benchmarking je koncept koji
omogucuje konstantno pracenje i unapredenje kvalitete zdravstvenih usluga i rasta zadovoljstva pacijenata.
To vodi rastu trziSnih pozicija zdravstvene organizacije.

Velika je vrijednost ovog koncepta Sto kroz identifikaciju najbolje medicinske prakse predstavljene kroz
standarde zdravstvenih usluga pruza metricki alat za postizanje tih strateskih ciljeva. Ovaj rad samo je mali
poku$aj da se dade doprinos u ovim promisljanja kako bi potakao nova u uvjetima tranzicijskog drustva gdje
su ova promisljanja izuzetno potrebna u sadasnjem trenutku.
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DRUSTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE U BANKAMA NA PRIMERU
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Sazetak

Drustvena odgovornost je u danaSnje vreme sve znacajniji segment poslovanja i veoma je vazno da se
sve banke i kompanije ukljuce proces implementacije ovog vida poslovanja u strategije svojih preduzeca.
Definisanjem strukture druStveno odogovrnog poslovanja doprinosi se lakSem definisanju strategije njegove
implementacije, kao i sagledavanju implikacija koje ovakav koncept ima na poslovanje banke, ali i drustva
u celini. Kao takva njena filozofija je usmerena na ostvarivanju dugoro¢ne koristi za banku i okruzenje u
kome ona posluje. Vazno je da se top menadZeri banaka upoznaju sa strategijskim putem koji treba da slede
kako bi implementirali drustvrno odgovorne aktivnosti u svoje banke. Ovaj nacin poslovanja je od izuzetne
vaznosti za sve banke i1 preduzec¢a kojima je poverenje jedan od klju¢nih faktora poslovanja. Ovo je vazno jer
¢e velina partnera poslovati sa bankama kojima je odgovorno poslovanje i doprinos zajednici u kojoj
posluju, kao i prema samim zaposlenima stub poslovanja. Osnovni cilj istrazivanje je prikaz nacina na koji se
drustvena odgovornost moze ukljuéiti u strategiju banake. Rad isti¢e da istrazivanje druStvene odgovornosti
1 njegova primena zna¢ajana za sti¢anje konkurentske prenosti u okruzenju kao i za stvaranje profita, kao i za
dobrobit zajednice u kojoj banka posluje i njenih zaposlenih. Analizirani su teoriski prsitupi drustvrene
odgovornosti kroz istaZivanje glavnih pristupa i doprinosa u banci. Kori$¢ena je metoda studije sluc¢aja na
primeru Erste banka Srbija, kao jedne od banaka u Srbiji koja zaista mnogo ulaZze u drustvenu odgovornost.
Evaluacija rezultata sprovedena je uporedivanjem rezultata sa strategijskim ciljevima banke. Ovo
istrazivanje moze biti korisno za banke, kao i top menadZzement u bankama koji Zele da ukljuce ili unaprede
drustveneo odgovorno poslovanje u bankarskoj strategiji a time povacaju trzisno u¢esée, budu konkurentni i
ostvariju profit. Potrebno je pre svega uskladiti poslovne odluke sa ciljevima razvoja banke i drustvenog
poslovanja. Razvoj i uvodenje drustveno odgovornog poslovanja je imperativ za poslovnih uspeh banka kao i
drustva u celini. A osnovni predlog je da se drustveno odgovorno poslovanje uvede u savremeno bankarstvo
jer ostvaruje dugoro¢ne ciljeve banke kao §to su profitabilnost i trzisno ucesce.

Kljuéne reéi: drustvena odgovornost, drustveno odgovorno poslovanje, marketing, banka

Summary

Corporate social responsibility (CSR) is a significant part of a business and thus it is important for banks
and other companies to implement it to their business strategies.By defining the structure of CSR, it is easier
later to define the strategy of implementation, and take implications to consideration of how this concept can
influence not just the business but the society in general.Like that, its philosophy points on achieving long
term advantage for the bank and its environment. It is necessary for top management to recognize the right
strategic path that will guide them to the implementation of CSR to their banks.This kind of business
methods are important for all banks and other companies because the good business is built on a foundation
of trust.Previously mentioned methods are significant for most of business partners who will gladly work
with someone fully conscious of CSR. The primary goal of this research is a method how the CSR can be
involved in bank strategy.The purpose of this research is to show how CSR can influence the competitive
advantage and increasing the profit. Theoretical approach of CSR was analyzed through research of main
aspects of a bank. Case study research method was used on example of Erste bank Serbia, as one that
implements CSR.Evaluation of results was made by comparing results with strategic goals of the bank.This
research can be useful for banks and top management in banks if they want to involve or improve CSR in
their banking strategies, and as a result to be competitive and to achieve a profit. It is important specially to
adjust business decisions with development goals and CSR.Development of CSR is imperative for business
success of banks and society in general. The advice is to implement the CSR in modern banking considering
it can increase profitability and level of market involvement.

Keywords: social responsibility, CSR, marketing, bank
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Uvod

Drustveno odgovorno poslovanje je relativno nov temrin u Srbiji, koji sve viSe pridobija znaaj u
poslovanju banka. Medutim, ovaj koncept u svetu postoji mnogo duZe. To je koncept u okviru koga banke
integriSu svoje poslovanje i interakciju sa svim zainteresovanim stranama. U sustini ono predstvalja svest o
polozaju i znacaju banke u svaremenom druStvu i odgovornosti koja proizilizi iz nje. Drugim re¢ima
drustveno odgovorno poslovanje je koncept poslovanja u kome se banke prema svim zainteresovanim
stranama odnose eticki i odgovorno (Atanackovié, 2011.).0vaj koncept poslovanja predstavlja veoma bitnu
aktivnost i poslovnu funkciju banke, kojom sti¢e ugled i poverenje medu svojim klijentima i na taj nacin
pruza znacajan doprinos u cilju poboljSanja drustvenih, ekonomskih i ekoloskih uslova (Konti¢ & Kontié,
2010.).

Osnovni cilj rada je istraZivanje kako drustvena odgovornost moZe postati element bankarske strategije.
Prikazuje da je istraZivanje druSveno odgvorno poslovanje u kontekstu strategije banaka neophodno za
razvoj konkuretnskih prednosti u okruzenju i stvaranja profita kao i zadovoljnih interesnih strana. Kako bi
istrazili strategijske izazove, kao i organizacione odgovore vezane za druStvenu odgovornost u bankama
autor analizira drustveno odgovorno poslovanje i pona3anje Erste banke Srbija pod sloganom ,,Banka to su
ljudi“. Kao motiv ovog istrazivanja autor isti¢e vaznost drustveno odgovornog poslovanja u savremenom
marketingu bankarstva, kao i jedan od znaéajnih faktora u sti¢anju profitabilnosti banke u izuzeno
konkurentom trZistu. Poseban interes od primene drustveno odgovornog poslovanja mogu imati menadzZeri
banka koji imaju za cilj da poveéaju uceS¢e intersnih strana u svojim strategijskim ciljevima kao i povecanje
fundamentalnih ciljeva: profit, trZini udeo, konkurentska prednsot i zadovoljstvo klijenata.

Rad je struktuiran iz medusobno povezanih delova. U narednom delu prikazana je relevantna literatura, a
zatim je prikazan koncept druStveno odgovornog poslovanja Erste banke Srbija i analiziran kroz studiju
slucaja. Poslednji deo ¢ine zakljuéna razmatranja.

Teorijska razmatranja o drustvenoj odgovornosti.

U relevantnoj literaturi postoje brojni pristupi drustvenoj odgvornosti. Autor prikazuje neke od
glavnih radova i pristupa kao i osnovne doprinose. Jedan od zacetnika drustvene odgovrnosti u literaturi bio
je Levitt sa delom ,,Opasnost od druStvene odgovornosti, koji kaze da je posvetenost druStvenoj
odgovornosti pocelo kao odbrambeni mehanizam protiv napada na velike korporacije i kao moralna
efikasnost sistema Kkoji teZi postizanju profita (Levitt, 1958.). Jedan od autora koji osporava drustvenu
odgovornost preduzeéa i kaze da je ona manipuativana filozofija poslovanja kao i da je signal problema u
preduzeéu (Fridman, 1970). Autora (Milisavljevi¢, 2012.) kaze: ,Draker je veoma rano unazivao da
mendZement mora da shvati da treba da razmotri da li ¢e poslovna akcija da unapreduje javno dobro, da
unapredi bazi¢no verovanje drustva i doprinosi njegovoj stabilnosti, snazi i harmoniji. Preduzeée je organ
drustva i sluzi drustvenoj ulozi“. Koncept drustveno odgovornog poslovanja i marketinga polazi od
predpostavke da je zadatak korporacija da ustanove potrebe, zahteve i interese trzista (Kotler & Keller,
2006.). Drustveno odgovorno poslovanje je moralna obaveza svakog preduzeéa, a po velikom broju
teoreti¢ara ona doprinosi povecanju konkurentske prednosti preduze¢a odnosno banke (Kotler & Li, 2009.).
Kako objasnjavaju Kotler i Li (2009.) drustveno odgovorno poslovanje doprinosi povecanju konkurentnosti
preduzeca jer: dovodi do povecanja prodaje i trziSnog uce$ca, jaca pozicije brendova, ja¢a korporativni imidz
i uticaj, jaca sposobnost preduzeca da privuce i zadrZi najtalentavaniju snagu, smanjuje troSkove poslovanja
za investitore 1 finansijske analiti¢are. Ekolos§ka drustvena odgovornost moze postati element koji vodi ka
konkurentskoj prednosti (Hart, 1995.). DruStena odgovornost se u korporacijama reflektuje u slu¢ajevima
kada se aktivnosti kompanije viSe odnose na drudtvenu agendu nego Sto to zakon propisuje (Carroll, 1979. ).
Kako bi koncept drustveno odgovornog poslovanja bio adekvatno implementiran neophodno je poznavati
njegovu strukturu. Prema (Carroll, B., 1991.) koji je konstruisao piramidu korporativhe drustvene
odgovornosti postoji raspored: na vrhu je filantropska odgovornost, zatim etiCka odgovornost, legitimana
odgovornost zaklju¢no sa ekonomskom odgovorno$¢u. Prema autoru (Dejanovi¢, 2012.) profit koji je
ostvaren bez poStovanja osnovnih moralno-etickih normi i zakonskih propisa nije drustveno prihvatljiv
profit, a veliko bogatstvo banaka gubi sjaj ukoliko ga ne prate filantropse kacije i davanja. Profitabilnost je
temelj na kome se zasniva poslovanje svake banke, medutim bez njega nema filantropije niti brige o drustvu
i okolini niti etickih normi, $to dalje implicira na ¢injenicu da u drustveno odgovornom poslovanju profit nije
najbitniji.

Slika 1: Piramida druStvene odgovornosti
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Izvor: Carroll,B. 2010. strana 42

Sledeci prikaz jasno isti¢e pregled teorijskih prespektiva drustvene odgovornosti od 1970 godine do 1985
godine, kao i stavove pojedinih autora u navedenom periodu. Razmatrajuéi drustvenu dimenziju strateSkog
menadZzmenta autor Ansof ukazuje na to da odabrana strategija kompanije treba da reflektuje njenu
interakciju sa okruZzenjem. Kompanijama je potrebna ovakva vrsta poslovne strategije da bi poboljSale svoj
rad. Ove ideje su uticale na formiranje stavova interesnih grupa savremenih preduzeéa prema njenom
strateSkom menadzmentu (Ansoff, H. I, 1979). Teorija akcionarskog preduzec¢a tvrdi da je svrha preduzeca
da poveca dobrobit akcionara uz poStovanje moralnih i druStvenih ograniCenja, bilo zbog toga $to takvo
poveéanje vodi do veéeg dobra (Freeman, R.E., 1984). Friman ukazuje na grupe koje su, bitne za opstanak i
uspeh preduzeca, a takode ukljucuje bilo koje grupe ili pojedince koji mogu imati uticaj.Ovakva definicija
interesnih grupa je pred kompanije postavila zadatak da razmatraju svoje poslovne odluke imajuci u vidu
vlasnike, zaposlene, dobavljace, kupce, lokalnu zajednicu, a u Sirem smislu jo§ i vladu i konkurenciju.
MenadZment kompanije stoga treba da balansira mnogobrojne i Cesto protivureéne zahteve interesnih
deonicara (Veljkovi¢ & Petrovi¢, 2009).

Slika 2: Pregled teoretskih perspektiva korporativne drustvene odgovornosti

Drustvena Dimenzije Piramida Drustveno Teorija o
revizija korporativne korporativne odgovorna stejkholderima
Stejkholderi drustvene drustvene interakcija Maglasava Sirok
Platforma za performanse odgovornosti .menadzeri treba set odgovornosti
vrsenje uticaja Drustvena Ekonomska da razumeju prema .grupama
na kompanije oblikacija Pravna zahteve ili pojedincima
odgovornost Eticka stejkholdera, da bi koji utiéu ili su
Filantropska razvili ciljeve koji pod uticajem
ce imati njihovu poslovanja
podriku® preduzeca”
Goyder G. Sethi S.P. Caroll A. Ansoff I Freeman R.
1970 1980 1975 1985
I I I I I
Korporativna drustvena odgovornosti Drustvena dimenzija strateskog
menadimenta

Izvor: http://lwww.csrquest.net/default.aspx?articlelD=13126&heading=

Studija slucaja: Erste banka Srbija a.d. Novi Sad

Rezultati viSe razli¢itih istrazivnaja ukazuju na to da strategijski pristup druStvenoj odgovornosti moze
biti efikasan nadin za diferencijaciju banaka (Konti¢ & Konti¢, 2010.). Razliita istrazivanja na temu
druStvene odogovrnosti tima autora Velaza i saradnika iz 2007 godine su biti osnovni motiv za ovo
istrazivanje. U navedenoj studiji slu¢aja analiziraéemo Erste banka Srbija a.d. Novi Sad koja je deo Erste
Grupe. Erste grupa je finansijska institucija sa tradicijom dugom preko 190 godina koja zapoSljava oko
50500 ljudi, a nudi svoje proizvode i usluge kroz mrezu filijala koji ima preko 3300, i opsluzuje oko 21
milion klijenata. Erste banka je trzigni lider u Austriji, Ce$koj, Rumuniji i Slova¢koj. Erste grupa je od 2008
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godine ukljucena u indeks odrzivosti beCke berze, VONIX, a deonice Erste Grupe dodate su u index ASPO
Eurozone, koji ¢ini 120 najbolje rangiranih kompanija. Kada govorimo Erste banci Srbija ona opsluzuje oko
400.000 Klijenta, zapoSljava oko 1000 ljudi i posluje u 75 filijala Sirom 45 gradova Srbije. Sa ciljem procene
aktivnosti drustvene odgovornosti u Erste banka Srbija prikupljanje informacija je obavljeno na vi$e nacina:
kako li¢no u banci tako i putem analize izveStaja drustvene odgovornosti banke i putem interneta, drustvenih
mreza i ostalo. Prvo je analizirana vizija i korporativne vrednosti banke. A kasnije su elementi vizije i
osnovni ciljevi ukljuceni u bancinu strategiju. Erste banka Srbija zasniva svoje poslovanje na slede¢oj viziji:
»Banka prvog izbora“. Cilj im je da stvore odrzivu vrednost za sve zainteresovane strane. Od samog
pocetka druStveno odgovorno poslovanje predstavlja sastavni deo Erste banke i deo je dugoro¢ne poslovne
strategije (sajt Erste banke www.erstebank.rs, preuzeto februara 14, 2014. god.) Erste banci drustveno
odgovorno poslovanje predstavlja strateSki okvir za upravljanje kompanijom. Osnovna zamisao Erste banke
je ulaganje u dugorocne i stabilne odnose sa klju¢nim interesnim stranama: zaposlenima, klijentima i
sugradanima u lokalnim zajednicama. Jedno od opredeljenja je da banka aktivno doprinosi razvoju i
dobrobiti drustva ¢&iji su neodvojivi deo (Stankovi¢, Puki¢, & Popovié¢, 2012.).Erste banka kao finasijska
institucija najveci uticaj na druStvo i okolinu ima preko poslovnih aktivnosti svojih klijenata. Erste banka
konastantno teZi da u svom poslovanju osigura poStovanje ljudskih prava, kao i zastitu drustvenog i
prirodnog okruzZenja.

U doba globalnih integracija nije moguce primenjivati uobi¢ajene na¢ine poslovanja. Kako lokalne krize
veoma brzo postaju globalne a ekonomski problemi su usko povezani sa ekoloskim i socijalnim kao
posledica toga se javlja da poslovni, javni i neprofitni sektor vise ne mogu delovati odvojeno jedan od
drugog kako bi se na njih moglo adekvatno delovati. DruSteno odgovorno poslovanje je pristup poslovanja
koji omogucéava da se delujuci u partnersvu sa drugim sektorima, banka uspesnije suoéi sa izazovima koje
postavlja trZiste (Omazi¢, 2010.). Drustveno odgovorno poslovanje u Erste banci je koncept poslovanja koji
podsti¢e inovativnost, ohrabruje odrzivi razvoj, odgovorno upravlja rizicima i smanjivanjem troskova,
podsti¢u¢i na taj nacin poslovne rezultate za klijente i banku ali i zajednicu u kojoj Erste banka posluje.
Jedan od osnovnih i znacajnih karakteristika pristupa Erste banke druStvenoj odgovornosti je kontinuirano
zalaganje i rad na promociji koncepta drustvene odgvornosti, a kasnije i unapredenje postojecih praksi. Ono
$to je vazno je Cinjenica da je Erste banka aktivan ¢lan Globalnog dogovora Ujedinjenih nacija u Srbiji kao i
Foruma poslovnih lidera, Ujedinjenih banka Srbije, Nacionalne alijanse za lokalni ekonomski razvoj i Srpske
asocijacije menadzera. Erste banka ima i otvorenu posebnu e-mail adresu za sva pitanja, predloge, sugestije u
vezi DOP-a a to je dop@erstebank.rs, koja je otvorena 24 Casa za komunikaciju sa zainteresovanima na ovu
tematsku oblast.

Osnovni principi DOP-a Erste banke Srbija

Prema izveStaju za Erste banku druStveno odgovorno poslovanje predstavlja strateSki okvir za
upravljanje kompanijom, zasnovan na ulaganju u dugoro¢ne i stabilne odnose sa klju¢nim interesnim
stranama: zaposlenima, klijentima i sugradanima u lokalnim zajednicama u kojima Erste banka posluje.

Osnovni principi drusStveno odgvornog poslovanja za Erste banku su slede¢i principi(sajt Erste banke
www.erstebank.rs, preuzeto februara 14, 2014. god. ):

Povezanost sa poslovanjem
Uravnotezenost

Holisticki pristup
Integrativni pristup

Svaki od ovih principa ima svoju vaznost u druStveno odgovornom poslovanju Erste banke. Strategija
drustveno odgovornog poslovanja Erste banke je postavljena na principu povezanosti sa poslovanjem i
usmerenosti na one oblasti kojima banka ima najveéi uticaj u svakom od stubova drustveno odgvornog
poslovanja. UravnoteZenost je princip koji se odnosi na podjednaku zastupljenost drustveno odgovornih u
praksi u svim oblastima poslovanja banke. Princip holisti¢kog pristupa je vazan jer se temi pristupa sa svih
aspekata uz stalno merenje rezultata. Integrativni pristup se oslanja na ve¢ postoje¢e mehanizme i izgradene
sisteme upravljanja i poslovanja u banci

Strategija DOP-a Erste banke sprovodi preko 5 osnovnih oblasti koje prate postavljeni ciljevi i po jednu
temu koja je u fokusu.
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Oblasti DOP-a U Erste banka Srbija a.d. Novi Sad

Prikazana tabela predstavlja glavnih 5 oblasti druStveno odgovornog poslovanja Erste banke Srbija. A
navedene oblasti sui fokus teme. U svakoj od navedenih oblasti drustveno odgovornog poslovanja postoje
problemi koji se mogu definisati.

Tabela 1: Oblasti DOP-a Erste banke Srbija

Oblast DOP-a Tema u fokusu Druge prioritetne teme
Korporativno upravljanje Razvoj drustveno odgovornog | Antikorupcija i zaStita
poslovanja preko udruzenih | konkurencije
inicijativa Transaprente prakse
upravljanja
Odgovornost prema klijentima Finansijska inkluzija i Odgovorna komunikacija
odgovorno finansiranje Ukljuéenje klijenata u DOP
inicijative
Odgovornost u radnom Razvoj i usavriavanje Socijalana pordrska
okruzenju zaposlenima

Zdravlje i bezbednsot na radu
Odgovornost prema lokalnim | Ulaganje u razvoj potencijala | Promocija  korporativne i

zajednicama svih ¢lanova zajednice u individualne filantropije
kojima banka posluje

Odgovornost prema Zivotnoj Odgovorno raspolaganje Podizanje svesti o zaStiti

sredini resursima zivotne sredine kod zaposlenih

Odgovorno finansiranje

Izvor: Sektor marketinga Erste banke Srbija 2014. godina

Korporativno upravljanje

Sa pocetkom svetske ekonomske krize, korporativno upravljanje postalo je jedno od najaktuelnijih
pitanja drustvene odgovornosti u bankarskom sektoru (Dejanovi¢, 2012.). Cilj Erste banke Srbija je da
unapredi svoje postojete prakse dobrog korporativnog upravljanja, kao i promovise primenu istih u
poslovnoj zajednici. Korporativho upravljanje je sistem vodenja i nadziranja kompanija. Ono je skup
mehanizama kroz koje kompanija funkcioniSe kada je svojina odvojena od upravljanja. Dobro korporativno
upravljanje obezbeduje odgovorno ponaSanje i poslovanje banke, uz uzimanje u obzir interesa internih i
eksternih zainteresovanih strana prilikom dono3enja odluka kako bi se dostigao maksimalan nivo efikasnosti
i profitabilnosti banke. Veza korporativnog upravljanja i drustvene odgvornosti je viSestruka i dvosmerna. S
jedne strane, korporativno upravljanje je oblast koju bi sa stanovista druStvene odgvornosti stalno trebalo
unapredivati kako bi se osigurala transparentnost, s druge strane to je sredstvo putem kojeg se postiZze
sposobnost organizacije da druStveno odgovorne prakse implementira u sve oblasti svog poslovanja
(Omizi¢,A. 2010.). Glavna teme koja se postavlja je drustveno odgovorno poslovanje kroz drustvene
inicijative odnosno uklju¢ivanje partnera i dobavljaa u drustveno odgovorne aktivnosti banke. Sa
korupcijom kao jednoj od najstetnijih pojava u drustvu, kao i poslovanju Erste banka se suoava uz pomo¢
jasno definisanih procedura i mera. Procedure i mere su usmerene na prevenciju, suzbijanje i sankcionisanje
ovog oblika ponasanja. Da bi se Sto efikasnije borila sa korupcijom i finansijskim kriminalom Erste banka je
razvila i usvojila niz politika i procedura. Neke od procedura su: Priruénik za upravljanje sukobima intersa,
Pravilnik za spre¢avanje pranja novca, AML program, Kodekse bankrskog ponaSanja i Eti¢i kodeks za
zaposlene. Ono 5to je najvaznije Erste banka je potpisnica Deklaracije u borbi protiv korupcije. Od izuzetnog
je znacaja da preduzeca a ujedno i banke obezbede potpunu transarentnost poslovanja i da na taj nacin
pokazu posvecenost Sirem druStvu (Veljkovi¢, D., Petrovi¢, D. 2010.). Erste banka Srbija praktikuje
transparentno upravljanje, Sto dalje znaci da se u svakom momentu zna ko je na kojoj upravljackoj poziciji u
Erste banci. Sve upravljacke funkcije su takode transparentno razvrstane na polove i godine starosti.
Transparentnost se ogleda i u tome da se tacno zna kako se biraju ¢lanovi na koji nacin, kako se nagraduju
¢lanovi, na koji nac¢in se evaluira rad upravljackog tela kao i na koji nac¢in se komunicira sa upravljackim
telom Erste banke.Upravni odbor ¢ine Sest ¢lanova od kojih su svi ¢lanovi muskarci. Izvr$ni odbor Cine tri
¢lana od Cega su dve Zene i jedan musSkarac. Starosna struktura upravljackog tela je 100 % izmedu 30-50
godina Zivota. Clanovi izvrinog i upravnog odbora se biraju na mandat od &etiri godine, uz neograni¢enu
moguénost ponovnog izbora i saglasnost Narodne banke Srbije. Clan upravnog odbora ne moze biti
istovremeno i ¢lan izvrSnog odbora.Sistem nagradivanja i bonusa za izvrsne direktore definisani su Politikom
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ucinka i nagradivanja, ali zavise od tri faktora: finasijski rezultat kao najvazniji faktor, profesionalnog
ponasanja, i izmerenih pojedinac¢nih rezultata.Rad Izvrsnog odbora se ocenjuje kvartalnim izveStajima o
poslovanju banke. lzvrini odbor je odgovoran za svoj rad Upravnom odboru i akcionarima banke.
Komunikacija sa ¢lanovima najvisih upravljackih tela u Erste banci moze da se vr$i na nekoliko nacina.
Video porukama kojima se obraca generalni direktor u vezi godi§njih rezultata. Internet komunikacija, je
godisnji razgovor namenjen samo internoj publici, mailovima viSe puta u toku godine. Sastanci sindikata
grupe koji se odrZavaju tri puta godisSnje. Otvorena vrata periodi¢no kao individualni sastanak. Informatorom
kojima se obaveStavaju zaposleni o kadrovskim promenama, i ostalim vaznim deSavanjima u Erste banci
(informacija Erste banka-menadzment).

Odgovornost u radnom okruzenju

Jedan od najznacajnijih naéina integrisanja principa druStvne odgovornosti u banci je briga o ljudima, i
zaStita na radu zaposlenih (Vlastelica-Baki¢, Krstovi¢, & Cicvari¢-Kosti¢, 2012.). Banka je u obavezi da
vodi raCuna o svojim zaposlenima, pogotovo sa aspekta obrazovanja, oCuvanja radnog mesta kao i
napredovanja u Karijeri. U kontekstu drudtveno odgovornog poslovanja banka posebnu paZnju mora da
posveti adekvatnom odnosu prema svim zaposlenima.Razvoj i usavrSavanje zaposlenih je osnovni i kljuéni
faktor drustveno odgovornog poslovanja, a kao takvog mozemo ga identifikovati na osnovu slede¢ih faktora:
prepoznavanje zaposlenih kao klju¢ne zainteresovane strane, visoki rezultati na polju razvoja zaposlenih
(Kekaé, 2007.). Ulaganje u razvoj i usavrSavanje zaposlenih ne uti¢e samo na motivaciju zaposlenih veé
zaposlene i banku ¢ini konkurentnijom na sve zahtevnijem trzistu. Tokom 2012. i 2013. godine Erste banka
Srbija je ulagala u svoje zaposlene i to na razne nacine. UloZeno je oko 20 miliona dinara na obuke, vise od
50% zaposlenih je proSlo minimum barem jednu obuku, oko 47 miliona dinara je uloZeno u poboljsanje
bezbednosti i zdravlja zaposlenih u Erste banci.Sto se ti¢e bezbednosti ona je kompleksna oblast koja se
bavi: fizickom zastitom, tehnickom zastitom, protivpozarnom zastitom, bezbednoscu i zdravljem na radu.Sve
filijale Erste banke imaju instaliran protivpozarni sistem, video nadzor, sistem kontrole pristupa, automatske
dojave i ostalo. Pored toga ono Sto je najvaznije postoje posebne procedure za zaposlene u vezi bezbednosti i
zastite na radu. Sto se ti¢e socijalne podrike zaposlenima Erste banka i o tome izuzetno brine, a za to je
zaduzen sindikat i ljudski resursi. Benefiti koji se nude zaposlenima su mnogobrojni. Od bezkamatnih
zajmova, otpremnina, kolektivnog osiguranja, naknade Stete povrede na radu preko naknade troSkova smrti
¢lanova porodice, socijalne pomoci usled duze i teZe bolesti zaposlenog ili ¢lanova, poklona za novu godinu,
porodiljskog odsustva, jubilarnih nagrada i ostalo.

Odgovornost prema klijentima

Imperativ savremenog trziSta je transparentno i efikasno poslovanje. Banke poslovanje obogacuju
stalnim unapredivanjem kvaliteta, raznovrsnosti i pristupa¢nosti proizvoda i usluga, a to se radi edukacijama
i adekvatnim informisanjem.Primarna odgovornost koju banka ima je odgovornost prema Klijetima.
Odgovornost prema klijentima se ogleda u slede¢im aspektima: komunikacije sa klijentima i razvijanje
namenskih proizvoda prilagodenih njihovim potrebama.Glavna tema je finansijska inkluzija i odgovorno
finansiranje. Finansijska isklju¢enost direktno je povezana sa siromastvom, koja se dalje ogleda u
nedostupnosti bankarskih usluga ugroZenim grupama i klijentima sa niskim primanjima. Sve navedeno
dovodi do toga da se siromasni ne mogu izvuci iz ove grupe i zato se prave finansijski koncepti koji pruzaju
povoljnije uslove za ovaj krug Klijenata i opismenjavaju ih da bi razumeli bankarske proizvode. Ovakav
koncept finansijske inkluzije predstalja jednu od vaznijih i aktuelnih pitanja druStvene odgovornosti u
bankarskom sektoru, pogotovu u zemljama u razvoju (Puki¢-Kuzmanovi¢ & Vukovi¢, 2010.). Koncept brige
o klijentima predstavlja platformu za razvoj odnosa i trasparentne komunikacije sa klijentima. Najvaznije je
da se na adekvatan na¢in razumeju potrebe klijenata, kao i da se pruzaju odgovori na njihove zahteve. Ovo
se iskljucivo moze posti¢i Sto kvalitetnije koncipiranom komunikacijom i davanjem stru¢nih saveta. Dva
osnovna pokazatelja uspeSnosti su zadovoljstvo Klijenata i miSljenje klijenata. Erste banka ima razvijene
metode za merenje ova dva parametra.

Odgovornost prema lokalnim zajednicama

Ukljucenje banke u lokalnu zajednicu u kojoj posluje stvara Sire ekonomske i drustvne rezultate, oblikuje
sredinu povoljnu za poslovanje, za zaposlene i klijente. Pored toga poveca kvalitet ponude i usluge i
poboljSava kvalitet Zivota te zajednice. S toga je odgovornost banaka da podsti¢u ekonomski i drustveni
razvoj lokalnih zajednica u kojima deluju. Fokus ove oblasti je ulaganje u razvoj potencijala svih ¢lanova
zajednica u kojoj Erste banka deluje. Dosadasnje aktivnosti na polju drustvno odgovornog poslovanja bile su
usmerene na podrsku manje zastupljenim grupama i pojedincima da ostvare svoje potencijale. Realizacijom
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projekata Erste banke kao $to su Centrifuga, Klub 27, Mentorska Stednja i ostalim inicijativama u oblasti
obrazovanja, kulture i socijalne inkluzije, donela je Erste banci prepoznatljivost i izuzetne rezultate na polju
drustveno odgovornog poslovanja. Korporativna i individualna filantropija se u Erste banci ogleda u
konstantnom pomaganju zajednice u kojoj banka posluje. Tako je od skoro napravljen i Erste studentski
kutak koji se nalazi u Filijali u Novom Sadu i gde studenti mogu da dodu da se okupljaju a banka im
povremeno oraganizuje i odredene obuke iz raznih oblasti koje ih zanimaju.A takode Erste banka organizuje
prakse za student i ucenike. Veoma znaCajan je i program volontiranja u Erste banci, kao i podska
stipendistima u manjim ruralnim sredinama. Veliki znacaj imaju i slede¢i projekti ,,biram odgovornost —
dajem podrsku®, udruZena socijalna pomo¢ za zaposlene Marina Curéié, projekat ,,Mozes i Ti“, Centrifuga i
kao jedan od najvaznijih konkurs za sponzorstva i donacije, kojima Erste banka daje veliki znacaj.

Odgovornost prema zivotnoj sredni

Banke su deo drustva u kome posluju, pa pored ostvarenja ekonomskih ciljeva moraju voditi ra¢una i o
uticaju koje vrSe na drustvo i prirodnu sredinu (Ivanovi¢-Buki¢, 2011.). Ekolodka dimenzija drustveno
odgovornog poslovanja odnosi se na uticaj banke na zivotnu sredinu, $to ukljucuje potro$nju resursa, izlazni
ucinak banke kao i usaglaSenost sa propisima koji se odnose na Zivotnu sredinu.Integrisan sistem zastite
zivotne sredine obuhvata mere, uslove i instrumente za odrZivo upravljanje i ouvanje prirodne ravnoteze.
Ono Sto jeste najvaznije u ovoj tematskoj obalsti je odgovorno raspolaganje resursima. Erste banka je
pristupila projektu EKOprofit kojom se promoviSu primena principa koji omogucavaju profitabilnije i
ekonomiénije poslovanje uz uStedu novca i smanjenje negativnog uticaja na zivotnu sredinu. Erste banka je
zauzela lidersku poziciju u Srbiji u domenu finasiranja projekata obnovljivih izvora energije. Investiranje u
obnovljivi izvor energije predstvlja svetski trend kome ona tezi. Ovo je vazno ne samo zbog pozitivhog
uticaja na zivotnu sredinu ve¢ i zbog profitabilnosti na duzi rok. Erste banka ima lidersku poziciju i u
upravljanju otpadom — reciklazom. Reciklaza ima ekoloski, ekonomski i socijalni zna¢aj. Pozitivno uti¢e na
podizanje ekoloske svesti ljudi, spreCava zagadenje Zivotne sredine i Stedi prirodne resurse. Za izradu
recikliranog proizvoda se $tedi manja koli¢ina energije. Erste banka je u toku 2013. godine reciklirala oko
47.000 kg razli¢itog otpada i to: papira, elektronskog otpada, tonera, pet ambalaZe, pvc folija i drugog. To je
banka koja je prepoznatljiva po reciklazi. U svom svakodnevnom poslovanju ima posebne kante, kao i kante
za staklene i pet ambalaze. Pored toga u svakodnevnom radu Erste banka koristi upravo taj reciklirani papir
koji je odlicnog kvaliteta. Zahvaljuju¢i svom radu u domenu drustvene odogovrnosti Erste banka Srbija je
ve¢ godinama u izveStajima FTSE4 zajedno sa kompanijama koje poStuju pravila Globalnog dogovora
ujedinjenih nacija.

Zakljucak

Nesumnjiva je Cinjenica da je u razvijenim zemljama kao i zemljama u razvoju prisutna svest o znacaju
poStovanja standarda i vaznosti drustveno odgovornog poslovanja kao jednog od znacajnih alata marketinga
banaka. U savremenom drustvu i poslovanju koncept druStvene odgovornosti postaje opste prihva¢en. Danas
ovaj koncept predstavlja jednu od najvaznijih principa savremenog poslovanja. Aktivna uloga banaka u
kreiranju humanog i kvalitetnog Zivota od presudnog je znaCaja za formiranje misljenja klijenta i
zainteresovanih strana. Primena ovog koncepta treba da omoguci kvalitetniji nastup na trzistu i postizanje
konkurentnosti. Posmatrano dugoro¢no primenom drustveno odgovornog poslovanja se osvaruju i profitni
ciljevi u bankama. Ovaj kocept se moZe integrisati u strategiju povezivanjem ostalih dimenzija kao 5to su
misija, trziSte, potro$aci i resursi. Po reCima predsednika 1O gospodina Cari¢a (2013.) za Erste banku je
odgovorno poslovanje imperativ savremenog poslovanja. Iskustva u Erste banci pokazuju da dugoroc¢an
uspeh mozZe da se postigne i odrZava jedino ako ljudi imaju poverenja u banku sa kojom posluju. 1z tog
razloga kako gospodin Cari¢ (2013.) kaZe drustvena odgovornost je u samom srcu Erste banke i svih
poslovnih procesa. DrusStvena odgovornost nije samo jedno od lica Erste banke, ve¢ je integralni deo
poslovne strategije i svih svakodnevnih aktivnosti.

Osnovni cilj istraZivanja je prikazivanje stratgijskog pristupa u odabranoj banci. A neka od narenih
istraZivanja bi se sprovela sa ciljem da prikazu finansijske aspekte i pokazatelje ovog koncepta, kao i efekat
na reputaciju i korporativni identitet banke.

U cilju maksimalnog ukljuéivnaja drustvene odgovornosti i povecanja angazovanosti zainteresovanih
strana, banke bi trebale da se drze nekih od preporuka. Izvr$ni menadzeri treba da imaju vodecu ulogu u
razvoju druStvene odgovornosti i implementaciji u poslovnu strategiju banke. Uocavanje i procena
drustvenih faktora je sloZen zadatak koji zahteva reSavanje mnogih problema u koji mora da se ukljuci
celokupna banka a ne samo pojedinci. Inicijative drustvene odgovornosti treba da se koriste za povoljsanje
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odnosa sa kljuénim zainteresovanim stranama, a prvenstveno zaposlenima i potrebama klijenata. A kao
rezultat navedenog je profitabilnost, trzisno u¢esce i zadovoljstvo klijenata, kao i zadrzavanje istih.
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Sazetak

Nagazne peSadijske mine, zaostale nakon ratnih sukoba, predstavljaju veliku pretnju i realnu opasnost u
viSe od sedamdeset zemalja. Procenjuje se da danas postoji oko 110 miliona nagaznih mina Sirom sveta, od
Cega se svake godine ukloni oko 100 hiljada ali se istovremeno postavi i dva miliona novih mina. Osim na
ljude, nagazne mine imaju izuzetno razarajuci uticaj i na privrede zemalja u kojima su prisutne, obzirom da
se radi uglavnom o vrlo siromasnim zemljama u kojima je poljoprivreda primarna delatnost stanovnistva, a
koja je ovim eksplozivnim sredstvima posebno ugroZena. Marketindki napori u oblasti borbe protiv mina
fokusirani su upravo na oblast upozoravanja; osnovni cilj je da se putem edukacije, informisanjem
posredstvom medija ili u direktnim kontaktima podigne svest stanovniStva i ukaze na opasnosti od nagaznih
mina. Tako su nagazne mine potencijalno opasne za ¢itavu populaciju na odredenoj ugrozenoj teritoriji, fokus
U tom smislu, marketinske kampanje treba posebno kreirati za potrebe dece koja su izuzetno ugroZena
dejstvima nagaznih mina; naime, prema najnovijim podacima, njihovo uces¢e je blizu 50% stradalog
stanovnistva. U nekim zemljama ovaj procenat se krece i do 70% pri ¢emu je posebno zabrinjavajuca
¢injenica da taj udeo belezi rast u poslednjoj deceniji. To predstavlja dodatni argument i motiv za pomenute
aktivnosti upozoravanja i edukacije dece u ovoj oblasti, Sto podrazumeva prilagodavanje marketinkih
kampanja njihovom uzrastu sa ciljem pravilnog razumevanja opasnosti 1 razaraju¢ih posledica nagaznih
mina.

Klju¢ne re¢i: nagazne mine, opasnost, upozoravanje, marketinska kampanja, fokusiranje, deca.

Summary

Landmines which are left after the war conflicts represent a major threat and real danger in more than
seventy countries. It is estimated that today there are approximately 110 million land mines around the
world, of which experts annually remove about 100 thousand, while two million new mines are placed at the
same time. Besides human victims, landmines have a very devastating impact on the economies of the
countries in which they are present, since those countries are generally very poor, with agriculture (as the
primary activity of the population) particularly vulnerable from landmines. Marketing efforts against
landmines are primarly focused on the warning activities; the main goal is to raise awareness of the
population and highlight the dangers of landmines, through education and by giving all relevant informations
through the media or through direct contacts. Although landmines are potentially dangerous for the entire
population on endangered territory, the focus of the research presented in this paper is on the need for
targeting the most vulnerable segments of the population. In that sense, the marketing campaign should be
specifically created for the needs of children who are extremely vulnerable regarding effects of landmines;
namely, according to the latest data, share of children is close to 50% of all people affected by landmines. In
some countries this share reaches 70%, and was growing during the last decade, which is the fact that
demands attention and fear. At the same time, this fact is an additional argument and a motive for the
mentioned activities regarding warning and education of children who live in the area affected by landmines,
including marketing campaigns adapted to their needs, in order of proper understanding of all dangers and all
devastating consequences of landmines.

Keywords: landmines, the danger, warning, marketing campaigns, targeting, children.
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Uvod

Ono $to treba imati u vidu kada je u pitanju borba protiv mina je ¢injenica da je reSavanje ovog teSkog
problema dugotrajan proces koji ¢esto traje decenijama i koji zahteva angazovanje Citavog druStva i svih
institucija. Nagazne mine imaju ekstremno negativan uticaj na socio-ekonomski razvoj i to upravo zemalja
koje spadaju u grupaciju nerazvijenih ili pak zemalja u razvoju, i koje se realno teSko same mogu uhvatiti u
kostac sa ovim zlom. Upravo je to razlog $to su u borbu protiv mina u znac¢ajnoj meri ukljucene brojne
medunarodne institucije kao $to su UNDP, UNOPS, UNMAS, UNICEF itd.; takode je u ovoj oblasti od
neprocenjivog znacaja i uloga neprofitnih organizacija.

Delovanje u pravcu borbe protiv mina inkorporira razli¢ite segmente aktivnosti i obuhvata nekoliko
osnovnih elemenata:™ humanitarno deminiranje, upozoravanje na opasnost od mina (MRE), pomo¢ Zrtvama
mina koja uklju¢uje rehabilitaciju i resocijalizaciju tih osoba, uni$tavanje mina i neeksplodiranih ubojitih
sredstava kao i organizovanje kampanja protiv koris¢enja protivpesadijskih mina.

Nosilac marketing aktivnosti u ovoj oblasti su organizacije koje funkcionisu u okviru neprofitnog
sektora. Marketing koncepcija u tom smislu podrazumeva zadovoljavanje potreba ciljne trziSne grupe u
formi partnerstva, pri ¢emu je od krucijalne vaznosti upravo implementacija direktnog marketinga; on se u
praksi svodi na privlac¢enje donatora direktnim kontaktima (mogu se koristiti punktovi na javnim mestima,
direktna poSta, akcije “od wvrata do vrata”), zatim direktnim promovisanjem posredstvom medija,
aktivnostima u pravcu angazovanja volontera, itd. Humanitarne akcije finansiraju pojedinci (donatori) ili pak
drzava, razli¢ite fondacije, organizacije ili korporacije.

Sustinsko pitanje na kome se bazira istraZivanje prezentirano u ovom radu je: da li je, obzirom da su
nagazne mine potencijalno opasne za Citavu populaciju na odredenoj ugroZenoj teritoriji, opravdano
fokusiranje marketindkih kampanja (prevashodno u domenu upozoravanja) na pojedine grupacije
stanovnistva?

Globalni aspekti borbe protiv devastirajucih efekata nagaznih mina

Realnost danasnjice i problem sa kojim se vise miliona ljudi Sirom sveta suocava (od toga je dvadesetak
zemalja posebno pogodeno, narodito Avganistan, Angola, Irak, Sudan, Vijetnam, Bosna i Hercegovina i
druge) predstavljaju nagazne peSadijske mine zaostale nakon ratnih sukoba.

Humanitarno deminiranje, kao jedna od komponenti protivminskih akcija, odnosi se na specifi¢ne
aktivnosti kojima se uklanja opasnost od mina; deminiranje obuhvata sistematsko i generalno izvidanje i
izdradu projektne dokumentacije, zatim tehni¢ko izvidanje, ¢iS¢enje povrSina i objekata kao i operacije
podvodnog ¢is¢enja 1 uklanjanja eksplozivnih sredstava zaostalih nakon ratnih dejstava. Sve ove aktivnosti
izuzev sistematskog i generalnog izvidanja vr3e akreditovane deminerske institucije.

Paradoks koji je evidentan kada su protivpeSadijske mine u pitanju je da jedna protivpeSadijska mina
kosta izmedu 3 i 30 USD, dok su troSkovi uklanjanja mina od 50 pa ¢ak i do stotinu puta veci i kre¢u se u
dijapazonu od 300 do 1000 USD. Mnogi eksperti veruju da bi troSkovi uklanjanja ili neutralizacije svih
nagaznih mina u svetu, koriste¢i sadagnje tehnologije, iznosili izmedu 33 i 50 milijardi USD."

Tabela 1: Drzave / oblasti sa Zrtvama mina u 2012

. . . . Evropa, KavkazBliski Istok i Severna
Afrika Amerika Azija-Pacifik i Centralna Azija Afrika
/Angola /Avganistan Albanija AlZir
Cad Kambodza IAzerbejdzan Egipat
DSl Indija Belorusija Iran
Obala Slonovace Laos BiH Irak
DzZibuti Cile Mijanmar Hrvatska Kuvajt
Eritreja Kolumbija Nepal Gruzija Liban
Gvineja Bisao Nikaragva Pakistan Grcka Libija
Kenija Peru Filipini Crna Gora Palestina
Mali JuZna Koreja Poljska Sirija
Mauritanija Sri Lanka Rusija Jemen
Mozambik Tajland Srbija Zapadna Sahara

70 http://www.hi-see.org/hisee/local/tekst.php?id=106 (28.06.2014. 10.20h)

™ http://www.aepcoinc.com/index.php?option=com_content&task=view&id=17&Itemid=112 (28.06.2014. 11.18h)
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. . . . Evropa, KavkazBliski Istok i Severna
Afrika Amerika Azija-Pacifik i Centralna Azija Afrika
Niger Vijetnam Tadzikistan
Senegal Turska
Somalija Ukrajina
Juzni Sudan Kosova
Sudan Nagorno-Karabah
Uganda
Zimbabve
Somaliland

Izvor: http://www.the-
monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Casualties_and_Victim_Assistance.html (28.06.2014.

12.00h)

Tabela 2: Drzave sa 100 ili viSe zabelezenih Zrtava u 2012

DrZava Broj Zrtava
Avganistan [766
Kolumbija 496
Jemen 263
Pakistan 247
Kambodza |186
Iran 127
Sudan 109
Mijanmar  |106

Izvor: http://www.the-
monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Casualties_and_Victim_Assistance.html (28.06.2014.

12.20h)

Postoji oko 110 miliona aktivnih nagaznih mina razbacanih u viSe od 70 zemalja — kada su ljudi u pitanju
to zna¢i da jedna ide na 17 dece ili 52 ¢oveka. 2.000 ljudi je ufestvovalo u nesreCama sa minama svakog
meseca - jedna zrtva svakih 20 minuta. Oko 800 od njih ¢e umreti, oOstatak ¢e biti osakac¢en . Oko 100.000
mina se ukloni svake godine, ali sve do nedavno vise od 2 miliona viSe bude postavljeno svake godine.
Prema trenutnoj stopi bilo bi potrebno 1.100 godina da se oslobodi svet od mina. To je pod pretpostavkom da
nema novih koje su postavljene.

Grafikon 1: Broj zrtava mina po godinama (1999-2012)
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Izvor: http://www.the-
monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Casualties_and_Victim_Assistance.html (28.06.2014.

12.25h)

Kao i prethodnih godina, na 3,628 identifikovanih zrtvi mina u 2012. ukljucene su samo zabiljezene
Zrtve. Zbog nepotpunog prikupljenog materijala na nacionalnom nivou broj zrtvi daleko je vec¢i. Na osnovu

"2 http://newint.org/features/1997/09/05/facts/ (28.06.2014. 11.45h)
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azurirane Monitoring metodologije istrazivanja, koja je na snazi od 2009. procenjuje se da ima oko dodatnih
800-1000 zrtava svake godine, a da ovaj broj nije uklju¢en u globalnu statistiku o zrtvama mina.

Ekonomske posledice i troskovi le¢enja’

Na osnovu podataka koje je objavio Medunarodni komitet Crvenog krsta (MKCK), u celom svetu
milioni hektara zemljiSta su napusteni jer su minirani. U vecini slu¢ajeva mine su nasumiéno razbacane da
¢ak 1 oni koji su bili odgovorni za njihovo §irenje nemaju pojma gde su. Zajedno sa ¢injenicom da su mine
uglavnom kori$tene u ruralnim podrucjima gde se nalazi zemljiste koje se uglavnom Kkoristi za poljoprivredu
ili ispadu, kao osnovno sredstvo za zivot, to dodatno povecava pritisak na ljude koji Zive od prirodnih
resursa, a koji su Cesto ve¢ marginalni. Prisustvo mina u poljoprivrednim podru¢jima ne uti¢e samo na
lokalnu zajednicu koja se oslanja na ovu zemlju kao izvor prihoda za Zivot, ve¢ smanjena proizvodnja hrane
moZe imati velike posledice za zemlju ili region u celini. Bez mina, poljoprivredna proizvodnja mogla bi biti
povecana za 88-200 % u Avganistanu, 11% u Bosni, 135 % u Kambodzi, i 3-6% u Mozambiku. Mine su
ozbiljno nastetile privredi i distribuciji hrane u svakoj od ovih zemalja. DrusStva sa najve¢im problemima sa
minama su desetkovana ratom i medu najsiromasnijima u svetu.

Medicinski tro§kovi leCenja, rehabilitacije 1 fizicke protetike za pojedinace koji su nastradali od mina
variraju od zemlje do zemlje. Faktori koji doprinose povecanju troskova su uvoz svih materijala, potreba da
se koriste strani radnici, kao i potreba za prevoz ljudstva i materijala avionom. Racun lijeCenja u bolnici
MKCK je oko 3000-4000 US $ za pacijenta koji je nastradao od mine. TroSkovi za protetske ekstremitete
variraju izmedu 125 USD i 1875 USD. Kod odraslih obi¢no je neophodno da se proteza da menja svakih 3-5
godina, dok dete koje je imalo amputaciju donjih ekstremiteta treba 15-20 vestackih udova u Zivotnom
veku.

Medunarodna podrska za razminiranje

Donatori i pogodene drzave su donirale oko 681 milion USD medunarodnoj i nacionalnoj podrsci za
razminiranje u 2012. godini, Sto je 19 miliona vise nego u 2011. godini, a 44 miliona viSe nego u 2010. U
2012. 39 donatora je doniralo 497 miliona USD medunarodnoj podrsci za uklanjanje mina u 52 pogodene
drzave i &etiri druge oblasti, §to predstavlja poveéanje od 30 miliona dolara (6,4 % ) od 2011. godine.™

Grafikon 2: Medunarodna finansijska podrska borbi protiv nagaznih mina, 2008-2012 (min. $)
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Izvor: http://www.the-
monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Support_for_Mine_Action.html (28.06.2014. 13.10h)

Posmatrano prema pojedinaénim zemljama, najviSe donacija je plasirano iz SAD (ukupno 599,1 min.
USD u periodu 2008-2012. godina), a slede Japan, Norveska, Holandija, Australija i Nemacka; ostale zemlje
Su u posmatranom periodu donirale sume manje od 100 min. USD. Od svih pomenutih zemalja, samo
Holandija i Nemacka beleze pad doniranih sredstava u 2012. u odnosu na 2008. godinu, dok je kod svih
ostalih zemalja evidentan rast koji je najizrazeniji u slu¢aju EU (zemlje Evropske Unije su, u pomenutom

¥ Nicolas E. Walsh; Wendy S. Walsh: “Rehabilitation of landmine victims the ultimate challenge”, Bulletin of the
World Health Organization, September 2003. (http://www.scielosp.org/scielo.php?pid=S0042-
96862003000900009&script=sci_arttext)

™ http://www.the-monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Support_for Mine_ Action.html
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periodu, povecale finansijsku pomo¢ borbi protiv nagaznih mina sa 22,8 min. USD u 2008. na 60,7 min.
USD u 2012. godini).”

Tabela 3: Prvih 15 zemalja rangiranih prema primljenoj finansijskoj pomo¢i (2012. godina)

Avganistan 90.6
Laos 41.2
Irak 34.0
Somalija 25.0
Kambodza 21.5
Libija 20.7
Juzni Sudan 19.0
Liban 17.3
Kolumbija 15.6
Angola 13.7
Mozambik 13.7
Demokratska Republika Kongo [13.2
Sri Lanka 12.5
Bosna i Hercegovina 9.2

Izvor: http://www.the-
monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Support_for Mine Action.html (28.06.2014. 13.30h)

Obzirom na neophodnost izdvajanja astronomskih suma novca u borbi protiv mina, od izuzetnog znacaja
je angazman poznatih li¢nosti iz javnog Zivota koje ulazu svoj autoritet u cilju prikupljanja donacija u ove
svrhe. U sklopu promotivnih aktivnosti razli¢itih humanitarnih projekata, poznate li¢nosti vrlo ¢esto uzimaju
ucesce. Pokazalo se, naime, da je medijsko privlacenje paznje od strane velikih i slavnih izuzetno koristan
marketindki instrument kada su u pitanju dobrotvotne akcije.” Ljudi su skloni identifikaciji sa poznatim
muzi¢arima, sportistima, glumcima, politiarima, te je njihovo uée$¢e u konkretnim projektima mocno
oruzje za animiranje potencijalnih u¢esnika i podsticaj za doniranje sredstava koja u osnovi ne moraju biti
materijalne prirode (to mogu biti i akcije npr. dobrovoljnog davanja krvi, ili pak skupljanja polovne odeée za
decu bez roditeljskog staranja).

UNICEF takode visoko valorizuje ovakav na¢in PR aktivnosti u humanitarnom radu, promovisuci
ambasadore dobre volje za pomo¢ deci §irom sveta.”” Ve¢ vise od pola veka, ambasadori UNICEF-a pomazu
da se zaStite i promovidu deéija prava i poboljSaju uslovi Zivota dece i Zena u celom svetu. Ambasadori
UNICEF-a su poznate li¢nosti iz oblasti kulture, umetnosti i sporta koji uzivaju ugled i imaju ¢vrst integritet.
To su osobe koje su spremne da daju sve od sebe da bi u javnosti i u svojoj bransi mobilisali podrsku i
pomo¢ za decu 1 ostvarenje decijih prava. Oni su volonteri sa jedinstvenom sposobno$¢u da dotaknu ljudska
srca svojom strascéu i pozrtvovanjem.

Targetiranje marketinskih kampanja u domenu upozoravanja na mine

Posmatrano sa marketinskog aspekta, aktivnosti u domenu borbe protiv nagaznih mina su podeljene u
dve razli¢ite oblasti delovanja; fokus je, generalno posmatrano, na dvema ciljnim grupama:

o U oblasti obaveStavanja i upozoravanja, ciljni segment je stanovniStvo koje Zivi u oblastima
ugrozenim protivpeSadijskim minama;

o U oblasti prikupljanja sredstava, cilj je animiranje donatora kako bi se prikupio novac neophodan za
realizaciju svih napred pomenutih aktivnosti koje podrazumeva borba protiv mina.

"> bid. (28.06.2014. 13.20h)

® Miti¢, B: “Marketing neprofitnih organizacija”, Univerzitet za poslovni inZenjering i mendaZment, Banja Luka,
2012, str. 210.

" http://www.unicef.rs/unicef-ambasadori.html; (28.06.2014. 12.30h) http://www.unicef.org/ceecis/media_1486.html
(28.06.2014. 12.40h)

http://www.sololistas.net/10-celebridades-que-colaboran-como-embajadores-de-unicef.html (28.06.2014. 12.55h)

178




Posebni marketindki napori u oblasti borbe protiv mina usmeravaju se upravo na upozoravanje na mine;
osnovni cilj je da se putem edukacije, informisanjem posredstvaom medija ili u direktnim kontaktima
podigne svest stanovnistva, ukaze na komponentu dugoro¢nosti opasnosti od protivpeSadijskih mina i time
smanji broj Zrtava. Ovakvi programi upozoravanja na opasnosti od nagaznih mina prenose saznanja vezana
za mine na celokupnu drustvenu zajednicu.

Generalno posmatrano, ciljne grupe programa upozoravanja na opasnosti od mina su prevashodno deca,
ali 1 druge rizi¢ne kateogrije stanovnistva za koje postoji velika verovatno¢a da mogu biti izloZeni razornim
dejstvima mina i drugih eksplozivnih sredstava, kao $to su Sumski radnici, lovci i ribolovci i sl.”

Pri targetiranju upozoravajuc¢ih marketinskih kampanja, treba imati u vidu i pol. Naime, u 2012. godini,
procenat Zenskih Zrtava medu svim Zrtvama za koje je bilo moguce odrediti pol je 13 % , 410 od 3.183 . To
je povecanje u odnosu na 2011. godinu kada je ovaj broj iznosio 10% od ukupnog broja Zrtava (388 od
3.822 ). To je takode porast u odnosu na godisnji prosek od 10,5% od 1999. godine. Prethodnih godina

veéina Zrtava &iji je pol bio poznat bili su muskarci ( 87 % ).”

Zato je malo verovatno da ¢e minirana podrucja biti o¢iS¢ena u blizoj buducnosti, a programi prevencije
povreda javnog zdravlja su sredstva za smanjenje broja smrtnih sluc¢ajeva i povreda izazvanih minama.
Programi prevencije od mina ¢e nauciti lokalno stanovni$tvo kako da izbegne podrucja za koje se zna ili
sumnja da su minska polja, da prepoznaju mine, i Sta da rade ako naidu na minu.

Medutim neki izveStaji sugeriSu da su ovi programi skupi i neefikasni, pa je Medunarodni komitet
Crvenog krsta (MKCK ) razvio video materijal.*°

ViSe od 80 % sredstava za razminiranje je uloZzeno u edukaciju o rizi¢nim aktivnostima i razminiranju u
2012.

Tabela 4: Doprinosi po tematskom sektoru: 2010-2012, min. USD

Year
Sektor 2010[2011[2012
Prosveta / edukacija o riziku 409 |399 [417
Pomo¢ zrtvama 43 |30 |32
Razno 16 |19 |35
Javno zastupanje 11 (12 |13
Unistavanje skladista 1 7 0
Totalno 480 |467 |497

Izvor: http://www.the-
monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Support_for Mine_Action.html (28.06.2014. 13.30h)

UgroZenost dece od nagaznih mina: podaci koji su znaajni za targetiranje marketinskih kampanja
za upozoravanje dece na posledice nagaznih mina

Otkad je Medunarodna kampanja za zabranu mina (ICBL)® zapocela praéenje 1999. godine, svake
godine bilo je oko 1.000 dece zrtava od mina, sa znatno ve¢im brojem dece poginulih i ozledenih 1999. i
2001. godine. Bilo je 1.168 dece Zrtava u 2012. godini, $to je poveanje od 1063 dece u odnosu 2011.
godinu, uprkos ukupnom smanjenju globalnog broja nesre¢a izmedu dviju godina. Broj dece Zrtava u 2012.

8 http://crvenikrstrs.org/crvenikrst/index.php?option=com_content&task=blogcateqgory&id=28&Itemid=41

(28.06.2014. 13.05h)

" http://www.the-monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Casualties_and Victim_Assistance.html
(28.06.2014. 13.10h)

8 Nicolas E. Walsh; Wendy S. Walsh: “Rehabilitation of landmine victims the ultimate challenge”, Bulletin of the
World Health Organization, September 2003.
(http://www.scielosp.org/scielo.php?pid=S004296862003000900009&script=sci_arttext) (28.06.2014. 13.25h)

81 http://www.the-monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Casualties_and Victim_Assistance.html
(28.06.2014. 13.40h)
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godini iznosio je 47% svih civilnih Zrtava za koje je poznata njihova dob. To je porast od pet posto u odnosu
na 42% kojih je bilo 2011. godini, a poveéanje u odnosu na prose¢nu godi$nju stopu dece zrtava od 2005.
godine kada je iznosila 44%.U nekim drzavama koje imaju najveéi broj Zrtava, postotak je jo§ veéi u 2012.
godini. Deca ¢ine 72% svih civilnih zrtava u Indiji, 70% u Somaliji, 65% u Sudanu, 61% u Avganistanu, a
50% u Jemenu.

Izmedu 2011. i 2012. godine, zna¢ajno povecanje broja dece Zrtava se desilo u Iraku, Libiji, Pakistanu,
Jemenu, Kolumbiji i Kambodzi. U Jemenu, gdje je postotak dece Zrtava konstantno visok, 105 dece je
ubijeno ili ozledeno od mina ili njihovih delova u 2012. godini, Sto je sedam puta viSe od 2011. godine.
Veliku ve¢inu medu decom stradalom od posledica nagaznih mina ¢ine dedaci, Gak 83%.%

Tabela 5: Deca Zrtve u znac¢ajno pogodenim zemljama u 2012.

Zemlja Zrtve deca Ukupno civilnih zZrtava I:rk?;;)e:i?wtcivilg?ﬁ e;rtavgrtava
Avganistan [341 562 61%
Jemen 105 211 50%
Kolumbija 66 217 30%
Kambodza 61 176 35%
Pakistan 54 168 32%

Izvor: http://www.the-
monitor.org/index.php/publications/display?url=Im/2013/sub/Casualties_and Victim Assistance.html (04.07.2014.

15.35h)

U Avganistanu, u svakoj godini od 1997. do 2002., priblizno pola od svih povreda povezanih sa minama
i neeksplodiranim ubojnim sredstvima dogodio se kod osoba u dobi mladoj od 18 godina. Najveéi broj
(1.830 [29%]) povreda dogodio se deci u dobi od 10 do 14 godina, a slijede osobe u dobi od 15 - 19 godina
(891 [14%]) i deca u dobi od 5-9 godina (834 [13%]).#

Aktivnosti programa upozoravanja na opasnosti od nagaznih mina, sem toga, obuhvataju i registrovanje
Zrtava od mina i obezbeduju razliGite vrste pomoéi.® Marketinski napori u domenu upozoravanja na
opasnhosti od mina podrazumevaju razli¢ite aktivnosti kao $to su organizacija skupova i tribina, kreativnih
radionica i kvizova za decu, posebne konkurse na temu mina, itd. Inace, upozoravanje na mine je svojevrstan
izazov od svih protivminskih akcija, obzirom na kompleksnost tih aktivnosti; one se vrSe u skladu sa
standardima baziranim na medunarodnim principima. U tom smislu, relevantna je MRE Strategija, *
razvijena 2004. godine u skladu sa modelom strateSkog planiranja sa Univerziteta Cranfield; najceSce
metode prenoSenja poruka su broSure, posteri, znakovi i prezentacije, a namenjene su celokupnoj populaciji u
rizi¢nim regionima, sa fokusom na decu i radno sposobne muskarce obzirom da se u dosadasnjoj praksi
pokazalo da su to najrizi¢nije kategorije.®

Slika 1: Upozoravanje dece na mine (Creative Advertisments)

8 http://www.the-monitor.org/index.php/LM/Our-Research-Products/Factsheets (04.07.2014. 15.40h)

8 http://www.cdc.gov/mmwr/preview/mmwrhtml/mm5236a2.htm (04.07.2014. 16.00h)

8 Na prostorima bivie Jugoslavije problem neeksplodiranih protivpesadijskih mina je Siroko prisutan. Hrvatski Crveni
kriZ obavlja kontinualne aktivnosti u oblasti upozoravanja na opasnosti od mina kroz ¢itav niz preventivnih aktivnosti
sa ciljem smanjenja zrtava od nagaznih mina; “...Gotovo petsto tisu¢a djece i odraslih je slusalo predavanja o opasnosti
od mina, a raznoliko organizirane lokalne projekte vidjelo je neSto manje od sto hiljada posjetitelja. Objavljeno je osam
televizijskih i Sesnaest radijskih spotova na svim lokalnim i nacionalnim postajama radija i televizije, ¢ime je
obuhvacen znacéajan broj Zitelja Hrvatske. Izgradeno je 45 igralista za djecu s ciljem spreCavanja stradavanja najmladih.
Provedbom svih programskih aktivnosti pruza se podrska obiteljima koje zive ili se vrac¢aju u podrucja $to su jos$ uvijek
zagadena minama.”; izvor: http://www.hck-gospic.hr/index.php/programi/mine.html (04.07.2014. 16.25h)

8 The Centre for International Security and Resilience  (CISR), Cranfield  University
(http://www.cranfield.ac.uk/cds/cisr/mineaction.html) (04.07.2014. 16.40h)

® http://www.bhmac.org/ba/stream.daenet?kat=2 (04.07.2014. 16.50h)
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§ This week, around 100 people
will be killed or maimed by

landmine explosions.
It is iflegal to attack chilians.
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Izvor: http://www.ads-ngo.com/2011/03/08/landmines/ (04.07.2014. 17.00h)

Kada su u pitanju vizuelni prikazi u kampanjama borbe protiv nagaznih mina, oni za vecinu ljudi
izgledaju Sokantno. To, medutim, i jeste cilj: oni kod donatora treba da izazovu emocije, saosecanje i
podstaknu ih na doniranje finansijskih sredstava za troSkove informativnih kampanja kao i aktivnosti
direktno vezanih za ¢iS¢enje ugrozenih teritorija i uklanjanje mina; s druge strane, u domenu upozoravanja
na mine, ovakve vizualizacije imaju za cilj ja¢anje svesti o opasnostima, koje nisu fikcija ve¢ realnost i koje
se, obzirom na to, u celokupnoj populaciji moraju urezati u svest ljudi i koje se trebaju shvatiti krajnje
ozbiljno.

Fokus upozoravajuc¢ih kampanja je na edukaciji dece kako bi bili obu¢eni da se ponasaju pravilno i pre
svega bezbedno; u tom smislu, neophodno je kontinualno ponavljanje i podseéanje na opasnosti koje vrebaju
od mina. U ovom domenu mogu se izdvojiti tri klju¢na elementa edukacije:®

e Prepoznavanje;
e Oznacivanje, i
e Pravilno ponasanje.

Slika 2: Jedan od nacina upozoravanja dece na opasnosti od nagaznih mina

8 http://www.hck-gospic.hr/index.php/programi/mine.html (04.07.2014. 16.25h)
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Izvor: http://www.davidbaileystock.com/ (06.07.2014. 16.00h)

U okviru Skolskih prezentacija kao dela programa za upozoravanje na mine, primarni cilj je da deca
Skolskog uzrasta na pravi na¢in shvate opasnosti koje vrebaju od mina i da se u skladu sa time ponasaju sa
neophodnim oprezom; osim toga, teZnja je da deca steCena saznanja prenesu i na druge ljude u svom
okruzenju, narocito na svoje vrSnjake.

Na ovaj nacin deca uce o potencijalnim opasnostima od mina jedni od drugih, ¢ime ja¢anju i oseéaj
odgovornosti kao i samopouzdanije.®

U mnogim zemljama, deca koja prezive moraju zavrsiti Skolovanje prerano zbog perioda oporavka koji
je potreban i zbog finansijskog tereta rehabilitacije koji pada na porodicu. I nedostatak fizickog pristupa
obrazovanju i drugim javnim sluzbama bitnim za socijalnu i ekonomsku uklju¢enost u drustvo je i dalje
izazov Kkoji traje za prezivelu decu u mnogim zemljama. Nedovoljna svest o pitanjima invaliditeta medu
profesorima i kolegama ucenicima moze dovesti do diskriminacije, izolacije i nemoguénosti sudelovanja u
odredenim aktivnostima. To je demotiviraju¢i ¢inilac za prezivelo dete da ostane u $koli.

Zakljucéak

Nagazne mine evidentno imaju ekstremno negativan uticaj ne samo na ljude, ve¢ i na ukupan socio-
ekonomski razvoj zemalja koje, po pravilu, spadaju u grupaciju slabo razvijenih i koje se same teSko mogu
boriti sa posledicama ovih eksplozivnih sredstava. Statisticki podaci su viSe nego zastraSujuci: naime,
procenjuje se da u viSe od sedamdeset zemalja sveta trenutno ima oko 110 miliona aktivnih nagaznih mina,
Sto znaci da na 1 minu dode 17 dece ili 52 odrasla coveka. U domenu borbe protiv nagaznih mina, gledano iz
marketinskog ugla, aktivnosti su podeljene u dva razli¢ite oblasti delovanja: prikupljanja sredstava, i
obavestavanje tj. upozoravanje potencijalno ugroZenog stanovnistva. Upravo ova druga oblast je predmet

druStva. Rezultati ukazuju da su muskarci znatno izloZeniji opasnostima od nagaznih mina nego Zene, zatim
da su izvesne profesije kao $to su Sumari i poljoprivrednici posebno izloZzene opasnostima, i na kraju, da su
deca u velikom procentu (koji se kre¢e od 50% pa do ¢ak vise od 70% u odnosu na ukupno stanovni§tvo
nastanjeno na datoj teritoriji — najvisi udeli su zabeleZeni u Indiji, Somaliji, Sudanu i Avganistanu) u realnoj
1, §to je posebno zabrinjavajuce, sve vecoj opasnosti od posledica ranjavanja ili smrti usled dejstava nagaznih
mina. Podaci prezentovani u ovom radu ukazuju na neophodnost kreiranja posebnih marketinskih kampanja
prilagodenih deci u konkretnim lokalnim zajednicama koje karakterisu specificne kulturne, etnicke i
obrazovne performanse. Konkretne kampanje moraju na jasan naéin, prilagoden uzrastu i poimanju dece
razli¢itog starosnog doba (Sto takode varira od zemlje do zemlje, mada ne u nekom bitnijem procentu),

8 http://www.unicef.org/bih/ba/mine action 4845.html
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ukazati na konkretne pretnje od nagaznih mina, moguce posledice i nadine izbegavanja incidenata. Ovakve
vizuelizacije imaju za cilj jaanje svesti kod dece o opasnostima koje nisu fikcija ve¢ realnost, koje se
moraju urezati u njihovu svest i koje deca moraju shvatiti krajnje ozbiljno.
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Sazetak

Broj lojalnih potrosa¢a i odrzavanje kontinuiteta lojalnosti je pokazatelj uspjesnosti djelovanja
marketing ponude. Zadovoljstvo potrosaca se odrazava na uspjesnost poslovanja ¢ime direktno uti¢e
na rezultate prodaje i profit preduzeca. Poznavanje stepena zadovoljstva potrosaca za preduzece je
veoma bitno sa dva aspekta. Prvi je da ukoliko potrosaci nisu zadovoljni, takvo nezadovoljstvo se
iskazuje ne samo kroz pad kupaca nego i u procesu mjerenja zadovoljstva potrosaca u preduzecu
posmatranog kao stalne aktivnosti marketara koje ¢e direktno uticati na poveéanje zadovoljstva i
samim tim izgradnju dugoro¢nih partnerskih odnosa. Drugi aspekt se ogleda u transparentnosti
poznavanja lojalnih potrosaca u cilju izgradivanja strategije poslovanja. Transparentnost je posebno
znac¢ajna u industrijskom marketingu zbog specifi¢nosti trziSnog okruzenja. Imajuc¢i u vidu veliki broj
razli¢itih marki i1 proizvodaca motornih ulja sa razli¢itim zemljama porijekla, kvaliteta, cijena,
promocije i distribucije kao i potreba i najnovijih trendova u razvoju, obavljeno je pilotsko marketing
istrazivanje zadovoljstva potroSac¢a motornih ulja na trziSu Srbije, Crne Gore i Bosne i Hercegovine.
Cilj mjerenja zadovoljstva potroSaca motornih ulja je stepen (nivo) zadovoljstva potrosa¢a u
autoservisima proizvodatem maziva u odnosu na proizvodaCe maziva konkurencije kako bi se
predloZile strateSke marketing mere za povecanje prodaje. To bi ujedno predstavljao primjer
poznavanja zadovoljstva potrosa¢a u poredenju sa konkurencijom kao veoma dobar nalin za
preduzimanje marketing aktivnosti u uspjeSnom poslovanju i orijentisanosti preduzeca ka potrosacima,
odnosno predstavljalo bi primjer kako upravljanje marketingom u preduzeé¢ima u svjetlu savremenih
shvatanja uloge potrosaca i njegovog znacaja moze da da odgovor na pitanja gdje smo sada i gdje
zelimo da budemo u svjetlu koncepta zadovoljstva potrosaca kroz primjer jednog velikog proizvodaca
maziva.

Kljuéne rijeci: zadovoljstvopotrosaca, motornaulja, upravljanjemarketingom

Summary

Number of loyal customers and maintaining the continuity of loyalty is an indicator of the success
of marketing activity offers. Consumer satisfaction is reflected in the success of the business, which
directly affects the sales results and profit of companies. Knowing the degree of customer satisfaction
for the company is very important from two aspects. The first is that if consumers are not satisfied,
such dissatisfaction is expressed not only in the fall of customers, but also in the process of measuring
customer satisfaction in the company observed as ongoing activities that marketers will have a direct
impact on increasing satisfaction and thereby build long-term partnerships. Another aspect is reflected
in the transparency of knowledge of loyal customers in order to build business strategies.
Transparency is especially important in industrial marketing because of the specific market
environment. Given the large number of different brands and manufacturers of motor-oils with
different countries of origin, quality, price, promotion and distribution as well as the needs and the
latest trends in the development, marketing was conducted pilot study of consumer satisfaction motor-
oil fey Serbia, Montenegro and Bosnia and Herzegovina. The objective measurement of customer
satisfaction of motor-oil is the degree (level) of customer satisfaction in the service station
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manufacturer of lubricants in relation to the lubricant manufacturer competition in order to propose
strategic marketing measures to increase sales. It would also serve as an example of knowledge of
customer satisfaction compared with the competition as a very good way to undertake marketing
activities in successful business enterprises and orientation towards consumers, and would be an
example of how marketing management in companies, in the light of modern understandings of the
consumer and its importance, can give the answer on questions: where we are and where we want to
be in the light of the concept of customer satisfaction through the example of a large manufacturer of
lubricants.

Keywords: customer satisfaction, motor oils, marketing management.

Uvod

Danadnja civilizacija je nezamisliva bez motornih vozila, odnosno motora sa unutrasnjim
sagorevanjem. Rad motora je izmedu ostalog uslovljen uljem za podmazivanje bez kojeg motor ne bi
mogao da radi. Osnovna uloga motornog ulja je da vrsi podmazivanje delova motornog sistema, zatim

.....

Osnovne dve komponente koje ¢ine motorna ulja su bazna ulja i aditivi. Bazna ulja mogu da budu
mineralna i sinteti¢ka. Pred proizvodace motornih ulja se postavljaju novi izazovi koji se ogledaju u
potrebi da se napravi formulacija koja je sposobna da veoma dugo zadrZi svoja svojstva i
funkcionalnost pod dejstvom visokih i niskih temperatura, hemijskih uticaja produkata sagorevanja i
stalnih mehanickih optereéenja. Formulacije motornih ulja koje mogu zadovoljiti ovako o$tre zahteve
podrazumevaju upotrebu specijalnih aditiva i nekonvencionalnih baznih ulja (hidrokrekovana,
hidroizomerizovana, polialfaolefini, estri...). TrZite motornih ulja u zemaljama Zapadnog Balkana —
ZZB (Srbija, Crna Gora i Boshe i Hercegovine) karakteriSe prisustvo velikog broja proizvodaca i
robnih marki.

Veoma je Siroka ponuda razli¢itih marki i vrsta motornih ulja od strane velikog broja inostranih
proizvoda¢a maziva, poznatih i manje poznatih i fabrika koje su osnovane u poslednjih desetak
godina, te ponuda domicilnih proizvodada maziva. Svi proizvodaci nastoje da na trziStu budu
zastupljeni i konkurentni putem prihvatljive cene, promocije, distribucije, kvaliteta zahtevanog od
strane proizvodaca motornih vozila i dobre usluge.

Prema nekim procenama na prostoru ZZB je registrovano oko 2,4 miliona motornih vozila
(putni¢kih i komercijalnihvozila) od kojih novijim vozilima pripada oko 35 %. U tom smislu, moguce
potrebe za motornim uljima za motorna vozila bi mogle iznositi oko 40 000 tona godiSnje.Ako se
uzmu u obzir i rudarska, gradevinska i poljoprivredna mehanizacija, onda se godisnje potrebe krecu i
do 50 000 tona. Posmatrano iz ugla potroSnje po glavi stanovnika na prostoru ZZB, procenjuje se da
na tom prostoru ima oko 15 miliona stanovnika, Sto znaéi da priblizno svaki stanovnik potrosi po 3,3
litre motornog ulja u toku jedne godine. Poredenja radi u SAD se troSi oko 30 litara ulja po glavi
stanovnika, dok u zemljama Evropske unije potrosnja maziva po glavi stanovnika iznosi oko 15-16 .

Uslov za ispunjenje zahteva trzZista i voznog parka je kvalitet proizvoda i praéenje najnovijih
trendova razvoja u segmentu motornih ulja koji su u skladu sa tehno-ekonomskim i ekoloskim
zahtevima, kao i savremenih trzi§nih uslova poslovanja i nastupa koji ukljucuju savremeni marketing.

Stanje na trzistu motornih vozila

Procenjuje se da u ZZB veéinu (oko 65 %) Cine stariji modeli motornih vozila kod kojih je za
oCekivati da se u veoma skoroj buduénosti zamene novim modelima. Naravno, uslov je porast
standarda stanovniStva i napredak u aktuelnim procesima prilagodavanja Evropskim integracionim
procesima. Nova generacija motora zahteva koris¢enje savremenih motornih ulja koja su povezana sa
najnovijim tehno-ekonomskim i ekoloskim zahtevima.
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S obzirom na dana3nje trendove razvoja motornih ulja pretpostavlja se da ¢e biti razvijeno |
proizvedeno motorno ulje za ceo radni vek motora. Razlog optimizma je ¢injenica da je poslednjih
godina veoma brzo do3lo do razvoja savremenih motornih ulja koja su u bliskoj proSlosti imala
interval zamene ispod 10000 km, a danas ve¢ imamo ulja namenjena motorima putnic¢kih automobila
kod kojih je interval zamene preko 50 000 km, a kod komercijalnih vozila (kamioni i autobusi)
interval zamene je preko 150 000 km.

Naravno, da bi dosli do tog veoma ambicioznog cilja, proizvodac¢i motornih ulja treba da uloze
veliki istazivacki napor kako na polju baznih ulja i aditiva, tako i na definisanju motornih ulja kao
veoma vaznog konstrukcionog elementa motora sa unutraSnjim sagorevanjem pri razvoju i
usavr3avanju tribolo3kih karakteristika.

Osim produZenja intervala zamene motornih ulja, savremena ulja za motore treba da zadovolje
stroge standarde zaStite Zivotne sredine koji se postavljaju pred proizvodace motora i motornih vozila,
a samim tim i pred proizvoda¢e motornih ulja, kao i zahteve za uStedom goriva.

U skladu sa klasifikacijama po APl standardima (Americki institut za naftu), motorna ulja za
putnicke automobile se mogu grupisati:

e motorna ulja za putni¢ke automobile koji su proizvedeni posle 1992. godine i
e motorna ulja za putni¢ke automobile koji su proizvedeni pre 1992. godine.

Motorna ulja iz prve grupe predstavljaju ulja nove generacije koja su, u poredenju sa drugom
grupom, proizvedena na sintetickoj osnovi uz dodatak savremenih aditiva. Namenjena su za
podmazivanje savremenih motora kod kojih je vek zamene ulja preko 15 i 20 hiljada predenih
kilometara.

Danas u zemljama Evropske unije gotovo 100 % motornih vozila koja ¢ine vozni park Koriste
motorna ulja koja su u skladu sa najnovijim standardima kvaliteta ACEA (UdruZenje Evropskih
konstruktora automobila). Najveci deo obuhvata motorna ulja namenjena putni¢kim vozilima koja su
proizvedena posle 1992. godine. Sasvimdruga situacija jenapodrucjuzemaljaZapadnogBalkana. Vozni
park ¢ine u preko 60 % slucajeva automobili proizvedeni do 1992. godine. Primena motornih ulja je u
skladu sa standardom vlasnika vozila, stanjem motora i uslovima eksploatacije. Ponuda motornih ulja
je sa aspekta kvaliteta predvidenog medunarodnim klasifikacijama razli¢ita, odnosno u zavisnosti od
stanja 1 godine proizvodnje motora putni¢kih vozila ulja su mineralne ili sinteticke osnove.

Zamena ulja se uglavnom obavlja u ovla§¢enim autoservisima sa precizno vodenom evidencijom o
servisnim uslugama koje su uradene tokom redovnih servisa koji uklju¢uju i maziva. Danas vlasnici
savremenih putni¢kih automobila u ZZB servisne usluge obavljaju u ovlas¢enim autoservisima koje
supreporuceniod strane proizvodaca vozila. Posebno vazan segment u servisnim uslugama je kontrola
i zamena motornih ulja. Vlasnik vozila ofekuje od autoservisera da u motoru bude sigurno ulje kao
uslov za ostvarenje svojih zelja. Naravno, ispunjenje ocekivanja vlasnika-vozaca automobila je za
autoservisera uslov za stvaranje lojalnog potrosac¢a u kompleksnom smislu — od proizvoda do usluge.
Da bi autoserviser ispunio pozitivna o¢ekivanja, neophodno je dakoristi (nabavi) motorno ulje sa
kojim ¢e ostvariti zadovoljstvo vlasnika automobila, pa samim tim i svoje s obzirom da se nalazi u
direktnom kontaktu sa krajnjim potrosacem.

S obzirom da u prodajnom lancu proizvoda¢ maziva predstavlja poéetnu kariku, neophodno je da
ponudi ne samo proizvod i usluge koje Ce stvoriti uslove za stvaranje lojalnog potroSaca nego da
kompetentno definiSe svoju marketing ponudu u tom smeru.Kada je u pitanju grupacija visoko
zadovoljnih - lojalnih potroSaca (kao $to su ovlagéeni autoservisi na podru¢ju ZZB) evidentno je da su
poznati svetski proizvoda¢i odnosno nosioci i vlasnici cuvenih marki maziva mnogo vise uradili na
polju lojalnosti, odnosno na vezivanju potrosaca za svoj proizvod (Castrol, Valvoline, Shell, Mobil,
BP, Texaco).
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Vode¢i svetski proizvodaci maziva na trziStu realizuju strategiju stvaranja lojalnih potrosaca
prvensteveno kod autoservisa. Uvidom na trZiSte moZe se konstatovati da je realizacija najvise
odmakla kod ovla$¢enih autoservisa i da se proces postepeno prenosi i na ostale autoservise. Strategija
vezivanja autoservisa je procena, a moze se slobodno re¢i i buduénost mesta koriS¢enja maziva za
motorna vozila. U buduénosti ¢e autoservisi biti jedina mesta na kojima ¢e se vrSiti zamena ulja,
benzinske pumpe ¢e biti mesta za kupovinu motornih ulja i rashladnih te¢nosti, kao i te¢nosti za pranje
vetrobranskih stakala za eventualna dosipanja.

Strategija vezivanja autoservisa za poznate svetske proizvodafe, odnosno marke maziva U
operativnhom smisluse temelji na pruZanju usluga prevoza i ugovora sa prihvatljivim rabatom, te kao
najosnovnije stavke davanja pomoéne opreme za rad autoservisa (pretakalice, istakalice, dizalice i sl.)
i kredita za izgradnju ili modernizaciju autoservisa uz potpisivanje ugovora koji definiSe nacin
kori$¢enja i prodaje maziva. Pri tome autoservisi ostaju vezani u narednih tri do pet godina uz obavezu
da koriste proizvodni program. Za to vreme stvara se navika kod krajnjih potrosaca, a naravno i kod
autoservisera, odnosno sigurnost u kvalitet Sto vodi ka lojalnosti i nakon isteka ugovora. Empirijsko
iskustvo je pokazalo da se najbolji rezultati postizu u prodaji motornih ulja nove generacije (sinteticke
osnove), §to je dovelo do veoma visokog procenta u kori§¢enju.

Uspeh na trzistu je i posledica dobro organizovane prodajne mreZe i postojanja dobro
organizovane marketing sluzbe za podrSku prodaji na trZistu u vidu usluga, prodaje, edukacije i
reklamno-propagandnih aktivnosti.

Pitanje koje se namece je koliki je stepen zadovoljstva potroSac¢a motornih ulja u autoservisima u
odnosu na konkurenciju i koje marketing mere preduzeti kako bi se stepen zadovoljstva u
autoservisima povecao $to bi rezultiralo pove¢anim u¢e$éem u prodaji.

Istrazivanje trzista motornih ulja

Kao primer prednosti poznavanja nivoa zadovoljstva potrosaca moze se predvideti pilotsko
istrazivanje postavljeno u vidu dva proizvoda¢a mazivabez navodenja njihovih imena kako bi se
dobijeni rezultati uporedili i iskoristili u definisanju, odnosno odredivanju marketingkih mera u cilju
povecéanja stepena zadovoljstva potroSac¢a motornih ulja bez uticaja imidza ili marke proizvoda.

Rec je o proizvodacima maziva definisanih kao A i B i to:

e Proizvodad maziva A - PMA i
e Proizvodaci maziva B — PMB.

Proizvoda¢ maziva A- PMA je poznata fabrika za proizvodnju motornih ulja i ostalih maziva i
teCnoti za motorna vozila i industrijska postrojenja na prostorima zemalja Zapadnog Balkana.
Egzistira na tim prostorima preko pola veka. Preko svojih poznatih robnih marki PMA je uspeo da se
kod potrosaca nametne kao sigurni i provereni proizvoda¢ sa dokazanim kvalitetom. Osim velikih
uspeha na tehnicko-tehnoloSkom planu, u marketinskim aktivnostima vazi za proizvodaca koji
uglavnom prati svetske trendove i usmeren je ka potroSa¢ima i njegovim stavovima, miSljenjima,
osecanjima, zeljama. Izbor ovog preduzeca je Cinjenica da od svih proizvodaca maziva na prostorima
ZZB vatzi za najuspesnijeg predstavnika u savremenim marketinSko-tehni¢kim kretanjima, odnosno
poslovanju.

Kada su u pitanju Proizvoda¢i maziva B — PMB, neophodno je naglasiti da je reco poznatim
vode¢im svetskim proizvoda¢ima maziva ¢ija su imena, odnosno robne marke veoma poznate u svetu
motornih ulja na globalnom nivou. Dovoljno je samo rec¢i ime brenda i kod potro$aca se stvara utisak
veoma jake marke sa izgradenim imidZom kvaliteta, usluge i lojalnosti potro$aca. Gledajuéi u
budu¢nost, PMB su ve¢ duze vreme prisutni na prostorima ZZB sa jasno izgradenom strategijom
stvaranja lojalnih potrosaca, naro€ito kod autoservisa.
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U skladu sa pomenutim cilj merenja zadovoljstva potroSa¢a motornih ulja je stepen (nivo)
zadovoljstva potroSaca u autoservisima sa proizvodacem maziva PMA u odnosu na proizvodace
maziva konkurencije PMB i predlog marketing mera za povecanje prodaje.

Iz prilozenog se vidi da se paznja usmerava na PMA i da se predlog marketinSkih aktivnosti
prezentuje za tog proizvodaca.

Za potrebe istrazivanja kao studije slucaja u skladu sa uobicajenom poslovnom praksom, anketni
uzorak ¢ine autoservisi u zemljama Zapadnog Balkana koji su grupisani na dva osnovna profila:

e Ovlas¢eni autoservisi za automobile 1
e NeovlaSéeni autoservisi za automobile.

Ovlaséeni autoservisi su servisi koji zastupaju proizvodace automobila, dok se pripadnici druge
grupe svrstavaju kao ,.ostali“, jer nemaju status ovlaiéenih. Cinjenica iz poslovnog Zivota je da
ovla$éeni autoservisi zastupaju iskljuc¢ivo jednog proizvodaca automobila. Primera radi, VW ovlas¢eni
autoservis servisira vozila iz VW grupe vozila - Audi, Passat, Golf, Skoda, Seat ili autoservis Opel vr3i
servisiranje vozila iz grupacije GM (General Motors) vozila - Opel, Chevrolet i sl.

Za razliku od ovlas¢enih autoservisa, pripadnici druge grupe ili neovlaséeni autoservisi vrse servis
svih vrsta vozila u zavisnosti od osposobljenosti i stru¢nosti zaposlenih. Oni su daleko brojniji i vr§e
usluge u svim mestima gde ima automobila razli¢itih marki i modela. Uglavnom su to stariji modeli
kod kojih je pro3ao garantni rok, odnosno koji su presli preko 100 000 km.

Rezultati istraZivanja zadovoljstva potrosaca motornih ulja

Rezultati istrazivanja zadovoljstva potroSa¢a motornih ulja pokazali su da bi odluke usmerene na
poveéanje nivoa zadovoljstva autoservisera, a samim tim i na povecanje prodaje, trebalo da ukljuce
sledece:

e cenovnu politiku treba definisati tako da kod motornih ulja sintetiCke osnove autoserviseri
putem veceg rabata mogu da ostvare vecu dobit,
investirati u opremu u ovlaséenim autoservisima,

e investirati u opremu u vefim neovla§¢enim autoservisima i U manjim odabranim po
kriterijumu poznatosti, automehanicarske spretnosti i imidza,

e za velike ovlascene i1 neovlasCene autoservise odobravati finansijske kredite po kriterijumu
imidZa, znanja i mese¢ne potro$nje maziva,

e povecati aktivnosti direktnog marketinga radi upoznavanja autoservisera i krajnjih potrosaca o
prednostima kori$¢enja motornih ulja po pitanju kvaliteta, garancije, usluga, saveta,

e za unapredenje prodaje koristiti razne na¢ine poklona krajnjim potroSacima u vidu reklamnih
majica, privezaka, osvezivaca,

e 0 svim aktivnostima precizno voditi bazu podataka kao glavno merilo ulaganja u autoservise,
dobiti i stvaranja zadovoljstva, odnosno lojalnosti.

Navedene odluke zahtevaju izdvajanje dodatnih finansijskih sredstava i dodatne kadrovske
0Sposobljenosti, Sto predstavlja poCetnu fazu koncepta zadovoljstva potrosaca, odnosno fokusiranja i
njegovog stavljanja u centar poslovanja kao osnove izgradnje dugoro¢nih partnerskih odnosa u
tranzicionim periodima prilagodavanja standardima Evropske unije koji su prisutni u zemljama
Zapadnog Balkana.

Zakljugci

Na osnovu pregleda relevantnih tokova i tendencija u medunarodnoj praksi, mogu se istac¢i sledeci
zakljucci:

e Upravljanje marketingom kroz shvatanje marketinga kao poslovne filozofije koja stavlja u
srediSte potrosaca, a ne marketing sektor, $to isti¢e u prvi plan strateSku dimenziju marketinga.
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e U prakticnom smislu marketing je proces kreiranja proizvoda (roba, usluga, ideja), njihove
distribucije, promocije i cena definisanih tako da omoguée uspostavljanje i odvijanje
obostrano korisne razmene sa potrosac¢ima (pojedinci, organizacije).

e Ispunjenje cilja sadrzanog u marketing konceptu je moguce putem zadovoljavanja potrosaca i
njihovih potreba, Zelja i moguénosti.

e Upravljanje marketingom treba da bude posmatrano kroz svrhu pravog marketinga koji nije
niti moze biti ubedivanje ili stalno (koncepcijsko) traganje za novim potro$ac¢ima kao cilj nego
oblikovanje, odnosno stvaranje lojalnih potro$aca.

o Istrazivanje trziSta potoSaca i okruZenja predstavlja nuzni preduslov za donoSenje ispravnih
upravljackih odluka.

o Identifikovanje potreba i Zelja industrijskih potrosac¢a je glavni uslov za funkcionisanje
preduzeca i njegovo fokusiranje na zadovoljstvo potrosaca.

o U preduzecima koja se bave proizvodnjom industrijskih proizvoda, kao $to su motorna ulja i
ostala maziva i teCnosti za motorna vozila, na podrucju zemalja tranzicije koje su na putu
izgradivanja trziSne ekonomije u uslovima izuzetno velike konkurencije, neophodno je da se
kroz upravljanje marketingom primeni Savremeni koncept zadovoljstva potro$aca koji u
osnovi potro$aca pozicionira u sam centar poslovnog razmisljanja.
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Sazetak

U radu se osvjetljava problematika osnovnih nesklada, poremecaja i neravnoteza savremenog doba:
prehrambena, sirovinsko-energetska, demografska, ekoloSka, odnosa snaga u svijetu i dr. TraZe se pravci
za prevazilazenje ovih akutnih disproporcija: hrane, sirovina, energije, stanovnistva, ekologije; moci i
protivrjeénosti. U radu se prikazuju ishodiSta ekonomske krize pocetkom ovog vijeka, sa posebnim i
pojedinac¢nim karakteristikama: kreditne, hipotekarne, i lancanog prelivanja u zahuktaloj spirali, duznicke
krize tj. budzetskih i platno-bilansnih i ostalih deficita; kriza i krah ekonomije i finansija, banaka, kredita,
hipoteka, dugova, deficita. U radu se rasvjetljava trajno prisutni sloZeni teorijsko-prakti¢ni odnos: uloge
drzave i centralizovanog sistema sa jedne; kao i liberalne ekonomije i decentralizacije sa druge strane; tj.
aspekti planske, trziSne i kombinovane regulacije ekonomskog Zivota; drZave, sistema, centralizacije i
decentralizacije, odnosa plana i trZiSta. Primjenjuje se prikladni metodoloSki aparat: progresivne,
regresivne, strukturne, uporedne i ostale analize. Realno optimisti¢ki, ukazuje se na, obnovljive i posebno
neobnovljive, prirodne izvore, potencijale i moguce pravce prevazilazenja nesklada i dispropreija.

Kljuéne rije¢i: kriza, izvori, hrana, sirovine, energija, stanovnistvo, ekologija, naravnoteza, banke,
hipoteke, zaduzenost, drzava.

Summary

In the work it to explain problems foundations disharomony, disturbance and nonbalance modern the
time: food, raw materials-energy, demography, ecology, relation the nonbalance of power in world and
secondly. To look for directions for to exceed this crucial disproportions the: sustenance, raw materials,
energy, population, ecology, power and contradictions. In the work to review points of departure the
economics crisis to begin this century, with special and individual characteristics: credit, the mortgage and,
to chain flood in hurry spiral, the debtor crisis that is fiscal and balance of payments and remaining
deficits; crisis and disaster economics and finances, banks, credits, mortgages, debts, deficits. At the work
it to clear up lasting comlicated theoretical-practical relation: part government and centralization system
with one; as and liberal economics and decentralization with other side; that is aspects planned, market and
combination to regulate the economics life; govermment, system, centralizacion and decentralization,
relations plan and market. To apply it appropriate methodology scientific resources: progressive,
regressive, structural, comparative and remaining analysis. Real optimistic, to point to on, restorable and
particular nonrestorable, natural sources, potential and possible directions to exceed disharmonis and
disproportions.

Keywords: crisis, sources, food, raw materials, energy, demography, ecology, nonbalance, banks,
mortgages, debtor, government.

Prethodne najopstije napomene

U savremenom dobu susrijeCemo se sa razliCitim vidovima i oblicima, neravnoteza, neuskladenosti i
kriza. Od posebnog su znaaja krize: 1. (“zdrave”) ishrane, hrane; 2. sirovinsko-energetske; 3.
demografske; 4. ekoloSke, 5. hipotekarne; 6. zaduZenosti; 7. odnosa snaga u svijetu. Ovo su osnovni
oblici; a postoje i mnogobrojne izvedene neravnoteZe iz navedenih vaznijih vidova.

Sa ovim je povezano i pitanje jaCanja uloge i znacaja drzave i njenog mehanizma i aparata u:
upravljanju, usmjeravanju, koordinaciji i kontroli tokova drudveno-ekonomskog Zivota u cjelini. Napusta
se se liberalna i neoliberalna paradigma o: apsolutizaciji i svemoci trziSta i privatnog vlasniStva i
inicijative; sa naglaSenim potcjenjivanjem znaaja drzave i planskog mehanizma unaprijed (,,eks ante®)
regulacije i koordinacije i u svijetu realno viSe se ne primjenjuje.
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U ovom radu; nastojim ista¢i osnovna, bitna odredenja navedenih nesklada, dsproporcija,
protivrjeénosti i konfliktnosti; u strukturi proizvodne i materijalne osnove i povezanim relacijama sa
drzavnom i druStvenom nadgradnjom. Tezi se ukazati na faktiCke potencijale i objektivno moguce pravce,
smjerove, prevazilaZenja protivrje¢nosti; kao i izlaze u blizoj i daljoj buducnosti. Sa Sireg i filozofskog
stanoviSta zastupamo shvatanja realnog (tj. umjerenog) optimizma. Koristi se i primjenjuje prikladna i
verifikovana metodoloska analiticka aparatura: induktivne, deduktivne, progresivne i regresivne, tj.
kombinovane; istorijske, logi¢ke, filozofske, strukturne, komparativne, pozitivisticke i ostale analize.
Nastoji se izdvojiti sustina i srZ problema.

Bitna odredenja nesklada i disproporcija

U pogledu najopstijih i osnovnih obiljeZja, najvaznijih strukturnih debalansa, posebno imaju¢i u vidu
sadasnjost 1 horizonte buduc¢nosti mozemo istaci sljedece bitne ¢injenice i okolnosti.

Kod prehrambene neravnoteze; uocavaju se problemi i neizvjesnosti u mnogim drzavama, posebno
proizvodnje. Ovdje se u prvom redu podrazumijevaju privredno nerazvijene i nedovoljno razvijene drZzave
i regioni. Problem je i odnosa industrije i poljoprivrede, imajuéi u vidu privredno razvijenije drZzave, tj.
potcjenjivanje znacaja poljoprivrede.

Kod demografske neravnoteze; kristaliSu se raznovrsni problemi: a) relacija trenda rasta stanovniStva
u odnosu na realne mogucénosti izdrZzavanja i obrazovanja; b) prema otvorenim novim radnim mjestima,
v) kao i medusobni odnosi populacije u pojedinim svjetskim podru¢jima, prostorima, rejonima,
subregionima i regionima. Na drugoj strani; pojedine drzave imaju izrazitih problema i teSkoca sa
tokovima prirodnog prirastaja, tj. sa njegovom opadaju¢om tendencijom u duZem vremenu, kao npr:
Srbija, Republika Srpska, Rusija i drugi isto¢no pravoslavni prostori. Ovo je u teoriji poznati problem tzv.
,bijele kuge. Drzava u ovom kontekstu ima presudnu ulogu i znacaj kreirajuéi i ostvarujuci racionalnu
demografsku politiku dugog roka, svrsishodnim mjerama i aktivnostima stimulacije pozitivhog trenda
prirodnog priraStaja stanovniStva, kako bi se pravovremenim i efikasnim metodima ublaZio i eliminisao
rizik njegovog izumiranja, depopulacije.

2.3. Aktuelna je, akutna i indikativna, sirovinska i posebno energetska neravnoteZa; kao rezultat i
efekat sva intenzivnijih strukturnih debalansa i disproporcija. Svjetski tokovi resursa, akumulacije i
kapitala; naglaSeno su poremeceni. Konkretnije; politicki sistem u svijetu tezi ,,globalizaciji“ i prakti¢noj
dominaciji jedne sile u svjetskim odnosima. Prirodni resursi; posebno neobnovljivi (neregenerativni) kao:
nafta, prirodni gas, ugalj i dr.; ubrzano se iscrpljuju, ograni¢enog su vremena eksploatacije i neminovno
¢e se iscrpiti u blizoj ili daljoj buducnosti vremenskog horizonta. Primarne (rudimentarne) djelatnosti
potcjenjuju se u dosadasnjoj ekonomskoj teoriji: ekstraktivna i bazi¢na industrija, tj. rudarstvo, energetika;
produkcija primarnih proizvoda i polufabrikata i dr. Zemlje bogate prirodnin resursima, dobijace sve viSe
na razvojnom znacaju u uslovima aktuelnih oskudica, deficita i kriza. Imam posebno u vidu izrazito
pozitivan primjer Rusije. Ranije su poznati primjeri: Australije, Novog Zelanda i Kanade; tj. zemalja koje
su svoj razvitak zasnivale na raspolozivosti i izdaSnosti prirodnih potencijala. Imaju se u vidu sukobi u
lokalnim i regionalnim, potencijalno i Sirim relacijama u vezi borbe za oskudne i deficitarne prirodne,
sirovinske i posebno energetske resurse. Energija je temeljni uzrok konflikata.

U savremenim uslovima razvoja, indikativna je ekoloSka neravnoteza i naruSavanje prirodnog
ambijenta, okoline i sredine. Posebno u eri intenzivne industrijalizacije, u velikom i nekontrolisanom
stepenu narusavana je prirodna i Covjekova Zivotna sredina. Ozonski atmosferski omota¢ je narusen,
postoje problemi globalnog zagrijavanja Planete tj. otopljavanja, efekti ,,staklense baste”, rasta nivoa
vodenih povrSina i dr. U literaturi; pominju se najsavremeniji naucni i vojni projekti sa vjeStackim
djelovanjima na: klimatske promjene, padavine, zemljotrese, velike talase, pozare; psihologiju i
ponasanje ljudi i sl.; sa velikim rizicima i neizvjesnostima u pogledu buduénosti ¢ovjeka i ukupne ljudske
civilizacije na Zemlji. Nuzna je, promisljena, politika.

Pocetkom ovog vijeka, indikativna je snazna kreditna, hipotekarna kriza; nastala u SAD sa pogubnim
posljedicama na Siri bankarski i finansijski sektor; nemogucnost uredne otplate odobrenih hipotekarnih
kredita (stambenih i dr.). Naime; hipotekarni krediti odobravani su Sirokim slojevima stanovnistva i
masovno (na osnovi izmisljenih finansijskih ,,izuma®, derivata), bez prethodne kvalitetne provjere kreditne
sposobnosti  svakog pojedina¢nog klijenta, u o¢ekivanju da ¢e masa pojava zamagliti nepravilnosti i
Spekulacije. Ali; procesi, neminovno, izbijaju na povrsinu.
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Povezano sa pretehodnom krizom; u svijetu nastaje i duznic¢ka kriza na nivoima cjelokupnih privreda
i drzava. U trendu rasta je kvanitativni pokazatelj, koeficijanat spoljne, javne zaduZzenosti (kao odnos
spoljnog javnog duga i bruto nacionalnog proizvoda). Ogromni su budzZetski, trgovinski i platnobilansni
deficiti u pojedinim drzavama npr. SAD ( isti¢u se zvani¢no pokazatelji nivoa bilionskih budZetskih
deficita, koji znatno premaSuju godisnji iznos ostvarenog bruto drustvenog proizvoda). Isto tako; visoko
su zaduZene i pojedine druge drzave (npr. prema raspoloZivim indikatorima, Portugalija, Spanija, Italija,
Gréka 1 dr.). Na suprotnoj strani; indikativan je pozitivan i rijedak primjer Rusije, koja je mnakon
ekonomskih i finansijskih teSkoca; u potpunosti i jednokratno izmirila, duzni¢ke, obaveze (prema
Medunarodnom monetarnom fondu).

Postoji naruSena ravnoteza svijetskih odnosa snaga, naro¢ito nastala 90-ih godina 20. vijeka, kada je sa
svjetske scene iznanadno nestala velika svjetska vojna i i nuklearna sila SSSR. Nova ravanoteza odnosa
snaga U svijetu se uspostavlja, ali jo§ uvijek nije sasvim uspostavljena. Meduitim, od bipolarnog; a zatim
monopolarnog svijeta; neumitno se kre¢emo prema multipolarnom svijetu i nastanku novih 1 velikih
svjetskih sila; posebno Rusije; Kine; Indijei dr.

Konkretnija obiljezja pojedinih neravnoteza

U pogledu proizvodnje tzv. ,,zdrave ishrane i hrane, konstatuje se objektivna ¢injenica, da npr., u
okvirima stanovniStva Evropske unije, samo neznatan dio stanovniStva (oko 3%) bavi se poljoprivrednom
proizvodnjom. Uocava se problem zagadenosti hrane, posebno u podru¢jima izlozenim ratnim konfliktima
bombardovanjima, raketiranjima i razaranjima. Favorizuje se zdrava, elementarna ishrana; a ne genetski
modifikovana hrana (uprkos odredenim eventualnim prednostima). Tendencije toka svjetskog izvoza
(,,eksporta™) poljoprivredno-prenrambenih proizvoda moZemo prikazati raspolozivim pokazateljima u
narednom tabelarnom pregledu (3, 437):

Tabela 1. Dugoro¢ni trend izvoza poljoprivredno-prehrambenih proizvoda u svijetu (u bilionima

$)
Red./br.: Elementi 1990. 2000. 2008. 2010. Rast (%)
1. 2. 3. 4, 5. 6. 7.
1. lzvoz 414 551 1.340 1.100 5,01

Uocava se, shvata, razumije, tumaci i objasnjava ¢injenica promjenljivog toka izvoza poljoprivrednih
proizvoda na najviSem svjetskom nivou. Statisticki podaci ilustruju osnovne tendencije u dugom roku.
Pretpostavlja se da ¢e se spoljna trgovina poljoprivrednim proizvodima razvijati sporijom dinamikom u
uporedenju sa trgovinom ostalim proizvodima; kao i u komparaciji sa trgovinskim trendovima tokom
prethodne decenije. Postoje i visoke trgovinske barijere u svijetu.

Grafikon 1. Dugoro¢ne tendencije kretanja svjetskog eksporta poljoprivredno-prehrambenih
proizvoda
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Uocava se opadanje trenda svjetske trgovine u najnovijem periodu. U narednom vremenu,
pretpostavlja se da Ce: rasti ivoz tradicionalnih izvozmika, ali i drzava koje ¢e se uporedno dinamicnije
razvijati. U domenu svjetske trgovine; postoji znacajan stepen politizacije, ko¢nica i gabarita. Buduéi
tokovi svjetske trgovine poljoprivredno-prehrambenim proizvodima biée izloZeni djelovanju razli¢itih
¢inilaca, od kojih su najvazniji sljedeci: a) ekonomska kriza zapoceta u zapadnim drZzavama (2008. god.) i
svjetska ekonomska i geopoliticka situacija; b) promjene u ponudi i traznji poljoprivrednih proizvoda na
velikim svjetskim trzistima kao: Rusije, Kine, Indije i dr.; v) trgovinski pregovori, sporazumi i dogovori;
g) promjene vrijednosti valuta (valutnih kurseva); d) zravstvena ispravnost proizvoda (imaju¢i u vidu
pojave razliitih bolesti 1 oboljenja); d&) komparativne i konkurentne prednosti; e) klimatske i druge
atmosferske, ozonske promjene i dr. Na bazi navedenih ¢inilaca; Srpska drzava u proizvodnji
poljoprivredno-prehrambenih proizvoda sagledava svoju objektivno veliku i realnu razvojnu Sansu,
potencijale i jake prednosti. U Srbiji, Republici Srpskoj i drugim srpskim prostorima, postoje povoljne
mogucnosti za razvoj svih vidova i rodova poljoprivredne proizvodnje; imajuéi u vidu uporedne,
komparativne prednosti:1) prirodne; 2) formirane i 3) slozene. Na ovoj osnovi; razvijaju se i konkurentne
prednosti kako na: 1. uzem, lokalnom; 2. regionalnom; 3. tako i Sirem, inter-regionalnom i 4. svjetskom
nivou. Posebno se imaju u vidu povoljni uslovi za proizvodnju ,,zdrave hrane®, organske i elementarne
produkcije, u uslovima nezagadenog, oc€uvanog i stabilnog prirodnog okruzenja. Srbija je, istorijski
posmatrano tj. u periodu izmedu dva svjetska rata, bila sila na Balkanu u domenu poljoprivredne
proizvodnje, a ovo moze realno, po mom shvatanju, da postane i u buducnosti vremena. Procesi
industrijalizacije, preciznije reindustrijalizacije, po mom tumacenju, u sadasnjosti i buduénosti ne mogu
biti strategijski prioritetniji u odnosu na razvitak poljoprivrede, shva¢ane u Sirem smislu (ukljucujuéi i
ribarstvo, vodoprivredu, Sumarstvo i dr.). Preciznije; prioritet ¢e imati agrarni sektor, u cjelini; u Cijem
srediStu i kao okosnica nalazi se poljoprivredna proizvodnja. U ovom pogledu; drzava svojom
ekonomskom i razvojnom politkom imace presudan uticaj: na motivaciju razvoja domace poljoprivrede i
zaStitu od djelovanja inostrane konkurencije.

Moguénosti saradnje i u ovoj oblasti postoje, prenstveno sa Rusijom, imajuc¢i u vidu sporazume i
bescarinske zone slobodne trgovine (Sporazum od 2000. god., kojim je najve¢i dio tj. 95-99% tarifnih
pozicija oslobodeno valorizacije carinskih optere¢enja u medusobnim trgovinskim tokovima, sa
pretpostavkom 51% domaceg porijekla proizvoda) i mogucnosti plasmana na ogromno rusko trziste (150
miliona stanovnika) gotovo cjelokupne srpske poljoprivredne proizvodnje. Ovi tokovi i isporuke nuzno
moraju biti: ugovoreni; organizovani i okrupnjeni (umjesto dosadadnje izraZzene neorganizovanosti i
usitnjenosti); kako bi se odgovorilo standardima, zahtjevima, mjerilima i kriterijumima ruskog trzista. U
ovom domenu nuZna je adekvanta regulativa; mjerama i aktivnostima drZzavnog mehanizma i aparata, u
cilju 1 svrhu generisanja i pospjesivanja dinamicnijeg razvoja poljoprovredne proizvodnje kao, po mom
shvatanju, nuzno prvog strategijskog prioriteta dugoro¢nog privrednog razvoja Srbije (umjesto
industrijalizacije i ponovne, tj. proklamovane, ,,neophodnosti reindistrijalizacije®; srpske privrede).

B) U kontekstu sirovinsko-energetskih strukturnih debalansa i kriza; uoGava se postupno iscrpljivanje
posebno neobnovljivih (neregenerativnih) energetskih izvora, u prvom redu nafte i prirodnog gasa, zatim
uglja i dr. Po pojedinim procjenama; rezerve uglja ¢e se iscrpsti u narednom periodu od blizu dva vijeka
(192 god.); gasa, znatno krace (za 67. god.); nafte za blizu pola vijeka (41 god.). Smatram da su ovo
pesimisticke procjene 1 ocjene. Po drugim; viSe optimistickim procjenama; rezerve prirodnog gasa ¢e
trajati duze (za Citavih narednih 100 god.). Posebno;  Rusija, odlikuje se ogromnim prirodnim
bogatstvima kao mo¢nom podlogom: a) dinami¢nijeg privrednog; b) tehni¢ko-tehnoloSkog i invenciono-
inovacionog; v) ekonomskog razvitka. Dalje; prirodni gas, ekoloski je prihvatljivo gorivo (sa najnizom
emisjom ugljendioksida). Smatra se energetskim resursom 21 vijeka. Nuzno je uskladivati razvitak: 1.
hrane, sirovina i energije; 2. privrede i ekonomije; 3. stanovniStva; 4. ekologije i dr. ,Uska grla“,
neskladi i dsproprocije u jednoj sferi nepovoljno se odrazavaju na ostale. Drzava ima jaku ulogu.

Rusija (po sada$njem nazivu, Ruska Federacija) na vodeCem je mjestu i poloZaju u svijetu,
obuhvatom ogromnih potencijalnih rezervi prirodnog gasa (od preko 200 triliona m®). Bilansne rezerve
gasa su velike (blizu 50 triliona m®). Najveéi dio bilansnih rezervi, teZi$no je koncetrisan u Sibiru (zapadni
dio, tj. vise od 60%, na povrsini od 620 hiljada km?). Zna&ajno je i poluostrvo Jamal (rezerve od 9 triliona
m?®). Vazan nalazista gasa su i: Ural, Kavkaz, PovolZje i dr. Rusija je i najveéi svjetski izvoznik prirodnog
gasa (sa obimom godi$njeg izvoza od 154,4 milijarde m®. U Srbiji najvaZznija leZista prirodnog gasa
nalaze se na prostoru Vojvodine (8, 401).

Alternativni izvori energije; postoje, tj: sunca, vjetra, biogoriva i dr.; ali sada ih nije moguce
eksploatisati na ekonomi¢nom i rentabilnom, industrijskom, kao i komercijalnom stepenu.
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Pretpostavlja se da ¢e vrijeme, epohu nafte; naslijediti i supstituisati epoha prirodnog gasa. Postoje i
varijante 1 odredujuce alternative u: a) teCnom prirodnom gasu i b) dobijanju iz uljnih Skiljaca. Ali;
alternativa te¢nog gasa, Visoke je cijene koStanja (troSkova). Proizvodnja gasa iz uljnih Skriljaca
doprinosi ekoloskim problemima i teSkocama. Prirodni gas je moguce direktno, neposredno koristiti i
primjenjivati nakon faza i atapa eksploatacije. Gas se moZe koristiti: 1. u energetske svrhe kao gorivo; 2.
neenergetske svrhe kao sirovina u hemijskoj industriji (proizvodnji vjastackih, azotnih dubriva, sirCetne
kisleline 1 sl.). Prirodni gas ne sadrzi ¢vrste ostatke i u minimalnom stepenu zagaduje prirodnu okolinu.
Preciznije; sagorijevanjem prirodnog gasa dobijaju se elementi koji ne zagaduju znacajnije Zivotnu
sredinu (ugljendioksid i vodena para).

Postoji 1 varijanta, tj. komprimovani prirodni gas, nizeg pritiska (od 200 bara). U alternativno, tecno
stanje gas se transformise hladenjem na temperaturu ispod tacke kljucanja gasa. Dalje; navodi se kao
primjer automobilska industrija, koja se preusmjerava na kori$¢enje gasnog goriva. Na drugoj strani;
rezerve nafte po procjenama priblizavaju se svom potpunom iscrpljivanju. U Srbiji postoji jos uvijek: 1)
dominantna uloga uglja u proizvodnji elektri¢ne energije; 2) nedovoljno razvijena ekoloska svijest
stanovniStva; 3) neznatan nivo; znatno ispod optimuma; gasifikacije privrede i drzave (8, 401-413).
Predvida se uspjeSna izgradnja gasovoda (,,Juzni tok"), Kkoji iz Rusije, programom i projektom, prolazi
preko teritorije Srbije i Republike Srpske; na daljem putu i trasi za Evropu. Ovo je gigantsko investiciono
ulaganje (blizu 2 milijarde evra). Prihod od prenosa, tranzita gasa preko prostora Srbije bice, kako se
procjenjuje, veliki (blizu 200 miliona evra na godiSnjem nivou). Projekat toka gasovoda ugroZava sloZena
politi¢ka situacija. Vodece svjetske izvoznike prirodnog gasa prikazacemo u sljede¢em, tabelarnom,
pregledu.

Tabela 2. Hijerarhija i rang najveéih svjetskih izvoznika prirodnog gasa (izvoz, u milijardama
3
m)

Red./br: Zemlje Gasovodi Struktura | Teéni gas | Struktura Ukupno: | Struktura

(%) (%) (3+5) (%)
1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8.

1. Rusija 1544 31,23 - - 1544 24,28
2. Kanada 103,2 20,87 - - 103,2 16,22
3. Norveska 92,8 18,77 2,2 1,55 95,0 14,93
4, Holandija 55,0 11,12 - - 55,0 8,65
5. Alzir 37,5 7,58 21,9 15,47 59,4 9,34
6. SAD 26,2 5,30 1,0 0,71 27,2 4,28
7. Katar 17,1 3,46 39,7 28,04 56,8 8,93
8. Indonezija 6,7 1,35 26,9 18,99 33,6 5,28
9. Malezija 1,6 0,32 29,4 20,76 31,0 4,87
10. Nigerija - - 20,5 14,48 20,5 3,22
11. Sveukupno: 4945 100,00 141,6 100,00 636,1 100,00

Najveéa nalaziSta prirodnog gasa nalaze se u: Rusiji; Sjevernoj Americi; Iranu; Alziru; Bliskom
istoku; NorveSkoj; Holandiji i dr. Nalazista sve oskudnijih izvora sirovina i energije, uzrok su
konflikata, sukoba i ratova u svijetu; u procesima savremene kolonizacije. Preciznije;  sirovine i
energija, jedni su od bitnih ekonomskih uzro¢nika vojno-politicke konfliktnosti u svijetu.

Grafikon 2. Najve¢i svjetski izvoznici prirodnog gasa
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Sa naucnog stanovista; pretpostavlja se (hipoteti¢ki) da ¢e se u buduénosti pronalaziti izmijenjeni i
novi izvori; kompenzacije i supstituti; prirodnih sirovina i energije. I za energiju Sunca naucnici
pretpostavljaju iscrpljivanje u dalekoj buducnosti i otkri¢e novog ishodista energije.

V) U pogledu demografskih tokova; postoji kriza u svjetskim relacijama, sa aspekta ekspanzivnog
rasta ukupnog svjetskog stanovistva (krecuci se dinamikom ka dostizanju i 8 i viSe milijardi u bliZoj
buduénosti); posebno imajuéi u vidu relacije sa mogucnostima izdrzavanja i otvaranja radnih mjesta,
narocito u privredno nerazvijenim i nedovoljno razvijenim drzavama (Afrike i dr.). U Srbiji kristaliSe se
problem drugacije vrste i trend umanjivanja broja stanovnika.

Tabela 3. Tendencije i tokovi kretanja cjelokupnog stanovnistva u Srbiji u dosadasnjem
periodu

Red./br: Elementi 2002. 2005. 2008. 2011. Rast (%)
1 2. 3. 4, 5. 6. 1.
1 Stanovnistvo 7.500.031 7.440.769 7.350.222 7.258.753 -0,34

Izvor: ,, Statisticki godisnjak Republike Srbije*, 2012. str. 30.

Uofava se (u duzem roku) trend opadanja veli¢ine ukupnog stanovniSta Srbije, preciznije,
demografskog, prirodnog prirastaja. U apsolutnoj veli¢ini; broj stanovnika Srbije znatno je umanjen (u
posmatranom duzem periodu, za 241.278 lica; ili relativno za 3,22%). Covjek; a posebno
visokoobrazovni i visokokvalifikovani kadrovi; najznacajniji su faktor nau¢nog razvitka, tehnickog
progresa i tehnoloskog napretka; kao i ekonomskog i drudtvenog razvoja u cjelini. Demografski,
nepovoljni, silazni trend; osmiSljenim  strateSkim, operativnim i kombinovanim, drzavnim mjerama i
aktivnostima; nuzno je preokrenuti u suprotnom pravcu tj.: 1. zaustavljanja pada; 2. stabilizaciji i 3. rastu
veli¢ine stanovniStva u budu¢em vremenskom periodu. . U kretanju stanovniStva; znacaj ima (u
uzem smislu) kompleks Cinilaca: a) prirodni (natalitet, fertilitet i mortalitet); b) mehanicki (emigracije,
imigracije i kombinovani tokovi); spoljasnji (eksterni, sukobi, ratovi, epidemije i sl.); v) slozeni i
isprepletani procesi. U Sirem smislu; na silazni trend prirodnog prirastaja djeluju: drustveno-ekonomski;
sociopsiholoski, zdravstveni, obrazovni, kulturni i mnogi drugi ¢inioci. Ekonomski; posebno materijalni
¢inioci imaju objektivno i jako djelovanje na moguénosti i ambicije mladog i mladeg stanovniStva za
zasnivanje porodice i stvaranje potomstva. U statistici;  procjenjuje se da zavretak bitisanja naroda
pocinje od perioda kada staro stavnovni$tvo (tj. iznad 65 godina starosti), postane znatno (2 i po puta)
brojnije od ostalog stanovniStva. U porastu su bolesti (kardiovaskularne i od zlo¢udnih tumora, od
posljedica radijacije nakon bombardovanja zabranjenim oruZjem od strane Nato pakta). Bitno je
ozivljavanje sela kao prostorne jedinice sa migracijama stanovnistva na relaciji grad-selo.

G) Ekoloski problemi su od posebnog i savremenog znacaja. Proizvodne i ekonomske aktivnosti
nuzno je uskladiti sa ekolodkim zahtjevima zastite prirodnog okruZenja. Drustvo, kao cjelina i u
kontinuitetu ne nadoknaduje ukupne oprortunitetne troskove eksploatacije rijetkih, posebnih i specifi¢nih
resursa. Trzi$ni mehanizam, pokazuje se neefikasnim u domenu ocuvanja prirodnog okruzenja, tako da je
nuzno: drzavno, plansko, svjesno, razumsko 1 kontrolisano dugoro¢no sagledavanje svih posljedica
realizacije proizvodno-usluznih i cjelokupnih ekonomskih aktivnosti i odluka; stanovistem, uskladenosti
sa zastitom prirodnog ambijenta (9,195-211). Nuzno je ocuvati prirodna bogatstva i nemjerljivi kapital.
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Uzroci zagadivanja su raznovrsni posebno: 1. industrijska proizvodnja; svojim mehanic¢kim, fizickim i
hemijskim procesima; sa visokim utroskom energije po jedinici proizvoda i velikom koli¢inom sirovina i
resursa za fabricku, baznu 1 preradivacku produkciju; 2. primjena vjeStackih dubriva i pesticida u
poljoprivrednoj proizvodnji i dr.  Primjenjuju se tzv. ,,prljave tehnologije i tehnoloki postupci®. U
ovom kontesktu; postoje: a) konvencionalni i b) savremeni teoretski prilaz. Konvencionalni prilaz polazi
od teziSta usmjerenog na ekonomskim c¢iniocima. Savremeni prilaz ukljucuje Siru ekolosku 1 ostalu
dimenziju. Poslovne djelatnosti i odlucivanje; determinisane su nuzno$¢u ukljucivanja ekolosSke
komponente. Ekoloska politika;  pretpostavka je budué¢eg odrzivog i dinami¢nijeg razvoja. Ovo je bitan
Cinilac opstanka i egzistencije cjelokupnog stanovni§tva Planete, koji se zasniva na: 1. kori§¢enju
»Zdrave®, kvalitetne vode; 2. ,,zdrave” hrane; ishrane; 3. i sirovinsko-energetskih resursa neobnovljivih i
obnovljivih, do granica racionalne eksploatacije. Svrsishodno je oc¢uvanje prirodnih uslova: zemljista,
vodoprivrednog potencijala, Sumskog bogatstva, klimatskih ¢inilaca i dr. Voda, vazduh, reljef, zemljiste,
obradive povrSine, klima i dr.; dobijaju savremeni tretman resursa i kapitala. Sa ovim u skladu;
racionalno je ulagati u ekoloski odrzive i prikladne tehnologije. U ovom domenu; neophodni su: a)
prostorno-planski dokumenti; b) adekvatna materijalno-finansijska sredstva; v) privredni i drzavni
fondovi. Efikasna lokacija i realokacija resursa je cilj, ali i ekoloski  problem. Stvaranje materijalnih
dobara i cjelokupnog materijalnog bogatstva i kapitala; nuzno je uskladeno sa oCuvanjem prirodnog
bogatstva i kapitala. U ovoj oblasti; postoji: 1. pojedinac¢na; 2. grupna i kolektivna i 3. najSira; drzavna i
4. drustvena odgovornost. Ima se u vidu:1) naruSavanje ozonskog omotaca oko Zemlje; 2) globalno
otopljavanje i zagrijavanje i porast nivoa vode u morima i okeanima; 3) pojava tzv. ,KkKisjelih“ padavina,
kisa i sl.; 4) naucni i vojni projekti i dr. Savremeni vojni projekti djeluju na:  Kklimatske promjene;
zemljotrese, ogromne vodene (cunami) talase, padavine, pozZare, psiholosko stanje stanovnistva; odnosno
na ekoloSke poremecaje sa ogromnim rizicima po opstanak i buduénost ¢ovjeanstva. Naucni i vojni
programi apsorbuju: ogromna finansijska sredstva (bilione dolara) i nau¢ne kadrove.

D) Hipotekarna, kreditna, duzni¢ka kriza, obiljeZje je finansijskih poremecaja. Otpocela je SAD (u
prvoj deceniji ovog vijeka). Glavni motiv je neograni¢ena pohlepa za sticanjem visoke i brze zarade tj.
profita. Potcijenjene su i nijesu blagovremeno reagovale: regulativne, nadzorne i kontrolne institucije i
funkcije. Owu krizu uzrokovali su hipotekarni krediti (u SAD). Veliki dio plasiranih hipotekarnih kredita
se posljedi¢no ne otplacuje. Ozbiljno su ugrozeni i uzdrmani finansijski sistemi (sa vrijedno$¢u od
stotina biliona dolara). Duznicke obaveze su navodno ,,osigurane” hartijama od vrijednosti zasnovanim na
imovini. Ostvaren je ekspanzivan rast cijena nekretnina i ,,oum* na finansijskom trzistu. Zatim je uslijedio
pad cijena nekretnina, Sok i slom. Izgubila se odgovornost i banaka i klijenata. Postojala je liberalna
sumnja u regulaciju trZista. Objedinjene su sve hipoteke na jednom mjestu, sumnjive i ispravne; izvrsena
»Sekjuritizacija“ (pretvaranje u hartije od vrijednosti) i realizacija, prodaja stambenih vrednosnih papira.
Krediti su bili pristupac¢ni sa niskom kamatnom stopom preciznije, finansijske usluge su bile dostupne
svima, posebno populaciji koja ranije na osnovu niskih primanja nije ispunjavala kriterujume za dobijanje
kredita. Nuzna analiza svakog pojedina¢nog kredita i kreditne sposobnosti, kao finansijsko pravilo, nije
postojala. Obveznice koje su obezbjedivale hipotekarne kredite (posredstvom tereta upisanog u zemljisne
knjige) smatrane su najsigurnijim hartijama od vrijednosti u cjelini. Finasiranje kredita prihvataju
nebankarski subjekti (plasiraju 6 biliona dolara). Nastaje haos i sa, teSkim, posljedicama.

b) Povezano sa prethodnom krizom; u lancu, zamajcu, spirali, spektru; nastavlja se kriza rasta
zaduZenosti privreda i drZava. lzrazi i posljedice krize su: 1. rast dugova; 2. propadanje i propast velikog
broja najve¢ih banaka; 3. tehno-ekonomskih sistema i privrednih subjekata; 4. nezaposlenost; 5. stagflacija
i dr. Otplate glavnica i kamata na prehodna dugovanja (anuiteti), Cesto se omoguéavaju iz spoljno-
trgovinske razmjene i limitiraju postojeci izvoz zemlje duznika. Moguénost otplate kredita jedne drzave
zavisi od: 1) njenog izvoza; 2) novc¢anih i deviznih rezervi; 4) prispje¢a i balansa rata otplata duga; 5.
obuhvata i priticanja sredstava od izvoza (4, 587-595).

Dobijeni kredit, namjenski, treba (teoretski) da poveca izvoz, ili smanji uvoz. Ali; cesto kredit
poveéava neto deficit u balansu otplate kredita i primjenjuje se za otplatu prethodnog duga. Drzava; cesto
pribjegava povisenju fiskalnih, tj. poreskih opterecenja, kako bi se otplatili (javni) dugovi. Priliv nov¢anih
sredstava neizbjezno mora da balansira otplatu duga bez obzira da li se radi o kreditu ili drugim oblicima
zaduzivanja. Stednja u ovom sluaju mora biti veéa od investicija. Zemlja duZnik; mora da izvozi dio
nacionalne Stednje, ukoliko dugovi moraju biti amortizovani bez novih pozajmica i zaduzivanja. Problem
finansiranja spoljnog duga, posebno se ispoljava kada kumulativ: godisnjih rata spoljnog duga i kamatne
stope prevazilazi ukupan godisnji izvoz. VeliCina tj. obim, kori§¢enih sredstava nije toliko bitan; koliko
efikasnost njihove realizacije. Postoji i deficit u platnom i trgovinskom bilansu. Jasno; dugovi se
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neminovno moraju vratiti. Rast spoljnog duga: a) djelimi¢no je posljedica rasta cijena nafte na svjetskom
trzistu; b) veliki dio posljedica je povecane kreditne traznje za razvojne programe i projekte i dr. Raste
sklonost duzni¢kih zemalja ka uvozu posebno jeftinih roba. Negativna veli¢na drzavne §tednje iskazuje
viSe javne rashode u uporedenju sa javnim prihodima, a ovo dokazuje postojanje budzetskog deficita.
Budzetski deficit je negativna javna Stednja. Akumulirani budzetski deficiti predstavljaju javni dug. Javni
dug moze biti: 1. unutradnji; 2. spoljasnji; 3. kombinovani. Jedino u (teoretski) zatvorenim i izolovanim
privredama, postoji samo unutradnji javni dug. Nivo, stepen eksterne zaduzenosti; moguce je preciznije
i kvanitativno analizirati koeficijentom, spoljne, zaduzenosti:

d =D/Y
gdje je:
d = koeficijenat spoljne zaduZenosti;
D = ukupna veli¢ina spoljnog duga;
Y = vrijednost bruto nacionalnog proizvoda.

Porast duga u periodu izmedu dvije godine (teorijski) jednak je: kamatama uvecanim za deficit, ili
umanjenim za suficit bilansa tekuc¢ih transakcija. Koeficijenat spoljne zaduzenosti raste kad je kamata na
dug visa od stope privrednog rasta (proizvodnje) i ukoliko je saldo na ra¢unu tekucih transakcija negativan
(ili uravnotezen). U teoriji privrednog razvoja postoji stanoviSte; da koeficijenat zaduzenosti iznad
odredenog nivoa (visi od 30%) ukazuje na  problem nesolventnosti tj. plateZzne sposobnosti
(nesposobnosti). Rast koeficijenta eksterne zaduZenosti objadnjava se: a) rastom ukupne zaduZenosti; b
stagnacijom u kretanju vrijednosti bruto drustvenog (domaceg) i nacionalnog proizvoda; kao posljedica
krize. U uslovima postojanja niskih i nizinh kamatnih stopa; zaduzivanje, smatralo se opravdanim. U
uslovima kriza; naglo su smanjene mogucnosti plasmana novih kredita, kao i novog zaduzivanja. Visina
kamatne stope; naglo raste uravnotezuju¢i obim investicija i §tednje. Duznicka kriza; posljedica je
¢injenice da se dobar dio zaduZivanja usmjerava, ne ka novim investicijama, ve¢ ka: 1.  pokrivanju
deficita u drzavnom budzetu; 2. otplati ranijih dugova. Potrebno je teziti da se unutraSnjim finansijskim
izvorima ostvare sredstva za finansiranje budzeta. Mnoge drZzave  pribjegle su tzv. ,inflacionim
porezima“; a ovo je postao jak uzrok pojavi stagflacije (stagnacije i inflacije). U mnogim zemljama platni
i trgovinski bilansi su pogor3ani, a ovo umanjuje izvozni (eksportni) prihod javnih preduzec¢a. Drzave su
prinudene i da potpuno ili djelimi¢no preuzmu na sebe obaveze dugova posrnulih velikih privatnih banaka
i ostalih privrednih subjekata. U SAD; postoji katastrofalni fiskalni i platnobilansni deficit (zvani¢no na
nivou visem od godisnjeg bruto proizvoda, tj. 16 biliona dolara).

E) Nakon duboke neravnoteze (nastale 90-ih god. prethodnog vijeka); dolazi do promjene svjetskih
odnosa snaga. Sagledava se trend, ekonomske, snage, vode¢ih drzava svijeta; u pregledu:

Tabela 4. Vodece zemlje u svijetu; u apsolutnoj, veli¢ini bruto drusvenog proizvoda (u bilionima

$)
Red./br.: DrZave Bruto drustveni proizvod (BDP) Struktura (%)
1. 2. 3. 4.
1. SAD 15,7 38,39
2. Kina 12,5 30,56
3. Indija 438 11,74
4. Japan 4,5 11,00
5. Rusija 3,4 8,31
6. Ukupno (1-5): 40,9 100,00

Grafikon 4. Ekonomska snaga vodecih svjetskih zemalja
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Uocava se da ruska privreda, ostvarenim bruto drustvenim (domaéim) proizvodom, prestigla je sve
drzave Evrope (Njemacku, Francusku i Veliku Britaniju) i postigla visoki rang (peto mjesto) u svijetu (2,
211). Rusija je sada u obuhvatu zemalja sa visokim drustvenim proizvodom i nacionalnim dohotkom po
stanovniku (po metodologiji Svjetske banke; BDP po stanovniku iznosi 14.037 dolara, po¢etkom jula,
2013. god.). Rusija je ranije (do 2006. god.) ostvarivala nizi prihod po stanovniku (8.900 dolara).
(10,456). Preciznije; u srednjoro¢nom periodu (7 godina), prihod po stanovniku porastao je znatno (za
57,72%,; ili po visokoj prosjecnoj godisnjoj stopi rasta od 6,75%).

U domenu prezentiranog BDP u SAD; ekonomski analiti€ari isticu sumnju u realnost prikaza (1,125-
129). Ukazuje se; da prelaskom sa bruto nacionalnog proizvoda (BNP) na metodologiju bruto drustvenog
proizvoda (BDP): 1. zaduzenost, krediti, obracunavaju se kao rast BDP-a; 2. rastu manipulacije
»Kreativne statistike; 3. nepravilni su odnosi, centrala i filijala i dr.

Istrazivaci i analiticari; predvidaju nastajanje novih odnosa snaga u svijetu. Predvida se u bliskom
budué¢em periodu, izbijanje na svjetsku scenu novih sila kao: Rusije, Kine, Japana, Indije i dr. Sada;
prvih pet svjetskih ekonomija, ishodista su iz Getiri razli¢ite civilizacije. Umjesto ranijeg bipolarnog svieta
(SSSR i SAD); zatim monopolarnog (SAD); postepeno nastaje izmijenjeni i novi multipolarni svijet.
Nakon globalizacije, nastaje nova era postglobalizacije i regionalizacije svijeta.

Zavrsni osvrt

U domenima aktuelnih protivrje¢nosti 1 kriznih poremecaja; neophodno je naglasiti ulogu i znacaj
savremenog drZzavnog mehanizma i aparata. PoCetkom devedesetih godina proslog vijeka, ponovo se
favorizuje znacaj liberalne, odnosno nove, neoliberalne ekonomske doktrine, u sustini potcjenjivanja
uloge i znacaja drzave u regulaciji tokova drustveno-eckonomskog zivota; naglaSavaju¢i vrijednosti
sloboda u kretanju robe, usluga i kapitala, tj. sloboda trZiSta i nesputane privatne inicijative i vlasnistva,
prava i dr. Medutim;  krize koje su izbile svom snagom u toku prve decenije ovog vijeka, afirmisu
ponovna nacela i principe racionalne i svrsishodne drZzavne regulative tokova drustveno-ekonomskog
zivota; kao i plansku, unaprijed (,,ex ante*) koordinaciju i usmjeravanje. Naime; trziSte se pokazalo kao
nesavrsen regulator, svojom naknadnom (,,ex post“) koordinacijom i usmjeravanjem. Smitova ,,nevidljiva
ruka trzi§ta“, pokazuje neuspjehe u razliitim oblastima posebno: javnih dobara, oskudnih i deficitarnih
resursa i izvora; kapitalnih investicionih ulaganja, demografije, trajnih potroSnih dobara, regionalnog
razvoja, ekologije i dr. Ovdje se ne radi o reafirmaciji kejnsijanskog pristupa umjerene intervencije, veé
o naglasavanju uloge i zna¢aja moderne drzave prikladno i nuzno savremenim uslovima i okolnostima
izmijenjenog i novog drustva u koje neminovno idemo, tj. informati¢kog drustva. Krize se ponovo javljaju
u talasima. Nuzna je nova uloga drzave, koja posebno jaca u kriznim uslovima; umjesto haosa, stihije i
anarhije apsolutizovanog i nekontrolisanog trzista. DrZzava ne ,,odumire”, ona uvijek postoji. U ovom
kontekstu; podrazumijeva se: regulacija proizvodnje ,,zdrave hrane*; tokova posebno necbnovljivih
izvora sirovina i energije; zastita prirodnog ambijenta i ekoloSke ravnoteze; otklanjanje raznih oblika i
vidova duzni¢kih kriza; prevazilaZzenje poremecene i uspostavljanje nove ravnoteze odnosa snaga u svijetu
idr. U literaturi; isti¢e se najéeS¢e nuznost decentralizacije i deregulacije. Pogotovu u uslovima kriza;
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nuzan je, po mom shvatanju, odredeni stepen centralizacije tokova drustveno-ekonomskog Zivota,
utoliko vise ukoliko je vec¢a veli¢ina drzavne teritorije. Oskudica prirodnih resursa; uzrok je potencijalnog,
izbijanja konflikata u svijetu.
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Sazetak

U uslovima Sirenja globalizacije, povezivanje medu kulturama, kao i svest o interkulturnoj
razli¢itosti su u porastu. Sloboda kretanja ljudi omogucéava da se radnici u veéem broju premestaju
preko granica i izvan nacionalnih kultura Sto povecava diverzitet unutar drustva i institucija.
Globalizacija je i na makronivou, na primeru ekspanzije tehnologije kroz poslovanje, ali i na
mikronivou, kroz upotrebu laptopova, mobilnih telefona i interneta, znatno uvecala interakcije. lako se
moze re¢i da na makronivou postoje forme globalne kulture, na mikronivou, iskustva, vrednosti,
shvatanja i ponaSanja pojedinca, variraju unutar nacionalnih i etnickih kultura. Razli¢iti globalni
trendovi, sve ve¢i ucinak timskog rada, kao i promene u demografiji radne snage, ucinili su
upravljanje raznolikom radnom snagom jednom od najvaznijih sposobnosti organizacija.

Da bi oslobodili talenat i potencijal ovakve promenljive radne snage, javni i privatni sektori vrse
procene sopstvenih organizacionih sistema, nadaju¢i se da ¢e iskoristiti mo¢ raznolike radne snage
(kao) i klijenata. S tim u vezi, ovaj rad se bavi moguénostima uskladivanja diverziteta u strukturi
radne snage, uz napomenu da se tim mogucnostima pristupa strateski, te da je krajnji cilj
maksimizacija u¢inka zaposlenih bilo da je zaposleni iz manjinske ili vecinske grupe.

Kljuéne reci: globalizacija, menadzment, kultura, diverzitet, radna snaga
JEL Klasifikacija: F2, F6, M1

% Rad je podrzan od strane Ministarstva prosvete, nauke i tehnoloskog razvoja Republike Srbije (projekat 111
45003, projekat 111 44006 i 111 47004).

% The work presented here was supported by the Serbian Ministry of Education, Science and Technological
Development (project 111 45003, project 111 44006 and 111 47004).
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Summary

With the expansion of globalization, cross-cultures interactions and awareness of intercultural
differences are rising. Workers are moving in greater numbers across borders and national cultures,
increasing the diversity within the societies and institutions. Globalization is at both the macro level,
exemplified by the expansion of technology in business, and at the micro level, through the use of
laptops, mobile phones and the Internet, greatly increasing interaction. Although it can be said that at
the macro level there is a form of global culture, at the micro level, the experiences, values, attitudes
and behaviors of individuals, vary within the range of national and ethnic cultures. Different global
trends, more effective teamwork, as well as changes in workforce demographics, have made
managing diverse workforce one of the most important capacities of organizations.

To free up the talent and potential of this changing workforce, the public and private sectors are
assessing their organizational systems, hoping to capitalize on the powerful benefits of a diverse
workforce and clientele. Regarding that, this paper deals with the possibilities of leveraging workforce
diversity, noting that the strategy and actions behind leveraging must be considered from strategic
standpoint, so that company achieves the ultimate goal of maximizing employee potential, whether the
employee is of the minority or majority group.

Keywords: globalization, management, culture, diversity, workforce
JEL classification: F2, F6, M1

Definisanje kulturne razli¢itosti

Popularno razumevanje ljudske razli¢itosti naj¢e$ce se odnosi na razlike u boji kozZe, etnickom
poreklu, polu, seksualnoj ili verskoj sklonosti, starosti i invaliditetu. Navedene kategorije
organizacione razliitosti prepoznaju Sirok spektar karakteristika. Prema Amerikan Ikspres
finansijskim savetnicima (American Express Financial Advisors) one uklju¢uju (Abramms & Simons,
1996): rasu, pol, uzrast, fizitke sposobnosti, fizi¢ki izgled, nacionalnost, kulturnu bastinu, li¢nu
pozadinu, funkcionalna iskustva, poziciju u organizaciji, mentalne i fizicke izazove, porodi¢ne
obaveze, seksualnu orijentaciju, vojno iskustvo, obrazovnu pozadinu, stilske razlike, ekonomski status,
Seme razmiSljanja, politi¢ke pozadine, grad/drzavu/region prebivalista, visinu 1Q-a, sklonost pusenju,
tezinu, bracni status, netradicionalni posao, religiju, jezik i visinu.

Medunarodni okvir za kulturnu razli¢itost

Dr DzZordz Simons objas$njava da je razliitost povezana sa Sirokim spektrom kulturnih razlika
koje zahtevaju paznju da bi se olakSao zivot i da bi se radilo zajedno i efikasno. Ova stvarnost je
stimulisala razvoj strategija koje se bave meduvezama i interakcijama izmedu ljudi razli¢itih
karakteristika/kategorija. U svojoj knjizi, EvroRazlicitosti (EuroDiversity), dr Simons citira delove
Deklaracije kulturnog diverziteta koju je izdao Komitet ministara EU. Izdvojeni su delovi Deklaracije
koji posmatraju ovaj koncept iz perspektive inter/nacionalnih razmena (Simons, 2002, str. 397):

o Kulturna razlicitost se izrazava kroz suzivot i razmenu kulturno razliCitih praksi i kroz

pruzanje i konzumiranje kulturno razlicitih usluga i proizvoda.

o Kulturni diverzitet ne moZe biti uvaZzen bez uslova u kojima postoji kreativna sloboda, sloboda

razmene informacija i sloboda izrazavanja, koje su neophodne za sve oblike kulturne razmene.

o Odrzivi razvoj, definisan u odnosu na kulturnu raznolikost, pretpostavlja da tehnoloSke i druge

prilike, koje se javljaju danas, neé¢e ugroziti moguénost buducih generacija da zadovolje svoje
potrebe u pogledu proizvodnje, ponude i razmene kulturno razliCitih usluga, proizvoda i
prakse.

Naravno, svako ljudsko bi¢e je jedinstveno, a osnovne razlike proisticu iz percepcije jednog
coveka o drugom, koja je razvijena pod uticajem kulturne pozadine. Juznoafrikanac Samjuel Pol
(Samuel Paul), Zrtva aparthejda, kaZe: ”Razlike nisu deficiti da se menjaju i ispravijaju, veé¢ pokloni da
se razmenjuju i u njima uZiva.”(Los Angeles Times, 27. 1X 1993, str. B5)
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Vrednovanjem razlika, kompanije se suoCavaju sa istorijskim promenama na trziStu radne snage.
Shvataju da su komunikacija i motivisanje raznolikih radnika posebne vestine, kojima se kroz grupni i
pojedinaéni rad razotkrivaju najveci potencijali svakog zaposlenog.

Mikrokultura rada

U okviru razli¢itih kultura globalne civilizacije, postoji univerzalna mikrokultura rada koja se
menja Sirom sveta. U poslovnom svetu danas, ljudi su najvazniji resurs odrZive konkurentske
prednosti. Svaki zaposleni ima jedinstvenu kombinaciju porekla, nasleda, pola, obrazovanja, iskustva,
koje implementira na svoje radno mesto. Ovakva raznovrsnost predstavlja ogroman izvor novih ideja i
vitalnosti. Pokretacke snage ovako utemeljene radne kulture su istovremeno i ekonomske i
tehnoloske.

”Svetska ekonomija danas prolazi kroz najdublje restrukturiranje joS od industrijske revolucije.
Fundamentalno nov sistem za stvaranje bogatstva je u nastajanju. Ovakav koncept nije postojao ni u
prvom talasu revolucije za vreme agrarne reforme, niti u drugom talasu zasnovanom na fizickom radu
u fabrikama. Revolucija je dostigla treci talas i zasniva se na konceptu znanje-rad koji zamenjuje
tradicionalne ekonomske resurse: rad, zemlju, kapital i energiju.” (Toffler, 1990)

Nove radne procedure

Realnost novog radnog ustrojstva jeste raznovrsnost u proizvodnji. Kako se razvijene ekonomije
udaljavaju od masovne proizvodnje industrijskog doba, poslovi koji olak3avaju prelazak na masovnu
proizvodnju se izmeStaju u zemlje u razvoju. Uz radna mesta visokih performansi, kvalitet zamenjuje
kvantitet, dok raznovrsnost ima prednost u odnosu na obim. U ovakvim okolnostima, efikasnost i
usluga su klju¢ne reci, zajedno sa idejama o fleksibilnim operacijama (prilagodavanje, pravovremeno
snabdevanje proizvodnih traka, ekonomija obima globalnog dometa...) i diverzifikovanim kvalitetom
koji se postize zahvaljujué¢i informacionoj tehnologiji i autonomnim timovima kvalifikovanih
majstora. Dva savremena modela su u upotrebi:

e - Suva produkcija (tzv. poshe zalihe), koja se odlikuje centralizovanom koordinacijom,
merenjem performansi i reinzenjeringom ciklusa proizvodnje usluznog vremena.

e - Timski menadzment, koji se zasniva na inovativnim radnicima koji su uklju¢eni u donosenje
odluka i koji saraduju sa drugim timovima kroz kruzoke kvaliteta, tj. razvojne krugove
(Wellins & Byham & Dixon, 1994).

Dok globalna konkurentnost gura kompanije da stalno inoviraju radna mesta, ¢esto su te promene
samo kozmeticke, tako da postoji moguénost podrivanja dugoroénih ciljeva organizacije.

U novom radnom okruzenju, ¢ak ni veli¢ina firme Cesto nije vazna. Velike korporacije se
reorganizuje u manje, autonomne poslovne jedinice sa vecom fleksibilnos¢u. Na primer, S$vedsko-
Svajcarski inZenjerski gigant Asea Brown Boveri je sam sebe reorganizovao u 1300 nezavisnih
preduzeca i 5000 autonomnih profitnih centara (Www.abb.com, 2013). Sa druge strane, manje firme
sti¢u prednost vecih korporacija formiranjem strateSkih alijansi. Nike, ameri¢ki proizvoda¢ sportske
obu¢e ima lokalno jezgro radne snage, ali zahvaljujuéi svojim fluidnim mrezama i ugovorima sa
radnicima ¢ini se multinacionalnom kompanijom koja posluje preko geografskih i korporativnih
granica.

Makrosistemska perspektiva organizacionog diverziteta

Globalni lideri razumeju slozenost globalnog biznisa i uvek se radi na dodatnom razumevanju tako
kompleksnog sistema sagledavanjem razlicitih perspektiva. Globalni menadzeri razumeju da postoji
mnogo nacina da se sagleda konkretna situacija i da svaki dodati aspekt pomaze da se stvori veéa
slika.

Talentovani i sistemski orijentisani globalni lideri omogucavaju svakom zaposlenom da postigne
svoj maksimum. Sinergijski nastrojeni lideri shvataju da mogu da uticu na makrosistem, efikasnom
interakcijom pojedinaca na nivou mikrosistema.
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U slu¢aju medunarodnih akvizicija ili merdzera, kulturne osobenosti mogu doneti mnogo
negativnih efekata i sistemskih odstupanja ako nisu uzete u obzir na pravi nacin. Na primer, kompanija
Erikson (Ericsson) je 1996. kupila kalifornijsku kompaniju Rajnet (Raynet), Koriste¢i svoj uobicajni
pristup integracije. Medutim, brzo je otkriveno da su najstru¢niji ljudi napustili kompaniju, te logi¢no,
ni ona vise nije bila ista. Nakon toga Erikson je zauzeo pasivniji pristup omoguciv§i da postojeca
organizaciona kultura odrzava sistem. Ipak, isuviSe pasivan stav nakon spajanja ili akvizicije moze
takode da se pokaZe kao riziCan vid poslovanja. ”Ovakvi propusti menadZmenta reflektovani su
kulturnim razlikama” (Willman, 2003).

Sinergistic¢ki lideri imaju u vidu kulturni diverzitet, implementiraju razlike u organizacioni sistem
kako bi dostigli najvisi nivo kompetencija i konkurentnosti. Ovo je najbolje prikazano na
Sestogodisnjoj studiji Dejvida Tomasa i Robina Elija (Thomas & Ely, 2001, str. 33-66). Studija je
istrazivala proces reSavanja sistemskog uskladivanja uz iskori§¢enje punog potencijala razli¢itosti
radne snage. Sa tacke glediSta zaposlenog, lider koji namece jednostavan pristup reSavanju razli¢itosti,
smanjuje  kulturnu raznolikost u organizaciji, a samim tim i mnoStvo prednosti koje bi pravilno
upotrebljen diverzitet doneo.

Rezultati i preporuke ove studije su vredni za globalno liderstvo jer ukazuju na uskladivanje
kulturnih razli¢itosti iz sistemske perspektive.

Studija je pokazala da zapravo neuskladena diverzifikovanost inhibira zaposlene da ostvare svoj
maksimum na poslu.

Kompanije su se uglavnom vodile dvema paradigmama kako bi reSavale problem raznolikosti
radne snage, medutim, uoCeno je da su date paradigme kontraproduktivne, te da stvaraju vise
problema, kao i inferioran u¢inak, odnosno slabije performanse zaposlenih. Treca paradigma proizilazi
iz Tomasove i Elijeve studije, i ona oslikava organizaciju u kojoj liderstvo igra fundamentalnu i
krucijalnu ulogu koris¢enjem temeljne sistemske analize, dok redefinisanjem kulturnih razli¢itosti i
suprotnosti, kao i akcijama koje iz njih proizilaze, omogucava svakom zaposlenom da ostvari svoj pun
potencijal. Ovakva organizacija moze aktuelizovati svoj cilj poboljSanja organizacionih procesa i
negovanja visokog nivoa produktivnosti na svim nivoima.

Kratak sinopsis tri pomenute paradigme izgleda:

o Paradigmu Diskriminacija-i-pravednost, karakteriSe rukovodstvo koje vrednuje ravnopravnost
medu zaposlenima. Ovo su Cesto birokratske, kontrolisane strukture koje imaju lako uo€ljivu
kulturu. Prednosti ovakve strukture su demografske raznolikosti i promocija poStenog
tretmana, medutim, ograniCenja ove paradigme mogu biti veoma ozbiljna. Neslaganja, kao i
pogresna tumacenja, Cesto ne generiSu viSestruke puteve liderstva, rada ili videnja trzista.
Rezultat je radna snaga koja ne moze da radi na svom potencijalu ili da otvoreno iznosi ideje,
ali isto tako i nemogucénost organizacije da poboljsa svoje strategije, procedure i performanse.

e Paradigma Pristup-i-legitimnost, pojavljuje se sredinom 80-tih godina proslog veka.
Zasnovana je na prihvatanju i poStovanju razli¢itosti, kroz misiju da se diverzitet ne odnosi
samo na zaposlene, ve¢ se razvija i odnosi i na potroSace. Kompanija se fokusira na
podudaranja razli¢itosti medu svojim zaposlenima sa razlicitos¢u svojih klijenata i povezuje ih
po tom kriterijumu, ali bez procene uticaja razlika na rad. Ovakav odnos je Cesto dovodio
radnike u situaciju da se nalaze na pozicijama “glinenih golubova”.

e Treca paradigma propagira izvlacenje maksimuma iz raznolikosti zaposlenih i potrosaca. Ova
paradigma prevazilazi prethodne dve u promovisanju jednakih moguénosti i priznavanju
kulturnih razlika kao dragocenog preimucéstva. Ovakve organizacije nastoje da inkorporiraju
perspektive zaposlenih u radni proces kroz ponovno osmiSljavanje primarnih zadataka,
redefinisanje trziSta, proizvoda, strategija, misija, poslovnih praksi, pa ¢ak i kulture. Takve
kompanije koriste paradigmu ucenja i efikasnosti za upravljanje diverzitetom, ubiruéi na taj
nacin istinske vrednosti razli¢itosti. (Thomas & Ely, 2001, str. 49) Izazov sa kojim se ove
kompanije suocavaju je dostizanje vrhunskih performansi svakog zaposlenog.
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Postoji osam preduslova za izradu paradigme:

o Lideri koji cene perspektive i pristupe raznolike radne snage i koji vrednuju razli¢ita misljenja.

o Lideri koji su svesni da se raznoliko$¢u perspektiva i pristupa razvijaju konflikti, ali isto tako i
moguénosti za ucenje.

o Organizaciona kultura odraZava visoke standarde u pogledu performansi svakog zaposlenog.

e Sa visokim standardima performansi razvija se potreba za kontinuiranim usavrSavanjem svih
zaposlenih, te se na taj nacin povecava potencijal svakog radnika.

e Otvorenost mora da bude podrzana organizacionom kulturom Kkoja propagira visok prag
tolerancije za razliCita misljenja. Organizacija shvata vrednost organizacionog ucenja koje
poti¢e od konflikata.

o Organizacija mora da ceni i vrednuje sve zaposlene. Radnici moraju osecati osnazenost i
posvecenost organizaciji, kako bi ostvarili i maksimalno ojacali performanse svoga rada.

e Misija organizacije nije samo da ukaze na znacaj diverziteta, ve¢ 1 da isti sprovede na delu
kroz zaposlene i rukovodstvo koji ¢e pratiti takav koncept rada. Ovakva organizacija shvata da
licemerje ima negativne posledice na ucinak zaposlenih i njihovo dugoro¢no zadrzavanje u
kompaniji.

o Ova organizacija mora imati strukturu u kojoj je izraZzena egalitarnost i smanjenje birokratije,
dok u isto vreme promoviSe razmenu ideja i prihvata konstruktivne izazove.

Diverzitet trening

Sve dok liderstvo mora da uzima u obzir razliCitosti sa makrosistemske perspektive, svi zaposleni
moraju biti svesni kompanijskog napora u uskladivanju potencijala kroz mikrosistemske napore kako
bi se ojacao koncept ponaSanja i doslednosti. Jedan od nacina jeste kroz obuke o raznovrsnosti.
Medutim, kako isti¢e Moran, ako se ove obuke sprovode samo deklarativno, a ne sprovode se u praksi,
onda je sve to uzalud (Moran, 2000). Naime, ako se oseti nekakav oblik diskriminacije na poslu u bilo
kojoj formi, makar i u prostoj reenici, onda zaposleni ne mogu raditi u svom punom potencijalu.

Proces globalizacija je naterao domace poslovanje da trazi razliite poslovne partnere u
inostranstvu, ponekad kao deo procesa tzv. ,de-vertikalizacije” neke organizacije koja onda
proizvodnju prepusta drugima (Pueik & Tichz & Barnett, 1993). Takode, medunarodna konkurencija
je druga moc¢na sila pored razli¢ite radne kulture. C. K. Prahalad veruje da konkurentnost kompanije
dolazi od njene sposobnosti da razvije jedinstveno konkurentsko jezgro koje sadinjavaju vanredni
proizvodi. Prema njegovom misljenju, firma mora da:

e trazi radnike, bez obzira na pol, rasu, etniCku pripadnost, ali koji poseduju jedinstvene
kompetencije;

e kreira takvu radnu klimu u kojoj ¢e zaposleni moci slobodno da razmenjuju misljenja i
stavove u vezi optimalne prakse,

o deli kolektivna znanja kako bi bila ispred konkurencije (Prahald & Hamel, 1994).

Izazov lezi u uspostavljanju misije raznolikosti koja se prenosi kroz diverzitet trening, u kojem
rukovodstvo dostize svoje ciljeve kroz sistemsko sprovodenje akcije, kako ponaSanjem, tako i
komunikacijom. Promena stavova, vrednosti i ponaSanja bilo koje radne snage je izazov, ali u
neprihvatljivoj sredini to je jako teZak zadatak koji zahteva jakog vizionara, koji je ne samo da je
uporan i izdrzljiv, ve¢ i dosledan u sprovodenju politike diverziteta.

Nerealno je o¢ekivati da se stvari mogu promeniti preko noci, te da ¢e visi menadzment,
rukovodstvo i zaposleni odmah promeniti svoje stavove, uverenja, vrednosti, bez obzira koliko je
harizmati¢an ili ubedljiv lider. Reosmisljavanje diverziteta i zasnivanje jake strategije u kompaniji ¢e
pozitivno uticati na sve aspekte organizacione kulture.
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Kapitalizacija razli¢itosti

Kao koncept, diverzitet ima razliita znaCenja i primene u zavisnosti od toga gde se nalazimo u
svetu. U okviru naSeg informacionog drustva, vazno je prepoznati da Sirenje globalizacije izuzetno
uti¢e na radnu snagu Sirom sveta. Za vodece organizacije, globalizam oznafava stvaranje kulture koja
objedinjuje razli¢itost kako bi se povecao potencijal kadrova, posebno kroz kohezivne radne timov
(Gardenswartz & Rowe, 1993). Za globalne menadzere, izazov je da se vre inovacije kojima se
poboljsava ljudsko delanje i performanse rada. Zbog Cinjenice da mnogi zaposleni ostvare puni
potencijal u toku svoje karijere, nova radna kultura posebno neguje vrednosti kao Sto su osnaZivanje i
razvoj licnosti, te uspesnost, ali ne u smislu organizacionog statusa, ve¢ uspes$nost merena kvalitetom
radnog veka.

Prepreke postizanju uspeha mogu se sagledati na slici 1.

Slika 1. Prepreke za uspeh

PODESAVANJE
Dinamicka
sloZenost
Spoljni investitori

ORGANIZACIJA
Strategija strukture
Sistem nagradivanja |<4+—>

DIREKTOR
Vestine upravljanja
Problem upravljanja

KULTURA
Pretpostavke
Psiha

GRUPA
Donosenje odluka
Preduzete akcije

l

REZULTATI
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Zakljucéak

Drustvena raznolikost doprinosi bogatstvu zajednice i poboljSava kvalitet Zivota pojedinaca i
grupa. Diverzitet moZe da obezbedi ogromne prednosti koje se protezu od osnaZivanja performasi
zaposlenih pa do jacanja produktivnossti rada na svim nivoima organizacionog funkcionisanja. Veéina
ljudi veruje u zlatno pravilo: “tretiraj druge onako kako bi i sam Zeleo da budes tretiran®, medutim u
vremenu globalizacije i diverziteta, na umu se mora imati i platinasta verzija: ,,tretiraj druge onako
kako Zele da budu tretirani*.

U XXI veku se ocekuje da svi pojedinci u organizaciji nau¢e da cene razlicitost i da se bore protiv
diskriminacije zaposlenog lica na osnovu rase, boje koZe, nacionalne pripadnosti, veroispovesti, pola,
rodnog identiteta, trudnoée, fizickog ili mentalnog invaliditeta, zdravstvenog stanja, porekla, bra¢nog
statusa, starosti, seksualne orijentacije, drzavljanstva...
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