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UVODNIK

Visoka poslovna Skola strukovnih studija ,Prof. dr Radomir Bojkovic" iz KruSevca je 24.
septembra 2020. godine organizovala cetvrtu po redu Nacionalnu naucno-strucnu
konferenciju sa medunarodnim uces¢cem ,TRENDOVI U POSLOVANJU 2020". Tim
povodom objavljene su tri publikacije: Zbornik radova (u Stampanom i elektronskom obliku),
i Zbornik rezimea (u Stampanom obliku).

Cilj konferencije ,TRENDOVI U POSLOVANJU 2020" je sagledavanje, analiziranje i
predvidanje buducih trendova poslovanja u oblasti ekonomije, menadZmenta, turizma i
ugostiteljstva, kao i poslovne informatike. U skladu sa tim konceptom, struktura publikacija
Zbornik radova i Zbornik rezimea je definisana tako da obuhvata aktuelne trendove u
poslovanju privrednih subjekata, a koji se razmatraju u okviru navedenih tematskih oblasti.

Publikacijama je obuhvaéeno ukupno 37 radova. Broj objavljenih radova razvrstan po
navedenim tematskim oblastima je slededi: ekonomija (7 radova), marketing (1),
preduzetnistvo (2), menadZment (1 radova), menadzment ljudskih resursa (4), elektronsko
poslovanje (7 radova), pravo (2), turizam i ugostiteljstvo (7 rada), obrazovanje (4 radova) i
osiguranje (2 rada).

U izradi objavljenih radova ucestvovalo je 69 autora i koautora, iz zemlje i inostranstva.

Svi objavljeni radovi su prosli recenziju od strane 30 anonimnih recenzenata. Recenzenti su
objavljene radove sa naucnog stanovista razvrstali u sledece kategorije: strucni rad (21 rad);
pregledni rad (9 radova); naucna kritika, odnosno polemika (4 rada), originalni naucni rad (2
rada) i Prikaz (knjige, raCunarskog programa, slucaja, nau¢nog dogadaja i sl.) (1 rad).

Ova publikacija je namenjena, pre svega, stru¢nim i naucnim poslenicima, koji se bave
pitanjima koja su tretirana navedenim tematskim oblastima konferencije. Po nasem
miSljenju, ovako konceptirana publikacija ¢e, pored navedenih, biti korisna i zanimljiva i
zaposlenima u poslovnim subjektima, studentima, kao i Sirem stru¢nom auditorijumu.

Nadamo se da ¢e konferencija i u budu¢em periodu u pogledu novih trendova u poslovanju
privrednih subjekata doprinositi daljem razvoju, Sirenju i primeni naucne misli i prakti¢nih
iskustava na nasim prostorima.

Septembar, 2020.
Urednik
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INDUSTRIJA 4.0 — OBRAZOVANJE 4.0 — DRUSTVO 5.0

INDUSTRY 4.0 — EDUCATION 4.0 — SOCIETY 5.0

Vlado Radi¢ | Visoka skola za poslovnu ekonomiju i preduzetnistvo, Beograd | vlado.radic@vektor.net

SaZetak

“Industrija 4.0” obecava revoluciju industriiske proizvodnje sa povecanjem operativne efikasnosti i
razvojem novih poslovnih modela, usluga i proizvoda. Alati i tehnoloski napredak razvijeni u “Industriji
4.0” imaju znacajnu ulogu u poboljsanju kvaliteta Zivota ljudi. Rezultat toga su srecnifi, motivisaniji i
zadovoljniji ljudi koji ce povecati svoju produktivnost. Kao posledica “Industrije 4.0” pojavijuje
se "Drustvo 5.0”, koncept iniciran u Japanu. Buduce drustvo moglo bi imati koristi od naprednih
tehnologija u resavanju problema, a poseban fokus je stavijanje coveka u srediste inovacija,
tehnoloskih transformacija i industrijske automatizacije. Nova paradigma "Drustva 5.0”, koje se naziva
i super inteligentno drustvo, jeste da iskoristi napredne tehnologije i promovise medusobno
povezivanje ljudi i sistema u sajber-prostoru. Naravno, radikalne promene inicirane “Industrijom 4.0,
uzrokuju radikalne promene u segmentu obrazovanja. Ovaj rad fokusira se na implikacije Cetvrte
industrijske revolucije na obrazovanje i njegov znacaj za dustvo.

Abstract

“Industry 4.0” promises a revolution in industrial production with increased operational efficiency and
the development of new business models, services and products. The tools and technological
advances developed in “Industry 4.0” play a significant role in improving people’s quality of life. The
result is a happier, more motivated and more satisfied people who will increase their productivity. As a
consequence of “Industry 4.0” appears “Society 5.07, a concept initiated in Japan. The future society
could benefit from advanced technologies in problem solving, and a special focus is putting man at the
center of innovation, technological transformation and industrial automation. The new paradigm of
"Society 5.0", which is also called a super intelligent society, is to use advanced technologies and
promote the interconnection of people and systems in cyberspace. Of course, the radical changes
initiated by “Industry 4.0” are causing radical changes in the education segment. This paper focuses
on the implications of the fourth industrial revolution on education and its significance for society.

Kljucne reci: tehnologija, industrija, industrijska revolucija, obrazovanje, drustvo

Keywords: technology, industry, industrial revolution, education, society

1. UvoD

Kroz istoriju, industrijske revolucije bile su glavne radikalne promene koje su oblikovale
drustvo. Cetiri tehnoloske ere duboko su promenile sve Sto nas okruzuje i uticale na nas
svakodnevni zivot. Industrijalizacija Zapada i Istoka je globalna pri¢a drustvenog i
ekonomskog razvoja koja se kretala razliCitim stazama i vodena geografijom i lokalnom
regionalnom snagom. OpsSteprihvaceno je da se termin "industrijska revolucija" odnosi na
period od 1770-ih do sredine 1870-ih, gde su tehnoloSke promene omogucile Covecanstvu da
iskoristi snagu vode, pare i elektrine energije za sopstvene potrebe. Industrijska revolucija
oznaCava, ekonomske i druStvene promene nastale tranzicijom industrijalizma i
ona ”“pogada” sve sfere ljudskog Zivota.

Ubrzani razvoj i usvajanje tehnologija u 20. i na pocetku 21. veka i nacin na koji one menjaju
nase Zivote i okruzenje nije nova pojava. Medutim, mnogi pomaci u biologiji, fizici Cestica,
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kvantnoj teoriji, elektronici, racunarstvu, komunikacijama i nauci o materijalima su relativno
novi. DeSifrovanje ljudskog genoma, otkrivanje Higsovog bozona, merenje gravitacionih
talasa, proizvodnja mikro-integrisanih kola, razvoj interneta i masovno usvajanje personalnih
racunara i “pametnih” telefona uglavnom su se desili u poslednjih 10 do 30 godina. Svakako,
robotika, vestacka inteligencija, masinsko ucenje, internet stvari, senzori, sajber-fizicki
sistemi i blockchain, samo su neki od primera novih tehnologija koje ¢e unaprediti razvoj
civilizacije.

Cetvrta industrijska revolucija, koja se obi¢no oznacava kao “Industrija 4.0”, moZe se nazvati
trenutnom i razvojnom transformacijom koja je rezultat disruptivnih tehnologija i trendova.
Zapravo, Cetvrta industrijska revolucija predstavlja nastavak napretka postignutog u ostale tri
revolucije, koji je doveo do mehanizovane i masovne proizvodnje, a zatim i
automatizacije. “Industrija 4.0” moZe se Siroko kategorisati kao industrija u kojoj racunari i
sistemi za automatizaciju neometano deluju tako Sto spajaju razliCite fizicke, digitalne i
bioloSke sfere, a utiCu na sve discipline, industrije i ekonomije.

U vezi s promenama tehnologija, normalno je ocekivati da se menja i obrazovanje, posebno
u pogledu obucavanja ljudi za upoznavanje sa tim tehnologijama, njihovim savladivanjem i
koriS¢enjem. Obrazovanje je osnova uspesnog drustva i ono je uslovljeno Sirokim spektrom
medusobno povezanih elemenata, ukljucujuéi ekonomiju, napredak tehnologije i
industrijskog znanja. Buduéi da su promene u cetvrtoj industrijskoj revoluciji po svemu
radikalne, to zahteva i radikalno drugacije osposobljavanje nastavnika za nove izazove, kao i
nove pristupe, metode i tehnike izvodenja nastave.

2. UTICAJ INDUSTRIJE 4.0 NA DRUSTVO

Koncept ”“Industrija 4.0” donosi znacajna unapredenja u industrijske procese zasnovane
na ”“pametnim” i autonomnim sistemima, koji su podrzani velikim podacima (Big Data) i
masinskim ucenjem (Machine Learning). Zaista, najznacajniji aspekt “Industrije 4.0” je
poboljsani nivo komunikacije izmedu racunara i sposobnost donosSenja odluka bez ucesca
Coveka. Kroz kombinaciju sajber-fizickih sistema (CPS — Cyber-Physical Systems), interneta
stvari (IoT — Internet of Things) i interneta sistema (IoS — Internet of System), istinske
revolucionarne promene sada su na horizontu.

Strogo receno, izraz ”Industrija 4.0”odnosi se na koncept ”pametnih” fabrike (Smart
Factory) u kojoj su masSine povezane na sistem koji moze da vizuelizuje celokupnu
proizvodnu liniju i samostalno donosi odluke. Kao i prethodna industrijska revolucija, ova
najnovija iteracija brzo se prosirila van izvornih korena i postala je globalna. Naravno,
uticaj “Industrije 4.0” na proizvodnju biée veliki zbog sposobnosti da obezbedi novi oblik
proizvodnje koja se zasniva na inteligentnim masinama, sistemima i mrezama sposobnim da
nezavisno razmenjuju i odgovaraju na informacije kako bi upravljali slozenim industrijskim
proizvodnim procesima.

S obzirom da obuhvata napretke u oblastima vesStacke inteligencije, robotike, autonomnih
vozila, 3D Stampe, nanotehnologija i kvantnog racunanja, ne iznenaduje da se njen uticaj
ose€a u razli¢itim sektorima. Sa sposobnoS¢u da uti¢e i na fizicki i na virtuelni svet, bez
preterivanja se moZe reci da “Industrija 4.0” ima potencijal da preoblikujte nacin na koji
Zivimo i radimo.

Ipak, pored brojnih prednosti, “Industrija 4.0” ima i potencijal za stvaranje velike
nesigurnosti. Takode, postoji istorijska briga zasnovana na percepcijama o prethodnim
industrijskim revolucijama i njihovom uticaju na trziste rada. Jasno je da radikalne inovacije
koje se povezuju sa ovom revolucijom mogu imati uticaj na zaposlenost. Medutim, u ovoj
fazi razvoja, malo je razloga za pretpostavku da Ce Cetvrta industrijska revolucija dovesti do
masovne nezaposlenosti s obzirom da takve inovacije teze da kreiraju viSe moguénosti.
Zauzvrat, to zahteva vecu i bolju saradnju privatnog sektora, akademske zajednice i vliada na
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temama kao Sto su infrastruktura, obrazovanje, regulacija i upravljanje, kako na
nacionalnom, tako i na medunarodnom nivou.

Postoji opasnost da bi se nova tehnologija i ogromno bogatstvo koje ée verovatno stvoriti
mogla koristiti za interese nesrazmerno male, mocne elite. Prema Svetskom ekonomskom
forumu [1], "ekonomske koristi od Cetvrte industrijske revolucije su koncentrisane u maloj
interesnoj grupi. Zbog sve vece nejednakosti moze doéi do politicke polarizacije, socijalne
fragmentacije i nedostatka poverenja u institucije".

Potencijalna zloupotreba tehnologija Cetvrte industrijske revolucije je jos jedan segment koji
zabrinjava, jer se napredak u tehnologijama moze iskoristiti za stvaranje i upotrebu novih,
smrtonosnijih oruzja. Ove tehnologije mogu rezultirati veéim nivoom nadzora koji se zasniva
na napretku u racunarskoj snazi i vestackoj inteligenciji vezanom za prepoznavanje lica,
analizu drustvenih mreza itd. Isto tako, novi minijaturni uredaji opremljeni senzorima,
kamerama i komunikacionim sistemima mogli bi se koristiti ne samo za nadgledanje useva i
meteoroloske situacije, vec i odredenih grupa ljudi ili Cak Citave populacije. Mnogo toga ce
zavisiti od nacina na koji ¢e se koristiti nove tehnologije. Cetvrta industrijska revolucija ¢e
dovesti do generisanja velikog broja licnih podataka, Sto moZe ubrzati trenutne trendove za
koriS¢enjem takvih podataka ili zloupotrebe od strane korporacija. Na ovaj nacin, tehnologije
mogu podriti poverenje ljudi u tehnologiju, kao i u institucije i pruzaoce usluga koji
prikupljaju i odrzavaju podatke.

Naravno, Cetvrta industrijska revolocija sa svojim izrazito disruptivnim tehnologijama i
integracijom digitalnog i fizickog sveta, predstavlja znacajan izazov i priliku za preduzeca. Da
bi u potpunosti mogla da iskoriste mogucnosti koje donosi ova revolucija, preduze¢a moraju
prvo da “pripreme teren”. To znaci da razumeju mogucnosti i aktivno planiraju Siru primenu
elemenata i tehnologija te revolucije. Jasno je da je takvo planiranje ve¢ u agendi mnogih
preduzea. Prema istrazivanju 100 britanskih kompanija iz 2019. godine, dve trecine je
izjavilo da Cetvrta industrijska revolucija ve¢ Cini vazan deo njihovog strateSkog razmisljanja.
Na pitanje koje tehnologije najviSe asociraju na ovu revoluciju, najéesc¢i odgovori bili su
vestacka inteligencija, internet stvari, Cloud, Big Data, 5G povezanost, automatizacija,
robotika i pametna proizvodnja. S druge strane, napredne kompanije ve¢ su pocele da se
izdvajaju u koriséenju digitalnih tehnologija i poslovnih procesa, dajuéi prednost inovacijama.
Ipak, umesto da sve urade same, mnoge od najuspesnijih kompanija razmisljaju ili aktivho
traZe partnerstva kako bi razvile nove poslovne modele koji Ce biti presudni za uspeh.

"Industrija 4.0” omogucéava upotrebu pametnih objekata koji promovisu prilagodljivost,
efikasnost resursa i integraciju procesa [2]. Izraz "pametno" odnosi se na aplikacije 4.0 —
Smart Factory i Manufacturing, Smart Product i Smart City. Inteligentne fabrike rade sa
platformom koja je u stanju da izvrSava naredbe, prenosi podatke i druge informacije izmedu
opreme i oblaka (Cloud), uz ukljuivanje masina i proizvoda [3].

Trenutni visok nivo konkurencije na trziStu prisiljava kompanije da prevazidu nove izazove u
pogledu odnosa cena/troskovi, kvalitet i vreme isporuke [4]. Industrija mora biti sposobna da
odgovori na inovacije i dovede nove proizvode na trziSte u kratkom roku [5]. Da bi se
garantovala konkurentnost procesa u lancu vrednosti, obavezno je osmisliti produktivne,
efikasne i fleksibilne metode. Glavni aspekt koji promovise brzo prilagodavanje promenama u
proizvodnji je povezanost procesa, proizvoda i opreme sa veStackom inteligencijom.

Kompanije ¢e u globalnu mrezu ukljuciti sisteme za skladistenje, masine i proizvodne pogone
iz sajber-fizickih sistema [6]. Sajber-fizicki sistemi se smatraju visokom tehnologijom za
upravljanje sistemima koji mogu da integriSu racunarske vestine i fizicke resurse [7].
Nadalje, integracija ovih sistema sa proizvodnjom, logistikom i uslugama u trenutnim
industrijskim praksama pospesSice primenu “Industrije 4.0” u fabrikama sa znacajnim
ekonomskim efektom.
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Medutim, "Industrija 4.0” nije u potpunosti opravdala svoj naziv. Barem do ovog trenutka,
posto su dosadasnji efekti uglavnom evolucionog karaktera, sto se moze zakljuciti i na
osnovu analize date u sprovedene nad organizacijama iz Nemacke i SAD, tabela 1 [8].

Konsultantska kuca Deloitte je sprovela istrazivanje o spremnosti svetske privrede
za "Industriju 4.0” [9]. U istrazivanju je ucestvovalo oko 1600 rukovodilaca firmi iz 19
zemalja. Rezultat istrazivanja je miks velikin ocekivanja i Sansi za razvoj, kao i potpuno
nejasna/zamagljena slika Sta bi njihova organizacija mogla ostvariti po pitanju
implementacije i koristi od toga. Misljenje rukovodilaca je da nemaju kadrove sa potrebnim
znanjima i vestinama za usvajanje nacina rada karakteristicnog za “Industriju 4.0”. Medutim,
kada se sagledaju strateski ciljevi i prioriteti u dugorocnom periodu, razvoj kadrova uopste
ne postoji na tom spiskuy, ili, ako postoji, tada je pozicioniran priliéno nisko [10].

Tabela 1. Nivo implementacije elemenata cetvrte industrijske revolucije

Nemacka Sjedinjene Americke Drzave
Plan za 1-2 P::zke(:)n_];neoriu Plan za 1-2 P::quim;l?iu
godine (%) (OJ/O) godine (%) (6]/0)
Logistika digitalne fabrike 45 19 26 10
Prediktivno odrzavanje 40 17 24 17
Odredllvan]e pgrforman5| uz 43 1 2 14
pomoc elektronike
Mobilni uredaji i podaci u 43 11 28 14
realnom vremenu
Pametne prodavnice 40 14 26 10
PoboljSana stvarnost 40 14 21 13
Autonomni roboti 39 14 20 8
Poslovne drustvene mreze 34 13 20 14

Sada se nalazimo u novoj eri u kojoj globalizacija i brza evolucija digitalnih tehnologija
donose znacajne promene u drustvu. Okruzenje i vrednosti ljudi sve su raznolikiji i slozeniji.
Na slici 1. prikazane su aktivnosti koje ciljaju nove digitalne tehnologije Sirom sveta,
ukljucujucii ”“Industriju 4.0”, poznatu i kao ”Cetvrta industrijska revolucija”, "Industrijski
internet" i "Made in China 2025".

Made In Kina 2028 m
pr—r

Industrijskl Internet (lloT)

Pametni gradov|

Drubtve 5.0

Internet stvari | Vestacka lntellgencljal RobotlkalBlg DatalBlockchaln
Slika 1. Geografska rasprostranjenost digitalnih tehnologija sirom sveta

U Evropi su, na primer, poznate strategije “Nouvelle France Industrielle” u
Francuskoj, "Produktion 2030” u Svedskoj, “Fabrica Intelligente” u Italiji, “Made Different” u
Belgiji/Holandiji, “Industria Conectada 4.0” u Spaniji i "Produktion der Zukunft” u Austriji.
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Talas digitalne transformacije je uobiCajen element koji pokrecie takve aktivnosti, pa
digitalna transformacija postaje stub industrijske politike.

Istovremeno, svet se sve viSe suoCava sa izazovima na globalnom planu, kao Sto je
iscrpljivanje prirodnih resursa, globalno zagrevanje, rastuci ekonomski disparitet i terorizam.
Sada smo unutar izazovnog doba nesigurnosti, sa rastu¢im nivoom sloZenosti uopste. Stoga
je od presudne vaznosti da do kraja iskoristimo informaciono-komunikacione tehnologije
kako bi stekli nova znanja i stvarali nove vrednosti uspostavljanjem veza izmedu "ljudi i
stvari" i izmedu "realnog i sajber" sveta, kao efikasnog sredstva za reSavanje problema u
drustvu, odrzavanje zdravog ekonomskog rasta i kreiranje boljeg Zivota ljudi. Da bi se takvo
drustvo ostvarilo digitalizacijom, od vitalnog znacaja je ukljucivanje raznih zainteresovanih
strana na vise nivoa koje ce deliti zajednicku viziju buduénosti.

3. DRUSTVO 5.0

Osvrcudi se na istoriju drustva, mogu se definisati razliCite faze u njegovom razvoju. "Drustvo
1.0" je definisano kao grupe ljudi koje love, okupljene u skladnom suzivotu s prirodom.
"Drustvo 2.0" formiralo je grupe usmerene na poljoprivredu, poveéanje organizacije i
izgradnju nacija. "Drustvo 3.0" je drustvo koje promoviSe industrijalizaciju putem industrijske
revolucije, ¢ine¢i mogu¢om masovnu proizvodnju. "Drustvo 4.0" je informati¢ko drustvo koje
stvara ve¢u dodatu vrednost povezivanjem nematerijalnih sredstava, kao Sto su informacione
mreze. U ovoj evoluciji, "Drustvo 5.0" je informaciono drustvo izgradeno na "Drustvu 4.0",
koje ima za cilj prosperitetno humanizovano drustvo (slika 2). Koncept "Drustvo 5.0" je
japanska strategija usvojena 2016. godine [11].

Cilj "Drustva 5.0" je stvoriti drustvo orijentisano na ljude, ekonomski razvoj i resavanje
drustvenih izazova, kako bi ljudi mogli da uzivaju u visokom kvalitetu zivota. To je drustvo u
kome Ce se razliCite potrebe ljudi, bez obzira na region, starost, pol, jezik itd., zadovoljavati
pruzanjem neophodnih usluga. Klju¢ za njegovu realizaciju je fuzija sajber prostora i realnog
sveta (fizicki prostor) radi generisanja kvalitetnih podataka i, odatle, kreiranja novih
vrednosti i reSenja za savladivanje izazova. Ta nacionalna vizija, u Cijem je centru Covek, tezi
ka novom drustvu istovremeno reSavajuci razlicita pitanja.

Drustvo 4.0
Informati€ko drustvo

Drustvo 2.0
Agrarmo drustvo
13.000 god pne ,‘ 3 s V e

L)
LLLLLLY

Drustvo 1.0
Drustvo lovaca

Slika 2. Evolucija drustva kroz istoriju
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Iako je "Drustvo 5.0" izvorna japanska strategija rasta, ona nije ograni¢ena samo na Japan,
jer su njegovi ciljevi isti kao ciljevi odrzivog razvoja (SDG — Sustainable Development Goals).
Izazovi s kojima se Japan suocava, kao Sto je starenje stanovniStva, opadanje nataliteta i
smanjenje broja stanovnika, su izazovi sa kojima ¢e se na kraju suociti mnoge druge zemlje.
Japan je jedna od prvih nacija koja se suocila sa ovim izazovima. Ranim reSavanjem takvih
izazova kroz "Drustvo 5.0" i deljenjem tih reSenja sa svetom, Japan moze da doprinese
reSavanju sli¢nih izazova u drugim delovima sveta i ostvarenju SDG-ova (slika 3).

U ovoj strategiji rasta izabrano je pet strateskih polja koja mogu imati potencijalni uticaj na
ostatak sveta [11]:

— povecanje zdravog zivotnog veka,

— realizacija revolucije mobilnosti,

— stvaranje lanaca snabdevanja nove generacije,

— izgradnja i razvoj prijatnih infrastruktura i gradova, i
— FinTech.

Ciljevi odrzivog razvoja (SDG)

“Pametna"
poljoprivreda i
"pametna" hrana
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Slika 3. Koncept "Drustvo 5.0” za ostvarenje ciljeva odrZivog razvoja

Globalni St
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Cesto se isti¢e da je digitalna transformacija doZivela drastian uticaj na konvencionalne
industrije i povecala socijalnu slozenost i neke negativne aspekte digitalnog drustva, kao Sto
su bezbednosni rizici i pitanja privatnosti. Istovremeno, trend ka stvaranju nove vrednosti
putem digitalnih tehnologija i doprinosi budu¢em drustvu mogu se videti Sirom sveta jer
evolucija digitalne transformacije nije put koji se moze izbeéi. Stoga ovi negativni aspekti
treba da budu deljeni i prepoznati, a "Drustvo 5.0" moZe da obezbedi pristupe za njihovo
smanjenje. Medutim, za to ¢e biti potrebno rusenje "pet zidova" — ministarstava i agencija,
pravnog sistema, tehnologija, ljudskih resursa i drustvenog prihvatanja. To je globalni izazov
u kojem se ocekuje da industrija i akademska zajednica igraju vodecu ulogu.

4. GENEZA OBRAZOVANJA KROZ INDUSTRIJSKE REVOLUCIJE

Uloga ljudskog faktora u buducoj proizvodnji bice veoma znacajna. Vestine i kvalifikacije
radne snage bice klju¢ uspeha visokoinovativne fabrike [12]. Iz ovog razloga kompanije
treba da se usmere na razvoj kvalifikovane radne snage u sektorimaa za upravljanje ljudskim

6
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resursima [13]. Upravljanje ljudskim resursima nije usmereno samo na izbor, prijem i
otpustanje zaposlenih, ve¢ i na njihov razvoj, tj. obrazovanje, ucenje i obuku [14]. Prema
Hecklau i dr., moguce je objediniti i razvrstati kompetencije u Cetiri glavne grupe — tehnicku,
metodolosku, socijalnu i licne kompetencije [15]. Zahtevi za kvalifikacije i vestine zaposlenih
bi¢e viSi u odnosu na postojece, jer ¢e kompanije neminovno i intenzivno koristiti nove
tehnologije i pametne medije.

Industrijske revolucije imale su znacajan uticaj na obrazovanje, ali ¢ini se da tempo promena
nije bio odgovarajuci. Obrazovanje je donekle promenjeno, ali u njemu se mora odrediti pravo
mesto i za nastavnika i za studenta, kao i prava svrha obrazovnog sistema u celini [16].

"Obrazovanje 1.0” — obrazovni sistem prve industrijske revolucije formirao se oko ideje da
ono nije potrebno. U fabrikama i rudnicima u vreme ove revolucije deca su bila primorana da
rade u teskim uslovima, a drustvo nije ocekivalo da Ce roditelji ili poslodavci obrazovati decu i
radnike. Obrazovanje je bilo luksuz stvoren uglavnom za bogate.

"Obrazovanje 2.0” — druga industrijska revolucija zahtevala je napredniji tip radnika. Nova
radna snaga morala je da zna da Cita i piSe. Ovaj novi preduslov stvorio je potrebu za
obrazovanjem i obukom ljudi kako bi postali efikasni radnici na proizvodnim linijama.
Obrazovni sistem koji je tada izgraden postoji i danas.

"Industrija 2.0” : "Obrazovanje 2.0” — po definiciji aktivhe proizvodne linije, proizvodi se
linearno i uniformno krecu po radnim stanicama. Na svakoj radnoj stanici montira se deo
proizvoda, korak po korak. Proizvod, dalje, prolazi kroz kontrolu kvaliteta od strane
struénjaka na radnoj stanici (kao primer, moze se navesti montaza automobila). Medutim,
nijedan strucnjak na radnoj stanici ne pravi automobil sam. Na slici 4 prikazano je
prilagodavanje “Obrazovanja 2.0” prema "Industriji 2.0”.

et i i

Slika 4. Odnos "Industrija 2.0" | "Obrazovanje 2.0"
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Princip proizvodne linije li¢i na "Obrazovanje 2.0": studenti idu pravim putem u kojem se na
posebnim c¢asovima predaju odredene discipline. U svakom delu Skolovanja, studenti
ispunjavaju trazene standarde, polaganjem ispita kod nastavnika koji ih ocenjuju (kao
kontrola kvaliteta u montazi automobila). Percepcija je bila: "UCenici ulaze u Skolu ne znajuci
niSta (tabula rasa), i moraju da "sastave” (analogija sa automobilima, u stvari da nauce)
posebna znanja koja ¢e im preneti nastavnici. Od nastavnika se nije ocekivalo da se dalje
obrazuju, oni su bili zaduzeni samo za predmet koji predaju (matematika, biologija,
umetnost, jezik itd.).

"Obrazovanje 3.0" — kada su se pojavili raCunari, odmah su integrisani u obrazovni sistem uz
kreiranje mnogobrojnih kurseva kao zamena za nastavnike. Kursevi su nudili neinteraktivnu,
beskrajnu praksu, koja je imala vrlo slicne karakteristike kao proizvodna linija u drugoj
industrijskoj revoluciji. Uvodenje racunara u ucionice nije promenilo nastavu, ucenje ili
ocenjivanje, samo je drugo stanje industrijske revolucije preneto na racunar.

"Obrazovanje 4.0" — Cetvrta industrijska revolucija nije promenila paradigme obrazovanja.
Internet tehnologija omogucila je studentima da uce na daljinu i imaju pristup neogranic¢enim
izvorima informacija. Medutim, buduéi da se pristup nastavi i u¢enju nije promenio i da se
rezultati ucenja i dalje testiraju i ocenjuju prema kriterijumima druge revolucije, obrazovni
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sistem neadekvatno koristi racunare i internet i ostaje zaglavljen u paradigmi zahteva druge
industrijske revolucije. Da bi se pravilno pristupilo "Obrazovanju 4.0" koje bi
odgovarao "Industriji 4.0", moraju se promeniti paradigme obrazovanja u 21. veku.

Obrazovanje je cilj obrazovnog sistema i razlikuje se od prenosa znanja. S druge strane,
nastavnici su centar obrazovnog sistema. Suprotno drugim uverenjima, nastavnike ne Zelimo
zameniti robotima. Verujemo da ni tehnologija ni specificna znanja i ocene nisu oni koji ¢e
odrediti uspeh danasnjih studenata u buducnosti, ve¢ njihovi nastavnici i mentori trebaju biti
jedno te isto (slika 5) — [16].

Slika 5. Zahtevi industrije u odnosu na obrazovanje
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5. OBRAZOVANJE ZA INDUSTRIJU 4.0

Nepisani standard da se prilikom razvoja novog studijskog programa koristi revidirana
Blumova taksonomija (Bloom taxonomy) koja definiSe Sest kategorija kognitivhog procesa
[17], [18]:

1. zapamtiti,

2. razumeti,
3. primeniti,
4. analizirati,
5. oceniti i

6. stvoriti/napraviti.

Prve tri (zapamtiti, razumeti, primeniti) uglavhom obuhvataju procese karakteristi¢ne za nivo
osnovnih akademskih studija, sledece dve (analizirati i oceniti) karakteristicne su za master
nivo, dok je nivo doktorskih studija usmeren ka Sestoj kategoriji (stvoriti/napraviti). Nazalost,
privreda trenutno "zahteva” kadrove koji su sposobni da stvore novi sistem (Sesta, najvisa
kategorija kognitivnih procesa), ali ne prihvata da ceka deset godina na to (npr. proces
razvoja i akreditacije novog studijskog programa traje oko dve godine, osnovne studije Cetiri,
master jednu i doktorske studije tri godine). Stoga ¢e u narednom periodu uloga privrednih
organizacija u razvoju sistema za obuku biti veéa, Sto ¢e imati za posledicu dve ozbiljne
promene:

+ polako ce se izgubiti formalni nivoi obrazovanja, a fokus ¢e biti na sticanju potrebnih
znanja i vestina u najkracem mogucem roku, i

+ univerzitet ée dozZiveti transformaciju kroz "brak” sa "Industrijom 4.0" ("Univerzitet
4.0"), sto e znaciti i postepeni nestanak univerziteta kakav danas postoji [10].

Centar za novu ekonomiju i drustvo Svetskog ekonomskog foruma, sproveo je istrazivanje u
koje je bilo uklju¢eno 313 organizacija sa preko 15 miliona zaposlenih [19], koje je dalo vrlo
znacajne zakljucke za visoko obrazovanije:
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+ Intenzitet usvajanja novih tehnologija ¢e se povecati, Sto ¢e dovesti do ubrzane
potrebe za novim kadrovima ili novim vestinama postojecih kadrova. Ocekuje se da ¢e
do 2022. godine ¢ak 42% kadrova morati proéi neki oblik obuke. Pri tome, vedina
organizacija ¢e se fokusirati na klju¢ne pozicije i tu ¢e — ili same organizovati obuke za
sticanje novih znanja i vestina ili ¢e zapostaljavati nove kadrove koji veé¢ poseduju
potrebna znanja i vestine. Ostali kadrovi morace sami da pronadu nacin i sredstva za
dodatnu obuku.

+ Doéi ¢ée do znacajnih promena u vezi mesta i nacina zaposljavanja (ocekuje se
povecanje broja zaposlenih na polju unapredenja produktivnosti i efikasnosti, odnos
poslodavca i zaposlenog bice mnogo fleksibilniji, pojavice se nova radna mesta kakva
danas jos ne postoje).

Najava gubitka znacaja formalnog obrazovanje se moze videti i u istrazivanju Deloitte-a [9] u
kojem je navedeno da je u SAD-u, u periodu od 2005. do 2015. godine, 95% novozaposlenih
bilo zaposleno na neki alternativni oblik radnog odnosa, drugaciji od uobicajenog odnosa
poslodavac — zaposleni. Ovo sugeriSe da ¢e u buducnosti organizacije angaZovati "frilensere”
(freelancers) ili honorarne radnike, da obave neki specifican posao, nakon ¢ega se poslovni
odnos zavrSava. Pri tome, organizaciji nece biti znacajno da li angazovani radnik poseduje
neku diplomu, ve¢ samo da dobije potvrdu/uverenje da je taj radnik sposoban da uradi
potreban posao za odredeno vreme i sa potrebnim kvalitetom. Promenom poslovnog odnosa
poslodavac — zaposleni u kratkoro¢ni ugovorni odnos ukazuje da su bitni znanje i vestine
pojedinca, a da diploma ima sve manji i manji znacaj.

U svetu obrazovanja postoje formalno i neformalno obrazovanje. Osnovne karakteristike
neformalnog obrazovanija, ujedno i prednosti nad formalnim obrazovanjem, su: novi formati
uCenja, lokaciona i vremenska nezavisnost polaznika, individualizacija/kastomizacija
(sadrzaja, obima, dubine, dinamike) ucenja, globalizacija, veta motivacija za ucenje
(ukljucujuéi i simulacione igre), celozivotno ucenje [20]. Posto se nijedan ¢ovek ne moze
takmiciti sa internetom [21], ma kako veliki ekspert bio za svoju oblast, reSenje za sticanje
znanja mimo formalnog obrazovanja, nazire se u upotrebi interneta i masovnih on-line
kurseva (Massive Open Online Courses, MOOC) i generalno on-line obuke. Kao primer
primamljivosti ovakvih kurseva moze posluZiti podatak da je joS 2011. godine, Stanford
univerzitet pokrenuo on-line kurs iz vestacke inteligencije, koji je privukao 160.000
registrovanih ”slusalaca”, a njih 23.000 je uspesno zavrsilo ceo kurs i dobilo sertifikat za to
[22]. Slededi korak koji razvija neformalno obrazovanje jeste trziste "frilensera”. Vec sada
postoji stotine sajtova preko kojih je moguce angaZzovati frilensere. Nakon ovoga, potrebno
je samo joS da se iskristaliSe sistem za rangiranje reSenja dobijenih od ovako angazovanih
kadrova, kao i da se reguliSe pravna bezbednost narucioca posla (na medunarodnom nivou) i
znacaj univerzitetske diplome biée drasti¢no umanjen.

Da li ¢e "Industrija 4.0" i digitalizacija uticati na fakultete (univerzitete)? Sigurno da hoce i
sigurno je da ce se u bliskoj buducnosti videti te promene. Pitanje je samo da li ¢e te
promene predstavljati evoluciju visokog obrazovanja ili pak revoluciju. U studiji koju je
sproveo Mckinsey Global Institute [23], analizirano je preko 2000 ljudskih aktivhosti sa ciljem
odredivanja njihovog potencijala za automatizaciju, odnosno za zamenu ljudskog rada
automatizovanim sistemima na sadasnjem nivou razvoja. Dobijeni rezultati su blago
ohrabrujuci za obrazovni sistem, posto se obrazovanje naslo na samom zacelju ove liste:

+ usluge smestaja i ishrane — 73%
« proizvodnja — 60%
« poljoprivreda — 58%

+ menadZzment — 35%
« obrazovanje — 27%.

Iako je obrazovanje na dnu ove liste, ocekivani pozitivni rezultati "Industrije 4.0" u privredi
(kada se dogode), sigurno ¢e inicirati slicne promene i u obrazovnim institucijama. Obrazovni
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sistemi ¢e se menjati u skladu sa zahtevima novih radnih mesta i to prvenstveno u STEM
oblastima (Science, Technology, Engineering and Mathemathics — nauka, tehnologija,
inzenjerstvo i matematika) i staviée poseban naglasak na kreativnost, kao i na kriticko i
sistemsko razmisljanje [23]. Kada se posmatra sadrzaj obrazovanja na fakultetima
(univerzitetima), u bliskom buduc¢em periodu posebnu paznju treba posvetiti STEM
kadrovima, posto se procenjuje da ¢e za takvim kadrovima znacajno porasti potraznja [24].

Medutim, treba uzeti u obzir i promene koje se ocekuju, tako da ¢e obrazovanje ovih kadrova
biti usmereno ka znacajnom produbljivanju i proSirivanju poznavanja i razumevanja
tehnologija (tech-literacy), reSavanju problema i nadogradnji inZenjerskih znanja i vestina sa
poslovnim znanjima i vesStinama, odnosno ka produzavanju lanca razmisljanja — od
tehnologije do kompletnog poslovnog reSenja primene te tehnologije, odnosno do
materijalizacije i valorizacije tog znanja na trzistu [25]. U stvari, ovo e dovesti do pojacanog
fokusa na inovacije i nove poslovne modele u obrazovanju STEM kadrova, Sto je potpuno
oCekivano. Naime, uobitajene inzenjerske poslove koji obuhvataju razne proracune,
preuzece ekspertski sistemi i vestacka inteligencija, a ljudi ¢e se fokusirati na oblasti gde su
jos uvek nezamenljivi, a to su oblasti gde se iskazuje ljudska kreativnost. U pocetku ¢e u
nastavni proces na fakultetima (univerzitetima) biti ukljuena vesStacka inteligencija koja
podrazumeva da su i ljudi ukljuceni u proces, ali razvojem vestacke inteligencije doéi ¢e do
postepenog potiskivanja ljudi iz tog procesa. Proces potiskivanja ljudi iz visokog obrazovanja
zavrsice se potpunim potiskivanjem iz sprovodenja obuke i vecinskim potiskivanjem iz oblasti
pripreme kurikuluma/studijskih programa.

Ova tvrdnja se moze potkrepiti istrazivanjem OECD-a [26], u kojem je zaklju¢eno da ubrzani
razvoj tehnologije stavlja nastavnike pred veliki problem, posto njihova mogucnost pracenja
tih promena i primena najnovijih digitalnih tehnologija u nastavi zaostaje za potrebama i
oCekivanjima koje privreda iskazuje prema studentima / mladim inzenjerima, koje ti
nastavnici treba da pripreme za rad u privredi. Ovo preti da deo fakultetskih (univerzitetskih)
nastavnika, uprkos strucnosti u svojoj oblasti, ali zbog nemoguénosti povezivanja svoje
struke sa novim tehnologijama, stekne reputaciju nekompetentnih nastavnika i budu
primorani da napuste fakultete (univerzitete). Posledica ¢e biti deficit dobrih nastavnika, pa
¢e se reSenje vrlo verovatno traziti u primeni vestacke inteligencije. U pocetku, vesStacka
inteligencija ¢e se ukljucivati u proces ocenjivanja, a kasnije i u proces "izvodenja nastave”,
zatim sledi preseljenje univerziteta u virtuelni prostor (Cloud) i izvodenje nastave "na zahtev”
studenta. Ovo Ce dovesti do toga da ¢e "pohadanje nastave na fakultetima (univerzitetima)”
biti moguce sa bilo koje tacke na planeti (Sto i danas postoji u odredenoj meri), ali i do toga
da ¢e objekti fakulteta i univerziteta postati nevazni i da Ce univerzitetski profesori, kakve
danas znamo, prestati da postoje.

6. ZAKLJUCAK

"Industrija 4.0" je koncept koji postoji od 2011. godine. Bez obzira to je nastao u Nemackoj,
koja je na ovaj nacin htela da pokaze industrijsko i tehnolo$ko liderstvo, ubrzo je globalno
rasprostranjen u sve delove sveta. Naravno, kao i osnove koncepta, stepen implementacije i
trenutni rezultati su razli¢iti. Medutim, nedvosmislena Cinjenica je da sve zemlje koje teze
tehnoloskom i svakom drugom napretku, moraju primeniti alate, metode i tehnike koje su
inicirane konceptom "Industrija 4.0”. Cetvrta industrijska revolucija, sa kojom se povezuje
ovaj koncept, nece trajati koliko je trajala prethodna, treca, pa ¢e promene u domenu
implementacije i realizacije koncepta biti joS brze i obimnije.

U vezi s tim, tehnoloSki napredak ve¢ sada zahteva drugaciji oblik obrazovanja buducih
kadrova. Njihova znanja i vestine iz vremena "Industrije 3.0” nece biti dovoljni i odgovarajuci
za obavljanje zadataka koji su im nepoznati i za koje nisu kvalifikovani. Ve¢ sada se govori
da ¢e u narednih 10-20 godina nestati mnoga zanimanja, a da ¢ée se pojaviti nova, sada
nepoznata. Dakle, obrazovanje buducih inzenjera, praktiCara u bilo kojim industrijama,
proizvodnim prvenstveno, zahteva promenu paradigme obrazovanja za 21. vek.
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Zaposljavanje, javna uprava, privatnost ljudi i industrijska struktura su aspekti drustva koje
prolazi kroz dramaticne promene i digitalne informacije moraju da odgovore na trenutne
zahteve. "Drustvo 5.0” mora se implementirati s obzirom na integraciju razli¢itih dimenzija
kao Sto su preduzetnicke vestine, preduzetnicki duh i politika inovacija. Tehnoloski razvoj
omogucéava poboljSanje Zivotnog standarda, ali moze i negativno uticati na zaposlenost,
nejednaku raspodelu bogatstva i informacija. "Drustvo 5.0" omogucava upotrebu naprednih
tehnologija u Zivotu ljudi, zdravlju i drugim sferama aktivnosti, kao Sto su internet stvari,
robotika, vesStacka inteligencija i proSirena realnost, dok se "Industrija 4.0" ograniava na
napredak tehnologije samo u industrijskom sektoru. Dakle, od Covelanstva zavisi koji e
smer izabrati i kakvo Qruétvo Zeli da stvori u buduénosti, s inovativnim tehnologijama koje
ima na raspolaganju. Covecanstvo koristi razliCite tehnologije koje povecéavaju proizvodnju,
smanjuju troskove povezane sa starenjem drustva, jednako raspodeljuju bogatstvo,
smanjuju emisiju gasova sa efektom staklene baste, ispravljaju regionalne nejednakosti, pa
mogu reSiti nagomilane socijalne probleme i povecati ekonomski rast. "Drustvo 5.0"
kombinuje digitalnu transformaciju sa kreativnos¢u ljudi kako bi reSavanjem problema i
stvaranjem vrednosti ostvarili odrzivi razvoj.

Buduci da su promene koje donosi "Industrija 4.0" i s njom povezan koncept "Drustvo 5.0"
radikalne, one ¢e imati i velike reperkusije na "Obrazovanje 4.0". Primena vestacke
inteligencije, masSinskog ucenja, ekspertskih sistema i velikih podataka iniciraju potrebu
promene obrazovanja na viSe nacina i na svim nivoima. Medutim, trenutna spremnost svih
zainteresovanih strana za inovativne promene u smislu tehnologija, znanja i vestina je
upitna. Koncept "Obrazovanje 4.0" implementirano je samo u nekoliko zemalja i €ini se da
ishod toga, kako su ocekivali nastavnici i edukatori, nije najpovoljniji.

Na osnovu navedenog, moguce je pretpostaviti i hronologiju deSavanju u procesu nestajanja
univerziteta kakvi danas postoje. U pocetku, promene ¢e biti evolutivnog karaktera: indeks
¢e postati digitalan (virtuelan), evidencija prisustva studenata na nastavi bice
automatizovana, biblioteke ¢e u potpunosti postati elektronske, studentska sluzba bic¢e u
najve¢oj meri bez ljudi, a nastava ¢e se uglavnhom izvoditi uz pomo¢ video snimaka,
simulacija i virtuelne i poboljSane stvarnosti (Virtual Reality i Augmented Reality). Nakon
ovog perioda, slede revolucionarne promene: ukljucivanje vesStacke inteligencije u proces
provere znanja, zatim i u proces kreiranja sadrzaja pojedinih predmeta, ¢ime ¢e otpoceti
proces nestajanja (ili potpune zamene) profesora na fakultetima (univerzitetima). U
poslednjoj fazi transformacije, ceo nastavni proces ¢e preuzeti vestacka inteligencija, nestace
i pojam ucionice posto ¢e kompletna obuka biti sprovodena "na zahtev” studenata u vremenu
kada njima odgovara, sa temama koje njih interesuju i na uredajima koji njima odgovaraju,
nastavne jedinice bice fragmentirane a Skolski ¢as nece trajati 45 minuta, ve¢ mnogo krace
(npr. samo 5-10 minuta). Takode, nestace pojam predmeta i studijskih programa i postojace
samo oblast i skup znanja i vestina koje student poseduje, nestace i pojam semestra, a
vazice samo osvojeni ESPB bodovi, univezitet i fakulteti ¢e postati virtuelni, bez zgrada i
laboratorija, samo u sajber prostoru.

Dakle, promene u domenu obrazovanja bi¢e ne samo revolucionarne, nego bez presedana u
odnosu na deceniju-dve unazad. Ukljucivanje naprednih tehnologija u industriju imace velike
repekusije ne samo na domen proizvodnje, nego i na obrazovanje kao segment drustva koji
treba da generiSe nove generacije buduéih strucnjaka iz razlicitih oblasti. Stoga i ne cudi Sto
se u naucnim krugovima sve viSe diskutuje o novim poslovima, novim tehnoloskim reSenjima
i novim izazovima koji se stavljaju pred nastavnike, fakultete i univerzitete.
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SaZetak

Ovaj rad je kreiran da prikaZe koliko je znacajno ekoloski odgovorno ponasanje, kao i koliki su rizici u
slucaju ekoloski neodgovornog ponasanja privrednifi subjekata. Ovo istraZivanje je sprovedeno na
primeru agrarnog preduzeca ,Sava Kovacevic', iz Vrbasa, koje je najvise orijentisano na
poljoprivrednu proizvodnju, pa je vecina otpada biorazgradivi otpad, koji preduzece mozZe na
najefikasniji nacin ponovo iskoristiti za proizvodnju. Ovakav nacin poslovanja moZe se smatrati
ekoloski odgovornim. Sa druge strane, istraZivanje je sprovedeno i na primeru zagadenja Velikog
backog kanala, kao primera ekoloski neodgovornog ponasanja. Rad ima za cilj da putem analize svih
Cinflaca koji su u odredenom istorijskom, socijalnom i ekonomskom okviru, uticali na zagadenje
Velikog backog kanala (Backa), odgovori na pitanje zasto je on danas najzagadeniji vodotok u Evropi i
time ukaZe na znacaj budenja ekoloske svesti kada je rec o zastiti voda. Ekoloski odgovorno
ponasanje preduzeca ima veliki broj povolinosti koje se odnose na poslovanje. Neke od njih bi bili
ustede na troskovima, otpad kao izvor prihoda, konkurentna prednost, priviacenje novih kiijenata,
prepoznatljivost i zainteresovanost radnika. Posebno je potrebno naglasiti znacaj preciscavanja
otpadnih voda, kao i upravijanja otpadom u funkciji zastite Zivotne sredine.

Abstract

This paper is created to show the importance of environmentally responsible behavior, as well as the
risks in the case of environmentally irresponsible behavior. This research was conducted on the
example of the agricultural company ,Sava Kovacevic', from Vrbas, which is mostly oriented to
agricultural production, so most of the waste is biodegradable waste, which the company can reuse in
the most efficient way for production. This way of doing business can be considered environmentally
responsible. On the other hand, the research was conducted on the example of pollution of the Great
Backa Canal (Backa), as an example of environmentally irresponsible behavior. The paper aims to
answer the question why it is today the most polluted watercourse in Europe and point out the
importance of awakening environmental awareness when it comes to water protection. The
environmentally responsible behavior has a large number of benefits related to business. Some of
them would be cost savings, waste as a source of income, competitive advantage, attracting new
customers, recognition and interest of workers. It is especially necessary to emphasize the importance
of wastewater treatment, as well as waste management in the function of environmental protection.

Kljucne reci: ekoloski odgovorno poslovanje, upravijanje otpadom, zagadenje, odrZivi razvoj, zastita
Zivotne sredine.

Keywords: environmentally responsible business, waste management, pollution, sustainable
development, environmental protection.
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Rizici ekoloski (ne)odgovornog ponasanja

1. UVOD

Ekoloski odgovornim poslovanjem moze se smatrati ono poslovanje koje koristi obnovljive
izvore (ekoloski odrzivo) i vodi racuna o uticaju svojih aktivnosti na humane aspekte
(drustveno odgovorno ponasanje). Ne smemo zaboraviti i trecu komponentu — da takvo
poslovanje mora biti sposobno da pokriva svoje troskove i stvara profit (ekonomski odrzivo).
[25] Zastita zZivotne sredine je od klju¢nog znacaja za Zivot i zdravlje ljudi. Sa stanovista
ekoloski odgovornog ponasanja, od izuzetnog je znacaja efikasno upravljanje otpadom, kao i
preciS¢avanje otpadnih voda.

Otpad ima veliki uticaj na zdravlje ljudi i Zivotnu sredinu. Sve faze tokom Zivotnog ciklusa
proizvoda i usluga dovode do generisanja toksicnih komponenti i njihove emisije u Cinioce
Zivotne sredine. [4] Iz tog razloga je od posebnog znacaja da privredni subjekti upravljaju
otpadom na odgovarajuéi nacin, kako bi se zastitila Zivotna sredina, kao i zdravlje ljudi.
Poljoprivredno preduzeée “Sava Kovacevi¢” (Vrbas) prevashodno se bavi poljoprivrednom
proizvodnjom, proizvodnjom merkantilnih i semenih Zitarica, gajenjem krava muzara i
preradom mleka u sopstvenoj mlekari, kao i proizvodnjom riblje hrane, a takode poseduje i
novoosnovani vocénjak. Etika upravljanja vodama, kao skup moralnih nacela i pravila,
predstavlja nivo doslednosti u sprovodenju regulatve o vodi i kao takva, posebno je vazna u
primeni koncepta odrzivog razvoja. U vodnom sektoru etika treba da ima kljucnu ulogu u
procesima regulisanja uticaja i pritisaka na vodu, koji mogu ugroziti njen kvalitet i zivotnu
sredinu. Kako neprestano tezi stvaranju novih vrednosti vodnog sektora odvojenih od
pojedinaca ili grupa sa drugim interesima, eticnost u upravljanju vodama podrazumeva
dugorocne procese za koje je neophodno moralno ponasanje institucija vodnog sektora, jer
samo tako mogu ostvariti najbolje rezultate za drustvo i okruzenje. Prema zvani¢noj oceni
Norveskog instituta za ispitivanje voda NIVA (Norwegian Institute for Water Research) Veliki
backi kanal je najzagadeniji vodotok u Evropi u koji se poslednjih decenija, bez ikakve
prerade, uliva sav komunalni i industrijski otpad basena Vrbas-Kula-Crvenka. Izgradnja
Centralnog postrojenja za preradu otpadnih voda registrovanih zagadivaca i stanovnistva
Vrbasa i Kule, kao najracionalnijeg izabranog resenja, finansirana je od strane Evropske unije
i zavrSena 2018. godine, ali uslovi za njegovu punu implementaciju i dalje nisu ispunjeni.
Nakon Sto je pocetkom 2014. godine usSla u proces pregovora za punopravno clanstvo u
Evropskoj uniji, Srbija se suoCila sa brojnim izazovima koji su kao posledice razlicitih
zakonskih ili insitucionalnih praznina i nedostatka sprovodenja pravnih propisa postali
znacajna prepreka u ostvarivanju pristupnih obaveza. [7] Kako pristupanje Srbije Evropskoj
uniji, izmedu ostalog, podrazumeva i ispunjavanje uslova iz poglavlja 27. koje se odnosi na
odrzivi razvoj i zastitu Zivotne sredine, Srbija pre svega mora da usaglasi svoje zakone sa
zakonima Evropske unije i prihvati svu pravnu legislativu zajednice. Nuzne su, stoga,
promene razvojne paradigme, koja podrazumeva i ekoloski odgovorno poslovanje. [19]

2. MATERIJAL I METOD RADA

Osnovna istrazivacka metoda za prikupljanje i obradu podataka u radu je kvalitativha metoda
analize sadrzaja dokumenata, naucnih i strucnih studija i propisa od strane nadleznih
institucija, ali i arhivske grade preduzeca i novinskih ¢lanaka koji su fokusirani na ovu temu.

Cilj rada je da se na osnovu analize pojedinacnih slucajeva (dve studije slucaja) dode do
zakljucka o opstem sudu. U radu je primenjena induktivna, ali i deduktivna metoda kao
zavrsni proces u naucnim spoznajama. U ovom radu je, pored navedenih metoda, primenjen
i istorijski metod, kao skup principa i stavova kojima se saznavaju stvari i fenomeni u
procesu njihovog nastanka. [18] Prilikom ovog istrazivanja, ove metode primenjene su sa
ciliem boljeg razumevanja znacaja ekoloske odgovornosti, kao i rizika u slu¢aju ekoloski
neodgovornog ponasanja. Primenjene su i druge metode (komparacije, deskripcije, kritickog
preispitivanja itd.). U radu je primenjena, takode, i SWOT analiza. Razmatrane su, naime,
snage (Strengths), slabosti (Weaknesses), Sanse (Opportunities) i pretnje (Threats). Rec je o
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tehnici strategijskog menadzmenta za analizu Sansi i opasnosti iz okruzenja i snaga i slabosti,
radi pronalazenja adekvatne strategije ponasanja preduzeca i drustvenih subjekata.

U radu su primenjeni i posebni (specijalni - zovani) metodi koji su primenjeni u
poljoprivrednom preduzecu “Sava Kovacevi¢” iz Vrbasa (Tabela 1).

Tabela 1. Tehnologija proizvodnje biogasa - na osnovu Studije izvodljivosti Vrbas III biogas
projekta

S obzirom na pretpostavljen sastav podloge,
Vrbas III biogas postrojenje mora da sadrzi
poseban, mehanicki objekat za prethodnu obradu
Pred-tretman podloge kukuruzne slame (stocna hrana). Pored toga,
oprema za dimenzionisanje (seCenje) potrebna je
za usitnjavanje biljne podloge do veli¢ine Cestica
od max. 40 mm.

Ve¢ina  poljoprivrednih  biogas  postrojenja
primenjuje vlaznu fermentaciju, sto znadi da je
sadrzaj suve materije u fermentacijskoj masi u
Suva/Vlazna fermentacija rasponu od 6 - 15%. Ovo pruza prirodno
okruzenje mikroorganizmima koji "rade" u
sistemu te ne vidimo nijedan argument za
razmatranje suve fermentacije u Vrbasu III.

Biogas postrojenja koja rade na vlaznoj bazi
fermentacije razlikuju se medusobno u odnosu
na broj procesnih faza. Postoje biljke, gde je
fermentacija ostvarena u jednoj fazi (to znaci da
sve podloge ulaze u jedan digestora da se
ostatak fermentacije vadi iz ovog digestora).

Faze u procesu fermentacije

Biogas postrojenja kojima se upravlja sa

Temperatura prerade poljoprivrednim sirovinama primenjuju razlicite
temperature fermentacije.

Digesteri su postavljeni ili horizontalno ili

) . . vertikalno. Horizontalni digestori moraju imati ili

Konfiguracija preradivaca o 2 . .

pravougaoni ili cilindricni oblik, dok su svi

vertikalni digestori cilindri.

Kljuéni parametar dizajna za bilo koji sistem

Dimenzije preradivaca L
preradivaca je ukupna stopa utovara.

Mehanicki agitatori, cirkulacija fermentacijske
Tehnika mesSanja mase pomocu spoljasnje pumpe, injekcija
biogasa

U tehnoloskom resSenju koji predlaZze Biogest

Odsumporavanje biogasa predvideni su filteri sa aktivnim ugljem.

Biogas se moze skladistiti u gasnim kupolama
Skladistenje biogasa instaliranim na vrhu digestora. Drugo reSenje je
instalacija samostalnih 34 sfera.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Ekoloski odgovorno ponasanje u radu smo testirali na dva slucaja. Prva studija slucaja koju
smo analizirali vezana je za jedno poljoprivredno preduzece. Naime, preduzece Mirotin
Energo d.o.o. koje je vlasnik 68,23% kapitala poljoprivrednog preduzeca ,Sava Kovacevic"
uloZilo je u projekat biogasnog postrojenja Vrbas III, koji je ponuden od strane preduzeca
,Biogest". ,Biogest" predlaze izgradnju dva postrojenja od 999kW, a tehnolosko reSenje
omogucuje da dva fermentora u sklopu sistema ,Power Ring" rade potpuno nezavisno. [23]
Biogas je obnovljiv izvor energije koji nastaje kao rezultat mikrobioloskih operacija i reakcija
organskih materija u anaerobnim uslovima i uz prisustvo anaerobnih vrsta bakterija.
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Anaerobni uslovi podrazumevaju uslove u kojima nema prisustva kiseonika. Anaerobne
bakterije razgraduju organsku materiju, a kao rezultat procesa nastaje biogas, toplota i
ostatak fermentacije koji se nije transformisao u biogas, a koji se moze pretvoriti u dubrivo
visokog kvaliteta, koje moze da se distribuira po poljoprivrednim povrsinama.[14] Jedan od
pogodnijih nacina kako bi se zbrinuli: stajnjak sa farmi, komunalne otpadne vode,
biorazgradivi otpad koji nastaje u parkovima i bastama, otpad iz prehrambene industrije,
organski klani¢ni otpad i energetske biljke (koje uklju¢uju silazu kukuruza i trave,
suncokreta) jeste anaerobni tretman za proizvodnju biogasa u kontrolisanim uslovima, Sto je
veoma slozen niz mikrobioloskih procesa.

Sama tehnologija proizvodnje biogasa je izuzetno slozena i ukljucuje sledece faze:
1.Pred-tretman podloge,

2.Suva/vlazna fermentacija,
3.Broj faza fermentacije,

4. Temperatura prerade,
5.Konfiguracija preradivaca,
6.0prema (agitatori) za mesanje,
7.0dsumporavanije,
8.Skladistenje biogasa.

Delatnost poljoprivrednog preduzeca “Sava Kovacevi¢” ima brojne prednosti u svom
poslovanju zbog toga Sto je vecina stvorenog otpada biorazgradivi otpad koje preduzece
ponovo upotrebljava pri poljoprivrednoj proizvodnji na najefikasniji nacin. Ovakav nacin
poslovanja smatra se ekoloski i drustveno odgovornim. Sve radne jedinice preduzeca
organizovane su kao zasebne celine, osim masinske radionice i radne jedinice zajednickih
poslova, koje se medusobno grani¢e. Medutim, postoje i odredeni problemi na koje
preduzece nailazi prililikom obavljanja svog poslovanja. Radne jedinice su dislocirane na
relativno velikom prostoru. Zbog toga dolazi do stvaranja problema upravljanja otpadom u
ovom preduzeéu. Ukoliko bi dosSlo do kvara na motoru ili na hidraulici vozila generiSe se
otpadno ulje. Otpadno ulje, prikuplja se u posude razlicitih veli¢éina a odatle se ulje sipa u
metalnu burad i odnosi se na uljnu stanicu. Postupci koji su se koristili sa otpadnim uljnim
filterima nisu bili u skladu sa novom usvojenom regulativom, jer se bacalo kao komunalni
otpad. U radnoj jedinici mlekara preraduje se od 250.000 do 280.000 litara mleka na
mesecnom nivou, odnosno oko 2.000.000 litara na godisnjem nivou. Mleko se pakuje u PVC
vrecice, a jogurt u plasticne boce. Higijena uredaja, opreme i celih objekata se sprovodi
koriS¢enjem dezinfekcionih sredstava, a priprema flasa, epova i nalepnica za pakovanje
jogurta sastoji iz navlacenja nalepnica sa deklaracijom i uStampavanjem datuma na ¢epove.U
okviru radne jedinice ratarstvo generiSe se biorazgradivi otpad i otpadna ambalaza od
pesticida. Biorazgradivi otpad, odnosno slama od jeCma, pSenice, soje i kukuruza se
sakuplja, presuje i predaje radnoj jedinici stocarstvo ili za ishranu stoke ili sluzi kao prostirka.
Deo koji se ne preda, zaorava se. Granje od rezanja voca jednim delom se odnosi na gradsku
deponiju, @ manji deo se spaljuje u voc¢njaku. U otpadne ambalaze od pesticida u ovoj radnoj
jedinici generiSe se i otpadna amblaza (pvc vreCe). Radna jedinica stoCarstvo nalazi se na
dve lokacije. [20] Na prvoj lokaciji nalazi se farma krava, junadi i teladi. Na drugoj se nalazila
do sada ovcarska farma koja se trenutno nalazi u postupku praznjenja i gasenja i od nje se
takode planira napraviti farma krava. Na farmi krava koja je u potpunosti ogradena pletenom
Zicom visine 2m i omogucen ulaz samo kod portirnice i upravne zgrade se nalazi
dezinfekciona jama. Na desnoj strani farme je silos za silazni kukuruz a na levoj strani
nalazi se portirnica i interna stanica za to¢enje motornog goriva koja nema pijezometre kao
ni posude za sakupljanje kontaminirane zemlje nastale prosipanjem nafte tokom istakanja.
Na istom pravcu nalazi se i buseni bunar odakle farma zadovoljava svoje potrebe. Na tom
mestu se nalaze i objekti novih Stala i muziliSta. U muziliStu postoje razliita dezinfekciona
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sredstva koja se upotrebljavaju nakon zavrSene muze. Ambalaza se odnosi na gradsku
deponiju. Biorazgradivi otpad na farmi se iznosi i stavlja u betonsku lagunu dimenzija
60x50x3m, zapremine 10.000 m3. Drugi nacin da se prikupljaju tecni i ¢vrsti ekskrementi je
putem interne kanalizacije sa sabirnom jamom za sakupljanje tecnosti od silaze i dubriva
koje se skuplja iz Stala. Ove koli¢ine su zagasene dezinfekcionim sredstvom — kreom. U
ovaj sistem se nakupljaju i atmosferske vode. Sabirna jama je betonirana, sa muljnom
pumpom a kada se jama napuni, muljnom se pumpom talog i te¢nost razmute i sistemom
kanala i cevi odvode u posebnu samoupijaju¢u lagunu. Radna jedinica doradni centar je
specijalizovana za uskladiStenje, Cuvanje, kao i doradu sortnog semena Zitarica i uljarica, a u
okviru radne jedinice su organizovane tri samostalne celine: prijem, susenje i skladistenje
merkantilnih Zitarica i uljarica; prijem, skladistenje i ¢uvanje semenskog kukuruza u klipu; i
pogon za proizvodnju riblje hrane. Prva celina prilikom prijema zrna upotrebljava takozvano
mokro CiS¢enje zrna sa procentom vlaznosti 7%-10%-14% zavisno od vrste zrna. Takode se
primenjuje i suvo CiS¢enje zrna sa vrednostima koje su ispod navedenih. Ispravno se zrno
izdvaja u tampon celiju gde ¢eka transport za suSaru, nakon susenja se sistemom elevatora
odvodi u silose, podna skladista ili transportno vozilo. Sakupljene necistoce iz ciklona odnose
se na deponiju, a % necistoce po prijemu je 1,5 — 4 -6%. Prilikom dorade i oplemenjivanja
zrna koje je uskladisteno ono se sistemom unutrasnjeg transporta elevatorima i cevovodima
odvodi u selektor gde se putem sita i vazdusnih struja odstranjuju organske primese i
odvode u ciklon sabirnik a zrno nastavlja put u trijer za kalibraciju zrna po duzini. Odvojene
necistoce bacaju se na deponiju.

Druga studija slucaja, koju smo analizirali, odnosi se na Veliki backi kanal (AP Vojvodina).
Veliki backi kanal danas je deo kompleksnog hidromeliracionog sistema Dunav-Tisa-Dunav i
povezuje Dunav i Tisu od Bezdana do Beceja. Cine ga kanal Vrbas-Bezdan koji od Triangla u
Vrbasu plovi do Dunava i deo kanala Becej-Bogojevo koji od Triangla u Vrbasu plovi do Tise.
Kanal je podeljen u tri dela, odnosno tri tzv.bazena. Prvi bazen Cini prevodnica Bezdan,
Crpna stanica Bezdan 2., ustava Svebefok, prevodnica Sombor i ustava Mali Stapar, drugi
bazen Cini ustava Mali Stapar do prevodnice Vrbas, a treci prevodnica Vrbas-Kucura do hidro-
spoja Becej. Tok kanala koji od Bezdana plovi do Beceja, blokiran je na deonici od 6 km
izmedu prevodnice pre ulaza u Vrbas do tzv. Triangla, u kojem se Veliki backi kanal spaja sa
Novim kanalom. Na toj deonici se, usled ljudskog nemara i nebrige za Zivotnu sredinu,
nataloZilo 400 000 m3 mulja, nastalog viSedecenijskim ispustanjem komunalnih i industrijskih
otpadnih voda. [12] Glavni faktori zagadenja kanala su otpadne vode koje se u kanal
nekontrolisano ulivaju iz uljare, Secerana, fabrike mesa, kozare, metalne industrije, farmi
svinja, ali i naselja i u godisnjoj koli¢ini od preko 20 000 m3 decenijama taloze na tzv.
otrovnoj deonici kroz Vrbas. Na toj deonici voda kanala prepuna je hemijskog i bioloskog
zagadenja, teSkih metala, patogenih organizama i naftnih ugljovodonika. Kanal kojim su
nekada plovili brodovi danas je dubok svega 30-40 cm, Sto znali da je taloZenjem
suspendovanih materija zamuljeno 90 % povrsine njegovog profila.[10] Lateralni kanali I-61
i I-64, namenjeni drenazi okolnih povrSina koji se nalaze na deonici kanala od Crvenke do
Vrbasa i ulivaju u kanal Vrbas-Bezdan, znacajno su optereceni otpadnim vodama naselja i
pomenutih industrija pa samim tim imaju i veliku ulogu u zagadivanju kanala. Problem
zagadenja Velikog backog kanala u Vrbasu datira jos iz tridesetih godina proslog veka. U
Studiji o otpadnim vodama regiona Vrbas-Kula-Crvenka koju je 1986. godine izradio Insitut
za gradevinarstvo u Subotici, kao zagadivaci kanala tada su identifikovane sledece industrije:
mesna industrija ,Karneks”, fabrika Secera ,Backa”, fabrika ulja i biljnih masti ,Vital”,
svinjogojska farma ,Farmacoop” u Vrbasu, fabrika Secera ,Crvenka”, fabrika biskvita ,Jafa”,
fabrika alkohola ,,Panon” u Crvenki, fabrika koza ,Eterna”, fabrika stofova ,Sloboda”, i fabrika
sanitarnih armatura ,Istra” u Kuli, ali i komunalne otpadne vode pomenutih naselja. [9]
Ovom studijom, od deset potencijalnih resenja koja su analizirana, kao najracionalnije u tom
trenutku izabrano je preciS¢avanje vode na Centralnom postrojenju za preradu otpadnih
voda. PreciS¢avanje je zamisljeno tako da se na ovom postrojenju preciS¢avaju primarno
tretirane otpadne vode industrija ,Sloboda”, ,Eterna”, ,Istra”, ,Karneks” i ,Vital” kao i
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gradske otpadne vode Vrbasa i Kule, dok bi se otpadne vode Secerana i fabrika ,Panon” i
~Farmacoop” tretirale svaka posebno zbog velikog bioloskog i hidraulickog opterecenja. Na
taj nacin otpadne vode magistralnim kolektorom CPPOV-Vrbas-Kula duzine 12 km
transportovale bi se do ovog postrojenja. Glavni projekat ovog kolektora 1991.godine izradio
je Hidrozavod DTD iz Novog Sada. [8] Projekat revitalizacije Velikog backog kanala na
zagadenoj deonici od 6 km kroz Vrbas obuhvata izgradnju kolektora otpadnih voda izmedu
Vrbasa i Kule, izgradnju kanalizacione mreze, izgradnju CPPOV-a i sam postupak
revitalizacije, odnosno CiS¢enja kanala. Ovaj projekat ima za cilj da putem tretmana
otpadnih voda ispustenih u kanal, njegovim potpunim obnavljanjem doprinese unapredeniju
kvaliteta Zivota i smanjenju rizika njegovog zagadenja po zdravlje ljudi. [21] Tokom
predizborne kampanje 2000.godine, organizovano je izmuljavanje kanala koje je ubrzo nakon
izbora prekinuto.[3] Iako je mala verovatnoéa da zbog prisustva teskih metala konstatovanih
u mulju kanala,sadrzaja opasnih bakterija i velikog broja virusa u njemu moze doéi do
prelaska virusa na ¢oveka, prema recima profesora Milana Matavulja, vrlo je ¢udno Sto su se
ljudi koji su radili na izmuljavanju tog mulja razboleli. [27] Kada je re¢ o opterecenju kanala
organskim materijama utvrdeno je da su za 78 % ukupnog organskog opterecenja
industrijskog basena Vrbas-Kula-Crvenka, glavni krivci Secerane ,Backa” iz Vrbasa i
».Crvenka” iz Crvenke. [5] U projektu ,Rehabilitation of the DTD-Canal in Vrbas” koji je
Norveski institut za istraZivanje voda (NIVA) radio tokom 2003. i 2004. godine, izmedu
ostalog, dat je detaljan uvid u podatke koji pokazuju biolosku potrosnju kiseonika u vodi
kanala, samu koncentraciju kiseonika u kanalu, ali i koncentraciju fosfora u njemu. Sve
analize radene su na osnovu kriterijuma za kvalitet vode Republike Srbije i na osnovu njih
zakljuceno je su na deonici kanala od lateralnih kanala do Triangla svi postojeéi standardi
kvaliteta vode znacajno prekrseni. [6]

Fabrike ,Istra” i ,Eterna” iz Kule zatvorene su 2006. godine Cime je, posmatrano sa ekoloske
strane, spreceno dalje zagadivanje kanala njihovim otpadnim vodama. [16] Pored izgradnje
CPPOV-a u projekat je ukljuceno i prosirenje kanalizacionog sistema koje je neophodno za
potpunu realizaciju ciljeva ove studije. Sledeéa faza implementacije projekta obuhvatila bi
prikljuCivanje opstine Kula i njenih industrijskih zagadivata na ovo postrojenje, dok bi
poslednja faza projekta obuhvatila unapredenje tehnoloskog procesa postrojenja
uklanjanjem azota i fosfora. [24] Na osnovu rezultata uradenih analiza o koli¢ini i kvalitetu
otpadnih voda industrijskog basena Vrbas-Kula-Crvenka zaklju¢eno je da su najvedi
zagadivaci u njemu Secerane u Vrbasu i Crvenki Cije organsko optereéenje cini oko 78 %
ukupnog organskog opterecenja, viSe od polovine ukupnog opterecenja suspendovanim
materijama i gotovo polovinu ukupnog optereéenja azotom. Sa ciljem da spreci praksu daljeg
zagadivanja kanala ispustanjem otpadnih voda, Ekoloski pokret grada Vrbasa tokom 2008.
godine Republickoj inspekciji za zastitu zivotne sredine podneo je prijave protiv kompanija
JVital” i ,Karneks”. Tokom 2012.godine, kompanija ,Karneks” izgradila je postrojenje za
preciS¢avanje otpadnih voda i zatvorila ispuste iz laguna sa svoje farme svinja, a Ekoloski
pokret je brojnim protestima nastavio, po svemu sudeci, bezuspesne borbe protiv ,Vitala”.
[26] Prema podacima JVP ,Vode Vojvodine” iz 2010.godine kao zagadivaci kanala
registrovana su 24 industrijska objekta od kojih su vecina pogoni prehrambene industrije. To
su: JKP ,Vodovod” (Sombor), ,Panonka” (Sombor), ,Sunce” (Sombor), ,Crvenka” AD, DOO
»Panon 021” (Crvenka), ,Jaffa” (Crvenka), JKP ,Vodovod” (Crvenka), AD ,Eterna” (Kula) JKP
~Komunalac” (Kula). DOO ,Stork” (Kula), AD ,Carnex” (Vrbas), AD ,Carnex” PJ ,Farmacoop”
(Vrbas), JKP ,Standard”, OJ ,Vodovod i kanalizacija” (Vrbas), AD ,Backa” (Vrbas), AD ,Vital”
(Vrbas), AD ,Medela” (Vrbas), DD , Trivit-Pek” (Vrbas), ,Reahem” DOO RJ ,Elan” (Srbobran),
JKP ,Graditelj” (Srbobran), AD ,Bag” (Backo Gradiste), PIK ,Becej”, R] ,Flora” (Becej), DOO
HKC ,Fadip” (Becej), JKP ,Vodokanal” (Becej), DD ,Remont” (Becej). Zbog velike
koncentracije organskih materija u njima, otpadne vode prehrambenih industrija znacajno
uticu na kvalitet vode kanala, ali i zivi svet u njoj. U periodu od 2010. godine pa sve do
danas, Vojvodanska zelena inicijativa koju ¢ine studenti Departmana za inZenjerstvo zastite
Zivotne sredine Fakulteta tehnickih nauka u Novom Sadu, u svom dokumentarnom serijalu o
problemu zagadenja Velikog backog kanala snimila je niz priloga koji su pored svih uradenih
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monitoringa i studija, dragoceni svedoci za utvrdivanje krivice pojedinih kompanija u procesu
zagadivanja. Izgradnja CPPOV koje je Evropska unija finansirala sa 15 miliona evra zapoceta
je 2011. godine i iako je planirano da bude zavrSena 2014. godine, zavrSena je tek 2018.
godine. Zbog celokupnog kasnjena radova, odnos Evropske unije kao investitora prema
izvodacima radova bio je joS jedan od razloga zbog cega je izgradnja postrojenja bila u
zastoju narucito u periodu kada je linija za prikupljanje otpadnih voda bila zavrSena, a
trebalo je da bude zavrSena i linija za neutralisanje mulja. [28] Iako su radovi na izgradnji
CPPOV-a zavrSeni 2018. godine, osnovni uslovi za njegovu punu implementaciju i dalje nisu
ispunjeni. Naime, kako bi radio punim kapacitetom precistac zahteva velike koli¢ine vode, a
sve dok veliki broj stanovniStva povezanih sa kanalom nema kanalizaciju na njega nema ko
da se prikljuci. Kako bi se zadovoljile potrebe za vodom koja je neophodna da bi precistac
radio optimalnim kapacitetom, pre svega, neophodno je da se se zavrSe radovi na izgradnji
kanalizacione mreZze u selima opstine Vrbas i Kuli koje vode do njega. Kako je CPPOV
pusteno u probni rad pocetkom 2019.godine, na sastanku povodom potpisivanja
memorandum o razumevanju za revitalizaciju projekta remedijacije kanala, ukazano je i na
neophodnost formiranja zajednickog preduzeéa Vrbaske i Kulske opstine, kao jednog od
uslova za njegovo konacno pustanje u rad. Kako je za optimalan rad postrojenja neophodna
kompletna izgradenost kanalizacione mreze u opstini Vrbas i Kuli, nakon Sto je njena
izgradnja u Vrbasu u potpunosti izgradena krajem 2018. godine, neophodno se ona izgradi i
u selima vrbaske opstine i Kuli. [22]

4. DISKUSIJA DOBIJENIH REZULTATA

Na bazi observacije i nauc¢ne analize dosli smo do saznanja o povezanosti globalnih procesa i
ponasanja privrednih subjekata. Ekstremne pojave koje se dogadaju u svetu, kao Sto su
oluje, uragani, poplave, suse, tropske vrucine, veliki pozari, ubrzano topljenje leda na
polovima i gleerima, ukazuju da ¢e u buducnosti klimatske promene sve viSe uticati na
Zivot ljudi na nasoj planeti. Zbog toga je potrebno podiéi ekolosku svest ljudi, kako bi se
sacuvala priroda i zdravlje ljudi. Takode, sve ove promene ¢e se odraziti i na poslovanje
preduzeca, jer se rizici u slucaju ekoloski neodgovornog ponasanja odrazavaju na pojedince,
preduzeda, i na drustvo. Rast svetske ekonomije i populacije na globalnom nivou rezultirao
je enormnom potrosnjom fosilnih goriva, zagadenjem Zivotne sredine, pove¢anjem emisije
gasova staklene baste i sve evidentnijim klimatskim promenama. [13] Tome doprinose i
poljoprivredna prizvodnja, koja svojim inputima i otpacima sve viSe zagaduje zemljiSte,
hranu, vazduh i vodu. Zbog toga je vazna proizvodnja biogasa, Sto potvrduje primer
poljoprivrednog preduzeca “Sava Kovacevi¢” iz Vrbasa. Osnovnu komponentu biogasa cini
metan, Ciji zapreminski udeo uti¢e na toplotnu vrednost biogasa, premda moZe doéi do
promena osobina, kao i sastava biogasa od uslova anaerobne digestije i vrste ulaznog
materijala. U cilju spreavanja direktnog emitovanja CHs u atmosferu, radi se na
podsticajima izgradnje biogas postrojenja. U ovim postrojenjima, bi se proizvodila toplotna,
odnosno kod kogeneracionih postrojenja — elektrina i toplotna energija, kao i gorivo za
transport, ili bi se biogas koristio kao sredstvo zamene za prirodni gas. U ovom trenutku,
biogas se u svetu najviSe primenjuje u kogeneracionim postrojenjima za proizvodnju
elektricne energije sa koris¢enjem otpadne toplote u isto vreme. [15] Postoje razliCite svrhe
primene biogasa, iako se joS uvek istrazuju nove mogucnosti primene. U slucaju projekta
Vrbas III, jedina alternativa koja je moguca podrazumeva kombinovanu proizvodnju
elektricne energije i toplote (CHP), jer se proizvedena elektricna energija moze dostaviti i po
fiksnoj, subvencionisanoj ceni. Nema subvencija prilikom dostave poboljSanog biogasa u
mrezu napajanja prirodnim gasom, i u Srbiji danas ne postoji ono trziSte koje koristi
poboljsani biogas, odnosno biometan kao gorivo za motorna vozila. Postoje informacije s tim
u vezi da je 90% ukupnog otpada reciklirano u Saveznoj Republici Nemackoj, dok su isti
podaci u Srbiji gotovo 10 puta nizi, Sto pokreCe mnoga pitanja u vezi sa efikasnoS¢u procesa
recikliranja, kao i finansiranjem projekata zastite Zivotne sredine. [11] U Republici Srbiji,
najveci deo postrojenja za reciklazu posluje sa samo 50% kapaciteta, jer je osnovni problem
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na koji nacin bi se moglo vrsiti sakupljanje otpada. Veoma efikasan alat za razumevanje
pozicije preduzeéa i donoSenje najrazlicitijih odluka u poslovanju jeste SWOT analiza.
A.S.Humphrey [17] je definisao SWOT analizu kao skraéenicu od sledecih reci: Strengths —
snage, Weaknesses — slabosti, Opportunities — mogucnosti (Sanse, prilike), Threats — pretnje
(opasnosti). Ideja SWOT analize je da omoguci preduzeima razvojno ponasanje, uz
maksimalno koriS¢enje Sansi i sposobnosti, uz pronalazenje nacina za minimiziranje slabosti i
pretnje.

Kako bi radovi na zavrsnoj fazi remedijacije Velikog backog kanala mogli da pocnu i trajno se
otklonile posledice zagadenja, pre svega, neophodno je da identifikovani zagadivaci prestanu
da ispustaju netretirane otpadne vode u njega. Samim tim, kako radovi na izmuljavanju ne bi
bili uzaludni, osnovi preduslov za njihov pocetak jeste pustanje u rad CPPOV u koje bi
umesto u kanal, odlazile industrijske i komunalne otpadne vode. Za realizaciju svih koraka
neophodnih za ostvarenje svih ciljeva projekta Revitalizacije Velikog backog kanala veliki
problem predstavlja postojanje pomenute Uredbe koja industrijama daje rok da do 2025.
godine uspostave sisteme za preciS¢avanje otpadnih voda i ispustaju vode predvidenog
kvaliteta u recipijente. Kako su u upravljanju vodama, ali i svim drugim delatnostima
upravljanja i privredivanja sa prirodnim i javnim dobrima ,dirigovani ¢ovekovim mozgom, a
ostvarivani umom, misaonim dejstvom, stalno rastuéim iskustvom i urodenim ili u procesima
rada razvijenim vestinama, procesi rada sledili naloge mozga, uma i misli” [1], u slucaju
viSedecenijskog zagadivanja Velikog backog kanala takvim procesima ostvarivani su samo
liéni interesi pojedinaca i to na Stetu Zivotne sredine i celokupnog stanovnistva. Postojeca
tehnologija proizvodnje i stav gradana prema vodi ubrzavaju zagadenje vode, Sto zahteva
dobro osmisljenu zastitu vode i zastitu Zivotne sredine. [2]. Dok su adekvatne reakcije
nadleznih organa i sudstva na takve procese godinama izostajale, iz tih procesa vremenom
su proizilazile samo informacije koje su sve viSe ukazivale na nedovoljnost i nerazvijenost
postojeCih zakonskih nacela, potrebu za definisanjem novih, ali i nedostatak primene
postojece zakonske regulative.

5. ZAKLJUCAK

Rezultati analize pokazuju opasnosti (rizike) od neodgovornog ekoloskog ponasanja subjekta.
Na primeru dobre prakse u radu su dati putevi reSavanja ekoloskog problema.

Uprkos odredenim teSkocama koje se odnose na planiranje upravljanja otpadom usled
udaljenosti izmedu pojedinih radnih jedinica, mozemo zakljuciti da se posmatrano preduzece
izuzetno uspesno suofava sa njima. Zbog delatnosti koju obavlja preduzeée ,Sava
Kovacevic", veci deo otpada predstavlja biorazgradivi otpad. Biorazgradivi otpad, odnosno
slama od jeCma, pSenice, soje i kukuruza moZe se koristiti za ishranu stoke i kao prostirka.
Dolazimo do zaklju¢ka da preduzece prilikom obavljanja svoje delatnosti postupa ekoloski
odgovorno. Iako se joS radi na istrazivanju novih moguénosti primene biogasa, ovo resenje
svakako doprinosi zastiti okruzenja, zivota i zdravlja ljudi.

S obzirom na to da drzava kao glavni inicijator revitalizacije kanala, decenijama nije imala
aktivnu ulogu prilikom sankcionisanja zagadivaca i otklanjanja uzroka problema, ali i
Cinjenicu da je reSenje za otklanjanje njegovih posledica u najvecem delu finansirano od
strane Evropske unije, sti¢e se utisak da Evropska unija ima vedéi interes od CiS¢enja kanala,
nego Sto Srbija ima interes da savladava prepreke na putu evropskih integracija. Kako je
utvrdeno da su otpadne vode brojnih industrijskih postrojenja glavni uzroci zagadenja
kanala, a njegove posledice po zdravlje stanovnika ozbiljne, odgovor na pitanje zasto je
Veliki backi kanal najzagadeniji vodotok u Evropi jeste upravo nedostatak svojevremene
namenske kontrole kanala i poslovanja industrija, ali i nedostatak primene postojeéih
zakonskih propisa od strane drzave. Stoga, potrebno je povelanje ekoloske odgovornosti
pojedinaca, ali i drzave.
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SaZetak

U poreskom sistemu Srbije dva najvaZnija poreska oblika su Porez na dodatu vrednost i Akciza. Ovi
poreski oblici generisu najvise prihoda u budZetu, ali takode podioZni su poreskoj evaziji i poreskoj
utaji. Gilj rada je analiza stanja tokom sprovodenja Reforme Zakona o PDV-u i uocavanje uticaja iste
na smanjenje utaje PDV-a. Zbog toga se u radu analizira efikasnost prihoda po osnovu PDV-a u
periodu od 2015.-2019. godine, uticaj reforme poreskog sistema na utaju poreza u navedenom
periodu, kao i efikasnost poreske kontrole na smanjenje utaje poreza na dodatu vrednost.

Abstract

In Serbian tax system, two most important tax forms are Value Added Tax and Excise Tax. These tax
forms account for the largest component of the budget, but are also subject to tax evasion. The aim
of this paper is to analyze the situation during the implementation of the Reform of the VAT Law and
to observe the impact of the same on the reduction of VAT evasion. Therefore, the paper analyses the
efficiency of VAT revenue during the period 2015-2019, the impact of the tax system reform on tax
evasion in this period, as well as the efficiency of tax control in reducing value added tax evasion.

Kljucne reci: utaja poreza, reforma poreskog sistema, siva ekonomija, poreska kontrola.

Keywords: tax evasion, tax system reform, gray economy, tax control.

1. UVOD

Siva ekonomija je zastupljena u svim granama privrede. Zbog toga je i jedan od glavnih
zadataka Poreske uprave iznalazenje najboliih metoda za smanjivanje sive ekonomije.
Mnogobrojne su aktivnosti Poreske uprave kojima se siva ekonomija drzi pod kontrolom, a
neke od njih obuhvataju ucestalu kontrolu javnih prihoda kod visokorizi¢nih subjekata, kao
iznenadnu kontrolu evidentiranja prometa preko fiskalne kase.

Medutim, stav drzave u borbi protiv sive ekonomije jeste da nisu dovoljne samo aktivnosti
Poreske uprave, ve¢ da je potrebna sistemska borba Poreske uprave i drugih organa na
globalnom nivou kako bi se uspeSno smanjio nivo sive ekonomije. U ovakav koncept
zajednicke borbe Poreska uprava se ukljucila i intenzivirala saradnju sa drugim inspekcijskim
sluzbama, i to pre svega inspekcijom rada, trziSnom inspekcijom, poljoprivrednom
inspekcijom, turistickom, kao i sa carinom i Ministarstvom unutrasnjih poslova.
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Osim toga, brojne su aktivnosti drzave koja na razli¢ite nacine stimuliSe gradane da uzmu
ucesée u otkrivanju i smanjenju sive ekonomije, pa samim tim, sve viSe raste svest gradana
o posledicama sive ekonomije. NajcesSci primeri sive ekonomije sa kojima se Poreska uprava
u ovom radu susrece, odnose se na povracaj PDV od fantom firmi, neizdavanje fiskalnih
racuna, neprijavljivanje radnika, obavljanje delatnosti bez registrovanja firme kao i isplate
zarade na ruke.

Poslednjih godina sve je zastupljeniji rad pojedinih fizickih lica koji obavljaju neku vrstu
delatnosti koja podrazumeva ostvareni promet ili pruZzene usluge bez fiskalne kase. Takode,
nemaju ni registrovanu delatnost, pa samim tim ni prijavljene radnike, odnosno lica
uklju¢ena u obavljanju te delatnosti, koja nisu mogla biti prijavljena na osiguranje i nisu za
ostvarene prihode platili porez na dohodak. Ovakvim poslovanjem, ove firme Stete drzavi,
gradanima i svim privrednim subjektima odnosno kompanijama koje posluju legalno i placaju
porez. Znacajno je napomenuti da je Evropska komisija 2004. godine objavila podatak da je
nivo poreske utaje PDV-a u pojedinim zemljama clanicama, dostigao nivo od 10% ukupnih
PDV prihoda [1]. Medutim ono Sto je vazno je da nivo utaje PDV-a iz godine u godinu sve
viSe raste, Sto znadi da je neophodno potpuno revidirati Poreski sistem.

Na osnovu navedenih razloga, poreski sistem se stalno posmatra, pa je predmet istrazivanja
rada reforma Poreza na dodatu vrednost. Zbog toga je cilj istraZivanja ovog rada, merenje i
sagledavanje direktnog i indirektnog uticaja reforme poreza na dodatu vrednost na
poslovanje poreskih obveznika, radi prikupljanja podataka i formiranja zakljucaka o njihovom
realnom uspehu.

2. NOVINE U IZMENI PORESKIH ZAKONA

Strukturna reforma Poreske uprava jeste dala znalajne rezultate, ali oni nisu joS uvek
zadovoljavajuci, zbog cega su izvrSene znacajne izmene poreskih zakona, a sve u cilju
smanjenja poreske utaje i bolje naplate poreza. Takode, postignut je efikasniji nadzor nad
primenom propisa od 30. aprila 2016. godine, kada je stupila ha snagu puna primena Zakona
o inspekcijskom nadzoru. Ovim Zakonom je inspekcijskim organima stavljen prioritet na
preventivno delovanje, a isto tako zakonom su obezbedena ovlascenja u vrSenju nadzora
nad neregistrovanim privrednim subjektima kao i moguénost koordinacije sa drugim
inspekcijskim organima koji ranije nisu postojali.

Isto tako veoma je znacajna izmena Zakona o poreskom postupku i poreskoj administraciji,
koja je momentalno dala rezultate u suzbijanju sive ekonomije, i odnosi se na uvodenje
kontrole poreskih obveznika, bez plana kontrole.

Zakonom o poreskom postupku i poreskoj administraciji, uz primenu od 1. januara 2019.
godine, propisuje se uvodenje poreske kontrole, clanom 118. kojim je propisano sledecée [2]:
(1) Poreska kontrola vrsi se na osnovu godisnjeg plana, koji donosi direktor Poreske uprave,
a koji je zasnovan na oceni poreskog znacaja i poreskog rizika poreskog obveznika, kao i na
osnovu vanrednog plana; (2) Pri utvrdivanju plana iz stava 1. ovog ¢lana, obavezno se ima u
vidu i procena uticaja poreske kontrole na efikasnost naplate poreza u odredenim
delatnostima; (3) U slucajevima kad je doSlo do poremecaja u prometu na trzistu ili postoji
indicija da je poveCan obim nelegalne trgovine, poreska kontrola vrSi se na osnovu
vanrednog plana kontrole koji donosi ministar. Imajuéi u vidu navedeni ¢lan 118. Zakona,
precizira da se poreska kontrola vrSi na osnovu godisnjeg plana koji donosi direktor Poreske
uprave. Ovaj plan zasnovan je na proceni poreskog rizika i rizika poreskih obveznika. Pri
utvrdivanju ovog plana obavezno se ima u vidu i procena uticaja poreske kontrole na
efikasnost naplate poreza u odredenim delatnostima. Posebno u slucajevima kad je doslo do
poremecaja u prometu na trzistu ili postoji indicija da je povecan obim nelegalne trgovine,
poreska kontrola vrsi se na osnovu vanrednog plana kontrole koji donosi ministar finansija na
osnovu odredenih parametara koji ukazuju na indicije utaje.
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Uvodenjem elektronske poreske prijave za porez po odbitku - Objedinjena naplata,
napravljen je znacajan iskorak u smanjenju utaje poreza po odbitku, medutim Porez na
dodatu vrednost kao jedan od najizdasnijih poreskih oblika i dalje ima visoku stopu utaje.

Kada je u pitanju izmena Reforma Zakona o porezu na dodatu vrednost, najznacajnija je
izmena povedanje praga za ulazak u sistem PDV-a, ¢ime se broj obuhvaéenih firmi u sistemu
PDV-a znacajno smanijio, Sto ¢e znaciti da je kao krajnji rezultat ove izmene doveo do
znacajnog smanjenja utaje PDV-a. Takode, znacajnu ulogu u smanjenju utaje PDV-a ima i
vremenski period izmedu perioda pla¢anja PDV-a i perioda refundacije - povracaja PDV-a, jer
ukoliko je period povracaja PDV-a relativno kratak, pojedine firme ¢e pre naplatiti iskazani
poreski kredit, nego Sto ée platiti poresku obavezu. Pa u tom slucaju i postoji mogucnost da
¢e neke firme nestati nakon naplate poreskog kredita. Zbog velikog znacaja PDV-a za sve
korisnike usluga, i svi ucesnici u lancu daju svoj doprinos legalnom poslovanju.

Kreatori Poreske politike, uvideli su znacaj i ulogu gradana u sprecavanju evazije poreza, pa
je u cilju smanjenja utaje poreza sprovedena nagradna igra Uzmi racun i pobedi, koja je
zavrsena 5. maja 2018. godine. U konkretnom slucaju dobijeni rezultati su pokazali da su
gradani svojim uceS¢em u nagradnoj igri, znacajno doprineli prilivu sredstava u budzet.

Medutim, Poreska uprava sa borbom ne staje, kontrole se nastavljaju, a sve to sa jednim
istim ciljem da se stane na put sivoj ekonomiji. Zbog toga je u radu sprovedena uporedna
analiza podataka po godinama i iznosima sa procentom uceS¢a otkrivene evazije poreza u
BDP-u za period 2005.-2010. godine, sa podacima dobijenim u postupku kontrole od strane
poreskih inspektora u periodu od 2015.-2019. godine. Na bazi dobijenih rezultata izveden je
zakljucak o uticaju sprovedenih reformi poreskog sistema na smanjenje sive ekonomije.

3. EFEKTI TRANSFORMACIJE PORESKE UPRAVE

U cilju sagledavanja problematike reforme poreza na dodatu vrednost sa svih aspekata, radi
dobijanja celovite slike uzroka i posledica, autori su u radu koristili softverski programa SPSS,
na kome su testirani podaci prikupljeni metodom anketiranja rezultata dobijenih iz kontrole
inspektora poreske uprave u periodu od 2011.-2014. godine i u periodu od 2015.-2019.
godine na teritoriji Republike Srbije. Podaci su obradeni statistickom metodom analize
varijanse ANOVA i uraden je Levenov test o homogenosti varijanse. Zatim je uradena analiza
podataka dobijenih Anketom i podataka dobijenih od poreskih inspektora u postupku
kontrole. Primenjivane su metode statistickog zakljuCivanja, radi utvrdivanja uzrocno-
posledicnih veza izmedu istrazivackih pojava sa posebnim akcentom na posledice reformi
poreza na dodatu vrednost.

Otkriveni rezultati poreske utaje u periodu od 2005. do 2010. godine, pokazuju visoki
procenat utaje u BDP-u. Iz tog razloga se konstantno traga za najboljim zakonskim resenjem
koje ¢e uticati na smanjenje utaje i povecanje novcanih sredstva u budzetu. Takode, rezultati
istrazivanja od 2006. do 2010. godine, beleze postepeni pad u otkrivenim slu¢ajevima evazije
poreza, medutim, procenat evazije poreza je i dalje veoma visok i ne doprinosi odrzivom
budZetu.

Rezultati propusta u kreiranju fiskalne politike, kao i veoma sloZzen Poreski sistem, sa
komplikovanom poreskom procedurom i brojnim izmenama poreskih zakona sa neefikasnom
naplatom poreza i velikim procentom sive ekonomije, rezultirali su smanjenjem novcanih
sredstava u budzetu. Tome su u velikoj meri doprineli smanjeni kapaciteti poreskih
sluzbenika kao i pritisak na drzavni aparat od strane velikog broja obveznika PDV-a [3]. Sve
navedeno dodatno dobija na znacaju kada se ima u vidu koliko je veliki obim evazije poreza,
Sto je utvrdeno kontrolom od strane poreskih organa.
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Tabela 1. Otkrivena evazija poreza 2005-2010.godine [4]

Godina | Otkrivena evazija u mil. stal. din. 2010 | % otkrivene evazije u BDP
2005 26.883 0,99
2006 41.712 1,63
2007 30.830 1,03
2008 30.440 0,88
2009 29.735 0,92
2010 24.183 0,76

Iz rezultata prikazanih u tabeli 1. proizilazi da je efikasnost u radu Poreske uprave Srbije
veoma slaba, odnosno da je veoma mali procenat otkrivene evazije poreza. Naime, proteklih
godina Poreski sistem Srbije bio je veoma neefikasan, zbog brojnih propusta ranije drzavne
vlasti u kreiranju poreske politike. Iz tog razloga bila je neophodna kompletna izmena zakona
i transformacija kompletnog Poreskog sistema. Praéenje mera efekata poboljSanja naplate
poreskih prihoda i smanjenja sive ekonomije po godinama od 2015.-2019. godine,
sprovedeno je kroz indikator novootkrivenih prihoda za dve uzastopne godine, kao Sto je
prikazano u tabeli 2.

Tabela 2. Indikator sive ekonomije u periodu od 2015. do 2019. godine

Indikator 2016. 2017. 2019.

Odnos novootkrivenih prihoda (po
osnovu kontrole poreskih inspektora) za | 19.510.805.426 | 16.353.363.735 | 23.394.148.183
tri posmatrane godine

Rezultati novootkrivenih prihoda u periodu od 2015. do 2019. godine, potvrduju da je
reforma poreskog sistema znacajno doprinela otkrivanju neprijavljenih prihoda. Prvi pozitivni
rezultati transformacije su u 2015. godini bili vidljivi u povecanoj efikasnosti naplate PDV,
koja je prema analizama Fiskalnog saveta znacajno skocila u 2016. godini (ali je i dalje na
znacajno nizem nivou u odnosu od planiranog pre kriznog perioda). Podizanje efikasnosti
Poreske uprave u suzbijanju sive ekonomije u periodu od 2015. do 2019. godine, je
ostvareno terenskim radom Poreske uprave (pojacanim inspekcijskim kontrolama).

Cilj Programa transformacije akcionog plana je i unapredenje efikasnosti i efektivnosti
obavljanja osnovnih poslovnih funkcija, smanjenje troskova i povelanje kvaliteta usluga i
unapredenje uslova rada. U posmatranom postupku, uoceni su nedostaci Poreske uprave,
kao vazne institucije u drzavnim sistemu, koja ima klju¢nu ulogu u odrzanju budzeta drzave.
Zbog toga je radna grupa, svesna uloge koju ima ova institucija, donela set mera kojima bi
uticala na modernizaciju Poreske uprave, koja neizostavno obuhvata i pruzanje usluga
poreskim obveznicima, a takode, bavi se i edukacijom i pomaganjem obveznicima u
ispunjavanju njihovih obaveza.

Takode, cilj fiskalne konsolidacije je i smanjenje i zaustavljanje daljeg rasta duga. Reforma
poreske uprave se nastavlja i dalje. U cilju pronalazenja optimalne strukture za
funkcionisanje Poreske uprave Republike Srbije, reSenjem Ministarstva finansija br. 119-01-
187/2015-01 od 24.04.2015. godine formirana je Radna grupa za transformaciju Poreske
uprave i donet je Program transformacije Poreske uprave. [5] Dve godine kasnije donet je
akcioni plan programa transformacije, koji je ojacao funkciju prvog, a rezultati reforme
Poreske uprave ukazuju na poboljSanje poreske politike u Srbiji. Ono Sto je joS vaznije,
tokom godina fiskalne konsolidacije, Srbija je uspela da ostvari realni rast BDP od 3,3% u
2016. godini, 2% u 2017. i 4.3% u 2018. godini. Kao rezultat mera fiskalne konsolidacije,
udeo javnog duga u BDP-u je poceo da opada sa visokih 71,2% BDP-a u 2015. godini na
54,3% BDP-a u 2018. godini, a javne finansije su iz zone fiskalnog deficita usle u zonu
fiskalnog suficita, koji je 2017. godini ostvaren u visini od 1,1% BDP-a. Tokom 2018. godine
nastavljen je pozitivan trend u fiskalnim kretanjima, sa ostvarenim fiskalnim suficitom od
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0,6% BDP-a, Sto je za 1,2% BDP-a bolje od planiranog [6], i tek u 2019. godini, fiskalna
kretanja imaju znacajni rast u odnosu na pocetak fiskalne konsolidacije.

Navedeni rezultati su postignuti zahvaljujuc¢i radu inspektora Poreske uprave, odnosno
direktno sprovedenim kontrolama i radu inspektora na terenu. Od ukupnog broj kontrola, u
2016. godini, utvrdeno je da je najveéi broj kontrola sa nepravilnostima u Regionalnom
Odeljenju Kragujevac 34,87%, zatim slede Regionalno Odeljenje Novi Sad sa 30,22%,
Regionalno Odeljenje NiS sa 31,46%, zatim Regionalno Odeljenje Beograd sa 23,79 % i
Centar za velike poreske obveznike sa 7,72%. U nastavku je prikazan dijagram u kome je
naveden broj sprovedenih kontrola po filijalama, sa utvrdenim procentom kontrola sa
nepravilnostima po gradovima.

% kontrola sa nepravilnostima
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Grafikon 1. Kontrola sa nepravilnostima po gradovima u Srbiji u 2016.

Radom inspektora Poreske uprave, podignut je nivo efikasnosti Poreske uprave u suzbijanju
sive ekonomije. Tokom 2016. godine u Beogradu, Novom Sadu, NiSu i Kragujevcu,
objavljeno je 22.516 poreskih kontrola od toga je sa nepravilnostima 6.438, sto je rezultovalo
sa 19,8 milijardi dinara novootkrivenih prihoda. Sektor poreske policije je podneo 1.813
krivicnih prijava protiv 2.350 osoba, zbog sumnje za utaju poreza u iznosu od oko 10,7
milijardi. Takode identifikovano je 151 fantomskih preduzeca cije aktivnosti predstavljaju
glavne generatore sive ekonomije. U 2016. godini, ostvareni efekti transformacije Poreske
uprave na borbu protiv sive ekonomije i stabilizaciju javnih finansija se mogu okarakterisati
kao pozitivni, Sto je dovelo do 19,8 milijardi dinara novootkrivenih prihoda. [7]

Tabela 3. Rezultati Poreske uprave dobijeni kontrolom poreskih inspektora u 2016.

Broj

Naziv RO Broj kontrola | Sa nepravilnostima inspektora Otkriveni prihodi | PDV-prihod
RO Beograd 6.824 1.575 157 7.648.894.954 4.242.648.067
RO Novi Sad 5.674 1.636 139 5.115.712.488 2.568.043.067
RO Kragujevac | 5.047 1.760 158 2.477.285.216 928.698.642
RO Ni$ 4.483 1.422 118 3.124.531.482 1.917.684.106
CVPO 488 46 22 1.144.381.286 312.994.479
REPUBLIKA 22.516 6.438 594 19.510.805.426 | 9.970.068.401
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Iz navedenih rezultata utvrdenih u postupku kontrole poreskih inspektora je konstatovano da
je samo na ime PDV-a u 2016. godini, utvrden neprijavljeni prihod u iznosu od 9,9 milijardi

dinara, odnosno proizilazi da je skoro polovina otkrivenih prihoda na ime utaje PDV-a.

Tabela 4. Rezultati Poreske uprave dobijeni kontrolom poreskih inspektora u 2017.

Naziv RO Broj kontrola | Sa nepravilnostima !3r01 Otkriveni prihodi | PDV-prihod
inspektora

RO Beograd 5.664 1.348 143 6.956.210.049 3.625.351.477
RO Novi Sad 4.562 1379 132 4.677.910.139 2.393.892.050
RO Kragujevac | 4.075 1.654 149 2.955.469.862 1.838.096.900
RO Ni$ 3.537 1.113 111 1.045.302.423 530.096.285
CVPO 427 33 16 718.471.262 194.097.318
REPUBLIKA 18.265 5.527 551 16.353.363.735 | 8.581.534.030

U 2017. godini u Beogradu, Novom Sadu, NiSu i Kragujevcu, objavljeno je 18.265 poreskih
kontrola, od toga je sa nepravilnostima 5.527. Otkriveno je 16,4 milijardi dinara prihoda, Sto
je manje nego u 2016. godini za oko tri milijarde dinara, i kod utaje PDV-a za oko milijardu
dinara. Prema podacima Poreske uprave u toku 2017. godine izvrSeno 176 kontrola lica koja
obavljaju neregistrovanu delatnost, pri ¢emu su u 142 slucaja utvrdene nepravilnosti
(80,68%) i naloZzena je obaveza u iznosu od 31.720.666,27 dinara (oduzeta roba
11.415.748,00 dinara, porez u iznosu od 20.304.918,27 dinara). Takode, u poreskim
kontrolama povracaja PDV, utvrdeno je da su u 14,49% slucajeva pronadene nepravilnosti.

U 2018. godini, takode su postignuti znacajni rezultati tokom postupka kontrole poreskih
inspektora. Trend rasta novootkrivenih subjekata koji posluju u sivoj zoni se nastavlja, i u
2019. godini dostize kulminaciju.

Tabela 5. Rezultati Poreske uprave dobijeni kontrolom poreskih inspektora u 20189.

. Broj Sa Broj Otkriveni -

Naziv RO kothroIa nepravilnostima ins;:])ektora prihodi PDV-prihod

RO Beograd 3.525 1.065 171 7.028.387.446 | 3.625.056.845
RO Novi Sad 2.594 964 113 8.831.510.636 | 2.864.893.452
RO Kragujevac | 2.268 1.216 129 4.433.238.280 1.319.299.113
RO Ni$ 1.847 733 99 1.154.912.307 | 459.319.718
CVPO 393 36 19 1.946.099.517 | 307.409.071
REPUBLIKA 10.654 4.014 531 23.394.148.183 | 8.575.978.199

U 2019. godini postupak kontrole i utvrdivanja neprijavljenih prihoda od strane poreskih

inspektora dostize najznacajnije rezultate u okviru posmatranog perioda. IzvrSen je znacajno
manji broj kontrola, ukupno 10.654 poreskih kontrola, od toga je sa nepravilnostima 4.014, u
kojim je otkriveno 23,3 milijardi dinara prihoda, Sto je za tretinu visSe nego u 2017. godini.
Ovakav rezultat otkrivenih neprijavljenih prihoda, sa izvedenim duplo manjim brojem kontrola,
i sa znacajno manjim brojem inspektora u kontroli, ukazuje na to da su izmene poreskih
zakona dale rezultate i doprinele brzem i efikasnijem otkrivanju neprijavijenih subjekata i
utvrdivanju neprijavljenih prihoda. Takode, ucinak po inspektoru je znacajno bolji. Medutim,
PDV kao poreski oblik i dalje prednjaci u utaji u odnosu na sve ostale poreske oblike.

Poreska uprava je sprovela u znacajnoj meri elektronsko poslovanje, i upravo elektronska
prijava je dovela do ovakvog skoka u smanjenju utaje poreza. Medutim to i dalje nije slucaj
sa PDV-om koji je najpodlozniji tome.

Radi smanjenja utaje poreza, od strane Poreske uprave donet je set mera za suzbijanje sive
ekonomije. Reforma Poreske uprave ide u pet pravaca i to: [9]

1) Institucionalno uredenje:
e cilj je da prikupljanje svih prihoda bude objedinjeno samo u jednoj instituciji;
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¢ dovodi do smanjenja birokratije, troSkovne ustede objedinjenjem podataka;
2) Organizaciona struktura:

e cilj je da organizaciona struktura bude funkcionalnog tipa, odnosno da prati
(rezultate) procenat naplate poreza, revizija, usluge poreskim obveznicima;

3) Strategijski menadZzment Poreske uprave:

e cilj je upravljanje rizicima odnosno, identifikacija rizika naplate poreza, uocavanje
nepravovremeno podnetih poreskih prijava, neizmirenih poreskih dugovanja ili
otkrivanje evazije PDV-a;

4) Ljudski resursi:

e cilj je adekvatno obrazovanje i obucenost, u cilju zadrzavanja kvalitetnih kadrova i
visoki udeo zaposlenih u operativnim aktivhostima usmerenim ka sprovodenju
kompletne kontrole poreskih obveznika;

5) Operativne performanse:

e cilj je usmeren ka naplati poreskih prihoda u koje spadaju i aktivnosti provere
poreskih prijava i administracije dugovanja od refundacije PDV-a;

e on-line usluge elektronske poreske prijave.

Efekat ovako sprovedenih reformi i transformacije Poreske uprave na budzet je bolja naplata
poreza u 2017. godini, usled smanjenja sive ekonomije u iznosu od 0,25% BDP-a. A
ocekivani pozitivni efekti na konkurentnost su viSestruki:

o Efikasniji rad Poreske uprave;
e Proces utvrdivanja i placanja poreza jednostavniji;
e Procedura otpocinjanja posla jednostavnija.

4. OBLICI UTAJE PDV-A U SRBIJI

Porez na dodatu vrednost je jedan od oblika poreza koji je jako podlozan utaji. [8] Po
uvodenju sistema PDV-a, ograniceni resursi Poreske uprave nasli su se pod administrativnim
pritiskom velikog broja obveznika PDV-a. Naime, ideja o PDV-u je bila da svaki trgovac ima
interes da utice na to da njegovi dobavljaci posluju u skladu sa Zakonom o PDV-u, jer samo
u tom slucaju ¢e nabavljena dobra, ili pruzene usluge ostvariti pravo na prethodni PDV po
tom osnovu.

Medutim, u praksi se deSavaju situacije kada poreski obveznici izmanipuliSsu zakon kako bi
ostvarili pravo na prethodni PDV. U praksi su vrlo Cesti primeri situacija da prodavac roba i
usluga izda “fiktivni* racun, sa fiktivno iskazanim iznosom PDV-a, kako bi kupac dobara tako
fiktivno iskazan porez mogao koristiti kao poreski kredit ili povracaj, Sto je u oba slucaja
veliki problem, jer dolazi do smanjenja poreskih prihoda, odnosno do utaje poreza, tako da
se ideja s’ pocetka uvodenja PDV-a nije u praksi pokazala kao prednost ve¢ kao nedostatak,
odnosno utaja.

Nacin na koji se odvija cela operacija, pocinje sa osnivanjem firmi za potrebe izdavanja
,/fiktivnih racuna® kako bi naredni ucesnici u prometu mogli da povrate PDV. ,,Fantomska
firma" se registruje za poslovanje u sistemu PDV-a, i to uglavnom pod laznim imenom
vlasnika, ili laznom adresom poslovnog sedista firme. Kada se takva firma registruje, ona
izdaje racune svojim kupcima u kojima je iskazan PDV (izvrSen obracun PDV-a), na osnovu
Cijih racuna, sledeci ucesnici u ,nepostoje¢em prometu" odbijaju prethodni PDV koristedi
ulazne racune drugih fantomskih firmi.

31



Oblici utaje poreza na dodatu vrednost i negativne posledice na fiskalni sistem Srbije

Drugi veoma Cest oblik utaje PDV-a, je lazno prikazivanje poreskog kredita i iznosa za
povracaj poreza. Mehanizam utaje se zasnivao na prikazivanju falsifikovanih faktura, po
kojim uopste nije dolazilo do prometa, ili prikazivanjem faktura u kojima je prikazan znatno
veci promet od realnog, pa samim tim i znatno veci iznos primljenog PDV-a.

5. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Autori su za potrebe ovog rada uradili istrazivanje na teritoriji Republike Srbije, i to na
teritoriji grada Beograda, Novog Sada, Kragujevca i NiSa u periodu od 2015. do 2019.
godine. Rezultati iz kontrole poreskih inspektora pre i posle sprovedenih reformi u periodu
2015. -2019. godine, pokazuju znacajni pomak u otkrivanju utaje poreza.

Nesporna je Cinjenica da je PDV veoma podlozan poreskoj evaziji. Medutim, ono Sto je
znacajno jeste da je reforma poreskih zakona doprinela brzem otkrivanju privrednika koji
posluju u sivoj zoni i uvodeniju istih iz neformalne u formalnu ekonomiju. [9] U 2017. godini
16,9% registrovanih privrednih subjekata bavilo se nekim vidom sive ekonomije, u odnosu
na 2012. godinu, kada je takvih preduzeca bilo 28,4%. Posmatrano prema oblicima
neformalnog poslovanja, priblizno jedna desetina privrednih subjekata (10,8%) ima
neformalno zaposlene, dok 6,9% obavlja placanja u gotovini, iako su obveznici PDV-a. S
druge strane, po oceni privrede, uceS¢e neregistrovanih preduzeca u njihovoj delatnosti
iznosi 17,2% pa se moZze zakljuciti da skoro svako trece preduzeée posluje u sivoj zoni. [10]

Napori u borbi protiv neformalnog poslovanja, kroz efikasno i organizovano postupanje
inspekcijskih organa i Poreske uprave, daju rezultate koji se ogledaju kroz rast ukupnih
poreskih prihoda realno za 4,8%, i to svih najznacajnijih kategorija: doprinosa (9,2%), PDV-a
(4,3%), akciza (7,3%) i poreza na dohodak gradana (6,5%) u 2018. godini. Zabelezen je
kontinuirani rast BDP sa manjim ili ve¢im procentom u periodu od 2015. do 2020. godine,
tako da rast BDP u 2016. godini u odnosu na 2015. godinu iznosi 2,8%, zatim u 2017. godini
u odnosu na 2016. godini iznosi 2,0%, u 2018. godini u odnosu na 2017. godinu iznosi Cak
4,4%, dok u 2019. godini u odnosu na 2018. godinu iznosi 4,8%, [11] pa je realan ocekivani
rast i u 2020. godini.

Prema podacima utvrdenim u postupku kontrole na teritoriji gradova Beograda, Novog Sada,
Kragujevca i NiSa, u 2016. godini ukupno je sprovedeno 22.516 poreskih kontrola, od toga je
6.438 kontrola sa nepravilnostima. Ukupan iznos utvrdenog neprijavljenog prihoda po svim
izvedenim poreskim kontrolama, i po svim poreskim oblicima iznosi 19.510.805.426 dinara, a
po osnovu PDV-a u iznosu od 5.618.310.617 dinara. Od toga samo u Beogradu ukupno
utvrden neprijavljeni prihod po svim poreskim oblicima iznosi 7.648.894.954 dinara, a po
osnovu PDV-a iznosi 4.242.648.087 dinara. Zatim sledi Novi Sad sa otkrivenim neprijavljenim
prihodima po svim poreskim oblicima u ukupnom iznosu od 5.115.712.488 dinara i po
osnovu PDV-a u iznosu od 2.568.043.087 dinara. Zatim sledi Kragujevac sa otkrivenim
neprijavljenim prihodima po svim poreskim oblicima u ukupnom iznosu od 2.477.285.216
dinara, i po osnovu PDV-a u iznosu od 928.698.642 dinara. I na kraju Ni§ sa otkrivenim
neprijavljenim prihodima po svim poreskim oblicima u ukupnom iznosu 3.124.531.482 i po
osnovu PDV-a u iznosu od 628.617.648 dinara.

Kontrolom poreskih obveznika u 2019. godini, ukupno je sprovedeno 10.654 kontrola, od
navedenog broja, 4.014 kontrola je sa nepravilnostima. Ukupan iznos utvrdenog
neprijavljenog prihoda po svim poreskim oblicima iznosi 23.394.148.183, dinara, od toga
ukupno neprijavljeni prihod PDV-a iznosi 8.575.978.199 dinara. Samo u Beogradu otkriven
je neprijavljeni prihod po svim poreskim oblicima u iznosu od 7.028.387.446 dinara, i po
osnovu PDV-a u iznosu od 3.625.056.845 dinara, zatim sledi Novi Sad sa otkrivenim
neprijavljenim prihodima po svim poreskim oblicima u ukupnom iznosu od 8.831.510.633
dinara, i po osnovu PDV-a u iznosu od 3.104.255.149 dinara. Posle Novog Sada sledi
Kragujevac sa otkrivenim neprijavljenim prihodima po svim poreskim oblicima u ukupnom
iznosu od 4.433.238.280 dinara, i po osnovu PDV-a u iznosu od 1.319.299.113 dinara i Ni$
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sa otkrivenim neprijavljenim prihodima po svim poreskim oblicima u ukupnom iznosu
1.154.912.307 i po osnovu PDV-a u iznosu od 459.319.718 dinara.

Na osnovu navedenih rezultata, uoceno je da se rezultati Poreske uprave u borbi protiv sive
ekonomije i stabilizacije javnih finansija mogu okarakterisati pozitivno. Prvi pozitivni rezultati
transformacije u 2015. godine su bili vidljivi u povecanoj efikasnosti naplate PDV, koja je
prema analizama Fiskalnog saveta (2016), znacajno skocila u 2016. godini (ali je i dalje na
znacajno nizem nivou u odnosu na period pre krize). Daljom reformom poreskih zakona,
pozitivan trend otkrivenih slucajeva poreske evazije se nastavlja i u 2017., 2018. i u 2019.
godini, kada se belezi najvedi broj otkrivenih firmi koja posluju u sivoj zoni.

6. ZAKLJUCAK

Evazija poreza predstavlja ozbiljan drustveni problem, i kao pojava je rasprostranjena u svim
zemljama sveta, bez obzira na stepen njihovog ekonomskog razvoja. Univerzalni lek ne
postoji, a na vlastima je ozbiljan zadatak kako bi se poreska utaja svela na minimum. DrZave
obrazuju posebne organe koji preduzimaju razne preventivhe i represivhe mere u borbi
protiv evazije poreza. U Srbiji je Transformacija Poreske uprave okarakterisana kao klju¢na
aktivnost u suzbijanju sive ekonomije i stabilizacije javnih finansija. Proces transformacije
Poreske uprave u Republici Srbiji u okvirima reforme javne uprave i javnih finansija zapoceo
je 2015. godine, a u 2016. godini je proglasen i prioritetnom merom strukturnih reformi
definisanih Programom ekonomskih reformi. Takode, u cilju smanjenja mogucnosti za utajom
poreza dosSlo je zbog znacajnih izmena zakona, a neke od tih su Korekcija praga
oporezivanja, Uskladivanje perioda placanja i refundacije PDV-a i dr. Uskladivanjem i
izmenama u okviru navedenih reformi i zakona, uz moguénost ces¢ih kontrola, dovodi do
rezultata u suzbijanju i smanjenju evazije poreza, Sto je kroz rezultate ovoga rada i
potvrdeno. Medutim, najbolji rezultati u smanjenju poreske utaje postignuti su nakon
uvodenja ON-line usluga, odnosno prijava poreza elektronskim putem, Sto potvrduju stope
realnog rasta u 2019. godini.
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PRIMENA OBRACUNA TROSKOVA PO AKTIVNOSTIMA U
OBLASTI ZDRAVSTVA

THE APPLICATION OF COST ACCOUNTING BY
ACTIVITIES IN THE FIELD OF HEALTHCARE
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SaZetak

U savremenim uslovima poslovanja zabeleZen je rast troskova u oblasti zdravstva. Uzroci povecanja
tih troskova su porast visokokvalifikovane radne snage, porast troskova medicinske opreme, lekova,
povecanje broja obolelih i slicno. S obzirom na to da su finansijska sredstva koja se izdvajaju za ovu
oblast daleko ispod realnih potreba neophodno je posebno voditi racuna o njihovoj potrosnyji,
Tradicionalni sistemi obracuna troskova Koriste osnove za alokaciju koje su pogodnije za proizvodne
nego za usluzne organizacije, pa oni nisu adekvatna mera troskova pruzenih zdravstvenih usluga. Za
razliku od njih obracun troskova po aktivnostima (ABC) omogucava pracenje troskova po aktivnostima
na osnovu vise uzrocnika troskova Sto daje tacnije i preciznije informacije o troskovima koje
predstavijaju pouzdaniju osnovu za budZetiranje, identifikovanje aktivnosti koje ne dodaju vrednost,
odredivanje cene kostanja jedne usluge i povecanje ekonomicnosti poslovanja. U radu se analizira
primena ABC-a u zdravstvenim ustanovama koje nude brojne specificne usluge.

Abstract

In modern business conditions, there has been a growth in health care costs. The reasons for the
increase in these costs are the increase of highly skilled workforce, the increase in the costs of
medical equjpment, medicines, the increase in the number of patients and similar. Given that the
financial resources allocated to this area are far below the real needs, it is necessary to pay special
attention to their spending. Traditional costing systems use allocation bases that are more suitable for
manufacturing than for service organizations, so they are not an adequate measure of the cost of
healthcare services provided. By contrast, cost-per-activity (ABC) billing enables cost-per-activity
tracking across multiple cost drivers, giving more accurate and precise cost information that provides
a more reliable basis for budgeting, identifying non-value-added activities, determining the cost of a
service, and increasing business efficiency. The paper analyzes the application of ABC in healthcare
sinstitutions that offer a number of specific services.

Kljucne reci: troskovi, aktivnosti, obracun troskova, zdravstvo

Keywords: costs, activities, cost accounting, healthcare.

1. UVOD

Zdravstvene ustanove treba da omoguée ocuvanje zdravlja stanovnistva i zbog toga je
njihovo poslovanje od opsteg drustvenog znacaja. Pored toga, one igraju vaznu ulogu u
obrazovanju zdravstvenih radnika. Da bi se sve to obezbedilo neophodno je angazovanje
prostora i velikog obima resursa, kako finansijskih tako i ljudskih, pa su troskovi u ovom
sektoru na veoma visokom nivou. Nedostatak standardizacije u zdravstvu uti¢e na troskove.
Pacijenti sa istim simptomima prolaze razliCiti put kroz zdravstveni sistem, u njihovo lec¢enje
su ukljucene razlicite zdravstvene jedinice koje su nezavisne, jedan isti medicinski proces
razliCiti lekari izvode na drugadiji nacin koristeci razli¢itu opremu, testove, lekove, postupke i
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slicno. Tradicionalni sistemi obracuna troskova u zdravstvenim ustanovama kao fiksne
troskove tretiraju one troskove koji zapravo i nisu fiksni, kao Sto je to slucaj sa troskovima
prostora, opreme, zaposlenog osoblja i drugim, dok troSkove lekova i zaliha smatraju
promenljivim i najviSe paznje posvecuju njihovoj alokaciji. Ovakav tretman troskova motivise
neke zdravstvene organizacije da se spajaju kako bi iskoristile pozitivhe efekte ekonomije
obima. Medutim, struktura troskova zdravstvenih ustanova je potpuno drugacija i moze se
reCi da se viSe od 95% troskova pogresno klasifikuju kao fiksni troskovi. Zdravstvene
ustanove ne bi smele nikako da Zrtvuju kvalitet pruzene usluge u cilju smanjenja troSkova,
ve¢ moraju posvetiti paznju povecanju efikasnosti poslovanja. Svaki pouzdan i precizan
sistem troskova treba da prati troSkove resursa koji nastaju tokom kretanja pacijenata kroz
zdravstveni sistem. Tradicionalni sistemi obracuna troskova nisu u mogucnosti da prate
redosled i trajanje svih klini¢kih i administrativnih procesa koje koriste pojedini pacijenti, pa
se javlja potreba za njihovom zamenom adekvatnijim i adaptabilnijim sistemom obracuna
troskova kao Sto je obracun troskova po aktivnostima. Obracun troskova po aktivnostima
pruza pouzdanije informacije o troskovima koje predstavljaju adekvatnu osnovu za poslovno
odlucivanje, posebno u organizacijama u kojima je dominantno ucesSée opstih troskova u
ukupnim troskovima kao Sto je to slucaj sa zdravstvenim organizacijama.

Rad se sastoji iz dva dela. U prvom delu se ukazuje zastupljenost obracuna troskova po
aktivnostima u zdravstvenim organizacijama, dok je drugi deo posvecen ilustraciji primene
obracuna troskova po aktivnostima u hipotetickoj laboratoriji.

2. UCESTALOST PRIMENE OBRACUNA TROSKOVA PO AKTIVNOSTIMA U
ZDRAVSTVU

Mnoga istrazivanja ukazuju na to da su aktuelni zdravstveni sistemi neefikasni i neodrZivi.
Prema UPMC, americki zdravstveni sistem je neodrziv jer se previSe oslanja na prihode koje
stvaraju komercijalni obveznici, prisustva prekomernih kapaciteta, neefikasnih lanaca
snabdevanja, znacajne varijacije u lekarskoj praksi i permanentnog umnoZzavanja usluga.[1]
Istrazivanje koje su u Iranskim bolnicama sproveli Masoomeh Yousefirad, Mohammad Ali
Sarlak, Tahereh Feizi 2013. godine pokazalo je da je kod osoba koje su Cesto iSle u bolnicu
identifikovan visok nivo nezadovoljstva menadZzmentom troskova bolnice.[2] Sistem obracuna
troskova treba da podrzava principe ekonomicnosti poslovanja i kontinuiranog unapredenja
poslovanja kako bi omogucio zdravstvenoj ustanovi da adekvatno odgovori izazovima sa
kojima se suoCava. Kako tradicionalni sistemi obraCuna troskova nisu u mogucénosti da
odgovore ovim potrebama, stvorio se prostor za primenu obracuna troskova po aktivnostima.

Uporedni pregled % ispitanika koji su upoznati sa ABC-om i
primenjuju ga

m Procenat ispitanika
koji su upoznati sa
ABC-om

m Procenat ispitanika
koji primenjuju ABC

1994 2004 2016

Slika 1. Uporedni godisnji pregled % ispitanika iz oblasti zdravstva koji su upoznati i koji primenjuju
obracun troskova po aktivnostima/3]
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Iako je nastao osamdesetih godina dvadesetog veka i prvobitno bio primenjivan u
proizvodnom sektoru, obracun troskova po aktivnostima prvi put je uveden u zdravstvenim
institucijama pocetkom devedesetih godina i u odnosu na taj period znatno je povecana
svest 0 njegovom postojanju, ali i sama njegova primena u zdravstvenim institucijama Sto se
moze videti na slici 1. Na slici 1 prikazan je uporedni pregled rezultata istrazivanja koje su
sproveli Zdravstvena organizacija za finansijski menadzment (HFMA) i Institut za upravljacko
raCunovodstvo (IMA) 2016., 2004. i 1994. godine. Ova slika daje uvid u to koliko je primena
obracuna troskova po aktivnostima zastupljena u ispitivanim zdravstvenim ustanovama. U
istrazivanju sprovedenom 2016. godine ucestvovalo je 41 ispitanika medu kojima su i bolnice
u kojima je proces uvodenja obracuna troskova po aktivnostima tekao sporije nego u ostalim
zdravstvenim organizacijama (od 21% 1994. godine na 27% 2016. godine) sto se moglo i
oCekivati s obzirom na to da je njihovo poslovanje, u odnosu na druge zdravstvene
organizacije, dosta slozenije.[4] Medu anketiranim zdravstvenim institucijama koje nisu
primenjivale ABC u trenutku anketiranja, od 1994-2016. godine primecuje se porast
interesovanja za njegovu primenu i to sa 18% u 1994. godini, preko blagog pada
interesovanja u 2004. godini na 7%, do ponovnog porasta interesovanja prilikom poslednjeg
anketiranja na 33%.

Na osnovu istrazivanja sprovedenog 2015. godine u Beheshti bolnici u Hamadanu utvrdeno
je da ta bolnica koristi obracun troskova po aktivnostima u cilju procene troskova radioloskih
usluga. Obracun troSkova po aktivnostima pruza rukovodstvu ove bolnice adekvatnu osnovu
za pracenje i kontrolu troskova, kao i mogucénost za budzetiranje na bazi aktivnosti za
razliita odeljenja bolnice.[5] U istraZivanju koje je sprovedeno na zdravstvenim ustanovama
u Juznoj Africi u cilju identifikovanja koliko je zastupljena primena ABC-a utvrdeno je da je
stopa usvajanja porasla sa 2,4% u 1994. godini na 46% u 2017. godini.[6] Takode, nijedan
od ispitanika nije ukazao na vece probleme prilikom implementacije ovog sistema obracuna
troskova. Zbog brojnih prednosti primene obracuna troskova po aktivnostima Rishi Dwivedi i
Shankar Chakraborty 2015. godine razvili su i dali predlog modela obracuna troskova po
aktivnostima za javne bolnice u Indiji. Zahvaljujuéi njihovom modelu informacije koje dobija
rukovodstvo bolnice su pouzdanije, tacnije i sveobuhvatnije i mogu pomoci drzavnoj upravi
da donosi efikasnije mere koje se ti¢u oblasti zdravstva.[7] Michela Arnaboldi i Irvine Lapsley
2005. godine ispitivali su primenu obracuna troSkova po aktivnostima u zdravstvenoj
organizaciji u Velikoj Britaniji i utvrdili da njegova primena pruza pouzdanije informacije o
troskovima, kao i informacije za potrebe kontrole i odlucivanja u ovoj organizaciji.[8]

Obracun troskova po aktivnostima reSava problem tacnije alokacije troSkova na nosioce
troSkova po odeljenjima jer primenjuje adekvatnije baze za alokaciju troSkova od prethodnih
koje su bile jedinstvene na nivou organizacije.[9] MenadZzmentu zdravstvene organizacije
obracun troskova po aktivnostima primarno koristi za merenje i ocenu performansi, stratesSko
planiranje, pregovaranje i upravljanje u oblasti nege, dok sekundarnu primenu ovaj sistem
obracuna nalazi u oblasti alokacije resursa i kontrole troskova. Predvida se mogucnost
primene ovog sistema obracuna troskova u odeljenju budZetiranja i u upravljanju ljudskim
resursima.[10]

3. OBRACUN TROSKOVA PO AKTIVNOSTIMA NA PRIMERU LABORATORIJE

Primenu obraCuna troSkova po aktivnostima u laboratoriji ilustrovaéemo na primeru
hipoteticke laboratorije ,Life-lab". Primer je prilagoden prema Anti¢ Lj., Novicevi¢ Cecevic, B.,
2016., [11], Young, D., 2014. [12] i Novicevi¢ B., Anti¢ LJ., Stevanovic T., 2013. godine. [13]

Laboratorijska ustanova moze biti registrovana za vrsenje hematoloskih analiza, biohemijskih
analiza, imunohemijskih analiza, mikrobioloskih, virusoloskih i patoloskih analiza. Za potrebe
primene obracuna troskova po aktivnostima u laboratoriji poci éemo od pretpostavke da se u
njoj obavljaju hematoloske analize krvi, biohemijske analize krvi i mikrobioloske analize. U
okviru hematoloskih analiza obi¢no se vrse CBC, ESR, PBS, Retic count testovi i drugi. Kod
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biohemijskih analiza obi¢no se zahtevaju LDL, HDL, CHOL, TG, CR, SGOT, CA, FE i druge,
dok se od mikrobioloskih analiza vrSi samo Anti-biogram.[14]

Prema obimu u kome se obavljaju pojedinacne laboratorijske analize formiraéemo dve grupe.
U grupi 1 bi¢e biohemijske analize koje se rede vrse, dok ¢e u grupi 2 biti hematoloske i
mikrobioloske analize mokrace koje se obavljaju u vecem obimu. Svaki od ovih testova
predstavlja poseban objekt troSenja. Obim porudzbine reagenasa koji su neophodni za
obavljanje laboratorijskih analiza uskladen je sa obimom testova koji se vrSe. Struktura
troskova koji se javljaju prilikom obavljanja testova sastoji se od direktnih troskova rada koji
se odnose na plate pojedinaca koji neposredno obavljaju testove, direktnih troskova
materijala, to jest, reagenasa i drugih direktnih troskova koji su proporcionalno uslovljeni
obimom testova. Najvedi broj bolnica troskove opste uprave i administracije, troskove
marketinga i slicno posmatra kao indirektne troskove proizvodnje,[15] dok se aktivnosti koje
izazivaju te troSkove klasifikuju na aktivnosti nabavke materijala i aktivnosti rukovanja
materijalom.

Ukupni troskovi laboratorije iznose 11.011.000 dinara. Ukupni troskovi direktnog materijala
(1.260.000 dinara) predstavljaju zbir troskova direktnog materijala prouzrokovanih , Testom
1" u iznosu od 440.000 dinara i ,Testom 2" u iznosu od 820.000 dinara. Ukupni troskovi
direktnog rada (5.660.000 dinara) predstavljaju zbir troSkova direktnog rada prouzrokovanih
»~restom 1" u iznosu od 1.160.000 dinara i , Testom 2" u iznosu od 4.500.000 dinara, dok su
ostali ukupni direktni troskovi (1.733.000) zbir ove vrste troskova ,Testa 1" 333.000 dinara, i
“Testa 2" 1.400.000 dinara. Tradicionalni sistem obracuna troskova alokaciju opstih troskova
u iznosu od 2.358.000 dinara na “Test 1” i “Test 2” vrSi uz pomo¢ masinskih Casova
rada.[16] Da bi se izvrSila alokacija opstih troSkova na testove neophodno je izraCunati stopu
opstih troskova deljenjem ukupnih opstih troskova (2.358.000 dinara) sa ukupnim masinskim
Casovima rada (771.639 Casova).

Nakon toga dobijenu stopu opstih troskova mnozimo brojem masinskih ¢asova za svaki od
testova i tako dobijeni proizvod delimo ukupnim brojem sprovedenih testova za svaki od
testova posebno. Na taj nacin iznos opstih troskova koje treba alocirati na ,Test 1 iznosi
1,60 dinara po testu, a obracunat je na slededi nacin: (3,06%141.639 masinskih
Casova)/270.000 testova, dok iznos opstih troskova koje treba alocirati na ,Test 2" iznosi
1,60 dinara i dobijen je uz pomo¢ sledeceg obracuna: (3,06*%630.000 masinskih
Casova)/1.200.000 testova. Na osnovu ovakvog pristupa alokaciji trosSkova zapaza se da se
isti iznos opstih troskova alocira na ,Test 1" i ,Test 2" Sto nije ispravno jer oni pojedinacno
prouzrokuju nastanak razliCitih iznosa opstih troskova. U tabeli 1. dat je prikaz opstih
troSkova po nosiocima alociranih uz pomoc tradicionalnog sistema obracuna troskova.

Tabela 1. Alokacija opstih troskova po testu primenom tradicionalnog sistema obracuna troskova

Elementi ~Test 1" ~Test 2" Ukupni masinski ¢asovi rada
Masinski Casovi rada 141.639 630.000 771.639

Ukupni opsti troskovi - - 2.358.000

Stopa opstih troskova - - 3,06

Broj sprovedenih testova 270.000 1.200.000 1.470.000

Alocirani opsti troskovi 1,60 1,60 -

Princip alokacije opstih troskova na nosioce troskova je nesSto drugaciji kod obracuna

troskova po aktivnostima:[17]

Izvor: Proracun autora

e ,Najpre se identifikuju sve aktivnosti koje izazivaju troSenje resursa u organizaciji;
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e Zatim se vrsi procena troskova resursa za svaku od aktivnosti;
e Odreduju se uzrocnici troskova svake aktivnosti i utvrduje se njihov kvantitet;
e Izracunava se stopa troskova po pojedinacnim aktivnostima;

e I vrSi se alokacija troskova sa aktivnosti na objekte troSenja uz pomo¢ nivoa
aktivnosti koji je neophodan za proizvodnju proizvoda ili pruzanje usluge."

U ovom primeru moZzemo pretpostaviti da su opsti troskovi posledica aktivnosti nabavke
materijala i aktivnosti rukovanja materijalom. Alokacija troskova vezanih za nabavku materijala
i rukovanje materijalom vrsi se primenom odgovarajucih uzrocnika potrosnje resursa. Alokacija
troSkova nabavke materijala vrSi se na osnovu broja porudzbina, dok se alokacija troskova
rukovanja materijalom vrSi na osnovu broja serija. Alokacija troskova nabavke materijala i
troskova rukovanja materijalom na aktivnosti prikazana je u tabelama 2. i 3.

Tabela 2. Alokacija troskova nabavke materijala na aktivnosti

Broj Procenat e
Aktivnosti o Y, rasporedenih
porudzbina ucesca 2
troskova
Nabavka materijala za 1110 |  58,73% 59.5523,80
Test 1
Nabavka materijala za 780 41,27% 41.8476,20
Test 2
Ukupno 1.890 100,00% 1.014.000,00
Izvor: Proracun autora
Tabela 3. Alokacija troskova rukovanja materijalom na aktivnosti
Procenat IS
Aktivnosti Broj serija Y rasporedenih
ucesca v
troskova
‘F‘lukova’r’ue materijalom za 1.770 64,84 871.384,60
Test 1
‘I‘Qukovaltue materijalom za 960 35,16 472.615,40
Test 2
Ukupno 2.730 100,00 1.344.000,00

Izvor: Proracun autora

Slededi nivo alokacije troskova podrazumeva alokaciju troskova sa aktivnosti na odredene
usluge koje su prvobitno definisane kao objekti troSenja. Ova alokacija se vrSi na osnovu
stope troskova svake aktivnosti za Ciji je obracun neophodno imati podatke o obimu
uzrocnika potrosnje svake od aktivnosti (tabela 4.)

Tabela 4. Racun aktivnosti

Uzrocnici
Aktivnosti potrosnje Za ,Test 1" | Za ,Test 2" Ukupno
aktivnosti
Nabavka materijala za “Test 1” | broj testova 270.000 - 270.000
Nabavka materijala za “Test 2” | broj testova - 1.200.000 1.200.000
Rukovanje materijalom za broj testova |  270.000 . 270.000
Test 1
‘F‘{_IEJ:;V;[\JG materijalom za broj testova . 1.200.000 | 1.200.000

Izvor: Proracun autora
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Stopa troskova za svaku aktivnost izraCunava se stavljanjem u odnos procenjenih indirektnih
trosSkova aktivnosti i procenjenog obima osnova za alokaciju (uzrocnika potroSnje te
aktivnosti).[18] Obracun stope troskova za svaku aktivnost prikazan je u tabeli 5.

Tabela 5.0bracun stope troskova aktivnosti

Aktivnosti Ukypni_ Nivvo yzroépika ) Sliopa
troskovi potrosnje aktivnosti troskova
Nabavka materijala za “Test 1” 595.524,00 270.000 2,21
Nabavka materijala za “Test 2" 418.476,00 1.200.000 0,35
Rukovanje materijalom za “Test 1” 871384,62 270.000 3,23
Rukovanje materijalom za “Test 2" 472615,38 1.200.000 0,39

Izvor: Proracun autora

Ukupne indirektne troskove za svaki objekat troSenja dobijamo kao proizvod stope troskova
za svaku aktivnost i nivoa uzrocnika te aktivnosti za svaki objekat trosenja, a njihov obracun
je prikazan u tabeli 6.

Tabela 6. Dodeljivanje opstih troskova aktivnosti objektima trosenja

g ~Test 1% ~Test 2"
o
£ - —
i €] %% s %4 5
Aktivnost 5 e S Seg 2
© =0 > 17 =0 > 0
a Z 905 o < 05 o
o N X = N X =
& 3 5 ©
Nabavka materijala za “Test 1” 2,21 | 270.000 595.524
Nabavka materijala za “Test 2” 0,35 1.200.000 | 418.476
‘I‘Rukova,r,ue materijalom za 323 | 270.000 871.385
Test 1
Rukovanje materijalom za 0,39 1.200.000 | 472.615
Test 2
Ukupno - - | 1.466.908 - | 891.092

Izvor: Proracun autora

U tabeli 7 prikazan je obracun iznosa opstih troskova po jednom sprovedenom testu. Na
osnovu dobijenog rezultata, a uz pomoc¢ primene obracuna troskova po aktivnostima, uocava
se da se iznos alociranih indirektnih troskova na ,Test 1" (5,43) razlikuje od iznosa alociranih
indirektnih troskova na ,Test 2" (0,74). Za razliku od obracuna troskova po aktivnostima,
tradicionalni sistem obracuna troskova je opste troskove podjednako raspodelio na ,Test 1" i
.rest 2" (1,60).

Tabela 7. Obracun iznosa opstih troskova po jedinicnom testu

Elementi Iznos ukupnih troskova Broj testova Troskovi po 1 testu
“Test 1” 1.466.908 270.000 5,43
“Test 2" 891.092 1.200.000 0,74

Izvor: Proracun autora

Ukupni troSkovi pojedinacnih objekata trosenja dobijaju se kao zbir direktnih i prethodno
obracunatih indirektnih troskova za svaki objekat trosenja. Obracun njihove cene kostanja
primenom tradicionalnog sistema obracuna troSkova i obracuna troSkova po aktivnostima
prikazan je u tabeli 8., dok je u tabeli 9. dat prikaz ukupnih troskova laboratorije. Iznos
troskova nabavke materijala koji se alocira na ,Test 1“ od 2,21 dobijen je kao koli¢nik
ukupnih ovih troSkova za ,Test 1% i broja sprovedenih testova u ovoj grupi
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(595.524/270.000=2,21). Isti je postupak za alokaciju troskova nabavke materijala na , Test
2". Takode, troskovi rukovanja materijalom se alociraju na slican nacin s tom razlikom sto se
iznos odgovarajucih troskova deli sa brojem serija.

Tabela 8. Cena kostanja obracunata tradicionalnim sistemom i sistemom obracuna troskova po
aktivnostima

Tradicionalni sistem Obracun troskova po

obraduna troskova aktivnostima
Troskovi po jedinici » Test 1" . Test 2" . Test 1" . Test 2"
Direktni troskovi po jedinici (1) 7,16 5,60 7,16 5,60
Direktni materijal 1,63 0,68 1,63 0,68
Direktni rad 4,30 3,75 4,30 3,75
Ostali direktni troskovi 1,23 1,17 1,23 1,17
Indirektni troskovi po jedinici(2) 1,6 1,6 5,43 0,74
Troskovi nabavke materijala - - 2,21 0,35
Troskovi rukovanja materijalom - - 3,23 0,39
Ukupni troskovi po jedinici (1+2) 8,76 7,20 12,59 5,60

Izvor: Proracun autora

Na osnovu podataka iz tabele 8., a prema obracunu troskova po aktivnostima, zapaza se da
»Test 1% izaziva oko 7,3 puta viSe indirektnih troSkova u odnosu na ,Test 2". Tradicionalni
sistem obracuna troskova vrsi srazmernu alokaciju opstih troSkova na ,Test 1" i ,Test 2" jer
koristi kao osnov za alokaciju masSinske Casove rada koji nisu u neposrednoj vezi sa
aktivnostima koje izazivaju ove indirektne troskove. Obracun troSkova po aktivnostima koristi
pouzdanije osnove za alokaciju indirektnih troskova na objekte troSenja jer bolje identifikuje
postojanje uzro¢no-posledicne veze izmedu troSkova, aktivnosti i objekata trosenja, pa e i
cena kostanja prema ovom metodu obracuna za ,Test 1" biti veéa, a za ,Test 2" manja u
odnosu na tradicionalni sistem obracuna troskova.

Tabela 9. Ukupni troskovi laboratorije obracunati primenom tradicionalnog metoda i metoda obracuna
troskova po aktivnostima

Tradicionalni sistem obracuna Obracun troskova po
troskova aktivhostima
Troskovi ~Test1" | , Test 2" Ukupno ~ Test 1% » Test 2% Ukupno
Direktni 440.000 |  820.000 | 1.260.000 | 440.000 | 820.000 | 1.260.000
materijal

Direktni rad | 1.160.000 | 4.500.000 | 5.660.000 | 1.160.000 | 4.500.000 | 5.660.000
Ostali direktni | 333 590 | 1.400.000 | 1.733.000 |  333.000 | 1.400.000 | 1.733.000

troSkovi
Indirektni 432.825 | 1.925.175 | 2.358.000 | 1.466.908 | 891.092 | 2.358.000
troskovi
Ukupni 2.365.825 | 8.645.175 | 11.011.000 | 3.399.908 | 7.611.092 | 11.011.000
troskovi

Izvor: Proracun autora

Na osnovu podataka iz tabele 9., a prema tradicionalnom sistemu obracuna troskova, zapaza
se da su indirektni troskovi oko 4,4 puta vise rasporedeni na , Test 2" u odnosu na ,Test 1%,
dok obracun troskova po aktivnostima alocira oko 3,4 puta viSe troskova na ,Test 1" i
dvostruko manje troskova na , Test 2" u odnosu na prethodni sistem obracuna troskova.
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4. ZAKLIJUCAK

Obracun troskova po aktivhostima omogucava tacnije pracenje, kontrolu i analizu troSkova
stvaranja vrednosti u oblasti zdravstva u Cije su resurse pretezno ukljuceni znanje i vestine i
gde se dominantni deo troskova dodeljuje visoko kvalifikovanoj radnoj snazi. Da bi se
obracun troskova po aktivnostima primenio u zdravstvenoj organizaciji neophodno je
analizirati celokupni proces stvaranja vrednosti, identifikovati njegove aktivnosti, uzrocnike
potroSnje resursa svake od aktivnosti, kao i uzroCnike potroSnje aktivnosti za potrebe
pruzanja zdravstvenih usluga. U ovom sistemu obracuna troskova alokacija troskova resursa
vrSi se na dva nivou. Prvobitno se troskovi resursa alociraju na aktivnosti, a osnova za
njihovu alokaciju su odgovarajuci uzrocnici potrosnje kojima se odreduje obim i vrsta resursa
neophodnih za obavljanje svake od aktivnosti. Nakon toga se troskovi resursa sa aktivnosti
alociraju na objekte troSenja, odnosno pruzene zdravstvene usluge, a na osnovu uzrocnika
potroSnje aktivnosti kojima se odreduje obim i vrsta aktivnosti neophodnih za pruzanje
usluga.

Zahvaljuju¢i primeni obracuna troSkova po aktivnostima zdravstvene organizacije bice u
mogucnosti da:

e Obezbede veoma korisne informacije za unapredenje poslovnih procesa;
¢ Sveobuhvatnije razumeju svoje poslovanje i da efikasnije upravljaju organizacijom;
e Obezbede pouzdanu informacionu osnovu za kontrolu troskova;

e Dobiju tacnije informacije o cenama pruzenih usluga Sto omogucava definisanje
tacnije prodajne cene;

e Izmere nivo profitabilnosti proizvoda i kupaca;
o Identifikuju one aktivnosti koje ne dodaju vrednost objektima trosenja;
¢ Obezbede pouzdanije informacije korisne sistemu nagradivanja zaposlenih.

Na osnovu naSeg primera primene obracuna troskova po aktivnostima u hipotetickoj
laboratoriji i komparacije dobijenih rezultata sa rezultatima dobijenim primenom
tradicionalnog sistema obracuna troskova zakljuCuje se da ABC tacnije alocira troSkove
resursa na objekte troSenja, odnosno ,Test 1" i ,Test 2%, jer bolje utvrduje kakva je uzro¢no-
posledicna veza na relaciji troskovi, aktivnosti i objekti troSenja. Mozemo zakljuciti da bi
primena obracuna troskova po aktivnostima omogucila efikasno upravljanje kako proizvodnih
tako i usluznih organizacija medu kojima su i zdravstvene organizacije.
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Abstract

Since their inception, central banks (CBs) have been a major player in the macroeconomic
environment. For their part, the heads of the CB are elected by the authorities. CB independence must
be guaranteed. The paper also looks at the ever-changing economic situation due to the rapidly
evolving technologies and the changing geopolitical relations between countries around the world.
The main role in these processes is played by the representatives of the authorities - the government
and the central banks, which maintain the balance between the institutions and the financial system.

The main method of analyzing the changing relationship between the CB and governments is scientific
abstraction. An additional method is the chronological comparison.

SaZetak

Centralne banke (CB) su veliki igrac u makroekonomskom okruZenju. Sefove CB-a, za svoje ucesce,
biraju predstavnici viasti. Nezavisnost CB-a mora biti zagarantovana. Rad se takode bavi i
promenjenim ekonomskim stanjem usled razvoja ekstremnih tehnologija i menjanja geopolitickih
odnosa izmedu zemalja sirom sveta. Glavnu ulogu u ovim procesima imaju predstavnici viasti-viade i
centralnih banaka, koje odrZavaju ravnoteZu izmedu institucija i finansijskog sistema. Svrha ovog rada
Jje da analizira trenutno stanje svetske politike, a preciznije posebno finansijsko stanje.

Osnovni metod analiziranja promene odnosa izmedu CB i viade je naucna apstrakcija. Dodatni metod
Jje hronolosko uporedivanje.

Keywords: Central banks, governments, gross domestic product, relationships.

Kljucne reci: centraine banke, viade, bruto domaci proizvod, odnosi.

1. INTRODUCTION

The economic development of individual countries around the world is determined and
depends on a number of macroeconomic factors. The stability of the national currency and
the banking system, as well as the growth of Gross Domestic Product (GDP), are just some
of the main indicators of the existence or non-availability of financial management and
"sound health" of a country's or community's economy. What is the European Union, for
example. The responsibility for the stability of the banking system and currency units is
assigned to the central banks (CBs), and the value of other indicators depends to a large
extent on the government policy pursued. Relationships between the CB and national
governments have always been fundamental to the development of finance at national and
global levels.
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2. THE PURPOSE OF THIS PAPER IS TO ANALYZE THE CURRENT STATE OF
WORLD POLITICS, AND MORE SPECIFICALLY THE FINANCIAL ONE IN
PARTICULAR

Today, in a time of tremendous technological development and ever-increasing population
around the world, the challenges facing the CB and state governments are large enough that
it is necessary more than ever to strike a balance in their relations. Inevitably, they are
subject to change and set the course not only for currencies, but also for the future
management of material, intangible and human resources. The discrepancy in CB policy and
government policy stems from differences in perspective on economic development
planning. The CB's view is strategic, and that of the government first, in the short, medium
and then long term.

From a legal point of view, the CB is a fiscal agent and depositary, regulates the money
supply, mediates between the state and commercial banks, regulates monetary and credit
relations through certain means established by law. It is an independent institution that does
not operate for profit. It holds a monopoly on the issue of money and bonds, and it is
responsible for exchange rates and reserves. The CB is the "pivot" of price stability. That is
its main purpose. As commercial banks can provide long-term loans and accept short-term
deposits, they may face liquidity problems. This is a situation where they have the necessary
funds to pay off their debt, but are unable to quickly convert them into cash. In this case,
the CB may intervene as a "last resort creditor". This contributes to maintaining a sound
financial system. In addition to monetary policy, CBs can perform a wide range of other
tasks. They typically issue banknotes and coins, often ensure the smooth functioning of
payment systems for banks and traded financial instruments, manage foreign currency
reserves and play a role in informing the public on economic issues.

According to their governing, governments exist in several varieties. The government is the
supreme collective body of the executive in the state. In some countries around the world it
is called the Cabinet and in others it is called the Council of Ministers. In parliamentary
republics it is elected by parliament. In a vote of no confidence, the government is required
to resign. In the presidential republics it is formed (appointed) by the president. The
government can be one-party or coalition-based. It is headed by the Chairman of the Council
of Ministers or the Cabinet, or Prime Minister. It is composed of ministers who lead individual
spheres of government. In Bulgaria, this is the Council of Ministers. In countries with a
presidential form of government such as the United States, the so-called "external"
parliamentary method of government formation is used.

If, for some time, the relationship between the CB and governments could be called
"traditional" and went into a single track of development, then the modern ones are
changing. This is quite reasonable. We are in an era of digitalization and globalization.
Exclusive R&D or innovation and technological development have led to the phenomenon
called cashless cash, e-commerce, cryptocurrencies. There is a so-called "trade war"
between the world's first economies - the United States and China. In addition,
Euroscepticism and a country like Great Britain, in its desire to leave the EU, also contribute
to the fragility of the global economy. In FIG. Figure 1 presents graphically the past and
projected GDP levels of the euro area, which predicts a period of stagnation or slow growth
of this vital economic metric.
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Figure 1. Real GDP of the euro area. Source: EC, Reflection Paper on the Future of EU Finance.

The possibility of some CBs introducing their electronic currency in response to existing such
currencies is discussed. Governments still refrain from this decision. The difference between
governments (the president) and the CB and their policies lies in the fact that the former
have a more social function in society. They are chosen by the people and try to keep their
promises to their electorate. People want short and fast results. This is why governments are
often replaced or overthrown. Then comes the populism that contributes to the so-called
"Financial bubbles." On the other hand, it is the CB, whose task is to ensure currency
security, inflation and support the economy in the long run. Sometimes the CBs themselves,
such as the Federal Reserve (Fed), use unpopular media, otherwise, to promote global
privacy and inflation. Obligated monetized policies for the past decade, leading to a
steepening of advanced financial assets. And after the Fed was promoted by the policy on
liquidation and balance (since 2015), it still had liquidity. The low and negative interest rates
are the "apple of discord" between the CBs and the governing. The CB has the tools to
influence the economic processes in a country, the government through its decisions, too. In
one export-dependent country, an increase in government spending and a reduced interest
rate leads to GDP growth and higher consumption. For its part, the ECB, in the person of
Mario Draghi, has responded to criticism by referring to the trade tensions between major
economies in the world and the unclear situation around Brexit as the main culprits for
hampering the eurozone economy. Brexit could lead to a 15% reduction in EU GDP. The
Armay curve is based on the fundamental principle of diminishing returns on factors. It is
shown in general in Figure 2.

GDP{

rate

.-
Public expences - GDP

Figure 2. Armey's curve on government spending and GDP

Source: Author
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According to Monetar and Nobel Prize winner Milton Friedman, CBs should pursue a policy
that seeks to keep money supply and demand in balance as measured by productivity and
demand growth. He also believes that the state plays an important role in an open society,
its average contribution being positive; but I am convinced that the marginal E contribution
(BA) to the increase in the share of GDP from 15% to 50% is negative. In other words,
according to Friedman, the optimal share of government spending in GDP is somewhere
between 15% and 50%. Geopolitical factors are of great importance for the state of the
global economy. An example of this are military interventions that directly affect the
economies of the world. The change in oil control and production leads to a change in the
price of black gold, respectively, in a change in the policy of producer countries (OPEC).
Indirectly, this affects the prices of basic resources, commodities in other countries and the
price of currencies even. The effect of all these disputes, however, is that the price of
physical metal gold is at record levels. It is a lifeline in the uncertain financial future globally.
The CBs themselves also have the amount of gold they buy, according to World Gold Council
(WGC) data. Net banks purchased 651.5 metric tons of gold in 2018, 74% more than in
2017, when 375 tons were purchased. According to the WGC, central banks already own
nearly 34,000 tones of gold. The Federal Reserve has the largest share. Increasing
geopolitical risks and economic uncertainty over the year have led central banks to diversify
their reserves into safe and liquid assets. The Central Bank of Turkey and Russia have the
strongest increases in their reserves, followed by Kazakhstan, India, Irag, Poland and
Hungary. The central banks that have landed their gold reserves are Australia, Germany, Sri
Lanka, Indonesia and Ukraine. Against this background, President Trump regularly criticizes
Fed President Powell for low interest rates. This raises doubts about political pressure from
the White House.

3. CONCLUSION

In conclusion, after the above considerations and facts, it can be noted that the cyclical
nature of economic development is inevitably reflected in periods of highs and lows. The
recession may be near, but disputes between central banks and governments should become
a constructive dialogue. The challenges are on the doorstep and cannot be delayed. It would
be useful for all world leaders and heads of national banks to concentrate on their own
tasks, respect their sovereignty, but also remember to be guided by the pursuit of their
cherished ultimate goal - the prosperity of each country in the world. Their relationships are
changing as technology, innovation and resources change. Strategic and tactical proper
management is needed because people, not technology, make decisions. Human capital is
the most valuable capital.
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SaZetak

U poslednjih 10 godina sajber rizik se smatra glavnom pretnjom za svaki biznis, generisuci troskove koji
uticu na sve industrije. Preduzeca moraju da razumeju kako sajber rizik utice na njihovo poslovanje,
kako se on moZe ublaZiti i kako odrediti strategije za upravijanje tom vrstom rizika.

Postoji vrlo sirok spektar potencijainih gubitaka u zavisnosti od prirode posla i sektora u kojem se
posluje. U stete, tj. gubitke povezane sa sajber rizikom spadaju: krada intelektualnog
viasnistva/komercijalno osetljive informacije, poslovni prekid, direktni finansijski gubitak (krada
sredstava ili iznudivanje), gubitak reputacije, troskovi istrage/odgovora itd.

Izazov je ublaZavanje sajber rizika i posljedica/gubitaka koji iz njega proizilaze.

Kako je jedna od kijucnih strategija za prenos sajber rizika osiguranje, rad je namijenjen analiziranju
trenutne situacije koristenja osiguranja za upravijanje sajber rizikom. Iako se za male i srednje
kompanije premija osiguranja moZe smatrati znacajnim troskom, ipak osiguranje se smatra razumnom
zastitom od potencijainih gubitaka u slucaju sajber kriminala.

Abstract

In the last 10 years cyber risk has been considered as a major threat to businesses, generating costs
that affect all industries. Businesses have to understand how cyber risk impacts their operations, how
it can be mitigated and determine strategies for managing that kind of risk.

There is a very broad spectrum of potential losses depending on the nature of the business and the
sector in which it operates. Among damages, i.e. losses connected to cyber risk are the following.: theft
of intellectual property/commercial sensitive information, business interruption, direct financial loss
(theft of funds or extortion payments), reputational loss, investigation/response cost etc.

The challenge is to mitigate cyber risk/s and consequences/losses arising from |it.

As one of the key strategies for transferring cyber risk is insurance, the paper intended to analyse
current situation about using insurance for managing cyber risk. Although for small and medium
companies the insurance premium can be seen as significant cost, it [s considered as reasonable
protection from potential losses in the event of cybercrime.

Kljucne reci: sajber rizik, upravijanje rizikom, sajber osiguranje, sajber pokrice, finansijske implikacije

Keywords: cyber risk, risk management, cyber insurance, cyber coverage, financial implications

1. INTRODUCTION

This paper is a review of the recent researches and publicized data related to cyber risks, cyber
risk management, and the role of the insurance as a strategy for the transfer of the risk.
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The annual cost (both direct and indirect) to the global economy from cybercrime is estimated
at more than $400 billion. A conservative estimate would be $375 billion in losses, while the
maximum could be as much as $575 billion. Even the smallest of these figures is more than
the national income of most countries and governments and companies underestimate how
much risk they face from cybercrime and how quickly this risk can grow. Cybercrime damages
trade, competitiveness, innovation, and global economic growth. Opportunity cost is the value
of foregone activities—opportunities or benefits that cannot be realized because resources
have been expended elsewhere.

Table 1. The estimated annual cost of cyber risk

Annual costs (USD bn) Notes
Global u.S.
McAffe (2013) 300-1000 24-120 Direct and indirect costs of the cyber risk
McAffe (2014) 375-575 100 Direct and indirect costs of cyber risk
U.S. Department of Commerce 200-250 All kinds of IP theft, including cybercrime
OECD (2012) 638 Cost of counterfeiting and data piracy.
Atlantic Council (2015) 250 Global cybersecurity costs.

Source: McAfee studies 2013, 2014

Three kinds of opportunity costs determine the losses from cybercrime: reduced investment
in research & development, risk-adverse behavior by businesses and consumers that limits
Internet use, and increased spending on network defense.

2. DEFINING CYBER RISKS

Neither a standard definition of cyber risk nor a common definition used broadly within the
insurance sector currently exists. A couple of definitions have been put forward by associations
of insurance companies:

e Agroup of insurance company Chief Risk Officers [CRO Forum, 2014] has defined cyber
risk as encompassing: "any risks that emanate from the use of electronic data and its
transmission, including technology tools such as the internet and telecommunications
networks".

e The Geneva Association [2016], an international insurance think tank whose members
include large insurance and reinsurance companies, has suggested a similar definition:
"any risk emerging from the use of information and communication technology that
compromises the confidentiality, availability, or integrity of data or services."

Both of these definitions broadly define cyber risk to include risks related to the use of
information and communications technologies, which could include both risks related to human
error as well as intentional/malicious attacks, whether generated by internal or external parties
(nation-states, terrorists, industrial competitors, organized crime, activists or lone
hackers/criminals). The Geneva Association [2016] definition usefully narrows the scope of
cyber risk to incidents that lead to a compromise of data or service, which captures the types
of incidents that are normally considered as within the potential scope of cyber insurance
coverage.

In its broadest form, cyber risk is synonymous with IT risk — that is, “the business risk
associated with the use, ownership, operation, involvement, influence, and adoption of IT
within an enterprise” [ISACA IT Risk Framework].

3. CLASSIFICATION OF CYBER INCIDENTS

Cyber risk is commonly defined as exposure to harm or loss resulting from breaches of or
attacks on information systems. However, this definition must be broadened. A better, more
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encompassing definition is “the potential of loss or harm related to technical infrastructure or
the use of technology within an organization.”

Events covered by this more comprehensive definition can be categorized in multiple ways.
One is intent. Events may be the result of deliberately malicious acts, such as a hacker carrying
out an attack with the aim of compromising sensitive information, but they may also be
unintentional, such as user error that makes a system temporarily unavailable. Risk events
may come from sources outside the organization, such as cybercriminals or supply chain
partners, or sources inside the organization such as employees or contractors.

Combining these two dimensions leads us to a practical framework for inventorying and
categorizing cyber risks:

¢ Internal Unintentional: Acts leading to damage or loss stemming from a human
error committed by employees and other insiders. For example, in 2013, NASDAQ
experienced internal technology issues that caused backup systems to fail.

e Internal Malicious: Deliberate acts of sabotage, theft, or other malfeasance
committed by employees and other insiders. For example, a disgruntled employee
deleting key information before they leave the organization.

e External Unintentional: Similar to the internal unintentional, these cause loss or
damage to business, but are not deliberate. For example, a third party partner
experiencing technical issues can impact system availability, as can natural disasters.

e External Malicious: The most publicized cyber risk; pre-meditated attacks from
outside parties, including criminal syndicates, hacktivists, and nation-states. Examples
include network infiltration and extraction of intellectual property, and denial-of-service
(DoS) attacks that cause system availability issues, business interruptions, or interfere
with the proper performance of connected devices such as medical devices or industrial
systems.

Below some examples of external malicious cyber risks:

Data exfiltration: the loss of confidential data from companies to unauthorized people that
breach the privacy of their customers, employees, clients, or counterparties.

Business Email Compromise/CEO fraud: In these attacks, a cyber criminal pretends to be
a CEO or other senior executive from your organization. The criminals send an email to
staff members like yourself that try to trick you into doing something you should not do.

Malware infection - Ransomware: A type of malicious software that threatens to publish
the victim’s data or perpetually block access to it unless a ransom is paid.

Malware infection - Cryptojacking: Cryptojacking is defined as the secret use of an
organization’s computing device to mine cryptocurrency.

Distributed Denial of Service (DDoS): DDoS is a type of attack where multiple compromised
systems, which are often infected with a Trojan, are used to target a single system causing
a Denial of Service (DoS) attack.

SQL injection attack: SQL injection is a code injection technique, used to attack data-driven
applications, in which SQL statements are inserted into an entry field for execution (e.g.
to dump the critical database contents to the attacker).

Zero-day exploit: A zero-day exploit is a cyber attack that occurs on the same day a
weakness is discovered in software. At that point, it's exploited before a fix becomes
available from its creator.

Financial transaction theft: unauthorized transfer of funds through trusted transaction
networks to syphon money away and not be recoverable.
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Failures of counterparties or suppliers: failures of third-party systems that companies rely
on for their information technology services, such as software product providers, online
service providers, cloud service providers, and others.

Phishing mail: this attack will typically direct the user to visit a website where they are
asked to update personal information, such as a password, credit card, social security, or
bank account numbers, that the legitimate organization already has.

4. CYBER RISK LOSSES

Assessing the overall quantitative impact of cyber incidents is difficult due to their complex
nature and the assumptions considered in the calculations. There are many kinds of research
and available reports for assessing and predicting the impact of a cyber event. For example,
in one report the impact on the balance sheet considering only ransomware attack in all
workstations might reach EUR 16 million, while the impact can be around EUR 38 million when
including both violation of IT system and breach of an outsource provider information system.
In the researches related to cyber risk some companies attributed EUR 0,2 million losses in
the balance sheet for a typical IT outage while the worst-case hacker attack would represent
losses of EUR 25 million (corresponding to respectively 0.002% and 0.22% of the own funds),
other companies reported estimated losses of approximately 0.12% of the balance sheet and
2.31% of the SCR - Solvency capital requirement when considering the violation of IT system
with loss of confidentiality of customers’ personal data estimated losses.

In some cases, instead of clear unique numbers companies are providing ranges. For example,
data leakage and information system stoppage might have an impact on the balance sheet
ranging approximately between EUR 100 million to EUR 450 million, which for the reviewed
companies represents from 2% to 10% of the own funds. A minority of companies reported
that the quantitative impact of cyber incidents in the balance sheets might not be material.

Estimative of impacts on SCR are even more challenging to be provided. Some companies are
reporting that the SCR for operational risks is calculated based on the Solvency II Standard
Formula and are not providing numbers. While some companies reported estimations of losses
of approximately EUR 26 million in the SCR, others reported numbers such as EUR 190 million.

In the following text are listed the most common losses from cyber events:

e Productivity Loss - Losses that result from an organization’s inability to deliver its
products or services.

e Response Loss - Losses associated with managing the event itself.

e Replacement Loss - The costs associated with the replacement of a capital asset or a
person.

e Fines and Judgments - Penalties levied against an organization through civil, criminal,
or contractual actions, usually the result of a confidentiality related scenario.

e Competitive Advantage - Losses associated with a diminished competitive advantage.

e Reputation Damage - Losses associated with an external actor’s perception of your
organization whereby its main value proposition is diminished.

Average expenditures on cybercrime are increasing dramatically, and costs associated with
these crimes can be paralyzing to companies who have not made cyber security part of their
regular budget.

Statistics related to cyber losses and costs:

e In 2017, cyber crime costs accelerated with organizations spending nearly 23 percent
more than 2016 — on average about $11.7 million

e The average cost of a malware attack on a company is $2.4 million.
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e The average cost in the time of a malware attack is 50 days.

e From 2016 to 2017 there was a 22.7% increase in cyber security costs. The average
global cost of cyber crime increased by over 27% in 2017.

¢ The most expensive component of a cyber attack is information loss, which represents
43% of costs.

¢ Ransomware damage costs exceed $5 billion in 2017, 15 times the cost in 2015.
e The Equifax breach cost the company over $4 billion in total.

e The average cost per lost or stolen records per individual is $141 — but that cost varies
per country. Breaches are most expensive in the United States ($225) and Canada
($190).

e In companies with over 50k compromised records, the average cost of a data breach
is $6.3 million.

e Damage related to cybercrime is projected to hit $6 trillion annually by 2021.
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Picture 1. Amount of monetary damage caused by reported cybercrime to the IC3 from 2001 to 2019
(in million U.S. dollars)

Source: FBI: IC3, Department of Justice © Statista 2020
Additional information: Worldwide, IC3, 2001 to 2019, excluding 2010, Cybercrime reported to IC3

Cybercrime is the greatest threat to every company in the world, and one of the biggest
problems with mankind. The impact on society is reflected in the numbers. Cyber security
Ventures predicted that cybercrime would cost the world $6 trillion annually by 2021, up from
$3 trillion in 2015. This represents the greatest transfer of economic wealth in history, risks
the incentives for innovation and investment, and will be more profitable than the global trade
of all major illegal drugs combined. The cybercrime prediction stands, and over the past year,
it has been corroborated by hundreds of major media outlets, universities and colleges, senior
government officials, associations, industry experts, the largest technology and cyber security
companies, and cybercrime fighters globally. The damage cost projections are based on
historical cybercrime figures including recent year-over-year growth, a dramatic increase in a
hostile nation state sponsored and organized crime gang hacking activities, and a cyber attack
surface which will be an order of magnitude greater in 2021 and following years. Cybercrime
costs include damage and destruction of data, stolen money, lost productivity, theft of
intellectual property, theft of personal and financial data, embezzlement, fraud, post-attack
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disruption to the normal course of business, forensic investigation, restoration and deletion of
hacked data, and systems, and reputational harm.

Table 2. Regional Distribution of Cybercrime 2017

Region Region Cybercrime Cybercrime
(World Bank) GDP (USD, Cost (USD, Loss (% GDP)
trillions) billions)
North America 20.2 140 to 175 0.69 to 0.87%
Europe and Central Asia 20.3 160 to 180 0.79 to 0.89%
East Asia & the Pacific 22.5 120 to 200 0.53 to 0.89%
South Asia 2.9 7 to 15 0.24 to 0.52%
Latin America and the Caribbean 5.3 15 to 30 0.28 t0 0.57%
Sub-Saharan Africa 1.5 1to3 0.07 to 0.20%
MENA 3.1 2to5 0.06 to 0.16%
World $ 75.8 $ 445 to $ 608 | 0.59 to 0.80%

Source: https.//www.sorinmustaca.com/economic-impact-of-cybercrime-up-to-600-billion-mcafee-
report

5. MANAGING CYBER RISKS

Managing cyber risks involves several processes including the identification, analysis, and
measurement of potential effects in the context of cyber incidents. The risks identified,
analyzed, and evaluated as part of a threat identification process need to be actively managed
using largely common, risk management techniques. Active management is crucial to ensure
that cyber security-related measures are appropriate for and commensurate with the
underlying risk. The basic options are risk avoidance, risk reduction, and risk transfer.

Risk can be reduced through active ex-ante risk management to align the likelihood and cost
of a risk to a level that is consistent with the firm’s preferred risk profile. This involves the
implementation of a range of security measures that can be physical (fences, locks), digital
(security software like firewalls and data encryption), or human control measures (security
training; role-based access rules). Risk mitigation activities can also include preparedness and
business continuity planning that reduce the underlying cost in the event a risk event
materializes. These security measures are costly and often affect the usability and performance
of the system.

Risk avoidance is a more fundamental management of exposure to cyber risk can involve
redesigning the way activities are carried out. This may mean implementing adapting or
changing products or processes, including a firm’s business model, a mechanism for processing
payments, or the means to access certain systems. However, this is a dynamic process with
new technologies and processes themselves creating new vulnerabilities that are only fully
understood over time.

Cyber insurance can help arrive at a more efficient allocation of risks as it is a potential solution
to the problem of information asymmetries. A functioning market for cyber risk transfer
provides incentives for firms to invest in cyber defense systems, share data, and increase
transparency since insurers reward both security investment and demonstrated openness by
reducing premiums. In addition, it creates market incentives for insurers to collate data
(including that shared with them by existing clients) to better understand the nature and
frequency of cyber events. However, the current configuration of cyber liability policies may
not allow for the most efficient transfer and allocation of risks. The evidence suggests that
policies typically include conservative coverage limits (typically around $25 million), and
impose relatively restrictive exclusions and conditions. This, in turn, reflects the partial
information that insurers have in pricing risk and the fast-changing nature of that risk. The
combination of information asymmetries, difficulties in monitoring behaviors, and moral hazard
problems that are typical of most insurance markets seem particularly binding in the case of
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cyber. This may mean there are effectively missing or incomplete markets for cyber risk
insurance.

6. INSURANCE AS STRATEGY FOR MANAGING CYBER RISKS

Cyber insurance is an immature, yet quickly evolving market. Insurance companies are still
entering and learning the market, while customers are either sceptical or unsure of the
potential of the market. Nonetheless, it is now clear that the market will grow in the coming
years. According to the most recent reports, the size of the cyber insurance market is believed
to be about USD 3 billion. The attractiveness of the market is clearly shown by the number of
insurance companies that are continuously entering the market with new products. Insurers
are relaunching their cyber insurance products to make them more attractive to their
customers, and companies that originally did not want to join the cyber insurance market have
already entered it or have plans to enter it. The main reason for this trend is that the cyber
insurance market has become profitable due to the still limited number of claims. Additionally,
some customers purchase cyber insurance to satisfy industry-specific regulations or requests
from executive boards, never intending to file a claim. Some insurers expect profitability to
level off as the balance between policies written and claims incurred will likely change in the
near future. As the market keeps growing, the competition will increase. To secure their market
share, underwriters must better understand their customers and design policies that match
their needs.

Insurers already distinguish between large companies and small/medium enterprises (SMEs),
each with different needs and degrees of exposure to cyber risk i.e. there are two clear
customer size segments in the cyber insurance market: large enterprises and small/medium
enterprises. On the one hand, there are large enterprises, such as financial institutions, that
have large IT departments and dedicated resources to manage risk. These companies usually
have in their organisation a Chief Risk Officer and Chief Information Security Officer who are
well prepared to deal with cyber risk and have a high degree of understanding of their
vulnerabilities and exposures. In addition, large companies usually have cyber insurance
policies and work with external cyber risk consultants to reduce exposure.

SMEs are not ready to deal with cyber risk and selling cyber insurance to them is a slow and
costly process. On the other hand, SMEs populate a very different landscape. While there are
notable exceptions, SMEs as a group lack the expertise and resources to deal with cyber risk
effectively. They are usually unaware of vulnerabilities and risk exposures, they do not have
dedicated teams to deal with cyber risk, and even when they do, the team is neither large nor
diverse enough to provide adequate protection. As a result, SMEs outsource much of their IT
and cyber security functions. While this market has an attractive potential for cyber insurance,
underwriters find it difficult to demonstrate the value of insurance to SMEs that are not well
versed in cyber risk. The investment of time that would be required for insurers and brokers
to sell to SMEs is substantial, and returns can be small. To mention again the sales process of
cyber insurance is slow and costly. It starts with creating cyber awareness and teaching the
customer how to assess their exposure.

6.1 Cyber insurance market in Europe

Although still small in size, the European cyber insurance industry is growing rapidly, with an
increase of 72% in 2018 in terms of gross written premium for the insurers in the sample,
amounting to 295 million in 2018 compared to EUR 172 million in 2017, which represents
approximately 0.02% of the total gross written premiums of the participating groups. The
majority of affirmative cyber insurance is written within standalone cyber products (EUR 246
min), with the remainder being offered as cyber endorsement for traditional policies (EUR 49
min). The increasing frequency and awareness of cyber attacks, changes in regulation as well
as continued technological developments are all expected to increase demand for cyber
insurance in the near future.
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It is essential for the industry to further improve its assessments and data collection so that
cyber risks can be adequately measured, monitored, and managed. Ultimately, having
common and harmonized standards for both cyber risk measurement and reporting purposes
could greatly facilitate the understanding of cyber risk underwriting. To this end, creating a
European-wide cyber incident reporting database, based on a common taxonomy, could be
considered as well.

A well-developed cyber insurance market can play a key role in enabling the transformation to
the digital economy, by raising awareness of cyber risks, share knowledge on good cyber risk
management practices and facilitate responses to and recovery from cyber attacks.

6.2 The role of EIOPA in European cyber insurance market

Given the importance of cyberspace to our world, improving its governance on a global scale
is critical. The role of EIOPA (European Insurance and Occupational Pensions Authority) to
contribute to ensuring that this risk transfer can occur in a reliable and effective way. As such
it is important to support the insurance sector in this new cyber activity and not to suffocate
them with modelling and capital requirements that make it impossible for the insurers to close
contracts, leaving the industry and commerce with non-fulfilled insurance needs. Instead
focusing on knowledge and information gathering from clients (a comprehensive risk
assessment) will enable insurers to offer the right coverage at the right time. EIOPA also can
follow up with the National Supervisory Authorities (reporting and visits) how the cyber risk
insurance practice is evolving (coverage and claims experience) so that more information is
shared and best practice can be spread. EIOPA would usefully issue guidance to NSA’s and to
an industry which would encourage best practice in defining different cyber coverages (e.g.
malicious attack/other, first and third-party losses), in defining quantitative risk appetites, and
in developing scenarios to test accumulations and so on. And EIOPA is itself a big data
collecting organization and has to manage its own risks. As such EIOPA has to apply the full
risk management process, identifying, assessing, mitigating, and managing its risks in order
to protect its own financial stability. It is important to build a safe and secure cyber security
strategy and where needed look for an adequate insurance cover.

Based on the ever-evolving nature of cyber risk with a focus on increased interconnectivity it
could be seen as a rapidly growing cyber insurance market. All parties involved should
adequately understand all potential risks and opportunities, including for insurers the important
underwriting risks. Education, cooperation, and information sharing in this area between all
stakeholders in this process, businesses (all involved departments), brokers, underwriters and
insurance supervision are crucial.

7. CONCLUSION

Technology continues to play a profound role in shaping the global risks landscape. There
were massive data breaches in 2018, new hardware weaknesses were revealed, and research
pointed to the potential uses of artificial intelligence to engineer more potent cyber attacks.
Concerns about data fraud and cyber-attacks are prominent, which also highlights a number
of other technological vulnerabilities: the risks associated with fake news, identity theft, loss
of privacy to companies and governments increased in 2019. Cyber-attacks pose risks to critical
infrastructure, prompting countries to strengthen their screening of cross-border partnerships
on national security grounds.

Cyber risks have been on the rise for quite some time, as digitalization and interconnectivity
are transforming business and the global economy at an unprecedented pace. While
technology has expanded the scope of opportunities beyond geographical limits and has
markedly changed the way companies conduct business, the intense use of technology also
opens doors to vulnerabilities.
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Cyber risk has been gaining increasing relevance as one of the main sources of operational
risk faced by organisations, being considered the top risk in many countries. The increasing
frequency and sophistication of cyber attacks and the digital transformation make insurers
increasingly susceptible to cyber threats, as more and more insurance groups are embracing
new technologies and make use of big data.

The top trends in the cyber landscape are:

e increasing interconnectivity and “commercialization” of cyber-crime driving greater
frequency and severity of incidents, including data breaches;

e data protection legislation will toughen globally. More natifications and significant
fines for data breaches in the future can be expected;

e business interruption (BI), intellectual property theft, and cyber-extortion risk
potential increasing. BI costs could be equal to — or exceed — breach losses;

e the vulnerability of industrial control systems poses a significant threat.
Potential risk scenarios from cyber-attacks/incidents are:
e critical data is lost,

customers may be lost and business interrupted,

e property damage,

o theft,

e adverse media coverage/damage to reputation/lower market share
e regulatory actions and associated fines and penalties,

e profits impacted/value of shares may fall,

e loss of trade secrets/confidential information,

e extortion,

e breach of contract,

e notification costs and other response costs, i.e. forensic IT,
e network security liability,

e Directors’ and Officers’ liability.

The industry needs to understand cyber risk independently of the insurer to create the right
protection mechanisms, cyber models, and rating bands.

There is a very broad spectrum of potential losses, depending on the nature of the business
and the sector in which it operates. A company is exposed to its own set of cyber risks:

¢ A financial institution holds a wealth of data on its customers. A theft of which would
damage strongly its reputation. Banks also face huge business interruption exposures
through the use of electronic trading systems.

e A utility company is more exposed to risks linked to industrial control systems, where
a hack could cause catastrophic damage to property or subsequent business
interruption.

e A pharmaceutical or tech company will hold valuable intellectual property, while a
professional services company will hold sensitive client data.

5 top cyber risk mitigation tips are:

¢ Identify key assets at risk and weaknesses such as the “human factor” or over-reliance
on third parties
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e Create a culture of cyber security and a “think-tank” approach to tackling risk — different
stakeholders from the business need to share knowledge

e Implement a crisis response or breach response plan and test it

e Consider how merger and acquisition activity and changes in corporate structures will
impact third party data

e Make decisions around which risks to avoid, accept, control, or transfer.

8. BIBLIOGRAPHY

1. Siegel M., Bartol N., Pulido J., Madnick S., Coden M., Jalali M., Bernaski M., Cyber Insurance
as a Risk Mitigation Strategy, The Geneva Association, MIT and The Boston Consulting
Group, 2018.

2.Jean Kwon W., Cyber Security, Risk and Insurance: Insurers’ and Consumers’
perspectives, School of Risk Management, Insurance and Actuarial Science St. John's
University, 2017.

3. Biener C., Eling M., Wirfs J.H., Insurability of cyber risk: An Empirical Analysis, The Geneva
Papers on Risk and Insurance, 2018, p. 1-28.

4. Floresca L., Cyber Insurance 101: The Basics of Cyber coverage, 2014.

5. Jean Kwon W., The Insurance Business in Transition to the Physical-Cyber Market:
Communication, Coordination and Harmonization of Cyber Risk Coverage, School of Risk
Management, Insurance and Actuarial Science St. John’s University, 2018.

6. EIOPA, Understanding Cyber Insurance — A structured dialogue with insurance companies,
2018.

7. OECD, Enhancing the Role of Insurance in Cyber Risk Management, OECD Publishing,
Paris. http://dx.doi.org/10.1787/9789264282148-en, 2017, p. 57-82.

8. Kopp E., Kaffenberger L., Wilson C., Cyber Risk, Market Failures, and Financial Stability,
IMF WP/185, 2017.

58



- m I
A NAUCNO - STRUCNA KONFERENCIIA

INTERNA REVIZIJA U JAVNOM SEKTORU

INTERNAL AUDIT IN THE PUBLIC SECTOR

Brankica Todorovi¢ | Ekonomska Skola UZice | brankicatodorovic77@gmail.com

SazZetak

Interna revizija ima veliku ulogu u javnom sektoru jer omogucava uspostavijanje sistema efikasne
revizije i finansijske kontrole. Ovakva reviziia omogucava davanje preporuka Korisnicima javnih
sredstava kao bi se povecala ucinkovitost koriscenja javnih sredstava.

U radu se analizira interna revizija sa aspekta preporuka interne revizije kao nacina za unapredenje
kvaliteta | daljeg napretka, kao i sa aspekta ispunjavanja medunarodnih obaveza u procesu
pridruZivanja Evropskoj Uniji (EU).

Abstract

Internal audit has a major role in the public sector as it enables the establishment of a system of
effective audit and financial control. Such an audit makes it possible to make recommendations to
users of public funds in order to increase the efficiency of the use of public funds.

The paper analyzes internal audit from the aspect of internal audit recommendations as a way to
improve quality and further progress, as well as from the aspect of fulfilling international obligations in
the process of joining the European Union (EU).

Kljucne reci: interna revizija, javni sektor, efikasnost

Keywords: internal audit, public sector, efficiency

1. UVOD

Interna revizija se definiSe kao nezavisna i objektivna ocenjivacka i konsultantska aktivnost
koja treba da uveca vrednost i poboljSa poslovanje organizacije (The Institute of Internal
Auditors, 2017). Interna revizija pomaze organizaciji u ostvarivanju ciljeva kroz sistematican i
disciplinovan pristup koji se primenjuje u ocenjivanju aktivnosti.

Interna revizija se definiSe i kao aktivnost koja pruza nezavisno objektivno uveravanije i
savetodavnu aktivnost, sa svrhom da doprinese unapredivanju poslovanja organizacije,
pomaze organizaciji da ostvari svoje ciljeve, tako Sto sistematicno i disciplinovano procenjuje
i vrednuje upravljanje rizicima, kontrole i upravljanje organizacijom (Zakon o budZetskom
sistemu, €lan 2. stav 1. tacka 51g).

U Republici Srbiji zakonsku osnovu za internu reviziju u javnhom sektoru predstavlja Zakon o
budZetskom sistemu. Pored toga, interna revizija se obavlja u skladu sa Medunarodnim
standardima za profesionalnu praksu interne revizije, Etickim kodeksom Instituta internih
revizora i Poveljom o internoj reviziji (Ministarstvo finansija, 2019.).

Poslovi interne revizije obavljaju se u skladu sa medunarodno prihva¢enim standardima koje
je ustanovio Institut internih revizora. Ovi standardi su poznati i kao Medunarodni standardi
za profesionalnu praksu interne revizije.
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Pored svih formalnih procedura vezanih za uspostavljanje interne revizije, veoma vazna je
uloga Centralne jedinice za harmonizaciju koja u okviru svojih godisnjih izvestaja daje i
preporuke za dalji razvoj interne revizije. Preporuke mogu da budu vazna smernica u njenom
daljem razvoju, koji je vazan i sa aspekta ispunjavanja medunarodnih obaveza u procesu
pridruzivanja EU.

2. STANDARDI INTERNE REVIZIJE I SISTEM NJENOG USPOSTAVLJANJA

Medunarodni standardi za profesionalnu praksu interne revizije definiSu osnovne zahteve za
struno izvodenje interne revizije i efektivnosti izvodenja. Ovi Standardi su podeljeni na
Standarde karakteristika i Standarde izvodenja. Standardi karakteristika se odnose na
karakteristike organizacija i pojedinaca koji obavljaju internu reviziju. Standardi izvodenja se
koriste za opisivanje prirode organizacija i pojedinaca koji obavljaju internu reviziju
(International Professional Practices Framework, 2017).

Standardi primene se nadovezuju na Standarde karakteristika i Standarde izvodenja i
predstavljaju zahteve koji se primenjuju na aktivnosti za uveravanja ili za savetodavne
usluge, opisivanje prakse za efikasnu primenu Etickog kodeksa, definicije interne revizije i
Medunarodnih standarda za internu reviziju. To znaci da Standardi ukljucuju: Standarde
karakteristika — serija 1000, Standarde izvodenja — serija 2000 i Standarde primene.
Standardi karakteristika obuhvataju standarde:

e Standard 1000 — Svrha, ovlaséenja i duznosti,

e Standard 1100 — Nezavisnost i objektivnost,

e Standard 1200 - Strucna i duzna paznja i

e Standard 1300 — Program za osiguranje i poboljSanje kvaliteta.
Standardi izvodenja obuhvataju standarde:

e Standard 2000 — Upravljanje internom revizijom,

e Standard 2100 — Priroda posla,

e Standard 2200 - Planiranje angazovanja,

e Standard 2300 — Obavljanje posla,

e Standard 2400 — Podnosenje izvestaja o rezultatima,

e Standard 2500 — Pracenje napretka i

e Standard 2600 — Prihvatanje rizika od rukovodstva.

Svrha Etickog kodeksa je promovisanje eticke kulture u profesiji interne revizije odnosno
potreba da se interna revizija razvija zasnovano na poverenju. Interna revizija, na osnovu
toga, u Etickom kodeksu, ukljuuje dve osnovne komponente: nacela koja su vazna za
struku i praksu interne revizije i pravila ponasanja koja opisuju ocekivane norme ponasanja
internih revizora.

Poveljom o internoj reviziji ureduje se uloga interne revizije, kao i okruZenje u kojem revizija
moZze efektivno da funkcioniSe i doprinosi uspesnosti organizacije. Povelja predstavlja interni
akt koji potpisuju rukovodilac jedinice interne revizije i rukovodilac korisnika javnih sredstava
u kojem se uspostavlja funkcija interne revizije. Rukovodilac jedinice za internu reviziju treba
da pripremi nacrt povelje i da ga razmotri i usaglasi sa rukovodiocem korisnika javnih
sredstava.

Za efikasno obavljanje revizije vazno je blagovremeno planiranje revizorskih aktivnosti u
okviru: strateskog plana revizije, godiSnjeg plana revizije i planova pojedinacnih revizija.
Strateski plan revizije se koristi za utvrdivanje vizije, misije i ciljeva jedinice za internu
reviziju kao i nacina ostvarivanja tih ciljeva. Ovaj plan se donosi do kraja tekuée godine za
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slededi trogodisnji period i mora da bude odobren od strane rukovodioca korisnika javnih
sredstava. GodiSnjim planom revizije se planiraju specifi¢ni revizorski zadaci, vrsi se alokacija
resursa za svaku reviziju i odreduje se vrsta revizije. GodiSnji plan se priprema svake godine
na osnovu strategijskog plana i, ovaj plan, kao i Strateski plan, mora odobriti rukovodilac
korisnika javnih sredstava. U okviru GodiSnjeg plana potrebno je planirati rasporedivanje
revizora i drugih resursa koji su raspolozivi za period planiranja, utvrdivanje revizija i
revizorskih dana koje odgovaraju raspoloZivim resursima i koji su potrebni za svaku reviziju,
kao i raspored revizija po mesecima ili kvartalima. Planovi pojedinacnih revizija se odnose na
izradu plana same individualne revizije na pocetku obavljanja revizije. Planom se detaljno
opisuje: predmet, ciljevi, trajanje, raspodela resursa, revizorski pristup, tehnike i obim.

Za uspeh interne revizije vazno je da je obavljaju strucni i sposobni interni revizori. Zbog
toga korisnik javnih sredstava treba da vodi odgovarajucu kadrovsku politiku u okviru koje
planira adekvatno usavrsavanje i obuku revizorskog kadra. Rukovodilac interne revizije treba
da postigne dogovor sa rukovodiocem korisnika javnih sredstava u vezi sa zaposljavanjem i
obukom u internoj reviziji. Pored toga, rukovodilac interne revizije duzan je da osigura da
revizori poseduju iskustvo i line karakteristike ili su sposobno da steknu znanja i vestine
neophodne za rad u internoj reviziji.

U javnom sektoru interna revizija se uspostavlja na jedan od sledeéa tri nacina:

1. organizovanjem posebne funkcionalno nezavisne organizacione jedinice za internu
reviziju u okviru korisnika javnih sredstava (ova jedinica neposredno izvestava
rukovodioca korisnika javnih sredstava),

2. organizovanjem zajednicke jedinice za internu reviziju na predlog dva ili viSe
korisnika javnih sredstava uz prethodnu saglasnost Centralne jedinice za
harmonizaciju Ministarstva finansija i kao

3. jedinica interne revizije drugog korisnika koja obavlja internu reviziju na osnovu
sporazuma, uz prethodnu saglasnost Centralne jedinice za harmonizaciju
Ministarstva finansija.

Centralna jedinica za harmonizaciju Ministarstva finansija je osnovana sa ciljem
harmonizacije sistema finansijskog upravljanja i kontrole i metodologije interne revizije u
skladu sa najboljom praksom EU i praksom u drugim zemljama kandidatima za pridruzivanje
EU. Ova jedinica je zaduzena za pruzanje podrske u razvoju finansijske unutrasnje kontrole i
interne revizije, za koordinaciju i usmeravanje obuka za rukovodioce organizacija zaduZenih
za finansijsku unutrasnju kontrolu i internu reviziju, kao i za davanje saglasnosti za
organizovanje interne revizije kao zajednicke jedinice ili jedinice drugog korisnika. U slucaju
da ne postoje uslovi za organizovanje jedinice za internu revizije, poslove interne revizije
moze da obalja interni revizor koji je zaposlen kod korisnika javnih sredstava.

Jedinica za internu reviziju treba da ima najmanje tri interna revizora od kojih je jedan
rukovodilac jedinice za internu reviziju. Broj internih revizora odreduje korisnik javnih
sredstava internim opstim aktom u zavisnosti od procene rizika, obima i slozenosti poslovnih
procesa, obima sredstava i broja zaposlenih. Organizaciona jedinica za internu reviziju kao
posebna funkcionalno nezavisna jedinica se uspostavlja kod korisnika javnih sredstava koji
imaju vise od 250 zaposlenih. Pored toga, ministarstva i direktni budzetski korisnici koji u
svojoj nadleznosti imaju indirektne korisnike budzetskih sredstava osnivaju posebno
funkcionalno nezavisnu organizacionu jedinicu za internu reviziju. Posebna funkcionalno
nezavisna organizaciona jedinica za internu reviziju uspostavlja se kod autonomnih pokrajina,
Grada Beograda i gradova, a u opstinama na jedan od propisanih nacina. Za uspostavljanje
interne revizije organizovanjem zajednicke jedinice ili na osnovu sporazuma neophodna je
saglasnost Centralne jedinice za harmonizaciju. Indirektni korisnici budzetskih sredstava
Republike Srbije koji nisu uspostavili internu reviziju, poslove interne revizije obavljaju preko
jedinice za internu reviziju nadleznog direktnog korisnika budzetskih sredstava (u skladu sa
sopstvenim planom rada). U slucaju da jedinice lokalne samouprave nisu uspostavile internu
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reviziju, poslove interne revizije obavlja jedinica za internu reviziju autonomnih pokrajina,
Grada Beograda i gradova u skladu sa sopstvenim planom rada. Ova jedinica direktno
izvesStava rukovodioca jedinice lokalne samouprave.

Pregled navedenih oblika uspostavljanja interne revizije ukazuje na potrebu da interna
revizija bude organizovana kao decentralizovana i funkcionalno nezavisna jedinica u kojoj su
zaposleni interni revizori. Interna revizija je profesija koju obavljaju ovlaséeni interni revizori
u javnom sektoru. Medutim, pored obavljanja interne revizije u sopstvenoj organizaciji, mogu
da obavljaju reviziju na osnovu sporazuma i kod onih organizacija koje nisu u obavezi da
imaju interne revizore. Interni revizori treba da sistematicno vrSe procenu rizika,
adekvatnosti i efektivnosti kontrola i procesa upravljanja organizacijom, i da o tome pruzaju
uverenja i daju savete rukovodiocima. Vazno mesto u organizaciji interne revizije, njenoj
efikasnosti i smanjenju korupcije ima i primena eti¢kih standarda (Tanjevi¢, 2016). Za
uspesno sprovodenje interne revizije potrebno je obezbediti da interni revizori imaju
odgovarajuée kvalifikacije, iskustvo i obezbedenu obuku. Pored internih revizora, i svi
zaposleni u javhom sektoru koji sprovode internu finansijsku kontrolu i internu reviziju treba
da imaju odgovarajuce kvalifikacije, obuku, ovlas¢enja, potrebna finansijska sredstva i druge
resurse. Rukovodilac interne revizije treba da postigne dogovor sa rukovodiocem KIS u vezi
sa zaposljavanjem i obukom u internoj reviziji. To znai da teZiste treba da bude na
angazovanju sposobnih lica i njihovom usavrSavanju i obuci. Prilikom zaposljavanja internih
revizora, rukovodilac interne revizije treba da obezbedi ravnotezu izmedu tehnickih vestina,
znanja i iskustava koji ¢e omoguciti da jedinica kao celina moze da vrSi reviziju. Revizori
treba da poseduju iskustvo i line karakteristike, ili da su sposobni da steknu znanja i vestine
neophodne za efektivan rad u internoj reviziji.

3. PREPORUKE INTERNE REVIZIJE KAO OBLIK UNAPREDIVANJA INTERNE
REVIZIJE

Znacaj interne revizije ogleda se u Cinjenici da ona ocenjuje ucinkovitost interne finansijske
kontrole i daje preporuke za njihovo poboljSanje. Interni revizori treba da navedu uzroke
slabosti interne finansijske kontrole i da daju preporuke koje se odnose na uocene slabosti.
Preporuke interne revizije ukljuCuju sledece elemente:

e uvodenje novih kontrola,
e korekcija ili izmena postojecih kontrola radi vece ucinkovitosti,

e korisnici javnih sredstava treba da obezbede da se postojece kontrole primenjuju
stalno i dosledno,

e smanjenje (ukidanje) nepotrebnih kontrola i
e predstavljanje vodecée prakse.

Centralna jedinica za harmonizaciju Ministarstva finansija svake godine izraduje
“Konsolidovani godisnji izvestaj o stanju IFKJS” na osnovu godisnjih izvestaja korisnika javnih
sredstava. Svrha ovog izvestaja je “da se obelodane prikupljene informacije o aktivnostima
korisnika javnih sredstava u procesu uvodenja, razvoja i jaCanja sistema za finansijsko
upravljanje i kontrolu i funkcije interne revizije” (Ministarstvo finansija, 2014., Konsolidovani
godisnji izvestaj o stanju IFKJS RS, Sektor za internu kontrolu i internu reviziju-CJH). Svrha
izvestaja je uocavanje pozitivnih strana interne finansijske kontrole, kao i njenih nedostataka
sa ciliem davanja preporuka za poboljSanje sistema.

Budzetski korisnici sastavljaju godiSnji izvestaj o radu interne revizije kroz upitnik i
dostavljaju ga Centralnoj jedinici za harmonizaciju Ministarstva finansija. Na osnovu svih
prikupljenih izveStaja Centralna jedinica sastavlja konsolidovani izvesStaj o stanju interne
revizije u javnom sektoru.
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Prvi izvestaj o radu interne revizije je sastavljen 2009. godine pod nazivom "Godisnji izvestaj
0 radu interne revizije za 2009. godinu”. U 2009. godini je bilo planirano 300 revizija a
obavljeno je 253. Interni revizori su dali 1632 preporuke za unapredenje poslovanja i
smanjenje rizika na prihvatljiv nivo, od kojih je 1303 (80%) sprovedeno do kraja 2009.
godine. Razvrstavanje preporuka po oblastima omogudilo je njihovo lakse grupisanje prema
¢emu postoji 1440 preporuka. Razlika izmedu ukupnog broja preporuka i razvrstanih
preporuka po oblastima nastala je jer su pojedine preporuke date po specificnim oblastima
karakteristi¢nim za pojedine korisnike javnih sredstava.

Preporuke internih revizora su razvrstane u sledece oblasti: interna pravila i procedure,
planiranje, primanja i prihodi, javhe nabavke i ugovoranje, zaposleni, plate i naknade,
platanja i prenos sredstava, knjigovodstvene evidencije i finansijsko izvestavanje i
informacioni sistemi (Tabela 1).

Tabela 1. Preporuke internih revizora

Oblasti 2009 | 2010 | 2011 2012 2013 2014 2015 | 2016 2017
preporuke

Interna pravilai | 674 783 835 1180 | 1274 | 2549 | 2297 | 2492 | 2214 | 2587
procedure

Planiranje 23 90 67 105 144 244 190 328 310 370
Primanja i 67 104 58 111 107 147 148 184 180 255
prihodi

Javne nabavke i | 232 180 251 330 451 676 667 598 741 595
ugovaranje

Zaposleni, plate i | 133 154 154 166 244 341 508 470 411 460
naknade
Placanja i prenos | 74 89 59 130 181 190 174 202 180 155
sredstava
Knjigovodstvene | 216 213 180 284 473 442 646 622 555 568
evidencije i

finansijsko

izveStavanije

Informacioni 21 95 54 67 119 162 148 159 215 184
sistemi

Ukupno 1440 | 1708 | 1658 | 2382 | 2993 | 4751 | 4778 | 4778 | 5055 | 5274

Izvor: Ministarstvo finansija, Konsolidovani godisnji izvestaj o stanju IFKJS RS, Sektor za internu kontrolu i internu
reviziju-CJH
U 2014. godini izvestaj o obavljenim revizijama i aktivnostima interne revizije dostavilo je
ukupno 320 korisnika od kojih se u 157 obavlja interna revizija. U 2014. godini planirano je
645 revizija, a obavljeno je 559 (87%). Interna revizija je uspostavljena kod 16
ministarstava, tri organizacije obaveznog socijalnog osiguranja i kod 48 korisnika javnih
sredstava na republickom nivou. Internu reviziju sa jednim internim revizorom uspostavio je
61% korisnika, sa dva interna revizora 13%, dok je sa tri i viSe revizora 26% korisnika. Veliki
procenat uspostavljenih internih revizija sa dva i manje izvrsilaca namece pitanje da li se u
potpunosti mogu postovati standardi interne revizije. Najc¢eS¢i razlozi zbog kojih nije
uspostavljena interna revizija i popunjena radna mesta za interne revizore su: nedovoljan
broj visokoobrazovanog kadra, nedovoljna finansijska sredstva, niske zarade, nepostojanje
formalnih uslova, konkurencija privatnog sektora i drugo. Interni revizori su dali 4916
preporuka za unapredivanje poslovanja i smanjivanje rizika od koji je sprovedeno 3068
(62%). Izvestaj konstatuje da nisu postojali odredeni sukobi interesa, odnosno sukobi
internih revizora i rukovodilaca u pogledu prihvatanja i sprovodenja usaglasenih preporuka.
Kod novouspostavljenih internih revizija u kojima su zaposlenih interni revizori koji nisu
ukljuceni u proces obuke koji organizuje Centralna jedinica za harmonizaciju, navedeno je da
su interni revizori znacajan deo svog vremena utroSili na druge poslove koji nisu u okviru
poslova interne revizije Sto nije u skladu sa standardima za internu reviziju i direktno
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ugrozava funkcionalnu nezavisnost internih revizora. Pored toga, nepotpuna i manja
realizacija preporuka u odnosu na 2009. godinu ukazuje na postojanje odredenih problema
koji su uticali na realizaciju preporuka. U narednoj godini interni revizori su dali 5901
preporuku za unapredenje poslovanja i smanjenje utvrdenih rizika na prihvatljiv nivo, od
kojih je 3615 sprovedeno do kraja godine. Internu reviziju je uspostavilo 57 jedinica lokalne
samouprave u kojima je zaposleno 96 internih revizora. U 2018. godini interni revizori su dali
ukupno 7322 preporuka za unapredenje poslovanja i smanjenje utvrdenih rizika na prihvatljiv
nivo od kojih je 4740 sprovedeno do kraja godine, a za ostale nije istekao rok dospeca. U
2018. godini broj preporuka je porastao u odnosu na 2017. godinu Sto pokazuje pozitivan
razvoj i jacanje funkcije interne revizije u odnosu na prethodni period. Oblasti koje se
zabeleZile pad broja preporuka su javne nabavke i ugovaranje i informacioni sistemi.
Izmenom propisa iz oblasti javnih nabavki koje su se desile u 2016. godini doslo je do vece
primene elektronskih tehnologija.

Ako se analizira 2018. godina sa aspekta sprovedenih preporuka prema korisnicima javnih
sredstava moZe se zakljuciti sledece: od ukupno date 7322 preporuke svi korisnici javnih
sredstava su sproveli 4740 preporuka (65% datih preporuka) (Tabela 2). Visok procenat
primene postoji kod O0SO (90%), kao i kod indirektnih korisnika i korisnika javnih sredstava
Ciji je osniva€ Republika Srbija. Nizi procenat je zabeleZzen kod kategorije ministarstava i na
lokalnom nivou Sto moze ukazati na nizi nivo svesti rukovodstva o potrebi otklanjanja
nedostataka u radu. Najmanji procenat je zabelezen kod drugih direktnih korisnika
budzetskih sredstava na republickom nivou (samo 35% sprovedenih preporuka). Glavni
razlozi za nesprovodenje preporuka su navedeni: rokovi za sprovodenje nekih preporuka jos
nisu istekli, ne dostavljaju se izvestaji o izvrSenju preporuka na vreme i nisu dostavljeni
adekvatni dokazi da su preporuke sprovedene.

Tabela 2. Pregled datih preporuka interne revizije prema kategorijama korisnika javnih sredstava

Broj sprovedenih
preporuka (%)

Korisnici javnih

Broj datih Broj
preporuka sprovedenih
preporuka

sredstava

Ministarstva 667 388 58
00Ss0O 304 274 90
Drugi direktni korisnici | 396 137 35
budZetskih sredstava

Javna preduzeca na 3019 2221 74
centralnom nivou

Direktni korisnici 1483 770 52
budZetskih sredstava

JLS

Javna preduzeca-Javna | 705 368 52
komunalna preduzeca

Ciji je osnivac lokalna

vlast

Indirektni KIS 748 582 78
Ukupno 7322 4740 65

Izvor: Ministarstvo finansija, Konsolidovani godisnji izvestaj o stanju IFKJS RS (2018), Sektor za internu kontrolu i
Internu revizjju-CJH

Pored navedenih karakteristika interne revizije, Izvestaj iz 2018. godine, pokazuje da se
fokus njenog rada prenosi sa procesa podrske na osnovne poslovne procese u organizaciji,
odnosno davanje ocene celokupnog sistema uspostavljanja internih kontrola u organizaciji.
Analiza oblasti preporuka pokazuje da je na svim nivoima (republicki, lokalni i indirektni
korisnici javnih sredstava) najviSe preporuka dato u oblasti Interna pravila i procedure
(49%), zatim slede Javne nabavke i ugovaranje, kao i Knjigovodstvene evidencije i
finansijsko izveStavanje sa po 11%. Najmaniji broj preporuka dat je u oblasti Informacioni
sistemi (3%) (Tabela 3).
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Tabela 3. Pregled datih preporuka interne revizije prema oblasti preporuke

Oblasti preporuke

Republicki Lokalni Indirektni Ukupno
nivo nivo korisnici javnih
sredstava

Interna pravila i 1246 1032 309 2587

procedure 49
Planiranje 171 165 34 370 7
Primanja i prihodi 78 73 104 255 5
Javne nabavke i 237 255 103 595

ugovaranje 11
Zaposleni, plate i 230 203 27 460

naknade 9
Plaanja i prenos 114 129 12 255

sredstava 5
Knjigovodstvene 245 261 62 568

evidencije i finansijsko

izveStavanje 11
Informacioni sistemi 112 62 10 184 3
Ukupno 2433 2180 661 5274 100

Izvor: Ministarstvo finansija, Konsolidovani godisnji izvestaj o stanju IFKJS RS (2018), Sektor za internu kontrolu i
Internu reviziju-CJH

Godisnji izvestaj o obavljenim revizijama i aktivnostima interne revizije sadrzi i deo u kome
interni revizori iskazuju misljenje o uspostavljenom nivou finansijskog upravljanja i kontrole u
izveStajnom periodu. Uspostavljanje ovog sistema je u toku i u narednom periodu potrebno
je podizati svest rukovodstva o uspostavljanju sistema FUK.a, kao i o potrebi identifikovanja i
upravljanja rizicima i o dodatnoj vrednosti interne revizije.

4. INTERNA REVIZIJA U USLOVIMA INTEGRACIJE REPUBLIKE SRBIJE

U procesu pridruzivanja EU, Srbija treba da ispuni i obaveze koje su vezane za finansijsku
kontrolu. Obaveza harmonizacije finansijske kontrole i interne revizije sa zakonodavstvom EU
se prati u Poglavlju 32: Finansijska kontrola. U tom smislu, vazna je Strategija interne
finansijske kontrole javnom sektoru, podzakonskih akata, kao i akcioni plan koji treba da
omoguce reformu finansijskog upravljanja u javnom sektoru. U Izvestaju Evropske Komisije
(EK) iz 2014. godine konstatuje se da je sprovodenje finansijskog upravljanja i kontrole u
ranoj fazi i da je potrebno poboljSati razumevanje nacela upravljacke odgovornosti i
standarda interne kontrole na centralnom i lokalnom nivou, i u javnim preduzed¢ima. U
Izvestaju se navodi da je ostvaren odredeni napredak u oblasti finansijske kontrole, pri ¢emu
je potrebno uloZiti znaCajne napore za sprovodenje interne finansijske kontrole na svim
nivoima drzavne uprave.

Za dalje unapredivanje sistema finansijske unutrasnje kontrole i usaglasavanja sa opste
prihnvacenim medunarodnim standardima i praksom u EU, potrebno je unapredivanje
zakonskog okvira u delu o Internim finansijskim kontrolama u javnom sektoru i redefinisanje
Pravilnika o zajednickim kriterijumima i standardima za uspostavljanje i funkcionisanje
sistema finansijskog upravljanja i kontrole u javnom sektoru i Pravilnik o zajednickim
kriterijumima za organizovanje i standardima i metodoloskim uputstvima za postupanije
interne revizije u javhom sektoru. Pored toga, neophodno je objaviti tercijarne propise kao
Sto su "Prirucnik za finansijsko upravljanje i kontrolu” i “Prirucnik za internu reviziju”.

Od 21 preporuke koje je EK dala u okviru svojih izveStaja o napretku iz 2018. i 2019. godine
realizovano je 9 (42.86%), realizuje se 11 (52.38%), a za 1 preporuku realizacija je u planu.
U Izvestaju EK iz 2018. godine date su preporuke za dalji razvoj finansijske kontrole koje se
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odnose na izradu strateskog dokumenta koji definiSe i objasnjava nacionalni pristup
sprovodenja upravljacke odgovornosti. Strateski okvir interne finansijske kontrole u javnom
sektoru nije u potpunosti uspostavljen. Strategija interne finansijske kontrole do 2020.
godine je uglavnom usredsredena na aktivnosti Centralne jedinice za harmonizaciju. Postoje
slabosti u sistemima odgovornosti izmedu organa koji nisu u potpunosti nezavisni i njihovih
resornih ministarstava i u povezivanju strateskog i finansijskog planiranja vlade. Pored toga,
potrebno je obezbediti mandate Centralnoj jedinici za harmonizaciju kako bi sprovela revizije
kvaliteta sistema interna kontrola u pojedina¢nim institucijama i da se obezbedi da CJH
pocne sa sprovodenjem ovakvih revizija. Pravni okvir za sprovodenje interne kontrole je u
velikoj meri u skladu sa okvirom interne kontrole Komiteta sponzorskih organizacija i
smernicama Medunarodne organizacije vrhovnih revizorskih institucija (INTOSAI). Praksa
interne revizije u javnom sektoru se i dalje razvija. Neophodno je jasno definisanje potrebe
da sve institucije uspostave funkcije unutrasnje revizije gde vise rukovodstvo mora da ima
bolje razumevanije o internoj reviziji i da je aktivno podrzava.

5. ZAKLJUCAK

Interna revizija ima veliki znaCaj za efikasnost javnog sektora. Srbija je umereno
pripremljena sa aspekta razvoja interne revizije u postupku pristupanja EU. EK svake godine
analizira ispunjenost obaveza u okviru poglavlja 32 i daje preporuke koje treba da se ispune
u narednom periodu. Uloga preporuka se ogleda u izvesStajima koje sastavlja CIJH i koji
omogucavaju razvoj interne revizije u javnom sektoru. Broj preporuka koje daje CIH se
povecava iz godinu u godinu i odnosi se na razli¢ite oblasti. Potrebno je uloZiti napor u
podizanju svesti rukovodstva o potrebi uspostavljanja sistema FUK-a.
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SaZetak

Dobrovolino penzijsko osiguranje, kao treci stub penzijskog sistema po kiasifikaciji Svetske banke,
predstavija dopunsku komponentu obaveznom penzijskom osiguranju, koja omogucava korisnicima
sigurniju starost i uvecanje ukupne stednje izdvojene na osnovu doprinosa. Ovaj vid osiguranja, od
wvodenja do danas, krece se uzlaznom putanjom, ali jos uvek ima prostora za poboljsanja.

Dobrovolini penzijski fondovi u Srbiji posluju prilicno konzervativno, investirajuci prvenstveno u
drZavne duZnicke instrumente, sto omogucava nizak rizik, ali i ne tako visok prinos za investitore. Broj
korisnika i ugovora u dobrovoljnim penzijskim fondovima u Srbiji se iz godine u godinu povecava, a za
vedi uspeh ovih investitora potrebno je obezbediti vecu ponudu hartija od vrednosti, raditi na edukaciji
/ upoznavanju stanovnistva sa stednjom u ovom obliku, unaprediti postojece zakonske odredbe i
drugo. Dobrovoljni penzijski fondovi su i generatori ekonomskog rasta, jer podsticu razvoj trZista
kapitala, trZista rada, razvoj infrastrukture i gradevinske industrije, preko motivacije stednje i
usmeravanja u investicije, pa se moze reci da dobrovoljno privatno penzijsko osiguranje ima mnogo
prednosti, kako za pojedinacne investitore - korisnike ili osiguranike, tako i za drZavu i sve ucesnike
privrednog [ finansijskog sistema.

Abstract

Voluntary pension insurance, as the third pillar of the pension system according to the World Bank
classification, is an additional component of mandatory pension insurance, which allows beneficiaries a
safer old age and an increase in total savings allocated on the basis of contributions. This type of
insurance, from its introduction until today, has been on an upward trajectory, but there is still room
for improvement.

Voluntary pension funds in Serbia operate quite conservatively, investing primarily in government debt
instruments, which allows low risk, but not for so high returns for investors. The number of
beneficiaries and contracts in voluntary pension funds in Serbia is increasing year after year, and for
greater success of these investors it [s necessary to provide a larger supply of securities, work on
education and acquaintance of the population with savings in this form, improve existing legal
provisions and more. Voluntary pension funds are also generators of economic growth, because they
encourage the development of capital markets, labor markets, infrastructure development and
construction industry, through the motivation of savings and investment, so it can be said that
voluntary private pensfon insurance has many advantages for individual investors - beneficiaries or
insured persons, as well as for the state and all participants in the economic and financial system.
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Institucije

Keywords: voluntary pension insurance, private pension insurance, third pillar of the pension system,
private pensions, pension system, old-age savings, voluntary pension funds, financial institutions

1. UVOD

Funkcionisanje dobrovoljnog penzijskog osiguranja, koje podrazumeva uvodenje treceg
stuba penzijskog sistema, po klasifikaciji Svetske banke, je postavljeno na principima
dopunskog osiguranja. To podrazumeva postojanje individualnih racuna osiguranika,
mogucnost uplate doprinosa od strane fizickog lica za sebe ili u korist treceg lica, moguénost
uplate doprinosa od strane poslodavca, a karakteriSe ih i odvojenost imovine drustva za
upravljanje od imovine fonda, investiranje sredstava osiguranika i ostvarivanje dobiti po tom
osnovu.

Najznacajnija razlika privatnog penzijskog osiguranja u odnosu na javno ili drzavno
osiguranje je investiciona strana poslovanja fondova, odnosno to Sto se sredstva sa licnih
racuna osiguranika investiraju, a ostvarena dobit kvartalno pripisuje svakom racunu, sto
dovodi do uvecanja sredstava osiguranika. Dakle, posle odredenog broja godina kumuliranja
i pla¢anja doprinosa, na osiguranikovom racunu bi trebalo da bude visi iznos sredstava, nego
iznos prostog zbira uplata doprinosa, ukoliko fond uspesSno posluje, bez uzimanja u obzir
inflatornih efekata na sredstva osiguranika.

Na visinu privatne penzije koju osiguranik ostvaruje kroz dobrovoljno penzijsko osiguranje,
ne utice radni staz, godine starosti, ni zarade tokom radnog veka, nego visina doprinosa koja
se upladuje, duZina ulaganja (vremenski period placanja doprinosa) i prinos koji je ostvario
dobrovoljni penzijski fond. Doprinose za ovaj vid osiguranja moze upladivati roditelj za svoje
dete, supruznici medusobno ili poslodavac za svoje zaposlene, a moguce je da isto lice bude
osiguranik viSe privatnih penzijskih osiguranja, odnosno ¢lan vise fondova istovremeno. U
Srbiji je najceséi slucaj da poslodavac uplacuje doprinose za zaposlene.

Penzijski fondovi, kao vrsta investicionih fondova i jedni od najznacajnijih institucionalnih
investitora, ulazu sredstva na finansijskom trzistu, ali za njih vaze veoma restriktivna
ograniCenja u pogledu investiranja. Domaci penzijski fondovi najveéi deo sredstava ulazu u
duznicke hartije od vrednosti koje emituje drzava, a do sada su se pokazali kao vrsta
institucionalnih investitora koji najbolje podnose ekonomske krize, trziSne nestabilnosti i
padove na berzi.

2. KRETANJE OSNOVNIH POKAZATELJA DOBROVOLINOG PENZIJSKOG
OSIGURANJA U SRBI1J1

Dobrovoljno penzijsko osiguranje u Srbiji je pocelo da se pojavljuje joS 2002. godine,
odnosno pre donosenja Zakona o dobrovoljnim penzijskim fondovima 2005. godine, kada su
se pojavili prvi oblici Stednje veoma slicni dobrovoljnom penzijskom osiguranju. [1] Ucesée
broja korisnika ovog vida osiguranja u ukupnom broju zaposlenih i dalje je na jednocifrenom
broju, ali se broj ugovora i broj korisnika konstantno poveéava. Ono sto je, takode, znacajno
napomenuti je Cinjenica da postoje korisnici koji su ¢lanovi viSe penzijskih fondova (postoje
slucajevi da je korisnik ¢lan ¢ak do sedam penzijskih fondova istovremeno) ili da imaju vise
zakljucenih ugovora sa jednim ili viSe fondova (Cak i do deset zakljucenih ugovora). Kada se
uzme u obzir da veliki broj ¢lanova ima viSe od jednog ugovora, onda je jasno zasto broj
ugovora znatno premasuje broj korisnika. Na narednom grafikonu je prikazano kretanje ova
dva elementa penzijskog osiguranja.
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Grafikon 1. Kretanje broja ugovora i broja korisnika dobrovoljnog penzijskog osiguranja u periodu od
2010. do 2019. godine (u hiljadama) [2]

Ulaganja u dobrovoljne penzijske fondove mogu biti individualne uplate doprinosa, medutim,
najveéi broj uplata vrsi se preko poslodavaca koji svojim zaposlenima uplacuju sredstva u
fond, ¢ime pokazuju veliku odgovornost prema zaposlenima. Tako se, na primer, na kraju
2015. godine od ukupnih uplata 29,5% odnosilo na individualne uplate, 36,9% na uplate
poslodavaca za zaposlene, dok se 33,6% odnosilo na uplate preko penzijskih planova. [3] Na
kraju 2019. godine, od ukupnih uplata 36,8% cinile su individualne uplate, 31,2% cinile su
uplate poslodavaca zaposlenima, a 32% predstavljale su uplate preko penzijskih planova. [2]

Drustva za upravljanje odreduju iznos minimalne uplate, odnosno minimalnog doprinosa, dok
maksimum ne postoji. [4] Uplatama doprinosa za dobrovoljno penzijsko osiguranje, sredstva
se oslobadaju plaanja poreza na dohodak gradana do iznosa definisanog zakonom. Poreske
olaksice predstavljaju dobar nacin stimulacije za zaposlene i poslodavce da izdvajaju sredstva
za privatne penzije. Sve vedi broj poslodavaca u Srbiji se opredeljuje za uplatu doprinosa
zaposlenima u dobrovoljne penzijske fondove, Sto ukazuje na jacanje svesti poslodavaca o
znacaju Stednje za buducnost, a takode, ukazuje i na rast odgovornog ponasanja kod
poslodavaca u pravcu poboljSanja sadasnjeg i buduceg standarda zaposlenih.

Najznacajnije informacije o poslovanju penzijskih fondova, mogu se dobiti posmatranjem
portfolija fonda, kretanja vrednosti investicione jedinice i kretanja vrednosti neto imovine
pojedinacnog fonda. Ove vrednosti su od znacaja za sagledavanje pojedinacnog penzijskog
fonda, ali i prilikom analize funkcionisanja celokupnog dobrovoljnog penzijskog osiguranja.
Vrednost investicione jedinice ne govori o tome da je neki dobrovoljni penzijski fond skuplji,
veC viSa vrednost investicione jedinice govori o duZini postojanja penzijskog fonda i
uspesnosti poslovanja istog. Shodno tome, kretanje vrednosti svih investicionih jedinica
penzijskih fondova u Srbiji moze se predstaviti putem jedinstvenog indeksa formiranog
upravo u ove svrhe. Na osnovu vrednosti FONDex-a i vrednosti neto imovine svih penzijskih
fondova u Srbiji, moZe se zakljuciti da je poslovanje penzijskih fondova pozitivno i da se
imovina fondova konstanto uvecava. Na narednoj tabeli prikazani su ovi pokazatelji za
desetogodisnji period, zaklju¢no sa 2019. godinom.
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Tabela 1. Kretanje neto imovine dobrovoljnih penzijskih fondova u Srbiji i FONDex-a u periodu od
2010. do 20189. godine

Godina

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Neto imovina u mird 9.9 12.5 16 19.7 | 23.6 | 28.9 | 32.8 | 36.2 | 40.2 | 45.2

Vrednost FOND-ex 1389 | 1470 | 1654 | 1853 | 2065 | 2407 | 2592 | 2713 | 2862 | 3064
.63 .07 .37 .40 43 .45 .50 .39 .92 .86

Izvor: Prilagodeno prema. [2] [5]

3. INVESTICIONE AKTIVNOSTI DOBROVOLINIH PENZIJSKIH FONDOVA U
SRBIJI

Penzijski fondovi na pojedinim razvijenim finansijskim trziStima prvenstveno ulazu u
dugorocne hartije od vrednosti sa visokim prinosom. Njihove investicione strategije zavise od
viSe faktora. Zbog zakonskih ogranic¢enja javni fondovi viSe ulazu u hartije od vrednosti sa
niskim rizikom, dok privatni penzijski fondovi zbog ostvarenja visih prinosa ulazu u akcije,
fjuCerse i drugi rizicni kapital. Povoljan poreski tretman, koji podrazumeva oslobadanje od
poreza svih dobitaka sve dok su sredstva u posedstvu fonda, imao je za posledicu da su
fondovi ulagali u hartije sa visokim rizikom koje, po pravilu, donose i vise prinose. Tako
povoljan poreski tretman je velikom merom uticao na rast veliine i povecanje znacaja ovih
institucionalnih investitora.

Portfolio penzijskih fondova mora sadrzati likvidnu aktivu u odredenom obimu kako bi
fondovi mogli da u svakom trenutku odgovore na dospele obaveze. Obveznice su u proslosti
zauzimale znacajno mesto u strukturi portfolija penzijskih fondova, s obzirom da su ovi
institucionalni investitori oprezni ulagaci. U SAD, Japanu i Kanadi tokom 80-tih godina
proslog veka obveznice su Cinile 50% ukupne aktive, a u Nemackoj 30%. Medutim, u Velikoj
Britaniji obveznice su Cinile oko 20% ukupne aktive fondova, dok su najveci deo portfolija
Cinile akcije. Danas u portfolijima penzijskih fondova u svetu preovladuju korporativne
obveznice i akcije. Prethodnih godina akcije su najvaznije mesto Ccinile u portfolijima
penzijskih fondova u sledeéim zemljama: Velika Britanija 76%, Irska 71%, Belgija 53%,
NorveSka 43%; dok su obveznice bile najzastuplienije u portfolijima fondova sledecih
zemalja: Finska 76%, Austrija 64%, Portugalija 57%, Danska 52%, Svedska 52%, Spanija
51%, Francuska 50%, Italija 48%, i Holandija 48%. [6] Penzijski fondovi u zemljama OECD-
a poslednjih godina, takode, najveci deo imovine investiraju u zapise i obveznice, zatim u
akcije, a najmanji deo sredstava nalazi se u obliku depozita ili gotovine. U zemljama
Centralno-isto¢ne Evrope uceS¢e drzavnih obveznica u portfoliju jos je izrazenije. Zbog
ovakve strukture portfolija nema bitne razlike izmedu privatnih penzijskih fondova i
penzijskih fondova u PAYGO sistemu.

Razlike u strukturi portfolija penzijskih fondova zavise od mnogih faktora pored pomenutih
poreskih ograniCenja, a pre svega od prinosa koji obezbeduje razli¢ita aktiva, rizika koje sa
sobom ta aktiva nosi, ali i mnogih regulatornih ograni¢enja. Investiranje se vrsi sa ciljem
povecanja ukupnog prinosa, ali u skladu sa osnovnim principima investicione aktivnosti koji
podrazumevaju sigurnost, diverzifikaciju i likvidnost portfolija.

Finansijsko trZiSte Srbije namece veliki broj ograni¢enja pred institucionalne investitore, a
samim tim ta ogranicenja utiCu i na penzijske fondove. Za razliku od razvijenih finansijskih
trzista, srpsko trziste akcija, uprkos primetnom rastu u obimu prometa, je generalno i dalje
veoma nelikvidno. S obzirom na nisku likvidnost trzista, cene hartija variraju i brzo se kre¢u u
veoma visokim rasponima. Koeficijent likvidnosti, kao odnos ukupnog prometa i ukupne
trziSne kapitalizacije, veoma je nizak.

Jedno od velikih ogranicenja, povezano sa prethodno pomenutim, odnosi se na nemogucnost
dobre diverzifikacije portfolija, pa su Cesto penzijski fondovi prinudeni da ulazu u odredene
segmente trzista. Mali broj preduzeéa cijim se akcijama aktivno trguje i nedovoljna ponuda

70



Pregled osnovnih finansijskih parametara poslovanja dobrovoljnog penzijskog osiguranja u Srbiji

akcija, glavni su problemi za dalji razvoj trzista. Pored toga, veliko ogranienje predstavlja
manjak hartija niskog rizika, kao Sto su korporativne ili municipalne obveznice.

Tokom 2007. godine, pre ulaska u finansijsku krizu, uocljiva je bila tendencija povecanja
ulaganja u akcije, neznatno smanjenje uceS¢a duznickih HOV i povecanje iznosa
transakcionih racuna. [7] Poslednjih godina primetno je da u proseku ¢ak oko 80% imovine
penzijskih fondova ¢ine drzavni duznicki instrumenti, pre svega drzavne obveznice. Trenutna
struktura ulaganja svih sedam penzijskih fondova prikazana je na slede¢em grafikonu.

2015 82.8% 0.5% 12.2% 4.1%3%
2016 T77.0% 1.0% 13.0% 7.4%1 6%
2017 83.6% 16%4% 8.5%0.8%
2018 83.1% 3.1%0.4% 8.4%1.0%
2019 78.2% 33%.6%2% 11.1% 0.6%
0.0% 25.0% 50.0% 75.0% 100.0%
@ Drzavni duZnicki instrumeni = Korporativne obveznice Oroceni depoziti
Sredstva na kastodi ratunu  © Akcije Ostalo

Grafikon 2. Struktura imovine dobrovoljnih penzijskih fondova u periodu od 2015. do 2019. godine [3]
[8119][10] [2]

U Srbiji je joS uvek tesko utvrditi stabilnu stopu prinosa penzijskih fondova zbog ceste
fluktuacije vrednosti investicionih jedinica penzijskih fondova. Penzijski fondovi u Srbiji, iako
sa nizim stopama prinosa u odnosu na fondove koji posluju u razvijenijim zemljama, pa i u
odnosu na fondove u pojedinim zemljama regiona, ipak imaju stabilno poslovanje sa veoma
niskim rizikom. Prema procenama [11], proseCna desetogodiSnja nominalna stopa prinosa
penzijskih fondova iznosi 10,5%, dok desetogodisnja realna stopa prinosa u Srbiji iznosi
4,6%. Troskovi poslovanja fondova su visoki, Sto znacajno umanjuje prinose.

Tabela 2. Ukupne investicije penzijskih fondova u Srbiji u periodu od 2006. do 2018. godine

Godina Investicije u milionima dinara Procenat BDP-a
2006 226 0
2007 3057 0.1
2008 4662 0.2
2009 7222 0.3
2010 9912 0.3
2011 12493 0.4
2012 16366 0.5
2013 19747 0.5
2014 23654 0.6
2015 28954 0,7
2016 32860 0,7
2017 36249 0,8
2018 40256 0,8

Lzvor: prilagodeno prema [12] [11]
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Prema trenutnim procenama, dobre investicione performanse u 2019. godini najverovatnije
su rezultat oporavka finansijskih trZista, s obzirom da je ovo period oporavka nakon velikih
gubitaka u poslednjem kvartalu 2018. godine. Dobre investicione performanse penzijskih
fondova donekle je osporila pojava virusa COVID-19. Smanjenje imovine penzijskih fondova,
naroCito na razvijenijim trzistima, najviSe proizilaze iz pada na trzistima akcija u prvom
tromeseCju 2020. godine. Pojedine centralne banke na razvijenim trzistima su smanjile
kamate u 2020. godini u cilju podrSke oporavku ekonomija. Pad kamatnih stopa moZze
dovesti do povecanja cene drzavnih obveznica u portfolijima penzijskih fondova, ¢ime se
delimi¢no mogu nadoknaditi gubici koje su fondovi imali na trzistima akcija. S obzirom da je
Stednja za penziju dugorocnog karaktera, finansijski gubici se mogu nadoknaditi, sem u
slucaju preranog povlacenja sredstava od strane investitora. [13]

4. PERSPEKTIVE ZA RAZVOJ] PRIVATNOG PENZIJSKOG OSIGURANJA U
SRBIJI

Uspesnost funkcionisanja penzijskog sistema i razvoj sektora dobrovoljnih penzijskih fondova
zavisi od celokupnog stanja privrede jedne zemlje. Perspektive penzijskih fondova treba
posmatrati u kontekstu celokupnih privrednih reformi, privrednog ambijenta i institucionalnog
okvira zemlje. Da bi dobrovoljni penzijski fondovi funkcionisali na pravi nacin, potrebno je
uvesti niz formalnih i materijalnih uslova, kao na primer iz oblasti fiskalne politike, gde bi se
uvele vece poreske olakSice na uplate doprinosa u dobrovoljne penzijske fondove.

U Srbiji su od nastanka dobrovoljnih penzijskih fondova uvedene odredene poreske olaksice,
a zatim su nekoliko puta uvecavane. Tako je u februaru 2009. godine izmenama Zakona o
porezu na dohodak gradana, maksimalna neoporeziva uplata u dobrovoljne penzijske
fondove u Srbiji sa 3.303 dinara povecana na 3.528 dinara. [14] Izmenama Zakona o porezu
na dohodak gradana koji je stupio na snagu 01. januara 2016. godine ova suma je povecana
na 5.0501 dinar mesecno. [15] Izmenama Zakona o porezu na dohodak gradana povecan je
maksimalni iznos neoporezivih uplata u dobrovoljne penzijske fondove na 5.984 dinara, a
primenjuje se od februara 2020. godine. [16] U meduvremenu su se, na osnovu odluke
Vlade Republike Srbije, jednom godiSnje definisani iznosi uskladivali sa visinom inflacije iz
prethodne godine. Takode, Srbija je smanjila naknadu za upravljanje sa 2% na 1,25% od
januara 2018. godine. Ovde se ne radi o velikim iznosima, ali se vidi da postoji volja i
podrska drzave razvoju tre¢eg stuba penzijskog sistema u Srbiji. Poslodavci su tako dobili
mogucnost da povedaju iznos doprinosa koje uplacuju za svoje zaposlene, uz oslobadanje od
pla¢anja poreza na dohodak gradana i doprinose za obavezno socijalno osiguranje.

Promene u drzavnom penzijskom sistemu i formiranje privatnih penzijskih fondova trebalo bi
da pozitivho utiCu na smanjenje deficita budzeta, na razvoj trziSta kapitala i na stimulisanje
Stednje kod stanovniStva. [17] Uticaj trziSta kapitala na ekonomski rast i razvoj vrsi se kroz
povecanje Stednje, efikasniju alokaciju Stednje, smanjenje troskova kapitala za firme,
integraciju finansijskog trzista, smanjenje transakcionih troskova, povecanije likvidnosti i manju
nestabilnost cena. [18] Moze se reéi da je trziSte kapitala mehanizam preko koga dobrovoljni
penzijski fondovi generiSu ekonomski rast. Dakle, izmedu penzijske reforme, razvoja privatnih
penzijskih fondova, trzista kapitala i ekonomskog razvoja postoji snazna veza.

Koncept dobrovoljnih penzijskih fondova smatra se korisnim, ne samo za buduce penzionere,
vec i za sve ostale aktere ekonomskog zivota. Razvoj penzijskih fondova i razvoj finansijskih
trzista idu zajedno, a zajedno uti¢u na razvoj finansijskog sistema i ekonomije u celini. Kod
zemalja sa nerazvijenim trziStem kapitala, kakva je Srbija, pomenuta logika zasnovana je na
ocekivanju da bi priliv investicija penzijskih fondova uvecao traznju na trziStu i omogucio
njegov brzi razvoj, finansijske inovacije, produktivne investicije i slicno. Implicitna
pretpostavka je da proces teCe u dobro regulisanim okvirima, tj. da drzava unapreduje
finansijsku regulaciju na vreme i na najbolji nacin. Medutim, regulacija finansijskih trzista u
Srbiji nije dovoljno dobra, ukljuujuéi i nedovoljnu zastitu investitora, Sto ograni¢ava razvoj
finansijskih trziSta i podstiCe penzijske fondove na ulaganja u drZzavne obveznice i drzanje
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novca u obliku depozita po videnju. Takva situacija ne doprinosi razvoju finansijskih trzista,
niti obezbeduje visok prinos penzijskim fondovima. To upucuje na Cinjenicu da je mozda
pametnije prvo razviti ta trzista uz pomo¢ finansijskih institucija koje traze rizik i na riziku
posluju. Ipak, prilikom razvoja penzijskih fondova potrebno je investicione rizike svesti na
prihvatljiv nivo i tako obezbediti sigurnost buduéih penzija svih osiguranika.

Ulaganja i profitabilnost penzijskih fondova na trziStu kapitala imaju znacajne implikacije na
zaposlene. Pozitivni rezultati penzijskih fondova mogu uticati na smanjenje potrebnih
penzijskih doprinosa zaposlenih. Ta cinjenica proizilazi iz vazeceg pravila da povecanje
profita fonda od pola procenta moze da redukuje penzijske doprinose za oko 12%. [19]

Veliki potencijal za dalji rast broja uplatilaca penzijskih fondova je u kompanijama sa velikim
brojem zaposlenih, jer se najvedi broj uplata u penzijske fondove upravo odnosi na placanja
poslodavaca za zaposlene. [20] Uplate poslodavaca svojim zaposlenima rezultat su svesnosti
poslodavaca o znacaju odrzanja prihoda u starosti i napredovanja kadrovske politike,
odnosno poboljSanja odnosa prema zaposlenima.

Pored nedovoljne ponude hartija od vrednosti na trziStu, zakonskih nedostataka, nedovoljne
likvidnosti trzista, znacajan ograniCavajuéi faktor nedovoljne zainteresovanosti investitora za
ulaganje u penzijske fondove je zakonom propisani iznos poreza na kapitalni dobitak, koji u
Srbiji iznosi 15%. Ovo loSe utiCe i na zainteresovanost stranih investitora, s obzirom da
mnoge zemlje u regionu nemaju ovu vrstu poreza. [21]

Veliki problem za unapredenje dobrovoljnog penzijskog osiguranja u Srbiji, predstavlja
nedovoljno poverenje gradana u sistem Stednje i finansijske institucije, generalno. Iako se
svest o Stednji i ulozi institucionalnih investitora u ostvarenju privrednog rasta i dobrobiti
Citavog sistema sve viSe Siri, joS uvek ima prostora za poboljSanja. Zbog znacaja privatnog
penzijskog osiguranja, sistemski bi trebalo raditi na edukaciji stanovniStva kome se mora
objasniti znacCaj ove vrste osiguranja, pri ¢emu bi trebalo podsticajnim merama uticati na
stanovniStvo da Stedi za starost. Prvenstveno bi trebalo krenuti od poreskih podsticaja,
konkretno oslobadanja od poreza na kapitalnu dobit za ovaj vid Stednje.

Srbija je razmatrala uvodenje i drugog stuba penzijskog sistema, odnosno obaveznog
privatnog penzijskog osiguranja, ali joS uvek ne postoje uslovi za njegovo uvodenje i
racionalno funkcionisanje. Pored analiziranih problema zbog kojih se ovaj stub jos uvek nece
uvesti u penzijski sistem Srbije, on ima svoje negativhe efekte u odredenim situacijama i na
zaposlene. Poseban problem obaveznom privathom penzijskom osiguranju donose
finansijske krize, kada vrednost akumuliranog kapitala na racunu pojedinaca i fonda u celini
opada, sa veoma negativnim posledicama. Na primer, zaposleni koji se penzioniSe u vremenu
krize imade znatno nizu penziju od ostalih, jer se penzija odreduje na osnovu vrednosti
kapitala akumuliranog na njegovom racunu. Ovakva situacija ne samo da potencijalno
ugrozava standard penzionera, ve¢ ne postuje ni nacelo pravednosti, posto dva penzionera
sa svim drugim istim karakteristikama, mogu imati potpuno razliCite penzije samo zbog
razlike u vremenu penzionisanja.

5. ZAKLJUCAK

Dobrovoljno penzijsko osiguranje u Srbiji je uvedeno zakonima iz 2005. godine, pa od tada u
domacem penzijskom sistemu postoje prvi i trec¢i stub penzijskog sistema, po klasifikaciji
Svetske banke. Na kraju 2019. godine u Srbiji je poslovalo sedam dobrovoljnih penzijskih
fondova, kojima su upravljala Cetiri drustva za upravljanje. Pojavom dobrovoljnog penzijskog
osiguranja, veliki broj poslodavaca je poceo da uplacuje doprinose za svoje zaposlene u
privatne fondove, najviSe iz razloga poreskih olaksica, ali i iz razloga sve viSeg nivoa svesti
poslodavaca o znacaju adekvatnog odnosa prema zaposlenima.

Dobrovoljno penzijsko osiguranje u Srbiji se krece uzlaznom putanjom, mada ne tako
intenzivnim rastom. Broj korisnika i broj zakljucenih ugovora se iz godine u godinu povecava,
FONDex pokazuje pozitivno kretanje, a neto imovina fondova raste. Dobrovoljni penzijski
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fondovi su do sada ostvarivali pozitivne stope prinosa, mada zbog ogranic¢enih mogucnosti
ulaganja, ove stope su bile veoma skromne. Najveci deo imovine penzijskih fondova u Srbiji
¢ine dugorocni finansijski plasmani u duznicke hartije od vrednosti, pre svega u drzavne
obveznice. Najsigurniji i najmanje rizi¢ni instrumenti su dugoro€ne drzavne obveznice, ali se
mnogi fondovi, naroCito u razvijenim zemljama, zbog veéeg prinosa ipak opredeljuju i za
drzanje akcija u svom portfoliju. Srbija nema dovoljno dobru zakonsku regulativu, dovoljno
produbljeno trziSte kapitala i adekvatnu likvidnost trziSta hartija od vrednosti, pa su
investicione mogucnosti privatnih penzijskih fondova ogranicene.

Privatno osiguranje treba da bude u funkciji ekonomskog razvoja, a sami dobrovoljni
penzijski fondovi utiCu na stabilnosti i odrzivost celokupnog penzijskog sistema. U buduéem
periodu, ukoliko dode do razvoja finansijskog trziSta i razvoja sektora privatnih penzijskih
fondova, moZe se obezbediti veca diverzifikacija portfolija ovih investitora, a samim tim, i
vece stope prinosa. Na taj nacin obezbedili bi se veci pozitivni efekti na ekonomski rast, kao i
vedi uticaj na standard zaposlenih i penzionera.

Jacanje razvoja privatnih penzijskih fondova kao znacajnih institucionalnih investitora moze
povratno delovati na razvoj trzista kapitala i poboljSanje mogucnosti investiranja. Investicije
dovode do rasta bruto drustvenog proizvoda, a finansiranje investicija dogada se upravo na
trziStu kapitala posredstvom dobrovoljnih penzijskih fondova putem mobilisanja Stednje.
Ulaganjem na trziStu kapitala, penzijski fondovi mogu doprineti finansiranju kapitalnih
investicija ili infrastrukture, Sto je naroCito znacajno u nerazvijenim zemljama kojim
nedostaju dodatna sredstva.
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SaZetak

Zbog nastalih ekonomskih i finansijskih problema prouzrokovanih globalnom pandemijom koju je
izazvao virus Covid-19, svjedoci smo Cestih promjena kreditnog rejtinga brojnih drzava, a upravo od
kreditnog rejtinga zavisi i kreditna sposobnost drzave. Kreditna sposobnost drZzave znacajno utice na
sposobnost njenog zaduZivanja, ali i na interese investitora za ulaganje. Dodijeljeni kreditni rejting
povezan je sa promjenama kijucnih ekonomskih pokazatelja na osnovu kojih se ocjenjuje napredak i
ekonomska stabilnost drzave. U Bosni i Hercegovini se cesto spominje kreditni rejting, ali jos uvijek ne
postoje naucni i strucni radovi o utvrdivanju rejtinga, rejting agencijama, promjenijivim koje uticu na
kreditni rejting i uticaju rejtinga na inostrana ulaganja. Cilj rada je popuniti ovu prazninu u literaturi,
objasniti glavne karakteristike i svrhu kreditnog rejtinga i rejting agencija. U radu ce se analizirati i
kreditni rejting Bosne i Hercegovine u periodu od 2004. do 2020. godine, koji su dodijjeljeni od strane
medunarodnih kreditnih agencija.

Abstract

Due to the economic and financial problems caused by the global pandemic caused by the Covid-19
virus, we are witnessing frequent changes in the credit rating of many countries, and the
creditworthiness of the country depends on the credit rating. The creditworthiness of the state
significantly affects the ability to borrow, but also the interests of investors to invest. The assigned
credit rating is related to changes in key economic indicators on the basis of which the progress and
economic stability of the country is assessed. In Bosnia and Herzegovina, credit ratings are often
mentioned, but there are still no scientific and professional papers on rating, rating agencies, variables
that affect credit ratings and the impact of ratings on foreign investment. The aim of this paper is to
fill this gap in the literature, to explain the main characteristics and purpose of credit ratings and
rating agencies. The paper will also analyze the credit rating of Bosnia and Herzegovina in the period
from 2004 to 2020, which were assigned by international credit agencies.

Kljucne reci: kreditni rejting, rejting agencije, rizik zemlje, Moody’s Investors Service, Standard and
Poor’s Corporation

Keywords: credit rating, agency rating, country risk, Moody's Investors Service, Standard and Poor’s
Corporation

1. UvoD

Kreditni rejting pokazuje sposobnost i spremnost drzave da otplati spoljni i unutrasnji dug, a
sluzi i potencijalnim stranim investitorima kao slika stanja i perspektive ekonomije drzave
koja ih opredjeljuje prilikom donosSenja odluke o ulaganju. Kreditni rejting drZave je procjena
relativne vjerovatnoée neispunjenja ugovornih obaveza, a vlada drzave uglavnom traZi
kreditni rejting kako bi drzavi, ali i gradanima, olaksala pristup medunarodnom trziStu
kapitala.
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Ekonomska i finansijska stabilnost Bosne i Hercegovine, ali i veéine zemalja u svijetu,
pogorsana je uslijed globalne pandemije koja je izazvana novim virusom Covid-19. Negativne
posljedice globalne pandemije uslovile su vrSenje vanrednih procjena kreditnog rejtinga
vecine zemalja. Pored toga, posljednjih godina je povecana potraznja za kreditnim rejtingom
zbog sve veceg broja drzava i finansijskih institucija koje se zaduzuju na trziStu duznickih
instrumenata. Drzava kreditni rejting dobija od strane rejting agencija koje predstavljaju
specijalizovane institucije koje daju misljenje o kreditnoj sposobnosti entiteta, a Ciji se savjeti
prihvataju sa svrhom izvrSavanja transakcija na finansijskom trzistu.

Rejting agencije djeluju u ekonomskim i finansijskim sistemima viSe od 150 godina, mada su
se njihova uloga, znacaj i aktivnosti mijenjale tokom vremena uslijed intenzivnog razvoja
finansijskog sistema. Rejting agencije imaju veliku ulogu u drzavama koje imaju razvijene
trziSne mehanizme finansiranja, jer one kreiraju i prodaju objektivne i nezavisne ocjene
relativne kreditne sposobnosti kompanije, duznickog instrumenta ili drzave. Medutim, i u
tradicionalnim bankocentri¢nim sistemima, kao Sto je slu¢aj sa Bosnom i Hercegovinom u
kojoj dominiraju krediti, kreditne rejting agencije vrse procjenu izloZenosti rizicima kreditnih
institucija i investicionih drustava u regulatorne i supervizorske svrhe.

Rad je podijeljen na Sest dijelova. Nakon prvog, uvodnog dijela, objasnjen je rizik zemlje,
dok je pojam kreditnog rejtinga drzave objasnjen u trecem dijelu. U Cetvrtom dijelu rada dat
je pregled medunarodnih rejting agencija i simbola koje one koriste. U petom dijelu
analiziran je kreditni rejting Bosne i Hercegovine u periodu od 2004. do sada, a zakljucci rada
dati su u posljednjem, Sestom dijelu. Na kraju, navedena je bibliografija.

2. RIZIK ZEMLJE

U savremenim uslovima Zivota, svaka ljudska aktivnost pracena je rizikom, tako da je rizik
sastavni dio Zivota. Iako postoji viSe razlicitin definicija rizika, sve one imaju dva zajednicka
elementa, a oni se odnose na neodredenost ishoda i gubitak kao jedan od mogudih ishoda.
Slobodno se moze reci da je rizik neizvjesnost ishoda ocCekivanih dogadaja u buduénosti.
Babi¢, Pufnik i Stucka opisuju rizik kao (ne)mogucnost nacionalne viade da otplati, odnosno
servisira svoj dug. On najcesSée Cini gornju granicu rejtinga, Sto znaci da svi ostali nivoi
(lokalna uprava, banke i industrija) mogu imati samo isti ili nizi rejting, a iz toga proizilazi
izuzetna vaznost pracenja rizika zemlje [1]. Kao Sto je vec reCeno, svaka aktivnost pracena je
rizicima koje je nemoguce izbjeci, a blagovremene i pouzdane informacije o kvalitetnu i
kvantitetu rizika mogu pomoci prilikom identifikovanja, mjerenja i upravljanja rizicima. Iako
danas vazi pravilo da se rizici ne mogu u potpunosti izbjeéi, njima se moze pravilno upravljati
tako Sto se na vrijeme identifikuju i izmjere, a nakon toga se formuliSu i sprovode konkretne
mjere koje ¢e negativne posljedice svesti na minimum.

Rizici se mogu podijeliti na viSe nacina, pa se, u skladu sa tim, u literaturi moze naci vise
podjela rizika. Prema jednoj od njih, svi rizici se mogu svrstati u dvije grupe: finansijske
rizike (dividendni rizik, kapitalni rizik, kamatni rizik, rizik likvidnosti i devizni rizik) i poslovne
rizike (kreditni rizik, strategijski rizik, zakonski rizik, operativni rizik, kadrovski rizik, robni rizik
i rizik vezan za finansijske proizvode) [2].

Prema drugoj podieli, rizici se dijele na opste (rizik makroekonomske politike, rizik legislative,
trziSni rizik, rizik neplaniranih dogadaja, rizik neizgradenosti institucija i rizik zemlje) i
poslovne rizike (operativni rizik, kreditni rizik, rizik likvidnosti, rizik solventnosti, zakonski
rizik, pravni rizik i rizik reputacije) [3].

Jedan od navedenih rizika je rizik zemlje koji se odnosi na rizik ulaganja u pojedinu zemlju, a
zavisi od promjena u poslovnom okruzenju koje mogu negativno uticati na operativhu dobit
ili na vrijednost imovine investitora u odredenoj zemlji. Medunarodno kreditiranje takode
ukljucuje rizik zemlje koji je vezan za ekonomsko, socijalno i politicko okruzenje zemlje
korisnika kredita. Buki¢, Bjelica i Risti¢ navode da se pod ovim rizikom podrazumijeva rizik da
zemlja ne¢e moci da otplati kredit banci koji joj je dat ili za koji ona garantuje [4]. Jazi¢ rizik
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zemlje definiSe kao moguénost da duznik ne moze da izmiri svoju obavezu prema inostranom
kreditoru zbog politickih, socijalnih, pravnih i ekonomskih poremecaja koji se deSavaju u
njegovoj zemlji [5]. Sa druge strane, Cvetinovi¢ navodi da se pod rizikom zemlje u koju se
investira podrazumijeva vjerovatno¢a da ¢e promjene u poslovnom okruzenju negativno
uticati na operativne profite ili vrijednosti sredstava u toj zemlji i da je rijec o cjelokupnom
riziku sa kojim se suocava investitor u odnosnoj zemlji, tj. ne samo rizik politickih promjena,
vec i rizik koji je povezan sa pojavom Strajkova, pobuna, itd [6].

Na osnovu navedenih definicija, vidi se da se rizik zemlje moze posmatrati iz tri ugla koja su
medusobno komplementarna:

e komercijalnog posla (izvoza) — kao komercijalni rizik (bankarski rizik i rizik industrije),

e duznicko — povijerilackog odnosa — kao pitanje kreditne sposobnosti duznika —
suverena (transakcioni rizik i sistemski rizik),

e politickog i ekonomsko — finansijskog rizika i usko je povezano sa tipom krize koja
vlada u konkretnoj zemlji (prema kojoj je banka izloZzena odnosno prema kojoj
povijerilac ima potrazivanje) [7].

Rizik zemlje se ispoljava u tri oblika, i to:

1) rizik neplacanja — predstavlja mogucnost da duznik nije u stanju da ostvari dovoljan
neto devizni priliv,

2) rizik transfera — podrazumijeva okolnosti u kojima duznik nije u moguc¢nosti da dode
do odredene valute za otplatu duga,

3) rizik garancije — predstavlja vijerovatnocu da banka emitent obicno izvrSava Cinidbene
garancije, odnosno garantovanu obavezu umijesto glavnog duznika, zbog ekonomske
ili politicke situacije u doti¢noj zemlji [8].

Pod rizikom zemlje Cesto se podrazumijevaju i politicki rizik i rizik suvereniteta zemlje. Ipak,
rizik zemlje je Siri pojam od politiCkog rizika koji se odnosi na rizik da vlada zemlje u koju se
Zeli investirati neocekivano uvede specificne propise koji mogu rezultirati diskontinuitetom i
sazimanjem investicione aktivnosti kompanije u zemlji domacinu kapitala [9]. Takode, rizik
zemlje je Siri pojam od rizika suvereniteta, jer se on odnosi na mogucnost povrata kredita od
privatnih duznika i od centralne banke zemlje duznika, a rizik suvereniteta podrazumijeva
izostanak placanja obaveza od strane vlade ili njene agencije.

Cilj mjerenja rizika je procjena njegovog negativnog uticaja, ali i procjena vjerovatnoce
preduzimanja akcija i aktivnosti od strane druge drzave, koje bi bile Stetne za interes
kompanije koja posluje na njihovom trzistu. Rizik zemlje nije lako izmjeriti, a poteSkoce
zavise od interakcije slozenih finansijskih, ekonomskih, drustvenih i politickih faktora. Analiza
rizika zemlje obuhvata analizu mnogih faktora poslovnog i politickog rizika koji se javljaju u
zemlji, zatim se ispituje jacina njihovog uticaja na poslovanje, daje im se kvantitativna
vrijednost, te se donosi ukupna ocjena rizika poslovanja u posmatranoj zemlji [10].

Govoriti o riziku zemlje, a ne spomenuti kreditni rejting drzave, skoro je nemoguce. Kreditni
rejting predstavlja mislijenje o kreditnom riziku u narednom periodu, a podrazumijeva
procjenu sposobnosti i spremnosti duznika da pravovremeno i u potpunosti izmiruje svoje
obaveze prema kreditorima. Njega dodjeljuju kreditne rejting agencije na osnovu odredenih
procjena. Pojam kreditnog rejtinga drzave, kao i najpoznatije medunarodne rejting agencije
objasnjeni su u nastavku.

3. KREDITNI REJTING DRZAVE

Kao Sto je prethodno navedeno, medunarodno kreditiranje ukljuCuje rizik zemlje. Upravo
zbog toga, prije odobravanja kredita ili ulaganja u drzavne hartije od vrijednosti, povjerioci
finansijskih i nefinansijskih institucija, ali i investitori, analiziraju bonitet duznika ili emitenta
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hartija od vrijednosti, odnosno analiziraju njegov kreditni rejting [11]. Kozul navodi da
kreditni rejting subjekta ukazuje na njegovu sposobnost da otplati dug, implicirajuci
vjerovatnoCu neizvrSenja po ugovornim obavezama [12].

Kreditni rejting pokazuje sposobnost zemlje da otplati javni i unutrasnji dug, a potencijalni
inostrani investitori ga koriste kada sagledavaju stanje i perspektive ekonomije prilikom
donoSenja odluke o investiranju. Kreditni rejting drzave je procjena relativne vjerovatnoée
neispunjenja ugovornih obaveza, a vlade drzava obicno traze kreditni rejting da bi drzavi i
rezidentima olaksali pristup medunarodnom trziStu kapitala [13].

Upravo od kreditnog rejtinga zavise i uslovi zaduZivanja drzave, a od uslova zaduZivanja
zavisi visina kamatne stope. Prilikom dodjele kreditnog rejtinga drzavama, rejting agencije
uzimaju u obzir prihode i ekonomsku strukturu, ocekivani ekonomski rast, monetarnu i
fiskalnu fleksibilnost, spoljnu likvidnost, politicke rizike, zaduzenost javnog i privatnog sektora
i zaduZenost drzavnih preduzeca.

Kreditne rejting agencije navode brojne ekonomske, socijalne i politicke faktore koji ulaze u
sastav kreditnog rejtinga drzave. Bajo i Penava, kao osnovne faktore koji utiCu na uredno
servisiranje dugova, navode:

e dohodak po stanovniku,

e rast BDP-a,

e stopu inflacije,

¢ fiskalnu ravnotezu,

e spoljnu ravnotezu,

e spoljni dug,

e ekonomski razvoj,

e istoriju izmirenja obaveza [14].

Ekonomski strucnjaci su i pomocu ekonometrijskih modela analizirali faktore koji uticu na
promjene kreditnog rejtinga drzava. Iako je u analizu ukljucen veci broj faktora, dobijeni rezultati
pokazuju da ipak mali broj faktora objasnjava ¢ak 90% varijacija rejtinga. Rezultati pokazuju da
samo BDP po glavi stanovnika objasnjava ¢ak 80% ukupne promjene rejtinga [15].

Neki autori su ukljucili i politicke faktore, a rezultati njihovih istraZivanja pokazuju da dva
faktora negativno utiCu na kreditni rejting drzave. RijeC je o poveéanju medunarodnih
kamatnih stopa, strukturi i koncentraciji izvoza [16].

4. KREDITNE REJTING AGENCIJE I SIMBOLI KOJE KORISTE

Kreditne rejting agencije su specijalizovane institucije koje daju misSljenje o kreditnoj
sposobnosti entiteta ili finansijske obaveze kao Sto su obveznice, preferencijalne akcije i
komercijalni papiri. Kreditni rejting mogu da dodijele i banke, ali se iz komercijalnih razloga u
praksi uglavnom angazuju kreditne rejting agencije. Rejting agencije imaju klju¢nu ulogu u
smanjenju  asimetricnih informacija izmedu izdavaoca finansijskog instrumenta i
potencijalnog investitora, ¢ime se postiZze izbjegavanje problema postojanja asimetricnih
informacija izmedu dvije strane koje su uklju¢ene u transakciju jer se finansijska procjena
temelji na primjeni standardizovanih pokazatelja kvaliteta [17]. Rejting agencije su se
razvijale tokom vremena, tako da one danas, pored usluge procjene rejtinga, pruzaju i
savjetodavne usluge, upravljaju znacajnim svjetskim indeksima i bave se drugim visoko
profitabilnim aktivnostima, a znacajni su ucesnici u razvijenim finansijskim sistemima sa
ogromnom trziSnom modi.

Ipak, njihova primarna djelatnost je dodjeljivanje kreditnog rejtinga koji predstavlja misljenje
kolika je vjerovatnoca da ¢e izdavalac uredno izmiriti dug ili finansijsku obavezu. Kreditne

80



Analiza kreditnog rejtinga Bosne i Hercegovine

rejting agencije analiziraju i nastoje protumaditi veliku koli¢inu dostupnih informacija o
investitorima i duznicima, trzistu i promjenama ekonomskih uslova u cilju pruzanja boljeg
razumijevanja rizika sa kojim se susre¢u u poslovanju.

Kreditni rejting najceSc¢e odreduju svjetske rejting agencije, a tri najpoznatije su: Standard &
Poor's (S&P), Moody's Investor Service (Moodys) i Fitch Ratings (Fitch) koje se nalaze u
Sjedinjenim Americkim Drzavama. Navedene agencije izdaju dvije vrste kreditnog rejtinga
drzave, a to su rejting izdavaoca i rejting duznickih hartija od vrijednosti. Ova dva rejtinga su
najéesée jednaka za drzavu sve do bankrota, kada se moze desiti da drzava selektivno
izabere za koje duznicke hartije od vrijednosti ¢e nastaviti da izmiruje obaveze.

Kozul objasnjava da kreditni rejtinzi imaju za cilj da postave vjerovatno¢u neizvrSenja, pri
¢emu S&P ne pruza stepen ostrine vjerovatnoce neizvrSenja ili potencijalni iznos naplate,
Moody's pruza vierovatnocu visine gubitka (kao funkciju vjerovatnoce neizvrSenja i stope
naplate), a Fitch pruza vjerovatno¢u neizvrSenja sa dodatnom mjerom stope naplate, nakon
Sto se neizvrsenje dogodi [18].

Navedene agencije izdaju kreditne rejtinge koristeci razlicite simbole za utvrdivanje kreditnog
rizika. Agencije sve oznake rejtinga dijele u nekoliko kategorija prema kriterijumima kreditne
sposobnosti i kreditnog rizika, a oznacavaju ih slovima od A do D. Koriste se pocetna slova
abecede i to A, B, C i D, pri ¢emu se ocjena ,,AAA" tumaci kao najbolja, a ocjena ,D" kao
najgora. U okviru svake kategorije postoje nivoi rejtinga u zavisnosti od toga kako je
procijenjena pozicija drzave (kao jaka, prosjecna ili slaba). Pored toga, agencija Moody's za
oznacavanije tih nivoa koristi numericke oznake, a agencija S&P oznaku plus (+) ili minus (-).

Pored kreditnog rejtinga, agencije daju misljenje za izglede ili ocekivanja u obliku opisne
ocjene koja pokazuje u kom smjeru bi se rejting mogao kretati u narednom, kracem periodu.
Izgled moze biti:

e pozitivan — rejting moze biti povecan,
e stabilan — rejting se vjerovatno nece promijeniti,
e negativan — rejting moZze biti smanjen,

e promjenljiv — izgled zavisi od razvoja dogadaja, tako da moze da se poveéa, da se
smanji ili da se potvrdi dodijeljeni rejting.

U praksi se obi¢no vuku paralele izmedu rejtinga navedene tri agencije, a to je prikazano u
tabeli 1.

Tabela 1: Poredenje i rangiranje skale rejtinga S&P, Mooody's i Fitch [19], [20], [21]

S&P | MOODY's | FITCH Kratak opis kategorije rejtinga Nivo
Najbolja ocjena, izuzetno visoka sposobnost
AAA | Aaa AAA izvrsenja finansijskih obaveza, minimalan
kreditni rizik
AA+ | Aal Ad+ Visoka kreditna sposobnost, veoma nizak
A AaZ AA krediitni rizik
AA- | Aa3 AA- INVESTICIONI
+ + . o .
j jé j Visoka sposobnost izvrsenja finansijskih NIVO
- VE; - obaveza, nizak kreditni rizik
BBB+ | Baal BBB+ L o
Zadovoljavajuca sposobnost izvrsenja
865 | BaaZ B85 finansijskih obaveza, umjeren kreditni rizik
BBB- | Baa3 | BBB- 4 s Uy
BB+ | Bal BB+ Postoji sposobnost izvrsenja finansijskih
BB Ba2 BB obaveza, ali je prisutan rizik promjene poslovne | NEINVESTICIONI
klime i ekonomskih uslova, kao i znatan kreditni | (SPEKULATIVINI)
BB- Ba3 BB- rizik NIVO
B+ B1 B+ Trenutno postoji sposobnost izvrsenja
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S&P | MOODY's | FITCH Kratak opis kategorije rejtinga Nivo
B B2 B finansijskih obaveza, ali je prisutan visok rizik
B- B3 B- promjene poslovne klime i ekonomskih uslova,

kao i visok kreditni rizik

CCC+ | Caal ccc+
ccC | caaz cce
CCC- | caa3 ccc-
cc Ca cc Nesposobnost ili veoma losa sposobnost
izvrsenja finansijskih obaveza, bankrot ili visoka

Losa sposobnost izvrsenja finansijskih obaveza,
veoma Visok kreditni rizik

¢ j ¢ vjerovatnoca bankrota

2D ¢ bbo Nesposobnost izvrsenja finansijskih obaveza,
D - DD

- - D bankrot

U tabeli su prikazani rejtinzi za suverene i druge vrste subjekata, a Kozul napominje da sve
tri agencije pruzaju rejting za emitente kao i za dug, tj. one gradiraju subjekte u pogledu
njihovog stendinga i sposobnosti da ispune svoje fiskalne obligacije, kao i njihove
pojedinacne emisije u pogledu njihovog kvaliteta i vierovatnoce neizvrsenja [22]. Rejtinzi su
dobra indikacija kreditnog kvaliteta odredenog subjekta, ali potrebno je naglasiti i ocjenu
vjerovatnoce neizvrSenja koje impliciraju. Vazno je istaéi Cinjenicu da se najceSce rejting
agencije podudaraju u procjeni rejtinga za odredenu zemlju. Ipak, postoje slucajevi da se
rejtinzi razikuju za jedan, a vrlo rijetko za dva stepena.

Slika kreditnog rejtinga vazna je zbog priviacenja direktnih stranih ulaganja, koja su veoma
bitna za ubrzanje ekonomskog rasta i promjenu ekonomske strukture u drzavi. Iako kreditni
rejtinzi moraju biti nezavisni, objektivni i kvalitetni, investitori trebaju analizirati rizike
ukljucene u neke proizvode i ne mogu se oslanjati isklju¢ivo na dodijeljene rejtinge [23].
Investitori trebaju prikupiti kvalitetne informacije o ulaganju u odredenoj zemlji, a ukoliko
nemaju dovoljno informacija ne trebaju realizovati planiranu investiciju.

Agencija S&P navela je nekoliko kljucnih parametara koji se koriste prilikom procjene rizika, a
rije€ je o ekonomskim i politickim parametrima, ali i o parametrima fleksibilnosti monetarne i
fiskalne politike i teretu duga. U tabeli 2 prikazana je veza izmedu S&P rejtinga i povezanih
vjerovatnoca neizvrSenja primjenjenih na suvereni dug, sa odgovarajuéim interpretacijama.
Potrebno je napomenuti da ove podatke treba koristiti samo kao smijernice jer su izraCunati
na osnovu vlasnickih metoda i podlozni su promjenama.

Tabela 2: S&P rejtinzi suverenih kredita, povezanih vjerovatnoca izvrsenja i interpretacija [24]

Vjerovatnoca

S&P i Interpretacija
neizvrsenja
Investicioni nivo
AAA 0,020% ITzuzetno jak kapacitet za ispunjenje finansijskih obaveza
AA+ 0,033% Vrlo jak kapacitet za ispunjenje finansijskih obaveza
AA 0,042% Kao gore, sa povecanim rizikom
AA- 0,059% Kao gore, sa povecanim rizikom
Jak kapacitet da se ispune finansijske obaveze, zavisno od nepovoljnih
A+ 0,084% . . . .
ekonomskih uslova i promjena okolnosti
A 0,119% Kao gore, sa povecanim rizikom
A- 0,154% Kao gore, sa povecanim rizikom
BBB+ 0,200% Adekvatgq kapacitet dc? se ispune finansijske obaveze, zavisno od
nepovoljnih ekonomskih uslova
BBB 0,259% Kao gore, sa povecanim rizikom
BBB- 0,367% Ucesnici na trZistu smatraju je najniZom investicionom klasom
Neinvesticioni (spekulativni) nivo
BB+ 0,518% Ucesnici na trZistu smatraju je najvisom spekulativnom klasom
Relativno stabilan na kratak rok, zavisno od velikih tekucih neizvjesnosti
BB 0,733% . . - .
u pogledu nepovolinih poslovnih, finansijskih i ekonomskih uslova
BB- 1,215% Kao gore, sa povecanim rizikom
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S&P 'gifgg;ga Interpretacija

B+ 2014% Za sac{a ima kapacitet da ispuni finansijske obaveze, mada je vrio
’ podlozan nepovolinim poslovnim, finansijskim i ekonomskim uslovima

B 3,338% Kao gore, sa povecanim rizikom

B- 5 384% Kao gore, sa povecanim rizikom

cCCr 8.682% Za sada ranjiv, sa kapacitetom da ispuni finansijske obaveze visoko,
’ zavisan od povolinih poslovnih, finansijskih i ekonomskih uslova

ccc 14,000% Kao gore, sa povecanim rizikom

CCC- 14,936% Kao gore, sa povecanim rizikom

cc+ 17,000% Za sada visoko ranjiv

c 18.250% Za sada visoko ranjiv od postojecih obaveza i drugih povolinih poslovnih,
4 finansijskih i ekonomskih uslova

D 20,000% | Neizvrsena placanja po finansijskim obavezama

Uloga kreditnih rejting agencija postala je znacajna pojavom finansijske globalizacije, a
dodatni podsticaj ocjenama kreditne sposobnosti dao je Bazelski sporazum o kapitalu (Base/
1) koji se temelji na fleksibilnosti i sofisticiranim pristupima mjerenja kreditnog i operativhog
rizika. Base/l IT ugraduje rejtinge kreditnih agencija u pravila za odredivanje kreditnog rizika.

5. KREDITNI REJTING BOSNE I HERCEGOVINE

Bosna i Hercegovina je potpisala ugovore za izradu i pracenje suverenog kreditnog rejtinga
sa dvije medunarodne rejting agencije Moody's Investors Service i\ Standard & Poors.
Agencija Moody's angazovana je prva, 2003. godine, tako da je 2004. godine Bosna i
Hercegovina dobila svoj prvi kreditni rejting. Pet godina kasnije, 2008. godine angazovana je
i Agencija Standard & Poor’s, a ona je iste godine dodijelila rejting Bosni i Hercegovini.

Medunarodne rejting agencije vrse procjenu stabilnosti zemlje da izvrSava svoje obaveze i na
osnovu toga odreduje rejtinge servisiranja duga u domacoj i stranoj valuti. Obe agencije, na
osnovu svojih analiza i procjena, objavljuju izvijeStaje o Bosni i Hercegovini, a najmanije
jednom godisnje dolaze u ovu drzavu kako bi, kroz direktne razgovore sa zvanicnicima i
predstavnicima institucija, predstavnicima medunarodne zajednice, predstavnicima privredne
i akademske zajednice, dobili sveobuhvatnu sliku o stanju i perspektivama zemlje.

Istorija rejtinga Bosne i Hercegovine predstavlja pregled rejtinga od prvog dodijeljenog do
danas. Agencije Moody's i Standard & Poor's, na osnovu odredenih analiza i procjena,
objavljuju izvjeStaje o Bosni i Hercegovini. Istorija kreditnog rejtinga Bosne i Hercegovine,
koji je dala Agencija Moody's data je u tabeli 3.

Tabela 3. Istorija kreditnog rejtinga BiH — Moodly's Investors Service [25]

DATUM REJTING AKTIVNOST
16.02.2018. | B3/ stabilni izgledi Potvrden rejting / izmijenjen izgled
26.02.2016. | B3 / stabilni izgledi Potvrden rejting
10.07.2012. | B3/ stabilni izgledi Potvrden rejting / izmijenjen izgled
03.04.2012. | B3/ na posmatranju - negativno | SniZen rejting
16.05.2011. | B2 / negativni izgledi Izmijenjen izgled
17.05.2006. | B2 / stabilni izgledi Povecan rejting
29.03.2004. | B3/ pozitivni izgledi Dodijeljen rejting

Istorija kreditnog rejtinga u Bosni i Hercegovini, koji je dala Agencija Standard & Poor's data
je u tabeli 4.

Tabela 4. Istorija kreditnog rejtinga BiH — Standard & Poor's [26]

DATUM REJTING AKTIVNOST
30.04.2020. | B stabilni izgledi Potvrden rejting / izmijenjeni izgledi
28.02.2020. | B/ pozitivni izgledi Potvrden rejting
06.09.2019. | B/ pozitivni izgledi Potvrden rejting

83



Analiza kreditnog rejtinga Bosne i Hercegovine

08.03.2019. | B/ pozitivni izgledi Potvrden rejting / izmijenjen izgled
07.09.2018. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

09.03.2018. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

08.09.2017. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

10.03.2017. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

09.09.2016. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

11.03.2016. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

11.09.2015. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

13.03.2015. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

19.09.2014. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

28.03.2014. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

29.09.2013. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

27.03.2013. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting

28.03.2012. | B/ stabilni izgledi Potvrden rejting / izmijenjen izgled
30.11.2011. | B/ na posmatranju - negativno | SniZen rejting

28.07.2011. | B+ / negativni izgledi Izmijenjen izgled

08.12.2009. | B+ / stabilni izgledi Potvrden rejting

22.12.2008. | B+ / stabilni izgledi Dodijjeljen rejting

Na osnovu predstavljenih podataka, vidi se da se ocjene kreditnog rejtinga u Bosni i
Hercegovini objavljuju od 2004. godine. Tokom posmatranog perioda, od 2004. do sredine
2020. godine, kreditne rejting agencije nisu znacajno mijenjale kreditni rejting Bosne i
Hercegovine. U ovom periodu, kreditni rejting Moody's — a mijenjao se tri puta, a kreditni
rejting Standard & Poor's -a pet puta.

Medunarodna rejting agencija Standard & Poor's izvrSila je vanrednu procjenu kreditnog
rejtinga u Bosni i Hercegovini, koju sprovodi za vedinu zemalja zbog krize izazvane
pandemijom virusa Covid - 19. U poredenju sa redovhom procjenom za Bosnu i Hercegovinu,
koja je sprovedena u martu, drzava je zadrzala rejting B, a izgledi za njegov rast su
izmijenjeni sa pozitivnih na stabilne.

Imajudi u vidu globalni karakter pandemije, ali i izazove koje predstavlja za ekonomske i
finansijske sisteme u Bosni i Hercegovini, okruzenju i u svijetu, zadrzavanje rejtinga i stabilni
izgledi ukazuju da se ocekuje da ¢e mijere koje se preduzimaju doprinijeti znacajnom
ublazavanju negativnih efekata pandemije. Prema miSljenju analitiCara koji su izvrsili
procjenu, globalna pandemija uzrokovana pomenutim virusom, odrazi¢e se direktno i na
ekonomiju u Bosni i Hercegovini, jer Ce realni BDP u narednom periodu biti smanjen (prema
procjenama za 5%), tako da Ce i fiskalni i vanjski izgledi biti pogorSani. Ipak, ukoliko
ekonomski oporavak bude snazniji i brzi od ocekivanog, rejting bi u narednom periodu
mogao biti povecan.

6. ZAKLIJUCAK

Kreditne rejting agencije su, do sredine XX vijeka, zauzele znacajno mjesto u finansijskim
sistemima, a posebno na teritoriji Sjedinjenih Americkih Drzava. Kreditni rejting se slobodno
moZe shvatiti kao ulaznica za stvaranje dobre investicione klime, ali i kao pokazatelj koji
svaki potencijalni investitor analizira prije donoSenja konacne odluke o investiranju u
odredenu zemlju. Sama svrha kreditnog rejtinga drzave je procjena njene sposobnosti da
redovno otplacuje svoje obaveze. Kreditni rejting uglavnom dodjeljuju tri medunarodne
kreditne rejting agencije cije je sjediste u Sjedinjenim Americkim Drzavama.

U radu je analiziran kreditni rejting Bosne i Hercegovine od 2004. godine do danas, koji je
dodijeljen od strane dvije medunarodne rejting agencije, odnosno od strane Moody's
Investors Service - a i od strane Standard & Poor's - a. Moze se zakljuciti da se kreditni
rejting Bosne i Hercegovine nije znacajno mijenjao tokom analiziranog perioda.

Potrebno je istadi Cinjenicu da je u 2020. godini rejting agencija Standard & Poor's ve¢ dva
puta izvrSila ocjenu kreditnog rejtinga, a jedna od njih, posljednja, je vanredna. Osnovni
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razlog za to je kriza koja je nastala u Bosni i Hercegovini, ali i u svijetu, a koja je izazvana
pandemijom virusa Covid — 19. U poredenju sa redovnom procjenom, sprovedenom u martu
2020. godine, Bosna i Hercegovina je zadrzala rejting B, ali su izgledi za njegov rast
izmijenjeni, odnosno smanjeni sa pozitivnih na stabilne. Rejting Bosne i Hercegovine u
narednom periodu zavisice iskljucivo od ekonomskog oporavka drzave.
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SaZetak

Prodaja predstavija integraini deo naseg Zivota i podrazumeva konstantnu razmenu proizvoda, usluga,
ideja... Funkcionisanje i opstanak savremenog preduzeca ne moZe da se zamisli bez prodaje. Bez ljudi
u prodaji, njihove obuke i dobre postavke u organizacionoj strukturi i hijerarhiji poslovanje ne moZe da
se oavija sa uspehom.

Licna prodaja je duboko inkorporirana u funkciju marketinga preduzeca i smatra se jednim od
najvitalnijih  instrumenata integrisane marketinske komunikacije (IMK). Zbog svojih ogromnih
prednosti u realizaciji konkretnih poslovnih zadataka, kriticna je aktivnost marketing menadzmenta.

Ovaj rad ima za cilj da sagleda ulogu, misiju i znacaj licne prodaje kao sastavnog dela integrisanih
marketinskih komunikacija, kao i da ukaZe na njen doprinos poslovnim performansama preduzeca.

Abstract

Sales are an integral part of our lives and imply a constant exchange of products, services, ideas...
The functioning and perseverance of a modern company can not be imagined without sales. Without
people in sales, their training and good positioning in organizational structure, the business can not be
successful.

Personal selling is deeply incorporated into the marketing function of the company and is considered
one of the most vital instruments of integrated marketing communication (IMC). The activity of
marketing management Is critical, due to its huge advantages in the realization of specific business
tasks.

This paper aims to recognize the role, mission and importance of personal sales as an essential part of
integrated marketing communications, as well as, to point out its contribution to the business
performance of the company.

Kljucne reci: prodavac, menadZment prodaje, integrisane marketinske komunikacije (IMK), potrosac

Keywords: salesman, sales management, integrated marketing communications (IMC), consumer

1. UvoD

Krajem proSlog veka dolazi do izvesnih promena u shvatanju promotivnih aktivnosti.
Razvijaju se novi instrumenti promocije i novi nacini komuniciranja uopste, broj segmenata
cilinih publika kojima se preduzeée obrala se povecava, insistira se na uspostavljanju
dvosmerne komunikacije i licnog odnosa sa pojedinacnim pripadnicima ciljnih grupa. Javlja
se potreba za drugacijim pristupom promociji, koji ¢e se zasnivati na razmeni informacija
izmedu preduzeéa i njegovih ciljnih grupa. Usled toga, dolazi do razvoja koncepta
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integrisanih marketing komunikacija koji u najvecoj meri pokriva oblast promocije, ali i
delimicno prevazilazi njene okvire.

Licna prodaja predstavlja instrument integrisanih marketing komunikacija koji obuhvata
usmenu komunikaciju izmedu prodavca i potencijalnih kupaca. Njen zadatak je da informise i
motiviSe kupca da razvije sklonosti prema proizvodima i uslugama preduzeca, sto ¢e dovesti
do ¢ina kupoprodaje. Ona predstavlja direktno komuniciranje sa jednim ili veéim brojem
potroSaca u cilju stvaranja povoljnog pretkupovnog raspolozenja, ostvarivanja prodaje i
odrzavanja postkupovnog zadovoljstva. Podrazumeva kombinaciju verbalne i neverbalne
komunikacije, smanjuje broj izgubljenih poruka, omoguéava demonstriranje karakteristika
proizvoda, kreativnost u komuniciranju, razvijanje dugoro¢nih odnosa sa kupcima i njena
najveéa prednost je Sto moze da dovede do zakljucivanja kupoprodajnog ugovora. [1]
Razli¢iti autori razlicito definiSu licnu prodaju u zavisnosti od aspekta posmatranja
(ekonomski, pravni, psiholoski ili drustveni aspekt), ali im je zajednicko da je to licni kontakt
prodavca i kupca, bez posredstva medija u kojem veliki znacaj ima prodavac i njegova
sposobnost, odnosno vestina prodavanja.

Medutim, Cinjenica da je licna prodaja jedini oblik marketinsSkog komuniciranja koji direktno
doprinosi generisanju prihoda za preduzeée, u praksi ¢esto dovodi do njenog izdvajanja iz
marketinga i formiranja posebnog sektora prodaje u preduzeéu, ¢ime se umanjuje njen
znacaj u domenu komuniciranja i otezava usaglasenost sa ostalim alatima marketinskog
komuniciranja. [2]

Radi se o najskupljem vidu komuniciranja, koga karakteriSe tesko¢a u konzistentnosti poruke
i mali doseg poruke. [3] Ono Sto neizostavno prati licnu prodaju su relativno visoki troskovi u
odnosu na prodajnu posetu. Shodno aktuelnim istrazivanjima u SAD, prosecni troSkovi po
prodajnoj poseti iznose i preko 200 $, imajuci u vidu da tek svaki treéi kontakt sa kupcem
donosi rezultate. [4]

2. FILOZOFIJA MODERNE PRODAIJE

Kraj proslog i pocetak ovog veka najavio je novu eru marketing komunikacija, ujedno i licne
prodaje, koja je postala grandiozna snaga koja oblikuje i pospesSuje marketing napore jednog
preduzeca.

Globalni biznis ve¢ uveliko prihvata segment prodaje na drugacijim operativnim i sustinskim
postavkama. Promene koje su se desile na mnogim trziSnim determinantama, uslovile su
intenzivna prilagodavanja u nauc¢nom, teorijskom i praktichom smislu. Zastareli nacin prodaje
bio je okupiran nizom slabosti, kako u nacinu pristupa i osmisljavanja postupaka u procesu
prodaje tako i sa samom etapom okoncavanja prodaje.

Rec je naime o prodaji usmerenoj na prodavca. Interesi prodavca su u prvom planu, glavni
cilj je satisfakcija prodavca i njegova “nezasita” Zelja da se postigne prodaja po svaku cenu.
Taktika visokog pritiska je nacelo koje je vibriralo kao vrhovna teznja predstavnika prodaje u
kontaktu sa kupcem. Zatim nedovoljni napor koji je ulozen da se razume biznis kupca. Kao
manifestacija ovog pristupa je postprodajno pracenje, kao i dodatne usluge i mala paznja za
postizanje potpune satisfakcije kupca.

Razvojem savremenog pristupa marketing komunikaciji, odnosno pojavom integrisanih
marketing komunikacija licna prodaja je dobila na znacaju. U izmenjenim uslovima marketing
komuniciranja ona je morala da se prilagodi novonastaloj situaciji. S obzirom, da je osnovni
cilj preduzeca da na bazi dobijenih saznanja o kupcima stvori proizvod koji zadovoljava
specificne potrebe kupaca, licna prodaja je dobila zadatak da taj proizvod poveze sa
specificnim potrebama kupaca. Da bi mogla da realizuje postavljeni zadatak licna prodaja je
morala da promeni uloge i funkcije koja obavlja, a delokrug poslova prodajnog osoblja morao
se prosiriti. Stoga, prodavci viSe ne vrSe samo prodaju proizvoda kupcu u direkthom
kontaktu, ve¢ se prodavcima osim klasi¢nih uloga (pribavljanje informacija, uticanje putem
licnog kontakta i bliskosti) namecu i sledeéi zadaci: [5]
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e Prodavci imaju obavezu da viSe saznaju o svojim kupcima, njihovim potrebama i
Zeljama, kao i stepenu zadovoljstva/nezadovoljstva kupljenim proizvodom ili uslugom.

e Prodavac mora osigurati usluge nakon prodaije, jer se profit ne sti¢e na temelju prve
kupovine, ve¢ na temeljima ponovljenih kupovina.

e Prodavci kao izvrsni poznavaoci trzista i proizvoda, moraju osigurati ravnotezu izmedu
potreba kupca i profita preduzeéa, te vrSiti analizu trziSnih troskova i predvidanje
traznje i prodaje.

e Prodavci moraju odrzavati i unapredivati ugled preduzeca konsultacijom kupaca,
reSavanjem reklamacija, posedivanjem prodajnih sastanaka.

e Prodavci moraju organizovati prodajne prezentacije, demonstrirati proizvod,
odobravati prihvatljive cene i zakljucivati narudzbine.

e Prodavac mora pazljivo i redovno slati izvesStaje i isto tako redovno obavestavati
kljuéne kupce o nastalim promenama.

Fokus savremenog prodavca usmerava se prema pronalaZzenju kupaca, zadrzavanju
postojecih i izgradnji dugorocnih poslovnih odnosa. Stoga, od mnogo navedenih, razvijanje
dugoroCnih odnosa sa klju¢nim kupcima je primarni zadatak prodavca i licne prodaje.
Dugoro¢ni odnos sa potroSacem temelj je celokupnog integrisanog miksa marketing
komunikacija koji je individualiziran i prilagoden svakom klju¢nom kupcu. U tom procesu
licna prodaja ima izrazito vaznu ulogu, jer prodavci direktno i redovno odrzavaju kontakte sa
kupcima, prate sve promene, prenose sugestije, zahteve i nove ideje koje dobiju od
potrosaca i kupaca, a u skladu sa tim predlaZzu i potrebna prilagodavanja.

Nesumnjivo, najznacajnija pozitivna osobina licne prodaje je njena fleksibilnost. Prodavci
mogu da prilagode svoje prezentacije potrebama, motivima i ponasanju individualnih
potrosaca. Oni mogu da vide reakcije (odgovore) potroSaca na odredene prodajne pristupe i
sprovedu momentalna prilagodavanija.

Licna prodaja minimizira moguénost izgublienog napora. Ona ima strogo definisan i
koncentrisan auditorijum, te aktivnost usmerava direktno na ciljnu trziSnu grupu, ¢ime se ne
gube ni vreme, ni novac za ona podrucja koja su izvan interesa preduzeéa. Posledicno,
navedeno omogucava da se precizno izmere efekti preduzete akcije i determiniSe dobit. Ova
karakteristika je velika prednost licne prodaje, jer ostali instrumenti IMK uglavhom mogu
Samo na 0snovu promena ponasanja potrosaca da odrede rezultate prethodnih aktivnosti.

Prilikom li¢ne prodaje prodavac je u odlicnoj poziciji da podstakne i ohrabri kupca na
kupovinu. Putem prodajnog procesa i dugorocnog odnosa sa kupcima prodavac postaje
partner u procesu odlucivanja o kupovini, jer se kupac u potpunosti oslanja na informacije i
savete prodavca. Sposoban prodavac demonstracijom proizvoda i pruzanjem potrebnih
informacija moze tokom prezentacije da resi sve nejasnoée i probleme koji se javljaju kod
potencijalnog kupca, kao i da pravim odgovorima pomogne kupcu da prevazide rezervisanost
prema proizvodu. Nudeci selektivne informacije prodavac insistira i na donoSenju konacne
odluke i potpisivanju kupoprodajnog ugovora. Ova snaga u zavrsnoj fazi donosenja odluke
jeste i njena ogromna prednost u odnosu na ostale instrumente IMK.

Bitna prednost licne prodaje je i Cinjenica da ona pruza mogucnost prodajnom osoblju da
istovremeno obave viSe zadataka. Osim prodaje proizvoda, prodavac moze da primi uplatu,
popravi ili zameni neispravan proizvod. U licnom kontaktu sa kupcem prodavac moze dodi i
do bitnih informacija o Zeljama, stavovima, ocekivanjima i svim stvarnim potrebama kupca.
Upravo zato prodavci u dobro organizovanim preduzeéima postaju “oci i usi” preko kojih se
dobijaju potrebne informacije za donosenje strateskih poslovnih odluka.

Visoki troskovi su osnovni nedostatak ovog instrumenta IMK. Visoki troskovi uzrokovani su
potrebom direktnog kontakta koji Cesto zahteva putne troskove i troSkove boravka u mestu
kupca. Mnoge kompanije pokusavaju da smanje troskove uvodenjem rada na procenat, Sto
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znaci da je prodavcima zarada u vidu provizije zagarantovana jedino ukoliko ostvare prodaju.
Ovakav nacin ostvarivanja zarade prodavce Cini nespremnim da preduzmu rizik, te se oni
okrecu iskljucivo sigurnim kupcima. Tako oni propustaju priliku da razviju Siroku bazu
potencijalnih kupaca koji bi dugoro¢no posmatrano mogli generisati veéi prihod od prodaje.

Nekonzistentnost poruke Cesto obelezava proces licne prodaje. Mnogi prodavci primenjuju
svoje prodajne tehnike, koriste svoje strategije, smisljaju svoje poruke ili tehnike, strategije i
poruke preduzeca prilagodavaju zahtevima kupca. Stoga je tesko da prodajno osoblje plasira
unificiranu poruku ili da poruka plasirana od strane prodajne snage ne bude u konfliktu sa
porukama ostatka preduzeca.

I kadar moze biti slaba strana li¢ne prodaje, jer se preduzee suocava kako sa problemom
pronalaZzenja i zadrzavanja kvalitetnog kadra, tako i sa problemom adekvatne motivacije istog.

3. INTERAKCIJA LICNE PRODAJE SA DRUGIM KOMUNIKACIONIM
INSTRUMENTIMA

Danas, u trziSno razvijenim privredama, u integrisanom miksu marketing komunikacija licna
prodaja ima status koji je ravnopravan sa statusom ostalih instrumenta integrisanog miksa.
Medutim, licna prodaja nije oduvek imala ovakav polozaj. U prethodnom periodu licna
prodaja Cesto je bila zanemarivana i nije joj se posvecivala zasluZzena paznja. Razlozi za to
mogu se naci u cinjenici da je u klasi¢nim organizacionim strukturama prodaja bila izdvojena
funkcija kojoj je primarni cilj bio prodaja proizvoda i Cesto se svodila na rutinske, a manje na
kreativne aktivnosti. Uloga licne prodaje u promocionom miksu ogleda se u uspostavljanju i
odrzavanju dinamic¢nog i fleksibilnog odnosa komuniciranja izmedu strana u marketing
razmeni. [6]

Za jedno preduzece od sustinske je vaznosti, da u procesu postavljanja i implementacije
strategija komuniciranja radi ostvarenja ukupnih ciljeva organizacije, sjedini instrumente
marketing komuniciranja i vesto i mudro ih sintetizuje. Sa stanovista integralne marketing
komunikacije licna prodaja je neraskidivo povezana sa svim ostalim instrumentima marketing
komuniciranja.

Svakako, u interesu je preduzeca da pronalazi puteve koordinacije kroz uspostavljanje jasnih
standarda i procedura organizacionog ponasanja, kako bi se daleko ozbiljnije funkcija licne
prodaje integrisala u komunikacione programe i strategije. Namera je da se deo
kompetencija i odgovornosti u funkcionisanju prodajne operative prenese i u domen
marketing komunikacija. Na taj nacin se odeljenja koja su organizaciono dislocirana upucuju
na izrazenije interaktivne procese i odnose.

U trziSnoj praksi uspesnih preduzeca (kako inostranih, tako i domacih), gotovo je nemoguce
prona¢i da u strategiji nastupa licna prodaja egzistira sama i izolovano od drugih
komunikacionih instrumenata. Uobicajeno je da licna prodaja daje podrsku drugima, odnosno
nju podrzavaju. Komplementarnost kao odlika, upravo je u duhu bolje marketinske
prodornosti.

3.1 Kombinacija licne prodaje i propagande

U praksi i literaturi srecu se mnogi primeri kako propaganda, kao propulzivni medij
delotvornih mogucnosti i sa prednostima u obracanju Sirokom ciljnom auditorijumu, u
kombinaciji sa licnom prodajom postize izuzetne rezultate. Svakako, tip i intenzitet saradnje
zavise od trziSnog ambijenta i zahtevnosti marketinskih akcija, kao i specificiranih
komunikacionih ciljeva.

Kod posmatranja hijerarhije komunikacionog uticaja na reagovanje kupaca/potrosaca,
propaganda iskazuje veoma izrazeno dejstvo u stvaranju svesnosti i interesa. Re€ je o
pocetnim fazama u procesu kretanja potrosaca duz hijerarhijskih stepenica dok se ne dode u
fazu kupovine. Nasuprot tome, licna prodaja dominira u nastupu - u kasnijim fazama,
odnosno ona doprinosi i potpomaze okoncanju procesa kupovine. To je posebno
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karakteristicno u slu¢ajevima kada se li¢na prodaja obraca na primer posrednicima/kupcima -
trgovinama na veliko i malo i sl. Svakako, propaganda i licna prodaja u sinhronizaciji
zajednickih napora i koherenciji poteza, mogu da potenciraju dragocenije ucinke u biznisu.
Da bi se pouzdano predstavila snaga zajednickog delovanja, dobar je primer kod uvodenja
novog proizvoda. Tada propaganda posredstvom osmisljene, unificirane poruke pred Sirom
cilinom publikom kreira svesnost o novom proizvodu. Uz primernu troSkovnu efikasnost i
brzinu prenosa poruke, izaziva se afirmativni stimulans potrosaca/kupca. Ako se pretpostavi
da proces poslovanja i plasmana pomenutog proizvoda prolazi kroz kanale distribucije
(odnosno trgovine, najcesce), onda na scenu stupa lina prodaja. Ona je kriticna karika u
plasiranju poruke, zaklju¢enju ugovora i svih onih postupaka koji doprinose gradenju dobrih
odnosa sa kupcima. Li¢na prodaja u ovoj situaciji, na najpragmaticniji nacin dolazi do izrazaja
i solidnija je od propagande. U svakom slucaju, zajednicki, sinhronizovan i koordiniran rad
propagande i li¢ne prodaje dovodi do unosnijih sinergetskih efekata.

U narednom prikazu apostrofirace se odredene razlike koje se uocavaju izmedu licne prodaje
i ekonomske propagande.

Tabela 1. Razlike izmedu licne prodaje i propagande

EKONOMSKA PROPAGANDA LICNA PRODAJA
Usmerena na masovan broj . -
° v . Direktno usmerena na pojedinca.
slusalaca
° Impersonalan, indirektan kontakt | e Personalan, direktan kontakt.
° Mgla mogucn_ost direktnog . Visok nivo adaptabilnosti.
prilagodavanja
5 } FunkcioniSe po dubini (mali broj
Funkcionise po Sirini . kontakata sa detaljnom
(veliki broj / ogranicena poruka) komunikacijom).
Jednosmerna . Dvosmerna.
Ogranicena povratna sprega -
¢ (preko marketing istrazivanja) ¢ Direktna povratna sprega.
° Relativno jeftino po kontaktu . Skupo po kontaktu.
Efekat vucenja (potrosSac i Efekat guranja (aktivna prodaja
[ J v . [ ] . , . .
prospekt se oCekuju za kontakt). vodi se pomocu ubedivanija).

Izvor: Lovreta S., Janicijevic N., Petkovic G.: "Prodaja i menadZment prodaje”, Savremena
administracija, Beograd, 2001., str. 8. [7]

O korisnosti sadejstva propagande i licne prodaje istraZivali su na empirijskim slucajevima i
autori iz oblasti marketinga. Teodor Levit je u svojoj studiji potvrdio da prodajni predstavnici
iz dobro poznatih kompanija imaju bolji prijem i prolaz kod kupaca, nego prodavci iz onih
kompanija koji Stede novac za promociju i ne ulazu u propagandu da bi kreirali svesnost. I u
raznim situacijama, smanjenje kupovne traznje i izrazenijih turbulencija na trzistu,
predstavnici prodaje iz renomiranijih kompanija imaju prednost. Jos jedno istrazivanje ovog
problema koje je sproveo DZon Moril, otkrilo je da su troskovi prodaje od 2 do 28 procenata
nizi ukoliko je kupcu pre toga upucena odgovarajuca oglasna poruka. [8]

Na osnovu svega, moze se zakljuiti da je kombinovanje privredne propagande i licne
prodaje znacajno kada je potrebno ostvariti razliCite ciljeve, kao Sto su komuniciranje sa
masovnim auditorijumom, prenoSenje veceg broja informacija, prikupljanje informacija,
stvaranje ocekivanja i isporuka ocekivane koristi, kao i smanjenje troskova prodaje. [9]
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U svakom slucaju, komplementarnost ekonomske propagande i licne prodaje poboljSava
obuhvat kupaca i potrosaca, reducira prodajne troskove i dovodi do rasta verovatnocu
prodaje.

3.2 Kombinovanje licne prodaje i odnosa sa javnoscu

Prodavac jednog preduzeca na terenu, kao kombinacija mnoStva uzornih karakteristika i
sposobnosti, ne bi trebalo da svoj radni zadatak svede na Cistu, formalnu prodaju proizvodne
palete ponude. Tzv. "trgovacki putnik" fizicki je van kapija organizacije i on deluje na Sirokoj
teritoriji. Odlikuje se konstantnim putovanjem, u pokretu je, sa cestim poslovnim i
vanposlovnim kontaktima.

Jednom recju, prodavac je, imajuci u vidu gore istaknuto, “najbolji izvor public relationsa”. U
kompleksnom procesu prodaje proizvoda, u moru tekuéih obaveza, prodavac na terenu je
oCigledan, autentican predstavnik svoje firme. Potezi njegovog ponasanja i delovanja
odrazavaju se na stavove i ubedenja auditorijuma.

Uspesna preduzeca snazno potenciraju dodatni, komplementarni rad prodavca na terenu i u
sferi odnosa sa javnosScu i tako im dodeljujuéi ulogu PR-a. Posebno je interesantan
angazman prodavca u drustvenim, lokalnim aktivnostima. Postoje brojni primeri kada
prodajni predstavnici jednog preduzeca, u humanitarnim, sportskim, kulturnim i drugim
slucajevima, intenzivno ucestvuju ispred svoje firme. Oni svesno Zrtvuju svoje vreme i
energiju da bi odradili posao od relevantnog znacaja. Sve to gradi povoljan imidZ kako prema
preduzecu, tako i prema proizvodima.

3.3 Kombinovanje licne prodaje i unapredenja prodaje

Licna prodaja i unapredenje prodaje kao elementi marketing komunikacija preduzeca,
raspolazu dovoljnim potencijalom da u medusobnoj saradnji i asistenciji postizu bolje ucinke.
Razna sredstva i pomocéni materijali, osmisljena ukusno i kreativno, upotrebljavaju se u
prezentacionim situacijama prodavca, a sve sa svrhom da podsete i podstaknu na pozitivne
reakcije, kao i da dizajniraju dobru reputaciju.

Mnoga perspektivna i profitabilno snazna preduzeéa, sa ocitom marketinskom filozofijom
razmiSljanja i delovanja, kreirala su veliki broj raznog promotivhog materijala. Trgovacki
putnici (prodavci) ga distribuiraju na terenu i pametno koriste u zavisnosti od trZiSnog
momenta u procesu prodaje. To mogu da budu kalendari, rokovnici, olovke, uzorci itd., kao i
katalozi, cirkulari, kucni Casopisi, godisnji izvestaiji i sl. koji imaju velikog udela u prodajnom
naporu.

Zanimljivo je i da se tehnike unapredenja prodaje veoma uspesno “testiraju” i na samu
prodajnu silu (operativu). Da bi menadZment uspesno delovao na povecanje prodajnih
napora svojih prodavaca, uvode se podsticaji u vidu, npr. besplatnih putovanja, poklona ili
nagrada u kesSu i dr. Mogu se, isto tako, organizovati sistemi takmicenja i nagradne igre.

3.4 Kombinovanje licne prodaje i direktnog marketinga

Direktni marketing, kao komponenta marketing komunikacionog miksa, sustinski je dosta
inkorporiran u segment prodaje. Naime, ona preduzeéa koja su prosla kroz integracione
procese direktnog marketinga, narocito telemarketinga sa poljem prodaje (licne prodaje),
postigla su relevantnije prodajne rezultate i ukupno su uspesnija.

Svaka seriozna analiza utvrdiée da je danas prodajna poseta "trgovackog putnika", tj.
prodavca bitna finansijska stavka, kao i svi postupci prodaje Ciji troSkovi konstantno rastu.
Razumni menadzeri marketinga u cilju umanjenja ukupnih troskova prodajne operative,
nastojali su da smisljenim i planski vodenim kombinovanjem liéne prodaje i direktnog
marketinga, dovedu do znacajnih efekata. (TroSkovi tipicnog teleprodajnog poziva iznose oko
15%). [10] U zapadnim trziSnim ekonomijama, u meduvremenu su konstituisane brojne
agencijske i druge marketinske kuce, koje nude usluge konsaltinga u delu marketinga.
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Odeljenje telemarketinga formira se u preduzeéu kao fundamentalna podrSka odeljenju
prodaje. U ovom odeljenju, telemarketari pronalaze i proveravaju kupce, kvalifikuju ih i
odabiraju u skladu sa njihovim interesovanjem i potencijalom za saradnju, otkrivaju aktuelni
bonitet i kreditni rejting itd. Nakon svih tih aktivhosti, kupci se “ustupaju” prodajnoj operativi.

U svakom slucaju na Zapadu, analiticari istiCu rapidan rast u koriSéenju kombinacije
telemarketinga i prodaje. Prodavci se oslobadaju odredenih zadataka i preterane nepotrebne
upotrebe telefona - traZzenja kupaca i zavrSavanja drugih poslova preko telefona. Sada oni
imaju viSe vremena da se posvete prodaji.

4. ZAKLJUCAK

Na kraju, mozemo da zaklju¢imo da licna prodaja ima nesumnjiv znacaj u procesu
koncipiranja strategije integrisane marketinske komunikacije.

Najpre, postojanje neposrednog komunikacionog kontakta izmedu prodajnog predstavnika —
prodavca i potencijalnog kupca, Sto omogucava da se identifikuju potrebe i ocekivanja kupca
i izazove njegova direktna reakcija. Samim tim, u procesu transmisije poruke (prodajne
ponude) moguée je prilagodavanje prezentacije svakom individualnom kupcu. Drugi
komunikacioni instrumenti (propaganda, PR, unapredenje prodaje ...) to ne poseduju. Drugo,
u situaciji bliskog kontakta postize se povratna veza (tzv. feedback), Sto kompaniji donosi
dragocene informacije i saznanja o reakciji i modernim potezima kupca u odnosu na nivo
satisfakcije. Na taj nacin, lakSe se sprovodi prodaja i obavljaju ostale postprodajne operacije.
Ostala komunikaciona oruda (na primer, propaganda, unapredenje prodaje, sponzorstvo ...)
nemaju snagu postizanja trenutnog i bliskog feedback ponasanja. Treée, ono Sto posebno
krasi licnu prodaju je stvarno zavrSavanje posla, odnosno realna mogucnost da se
neposredno ostvari prodaja. Drugim refima, licna prodaja rezultira u istinskoj prodaiji.
Prodavac u kancelariji kupca moze da dobije porudzbinu.

Koliki ¢e udeo licna prodaja da preuzme u programu integralne marketing komunikacije
jedne kompanije zavisi od vise faktora, a prevashodno od tipa industrijske grane, prirode
proizvoda i veliCine firme. Kao efikasan instrument komunikacionog miksa i orude marketing
menadzmenta, licna prodaja je (usled vedih troSkova u svom angazovanju) pogodna za
trzista gde kupci postoje u manjem broju, geografski su koncentrisani i kupovina se odslikava
u masivnijim koli¢inama i vrednosno je izrazenija. To je sluCaj sa trziStem business to
business, u plasmanu proizvoda industrijskih firmi, kod kompleksnijih proizvoda, odnosno
kod visoko angazovanih kupovnih situacija.

Primera radi, kada se prodavci direktno “obracaju” posrednicima, odnosno, proizvodi (u
procesu prodaje do krajnjeg potroSaca) prolaze kroz kanale distribucije - trgovine na veliko i
trgovine na malo, licna prodaja zauzima izuzetno relevantnu poziciju u strateSkom nastupu
na trzistu.

One kompanije koje jo$ nisu identifikovale nove trendove na polju prodaje i drugaciju
filozofiju delovanja, sve teze se odupiru rastu¢im talasima trziSne turbulencije. Oni i dalje
opstaju u biznisu, ali bez pravih priliva sredstava u napredak razvoj poslovanja na dug rok.
Prilive upravo inicira i kreira “njeno velicanstvo prodaja”. Sve viSe se primecuju neke nove
trziSne snage koje namelu visoke standarde performansi prodaje. Ove snage obuhvataju
intenzivnu konkurentnost, suzavanje profitnih margina, sofisticiranu praksu kupovanja i
ocekivanja pouzdane usluge od prodavca.

Vitalne i ambiciozne firme mnogo respekta usmeravaju na kreiranje efikasnih strategija i
programa prodaje nastojeci da potisnu pristup koji se temelji na prodajnu orijentisanost.
Savremena filozofija prodaje u fokus postavlja partnerski orijentisanu prodaju — prodaju
orijentisanu na partnera/klijenta. Napredne kompanije stvaraju ambijent za organizacionu
transformaciju prodaje. Shvata se da sopstveni uspeh kompanije treba da se oslanja na
uspeh njihovih kupaca, na takticku i mudru genezu dobrih poslovnih odnosa. U toj Cinjenici
se upravo i nalazi mudrost moderne orijentacije na partnera.
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SaZetak

Osnovna svrha ovog rada jeste da ukaZe na cinjenicu da je nezaposlenost miadih jedan od kijucnih
ekonomskih problema, kao i da ce trend samozaposijavanja biti vrlo aktuelan u narednom periodu.
U prevazilaZenju problema nezaposlenosti miadih moraju da se ukljuce sve nadleZne institucije sa
cilfem stimulisanja mladih da stvaraju poslovne inovacije i pokrecu poslovne poduhvate. U radu su
€elaborirane najbitnije preduzetnicke karakteristike koje treba da odlikuju studentsku populaciju.
Takode, u ovom radu je prikazan deo rezultata empiriiskog istraZivanja “Analiza misiienja i stavova
mladih u vezi sa migracionim kretanjem i pokretanjem sopstvenog biznisa”. Osnovni cilj istraZivanja je
bio da se utvrde stavovi mladih po pitanju pokretanja sopstvenog biznisa sa posebnim osvitom na
razloge, prepreke, kao i najbitnije karakteristike koje treba da poseduje jedan uspesan preduzetnik.
IstraZivanje je sprovedeno tokom decembra 2019. godine na DrZavnom univerzitetu u Novom Pazaru.

Abstract

The main purpose of this paper is to point to the fact that youth unemployment is one of the key
economic problems, and that the trend of self-employment will be very current in the coming period.
All relevant institutions must be involved in overcoming the problem of youth unemployment in order
to stimulate young people to create business innovations and launch business ventures. The paper
elaborates the most important entrepreneurial characteristics that should characterize the student
population. Also, this paper presents some of the results of an empirical study "Analyzing the opinions
and attitudes of young people in relation to migrating and starting their own businesses”. The main
objective of the research was to determine the attitudes of young people regarding starting their own
businesses, with special attention to the reasons, obstacles and the most important characteristics
that a successful entrepreneur should possess. The survey was conducted during December 2019 at
the State University of Novi Pazar.

Kljucne reci: nezaposlenost, pokretanje biznisa, preduzetnicke karakteristike, preduzetnistvo miadih.

Keywords: unemployment, business venture, entrepreneurial traits, youth entrepreneurship.

1. UVOD

Bez obzira na Cinjenicu Sto Novi Pazar jeste grad sa bogatim kulturno-istorijskim nasledem,
kao i univerzitetski centar, on belezi najveée stope nezaposlenosti u ovom delu Srbije. Jedina
opstina ovog okruga koja ima vedi broj nezaposlenih na hiljadu stanovnika jeste Tutin, koji
prema poslednjim izvestajima Republickog zavoda za statistiku ima 252 nezaposlena na
hiljadu stanovnika, dok je u gradu Novom Pazaru ta cifra neSto manja i iznosi 178. U okviru
ukupnog broja nezaposlenih, jos uvek je veliki procenat onih koji prvi put traze zaposlenje -
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¢ak 52,2%, kao i veliki broj stanovnika bez ikakvih kvalifikacija — 45,1%. Trenutna situacija
je nesto bolja nego, recimo, 2010. godine, kada su ove dve kategorije Cinile 67,2%), odnosno
53,1% nezaposlenog stanovnistva, sukcesivno, a ukupno uces¢e nezaposlenih iznosilo 209
lica na 1000 stanovnika [Republicki zavod za statistiku, 2019].

Kao neminovnost problema nezaposlenosti mladih, javlja se potreba za podsticanjem razvoja
preduzetnistva i malih preduzeca, kao i promovisanje koncepta samozaposljavanja u funkciji
kreiranja novih radnih mesta. U nekim zemljama, preduzetniStvo mladih prepoznato je kao
obecavajuca alternativa za smanjenje nezaposlenosti. Preduzetnistvo mladih moze pomodi
odrzavanju rastucih ekonomija, u integrisanju radne snage i dovesti do ukupnog razvoja
drustva. Preduzetnistvo, posebno omladinsko, je u svakom drustvu znak napretka jer ima
uticaj na socijalni, kulturni i privredni napredak. Medutim, preduzetniStvo, samo po sebi, nije
reSenje za problem nezaposlenosti mladih. PreduzetniStvo treba posmatrati kao jedno od
reSenja u Sirem spektru. Razvoj preduzetniStva i razvoj malih i srednjih preduzeca znacajan
je segment Sire strategije i programa ekonomskog razvoja i nema alternativu u aktuelnoj
stvarnosti nase zemlje. Medutim, znacajna funkcija preduzetniStva tek ¢e se pokazati
pokretanjem privrednih aktivnosti i stvaranjem ambijenta u kome ¢e opstanak biti u direktnoj
zavisnosti od ekonomske efikasnosti, odnosno prihvatanja odgovornosti za sopstveni
materijalni status [Ivkovi¢, Cukanovi¢-Karavidi¢, Kvrgi¢, 2013].

Vaznost preduzetnistva mladih se moze nadi u: kreiranju moguénosti za samozaposljavanje i
zaposljavanje mladih ljudi, vraanju i uvodenju marginalizovanih grupa mladih ljudi u
privredne tokove, uticaju na neke od socio-psiholoskih problema i delinkvencije koja nastaje
pod uticajem nezaposlenosti, promociji inovativnosti, promociji revitalizacije lokalnih
ekonomija, osetljivosti mladih preduzetnika na nove ekonomske mogucnosti i trendove,
pruzanju osecaja korisnosti i pripadanja mladim ljudima, pomaganju mladim ljudima pri
razvoju novih vestina i iskustava koje mogu da se primene i u mnogim situacijama u Zivotu
[Viduka, 2014]. Termin preduzetnicka namera pokriva razliCite koncepte, kao Sto su: zelja da
se samostalno pokrene biznis, profesionalna orijentacija, karijerna orijentacija, poslovni
pocetnici, perspektiva samozaposljavanja koji predstavljaju slicne, ali ne i iste pojmove
[Stankovi¢, Dedjanski, Vojtesk Kljenak, 2015].

Rad je strukturiran na sledeéi nacin. Posle uvodnog, u prvom delu su objasnjena razliCita
odredenja bitnih preduzetnickih karaktersitika. U drugom delu su prikazani rezultati
sprovedenog istrazivanja. Na kraju je iznet zaklju¢ak sa posebnim osvrtom na elemente
sistemske podrske preduzetnistvu namenjene kreatorima ekonomske politike zemlje.

2. PRIMARNE KARAKTERISTIKE USPESNIH PREDUZETNIKA

Termin "preduzetnik" prvi put je pomenuo englesko-francuski ekonomista Ricard Kantilon
(engl. Richard Cantillon) 1732. godine u svom delu "OpsSta rasprava o prirodi trgovine".
Prema Kantilonu, preduzetnik je samozaposleni pojedinac sa neizvesnim primanjima. Kao
takav, spreman je da preuzme novcani rizik i da se upusti u akciju pravljenja profita. Njegova
analiza pokrece nekoliko pitanja, Cije razjasnjenje predstavlja osnovu za razumevanje uloge
preduzetnika. Tu spadaju: priroda rizika i neizvesnost sa kojima se suoCava preduzetnik,
uloga vlasnika i preduzetnika u ekonomiji i inovativna funkcija preduzetnika [Cantillon, 1982].

Zan Batist Sej (fr. Jean-Baptiste Say), francuski ekonomista i tvorac Sajovog zakona trZista, u
svom delu iz 1880. godine "Traktat politicke ekonomije" istice znacaj preduzetnika
objasnjavaju¢i ga kao osobu koja stvara vrednost preusmeravajuci resurse iz nisko
produktivnih oblasti u one sa visokom stopom rasta i profitabilnosti [Say, 1880]. Takode,
izneo je stav da je uloga preduzetnika da kombinuje faktore proizvodnje u proizvodni
organizam. Sej je celokupnu privredu podelio na tri kategorije. Prvu Cine kreatori naucnog
saznanja, drugu oni koji ta znanja primenjuju u konkretnim oblastima, a trecu cine
neposredni proizvodaci odredenih proizvoda/usluga [Pordevi¢, Kahrovi¢, Mirci¢, & Beara,
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2018]. Preduzetnici se svrstavaju u drugu grupu; oni povezuju naucna znanja sa ljudskim
potrebama, vodedi racuna o isplativosti proizvodnje [Dorobat, 2014].

Kao najznacajnija osoba u istoriji misli o preduzetniStvu, svakako se izdvaja Josef §umpeter
(nem. Joseph Alois Schumpeter), austrijski ekonomista. Sumpeter vidi preduzetnistvo kao
proces kontinuiranog unapredenja koji za krajnji cilj ima ruSenje postojece i uspostavljanje
nove trziSne ravnoteze, ali sada ravnoteze na visem nivou koja stvara novi ekonomski
poredak. Takode, njegovo videnje preduzetniStva zasniva se, pre svega, na inovativnoj ulozi
preduzetnika. Preduzetnici nisu samo inovatori i stoga agenti promena, vec su i koordinatori
proizvodnje [Schumpeter, 1969]. Prema njegovom misljenju, inovacija se odnosi na:
uvodenje novog proizvoda ili unapredenje kvaliteta postojeceg proizvoda, uvodenje novih
metoda proizvodnje, otvaranje novih trziSta, osvajanje novih izvora sirovina i poluproizvoda,
sprovodenje nove organizacije ekonomske aktivnosti [Kahrovi¢, 2012].

Kantilonovo, Sejovo i éumpeterovo videnje preduzetniStva i preduzetnika podrzazumevaiju
poznavanje psiholoskog aspekta preduzetnistva. Bordevi¢, Kahrovi¢, Mir¢i¢ i Beara (2018)
istiCu kljucne karakteristike preduzetnika, koje se nalaze kod razli¢itih autora, u sledecu listu:

1) potreba za postignucem,

2) prihvatanje rizika,

3) visok interni lokus kontrole,

4) kreativnost,

5) inovativnost,

6) potreba za samostalnoscu,

7) vizija.
Potrebu za postignu¢em mnogi autori smatraju klju¢nom osobinom uspesnih preduzetnika.
Ova potreba jeste detaljno istraZzena u teoriji sadrzaja motivacije — teoriji potreba Meklelanda
[McClelland, 1961] koja se fokusira na tri vrste potreba, a to su potrebe za: postignuéem,
posedovanjem modi i povezivanjem. Potreba za postignu¢em je teznja ka uspehu i vedim
postignuéima u poredenju sa nekim postoje¢im standardima. Neki ljudi, poput potencijalnih
mladih preduzetnika, imaju veoma izrazenu Zelju za uspehom. Oni preferiraju li¢na
postignuca, Zele da obave odredeni posao bolje od drugih. Zadovoljstvo koje Covek oseca
prilikom uspesno obavljenog zadatka proistiCe upravo iz zadovoljenja ove potrebe. Mekleland
je doSao do zakljutka da ljudi visokih performansi imaju visoke kriterijume, postavljaju
izazovne ciljeve, tragaju za situacijama gde mogu preuzeti licnu odgovornost za reSavanje
nekog problema i oekuju povratnu informaciju o valjanosti obavljenog posla. Ovi pojedinci
najbolje funkcioniSsu kada im postavljeni zadatak nagovestava Sansu za uspeh [JaniCijevic,
Bogicevic Miliki¢, Petkovi¢, & Aleksi¢ Miri¢, 2019].
Prihvatanje rizika podrazumeva sklonost ka riziku pri ulazenju u poslovne poduhvate
[Penezi¢, 2010]. Preduzetnici snose finansijski rizik, jer ulazu svoj novac. Ukoliko, zbog
pokretanja svog biznisa, napuste sigurno zaposlenje oni rizikuju svoju karijeru. Zbog dugog
radnog vremena, uloZzenog napora i potrebne energije za pokretanje posla, javlja se rizik
zapostavijanja porodice. Posvecenost poslu i identifikacija sa poslovnim poduhvatom
preduzetnike izlaze psiholoskom riziku, u slucaju eventualnog neuspeha [Avlijas & Avlijas,

2015]. Savremeni autori smatraju da preduzetnici treba da budu skloni umerenom riziku, tj.
svodeniju rizika na meru koja se moze kontrolisati.

Unutrasniji lokus kontrole podrazumeva uverenja pojedinca da su dogadaji u Zivotu odredeni
sopstvenim postupcima, pre nego spoljasnjim faktorima koji nisu pod kontrolom pojedinca.
Suprotno uverenje naziva se spoljasnji lokus kontrole. Osobe sa unutrasnjim lokusom
kontrole jesu one koje veruju da su "sami kovaci svoje sudbine", i da sopstvenim akcijama
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kontroliSu svoju buduénost, Sto je od velikog znacaja za uspeh u preduzetnickom poduhvatu
[Dordevi¢, Kahrovi¢, Mirci¢, & Beara, 2018]. Ovim osobama je neuspeh stimulans za ucenje i
prevazilazenje problema, pa je za njih karakteristicna i veéa istrajnost u radu.

Kreativnost se u psihologiji definiSe kao mentalni proces kojim osoba stvara nove ideje ili
produkte, ili kombinuje postojece ideje i produkte na potpuno nov nacin [Vizek-Vidovi¢,
Rijavec, Vlahovic¢-Stetic, & Miljkovi¢, 2013]. Takode, kreativnost jeste aktivnost koja
podrazumeva stvaranje novih, originalnih proizvoda, bilo u materijalnoj ili duhovnoj sferi, pri
¢emu se ti proizvodi ne mogu pripisati imitaciji ve¢ ranije postojecih proizvoda jer su od njih
bitno drugaciji. Ti novi proizvodi, nastali kreativnim procesom, trebali bi bolje, uspesnije i
racionalnije da udovoljavaju individualnim i druStvenim potrebama od ranije postojecih
proizvoda. Pojavljivanje kreativnosti odreduju Cetiri osnovna Cinioca: 1. kreativni pojedinac,
njegove intelektualne osobine i osobine li¢nosti; 2. kreativni misaoni proces; 3. kreativno
drustveno okruzenje; kao i 4. kreativni proizvod.

Inovativnost podrazumeva transformaciju novih ideja u korisne proizvode ili pozeljne usluge.
Inovativnost je pretpostavka za stvaranje konkurentske prednosti [Martinovi¢, Martinovic,
2016]. MenadZzment koji stimuliSe inovacije dugoro¢no obezbeduje opstanak i rast biznisa, pa
upravljanje zasnovano na inovacijama zahteva: upravljanje specijalizacijom, upravljanje
saradnjom izmedu preduzeca i upravljanje zasnovano na ljudskim resursima [Martinovic,
Tanaskovi¢, 2013]. Rekli bismo da je inovativhost zasnovana na kreativnosti kao na
ispravhom opazanju "gepa" odnosno potrebe na trzistu. Kreativnost i inovativhost posebno
dobijaju na znacaju u ekonomiji zasnovanoj na znanju, u kojoj se glavna utakmica vodi
upravo u polju inovativnih resenja. Medutim, inovativhost mora biti stalna, s obzirom na to
da se ubrzo pojavljuju pratioci i imitatori na trziStu; stoga je veoma vazno razvijati
inovativnost i kreativnost kod buducih mladih preduzetnika [Pordevi¢, Kahrovi¢, Mirci¢, &
Beara, 2018]. Imajudi u vidu brojne izazove sa stanoviSta neophodnosti tretiranja inovacija
kao odrzivog izvora rasta i njihovog koriS¢enja u reSavanju brojnih socijalnih i globalnih
izazova, veliki broj zemalja je doneo planske dokumente kojima se formuliSu odgovarajuci
ciljevi i obezbeduju sistemski uslovi za stvaranje, razvoj i primenu inovacija [Paunovi¢, 2014].

Potreba za samostalnoS¢u smatra se jednom od bazi¢nih psiholoskih potreba, prema teoriji
samodeterminacije Desija i Rajana [Deci & Ryan, 2000]. U osnovi teorije samodeterminacije
stoji pretpostavka da razumevanje ljudske motivacije zahteva razmatranje unutrasnjih
psiholoskih potreba za kompetencijom, autonomijom i povezanoséu. Potrebu za autonomijom
Desi i Rajan definiSu kao univerzalnu Zelju ljudi da budu uzro¢ni agenti vlastitog Zivota i da
deluju u skladu sa integrisanom slikom o sebi. Ovi autori su i izradili skale za merenje
zadovoljenja ove tri osnovne psiholoske potrebe, koje se mogu koristiti i u poslovnom
okruzenju. Svakako da se potreba za autonomijom narocito ogleda u preduzetnickim
poslovima, gde se Cesto nalazi i glavni izvor zadovoljstva preduzetnika jer je postignuce
rezultat sopstvenih odluka i rada, za razliku od rada za drugog [Penezi¢, 2010].

Vizija je globalna predstava o tome gde i kako preduzetnik vidi svoj posao u narednom
periodu [Penezi¢, 2010]. Kao i u strateSkom planiranju organizacije, preduzetniku vizija
omogucava da "vidi" Zzeljeno stanje i da definiSe ciljeve Cije ostvarivanje ¢e omoguditi
dostizanje ovog stanja. Sposobnost da se razvijaju predstave Zeljenog stanja podrazumeva,
pored mastovitosti i inovativnosti, takode i hrabrost i istrajnost da se preduzimaju akcije u
pravcu ostvarenja zeljenog stanja. Sposobnost vizioniranja buduénosti moze se razvijati
putem ucenja strateSkog pristupa u planiranju liénih i organizacionih promena, a jedan
zanimljiv i efikasan nacin nude i tzv. studije buduénosti [Burke & Inayatullah, 2012].

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je sprovedeno tokom decembra 2019. godine na Drzavnom univerzitetu u
Novom Pazaru. Veliko interesovanje studenata za ovo istrazivanje i njihova spremnost da
odvoje vreme i odgovore na postavljena pitanja svakako pokazuje da studenti nisu samo
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nemi posmatraCi deSavanja u drustvu, veC zele aktivno da ucestvuju u kreiranju svoje
buduénosti. U istrazivanju je ucestvovalo 205 studenata razlicitih studijskin programa.
Analiza podataka prema polu pokazuje da je medu studentima koji su ucestvovali u
istrazivanju znatno viSe devojaka nego momaka (158 devojaka i 47 momaka, odnosno
77,1% devojaka i 22,9% momaka). Kada se govori o godinama starosti, neophodno je istaci
podatak da 64 studenta (31,2%) imaju izmedu 15 i 19 godina, 135 studenata (65,9%) imaju
izmedu 20 i 24 godine, dok su Sestoro studenata (2,9%) stariji od 25 godina.

Gledano sa regionalnog aspekta, najvedi broj studenata koji su ucestvovali u anketi rodeno
je u Novom Pazaru (35 momaka i 110 devojaka) (Tabela 1). Zatim slede studenti koji su
rodeni u Tutinu, Sjenici i Raski. Pored drzavljana Republike Srbije u istrazivanju su
ucestvovali i studenti koji su rodeni u nekim evropskim zemljama, njih 5 od ukupnog broja
anketiranih. Najveci broj anketiranih studenata stanuje u Novom Pazaru (42 momka i 131
devojka). Ostali studenti Zive u Tutinu (ukupno 15), Sjenici (ukupno 9), Raski, Prijepolju i dr.
U narednim tabelama je prikazano procentualno ucesée studenata prema polu u zavisnosti
od konkretne varijable merenja.

Tabela 1. Studenti prema mestu rodenja, stanovanja i/ polu

Frekvencija
Mesto rodenja (procentualno ucesce)
Musko Zensko
Novi Pazar 35 (74,5%) 110 (69,6%)
Ragka 1(2,1%) /
Sjenica 2 (4,3%) 12 (7,6%)
Tutin 3 (6,4%) 14 (8,9%)
Prijepolje 1(2,1%) 7 (4,4%)
Rozaje / 4 (2,5%)
Berane / 1 (0,6%)
Ostalo 5 (10,6%) 10 (6,3%)
Ukupno 100% 100%
Frekvencija
Mesto stanovanja (procentualno ucesce)
Musko Zensko

Novi Pazar 42 (89,4%) 131 (82,9%)
Raska 3 (6,4%) /
Sjenica 1(2,1%) 8 (5,1%)
Tutin 1(2,1%) 14 (8,9%)
Prijepolje / 3 (1,9%)
RozZaje / 1 (0,6%)
Berane / /
Ostalo / 1 (0,6%)
Ukupno 100% 100%

Distribucija studenata prema programu studija (Tabela 2) pokazuje da su studenti ekonomije
najzastupljeniji u istrazivanju (ukupno 45 studenata). Zatim slede student srpske knjizevnosti
i jezika (37), psihologije (29), biologije (21), poslovne informatike (18), gradevinarstva (14),
prava (8), softverskog inzenjerstva (8), vaspitaci (7), arhitekture (5), racunarske tehnike (5),
likovhe umetnosti (5) i hemije (3).
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Tabela 2. Studenti prema studjjskom programu

Frekvencija
Studijski program (procentualno uéeszee)
Musko Zensko

Ekonomija 9 (19,1%) 36 (22,8%)
Poslovna informatika 8 (17.0%) 10 (6,3%)
Psihologija 3 (6,4%) 26 (16,5%)
Srpska knjizevnost i jezik 2 (4,3%) 35 (22,2%)
Raeunarska tehnika 5 (10,6%) /
Softversko inZenjerstvo 2 (4,3%) 6 (3,8%)
Gradevinarstvo 10 (21,3%) 4 (2,5%)
Arhitektura 4 (8,5%) 1 (0,6%)
Pravo 3 (6,4%) 5 (3,2%)
Likovha umetnost 1(2.1%) 4 (2,5%)
Biologija / 21 (13,3%)
Hemija / 3 (1,9%)
Vaspitaé u predskolskim ustanovama 7 (4,4%)
Ukupno 100% 100%

Tvrdnje studenata su ocenjivane na petostepenoj Likertovoj skali sa slede¢im znacenjima
ocena: 1 — potpuno se slazem; 2 — slazem se; 3 — nemam misljenje; 4 — ne slazem se; i 5 —
potpuno se ne slazem. U Tabeli 3 i Grafikovima 1, 2 i 3 radi pojednostavljenja interpretacije,
ove ocene su sublimirane u tri grupe, i to: 1 i 2 — saglasan sam, 3 — nemam misljenje, 4 — 5
nisam saglasan. Za obradu podataka koriSéeni su Microsoft Excel 2010 i SPSS 25.0

Tabela 3. Studenti prema preduzetnckim informacijama

Ocena (frekvencija i procenutalno ucescée)

Tvrdnja 12 3 4.5
U buducnosti planiram da pokrenem 102 (49,8%) 68 (33,2%) 35 (17%)
sopstveni biznis.
Dobro sam obavesten o mogucnostima 69 (33,6%) 58 (28,3%) 78 (38%)

preduzetnistva i pokretanju biznisa.
Obrazovanje na Univerzitetu je dovoljno
za pokretanje sopstvenog posla.

Mislim da drZava u potpunosti stimulise
pokretanje sopstvenog biznisa.

Upoznat sam sa programima podrske
razvoju preduzetnistva od strane drzave.
Lokalna samouprava pruza podrSku u
pokretanju biznisa.

71 (34,7%) | 36 (17,6%) 98 (47,8%)

40 (19,6%) | 66 (32,2%) 99 (48,3%)

47 (22,9%) | 76 (37,1%) 82 (40%)

35(17,1%) | 87 (42,4%) 83 (40,5%)

Kao Sto je na pocetku receno, osnovni cilj ovog istrazivanja jeste da se utvrde stavovi mladih
po pitanju pokretanja sopstvenog biznisa. Posebni ciljevi istrazivanja su: 1) sagledavanije
planova koje studenti imaju po pitanju pokretanja sopstvenog biznisa u buducnosti, 2)
utvrdivanje stepena obavestenosti o0 moguénostima preduzetnistva 3) utvrdivanje stepena u
kome je obrazovanje na Univerzitetu dovoljno za pokretanje biznisa, 4) misljenje studenata
po pitanju toga da li drzava stimuliSe preduzetnike, 5) definisanje nivoa znanja studenata o
programima podrske od razvoju preduzetnistva od strane drzave, kao i 6) ispitivanje stavova
mladih po pitanju toga da li lokalna samouprava pruza podrsku u pokretanju biznisa.

Kao sto je prikazano u Tabeli 3, skoro polovina ispitanika (102, odnosno 49,8% istrazivackog
uzorka) planira da pokrene sopstveni biznis u buduénosti. Ovo svakako jeste ohrabrujuci
podatak s obzirom na to da Novi Pazar jeste prepoznat kao preduzetnicki centar zemlje.
Ostatak uzorka, tj. njih 103, odnosno 50,2% nemam misljenje i nisu saglasni sa datom
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konstatacijom. Jedna treina, taCnije 69 ispitanika (33,6%) su dobro obavesteni o
mogucnostima preduzetnistva i pokretanju biznisa, dok 78 ispitanika (38%) nisu obavesteni.
Porazavajudi je podatak da skoro polovina ispitanika, tacnije 98 (47,8%) smatra da steceno
obrazovanje na Univerzitetu nije dovoljno za pokretanje biznisa. To ukazuje na cinjenicu da
se neuporedivo vise mora raditi na promociji koncepta tzv. preduzetnickog univerziteta
[Kahrovi¢, 2019]. Takode, jos jedan porazavajuci podatak jeste cCinjenica da skoro identic¢an
broj ispitanika kao kod prethodnog pitanja ima misljenje da drzava ne stimuliSe u dovoljnoj
meri pokretanje sopstvenog biznisa (99 ispitanika, odnosno 48,3%). Ovakav stav mladih
mozda proizilazi iz toga da ispitanici nisu u dovoljnoj meri upoznati sa programima podrske
razvoju preduzetniStva od strane drzave (82 — 40,0%), pa bi po osnovu toga trebalo vise
raditi na promociji preduzetniStva u srednjim Skolama i na fakultetima. I na kraju, 83
ispitanika (40,5%) smatra da lokalna samouprava ne pruza dovoljnu podrsku u pokretanju
sopstvenog biznisa. Nastojanje gradova i opstina treba da bude usmereno ka promociji
koncepta samozaposljavanja mladih, i uz odgovarajuée finansijske subvencije, izvor
smanjenja nezaposlenosti kod omladinske populacije.

Kao najbitniji razlozi za pokretanje biznisa kod ispitanika izdvojila su se dva razloga, i to:
potreba za samostalnoscu i posedovanje dobre poslovne ideje (po 158 ispitanika, odnosno
77,0% od istrazivackog uzorka). Kao treci i Cetvrti razlog navode se moguénost velike zarade
(152 - 74,2%), odnosno fleksibilno radno vreme (145 — 70,7%). Manji znacaj se pridaje
eventualnom posedovanju poslovnog prostora (55,1%), kao i nastavku porodicne tradicije
(44,4%), sto je i prikazano na Grafikonu 1.
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Grafikon 1. Najbitniji razlozi za pokretanje sopstvenog biznisa

Na grafikonu 2 istaknuti su odgovori vezani za prepreke za pokretanje sopstvenog biznisa.
Najbitnije prepreke se, ocekivano, vezuju za nedostatak pocetnog kapitala (145 ispitanika —
odnosno 70,7% istrazivackog uzorka), nedostatak radnog iskustva (138 — 67,3%), kao i
nesigurna politicko-ekonomska situacija (120 — 58,5%). Nedostatak znanja kod mladih
ispitanika predstavlja jedan od faktora koji je indirektno vezan za ostale faktore koji
ograni¢avaju njihovu Zelju za pokretanjem sopstvenog biznisa. Kao posledica nedostatka
znanja mladi nemaju dobre ideje, odnosno nemaju dovoljno samopouzdanja i vere u sebe da
mogu da upravljaju sopstvenim preduzecem, Sto moze dovesti do nezainteresovanosti za
pokretanjem biznisa.
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Grafikon 2. Najvece prepreke za pokretanje sopstvenog biznisa

Na Grafikonu 2 vidi se, takode, da mladima najviSe nedostaju znanja iz oblasti menadzmenta
— upravljanja preduzecem (118 ispitanika, odnosno 57,5%), kao i nedostatak znanja za
pokretanje sopstvenog biznisa (112 — 54,6%). Pored svih navedenih, kao ograniCenja za
pokretanje biznisa javljaju se i nedostatak dobre poslovne ideje, slozene procedure osnivanja

preduzeca, nedostatak samopouzdanija, ali i Cesto izostanak podrske ¢lanova porodice.

Na kraju, ispitanicima je postavljeno pitanje koje se vezuje za najbitnije karakteristike koje
treba da poseduje jedan preduzetnik. Na Grafikonu 3 su prikazani rezultati koji pokazuju da
su dve najbitnije karakteristike posvecenost mladih inovatora (174 ispitanika, odnosno
84,9% istrazivackog uzorka), ali i kreativni potencijal mladih (171 — 83,4%). Podjednak broj
ispitanika (njih 168, odnosno 81,9%) je kao najbitnije karakteristike mladih preduzetnika
naveo Visok stepen samopouzdanja, prihvatanje rizika i istrajnost. Zatim slede
komunikativnost (167), optimizam (166), inovativnost (164), Zelja za licnim uspehom (162),

samostalnost u donosenju odluka (154).
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Grafikon 3. Najbitnije karakteristike koje treba da poseduje jedan preduzetnik
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Vrlo interesantan podatak do koga se ovim istrazivanjem doslo jeste Cinjenica da studenti
Drzavnog univerziteta u Novom Pazaru novéanu motivaciju vide kao najmanje bitnu
karakteristiku koju bi trebao da poseduje jedan preduzetnik. Taj podatak vrlo ohrabruje i
ukazuje da sa mladima treba raditi na unapredenju ve¢ navedenih psiholoskih karakteristika.

4. ZAKLJUCAK

Podaci prikupljeni u ovom empirijskom istrazivanju dobijeni su od studentske populacije
Drzavnog univerziteta u Novom Pazaru. Rezultati istraZivanja pokazali su da jedna polovina
ispitanika u uvom uzorku Zeli da pokrene sopstveni biznis, ali da kao najvece prepreke za
pokretanje istog navode, izmedu ostalih, nedostatak pocCetnog kapitala, nedostatak radnog
iskustva i nesigurnu politicko-ekonomsku situaciju. Kao najbitnije razloge za pokretanje
sopstvenog biznisa, navode se: potreba za samostalnoséu, posedovanje dobre ideje i
mogucnost velike zarade. Dok se, kao najbitnije karakteristike koje treba da poseduje jedan
preduzetnik istiCu: posvecenost, kreativnost i visok stepen samopouzdanja, a kao najmanje
bitna karakteristika jeste navedena nov¢ana motivacija.

Rezultati istrazivanja ukazuju na to da ovoj oblasti nedostaje adekvatna sistemska podrska,
koja bi trebala da obuhvati slede¢e elemente: promovisanje koncepta preduzetnistva mladih;
kreiranje strategije preduzetniStva mladih; zakonodavna podrska mladim preduzetnicima;
formiranje mreze institucionalne podrske; promovisanje netradicionalnih oblika finansiranja
(npr. crowdfunding); stimulativna poreska politika; bolji pristup prakticnim vestinama; kao i
ukljucivanje i povezivanje univerziteta, nadleznih ministarstava, lokalnih samouprava,
Prviredne komore Republike Srbije, Razvojne agencije Srbije, Fonda za inovacionu delatnost,
Nacionalne Sluzbe za zaposljavanje, Agencije za osiguranje i finansiranje izvoza Srbije, u cilju
zajednickog rada na edukaciji i prakticnom osposobljavanju mladih za potrebe pokretanija, ali
i obezbedenje opstanka, rasta i razvoja preduzeca.
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THE POSITION OF WOMEN IN ENTREPRENEURSHIP
IN THE REPUBLIC OF SERBIA
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SaZetak

Ekonomsko osnaZivanje Zena je kijucni element za ostvarivanje rodne ravnopravnosti i podjednako
vazan faktor ekonomskog razvoja i rasta u oblasti ljudskih prava u celom svetu, a narocito u zemljama
tranzicije u kojima je poloZaj Zena dodatno oteZan. Potrebno je sprovesti niz mera koje treba da uticu
na jacanje ekonomske sigurnosti i prava Zena u Republici Srbiji. Ravnomeran ekonomski razvoj nije
moguc bez adekvatnog koriscenja Zenskih resursa, pa je zato neophodno da se posebnim merama
podstakne ukiljucivanje i unapredenje poloZaja Zena u trZisnoj ekonomiji, Ovaj rad obuhvata
karakteristike pocetka Zenskog preduzetnistva, karakteristike kijucnih dimenzija poloZaja Zena u
preduzetnistvu, njihovom procesu zapocinjanja ili uspona na menadZerske poloZaje, o odrZivosti i
uspesnosti biznisa, kao i uskiadjivanju profesionalnog u privatnog Zivota. Takode prikazan je pregled
najvaznijih aspekata medjunarodnog i domaceg institucionalnog okvira, poloZaj Zena preduzetnica u
Republici Srbiji u odnosu na muskarce i prepreke i problemi sa kojima se one suocavaju. Kljucni
problem kojim se bavi ovaj rad je izrazito nepovoljan poloZaj Zena na trZistu rada, narocito u oblasti
Zenskog preduzetnistva, sto je uslovijeno opstim ekonomskim prilikama u Republici Srbiji,

Abstract

The economic empowerment of women is a key element in achieving gender equality and an equally
important factor in economic development and growth in the field of human rights worldwide,
especially in transition countries where the position of women is further aggravated. It is necessary to
implement measures that should affect the strengthening of economic security and women's rights in
the Republic of Serbia. Balanced economic development is not possible without adequate use of
women's resources, so it is necessary to encourage the inclusion and improvement of the position of
women in the market economy with special measures. This paper includes the characteristics of the
beginning of women's entrepreneurship, the characteristics of key dimensions of women's position in
entrepreneurship, their process of starting or rising to managerial positions, the sustainability and
success of business, as well as the harmonization of professional and private life. It also provides an
overview of the most important aspects of the international and domestic institutional framework, the
position of women entrepreneurs in the Republic of Serbia in relation to men and the obstacles and
problems they face. The key problem that this paper deals with is the extremely unfavorable position
of women on the labor market, especially in the field of women's entrepreneurship, which is
conditioned by the general economic situation in the Republic of Serbia.

Kljucne reci: rodna ravnopravnost, prava Zena, Zensko preduzetnistvo, poloZaj Zena, trZiste rada.

Keywords: gender equality, women's rights, women's entrepreneurship, position of women, labor
market.

1. UVOD

Osnovni principi po kojima se i danas posluje oblikovani su u doba renesanse. Tehnicko-
tehnoloska revolucija dovela je do toga da je trgovina favorizovala jeftine proizvode, a do

105



PoloZaj Zena u preduzetnistvu Republike Srbije

smanjenja troskova se moglo doci jedino masovnijom proizvodnjom. ReSenje je lezalo u
manufakturama, koje su bile smeStene u gradovima na raskrs¢ima trgovackih puteva. Takva
organizacija posla je odredila strukturu porodice i uloge predvidene za muskarca, supruga i
oca, koji obezbeduje sredstva za Zivot, uvecava bogatstvo porodice, odnosno zene, koja
organizuje domacinstvo, stara se o deci i doprinosi renomeu svojim izgledom i ponasanjem.

U nizim slojevima, koje su Cinili uglavnom najamni radnici, sitni trgovci, prodavci na malo i
ugostitelji, porodica je bila takode ustrojena po modelu oca hranitelja i majke domacice.
Zanemareno je da su zene u tim privrednim sistemima obavljale veliki obim rada, koji nije
bio placan, pa tako nije bio vidljiv, nije iskazivan u obracunima. U bogatijim i elitnim
porodicama taj rad je zapravo bio menadzment domacinstva i podrazumevao je izbor i
upravljanje poslugom, izbor i upravljanje radom dojilja i tutora koji su se starali o deci
mladeg i starijeg uzrasta, licno obucavanje Zenske dece, organizaciju gajenja i nabavke
namirnica za ishranu, tekstila za odecu i pokuéstvo, prepravljanje i popravku odece, obuce i
kuc¢nog tekstila itd. Zene iz siromasnijih porodica su za svoje ukucane obavljale sve poslove
posluge. Pocinjale su da rade od mladih godina, uz svoje majke, a Cesto su preuzimale na
sebe i poslove van kuée, najCeSée prodaju na pijacama, pranje i Sivenje po
porudzbini...Krajem adolescencije su imale pred sobom mogucnost udaje, pri cemu bi ulazile
u ulogu svojih majki, ili bi traZile sluzbu u bogatijim porodicama, postajale sluskinje i radile
za stan, hranu i minimalna nov¢ana sredstva. Uloga Zena u viSim slojevima nije bila bitno
razliita od uloge Zena u nizim slojevima gradskih sredina.

Znacaj ekonomskog osnazivanja Zena i koristi koje iz toga proizlaze su neosporni iz ugla
Zenskih prava kao i sa stanovista ekonomskog rasta i produktivnosti. PreduzetniStvo je
kljuéni elemenat potencijala za rast i razvoj svake zemlje, i u Evropskoj uniji je prepoznato
kao glavni pokreta¢ moderne i dinami¢ne privrede koja je zasnovana na znanju. Uprkos
tome, Sirom Evrope, pa i u Srbiji, preduzetnicki potencijal Zzena je velikim delom neiskoriScen
ili nedovoljno razvijen.

2. ZACETAK ZENSKOG PREDUZETNISTVA

19. vek je doneo niz promena, medu kojima je deklarativno proglasavanje muskaraca i Zena
jednakima, sadrzano u Napoleonovom kodeksu. Konkretno, pravo nasledivanja i druga
gradanska prava davana su u okviru zakonodavstva nacionalnih drzava u skladu sa
tradicijom. U velikoj vecini evropskih zemalja su, ipak, do kraja veka usvojena zakonska
reSenja kojima se Zenama daju osnovna gradanska prava, ali to nije znacilo da su na ostalim
nivoima odnosi uredivani po nacelima ravnopravnosti. Naprotiv, ostavljen je Sirok prostor u
kojem su privatni vlasnici mogli da urede odnose po licnom nahodenju, tako da je do kraja
veka opste mesto bilo da su Zene slabije plaane za isti posao, nego muskarci. Nize nadnice
za iste poslove u svim delatnostima su pravdane tezom da su Zene intelektualno inferiorne,
preterano emotivne, iracionalne, nestabilne i nepredvidive, kao i da su viSe zainteresovane za
materinstvo i porodicu nego za posao. Mnogo bitnija promena u 19. veku je industrijalizacija.
Prelazak stanovnistva iz sela u grad se odvijao dinamicnije, pa su zene prate¢i muzeve, sa
porodicama dolazile u gradove i u njima ostajale. Mogle su da se zaposle kao najamni radnici
ili da samostalno nude svoje usluge, koje su se kretale najéeSée u domenu tradicionalno
"zenskih poslova" (pranje vesa, peglanje, krojenje i Sivenje). Znacaj ove Cinjenice lezi u
tome, Sto je tako ostvaren osnovni preduslov za masovno zaposljavanje Zena u industriji za
vreme Prvog svetskog rata i tako je i ostalo. Zene su tada po prvi put bile u prilici da rade
van tradicionalno "Zenskih" zanimanja i, Sto je jos vaznije, da budu na mestima predradnika i
Sefova, Cime je u praksi duboko poljuljan mit o Zenskoj nesposobnosti za rukovodenie.

Prve decenije 20. pokreti za ravnopravnost zena su se izborili za univerzalno pravo glasa,
odnosno pravo da Zene biraju i budu birane na politicke funkcije, pravo na jednake novcane
naknade za jednake poslove i pravo nasledivanja, odnosno posedovanja osnovnih sredstava
za rad. Jednakost nadnica za isti posao je pokazala drasticno niZi nivo obrazovanja Zena,
odnosno izbacila na povrsinu nejednako pravo pristupa visokoskolskim institucijama.
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Drugi svetski rat je potvrdio ulogu Zena kao izvora radne snage, ali se i posle njega vecina
zena vratila kuci, oslobadajuci radna mesta ratnim veteranima. Do promene kvaliteta Zivota
su opet dovela naucna i tehnoloska dostignuca. Zene su dobile mogucnost da planiraju
vreme koje ¢e posvetiti karijeri i materinstvu, Sto je uticalo pre svega na nivo obrazovanja
koji su ostvarivale, ali i na ocekivanja u vezi sa poslovnim i javnim Zivotom. Medutim, rodna
ravnopravnost nije ostvarena do danas.

Naime, dobijanje prava nije oslobodilo Zene dotadasnjih obaveza, tako da su one, osim
tradicionalno Zenskih poslova u domacinstvu, zapravo, dobile pravo na jos posla. Cinjenica je
da i danas najveéi broj poslova u kuéi obavljaju zene, nezavisno od toga da li su u radnom
odnosu. U teoriji se ova pojava naziva ,dvostrukim teretom” zaposlenih Zena. ,U ovoj podeli,
Zene su ostajale u prostoru privatnog, a muskarci u sferi javnog zivota. Percepcija zene
oblikovana njenom ulogom u privatnoj sferi kontinuirano marginalizuje zenu kada je u
pitanju sticanje i ostvarivanje njenih gradanskih prava.”[1]

3. ZNACAJ I ULOGA ZENA PREDUZETNICA I NJIHOVIH PREDUZECA U
PRIVREDI

U ukupnoj privredi preduzetnici predstavljaju izdvojen segment najéeSée malih i srednjih
preduzeca u vlasnistvu jednog ili viSe fizickih lica, koji samostalno obavljaju svoju delatnost.
U skladu sa time, Zene preduzetnici se mogu definisati kao pojedinci ili grupe Zena koje
pokre¢u, organizuju i vode poslovne poduhvate. Kao i muski preduzetnici, Zene u
preduzetniStvu obavljaju razli¢ite poslove. One treba da ispitaju perspektive zapocinjanja
novog posla, da snose rizike, uvode novine, koordiniraju administraciju i kontrolu preduzeca i
da obezbede efikasno rukovodstvo u svim aspektima poslovanja. Osim toga, Zene u
preduzetnistvu su morale da se suoce sa nizom teskoca i da prevazidu brojne barijere kako
bi bile uspesne u svojoj delatnosti. Morale su da se izbore sa diskriminacijom i podnesu
skepticizam drustva, kao i da uloZe viSe napora da ostvare poslovni kredibilitet nego sto to
moraju muskarci.

Zene preduzetnici poseduju ogroman potencijal koji se ne ogleda samo u moguénostima koje
bi se stvorile postizanjem rodne ravnopravnosti, vec i zato Sto unose razliCitost u inovativne
procese. ViSe zena ¢e same po sebi doprineti raznovrsnosti perspektiva. Resenja koje nude
Zene preduzetnici i njihove inovacije mogu biti razliite od onih, do kojih su dosli muskarci.
Dobar primer se odnosi na inovacije koje pokrecu korisnici, kod kojih su potrebe potrosaca
kljucni pokretac. Kod tog tipa inovacija posrednik treba da prilagodi svoje potrebe potrebama
potrosaca. ReSenja koja u tako slozenim uzajamnim odnosima nude Zene razlicita su od onih,
koje bi ponudili muskarci. U zemljama u razvoju Zene preduzetnici su uglavhom angaZovane
u oblasti usluga: u turizmu, zdravstvu, nezi i staranju i sli¢no, Sto su u isto vreme i sektori
koji imaju veliki potencijal.

U globalnom kontekstu, zene unose posvecenosti i integritet u poslovanje, zato Sto im je
stalo do ekonomskog jaCanja, razvoja preduzeca i inovacija. Zene preduzetnici teze
profesionalnoj i licnoj podrSci putem poslovnog povezivanja, tako da je globalizacija
podstakla Zene da postanu vlasnici preduzeca. ,Ekonomska snaga i uticaj preduzeca u
posedu Zena raste i ocigledno menja svetsku privredu, iako je taj trend zapravo tek na svom
pocCetku, jer je broj preduzeca u posedu Zena u konstantnom porastu svuda u svetu. Na
primer, zene proizvode vise od 80% Zivotnih namirnica u Podsaharskoj Africi, 50-60% u Aziji,
26% na Karibima, 34% na Bliskom Istoku i u Severnoj Africi i preko 30% u Latinskoj Americi.
Zene preduzetnici su aktivne na svim nivoima — lokalnom, regionalnom i globalnom.”[2]
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4. ZENSKO PREDUZETNISTVO KAO SPECIFICNA PREDUZETNICKA
AKTIVNOST

Zenske menadZerske osobine su[3]: sklonost konkretnom, sklonost podeli modi i
informacijama, podsticanje participacije i saradnje, izbjegavanje rizika, mala sklonost
povrsnim efektima, orjentisanost na medusobne odnose, mrezna ,porodi¢na" struktura,
razumevanje za tude ponasanje i probleme, spremnost priznanja licnih gresaka, teznja
harmoni¢nim odnosima sa okolinom, emotivna izdrzljivost i rezistentnost na frustracije, veca
samokontrola, manja brzopletost i stabilnost u stavovima. Na Zensko preduzetnistvo uticu
indirektni i direktni faktori: ekonomska situacija, pravna regulative i socijalni i kulturni faktori.

Za osnivanje zenskog biznisa javljaju se razliciti motivi: moguénost da pokazu svoje znanje i
vestine, takode, Zele da imaju fleksibilno radno vreme, Zele da imaju kontrolu nad svojim
poslom i Zivotom, nije im pruzeno dovoljno Sansi na prethodnom poslu, mogucnost za vece
prihode, Zele da osecaju pripadnost u drustvu, Zele da pokazu da vrede, kako okolini tako i
partneru, jer u mnogim zemljama se smatra da se preduzetnistvom bave samo muskarci i da
je to njihova aktivnost. Od stepena razvijenosti odredene zemlje, te pozicije zene u drustvu,
zavisi i prioritet odnosno dominantnost jednog motiva nad drugim. Prema nekim
istrazivanjima u svetu, karakteristike preduzetnica u odnosu na preduzetnike su sledece:
preduzetnici uglavnom imaju viSe godina iskustva od preduzetnica, vecina preduzetnica ima
radno iskustvo pre pokretanja posla, veéina preduzetnica je u braku i ima decu, veliki broj
preduzetnica pokrece poslove sa svojim muzevima, veliki broj preduzetnica potice iz
preduzetnickih porodica, biznisi koje pokre¢u Zene uglavhom imaju manje zaposlenih od
muskaraca, preduzetnice uglavnom pokrec¢u usluzne biznise, preduzetnice viSe brinu o
drustvenim i ekoloskim obavezama od preduzetnika.

5. ZENSKO PREDUZETNISTVO U REPUBLICI SRBIJI

Na osnovu rezultata Studije o preduzetniStvu Zena u Srbiji[4] 22% preduzetnica zaposljava
do 10 ljudi, dok se samo 4% njih moze pohvaliti da su vlasnice ili da upravljaju vecim
preduzecem. Ovakvi rezultati su joS alarmantniji ako se uzme u obzir da viSe od polovine
doktora nauka cine upravo Zene. Prema ovoj Studiji, ¢ak 80% Zena smatra da nije u
ravnopravnom polozaju u odnosu na svoje muske kolege. Posebno zabrinjava podatak, na
koji je ukazala Asja Varbanova, direktorka Kancelarije UN Women in Serbia, da vise od 50%
radno sposobnih zena ne ulazi na trziste i ekonomski je neaktivno.[5] Prema njenim recima,
Zene su vise prisutne na neformalnom trZistu, sto nikako ne odgovara njihovom obrazovaniju,
s obzirom na to da 60% Zena ima fakultetsku diplomu. Sudeci prema ovakvim pokazateljima,
Zensko preduzetnistvo predstavlja veliki potencijal, ali i obavezu, da se u skladu sa
poboljSanjem poslovne klime, pruzi Sansa ovom segmentu privrede i omoguéi brzi razvoj
Zenskom preduzetnistu. Iz Ministarstva finansija i privrede stizu uverenja da ¢e ovaj segment
privrede dobiti impuls kroz povoljnije kredite Fonda za razvoj, ali i nefinansijske mere, poput
obuka ili u pruzanju pomoci prilikom izrade biznis planova. Sudeci prema podacima koji se
mogu videti u , Indeksu rodne ravnopravnosti u Srbiji* za 2016. godinu” i u publikaciji ,Zene i
muskarci u Republici Srbiji* koju je Republicki zavod za statistiku izdao 2014. godine, rodni
jaz je najvedi u oblasti podele i kvaliteta rada, ¢ak duplo veéi od onog u Evropskoj uniji.
Zaposlenih Zena u Srbiji ima za 16% manje u odnosu na zaposlene muskarce (42% odnosno
58%). Samozaposlenih medu muskarcima ima dvostruko visSe nego medu Zenama (u
starosnoj dobi od 15 do 64 godine 29% muskaraca i 14% zena). Zene su rede zaposlene sa
punim radnim vremenom u odnosu na muskarce a rade u proseku 5 godina krace od
muskaraca. Indeks rodne ravnopravnosti u Srbiji, saopstava da je mnogo veéi udeo zena
zaposlenih u sektorima obrazovanja, zdravstva i socijalnog rada, takozvanim ,sektorima
brige" i dodaje da zene rede rade na poslovima sa promenljivim pocetkom i krajem radnog
vremena, Sto se smatra pokazateljem fleksibilnog radnog vremena. Zakljucak je da to moze
da smanji njihovu sposobnost uskladivanja rada i porodi¢nog Zivota, posebno u kontekstu
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neuravnotezene podele rada u domacinstvu i brige o porodici koja se viSe oslanja na Zene.
Pored podataka koji su usli u zvanicnu statistiku mnogo vise zabrinjava nevidljivost podataka
o Siroko rasprostranjenoj diskriminaciji Zzena prilikom zapoSljavanja i rada. Diskriminaciji su
najcescée izlozene: Romkinje, Zene sa invaliditetom, lezbejke, Zene drugih nacionalnosti, zene
u reproduktivnhom dobu, Zene sa maloletnom decom, starije Zene, mlade Zene.[6] Prilikom
zaposljavanja i u radnom odnosu zene prezive brojna seksualna uznemiravanja, ucene i
Zlostavljanja, prve su na listama za otpustanje a poslednje na listi kandidata i kandidatkinja
za unapredenje, i dalje su manje placene za isti rad u odnosu na muskarce. Zene su cCeSce
odbijane na konkursima za posao sa obrazloZzenjem da je to ,muski posao" ili zbog svojih
godina, a nisu retki slucajevi da je Zena dobila otkaz nakon koris¢enja porodiljskog odsustva.
Diskriminacija Zena prisutna je i u biznis sektoru, Zene zauzimaju tek cetvrtinu (25,8%)
najviSih pozicija odlucivanja u kompanijama, a ¢ine neSto manje od tre¢ine preduzetnika
(31,7%). Vecina Zena prisutnih u preduzetniStvu danas su preduzetnice iz nuzde (66%),
veéinom bez porodicne tradicije u ovoj oblasti i posluju uglavnom na lokalnom trzistu, u
okviru usluznih delatnosti.

6. ZAKONODAVNI, STRATESKI I INSTITUCIONALNI OKVIR REPUBLIKE
SRBIJE

Zakonodavni i institucionalni okvir za jednak poloZaj muskaraca i Zena u Republici Srbiji
proizlazi iz obaveza Republike Srbije kao potpisnice niza medunarodnih konvencija i povelja
usmerenih na unapredenje poloZaja Zena. Najvaznija je Konvencija Ujedinjenih nacija o
eliminisanju svih oblika diskriminacije Zena i konvencije Medunarodne organizacije rada broj
100, 111, 156 i 183. Konvencija broj 100 o jednakosti nagradivanja muske i Zenske radne
snage za rad jednake vrednosti[7] definiSe pojmove nagradivanja i jednakosti nagradivanja
izmedu muske i Zenske radne snage, za rad jednake vrednosti, i propisuje obavezu clanica
da osiguraju primenu nacela jednakosti nagradivanja izmedu muske i Zenske radne snage za
rad jednake vrednosti za sve radnike. U domacem zakonodavstvu nacelo o jednakosti
nagradivanja muske i Zenske radne snage za rad jednake vrednosti delimi¢no je utvrdeno
Clanom 104. Zakona o radu. Konvencija broj 111[8] koja se odnosi na diskriminaciju u
pogledu zaposljavanja i zanimanja diskriminacijom podrazumeva svako pravljenje razlike,
iskljuCenje ili davanje prvenstva zasnovanog na rasi, boji, polu, veri, politickom misljenju,
nacionalnom ili socijalnom poreklu kao i svako drugo pravljenje razlike, iskljuCenje ili davanje
prvenstva sa ciljem da se unisti ili narusi jednakost mogucnosti ili postupanja u pogledu
zaposSljavanja ili zanimanja. Svaka drzava clanica za koju je ova Konvencija na snazi
obavezana je da formuliSe i sprovodi nacionalnu politiku koja tezi unapredenju jednakosti,
mogucnosti i postupaka u pogledu zaposljavanja i zanimanja, a u cilju otklanjanja svake
diskriminacije u tom pogledu (¢l. 1-4). Konvencija broj 156 o jednakim moguénostima i
tretmanu za radnike i radnice[9] se primenjuje na radnike i radnice koji imaju obavezu
prema deci koju izdrzavaju i prema ¢lanovima uze porodice kojima je nesumnjivo potrebna
njihova nega ili pomo¢, i to kada im te obaveze ograni¢avaju mogucnost da se pripreme za
ekonomsku aktivnost, ukljuée u nju, ucestvuju u njoj ili napreduju. Prema ovoj Konvenciji
zemlje clanice trebalo bi da kao cilj svoje nacionalne politike postave mogucnost lica sa
porodicnim obavezama koja rade ili Zele da rade, da iskoriste svoje pravo na to, a da ne
budu podvrgnuti diskriminaciji. U domadem zakonodavstvu data reSenja sadrzana su u
Zakonu o radu, kojim je uredena zastita materinstva i to ¢lanovima od 89-100. i Zakonu o
finansijskoj podrsci porodica sa decom. Revidirana Konvencija broj 183 o zastiti
materinstva[10] odnosi se na sve radno angazovane zene, ukljucujuci i one u netipicnim
oblicima zavisnog rada. Svaka zemlja potpisnica morace da preduzme mere radi sprecavanja
diskriminacije u pogledu materinstva, a u vezi sa tim predvidena je i zabrana da se od zene
koja konkuriSe za posao zahteva podvrgavanje testu na trudnocu ili donoSenje potvrde o
takvom testu. Odredbe ove Konvencije u odredenoj meri implementirane su kroz odredbe
Zakona o finansijskoj podrsci porodica sa decom i Zakonom o radu.
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Sledec¢a je Konvencija o eliminisanju svih oblika diskriminacije zena[11] gde se u ¢lanu 1.
stav 1. kaze da ,drzave Clanice preduzimaju sve mere radi eliminisanja diskriminacije Zzena u
oblasti zaposljavanja, kako bi se na osnovu ravnopravnosti muskaraca i Zena obezbedila
jednaka prava. Odredbe ove Konvencije su implementirane kroz reSenja u Zakonu o radu,
Zakonima o socijalnom osiguranju, Zakonu o zabrani diskriminacije i Zakonu o
ravnopravnosti polova.

Strategije koje se u svojim pojedinim segmentima odnose na polozaj zena na trziStu rada su
Nacionalna strategija za rodnu ravnopravnost za period od 2016. do 2020. godine, Strategija
prevencije i zastite od diskriminacije i Nacionalna strategija zaposljavanja za period 2011-
2020. godine. Veoma bitan dokument jeste i ESRP- Program reformi politike zaposljavanija i
socijalne politike, koji je Vlada Republike Srbije usvojila 2016. godine.

Jedan od opstih ciljeva utvrden Nacionalnom strategijom za rodnu ravnopravnost za period
od 2016. do 2020. godine[12] jeste ,povecana ravnopravnost zena i muskaraca primenom
politika jednakih moguénosti. Sa tim u vezi, kao poseban cilj navodi se poboljSan ekonomski
polozaj Zena i status Zzena na trziStu rada. Strategija prevencije i zastite od diskriminacije[13]
doneta je za period od 2013 do 2018. godine, a Akcioni plan za period 2014-2018. godine.
Posebni ciljevi Strategije postavljeni su u odnosu na nacionalne manjine i osetljive drustvene
gurpe, u koje spadaju Zene, te se poseban cilj odnosi na Zene u oblasti rada i zapoSljavanja.
Osnovni strateski cilj Nacionalne strategije zaposljavanja za period 2011 - 2020. godine[14]
je odrzivo povedanje zaposlenosti. Kako je navedeno u Strategiji ,radi postizanja strateskog
cilja, definisani su pojedinacni ciljevi koji kroz sprovodenje razli¢itih programa, mera i
aktivnosti treba da doprinesu povecanju zaposlenosti u Republici Srbiji”, a kao jedan od
posebnih ciljeva predvideno je zaposljavanje Zena. Program reformi politike zapoSljavanija i
socijalne politike — ESRP[15] prati Evropska komisija kako kroz godiSnje izvestaje o napretku,
tako i kroz tematske sastanke i konferencije. Najvazniji izazovi na trziStu rada u ESRP
podeljeni su na izazove na strani traznje za radom i na strani ponude rada. U okviru izazova
na strani ponude rada navedeno je da na neaktivnost Zena na trzistu rada uticu neplaceni
rad u porodici, diskriminatorski odnos poslodavca prema mladim Zenama koje planiraju
porodicu, jaz u zaradama, raniji odlazak u penziju. Strategija Evropa 2020.[16] promovise
vise razvojnih ciljeva, ali se u ovoj oblasti istice cilj inkluzivhog rasta, zapravo visa
participacija zena na trziStu rada kao i borba protiv siromastva i socijalna kohezija.
Povecanije inkluzije i smanjenje siromastva se, tako, ostvaruje putem povecanja uces¢a Zena
na trziStu rada i smanjenja strukturne nezaposlenosti, razvijanja kvalifikovane radne snage
odgovarajuée potrebama trzista rada, unapredenja kvaliteta posla i celozivotnog ucenja,
poboljSanja performansi sistema obrazovanja i obuka na svim nivoima i poveéanja uces¢a u
visokom obrazovanju i promovisanja socijalne inkluzije i borbe protiv siromastva.

Ustav Republike Srbije[17] daje zakonski osnov za uvodenje i uredivanje rodne
ravnopravnosti i ustanovljuje ravnopravnost polova kao osnovno ustavno nacelo. Ustavom
(¢lanom 15.) je utvrdena obaveza drzave da garantuje ravnopravnost zena i muskaraca i
razvija politiku jednakih moguénosti . Pored toga, uvedeno je i nacelo zabrane diskriminacije,
izmedu ostalog i diskriminacije na osnovu pola. Zakon o radu[18] je opsti zakon kojim se
ureduju prava, obaveze i odgovornosti iz radnog odnosa, odnosno po osnovu rada. Prava
Zena su osigurana kroz odredbe o zabrani diskriminacije, zastiti materinstva, porodiljskog
odsustva i odsustva sa rada radi nege deteta. Takode u clanovima 18-23. zabranjuje
diskriminaciju, definiSe neposrednu i posrednu diskriminaciju, zabranjuje uznemiravanje i
seksualno uznemiravanje, propisuje Sta se sve ne smatra diskriminacijom i ureduje zastitu od
diskriminacije.

Zakon o ravnopravnosti polova[19] obavezuje sve organe javne vlasti da vode aktivhu
politiku jednakih mogucnosti i da prate ostvarivanje nacela ravnopravnosti zasnovane na
polu u svim oblastima drustvenog zivota i primenu medunarodnih standarda i Ustavom
zagarantovanih prava u ovoj oblasti. Zakonom su regulisane oblasti zaposljavanija,
zdravstvene zastite, porodicnih odnosa, obrazovanja, kulture, sporta, politickog i javnog
Zivota i sudske zastite. Institucionalni okvir na republickom i pokrajinskom nivou
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predstavljaju Savet za rodnu ravnopravnost, Uprava za rodnu ravnopravnost Ministarstva
rada i socijalne polike i Poverenik za zastitu ravnopravnosti. Lokalne samouprave su
Zakonom o ravnopravnosti polova, Nacionalnom strategijom za poboljSanje polozaja zena i
unapredivanje rodne ravnopravnosti kao i Nacionalnim akcionim planom za implementaciju
strategije, prepoznate kao kljucni akteri za sprovodenje normi, ciljeva i mera koje treba da
dovedu do uspostavljanja adekvatnijeg instucionalnog okvira za unapredenje rodne
ravnopravnosti.

7. POLOZAJ ZENA PREDUZETNICA U REPUBLICI SRBIJI

Preduzetnice su identifikovane kao osobe koje istovremeno poseduju vlasnistvo (bilo kog
udela) nad preduze¢ima i njima upravljaju kao glavne izvrSne direktorke ili ¢lanice organa
upravljanja.[20] Trziste rada u Srbiji vecini (ne)zaposlenih ne pruza mogucnosti za
ostvarivanje standarda dostojanstvenog rada[22], stopa zaposlenosti stanovnistva radnog
uzrasta je jedna od najnizih u Evropi, dok je stopa nezaposlenosti medu najvisSima. Stopa
zaposlenosti Zzena radnog uzrasta na nacionalnom nivou niza je za 13,5 procentnih poena od
stope zaposlenosti muskaraca, a stopa neaktivnosti je viSa za 15 procentnih poena. Manje od
polovine Zena radnog uzrasta je zaposleno (48,4%). Najniza stopa zaposlenosti zena je u
Juznoj i Istocnoj Srbiji (45,6%), a najvisa u Beogradu (52,9%). Najvedi rodni jaz u stopama
zaposlenosti je u Vojvodini (15,5 procentnih poena), a najmanji u ekonomski najrazvijenijem
podruéju — Beogradu (8,3 procentna poena). U 2012. godini je bio gotovo podjednak broj
onih koji bi i koji ne bi zapoceli sopstveni biznis, pri ¢emu su muskarci pokazali vecu
spremnost od Zena. Takode se pokazalo da zene s visokim obrazovanjem pokazuju najvecu
zainteresovanost za otvaranje privatnog biznisa, pri ¢emu bi ¢ak 47% najmladih Zena to
ucinilo ako bi imalo neke mogucénosti Sto potvrduje da preduzetnicka orijentacija kod mladih
generacija raste.[22] Na osnovu dostupnih informacija iz viSe izvora jasno je da ekonomski
potencijal zena u Srbiji nije dovoljno iskoriS¢en, bilo kao vlasnica biznisa bilo kao radne
shage.

Zene Cine vedinu i u kategoriji lica koja Zele da rade, ali ne mogu (65%) pri ¢emu je najéesci
razlog za neraspoloZivost za rad Zena briga za porodicu (48%), a kod muskaraca Skolovanje
ili obuka (41%). Medu neaktivnima koji ne Zele da rade muskarci i Zene najcesce kao razlog
navode penziju (47% muskaraca i 44% Zena) ili Skolovanje (30% muskaraca i 21% zena), al
je znacajno ucestaliji razlog u ovoj kategoriji neaktivnih briga o drugima i porodicni razlozi —
kod Zena (12%) nego kod muskaraca (2%). Stope zaposlenosti i kod zena i kod muskaraca
korespondira nivoima obrazovanja: najviSe su kod visokoobrazovanih, a najnize kod
nekvalifikovanih. Ne postoji rodni jaz u zaposlenosti visokoobrazovanih, oko 60% zena i
muskaraca tog obrazovnog nivoa je zaposleno. Medutim, u ostale dve kategorije prisutne su
rodne nejednakosti: 56,7% muskaraca sa srednjim obrazovanjem je zaposleno, a svega
41,7% zena, dok je medu osobama sa nizim obrazovanjem zaposleno 38% muskaraca i 21%
zena. Navedene razlike se odrazavaju i na strukturu zaposlenih Zena i muskaraca u ukupnoj
zaposlenosti: visokoobrazovane zene Cine 31%, sa srednjim obrazovanjem 50%, a Zene sa
nizim obrazovanjem 19% ukupne zaposlenosti Zena, dok je ucesCe u istim kategorijama
muskaraca 20%, 62% i 18% respektivno. Zene se retko nalaze na glavnim upravljackim
pozicijama u preduze¢ima- u samo 22% pravnih lica zene su direktori ili glavni menadzeri, i
samo 14% mesta u upravnim odborima zauzimaju Zene. Stoga ne iznenaduje cCinjenica da
1/3 postojeéih preduzeéa moze da se kategoriSe kao zenska preduzeca. Pri osnivanju svog
vlastitog biznisa Zene ceSce biraju preduzetnicku radnju nego privredno drustvo. Takode,
Zene su viSe sklone da budu jedine vlasnice preduzeca nego muskarci. S druge strane,
procenat zatvorenih preduzeca je veéi kod Zena nego kod muskaraca i to narocito tokom
prvih pet godina od pokretanja- 47% onih preduzeca Cije su vlasnice i kojima upravljaju zene
naspram 38% onih koji su u vlasnistvu i pod upravom muskaraca. Rodno zasnovane razlike
su prisutne i kada se radi o sektornoj orijentaciji. Zene su vise uklju¢ene u sektore trgovine i
usluga (administracija, IT, finansije), dok se muskarci viSe okrecu sektorima transporta i
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gradevine (80,4% preduzetnickih radnji i privrednih drustava koji su u vlasnistvu zena je u
sektoru usluga, dok je 70% sektora transporta i gradevine u vlasnistvu muskaraca).[23]

8. OSVRT NA PROBLEME ZENA PREDUZETNICA U SRBIJI

Srbija je sa velikim zakasnjenjem usSla u tranziciju. Nakon iscrpljuju¢ih godina krize,
dugotrajne i duboko ekonomske regresije, ratova, medunarodne ekonomske izolacije i
bombardovanja, doSlo je do snaznog ubrzanja procesa privatizacije, restrukturiranja velikih
kompanija i javnih sluzbi, Sto je izazvalo porast vec¢ visokih stopa nezaposlenosti i naglo
siromasenje stanovnistva. Statisticki podaci ukazuju da su Zene na trziStu rada izlozene nesto
vedim ogranicenjima nego muskarci, Sto se ogleda u vedim stopama nezaposlenosti kod
pojedinih socio-profesionalnih grupacija, ve¢em siromastvu zena, narocito samohranih maijki.

Nacelo rodne ravnopravnosti i nediskriminacije je jedno od temeljnih nacela ljudskih prava.
Ipak, rodna neravnopravnost je jos uvek vrlo prisutna u mnogim vidovima drustvenog Zzivota.
Osim vidljive neproporcionalne predstavljenosti na mestima na kojima se donose odluke i
znatno vece stope nezaposlenosti Zena, problem je i to, Sto Srbija joS nema rodno senzitivnu
sluzbenu statistiku. Naime, u nizu parametara kojima se prate drustveni trendovi nema
utvrdenog udela zena, tako da nemamo ni polaznu tacku za reagovanje na potencijalno
Stetne pojave.

Pocetkom 2009. godine usvojena je Nacionalna strategija za unapredenje polozaja zena i
rodnu ravnopravnost. Tim sistemskim dokumentom se utvrduje celovita i uskladena politika
drzave u cilju eleminisanja diskriminacije Zena, poboljSanje njihovog poloZaja i integrisanje
principa rodne ravnopravnosti u sve oblasti delovanja institucija sistema. Godine 2016.
doneta je nova strategija: Nacionalna strategija za rodnu ravnopravnost za period od 2016
do 2020. Ciljevi strategije su: promenjeni rodni obrasci i unapredena kultura rodne
ravnopravnosti, povecana ravnopravnost Zena i muskaraca primenom politika jednakih
mogucnosti, sistemsko uvodenje rodne perspektive u donosSenje, sprovodenje i praéenje
javnih politika. U decembru 2009. godine donet je Zakon o ravnopravnosti polova koji
odreduje da su svi duzni da postuju ravnopravno ucesée Zzena i muskaraca u svim oblastima
javnog i privatnog sektora, u skladu sa opste prihvacenim pravilima medunarodnog prava,
potvrdenim medunarodnim ugovorima, Ustavom Republike Srbije i zakonima.[24]

U drustvenom okruzenju u kojem postoji niz predrasuda vezan za mentalitet i sposobnosti
Zena, nije lako razviti i odrzati uspesno poslovanje. Zene se preCesto suocavaju sa
stereotipima okoline, odnosno tesko ih prihvataju kao poslovne partnere. U preduzetnistvu
postoje brojne prepreke, od kojih su neke objektivhe i jednake za oba pola, a neke su
rezultat upravo tih predrasuda i pogadaju samo zene. I muskarci i zene osecaju nedostatak
drustvenog razumevanja za privatnu ekonomsku aktivnost i posStovanje prema
preduzetnistvu, nedostatak tradicije u obuci drustva za preduzetniStvo, kao i predrasude
vezane za line osobine poslovnog Coveka. Problem finansiranja smatra se jednim od
najozbiljnih problema u Zenskom preduzetnistvu. Zene teze dolaze do pocetnog kapitala za
osnivanje novog biznisa. Razlog moze biti to Sto zene ceSce otvaraju nove poslove u sektoru
usluga, odnosno otvaraju male firme za koje je potreban manji kapital, a interes banaka da
finansiraju male poduhvate i jeste ograniCen, jer je zarada na njima manja. Zato su krediti
koje banke nude uglavnom preskupi za mali biznis. Zene su Cesto prisiljene da se oslone na
neki vid samofinansiranja, odnosno da koriste izvore finansiranja kao sto su licna ustedevina,
pozajmice od porodice ili prijatelja ili najnepovoljniji, mali krediti banaka. I kod vec
pokrenutih preduzeca, koja posluju uspesno ve¢ neko vreme, zenama je teze da dodu do
novih izvora finansiranja.

Sto se tice neformalnih finansijskin mreZa, i tu su muskarci u prednosti, jer Zenama Cesto
nedostaje informacija o potencijalnim investitorima, kao i podrska i razumevanje za njihove
poslovne zamisli. Osim opsteprihvacenih predrasuda, muskarci na menadzerskim pozicijama
Cesto pogresno procenjuju vrednost poslovanja koju moze da dostigne poduhvat koji su
osmislile Zene, jer nemaju uvid u specificne probleme za koje Zene nude reSenja u okviru
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svojih preduzeéa. Na primer, muskarac tesko da moze da realno proceni potencijal poslovne
ideje vezane za dnevni boravak dece, ketering ili odrzavanje domacinstva, jer se time ne bavi
u svom svakodnevnom zivotu ili ne razmenjuje informacije o tome u svojim neformalnim i
privatnim kontaktima.

Kao i finansiranje, i nedostatak prodajnih i marketinskih vestina jedan je od velikih problema
sa kojima se Zene preduzetnici susrecu. Nedostatak ovih vestina otezava pristup trzistu, kako
domacem tako i stranom, i na taj nacin predstavlja barijeru za razvoj poslovanja i povecanje
obima prodaje. Cesto poslovi propadaju jer zene ne nalaze nacina da se efikasno pripreme i
odgovore na izmenjene uslove na trziStu, npr. na pad traznje i pojacanu konkurenciju. Ovaj
problem je veoma usko povezan sa potrebom za postizanjem nivoa menadzerskih i
profesionalnih vestina Zzena preduzetnika. Visoko obrazovane Zene u vecini zemalja sticu
uglavnom obrazovanje u tipi¢no ,zenskim" zanimanjima kao npr. drustvenim i socijalnim
zanimanjima, medicini, a manje u ,muskim“ kao Sto su elektrotehnika, informacione
tehnologije, biznis. Zato je potrebno da Zene povecaju svoje ucesée i znanja u tradicionalno
»,muskim® zanimanjima Sto zahteva dodatno investiranje u njihovo obrazovanie.

Nedostatak menadzerskih sposobnosti ili znanja za odredeni posao moze predstavljati veliku
prepreku za zene preduzetnike. Brze promene u danasnjem svetu, konkurencija i razvoj
tehnologije zahtevaju ne samo posedovanje odredenih sposobnosti nego i kontinuirano
ucenje i usavrsavanje.

U zemljama u tranziciji i razvoju otezan pristup inovacijama je takode bitna barijera za
preduzetnistvo. Bez odgovarajucih tehnickih i tehnoloskih znanja, primena kompjutera u
poslovanju i pristupa internetu tesko je i zamisliti poslovanje jedne firme danas. Ova grupa
problema, koja pogada i muskarce i zene, teze pogada Zene, pre svega zato Sto po nivou i
strukturi obrazovanja, kao i po radnom iskustvu pre ulaska u preduzetnistvo, zene zauzimaju
inferioran poloZzaj u odnosu na muskarce. Tradicionalno ,Zenska" zanimanja su manje
profitabilna, po pravilu predvidena pretezno za drzavne i javne poslove, a kada stecena
znanja treba prilagodavati i dopunjavati da bi bila adekvatna u trziSnoj utakmici, to
predstavlja dodatno optereéenje. S druge strane, zene koje izlaze iz velikih sistema da bi usle
u preduzetnistvo, bilo svojim izborom ili pod prinudom, u proseku izlaze sa nizih
menadzerskih pozicija nego muskarci u istoj situaciji. To utice ne samo na samopouzdanje
Zena i njihove poslovne ambicije, nego i na poslovne kontakte koje su one imale priliku da
ostvare u prethodnoj karijeri.

Zene u vedini kultura nose teret obaveza vezanih za decu i porodicu, jer od sebe ocekuju,
kao Sto i drustveno okruzenje od njih ocekuje, da se primarno staraju o potomstvu i
porodicnom Zivotu, a da zaposlenje i karijera budu na drugom mestu. Srbija nije po tom
pitanju izuzetak. Danasnje drustvo je dovelo Zzenu u dve ,smene": jedna na poslu, druga u
porodici. Stoga one nose dupli teret punog radnog vremena i ku¢nih duznosti. Ova situacija
je teSka za Zene bez obzira u kojoj se zemlji nalaze, a posebno pogada Zene u onim
zemljama u razvoju i slabijem razvijenim zemljama gde pored siromastva i nedostatka
infrastrukture zene trpe i zbog uredenja drustvenih odnosa koje je prilagodeno patrijarhalnim
shvatanjima.[25]

Postojece institucije za brigu o deci nisu prilagodene novim uslovima rada. Porodiljsko
odsustvo i odsustvo radi nege deteta se ticu perioda pre i posle porodaja tokom kojeg Zena
ima pravo na pla¢eno odsustvo i druga prava iz radnog odnosa, a ogranic¢eno je na jednu
godinu, odnosno 365 dana od dana odlaska na porodiljsko odsustvo. U uslovima smanjenih
ulaganja za smestaj dece i druge vrste servisnih sluzbi za pomoc¢ deci i porodici, poslovna
Zena nema adekvatnu pomo¢ i podrsku u ostvarivanju uloge majke. Poseban problem
predstavlja Cinjenica da pravo na odsustvo sa rada radi nege deteta otac deteta moze da
koristi samo izuzetno, (po Clanu 94. stav 6. i ¢lanu 94a stav 4. Zakona o radu) u slucajevima
kad majka napusti dete, umre ili je iz drugih opravdanih razloga sprec¢ena da koristi to pravo
. Iako svojom formulacijom zakon predstavlja posebno pravo zaposlene majke, on je u
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suprotnosti sa nacelima rodne ravnopravnosti, jer namece zeni obavezu negovanja deteta i
postavlja je u porodici na poziciju partnera Ciji je posao manje bitan i ,moze da saceka" dok
beba prohoda.

Bracni odnosi mogu da budu poseban problem, jer tradicionalno patrijarhalno vaspitanje
podrazumeva i ocekivanje da muskarac zaraduje viSe od Zene u porodici, tako da muskarci
tesko podnose da njihov posao bude ,manje vazan® jer donosi manji prihod. Mnogi brakovi
zapadaju u krize kada je Zena uspeSna u poslovanju, kada za svoj posao odvaja i deo
slobodnog vremena, narocito kada treba da provede nekoliko vanrednih, ponekad i vecernjih
sati na poslovnim sastancima, putovanjima ili veCerama sa klijentima.

Poseban problem u Srbiji predstavlja patrijarhalna matrica koja hijerarhizuje zene ne samo u
odnosu prema muskarcima, ve¢ i prema drugim Zenama. Od mlade Zene se ocekuje da
postuje i uvazava ne samo muskarce istih godina starosti i radnog iskustva, vec i starije od
sebe, zene isto kao i muskarce. Zena preduzetnik zato nailazi na problem kada se njeni
nalozi i naredenja u poslu ne prihvataju i realizuju tacno i odmah, jer se nesvesno smatra da
su muskarac ili starija Zena ti, koji treba da budu nalogodavci. Drustvo nas tradicionalno udi
da starija zena viSe zna, pa se prema njoj treba ophoditi sa poStovanjem. Osim svih drugih
teskoca, Zena preduzetnik teZe nalazi odgovarajuce saradnike i primorana je da proverava da
li i kako zaposleni realizuju njene odluke. 1z tih razloga zene preduzetnici esto odustaju od
poslovnih projekata, proSirivanja delatnosti ili zaposljavanja novih radnika, suocene sa
problemom da ne mogu da nadu osobe koje ¢e precizno prenositi njene naloge i podrzavati
njen autoritet u svakodnevhom poslovanju.

U praksi nije podrZzavana zakonska zastita od zlostavljanja na radnom mestu, buduéi da se
nerealno ocekivalo da e trziSte rada samo regulisati ponasanje poslodavaca.

Jedan deo zena u Srbiji se, odlucuje na ulazak u preduzetnistvo zbog prednosti privatnog
biznisa: da samostalno nastupaju u poslu i rukovode, ispoljavaju kreativnost, da imaju
slobodu odlucivanja, licni izbor saradnika, sopstvenu organizaciju radnog vremena, dobru
zaradu i dinamican posao. Prepreke i teSkoce na koje one nailaze nisu nepremostive i vise
uticu na uspesnost preduzeca, nego na njegov opstanak. Nista ne uti¢e viSe na promenu
javnog mnjenja o zenama preduzetnicima nego njihov uspeh na trzistu. Isticanje modela
uspesne zene preduzetnika u Srbiji, kao novog modela koji spaja neke tradicionalne osobine
Zene sa ovog podneblja sa savremenim poslovanjem bi trebao postati pozeljan model za
generacije zena koje dolaze.

9. ZAKLIJUCAK

Posmatrajuéi strategije, medunarodne dokumente i vazece zakone stiCe se utisak da su
ucinjeni svi napori za ekonomsko oshaZivanje Zena i njihovo izjednaCavanje sa muskarcima
na trziStu rada. Medutim, ukoliko se posmatra postojaca praksa i primenljivost donetih
propisa, nailazimo na niz problema, pocevsi od onih gde su slepo implementirana resenja iz
medunarodnih konvencija, do umanjivanja prava i neprimenjivanja propisa na konkretne
slucajeve.

Analiza mogucnosti zaposljavanja kao klju¢nog elementa dostojanstvenog rada upucuje na
rodne nejednakosti: ograniCena ponuda poslova rezultira nepovoljnijim poloZajem Zena na
trziStu rada, nejednakim mogucnostima za ukljuéivanje u radnu snagu mereno indikatorima
zaposlenosti, nezaposlenosti i neaktivnosti. Prisutna je sektorska segregacija kao i
segregacija prema zanimanjima koje upucuju na nejednak pristup muskaraca i Zena
pojedinim sektorima i zanimanjima. Vecina zaposlenih u Srbiji, i muskaraca i zena, ne
zaraduje dovoljno za pristojan Zvot. Ipak zene su u nepovoljnijoj situaciji: rodne
nejadnakosti u zaradama postoje u vecini sektora delatnosti, u istim zanimanjima, u javnom i
privatnom sektoru i na istim nivoima obrazovanja. Cak i u sektorima u kojima Zene Cine
vedinu, muskarci su na radnim mestima koja su bolje pla¢ena. Iz politika zaposljavanja u
Srbiji potpuno je izostavljena rodna perspektiva kako u analizi stanja na trzistu rada koja je
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rodno neutralna, tako i u merama kojima bi stanje trebalo unaprediti i koje predstavljaju
moguénost kreiranju politika koje ¢e uticati na sistemske i strukturne uzroke rodne
neravnopravnosti na trziStu rada Srbije. Posebno zabrinjava, da uprkos izuzetno visokoj stopi
neaktivnosti, neaktivnhe Zene i Zene koje nisu u evidenciji sluzbe za zaposljavanje nisu
prepoznate kao ciljna grupa, a samim tim nisu im dostupne usluge koje bi im omogudile
ukljucivanje na trziste rada. u politikama zaposljavanja nije formulisan nijedan cilj ili mera
koji se odnosi na uskladenost poslovnog i privatnog Zivota, Sto je neophodan uslov za
participaciju zena na trzistu rada. Razlike koje postoje u mogucnostima zaposljavanja i
razlike u zaradama muskaraca i Zena, ukazuju na to da su Zene u nepovoljnijem polozaju, Sto
nije prepoznato u politkama zapoSljavanja, pa je neophodno pre svega obezbediti
funkcionisanje ve¢ uspostavljenih relevantnih institucionalnih mehanizama za sprovodenje
rodne ravnopravnosti i unaprediti kapacitete za otklanjanje uzroka rodne neravnopravnosti
na trzistu rada.

Mozemo da konstatujemo da je Zzensko preduzetniStvo slabo razvijeno u Srbiji, te da su mu
potrebni znacajni podsticaji, ozbiljna strategija i promena svesti o potrebi Zenskog
preduzetnistva. Potrebno je i znacajno unapredenje zakonodavnog okvira, poslovne i
preduzetnicke klime, kako u Srbiji, tako i u neposrednom okruzenju.
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SaZetak

Mnogi globalni trendovi namecu puno urgentnih izazova i potrebu da se na iste odgovori na adekvatan
nacin. U takvim uslovima kvalitet predstavija sinonim za poslovni uspeh. Aktueina faza razvoja svetske
privrede pokazuje da je vreme tradicionalne logike donosenja ekonomskih odluka prosio te da, shodno
tome, u poslovnoj praksi dolazi do stvaranja opste afirmacije koncepta kvalitetnog menadZmenta. Ne
treba zanemariti Cinjenicu da poslovanje danas zahteva kontinuirano planiranje, brzinu i fleksibilnost,
pa se u skladu sa tim od menadZera ocekuje da, posmatrajuci celokupni portfolio poslovanja,
identifikuje razlicite izvore i mogucnosti daljeg rasta. U modernoj ekonomiji uspesni menadzeri vode
racuna o tome da svoja preduzeca, zarad opstanka i prosperiteta, konstantno prilagodavaju novim
promenama koje deluju iz internog i eksternog okruZenja. Dobar menadZer je spreman da se suoci sa
mnogobrojnim izazovima i sposoban da prepozna priliku i razvije adekvatnu strategiju za realizaciju
iste. Kvalitetan menadZer je u stanju da prepozna kijucne faktore uspeha preduzeca. Takode,
kvalitetan menadZer je u stanju da mobilise znanje i kreativnost na nivou citavog poslovnog sistema.
On se trudi da definise kako ekonomske tako i drustvene aktivnosti i da, pritom, dode do ideje koja bi
bila nova i korisna. Fundamentalni cili rada je da ukaZe na nesporan znacaj koji kvalitetan
menadzment ima za savremene uslove privredivanja.

Abstract

Many global trends impose many urgent challenges and the need to respond appropriately to the
same. In such circumstances, quality is synonymous with business success. The current stage of
development of the world economy shows that the time of the traditional logic of making economic
decisions has passed and that, accordingly, in business practice, there /s a generalization of the
concept of quality management. One should not neglect the fact that business today requires
continuous planning, speed and flexibility, and accordingly, managers are expected to identify
different sources and opportunities for further growth when looking at the overall portfolio of
business. In today's economy, successful managers take care to constantly adapt their businesses to
new changes, both internally and externally, for the sake of survival and prosperity. A good manager
is prepared to face many challenges and able to recognize the opportunity and develop an adequate
strategy to realize the perceived opportunity. A quality manager is able to recognize the key success
factors of a business. Also, a quality manager is able to mobilize knowledge and creativity at the level
of the entire business system. He strives to define both economic and social activities and, at the
same time, come up with an idea that is both new and useful. The fundamental aim of the paper is to
point out the indisputable importance of quality management for the modern economy.

Kljucne reci: menadZment, kvalitet, okruZenje, promene, znanje.

Keywords: management, quality, environment, change, knowledge.

117



Kvalitetan menadZment kao imperativ savremenog poslovanja

1. UVOD

Zivimo u vremenu dinamicnih, kompleksnih i nepredvidivih promena. Neophodnost pracenja
trendova i novih pristupa koje donosi Nova ekonomija, a koji su izazvani globalizacijom,
ubrzanom ekspanzijom tehnoloskih inovacija, dominantnom ulogom intelektualnog kapitala u
¢ijoj se osnovi nalazi znanje, vise ne predstavlja novinu ve¢ imperativ. Za takve, veoma
dinamicne, uslove poslovanja je karakteristicno da odredeni faktori iz okruzenja diktiraju
naCin ponasanja menadzera. Brojne promene su doprinele tome da trziSte postane
nepredvidivo, Sto namece potrebu za kontinuiranim pracenjem istog. Borbu za dalji razvoj ali
i za opstanak karakteriSe brza reakcija kod donoSenja vaznih poslovnih odluka. Jedna od
najvaznijih aktivnosti savremenog menadZmenta je da na pravi nacin definiSe i odredi
prioritetne ciljeve i formuliSe strategiju za njihovo ostvarenje. Navedene aktivnosti zavise od
znanja i sposobnosti menadzera. Kvalitetan menadzment je sposoban da se nosi sa novim
izazovima i da na adekvatan nacin odgovori na brojne trendove iz okruzenja. Savremeni
menadzeri moraju biti sposobni da prepoznaju prilike koje ¢e obezbediti bolje pozicioniranje
preduzeca na trzistu, a ujedno i postizanje konkurentske prednosti. Dobar menadzer je u
stanju da odabere prave saradnike, i da ih motiviSe da obavljaju radne zadatke na nacin koji
¢e omoguciti adekvatnu realizaciju postavljenih ciljeva, uz istovremeno zadovoljenje
individualnih i opstih potreba. S obzirom da je sadasnje vreme vreme kvaliteta, akcenat treba
staviti na kvalitet u svakom pogledu.

Sposobnost i brzina prilagodavanja preduzeéa na moderne, veoma turbulentne, uslove
poslovanja postaje kljucni faktor za uspeh svakog savremenog poslovnog sistema. Stalne
promene u ekonomskom, pravnom, politickom okruzenju, a naroCito razvoj inovativnosti u
tehnoloskom procesu uslovile su potrebu prilgodavanja svih delova organizacije dinamici
samih promena. Novo poslovno okruzenje stavlja akcenat na inovacije i kreativhost mnogo
viSe nego Sto se to Cinilo u tradicionalnoj ekonomiji. Ne treba zanemariti Cinjenicu da se, u
takvim uslovima, uspesSnost menadzera ocenjuje na bazi postignutih rezultata. UspeSan
menadzer je kreativan u razmisljanju i donosenju razlicitih odluka. Na menadzment se danas
gleda ne samo kao na proces upravljanja vec i kao na novu poslovnu orijentaciju, odnosno
kao na novu drustvenu filozofiju. Rapidan napredak nauke i tehnologije doveo je do situacije
u kojoj je poslovno okruzenje surovo prema svakom poslovnom sistemu koji ne ide u korak
sa vremenom. Ukoliko neko preduzece Zeli da obezbedi opstanak na trzistu potrebno je da se
konstantno adaptira i koristi maksimum svojih mogucénosti, a najvedi potencijal svakog
poslovhog sistema u takvim uslovima, predstavljaju upravo njegovi zaposleni.
Zaposljavanjem najboljih pojedinaca, i koriS¢éenjem njihovih znanja i sposobnosti moze se, u
znacajnoj meri, ostvariti konkurentska prednost. Neki od najznacajnijih faktora, poput
globalizacije, tehnologije i intelektualnog kapitala, doveli su do potrebe za transformisanjem
klasi¢nog pristupa u moderan pristup upravljanja poslovnim sistemom, koji potencira znacaj
kvaliteta menadzmenta.

Moze se reéi da je menadzment jedne zemlje kvalitetan ukoliko je u stanju da na adekvatan
nacin, u skladu sa izazovima iz okruzenja organizuje Sirok spektar aktivnosti. Zemlje Cije se
privrede nalaze u fazi razvoja uglavnom su zanteresovane za raznovrsne oblike partnerstva
sa razvijenim zemljama zarad povecanja menadzerske kompetentnosti koja ¢e doprineti
finansijskoj stabilnosti svakog organizacionog sistema. Takav je slucaj i sa naSom zemljom.

2. OSVRT NA SAVREMENI MENADZMENT

Kljucne odlike savremenog poslovanja su dinamicnost i potreba da se brzo odgovori na Ceste
promene koje deluju iz okruzenja. U modernim uslovima privredivanja sposobnost ucenja,
zahtevi za razvoj inovativnosti, fleksibilno i kontinuirano prilagodavanje trzisSnim uslovima i
potrebama klijenata, predstavljaju najveée zahteve koji se postavljaju pred menadzerom
svake organizacije. Savremeno trziste namece nova pravila, nove metode ali i drugaciji nacin
ponasanja klijenata. Takav nacin funkcionisanja od menadzZera na svim nivoima u preduzecu
zahteva da su konstantno u potrazi za novim nacinima da poboljSaju proizvodne procese,
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zadovolje interese svih stejkholdera, a narocito interese kupaca i, samim tim, osiguraju
konkurentnost na trziStu. PotroSaci su ti koji diktiraju pravila, a menadzeri su tu da pravila
postuju. Bolja trziSna pozicija u moru konkurencije predstavlja cilj ka kome tezi svaki
savremeni menadzer. Pergovi¢ sa saradnicima [1] istice da se glavne preokupacije
menadzmenta danas ogledaju u poveéanju nivoa kvaliteta proizvoda i usluga, unapredenju
efektivnosti poslovanja, razvoju novih poslova i uspostavljanju dobrog imidza, dok su
opstanak u poslu, povecanje profita, porast trziSnog uceséa, pobeda nad konkurencijom i
uspostavljanje vodece pozicije na trziStu nacini za postizanje primarnih poslovnih ciljeva.
Savremeni menadzeri moraju u vecoj meri da usmeravaju svoja preduzeca ka realizaciji
postavljene misije.

Globalizacija je joS viSe ubrzala turbulentne promene u okruzenju. Danas, mnoga deSavanija
na svetskom trziStu ukazuju na cinjenicu da menadzment svakog preduzeéa nalazi svoje
razvojne impulse u novim idejama, znanju i kvalitetnim informacijama, a ne u obilju sirovina
ili jeftinoj radnoj snazi. U takvim uslovima, uspeh postizu samo oni poslovni sistemi koji
poseduju sposobnost da brzo uce i koriste raspolozive oskudne resurse za proizvodnju
inovativnih proizvoda ili usluga. U tom kontekstu, savremeni menadZeri moraju da stvore
adekvatne poslovne uslove u kojima bi se posao obavljao na nacin koji bi omogucio efikasnu
realizaciju postavljenih fundamnetalnih ciljeva, a u skladu sa deSavanjima u internom i
eksternom okruzenju. Jeremi¢ [2] istiCe da poslovanje u uslovima trziSne konkurencije
zahteva primenu novih tehnika od strane menadZmenta koje putem efikasnog izbora
investiranja omogucavaju zaokret u poslovanju.0d njih se zahteva da budu fleksibilni,
inovativni, kreativni i da, narocito, dobro poznaju sve koponente spoljasnjeg okruzenja. Takvi
menadzeri su posveceniji proucavanju potrosaca i konkurencije, ne samo na domacem vec i
na medunarodnom trzistu.

Za raziku od tradicionalnog shvatanja menadZzmenta koje se zasniva na internoj dimenziji
poslovanja kao i na cinjenici da je na menadzment moguce gledati kao na ustaljenu praksu
Ciji su rezultati lako merljivi, savremena shvatanja menadzmenta su prevashodno usmerena
na permanentno postizanje dinamicke ravnoteze izmedu efikasnosti i efektivnosti, a na
osnovu uskladivanja kljucnih cinioca iz internog i eksternog okruzenja sa potrebama
preduzeca. U internom i eksternom okruzenju dogadaju se razliCite promene sa znacajim
posledicama na ekonomske ili socijalne i drustvene perspektive pojedinih nacionalnih
ekonomija i regionalnih organizacija i asocijacija [3]. Za savremeni menadzment je
karakteristicno da predstavlja univerzalan proces koji se odnosi na svaku ljudsku delatnost i
koji bi bio od koristi u svim granama privrede, kao i u svim preduzecima, bez obzira na
njihov strukturni oblik i veli¢inu. Organizacioni sistemi koji imaju kvalitetan menadzment
ostvaruju veéu vrednost stvarajuéi bazu lojalnih potrosaca, Sto ¢e imati pozitivan doprinos na
njihov dalji rast i razvoj.

Sam po sebi menadzment je od velikog znacaja za funkcionisanje savremenog preduzeca. Od
menadzera se danas ocekuje da na uspesSan nacin odrzava sistem upravljanja i donosSenja
odluka. Savremeni menadzeri vrSe dinamicku alokaciju resursa u cilju stvaranja vece
vrednosti. Oni su u stanju da predvide nove trendove i pojave odredenih diskontinuiteta u
privredi, a to Cine sprovodedi odredene planske aktivnosti. Planska aktivnost je neophodna
jer preduzede, osim Sto mora da se prilagodi novonastalim uslovima, mora i aktivno svojim
delovanjem da kreira svoje okruzenje u kome obavlja poslovnu delatnost [4]. Shodno tome,
menadzeri koji se permanentno bave planiranjem znacajno povecavaju mogucénosti da, u
skladu sa novonastalim promenama, ostvare vedi uspeh na trziStu. Posto se planiranjem
preduzece priprema da reaguje na promene u buduénosti, dolazi i do promene odnosa
izmedu preduzeda i okruzenja. Danas je izuzetno vazno da menadzeri prihvate strategijsko
planiranje kao vaznu osnovu na kojoj ¢e se zasnivati planiran rast i buduéi razvoj preduzeca.
S obzirom da se promene deSavaju veoma brzo strategijsko planiranje doprinosi tome da se
u manjoj meri javljaju situacije kada u nedostatku vremena, bez detaljne analize, treba
doneti neke vazne odluke. Bez obzira na to Sto se planiranje prevashodno odnosi na
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buduénost, dobar menadzer je u stanju da na bazi tih planova obezbedi kvalitet sadasnjih
odluka, koje ce posluziti kao osnova za preduzimanje odredenih akcija u datom trenutku.

U nepredvidivim uslovima poslovanja menadzment treba da kreira veoma dinami¢an proces
zasnovan na licnim karakteristkama menadzera. Jedna od kljuénih karakteristika
savremenog menadZzmenta je konceptualno i analiticko razmisljanje. Date vestine pruzaju
moguénost menadzZerima da konkretizuju i analiziraju probleme, vodeéi racuna o tome kako
promene u jednom delu sistema uticu na promene u drugim delovima. Na taj nacin,
upravljanje preduzeéem treba da predstavlja kontinuirani proces kojim bi se poslovanje
usmeravalo ka realizaciji postavljenih ciljeva. U skladu sa brojnim promenama koje dolaze iz
okruzenja, poslovanje predstavlja dinamian proces koji primorava menadZere da
kontinuirano preispituju ciljeve i strategije kako bi preduzece bilo sposobno da pravilno
odgovori na mnoge nove izazove. U takvim uslovima upravljanje preduzeéem ne predstavlja
nimalo jednostavan zadatak. Naime, pod uticajem globalizacije i modernizacije sveta,
enormno brzim razvojem nauke, tehnike i tehnologije, skradivanjem Zivotnog ciklusa
proizvoda, stvaraju se uslovi za modifikaciju nacina donosenja poslovnih odluka i evoluciju
istih u viSi nivo. Mak sa saradnicima [5] govori o znacaju strategijskog upravljanja kao
novom pristupu upravljanja preduzecem koji je usmeren na buducnost. Od menadzera se u
takvim uslovima zahteva analiticko razmisljanje, vizionarstvo i eksperimentisanje novim
mogucnostima. Postoje Cetiri koraka koja su od klju¢nog znacaja u postupku donoSenja
pametnih odluka (slika 1).

Razumevanje Ocenjivanje Predvidanje Eksperimentisanje

i |

Moze se reci da kvalitetan menadZment predstavlja nuznost savremenog doba, buduéi da se
temelji na osnovnim resursima nove ekonomije poput intelektualnog kapitala i znanja.
Prilikom upravljanja preduzecem, akcenat treba staviti na ljudsku komponentu intelektualnog
kapitala, kao na jedinstven resurs koji se upotrebom ne trosi. Ulaganje u humane resurse
predstavlja jedan od osnovnih preduslova za uspesSno poslovanje preduzeéa kroz sticanje
novih znanja, nadogradnju postojeCeg i razvijanje vestina neophodnih za obavljanje
konkretnog posla [7]. Prema misSljenju mnogih autora menadZment je danas toliko uspesSan
koliko uzima u obzir i uvazava znacaj ljudskog faktora, s obzirom na cinjenicu da vaznost
humanog kapitala raste jer ljudi poseduju sve vise informacija iz kojih proisti¢e novo znanje.
Potencira se znacaj ucestvovanja svih Clanova u preduzecu u procesu realizacije razliCitih
aspekata poslovanja. Na taj nacin se brze i kvalitetnije identifikuju prilike u okruzenju,
formuliSu strategije i sprovodi adekvatna preraspodela resursa. Upravljati ljudskim resursima
nije nimalo jednostavan zadatak. Kako su poslovni sistemi morali da se prilagodavaju novim
uslovima poslovanja, tako su i menadzeri morali da menjaju stilove upravljanja humanim
resursima. Nekada je bilo dovoljno da rukovodilac ili menadzer bude na poziciji da izdaje
naredenja, koja su se morala postovati ali sa razvojem sveukupnih drustvenih odnosa, razvio
se i novi, na strategiji zasnovan, pristup upravljanju ljudskim resursima [8]. U tom procesu
uloga menadZera se realizuje kroz kvalitetnu selekciju, zapoSljavanje, motivisanje i
koordiniranje sa ciljem podsticanja razvoja ljudskih resursa.

Slika 1. Kljucni koraci u donoSenju pametnih odluka, [6]
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3. ODLIKE KVALITETNOG MENADZMENTA

Sama dCinjenica da se okruzenje veoma brzo menja namece potrebu za promovisanjem
znacaja kvalitethog menadZzmenta. Postati kvalitetan i uspeSan menadzer nije nimalo
jednostavan zadatak. Da bi menadZer mogao uspesno da obavlja odredene poslove
neophodno je da poseduje odredena znanja i vestine ali i sposobnost da svoja znanja i
iskustvo iskoristi na najbolji moguéi nacin. S obzirom da u ekonomiji zasnovanoj na znanju
steena znanja brzo zastarevaju, fundamentalna odlika svih uspesnih menadzZera je potreba
za konstantnim unapredenjem i usavrSavanjem. Svakom preduzecu su danas, zarad
prosperiteta ali i opstanka na trziStu, potrebni kvalitetni rukovodioci, odnosno rukovodioci
koji ¢e biti sposobni da vode proces promena, da dugorocno razmisljaju i shvataju da je
funkcionisanje na klasi¢an nacin pogubno. U uslovima jako izraZzenih dinamicnih promena
uspesni menadzeri moraju da vode preduzeée ka ostvarivanju superiornih performansi. Od
njih se ocekuje da proces poslovanja ucine efikasnim, efektivnim, inovativnim ali i
adaptibilnim.

Kadrovske sluzbe u mnogim preduzecima Sirom sveta zaokupljene su problemom kako da za
kljuéne rukovodece pozicije pronadu najbolije menadzere. U pojedinim zemljama postoje
svojevrsne agencije koje se profesionalno bave pronalazenjem uglednih rukovodioca koji ¢e
dolaskom na odredeno vreme, samim svojim ugledom doprineti stvaranju pozitivhe vrednosti
za organizaciju [9]. U savremenim uslovima ova metoda pronalaZzenja kandidata za
rukovodecée pozicije je veoma popularna. Medutim, koliko god da je ugledan i sposoban,
menadZer ne moze sam da dode do pozitivnih rezultata koji se od njega ocekuju. Kvalitetan
menadzer zna da su njemu potrebni ljudski resursi, odnosno sledbenici koji ¢e se predano
posvetiti realizaciji postavljenih cilieva. Da bi se do njih doSlo potrebno je kreirati
organizacionu arhitekturu koja Ce biti zasnovana na dobrim meduljudskim odnosima. S
obzirom da se danas poslovanje viSe zasniva na modelu misljenja nego na modelu stvaranja
proizvoda ili usluga, savremena preduzeca sve viSe investiraju u intelektualnu svojinu sa
ciliem sticanja individualne kreativnosti i razvoja nacina razmisljanja, koristedi intenzivna i
nova znanja zaposlenih, njihove predloge ali i proaktivnost koja vodi ka inovacijama. Posto
menadzeri obavljaju poslove sa drugim ljudima i uz pomo¢ ljudi, odgovorno vodenje radnog
procesa kao i kvalitetno delegiranje poslova drugima i sebi je od klju¢nog znacaja. Moze se,
dakle, reéi da liderske sposobnosti predstavljaju jos jednu bitnu odliku kvalitetnih menadzera.
Sa takvim sposobnostima menadzeri su u stanju ne samo da prilagodavaju preduzeéa
promenama ve¢ i da sami kreiraju promene. Stepen dominacije ovih sposobnosti, u
savremenim uslovima privredivanja, opredeljuje uspeh odnosno neuspeh svakog poslovnog
sistema. Stefanovi¢ sa saradnicima [10] istiCe znacaj, takozvanog, transformacionog stila
liderstva koji je svojstven onim rukovodiocima koji su u stanju da zaposlene motiviSu u
tolikoj meri da oni mogu da urade i ono Sto inaCe misle da nisu u stanju da urade. Oni su
miSljenja da transformacioni lideri treba da poseduju sledece sposobnosti: alternativni nacin
razmiSljanja, ovlaséenja, aktivni optimizam, opredeljenost za stalno unapredenje, delegiranje
odgovornosti, stvarne potencijale [10]. Vazno je napomenuti da se intelektualne sposobnosti
menadzera ne smeju mnogo razlikovati od intelektualnih spsobnosti njihovih sledbenika jer
menadzeri sa velikim sposobnostima, zbog suviSe naprednih ideja, mogu imati poteskoc¢a u
komunikaciji sa svojim sledbenicima. Posedovanje liderskih sposobnosti predstavlja
integrativni mehanizam koji treba da odrzi stabilnost preduzeéa ali i da formira jedinstvene
stavove svih stejkholdera. Menadzeri koji poseduju liderske vestine postaju svojevrstan, na
kvalitetu baziran ali i najskuplji resurs savremene organizacije.

Takode, da bi organizacija poslovala uspesno, od menadzZera se danas zahteva da ispunjava
razliCite uloge nosilaca vizije i strategije, donosilaca odluka, integratora, komunikatora,
kreatora pozitivne organizacione klime i kulture, motivatora, balansera konflikata, kontrolora
i korektora, licnosti koja zraci optimizmom i uliva poverenje i veru u uspeh [1]. Ingason i
Jonsdottir [11] u svom radu govore o takozvanoj kuéi kompetencije, odnosno o novom
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konceptualnom modelu koji istice razliCite atribute kvalitetnog menadzmenta, razvrstane u tri
fundamentalne kategorije: znanje, vestine i kompetencije (slika 2).

komunikacija

ReZavanje problema

liderstvo strategija iskustvo
Upravljanje
promenama Ulenje postizanje ciljeva

KOMPETENCIJE

organizovanje planiranje
POTREBE KUPACA sistemsko razmisljanje
STATISTIKA upravljanje projektima
TROZKOVI Kué¢A KOMPETENCLA liza podatak
KVALITETNOG anafiza podataka
MENADZMENTA &
ZNANJE VESTINE

Slika 2. Kuca kompetencija — atributi kvalitetnih menadZera, prilagodeno prema [11]

U ekonomiji zasnovanoj na znanju pred zaposlenima se postavljaju novi zahtevi koji se ticu
potrebe za kontinuiranim usavrSavanjem znanja i vestina zaposlenih u skladu sa
promenjenim uslovima poslovanja. Sposobnost nekog preduzeéa da uci i da brze od svojh
konkurenata nauceno pretvori u akciju predstavlja najve¢u prednost koju ono moze da
poseduje. To je moguce zahvaljujuéi konceptu menadzmenta znanja koji predstavlja
sposobnost da se za relativno kratko vreme dode do informacije koja ¢e omoguciti svakome
u organizaciji da donese najbolju odluku, bilo da se radi o uslovima na trziStu, proizvodu,
usluzi, procesu, planiranim aktivnostima konkurenata ili nekim drugim informacijama vaznim
za uspeh kompanije [12]. S obzirom da se svi procesi savremene organizacije posmatraju
kao procesi znanja posedovanje kvalitetnog znanja od strane menadzera predstavlja
znacajan faktor povecanja efikasnosti preduzeca i doprinosi stvaranju stabilnog odrzivog
razvoja.

Kvalitet menadzera se poprilicno razlikuje od jedne do druge organizacije. Kokeza [13]
ukazuje na potrebu da se savremeni pristup upravljanju mora u potpunosti promeniti kako bi
se razvila njegova visedimenzionalnost koja podrazumeva fokusiranje na sve segmente
poslovanja. Upravljajuc¢i promenama koje su od presudnog znacaja za rast i razvoj svakog
preduzeca, dobar menadzer moze doprineti prepoznatljivosti istog na trziStu. MoZe se reci da
se odlike kvalitetnog menadzmenta u savremenim uslovima privredivanja odnose na
¢injenicu da je menadZer inovator, preduzetnik, psiholog, vizionar, dobar organizator i timski
igra¢, dobar poznavalac informaciono-komunikacionih tehnologija, neko ko efektivno
funkcioniSe u globalnom okruzenju i uvazava kulturne razlike ali i neko ko vlada socijalnim
vestinama. Takode, vazno je istadi i da uspesni menadzeri danas ne razmisljaju samo o
vlastitom interesu ve¢ i o interesu drustva kao celine, primenjujuéi koncept drustveno
odgovornog poslovanija.
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4. KVALITET MENADZMENTA U ZEMLJAMA NA RAZLICITOM NIVOU
RAZVIJENOSTI

U globalnom okruzenju uspeSna su samo ona preduzeca koja poseduju menadzere sa
sposobnoséu da brzo uce i koriste raspolozive resurse u cilju stvaranja inovativnih proizvoda i
usluga. Savremeni menadzZeri su prinudeni da traze Sansu za rast, razvoj i opstanak svog
preduzeéa na trziStu van nacionalnih granica. Mnogi trendovi koji su prisutni na svetskom
trziStu pokazuju da je vreme klasi¢ne logike ekonomskog ponasanja menadzera proslo i da
savremeni privredni tokovi nalaze svoje razvojne impulse u novim idejama i informacijama.
Globalizacija ima veliki uticaj na ponasanje menadzera. Ona prouzrokuje potrebu da se u
kontinuitetu investira u nove proizvode i tehnologije da bi se odrzao korak sa vodedim
preduze¢ima u svetu. Zahvaljujuéi globalizaciji preduzeéa su na mikroekonomskom nivou
morala da naprave promene radikalnog karaktera i uvedu trziSno orjentisane menadzment
tehnike i koncepte. Peri¢ [3] navodi da je prelazak na trziSnu ekonomiju dao podstrek
socijalistickim zemljama da pocnu sa uvodenjem sistema i tehnika menadzmenta koje su
Siroko priznate u razvijenim trziSnim ekonomijama i uspesnim kompanijama Sirom sveta kao i
da je ovaj prelaz, u razli¢itim zemljama, dao vrlo razlicite rezultate.

Danas u svetu postoje velike razlike u rasporedu i raspolozivosti razli¢itih resursa, od
tehnoloskih pa sve do koncentracije intelektualnog kapitala, sirovina, repromaterijala, finalnih
proizvoda i tome slicno. Smatra se da su dva perioda narocito vazna u posmatranju novih
trendova poslovanja. Re¢ je o modifikaciji sistema menadzmenta i promeni paradigme
ekonomije, kao i naporu da se ostvari izvrsnost u kvalitetu proizvoda i usluga. Ovi periodi
predstavljaju velike izazove za menadZere. Mnoge razvijene zemlje postizu pozitivhe
rezultate zahvaljujuci tome Sto su menadzeri u tim zemljama sposobni da se suoce sa naglim
promenama u poslovhom okruzenju. TipiCan primer je Kina, kao novi “privredni dZin” sa
ogromnim trziSnim i izvoznim potencijalom. Kineska privreda je u savremenim uslovima
poslovanja od fundamentalnog znacaja za razvoj svetske ekonomije. Yao Li [14] sa svojim
saradnikom isti¢e sposobnost kineskih menadzera da uz pomoc vestacke iteligencije dodu do
kvaltetnih informacija. Poslednjih godina moderan kineski menadZzment je stvorio efikasnije i
efektivnije poslovne sisteme u odnosu na one u SAD-u i Zapadnoj Evropi. Zaki¢ [15]
naglasava da je Kineska privreda sa ekonomskim uspesima i napretkom u oblasti inovacija,
tehnologije i obrazovanja predmet velkog interesovanja svuda u svetu, prevashodno iz
razloga Sto su mnoga danasnja preduzeca u odedenoj meri zavisna od kineske proizvodnie.
Sa druge strane, po misljenju Yao Li i Xiulian Liu [14] postoje dva nedostatka u kineskom
menadZmentu koja treba otkloniti: proizvoljnost odluka menadzmenta i lo$ timski duh.

Nasuprot razvijenim, nedovoljno razvijene zemlje zbog nedostatka sredstava imaju veoma
mali potencijal da ostvare ekonomski razvoj zahvaljujuci kvalitetu svojih menadzera. S
obzirom da uspesni menadzeri moraju stalno da pikupljaju nove informacije, ove zemlje
uglavnom zaostaju zbog nemoguénosti konstantnog finansiranja usavrSavanja znanja svojih
menadzZera. Neprimereni stilovi vodenja preduzeca ali i nedostatak planiranja su glavni
razlozi njihovog poslovnog neuspeha. Takav je slucaj sa afriCkim zemljama koje su u najtezoj
ekonomskoj situaciji zbog najnize stope ekonomskog rasta. PoSto su preduzeéa danas
primorana da posluju na globalnim trzistima [16] menadzeri, ipak, nemaju moguénosti da to
stanje prevazidu a zbog oznake da su u pitanju zemlje visokog rizika za investitore, do njih
retko dolazi pomoc od strane razvijenih zemalja. Akpoviroro [17] naglasava da bez obzira na
to Sto u Africi vlada velika potreba za efikasnim vodstvom, ipak u ovoj zemlji ne postoji veliki
broj istraZivanja o samom postupku vodenija.

Kada je re¢ o menadzmentu u srpskoj privredi, ¢ak i pored znacajnih promena koje su se
desile u Srbiji, nije joS uvek u dovoljnoj meri zaziveo [15], i po kvalitetu znacajno zaostaje
za razvijenim zemljama. Planiranje je centralizovano i usmereno na kratkorocni period,
prevashodno iz objektivinih razloga koji onemogucavaju dugorocne projekcije. Pored
planiranja i organizovanje je centralizovano i birokratizovano, Sto podrazumeva da mali broj
ljudi donosi odluke i da takve odluke nisu podlozne promenama na nizim nivoima. Sistem
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motivacije i nagradivanja uglavhom se ispoljava u materijalnom obliku. Funkcionisanje u
takvim uslovima, zapravo, sputava menadzere da postizu kvalitetne rezultate jer se njihov
rad iskljuCivo zasniva na strogim instrukcijama i propisima i na jasnom sprovodenju plana
prema propisanim metodama izbegavajuéi bilo kakve promene. Prethodno nas upucuje na
¢injenicu da u nasoj zemlji joS uvek postoje tradicionalni elementi ponasanja menadZzmenta.
Kukobat sa saradnicima [18] naglasava da je srpski menadZzment u najve¢em delu propustio
priiku da tokom dosadasnje tranzicije, putem privatizacije i neopravdano dugog
restrukturiranja velikog broja preduzeca, napravi strateski vazne i hrabre poslovne poteze
koji bi rezultovali ocuvanju veceg broja preduzeca cija bi proizvodnja iskljucivo bila usmerena
ka trziSno konkurentnim i izvozno orijentisanim proizvodima. Prevashodno je potrebno
stvoriti adekvatne uslove za uspesan razvoj kvalitetnog menadzmenta, po uzoru na razvijene
privrede Ciji menadZment karakteriSe profesionalizam koji se ogleda kroz strucnost,
autonomnost, objektivnost i status menadzera. Donekle smo po tom pitanju, prema Izvestaju
Svetskog ekonomskog foruma iz 2019. godine, bili na malo boljem putu u 2019. godini u
odnosu na 2018. s obzirom da je Srbija ostvarila bolji rezultat od 0,6 poena kod stuba
TrziSte rada, gde su bolje vrednosti (tabela 1) zabeleZene na delu stuba koji se odnosi na
profesionalni menadZzment i njegov znacaj za poslovanje preduzecéa [19].

Tabela 1. Vrednosti Indeksa Globalne Konkurentnosti na nivou dela stuba TrzZista rada koji se odnosi
na profesionalni menadZment (2017-2019.)

Godina IGK Rang
2017 60,5 54
2018 61,5 52
2019 62,1 54

Izvor: autori prema [18]

Da bi se ostvario prosperitet, kako na mikroekonomskom tako i na makroekonomskom nivou,
od izuzetne je vaznosti da se nasa zemlja u buducénosti u vecoj meri posveti stvaranju
efikasnih uslova za razvoj profesionalnog menadzmenta, jer i profesionalnost, na neki nacin,
predstavlja sinonim za kvalitet.

5. ZAKLJUCAK

Ekonomija vodena znanjem je doprinela tome da menadzeri moraju da modifikuju svoje
ideje i tehnike rada. Kada je donoSenje poslovnih odluka u pitanju, uzimajuéi u obzir
kontinuiran i brz razvoj tehnologija, masovnu potrebu za novim informacijama ali i promene
u ponasanju potroSaca, menadzeri moraju biti u stanju da brzo razmisljaju i reaguju. Jedan
od fundamentalnih problema sa kojim se suoCava menadZment svakog savremenog
preduzeca jeste potreba da se usvoji strateski poslovni model, fokusiran na duzi rok, umesto
oslanjanja na kratkoroCne ciljeve i efekte poslovanja. Prilagodavanje poslovanja na
novonastale promene predstavlja najznacajniju ulogu savremenih menadzera. Kvalitetan
menadzer se trudi da na dnevnoj bazi prati kretanja i zahteve trziSta. On je u stanju da radi
na unapredenju produktivnosti rada i znanja. Savremeni menadzZeri su u stanju da menjaju
ekonomiju i imaju veliki znaCaj za postizanje uspeha na nivou preduzeéa. Oni rukovode
preduze¢ima tako Sto koriste Sanse a izbegavaju pretnje, prilagodavajuci se konkretnoj
situaciji, kontinuiranim sticanjem novih znanja koja ¢e biti od koristi u praksi. Dobar
menadzer ne utiCe samo na razvoj novih proizvoda ili usluga vec je sposoban da pruza
podrsku licnom razvoju svojih podredenih. Kvalitetan menadzer je marljiv i kreativan radnik,
dobar saradnik, adekvatno organizovan, spreman da preuzme rizik i sposoban da inicira
promene koje ¢e pomodi preduzeéu da se prilagodi okruZenju.

Cinjenica je da postoji razlika u sistemu menadZmenta izmedu razvijenih i nerazvijenih
zemalja. Kvalitet menadzmenta u nasoj zemlji treba poboljsati po uzoru na razvijene zemlje,
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Sto bi donekle bilo moguce ukoliko bi se pratio nacin rada stranih poslovnih sistema na
teritoriji Republike Srbije koji, izmedu ostalog, sa sobom donose i brojne procedure vezane
za funkcionisanje sistema menadzmenta. Teznja za unapredivanjem poslovanja mora se
zasnivati na primeni kvalitetnog sistema menadZzmenta koji ¢e podrzati inovativnost,
konkurentnost ali i fleksibilnost u svakom pogledu.

Moze se zajkljuciti da kvalitetan menadzment predstavlja jedan od najznacajnijih resursa za
svaku savremeno peduzece. Moderno poslovno trZiSte sve viSe prepoznaje vaznost takvog
menadZzmenta.
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NAJVAZNIJI FAKTORI KOJI UTICU NA APSENTIZAM
RADNE SNAGE

MAJOR FACTORS AFFECTING THE LABOR ABSENTEEISM
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SaZetak

U jeku globalizacije poslovanja organizacije se, sve Ccesce, suocavaju sa izuzetno jakom
konkurencijom, ekonomskom recesijom i brzim tehnoloskim promenama. U takvim okolnostima
prinudene su da veoma paZljivo biraju najstrucniji kadar koji Ce biti inovativan, kreativan i
preduzimljiv, a sa svrhom stvaranja sto vece ekonomicnosti, rentabilnosti i produktivnosti koje ce
organizaciji doneti ostvarenje konkurentnosti i adekvatno pozicioniranje na trZistu. Sa druge strane,
radno sposobno stanovnistvo je postalo izuzetno mobilno u smislu traganja za boljim uslovima na
radnom mestu, vecim mogucnostima za usavrsavanje i napredovanje i sto visom zaradom. Upravo
zbog toga, organizacije su danas prinudene da odaberu najkvalitetniji kadar, obezbede im potrebne
uslove za rad i brinu o zaposlenima kako bi sprecile visoku stopu fluktuacije zaposlenih i apsentizam u
organizaciji. Pojava apsentizma radne snage je izrazito sloZena a tome u prilog govori cinjenica da je
iz danasnje perspektive rezultirala velikim brojem organizacionih fenomena koji se podrobno
proucavaju. Iz tih razloga je vazno poznavanje, pracenje i razumevanje faktora odnosno onih
organizacionih momenata koji su prepoznati kao glavni uzroci pojave | razvoja apsentizma radne
snage sto je u fokusu teme ovog rada.

Abstract

In the midst of globalization of business, organizations are increasingly faced with extremely strong
competition, economic recession and rapid technological change. In such circumstances, they are
forced to very carefully select the most competent staff who will be innovative, creative and
enterprising, with the aim of creating the highest cost, profitability and productivity that will bring the
organization competitiveness and adequate positioning in the market. On the other hand, the
working-age population has become extremely mobile in terms of seeking better workplace
conditions, greater opportunities for training and promotion, and higher earning. For this reason,
organizations today are forced to select the highest quality staft, provide them with the necessary
working conditions and care for employees to prevent high employee turnover and absenteeism in the
organization. The emergence of absenteeism in the workforce is extremely complex, and this is
supported by the fact that from today's perspective, it has resulted in a large number of
organizational phenomena being studied in detail. For these reasons, it is important to know, monitor
and understand the factors or organizational moments that are recognized as the main causes of the
emergence and development of absenteeism in the workforce, which is the focus of this paper.

Kljucne reci: apsentizam, faktori apsentizma, uzroci apsentizna, upravijanje ljudskim resursima.

Keywords: absenteeism, absenteeism factors, causes of absenteeism, human resource managemernt.

1. UVOD

MenadZment savremenih organizacija postaje sve svesniji Cinjenice da je zadovoljstvo
zaposlenih organizacijom i radnim mestom conditio sine qua non kako organizacije tako i
samih zaposlenih i u tom odnosu treba traZiti sve nesporazume na liniji menadZment
organizacije — zaposleni, ukljucujuci i problem apsentizma i njegove posledice. [3] Cinjenica
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je da su samo zadovoljni zaposleni, u stvari, motivisani zaposleni za dalje stvaranje odnosno
za efikasnost i efektivnost u poslu. [1]

Dve poslednje decenije koje su Srbiju dovele u centar svetske paznje donele su i brojne
promene relevantne za licne i drustvene vrednosti, socijalne odnose i psihicko funkcionisanje
i privredivanje ljudi na ovim prostorima. [6] Tako, u delokrug drustvene odgovornosti jednog
preduzeca sve intenzivnije pocinje da spada i njegova obaveza da brine o zadovoljsvu
zaposlenih, kao kljucnih i vaznih stejkholdera. Veliki broj autora bavi se problematikom
zadovoljstva poslom, isticuéi da je zadovoljniji radnik i produktivniji radnik. Osim toga,
zadovoljstvo poslom ne utiCe samo na produktivnost ve¢ i na neke druge pojave u
organizaciji kao Sto su odsustvovanje sa posla (apsentizam) i fluktuacija. [4] Identifikovanje
razli¢itih subjektivnih i objektivnih faktora (uzroka) apsentizma u promenljivim uslovima
poslovanja u fokusu je teme ovog rada, a istovremeno i veliki izazov i tezak zadatak za svaku
organizaciju. Istovremeno se, kroz definisanje brojnih i raznorodnih faktora apsentizma,
sagledava njihovo dejstvo na odluku zaposlenog o odsustvovanju sa posla sa svrhom
direktnog uticaja na minimiziranje istih. Naravno, onima koji odlu¢uju je potrebno na vreme
dostaviti tacne informacije [7] bez kojih odlucivanje nece biti realno ni potpuno.

2. FAKTORI APSENTIZMA RADNE SNAGE

Apsentizam se danas smatra jednim od najsloZenih problema, kako organizacije tako i samih
zaposlenih, a brojni su razlozi koje menadzeri treba da istraze i utvrde kako bi mogli delovati
na tu pojavu. Sve faktore koji utiCu na stvaranje i potencijalno dodatno pospesSuju pojavu
apsentizma mozemo svrstati u dve velike grupe faktora — eksterne i interne, o ¢emu ée u
nastavku rada biti vise redi.

2.1 Eksterni faktori apsentizma
Eksterni faktori apsentizma objektivne su prirode i u njih mozemo svrstati:
o karakter drustveno — ekonomskog sistema;
e stopu zaposlenosti, odnosno nezaposlenosti;
e Mmigracije;
e lokaciju organizacije i prirodu njene delatnosti.

2.1.1 Uticaj stope zaposlenosti na apsentizam

Kada je re¢ o karakteru drustveno — ekonomskog sistema, treba naglasiti da postoje
sustinske razlike izmedu planskog i trziSnog koncepta privredivanja. Prvi je vezan za
centralisticki i njemu svojstven administrativni rezim rada i razmestaj ljudskih resursa. U
takvim uslovima apsentizam je daleko izraZeniji, jer je radno mesto zagarantovano kao i sve
prinadleznosti koje ono sa sobom nosi.

Sa druge strane, kod trziSnog koncpeta privredivanja prisutna je sloboda konkurencije svih
potencijala privredivanja ukljucujuéi i ljudske resurse, gde ni najsposobnijima nije
zagarantovno radno mesto. Ovde je apsentizam po pravilu daleko maniji, Sto je i razumljivo
ako se na umu ima cCinjenica da se samo rad i rezultati rada i privredivanja mogu vrednovati i
adekvatno naplatiti.

Stopa (ne)zaposlenosti kao posledica odredenog karaktera privrednog razvoja ima svoje
refleksije i na apsentizam ljudskih resursa. Tako u vreme reinzenjeringa, "tranzicije” i
prestrukturiranja privrede dolazi do masovnog otpustanja zaposlenih gde se na trzistu rada
stvara “rezervna armija nezaposlenih”, Sto je signal i pritisak na ostatak zaposlenih u
organizaciji da redovno dolaze na posao, kako preko noci ne bi postali "tehnoloski visSak” i
socijalna klijentela drzave.
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2.1.2 Uticaj migracije radne snage na apsentizam

Na apsentizam uti¢e i medunarodna migracija radne snage koja je u prvom redu
karakteristicna za otvorena drustva koja podsticu medunarodno kretanje rada. Tako, zemlje
emigracije da bi resile problem viska radne snage, a zemlje migracije da bi zadovoljile svoje
potrebe za radnom snagom podrzavaju ta migraciona kretanja posebno vezana za sezonsku
delatnost. Tako, na primer, uzima se neplaceno odsustvo ili pak “fiktivno bolovanje”, odlazi
se u zemlju kojoj nedostaje sezonska radna snaga, ili pak u organizaciju Cija je delatnost
sezonskog karaktera. Uglavnom se radi “ilegalno” i na "crno”, ¢esto svesno pod brojnim
rizicima i neizvesnostima, dovodeéi mati¢nu organizaciju u otezane uslove poslovanja, jer su
resursi na koje je racunala privremeno napustili organizaciju.

2.1.3 Uticaj lokacije na apsentizam

Lokacija organizacije i priroda njene delatnosti imaju direktni uticaj na apsentizam
zaposlenih. Istrazivanja pokazuju da organizacije koje su locirane u vedim i urbanim
sredinama imaju daleko vecu stopu apsentizma u odnosu na organizacije koje se nalaze u
manjim mestima. To se Cesto objasnjava Cinjenicom da je u veim mestima, a posebno u
industrijskim aglomeracijama, lakSe doci do posla na “crno”, tzv. privatnog posla, koji Cesto
donosi unosnu zaradu. Ta zarada zna da po nekoliko puta bude veca od zarade u
organizaciji. No, nije redak sluCaj da se za 1 — 2 dana rada na crno zaradi celokupna
meseCna najamnina u organizaciji. To se sve postize pod vidom “fiktivnog bolovanja”,
nepla¢enog odsustva i drugih osnova apsentizma, koje ¢e naravno organizacija apstinentu
platiti. Takva reSenja i ponasanja krajnje su nedopustiva i zakonodavac mora na tom planu
da pronade reSenja koja ¢e stititi interes organizacije, a time, istovremeno, i velike vecine
zaposlenih u njoj.

2.1.4 Uticaj sezonskog poslovanja aspentizma

Sezonski karakter poslovanja, takode, ima uticaj na stopu apsentizma. Tako, recimo, u
poljoprivredi, turizmu, Sumarstvu, gradevinarstvu daleko je izraZenija stopa apsentizma u
odnosu na delatnosti koje nemaju sezonski karakter. U tim delatnostima stopa apsentizma
najizrazenija je u tzv. "mrtvoj sezoni” kada organizacija zbog prirode posla smanji obim
proizvodnje, time i visinu najamnina, a njeni zaposleni u potrazi za ve¢om zaradom, po
raznim osnovama pribegavaju odsustvovanju sa posla, prihvatajuci razne poslove i “rad na
crno” kako bi se nadoknadila zarada zbog tzv. "mrtve sezone”.

2.2 Interni faktori apsentizma

Interni faktori apsentizma su oni koju su u direktnoj vezi sa radom i poslovanjem
organizacije, i u te faktore spadaju:

o veli¢ina organizacije;

o karakter i sadrzaj rada;

e visina najamnine;

e mikroklimatski uslovi rada,

e meduljudski odnosi i sistem rukovodenja;
e licni faktori.

2.2.1 Uticaj velicine organizacije na apsentizam

Kada je re€ o uticaju veliine organizacije na stopu apsentizma, vedina autora smatra da
stopa apsentizma raste sa veli¢inom organizacije i da mala i srednja preduzeca imaju daleko
nizu stopu apsentizma u odnosu na velika, drzavna preduzeca. Male i srednje organizacije po
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prirodi svoje delatnosti se daleko lakSe drZze na "oku” i lakSe se sti¢e uvid o eventualnom
apsentizmu, Sto je poslovna prednost ovih organizacija i njihovog menadZmenta.

2.2.2 Uticaj sadrzaja rada na apsentizam

Karakter i sadrzaj rada takode utiCe na stopu apsentizma u organizaciji. U onim
organizacijama u kojima postoji visoka tehnoloSka opremljenost rada, u kojima su
zastupljene visoke i Ciste tehnologije, u kojima je rad mehanizovan, laksi i sa manje teskog
fiziclkog naprezanja, stopa apsentizma je daleko niza u odnosu na organizacije u kojima je
tehnoloski proces rada tezak, dehumanizovan, zasnovan na zastarelim i “prljavim
tehnologijama”.

2.2.3 Uticaj visine najamnine na apsentizam

Visina najamnine ima znacajan uticaj na stopu apsentizma, Sto je dokazano u brojnim
istrazivanjima. Tako, u visoko akumulativnim organizacijama sa visokim najamninama
(duvanskoj i naftnoj industriji) gde je stopa apsentizma neuporedivo niZza u odnosu na nisko
akumulativne organizacije, poput organizacija za proizvodnju tekstila, kozZe, obuce. Uporedni
odnos najamnina u tim privrednim delatnostima je ¢ak 12:1 u korist duvanske i naftne
industrije, u kojima je, razume se, apsentizam svakako manji. Dakle, visina najamnine
direktno uti¢e na smanjenje odnosno povecanje apsentizma na radu.

2.2.4 Uticaj mikroklimatskih uslova rada na apsentizam

Mikroklimatsku uslovi rada (temperatura, vlaznost vazduha) imaju svoj neposredni uticaj na
apsentizam ljudskih resursa. Ukoliko sastav vazduha ne odgovara optimalnom atmosferskom
sastavu (21% kiseonika i 79% azota), a temperatura vazduha je visa ili niza od normalne
temperature ljudskog organizma, to Stetno deluje na zdravlje zaposlenih, na njihov psihicki i
fiziCki integritet, uzrokujci pri tome Ceste povrede na radu pa Cak i profesionalna obolenija,
Sto zakonito dovodi do prisiinog odsustvovanja sa posla zbog leenja, oporavka i
rehabilitacije.

2.2.5 Uticaj meduljudskih odnosa na apsentizam

Meduljudski odnosi i sistem rukovodenja veoma su vazni faktori apsentizma u organizaciji.
Zadovoljstvo poslom, visoki radni moral, demokratski stil rukovodenja, pozitivhe crte
neposrednog rukovodioca najneposrednije utiCu na (smanjenu) stopu apsentizma u
organizaciji.

2.2.6 Licni faktori apsentizma

Da bi smo predvideli (ne)zadovoljstvo poslom moramo uzeti u obzir ne samo zadovoljstvo
pojedinim aspektima posla kojim se pojedinac bavi vec i njegova ocekivanja od tog posla. [5]
Sa tim u vezi, licni faktori apsentizma odnose se na personalne karakteristike zaposlenih, kao
Sto su pol, bracno stanje, starost, stru¢na sprema, radni staz.

e Pol — Mnoga istrazivanja ukazuju na to da su Zene vise sklone apsentizmu u odnosu
na muskarce. To je donekle i razumljivo ako se ima na umu cinjenica da su Zene
daleko viSe opterecene materinstvom, porodicom i ku¢nim poslovima u odnosu na
muskarce. Neka istrazivanja u SAD pokazuju da udate Zene i majke malog deteta u
proseku izostaju 10,5 dana godisnje, pri ¢emu 3,3 dana zbog svoje bolesti, a 7,2
dana zbog drugih. Kod muskaraca apsentizmu uglavnom pribegavaju oni koji se teze
uklapaju u uslove i “rezim rada”, koji su nezadovoljni zaradama, afirmacijom,
napredovanjem u karijeri. IstraZivanja u americkim organizacijama pokazuju da loSe
plaéeni i usluzni radnici izostaju u proseku 6,2 dana godiSnje, proizvodni radnici
plaéeni po satu 4,25 dana, a menadzeri 3,5 dana.

e Bracno stanje — ozenjeni muskarci i udate Zene manje apstiniraju sa posla u odnosu
na neozenjene i neudate. Neozenjeni muskarci i neudate zene u proseku tri puta vise
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apstiniraju, Sto se objasnjava cinjenicom izostanka obaveza prema deci, porodici,
stambenom pitanju, ukljucujuéi i pomanjkanja odgovornosti prema organizaciji i
radnoj grupi Ciji su ¢lanovi.

e Starost — naucno je dokazano da mladi ¢eSée apstiniraju od starijih, a narocito pre
stupanja u brak, kada nemaju porodi¢nih obaveza i kada im je kvalifikacija
nedovoljno konjukturna. Mladi tada prosto “lutaju” i "traze sebe” u potrazi za novim
poslom, za novim identitetom, za novom organizacijom.

o Kvalifikacija — stopa apsentizma usko je povezana sa stepenom kvalifikacije. Ona je
neuporedivo niza kod zaposlenih sa visSom i visokom stru¢énom spremom u odnosu na
srednji i nizi stepen kvalifikacije. To je donekle i razumljivo ako se ima na umu
Cinjenica da zaposleni sa viSom i visokom spremom imaju povoljniji tretman,
moguénost razvoja i napredovanja na hijerarhiji lestvice radnih mesta, kao i vece
najamnine u odnosu na zaposlene sa nizim stepenom kvalifikacije.

e Radni staz — Sa duzinom radnog staza opada stopa apsentizma. Sto zaposleni duze
rade oni su u “Sansi” da se profesionalno usavrsavaju, razvijaju, napreduju i sve vise
identifikuju sa poslom, osecajuéi organizaciju kao “drugu kucu”. Ovaj factor dolazi do
posebnog izrazaja u onim organizacijama u kojima se staz vrednuje kao kriterijum
raspodele najamnina, stru¢nog usavrSavanja u zemlji i inostranstvu, dodelom raznih
novcanih bonusa, reSavanja stambenih pitanja i, kao takav, deluje stimulativho na
redovnost dolaska na posao.

¢ Novcane stimulacije — Pod novcanim bonusima se podrazumeva vrsta stimulacije koja
se daje zaposlenima za stalnost odnosno “vernost” organizaciji. UceS¢e u bonusu
moze biti jednako za sve, ili pak, direktno vezano za individualne performanse
zaposlenih. Koji ¢e se nacin stimulacije primeniti zavisi od odluke samog
menadzmenta organizacije. Razradi novcanih bonusa posebno se paznja posvecuje
kroz strategiju planiranja i upravljanja apsentizmom.

3. ZAKLJUCAK

Sve vece zahteve i izazove pred menadZere ljudskih resursa stavljaju tehnoloske i trziSne
promene. Konkurencija je ogromna, a poslovanje se neretko svodi na borbu za opastanak
organizacija. U takvim uslovima, razumno i efektivho upravljanje ljudskim resursima
predstavlja temelj svakog plodonosnog poslovanja. Ljudi, njihove vestine, znanja i
informacije su karakteristika koja je jedinstena za svaku organizaciju i ne mogu se kopirati.
[2] Strategijsko upravljanje ljudskim resursima znacajno utie na ponasanje zaposlenih,
njihove stavove i uspeh.

Zadrzavanjem kvalitetnog zaposlenog zapravo se Stedi jer je troSak zaposlenja novih radnika
i ulaganje u iste neminovno veci. Kako bi bili u stanju da kvalitetno upravljaju apsentizmom
radne snage, potrebno je primeniti konstantan pritisak za odrzavanje povoljne radne klime,
koji ¢e voditi ka uspehu. Velika je vaZnost otvorenih komunikacija nadredenih sa
podredenima jer vremenom stvaraju nove vrednosti medu njima i za celu organizaciju.
Takode, menadzeri koji su dizajnirali i primenili kvalitetan sistem nagradivanja zaposlenih
kako bi nagradili svoj trud za dobro obavljeni posao - jer samo zadovoljan radnik je dobar
radnik. Ukoliko je isti zadovoljan onim Sto radi, onda posao manje dozivljava kao rad, vec
vise kao uzivanje ¢emu treba posvetiti dostojnu i permanentnu paznju. Cilj ovog rada je da
se sagleda koji sve faktori mogu biti uzrocnici pojave apsentizma i na koji nacin im pravilno
pristupiti kako bi konsekvence koje proizvode bile Sto manje, lakse i bezbolnije po celokupnu
organizaciju.
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SaZetak

,,Family-friendly” politike obicno se definisu kao politike koje pomazZu ljudima da objedine svoje
porodicne i radne uloge. U literaturi na ovu temu Cesto se pojavijuju dva koncepta. konflikt izmedu
poslovnog i privatnog Zivota, kao i balans izmedu njih. Da bi se ovaj balans uspostavio i pomenuti
konflikt razresio, poslodavci uvode ,,family-friendly” politike, pruZajuci zaposlenima beneficije poput
alternativnih rasporeda rada i razlicitih vrsta pomodi i brige o deci i starijima. Ono sto je
karakteristicno za danasnju radnu populaciju je sve vedi udeo majki, kao i Zena koje brinu o starijim
rodacima. Upravo zbog toga, raste i broj istraZivanja koji se fokusira na ovaj deo radne snage, jer se,
kako je pokazano, njihovi zahtevi u pogledu ,,family-friendly” politika razlikuju od zahteva ostatka
radne polulacije. Rezultati studjja predstavijenih u ovom radu potvrduju koristi koje zaposlene majke
imaju od ,,family-friendly” politika, kao i postojanje nejednakosti kada su u pitanju potrebe razlicitih
polova.

Abstract

A family-friendly policy is usually defined as a policy that helps people integrate their family and work
roles. In the literature about family-friendly policies, two common concepts appear: work-life confiict
and work-life balance. Family-friendly policies, such as alternative work schedules and a variety of
child and elder care help and subsidies, are being introduced to promote work-life balance and resolve
the corresponding confiict. In nowadays’ work population there are more mothers who have care-
giving responsibilities for both their children and aging relatives than before. Thus, there is a rising
number of studies in this field, focused on female workers with care responsibilities, which are based
on the fact that their demands in regard to family-friendly policies have been revealed to be different
in comparison to the rest of the labour population. The results of the studies presented in this paper
confirm the benefits of family-friendly policies to the wellbeing of mothers who work, as well as the
existence of the disparity when it comes to different genders’ preferences.

Kljucne reci: ,,Family-friendly” politike, konfiikt izmedu poslovnog i privatnog Zivota, balans, majke,
zaposlene Zene.

Keywords: family-friendly policy, work-life confiict, work-life balance, working mothers, female
employees.
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1. INTRODUCTION

1.1 Concept of family-friendly policies

The relevance of family-friendly policies is demonstrated by much research. As the family-
friendly surrounding is becoming well-spread among the majority of companies, especially
global, multi-national organizations that belong to the private sector, the question of the
most effective ones is often raised. There are a lot of classifications that propose a different
approach to family-friendly policies, but the most typical ones are some as flexible working
hours, compressed working weeks, telework, on-site childcare, babysitter network, fully-paid
parental leave (maternity and/or paternity), additional vacation days, private health
insurance for the whole family.

Employers are commonly interested in family-friendly benefits’ associated with variables such
as - job satisfaction, retention, turnover intention, productivity, organizational commitment,
loyalty... Much research shows that family-friendly surrounding both beneficially and
statistically significantly affects mentioned variables. A particularly relevant aspect while
considering the effects of family-friendly praxis on employees’ wellbeing is its changing
impact on different populations. This paper addresses specifically women’s needs (especially
the needs of working mothers) regarding family-friendly policies. In order to provide a wider
framework, this article facilitates the understanding of such distinct needs by explaining the
concepts of work-life conflict and work-life balance.

1.2 Subject

The subject of this paper are women'’s needs, desires, and issues concerning family-friendly
policies, analyzed in a wider context most often by their comparison to men’s approaches to
the same matter.

1.3 Objectives

The main objective of this paper is not only to provide several empirical evidence in terms of
family-friendly measures that can be applied in practice specifically for women, but also to
elaborate and enlighten the role of gender in the choice of the right policies companies
should offer.

1.4 Methods

The main methods applied to this paper are a method of description and content analysis.
Both methods are applied to the data from different sources.

2. LITERATURE REVIEW

2.1 Family-friendly policies - definition

A family-friendly policy is usually defined as a policy that helps people integrate their family
and work roles [17]. Similarly, Perry-Smith and Blum define work-family bundle as ‘a group
of complementary, highly related and, in some cases, overlapping human resource policies
that may help employees manage a non-work role’ [30, p.1107]. Family-friendly policies are
used both for work-family integration and performance-enhancing goals [18], and if
implemented right, they can increase work and overall satisfaction, organizational
commitment, employee motivation, and also decrease absenteeism rates as well as stress
and burnout levels [5][2][23] [4].

There is no general fixed set of these policies, and their lists vary across the literature and
the studies. They usually include alternative work schedules and telework, parental lives,
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child-care subsidies, and a variety of child and elder care options, job sharing, and such
[28][8][25].

In the literature about family-friendly policies, two common concepts appear work-life
conflict and work-life balance. They are opposing in their nature and when determining the
effectiveness of family-friendly policies, researchers often focus on one of those two, testing
their correlation with specific policies.

2.2 Work-life conflict

Employees living in industrialized areas frequently face contrasting demands from their
family and work, thus being exposed to a considerable work-life conflict [3]. Some studies
have confirmed that long-working hours associated with accompanying problems, make the
conflict even deeper [3]. It consequently leads to various negative outcomes, such as low life
and job satisfaction, burnout, and other psychological and physical problems [2]. It is
important to emphasize that these issues do not represent a problem only for individuals and
their families, but also for their companies and society in general [16]. While employers
experience decreased productivity, loyalty and employee retention and employees suffer
from increased stress levels and lower quality of both family and work life, the society is
endangered with a falling number of stable families that have time to contribute to their local
and global communities and give better results for the children [7]. For those reasons,
governments around the globe put a lot of effort into reducing this discord by promoting
various family-friendly policies. These policies are supposed to work in two ways: to alleviate
negative feelings that stem from the disparity of managing family and work responsibilities
and to foster positive feelings, like job satisfaction, that can be maintained by a supportive
company culture [21]. Their ultimate goal is to help workers manage family duties more
successfully and perform well on both fronts, work, and home [7]. Furthermore, by
enhancing parents’ wellbeing, they are thought to contribute to better family relationships
and better parenting [33] [41].

2.3 Work-life balance

The work-life balance concept has its origin in the role theory according to which various
roles people acquire during their lives may be discordant and even mutually conflicting [22].
In line with this, the work-life balance construct is usually defined as ‘the integration and
balancing of personal and family life with paid work’ [15, p.2] [40]. With the increase of
female workers in the labor market as well as the dual-earner family type, a rising number of
employees around the globe are struggling to reach this balance between their family and
work-life [10].

Family-friendly policies, such as alternative work schedules and on-site child care, are being
introduced to promote work-life balance [34]. These policies can be fostered within the
culture that will support families and encourage employees to utilize the proposed benefits
enhancing their wellbeing [39]. Moreover, the researchers emphasize the importance of the
integration of such values into organizational culture and its active communication with
employees for the optimal use of these benefits [15].

On the other hand, not all the family-friendly benefits equally contribute to work-life balance
and their contribution sometimes depends on gender, age, family type, and other
demographic variables. In this respect, numerous researchers examined the influence of
specific family-friendly policies on specific employees’ work-life balance. An example of such
research is that of Feeney and Stritch [15], who, among other things, proved a positive link
between flexible work schedules and work-life balance, but could not prove that take-up of
leave policies was positively related to work-life balance [15]. Besides, the compressed
workweeks as a way of alternative work scheduling were also shown to be of no significance
for establishing work-life balance [15]. Different effects of the policies about gender will be
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presented later in the study since this is just an illustration of research examining work-life
balance and family-friendly policies.

3. THE EFFECTIVENESS OF FAMILY-FRIENDLY POLICIES

3.1 Demands determine effects

In their attempt to examine the effectiveness of the policies, researchers concluded that
there are certain groups of employees especially vulnerable to work-life conflicts and they
suggest that the implementation of family-friendly policies should be constructed in the way
to address their distinctive needs. For example, Chou and Cheung state that work-life conflict
reaches its peak among the population between 36-45, which is in congruence with the
research data from the US [9], and which further proposes that family-friendly policies
should be adequately adjusted to this age group in particular [6]. On the other hand, not all
the policies are equally effective in conflict reduction, and their effectiveness probably varies
on the national, cultural, and company levels as well as the very nature of the work itself [5].
Thus, in the aforementioned research, Chou and Cheung found that for Hong Kong workers
only three measures out of nine examined were effective in reducing the work-life conflicts
and their negative effects. They were flexible work time, a five-day workweek, and career
breaks. Nonetheless, the authors emphasize that their findings are not in line with the
findings of several other similar studies [41]. For instance, a study among women in US
Federal Law Enforcement showed that the top five family-friendly policies for reducing work-
family conflicts are maternity leave, flexible work arrangements (e.g., telework, alternative
work schedules...), part-time agent program, flexible transfer policies and different solutions
for the child-care (e.g., on-site and after-hour emergency daycare, government vehicle

policy) [9].

Although quite interesting and inspiring for further debate, the evidence from multiple
research emphasizes the importance to explore disparate effects that the presence of such
policies might have on men’s and women’s work-life balance, as the responsibilities they
seek to balance, in many cases, likely differ [1]. In this respect, the majority of studies
examine the effectiveness of family-friendly policies regarding women, as they are
considered to be an extremely vulnerable group when it comes to work-life conflict.

3.2 Women's needs regarding family-friendly policies

The end of the twentieth and the beginning of the twenty-first century were marked by a
dramatic change in workforce composition, making it more heterogeneous [12]. The number
of working women rose rapidly [20]. For example, in the USA, the participation of female
workers in the total workforce was one third in 1960, but it rose to more than 50% in the
2010s [37]. Similarly, Korea's women labor participation rose from 37.2% in 1965 to 50% in
2012 [32]. The number of working women with young children also changed, and the
example is the percentage of women with children under the age of 18 in the US workforce,
which rose from 47.4% in 1975 to 69.9% in 2015 [36]. On the other hand, it is also
important to mention changes in different kinds of family arrangements, following again the
example of the US workforce in which, in 2015, the percentage of unmarried women with
children under the age of 18 was 75.1% compared to 67.6% of married women with
children who were in the same age span [36]. In the United Kingdom, in 2012, women
reached 91% of single-parent families with children who depend on them [36]. These
changes in employee demographics, as well as the familial arrangements, have been global
[31] [30]. Unfortunately, it has been shown that they can promote work-life conflict [5] [23],
and consequently increase the need for employers to support families in establishing work-
family, or rather, work-life balance. The balance is shown to be related to employees’ health,
motivation, job satisfaction, turnover rate, and organizational commitment [5].
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Led by these circumstances, both governments and companies introduce a variety of family-
friendly policies, some of the most common being child care leave, maternity leave and child
care subsidy, to address social demands properly [6]. The scholarship on family-friendly
policies in public administration has grown dramatically in recent years [41]. Moreover,
family-friendly policies and culture are crucial mechanisms for reinforcing the careers as well
as the advancement of female employees in the public sector and increasing gender equity
among workers employed in public service [8]. This kind of public sector’s support of
women'’s careers is in line with the view of the public sector taking the role of a ‘model
employer’ that should minimize discrimination against women and maximize their
opportunities for career advancement [26] [17].

Also, numerous authors agree that generally speaking, women carry a more substantial
responsibility when they manage their family and household duties [27] and emphasize the
importance of family-friendly policies to alleviate this disproportional burden on them [15].
As mentioned, in nowadays’ work population there are more mothers who have prevalent
care-giving responsibilities for both their children and aging relatives than before [21]. For
these reasons, a lot of research in this field focused on female workers with care
responsibilities starting from the fact that their demands regarding family-friendly policies
and also their following outcomes have been revealed to be different in comparison to the
rest of the labor population [10] [14]. In this respect, several studies have been conducted
in public and private sectors [10][21][7].

Indeed, a 2019 study that included a nationwide sample of US state government employees
showed that family-friendly policies have disparate effects on work-life balance for women
and men due to their differing family responsibilities [15]. More specifically, the researchers
examined the impact of employees’ take-up of leave policies, alternative work scheduling,
policies that support child care and employees’ perception of whether a company has family-
friendly culture on employees’ work-life balance, as well as the variance of these relations
according to gender [15]. Their results showed a positive link between flexible work
schedules and both men’s and women’s work-life balance [15], which is in line with the
findings of previous studies in the field [24]. Another interesting finding was related to the
omnipresent question of the introduction of on-site child care benefits. Surprisingly enough,
on-site child care was found to have a positive and statistically significant relation to men’s
work-life balance, while no significant relationship was determined between on-site child care
and women'’s work-life balance [15]. The authors explain that there is a possibility that
women perceive this benefit as a factor that does not allow them to separate family and
work life, whereas men, who use this benefit much less in reality, interpret it as something
that might enhance work-life balance [15]. The researchers also found positive and
significant relations between generous maternity leave benefits and the payments regarding
pre-tax child care, and the work-life balance of men, while only the latter was established for
women [15] [38].

Research examining the challenges of Oman women employed in the private sector with
regards to their work-life balance showed that the majority of them were not even fully
aware of the labor laws and family-friendly policies, and were not satisfied with the provided
policies since they did not ensure the right work-life balance [7] [35]. What they wanted
were flexible working hours, reduced work hours, privacy at work, and several other benefits
analogous to those provided in the government sector [7] [28]. In this regard, the authors
suggested the revision of Labour Laws in respect to the family - family-friendly policies, their
subsequent provision and implementation, and the steps that will raise the related
awareness [7] [29].
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3.3 Working mothers

Interesting research was conducted concerning working mothers’ access to family-friendly
working-time arrangements. Previous studies had shown that flexible working relieves work-
family conflicts and facilitates the balance of work and home roles and that it is used
particularly by working women to address a variety of family demands [10]. Besides, it was
proven to reduce turnover and turnover intentions of employees [13] [24]. Furthermore,
providing workers with more control and influence over their work was shown to be a
strategic tool for employees’ performance increase as well [13] [19]. As for working mothers,
they continuously report being less stressed and more satisfied on the job if flexible work
arrangements are at their disposal [20] [25]. Moreover, flexible working was shown to have
a pivotal role in maintaining their job positions after childbirth [11]. The aforementioned
study was based on the data from the European Working Conditions Survey of 2015 that
included 30 European countries and investigated two types of some of the most frequently
used tools for parents who work - flexitime and time off work for personal reasons [9] [23].
The authors define the two in the following manner — flexitime as ‘the ability to alter the
times' workers start and end work, which can lead to the ability to change the number of
hours worked’ and time off work as ‘the ability to take time off during working hours to meet
personal demands’ [10, p.493]. The results of the study showed huge variations across
countries in the degree to which working mothers have access to these working-time
arrangements. Namely, a majority of working mothers in Northern European countries do
have access to flexitime as well as time off work for personal/family reasons. In contrast,
these benefits are rarely available to women in Eastern and Southern Europe. More
specifically, in Denmark, Sweden, the Netherlands, and Norway more than a half of female
carers have access to flexitime, while in Croatia, Slovakia, Bulgaria, Romania, Cyprus,
Greece, Portugal, and Lithuania less than 10% of female employees with care responsibilities
can experience this benefit. On the other hand, more than two-thirds of all European
employees have access to time off work for personal reasons with only several countries
(Cyprus, Slovakia, the Czech Republic, and Greece) that report not to have access to time off
during working hours [10]. Since these working — time arrangements enhance both work
performance and help work-family integration [18] all the countries should make sure to
provide them to their working parents and mothers in particular.

The last study to be mentioned here is the one that examines the demands of working
mothers belonging to various family structures — those who have never been married, are
married, separated, divorced, or widowed. The study was conducted in Britain and included
more than 400 female employees [21]. It showed that some of the family-friendly policies
serve to alleviate depression or anxiety among certain of these groups, and others to raise
their job satisfaction and general wellbeing, again depending on the group [21]. In
particular, the option of working the equal number of hours across fewer days a week was
beneficial for the wellbeing of mothers who had never married while flexitime was shown to
be beneficial to separate, divorced, or widowed mothers [4]. Also, the opportunity to reduce
work hours, work during the school term only or work from home was most favorable for the
wellbeing of married mothers [21].

4. CONCLUSION

Family-friendly policies promote a feeling of work-life balance among employees by providing
them with greater flexibility, autonomy, and legal protection while balancing their job with
other life responsibilities.

The results of the studies presented in this paper confirm the benefits of the availability of
family-friendly policies to the wellbeing of mothers who work, as well as the existence of the
disparity when it comes to different genders’ preferences. For those reasons, family-friendly
policies should aim at targeting specific needs of both female and male employees, thus

138



The effectiveness of family-friendly policies: gender induced differences

enhancing gender diversity in the workplace by, as some might state, addressing a part of
the disproportional burdens of family life that fall on women [27].

The studies also emphasize the adjustments employers need to make for the individuals
belonging to different family structures. Besides, the private sector needs to keep pace with
the public one and provide all the necessary benefits to their female workers to keep them
engaged, loyal, and healthy. Last but not least, governments of all the countries in the world
should revise their labor laws and apply the practices of those countries that are proven to
be the best in this respect.

5. LIMITATIONS AND RECOMMENDATIONS FOR FUTURE RESEARCH

Studies that we used as a sample for our content analysis do not apply specifically to the
Serbian market. That is because there is not empirically nor systematically conducted
research or data on this topic for our region. All the conclusions and observations we have
made are primarily associated with the Western and Eastern countries.

Furthermore, even though a lot of research we used to write our study is validated on a
national level, some of them are specifically related to a certain industry or even company.
Those findings are not representative for the general population and thus may be
generalized.

By this occasion, we were particularly motivated to explore family-friendly benefits from the
perspective of women and working mothers. We would encourage other researchers to take
a wider, feminist perspective and to tackle the same topic in contexts of various sensitive
groups, such as migrants, people with mental or physical disabilities, ethnic minorities...

Moreover, it is very relevant to conduct empirical research on the national level of Serbia and
to separate findings for different industries. That would be of enormous use from a both
academic and empirical perspective.

6. PRACTICAL IMPLICATIONS

What practitioners in Human Resources should keep in mind when implementing family-
friendly policies is that some measures are preferred among men more than among women.
For example, women do not enjoy having on-site childcare because it jeopardizes their
family-work life balance. Men, on the other hand, find this benefit an excellent praxis. That is
because women seem to have more family-related responsibilities than men. There are also
generally appreciated family-friendly measures - both men and women find flexible working
hours useful as a benefit, so as reduced working hours, privacy at work, and some other.

Moreover, findings indicate that family-friendly praxes are needed the most among the 36-45
age group.

Also, the usage of family-friendly benefits depends on a national and socio-demographic
context. Some regions have much more developed policies comparing to others. That is why
HR practitioners should be sensitive to the demographic characteristics of their employees
when developing family-friendly policies.

Finally, HR Executives should be aware of a proven statistically significant impact of properly
conducted family-friendly measures on employee retention, turnover intention, satisfaction,
loyalty, affective commitment, and productivity.
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SaZetak

MenadZment ljudskih resursa je veoma sloZen proces koji se sastoji iz vise aktivnosti i koji se ne sme
prepustiti slucaju i slobodnoj proceni rukovodioca, vec osloniti na pouzdana naucna saznanja i njihovu
implementaciju. Njegova svrha je uskladivanje mogucnosti i potreba zaposlenih sa interesima i
ciljevima organizacije radi usmeravanja svih ljudskih potencijala u pravcu postizanja zajednickog
uspeha. Aktivnost menadZmenta ljudskih resursa kojom menadZeri treba kontinuirano da se bave
ukoliko Zele da budu ,,u trendu" i prate stalne promene unutar organizacije i u okruzenju jeste analiza
posla. Analiza posla je sistemski put za dobijanje i analizu informacija o sadrZaju posla i ljudima
potrebnim za njegovo obavijanje, kao i okruZenju u kome se poslovi obavijaju. Analiza predstavija
proces kojim se utvrduje na koji nacin zaposleni izvrsavaju posao, pod kojim uslovima rade i kakvi
ljudi su potrebni za odredeni posao. Analiza posla nije potpuno objasnjena u literaturi i ne postoji
idealan metod i nacin za njenu primenu, ali svakako postoji dovolino teorijski razradenif postupaka i
instrumenata za njenu realizaciju. Svaka organizacija koja Zeli da napreduje trebalo bi da ima
organizovan sistem po kome vrsi analizu poslova te je otuda jasno zasto analizu posla treba pravilno
razumeti i zasto joj treba posvetiti dostojnu paznju.

Abstract

Human resource management is a very complex process, consisting of several activities, and which
cannot be left to chance and free assessment of the manager, but rely on reliable scientific knowledge
and their implementation. Its purpose is to harmonize the capabilities and needs of employees with
the interests and goals of the organization, in order to direct all human resources in the direction of
achieving mutual success. One of the activities of human resource management that managers must
constantly engage in, if they want to be "in trend” and monitor the constant changes within the
organization and in the environment, is the analysis of work. Job analysis is a systematic way to
obtain and analyze information about the content of the job and the people needed to do it, as well as
the environment in which the work is done. Analysis is a process that determines how employees do
their job, under what conditions they work, and what kind of people are needed for a particular job.
The analysis of the work s not completely explained in the literature, and there is no ideal method
and way for its application, but there are certainly enough theoretically elaborated procedures and
instruments that can be realized. Every organization that wants to progress should have an organized
system according to which it performs job analysis.

Kljucne reci: analiza posla, dizajniranje posla, sistematizacija posla, menadzment ljudskih resursa

Keywords: job analysis, job design, job systematization, human resource management

1. UVOD

MenadZzment ljudskih resursa oblast je nauke o organizaciji koja se bavi proucavanjem svih
aspekata zaposlenosti u preduzecu. S obzirom na predmet izuavanja, ova naucna oblast se
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nije razvijala u izolaciji, ve¢ u Sirem kontekstu industrijskih promena i ekonomskog razvoja i
predstavlja odgovor na dramatic¢ne i kontinuirane promene koje stvaraju civilizaciju novog
svetskog poretka. [5] Menadzment ljudskih resursa je funkcija upravljanja koja predstavlja
savremeni koncept odnosa prema zaposlenima i nacinu rukovodenja njihovim radom i
razvojem u sistemu menadZmenta organizacije. Osnovna razlika i napredak koncepta
menadZzmenta ljudskih resursa u odnosu na koncept upravljanja kadrovima koji mu je
prethodio, jeste u izjednaavanju vaznosti organizacionih i individualnih ciljeva, odnosno
postepeni prestanak prakse apsolutnog podredivanja interesa zaposlenih interesima
organizacije. Razvoj karijere kao jednog od glavnih koncepata problematike ljudskih resursa
vise se ne posmatra zasebno, ve¢ se sagledava u kontekstu zivota i razvoja licnosti u
potpunosti, a ne samo licnosti kao radnika. Uz prioritet koji se daje pojedincu, treba
pomenuti i opstu korist koju razvoj karijere pruza organizaciji. [6] S tim u vezi, menadZzment
ljudskih resursa obuhvata brojne aktivnosti kojima se utiCe na ponaSanje, stavove i
performanse zaposlenih u organizaciji, kao Sto su: procena potrebe i potraznje za ljudskim
resursima, regrutovanje, zaposljavanje, razvoj. Medutim, aktivnost koja svakako predstavlja
osnovu za kvalitetno upravljanje ljudskim resursima i adekvatan organizacioni dizajn bilo kog
sistema je analiza posla. Uprkos svom znacaju, analiza posla je pojam koji u teoriji i praksi
josS nije do kraja definisan, kao ni sadrzaj, metodologija i aktivnosti koji se sprovode u ovom
procesu. Ovaj problem se moze uvideti kroz nepostojanje literature po ovoj tematici, kao i
kroz postojanje razli¢itog shvatanja nacina, obima i sadrzaja analize posla kod raznih
teoretiCara, a naroCito kroz prakticnu primenu, ili bolje reCeno, ne-primenu u razlicitim
sistemima i organizacijama. U literaturi se analizi posla posvecuje vrlo malo prostora i ne u
dovoljnoj meri s obzirom na njenu znacajnu ulogu u kreiranju poslovnih procesa. Stoga, ovaj
rad moze doprineti potpunijem shvatanju znacaja i uloge analize posla kao aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa i njenoj efikasnijoj primeni u organizacijama.

2. POJAM ANALIZE POSLA

Analiza posla je proces prikupljanja, analiziranja i evaluacije svih relevantnih podataka koji se
odnose na sadrzaj i prirodu posla, potrebna znanja, sposobnosti, vestine i sve druge zahteve
koji su znacajni za obavljanje posla. U ovom procesu se prikupljaju i analiziraju podaci o
tome Sta treba da se radi na odredenom radnom mestu, u kakvim radnim uslovima treba da
se obavlja odredeni posao, kako treba da se obavlja konkretan posao, koji su standardi
ucinka na radnom mestu i koje psihofizicke osobine treba da ima zaposleni da bi uspesno
obavljao odredeni posao. Bitno je istaci da se analiza posla fokusira na odredeni posao, a ne
na izvrsioca.

Na analizi posla se zasnivaju sve ostale upravijacke aktivnosti ljudskih resursa pa
rukovodioci moraju da joj posvete posebnu paznju i da je konstantno primenjuju. TeZiste
menadzmenta ljudskih resursa je na poslovima koji se u organizaciji obavljaju i kako u
kadrovskom smislu ,,odgovoriti* na zahteve odredenog posla. Snalazenje pojedinaca u ovim
situacijama je razliCito i zavisi od njihovih profesionalnih ambicija, ocekivanja i individualnih
potencijala. Savremeno poslovanje karakteriSe stalno menjanje i prilagodavanja organizacije,
poslova i uslova za njihovo obavljanje te iz ove Cinjenice proizilazi i znacaj analize posla.
Uporedo sa menjanjem organizacije moraju se prilagodavati i odnos zaposlenih prema poslu,
kao i znanja, vestine i ostali njihovi potencijali. U savremenom poslovanju, promene u
okruzenju namecu organizaciji prilagodavanje tim promenama, a upravo analizom posla
treba utvrditi Sta, kako i koliko treba promeniti, odnosno prilagoditi. Uskladjivanje ponasanja
pojedinaca sa organizacionim ciljevima jeste kriticki problem upravljanja. I ekonomisti i
psiholozi su istakli da se ljudsko ponasanje ne moze Cesto objasniti preko standardnih
modela  baziranih  na  racionalnim, dobro informisanim i  optimiziraju¢im
subjektima/predmetima. Ljudi nisu mehanicki uredjaji ve¢ kreativha bica koja kreativno
odgovaraju kako na prilike koje okruzenje postavlja pred njih i ograni¢enja koja ih sprecavaju
da ¢ine ono sto zele. [8]
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3. ANALIZA I DIZAIJNIRANJE POSLA

Analiza posla datira joS iz 17. veka kada su se pojavila prva sistematska istrazivanja
produktivnosti rada i organizacije, a znacajan uticaj na njen kasniji razvoj imala je Skola
naucnog upravljanja Frederika Tejlora, koja se bavila studijom pokreta i vremena kako bi se
maksimalno povecala produktivnost. Dalji razvoj se uglavnom vezuje za zakonsku regulativu
u oblasti gradanskih prava i zastite od diskriminacije, prvenstveno u Sjedinjenim Americkim
Drzavama, pa sve do danasnjice, kada analiza posla predstavlja neophodnu osnovu za vecinu
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

Preduslov za uspesno resavanje problema koji mogu nastati u organizaciji i u procesu rada je
poznavanje prirode posla, duznosti i odgovornosti na njemu, uslova pod kojima taj posao
treba da se radi, kakve zahteve postavlja pred zaposlenog i kakve osobine, sposobnosti i
znanje Covek treba da poseduje da bi uspesno obavljao odredeni posao. Svrha analize posla
je da se ,standardizuje obavljanje odredenih poslova kako bi se izbegle proizvoljnosti u
njihovom obavljanju od strane razli¢itih izvrSilaca®. [1] Analiza posla podrazumeva stalno i
organizovano prikupljanje, klasifikovanje, obradu i analiziranje podataka i informacija o
samim poslovima, ali i znanjima, vestinama, sposobnostima, odgovornostima i drugim
zahtevima potrebnim za njihovo obavljanje. Uz pomo¢ dobijenih informacija, analizom posla
sagledavaju se dva aspekta odredenog posla: karakteristike radnog mesta (naziv radnog
mesta, opis posla, prava, obaveze i odgovornosti) i karakteristike izvrSioca (strucna sprema,
radno iskustvo, znanje stranih jezika).

Implicitno navedenim aspektima, analizom posla definiSu se sustina i sadrzaj posla, sa jedne
strane, i potrebne osobine izvrSioca, sa druge strane. Aktivnosti u procesu analize posla
mogu biti razliCite i zavise od svrhe vrSenja analize, metoda koji se koriste i obima poslova
obuhvacenih analizom. MoZzemo reci da ovaj proces obuhvata Cetiri faze: definisanje
obuhvata analize posla, izbor metoda analize posla, prikupljanje i analiza podataka i
evaluacija analize posla. [4] Analiza posla stvara dosta korisnih produkata za organizaciju,
kao Sto su, izmedu ostalog: [2]

1) utvrdivanje opisa posla i broja izvrSilaca za svako radno mesto;
2) utvrdivanje uslova za obavljanje posla;

3) definisanje relativne vrednosti posla (da bi se obezbedila interna i eksterna pravednost
sistema nagradivanja);

4) definisanje odnosa nadredenosti i podredenosti;
5) definisanje opstih principa i pravila rada;
6) utvrdivanje tehnickih i drugih uslova rada.

Utvrdivanje sadrZaja posla i uslova za njegovo obavljanje osnova su na kojoj se kreiraju
gotovo sve aktivnosti u oblasti menadzmenta ljudskih resursa. Analiza posla moze biti korisna
za rad u slede¢im oblastima:

e regrutovanje i selekcija (analiza posla obezbeduje informacije o sadrzaju posla na koji
se prima novozaposleni i koje psihofizicke osobine treba da ima kandidat da bi
uspesno obavljao odredeni posao Sto olakSava proces regrutovanja odredenog tipa
licnosti i izbor testova za selekciju kandidata);

e socijalizacija (analiza posla obezbeduje informacije novozaposlenima o tome Sta i
kako treba da rade na novom radnom mestu ¢ime se znacajno ubrzava i olakSava
njihova obuka za novo radno mesto);

e nagradivanje i motivisanje (analiza posla obezbeduje informacije potrebne za
vrednovanje poslova, njihovo relativno poredenje i na osnovu toga utvrdivanje
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individualnih zarada zaposlenih — zahtevi posla, stepen odgovornosti, stepen
obrazovanja);

e ocenjivanje performansi zaposlenih (analiza posla daje informacije o standardima
performansi na svakom radnom mestu Sto je osnova za definisanje odgovarajucih
kriterijuma ocenjivanja performansi zaposlenih);

e obuka (analiza posla daje informacije potrebne za definisanje sadrzaja programa
obuke jer utvrduje sposobnosti i znanja potrebne za obavljanje posla, a time i
neophodnu obuku).

Analizom posla, pored ostalog, definiSu se zadaci, duznosti i odgovornosti vezani za odredeni
posao. Zadatak je radna aktivnost sastavljena od odredenih pokreta, dok duznost
podrazumeva viSe zadataka koje pojedinac izvrSava. Ovi pojmovi se Cesto poistovecuju, jer
se i zadaci i duznosti sastoje od odredenih aktivnosti koje vode ka istom cilju. Odgovornost
podrazumeva obavezu zaposlenog da svoje zadatke i duznosti obavlja na savestan i
odgovoran nacin. Odgovorniji poslovi se viSe cene i bolje su placeni od manje odgovornih
poslova. Potrebno je ukazati na joS jedan aspekt problema odredivanja duznosti i zadataka
na radnom mestu koji eksplicitno zahteva analizu odredenih poslova. Naime, osoba na
odredenom radnom mestu ima svoje zvanje koje ukazuje na osnovni sadrzaj i okvire posla
koje ta osoba obavlja. Neka zvanja su precizna i dovoljno su razumljiva u organizacionom
smislu (direktor marketinga, Cista€, masinovoda, maneken) i omogucavaju dovoljno pocetnih
informacija za razumevanje uloge te osobe u poslu. Neka druga zvanja su neprecizna i
zbunjujuca i Cesto se mogu videti u oglasima za slobodna radna mesta (pomocnik u
kancelariji, administrativni radnik, specijalista za informacije, dodatni saradnik u
administraciji). Neka od ovih zvanja su opsSta i oznacavaju poslove bez usko specificnog
sadrzaja, dok druga mogu da razumeju verovatno samo oni koji imaju iskustvo u odredenoj
~grani* poslovanja koja sadrzi takve vrste poslova. Precizno definisanje obaveza moze biti
problem, jer je pored odredivanja onoga Sto treba da se radi, isto toliko vazno i odredivanje
onogda Sto ne treba da se radi. U sustini, duznosti na poslu nam govore Sta treba da radimo,
a odgovornosti Sta treba da postignemo. Pri tome se treba Cuvati fraza ,to nije moj posao" i
»ja sam svoj posao odradio i ne ocekuj niSta vise od mene", jer posao moze da se obavlja -
odraduje, a da se pritom ne postizu rezultati koji se o¢ekuju od tog posla. To je kao da se
kaze da je operacija uspela - ali je pacijent umro.

Takode, pojmovi posao i pozicija Cesto se koriste kao sinonimi i dovode do nedoumica, iako
izmedu njih postoji odredena razlika. Posao podrazumeva viSe slicnih i povezanih zadataka,
duznosti i odgovornosti. S druge strane, pozicija obuhvata posao koji obavlja jedna osoba.
Na primer, ako se tri osobe bave dizajniranjem odece, postoje tri pozicije (po jedna za svaku
osobu), ali samo jedan posao (dizajner odece). U literaturi se ¢esto pominje i tzv. familija
poslova, koja podrazumeva vise sli¢nih i povezanih poslova. Familije poslova mogu se dalje
grupisati i povezivati, u skladu sa odredenim sli¢nostima i specificnostima. Vecina metoda za
analizu posla kao pocetnu osnovu ima opis sadrzZaja posla i opis aktivnosti vezanih za posao,
dobijene od zaposlenog, neposrednog menadzera i analiti¢ara posla — od svakog u skladu sa
mogucnostima i na osnovu li¢nih zapazanja i procena. Ovakav pristup zahteva visok stepen
koordinacije, saradnje i opreznosti u vezi prihvatanja dobijenih informacija.

Dizajniranje posla podrazumeva odredivanje zadataka, duznosti i odgovornosti na
odredenom radnom mestu i odredivanje sadrzaja i efekata posla na zaposlene. Procesom
dizajniranja posla ostvaruju se brojni ciljevi, znacajni za organizaciju, ali i za zaposlene, a
osnovnim ciljevima tog procesa smatraju se: [2]

1) zadovoljavanje potreba organizacije za produktivnoséu, operativnom efikasnoscu i
kvalitetom proizvoda, odnosno usluga;

2) zadovoljavanje potreba zaposlenog za izazovnim, interesantnim i dopadljivim
poslom;
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3) integrisanje potreba zaposlenog sa potrebama organizacije;
4) poboljsanje kvaliteta radnog Zivota.

Proces dizajniranja odredenog posla zapocinje analizom posla koji je predmet dizajniranja, a
nakon toga, zadatak dizajnera je da posao osmisli na taj nacin da se njime obezbedi
maksimalna motivacija za rad, visoka produktivnost rada i dobra radna uspesnost. Dizajner
mora uvek da vodi racuna podjednako i o interesima organizacije i o interesima zaposlenih.

Sadrzaj posla odreduje se u skladu sa ciljevima organizacije i strategijom za njihovo
ostvarivanje, a opredeljuje ga i organizaciona struktura, delatnost, tehnicko — tehnoloska
opremljenost i okruzenje u kojem organizacija posluje. Dakle, dizajniranje posla je proces
kojim se vrsi i dizajniranje organizacije, ali se pri tome moraju uzeti u obzir i faktori koji se
odnose na strukturu zadatka posla i motivaciju zaposlenih. Na osnovu iznetog moze se
zakljuciti da se faktorima koji najviSe utiCu na dizajniranje posla smatraju: [2]

1) organizacioni ciljevi i strategije za njihovo ostvarivanje;
2) organizaciona struktura;

3) delatnost organizacije;

4) tehnicko — tehnoloska opremljenost organizacije;

5) okruzenje u kojem organizacija posluje;

6) struktura zadataka od kojih se posao sastoji;

7) motivacija za rad.

Dizajniranje posla nije isto Sto i analiza posla, i ove pojmove ne treba poistovecivati.
Dizajniranje posla je Siri pojam od analize posla. Prvenstveni zadatak dizajniranja posla je
uskladivanje potreba organizacije za produktivhoséu sa potrebama zaposlenih za dobrim
uslovima rada. Kljucni cilj dizajniranja je da se konstruiSe takav posao kojim su i zaposleni
zadovoljni i koji se poklapa sa organizacionim interesima. Dizajniranje podrazumeva promene
i korekciju radnih aktivnosti kako bi se posao ucinio takvim da se rezultati rada ostvareni na
jednom poslu usklade sa rezultatima ostvarenim na drugim poslovima. Sa druge strane,
analiza posla podrazumeva dobijanje podataka o tome kako i koliko uspesno se odredeni
poslovi obavljaju. Informacije dobijene analizom posla mogu biti korisne u procesu
redizajniranja poslova, ali njihova prvenstvena namena je da se obezbedi jasna predstava o
rezultatima rada na odredenom poslu i kvalitetima koje zaposleni treba da ima da bi se
posao obavljao na nacin na koji je dizajniran. Dakle, analizom posla dobija se odgovor na
pitanje kakav je posao, a dizajniranjem posla — kakav bi posao trebalo da bude.

4. REZULTATI ANALIZE POSLA

Analizom posla obezbeduju se informacije neophodne za izradu, preispitivanje i
prilagodavanje opisa posla i specifikacije posla i to su osnovni rezultati analize. Analiza posla
i opis posla su nerazdvojni, i svaku analizu bi trebalo da sledi opis posla. U vecini slucajeva,
opis i specifikacija posla utvrduju se pravilnikom o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji
poslova i radnih zadataka koji donosi poslodavac.

Opisom posla odreduju se zadaci, duznosti i odgovornosti odredenog posla, a iz njega
proistiCu i standardi za izvrSenje posla koji definiSu uslove (u pogledu kvaliteta i kvantiteta)
koje zaposleni u svom radu treba da ispuni. Ako zaposleni znaju Sta se od njih ocekuje i Sta
se smatra dobro, a Sta loSe obavljenim poslom, viSe su zainteresovani za njegovo kvalitetno
obavljanje. Nazalost, opis posla Cesto ne sadrzi i standarde izvrSenja, a ¢ak i ako su utvrdeni
i uskladeni sa opisom posla, ne znaci da su zaposleni sa njima upoznati. Ovo se deSava zato
Sto standarde Cesto znaju samo menadzeri i sluzba za ljudske resurse, a sa njima se ne
upoznaju u dovoljnoj meri i zaposleni. Ne postoji standardan format za pisanje opisa posla,
ali razni formati uvek sadrze slede¢e grupe informacija: [3]
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e informacije o poslu (naziv, status, organizaciona pozicija, neposredno nadredena
pozicija, stepen odgovornosti, interpersonalni odnosi, rang, datum sastavljanja
opisa posla, ko je sastavio i ko odobrio opis posla);

o kratak sadrzaj posla (opis prirode posla, klju¢ni zadaci);
e odgovornosti i zaduzenja;

e autoritet;

e standardni ucinci (performanse);

e radni uslovi.

Opis posla moze da bude detaljan ili nacelan, zavisno od potrebe organizacije i pristupa
dizajnera posla. Obe opcije imaju odredene prednosti i odredene nedostatke. Savremene
organizacije uglavnom se opredeljuju za nacelan opis posla, verovatno jer je takav opis vise
prilagoden trziSnim uslovima privredivanja. Detaljan opis posla podrazumeva analiticno
opisivanje zadataka, duznosti i odgovornosti koji iz posla proisticu, od najjednostavnijih i
najmanje bitnih do najslozenijih i najznacajnijih. Ovakav opis uglavnom se koristi da bi se
otklonile dileme koje se ponekad javljaju u vezi sa razgrani¢enjem poslova i zadataka izmedu
pojedinih radnih mesta, jer zaposleni ponekad odbijaju da obavljaju odredene poslove,
smatrajuci da oni ne spadaju u delokrug njihovog rada. Iako je zaposleni, po pravilu, duzan
da (po potrebi ili po nalogu pretpostaviljenog) obavlja poslove za koje je kvalifikovan i
osposobljen, Cinjenica je da svaki radnik treba da zna koje su mu obaveze na poslu i Sta se
od njega ocekuije.

Opis posla je, u sustini, pismena izjava koja se odnosi na to Sta zaposleni radi, kako to radi i
pod kojim uslovima se posao obavlja, a ove informacije nadlezni menadzer koristi za
sastavljanje opisa radnog mesta. U ovakvom opisu navode se znanja, sposobnosti, vestine i
ostali bitni podaci neophodni za adekvatno obavljanje poslova. Kao Sto je reCeno, ne postoji
standardni format za pisanje opisa poslova, ali u literaturi se mogu naéi neki tipicni primeri
opisa posla.

Opis posla odreduje zadatke, duznosti i odgovornosti koje posao zahteva, a specifikacija
posla — znanja, sposobnosti, vestine, kvalifikacije i druge uslove potrebne za uspesno
obavljanje posla. Specifikacija posla temelji se na informacijama do kojih se dolazi iz razli¢itih
izvora, a inicijalne i najznacajnije informacije za njenu izradu dobijaju se na osnovu rezultata
analize posla. Osim toga, do vaznih informacija moze se doéi i razgovorom sa zaposlenim,
neposrednim menadzerom i strucnjacima za ljudske resurse. Na kraju, pozeljno je imati i
uvid u specifikacije istih ili slicnih poslova u drugim organizacijama. Osim navedenih uslova,
poslednjih godina sve vise se insistira i na dodatnim uslovima, kao Sto su: znanje stranih
jezika, poznavanje rada na racunaru, polozen vozacki ispit, smisao za organizovanje posla,
kreativnhe sposobnosti, komunikativnhe sposobnosti i brojni drugi. Takode, osim uslova
vezanih za poznavanje posla, inteligenciju i odredene sposobnosti, kandidati treba da
ispunjavaju i uslove koji se odnose na odgovornost, principijelnost, odlu¢nost, energicnost,
doslednost i druge osobine li¢nosti.

Posao se obicno vezuje za odredeno radno mesto i ima svoj naziv, po kome se prepoznaje i
razlikuje od drugih poslova. Na primer, pomoc¢nik direktora, savetnik za ljudske resurse,
knjigovoda, vozac, portir. Po pravilu, poslovi se utvrduju aktom o unutrasnjoj organizaciji i
sistematizaciji poslova i radnih zadataka, koji donosi poslodavac. Razvrstavaju se po
sektorima, sluzbama, odeljenjima i drugim organizacionim delovima, u skladu sa potrebama i
strukturom organizacije. Specifikacijom posla odreduje se i broj izvrSilaca posla i ovaj broj se
obi¢no krece u rasponu od jednog do viSe desetina izvrSilaca. Na primer, organizaciji koja
proizvodi pekarske proizvode na veliko nije dovoljan jedan pekar nego veci broj njih, zavisno
od obima posla i uslova pod kojima se odvija poslovanje. Medutim, postoje i poslovi za Cije
obavljanje se zahteva jedan izvrSilac sa polovinom ili ¢ak sa tre¢inom punog radnog vremena
(poslovi sa malim obimom zadataka i duznosti). Prema tome, specifikacijom posla, kao
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sastavnim delom opisa posla, nacelno, odreduju se: znanja, sposobnosti i vestine, potrebni
za obavljanje posla; kvalifikacije i iskustvo koje zaposleni treba da ima; pozeljne osobine
licnosti za obavljanje posla; broj izvrSilaca posla; drugi uslovi za obavljanje posla (znanje
stranih jezika, poznavanje rada na racunaru, poloZen vozacki ispit, smisao za organizovanje
posla).

U skladu sa promenama u okruZenju i potrebama organizacije menja se i specifikacija posla,
a u isto vreme vrsi se i prilagodavanje zaposlenih i njihovih potencijala zahtevima posla. Ono
se vrsi kroz razli¢ite vidove obuke i stru¢nog usavrsavanja, a ako to nije dovoljno pristupa se
i prilemu novih ljudi sa odgovarajuc¢im kvalifikacijama i kvalitetima. PoSto takav tok stvari
postaje sve aktuelniji i ubrzaniji, namece se i potreba za stalnim preispitivanjem,
prilagodavanjem i razvojem znanja, sposobnosti, vestina i drugih potencijala zaposlenih. U
sustini, specifikacija posla pocinje opisom posla, a zatim odgovara na pitanje koje osobine i
iskustvo su potrebni da bi se on uspesno obavljao. Tu se pokazuje kakve radne sposobnosti
treba imati osoba koja ¢e biti zaposlena i koje njene vestine i znanja treba testirati. Opis i
specifikacija posla su produkti analize posla koji treba da posluze svrsi olakSavanja posla
menadzerima u pronalazenju efikasnih kadrovskih reSenja uskladenih sa organizacijskim
potrebama.

5. ZAKLJUCAK

Analiza posla je sistemski put za dobijanje i analizu informacija o sadrzaju posla i ljudima
potrebnim za njegovo obavljanje, kao i okruzenju u kome se poslovi obavljaju. Ova znacajna
aktivnost menadZmenta ljudskih resursa nije potpuno objasnjena u literaturi i ne postoji
jedan i idealan metod za njenu primenu, ali svakako postoji dovoljno teorijski razradenih
postupaka i instrumenata da se moze realizovati. Svaka organizacija koja zeli da napreduje
trebalo bi da ima organizovan sistem po kome vrSi analizu poslova. Ako se za cilj ima
uspesno reSavanje raznovrsnih problema koji se javljaju u organizaciji rada i u samom
procesu rada, potrebno je da pre svega poznavati prirodu posla i duznosti i odgovornosti na
njemu, da bi se efikasnije definisali uslovi pod kojim posao treba obavljati i kakvi ljudi su
potrebni za obavljanje posla. Nakon toga, potrebno je kreirati odgovarajucu organizacionu
strukturu, izvrsSiti sistematizaciju radnih mesta, i na kraju, izvrSiti adekvatnu i kvalitetnu
popunu konkretnih radnih mesta.

Osnovu za uspesnu sistematizaciju Cine razradeni tehnoloski procesi, odnosno kvalitetno
uradena analiza posla. Ipak, uprkos znacaju koji se moze videti kroz sve navedene uloge
koje analiza posla ima u stvaranju organizacione strukture i menadzmentu ljudskih resursa, u
brojnim i razliitim organizacijama u nasoj drzavi, a i Sire, joS uvek postoji niz poslova za koje
nije izvrSena adekvatna analiza, i uglavnom se analiza i ne vrsi, barem ne na nacin na koji je
do sada u ovom radu opisana. Stoga, cilj ovog rada je da se sagleda mesto i uloga analize
posla kao jedne od aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa kojom menadzeri treba
kontinuirano da se bave, ukoliko Zele da idu u korak sa vremenom i stalnim promenama
kako unutar organizacije tako i u okruzenju. Kako je onima koji odlucuju potrebno na vreme
dostaviti tacne informacije [7], menadzere iz oblasti ljudskih resursa treba edukovati tako da
u svakom momentu znaju vaznost analize posla sa svrhom jacanja kolektiva Ciji su ¢lanovi
produktivni i efikasni zaposleni tj. oni koji ¢ine komparativnu prednost svoje organizacije.
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SaZetak

Motivacija i zadovoljstvo zaposlenih predstavijaju najvaznije teme u savremenom menadzmentu,
prevashodno iz razloga sto upravijanje ljudskim resursima postaje sve znacajnije zbog novog mesta i
nove uloge coveka, kao nosioca znanja, u svim drustvenim procesima. Motivisani tom cinjenicom
autori su sproveli istrazivanje sa cilfem utvrdivanja stepena motivacije i zadovoljstva zaposlenih u
trgovinskim objektima na teritoriji grada Krusevca. Svrha istraZivanja je bila da se utvrdi Sta je to sto
zaposlene u ovim organizacijama motivise da rade svoj posao i koliko su zadovoljni uslovima rada,
radnom atmosferom, nacinom i stepenom motivisanja od strane svojih poslodavaca i tome slicno.
Motivacija je ono Sto podstice ljude da rade vrednije i da budu produktivniji, dok zadovoljstvo poslom
proistice iz adekvatne motivacije zaposlenih. Nedostatak motivacije moZe predstavijati izvor velikih
problema, narocito u pogledu efikasnosti rada svakog preduzeca. Zato se namece potreba da se, i u
organizacijama koje se bave trgovinskom delatnoscu, konstantno radi na unapredivanju motivacije
zaposlenih. IstraZivanje je sprovedeno tokom aprila 2020. godine u Cetiri trgovinska objekta u
Krusevcu.

Abstarct

Employee motivation and satisfaction are the most important topics in modern management, primarily
because human resource management is becoming increasingly important due to the new place and a
new role of man, as a carrier of knowledge, in all social processes. Motivated by that fact we
conducted a research with the aim of determining the degree of motivation and satisfaction of
employees in commercial facilities in the town of Krusevac. The purpose of the research was to
determine what motivates employees in these organizations to do their job, and how satisfied they are
with working conditions, work atmosphere, manner and degree of motivation by their employers and
the like. Motivation is what encourages people to work harder and be more productive, while job
satisfaction stems from adequate employee motivation. Lack of motivation can be a source of major
problems, especially in terms of the efficiency of each company. That is why there is a need to
constantly work on improving the motivation of employees, even in organizations that deal with trade
activities. The research was conducted during April 2020 in four trade facilities in Krusevac.

Kljucne reci: motivacija, zadovoljstvo poslom, trgovinski objekti zaposleni, rukovodioci, nova
ekonomija

Keywords: motivation, job satisfaction, trade companies, employees, managers, new economy
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Analiza stepena motivacije i zadovoljstva zaposlenih u trgovinskim objektima na teritoriji grada Krusevca

1. UVOD

U modernim veoma dinami¢nim uslovima poslovanja, pred menadzerima se, pored
mnogobrojnih izazova sa kojima se u procesu upravljanja suocavaju, postavlja i pitanje kako
na najadekvatniji nacin motivisati zaposlene. Motivisanje zaposlenih ne predstavlja
jednostavan proces, ali je neophodan za razvoj i uspeh svakog preduzeca. U skladu sa
pretpostavkom da su samo motivisani i zadovoljni zaposleni spremni da pruze svoj
maksimum i da budu posveceni poslu i svojoj firmi, predmet naseg istrazivanja je utvrdivanje
stepena motivacije i zadovoljstva zaposlenih, konkretno u trgovinskim objektima u Krusevcu.
Razli¢iti motivi pokrecu razli¢ite potrebe, pa se i zadovoljstvo zaposlenih razlikuje i zavisi od
niza faktora i karakteristika pojedinaca. Cilj rada je da se na osnovu sprovedenog istrazivanja
utvrdi kojim motivacionim faktorima zaposleni u izabranim trgovinskim radnjama pridaju veci
znacaj, i koji uslovi rada kod njih mogu razviti osecaj zadovoljstva.

2. MOTIVACIJA I ZADOVOLJISTVO ZAPOSLENIH U MODERNIM USLOVIMA
POSLOVANJA

U modernim uslovima poslovanja, motivacija i zadovoljstvo zaposlenih koje iz nje proistice,
predstavljaju klju¢ne izazove za menadzere. Dobro motivisani radnici su u stanju da rade na
brz i efikasan nacin [1], znaju koji je njihov posao i kojim putem da dodu do definisanog
cilja, Sto je bitno za preduzece kao sistem ali i svakog pojedinca u okviru preduzeca. 1z tog
razloga, zadatak svakog menadzera je da shvati svu sloZenost ljudskog ponasanja, da
proceni sve motivacione mogucnosti i da, uzimajuci u obzir okolnosti u kojima se preduzece
nalazi, izabere neku od raspolozivih motivacionih tehnika.

Motivacija zaposlenih nije novi trend, ali se njena primena menjala u zavisnosti od pristupa
menadzera prema zaposlenima [2]. U novoj ekonomiji, u kojoj se rad od serijske proizvodnje
na traci transformisao u mnogo kreativniji posao, gde su masine preuzele sve repetitivne i
rutinske poslove, omogucavajuéi ljudima da se posvete poslovnim procesima koji traze
prilagodavanije i inovaciju, zadaci menadzera su promenjeni [3]. U tradicionalnoj ekonomiji
osnovni zadatak svakog menadzera zasnovan je na uspostavljanju jasno definisanog sistema
ogledanog u strozijoj disciplini, pa je motivacija zaposlenih bila potisnuta u drugi plan. U
novoj ekonomiji, njihov zadatak je da razvijaju potencijale zaposlenih i da ih kroz adekvatan
sistem motivacije podsticu na izvrSavanje zadataka (tabela 1). Motivacija i zadovoljstvo
zaposlenih sve viSe dobijaju na znacaju u ekonomiji zasnovanoj na znanju.

Tabela 1. Shvatanje znacaja motivacije u tradicionalnoj i u novoj ekonomiji [3]

Upravljanje u tradicionalnoj i .
Upravljanje u novoj ekonomiji
ekonomiji
Planiranje Kreiranje vizije i ciljeva
Uspostavljanje poretka-hijerarhije Komunikacija i timski rad
Merenje i kontrola Liderstvo
Motivacija

Svojim radom i ponasanjem u radnom okruzenju zaposleni kreiraju odnose u preduzecu,
time i radnu atmosferu koja utice na kvalitet obavljenih zadataka [4]. Iz tog razloga
zaposlene je, u pojedinim situacijama, potrebno posmatrati kao partnere i ukljuciti ih u
proces donosenja strateskih odluka. Ovo naroCito vaZi za zaposlene koji zbog nedovoljne
motivisanosti i nezadovoljstva uslovima poslovanja mogu da napuste preduzece jer poseduju
znanja ili iskustvo.

MenadZeri treba da kreiraju takav koncept motivacije koji ¢e obuhvatati optimalnu
kombinaciju nekoliko komponenti, a da se pri tom imaju u vidu brojni faktori (sektor u kojem
pojedinac radi, konkurencija na trziStu rada, priroda posla. Struktura (po godinama, stru¢noj
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spremi ili polu) i individualne karakteristike zaposlenih su takode vaZan uslov koji treba uzeti
u obzir, jer strategija nagradivanja treba da bude u skladu sa preferencijama i ocekivanjima
zaposlenih. U vezi s tim, ne treba zanemariti Cinjenicu da moderno poslovanje zahteva
mnogo slozeniji sistem motivisanja jer su zahtevi i potrebe zaposlenih potpuno drugaciji. Ovo
moraju uzeti u obzir ne samo menadzeri proizvodnih, vec i trgovinskih preduzeca.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Iako je problem motivisanja i zadovoljstva zaposlenih posebno znacajan u modernim
uslovima poslovanja, prema dosadasnjim istrazivanjima, u vecini preduzeéa u Srbiji ne
postoji kontinuirano merenje motivacije i zadovoljstva zaposlenih [5]. Iz tog razloga, u
odredenim trgovinskim preduze¢ima u KruSevcu sprovedeno je istraZivanje koje je pokazalo
koliko su zaposleni motivisani i zadovoljni svojim poslom, kao i kakvi su njihovi stavovi o
nacinu motivisanja od strane poslodavaca. Za potrebe istrazivanja sastavljena je anketa koja
sadrzi 15 pitanja. Osim podataka o polu, starosnoj strukturi, stecenoj struc¢noj spremi,
godinama staza, rasponu mesecne zarade, nazivu firme, prikupljeni su podaci o znacaju
razliCitih vidova motivisanja, zadovoljstva poslom, o balansu izmedu posla i privatnog Zivota,
stepenu zadovoljstva finansijskom naknadom za rad, ali i o tome da li zaposleni u ovim
preduze¢ima razmisljaju o promeni posla, i da li su, prema njihovom misljenju, placeni
srazmerno obimu posla koji obavljaju.

Istrazivanje je sprovedeno tokom aprila 2020. godine, na uzorku od 55 ispitanika, u Cetiri
trgovinska objekta u KruSevcu i to, u trgovinskoj radniji ,Oaza" (11 ispitanika), u trgovini
»Trapi¢ market" (11 ispitanika), u radnji ,3-M market plus" (20 ispitanika), koje se pretezno
bave trgovinom na malo u nespecijalizovanim prodavnicama, kao i u preduzecu ,Ide voz
doo" (13 ispitanika), koje se bavi nespecijalizovanom trgovinom na veliko i malo. Dobijeni
rezultati su obradeni u skladu sa metodama deskriptivne statistike.

U radu su koriS¢ene i metode posmatranja, analize, sinteze, deskriptivni metod i metod
komparacije.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA I DISKUSIJA

U ekonomiji zasnovanoj na znanju, stepen motivacije zaposlenih je klju¢ni pokazatelj
njihovog zadovoljstva poslom. Iz tog razloga, mnoga uspesna preduzeéa u svetu su veoma
posvecena pitanjima zadovoljstva i motivacije zaposlenih i trude se da im pruze adekvatne
uslove za rad [6]. Po ugledu na uspesna preduzeca u svetu, bilo bi dobro da i menadzeri u
preduzeCima u Srbiji neprekidno istrazuju nove moguénosti povecanja motivacije i
zadovoljstva zaposlenih. Na tome je zasnovano ovo istraZivanje.

Ispitanici su podeljeni u kategorije prema nazivu firme u kojoj rade (tabela 2).

Tabela 2. Distribucija ispitanika prema nazivu firme u kojoj su zasnovali radni odnos

Broj ispitanika
Naziv firme Mugki pol Zenski pol
Oaza 3 8
Trapic¢ market 1 10
3-M market plus 1 19
Ide voz doo 8 >
Ukupno 13 42
Procenat 24% 76%

153



Analiza stepena motivacije i zadovoljstva zaposlenih u trgovinskim objektima na teritoriji grada Krusevca

U datom uzorku, 85% anketiranih lica je na poziciji prodavac, a 15% na poziciji magacioner.
Istrazivanje pokazuje da najviSe ispitanika pripada starosnoj grupi od 31 do 40 godina
(grafikon 1).
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Grafikon 1. Starosna struktura ispitanika

Kada je re¢ o stepenu strucne spreme, 71% ispitanika ima srednju stru¢nu spremu, ali je
istrazivanje pokazalo da se u datom uzorku, iako u manjem broju, nalaze i lica sa zavrSenim
osnovnim, magistarskim ili master studijama (grafikon 2).
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Grafikon 2. Distribucija ispitanika prema strucnoj spremji

Rezultati sprovedenog istrazivanja pokazuju da je kod 89% ispitanika radni staz iskazan u
godinama. Recimo u proseku, broj godina ostvarenog radnog staza anketiranih lica samo u
firmama u kojima su trenutno u radnom odnosu iznosi 5 godina (tabela 3).

Tabela 3. Prosek ostvarenog radnog staZa ispitanika (samo u trenutnoj firmi)

Radni staz (iskazan u godinama) Radni staz (iskazan u mesecima)
PROSEK MIN MAX PROSEK MIN MAX
5,70 1 20 3,30 1 10

Kao osobe zaduzene za kreiranje adekvatnog radnog okruzenja i posla zaposlenih, menadzeri
imaju zadatak da procene okruzenje zaposlenog i usklade motivacione faktore (materijalne i
nematerijalne) u cilju ostvarivanja Sto veéeg zadovoljstva. To u velikoj meri zavisi od
kreativnosti i njihove spremnosti da uocCe potrebe zaposlenih i da ih na pravi nacin zadovolje,
ali i od stavova zaposlenih po pitanju osnovnih motivacionih faktora. Shodno tome, na
pitanje "sta Vas motivise da radite taj posao', najveéi broj ispitanika, odnosno 40% nijih, je
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odgovorilo je da je re¢ o zaradi, 22% ispitanika istiCe profesionalno ponasanje svojih
poslodavaca, dok 20% anketiranih lica motivaciju pronalazi u timskom radu.
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Grafikon 3. Stavovi ispitanika o tome sta ih motivise da rade bas taj posao

Na pitanje "U kojoj meri ste zadovoljni svojim poslom’', 40% ispitanika je odgovorilo da je
prilicno zadovoljno poslom, dok je svega 5% njih u potpunosti nezadovoljno istim (grafikon
4). Ispitanicima je u upitniku bila ponudena moguénost da napiSu svoje razloge
nezadovoljstva poslom, pa je u skladu sa tom moguénoséu troje ispitanika kao razloge
navelo rad vikendom (narocito istiCuci rad nedeljom), kao i povremeni prekovremeni rad, koji
znacajno utie na balans izmedu poslovnog i privatnog Zivota.

Definisanje i istrazivanje najadekvatnijih nacina na kojima ¢e biti zasnovan rad nedeljom u
trgovinama predstavlja joS uvek aktuelno i ozbiljno pitanje u nasoj zemlji. I dalje se trazi
najbolje resenje, s obzirom da su sa jedne strane potrosaci zainteresovani za rad trgovinskih
radnji i nedeljom, dok je sa druge strane trgovcima sve teze, jer ljudi uglavnom izbegavaju
da se zaposle ukoliko nemaju slobodnu nedelju. Ovi rezultati pokazuju da priroda posla
povezana sa prekovremenim radom ili radom vikendom, ima veliki uticaj na stepen
zadovoljstva zaposlenih u trgovinskim preduzecima.
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Grafikon 4. Stavovi ispitanika o zadovoljstvu posfom

U sprovedenom istrazivanju ispitanici su na skali od 1 do 5 ocenjivali vaznost odredenih
tvrdnji, pri ¢emu je broj 1 oznacavao da se uopste ne slazu sa iznetom tvrdnjom, a broj 5 da
se u potpunosti slazu sa njom. Sa tvrdnjom "za rad sam placen/a proporcionaino uloZenom
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trudu i zahtevima posla', slaze se svega 31% ispitanika. Vecina ispitanika (43%) se samo
delimi¢no slaze sa navedenom tvrdnjom. Kada je rec o tvrdnji "stepen motivisanja zaposlenih
od strane menadZera u firmi u kojoj trenutno radim je na sasvim zadovoljavajucem nivou',
od ukupnog broja, najveéi procenat ispitanika (53%) je zadovoljan nacinom i stepenom
motivisanja od strane poslodavaca. Svega 2% ispitanika uopste se ne slaze sa iznetom
tvrdnjom. Najvedi broj anketiranih (36%) spreman je da Zrtvuje visinu plate za unapredenije,
Sto je u skladu sa Cinjenicom da zaposlene na rad ne pokre¢u samo materijalni, vec i razliciti
nematerijalni faktori motivisanja. Novac jeste veliki motivator iz razloga Sto omogucava
zadovoljavanje niza egzistencijalnih potreba, ali, isto tako, ljudi su Cesto zainteresovani i za
druge nacine motivisanja, poput dobijanja veée odgovornosti i pruzanja mogucnosti da
ostvare neSto znacajno, priznanja, pohvale za dobro odraden posao itd. Sa tvrdnjom
“priznanja | pohvale u firmi u kojoj trenutno radim su uobicajena praksa', slaze se 35%
ispitanika.

Menadzeri svih preduzeca, bez obzira o kojoj delatnosti je re¢, moraju uzeti u obzir Cinjenicu
da zaposleni mogu biti motivisani ukoliko imaju dozivljaj pravilne raspodele nagrada u skladu
sa ulozenim radom. Na primer, Cesto se deSava da prepla¢enost nekih osoba u preduzecu ne
povecava u dovoljnoj meri njihovu motivaciju, ali smanjuje motivaciju ostalih zaposlenih. 1z
tog razloga je veoma vazno da za sve zaposlene vaze ista pravila za rad. Sprovedeno
istrazivanje je pokazalo da rukovodioci izabranih trgovinskih radnji vode racuna o tome, s
obzirom da 56% smatra da u radnji u kojoj rade za sve zaposlene vaze ista pravila.

U datom istrazivanju "sigurnost radnog mesta mi je veoma bitnd', predstavlja jos jednu od
tvrdnji sa kojom se sloZio najveci broj ispitanika (69%). Postavlja se pitanje da li bi stavovi
zaposlenih bili potpuno drugadiji da, recimo, imaju dodatne izvore prihoda (grafikon 5). U

skladu sa tim, ustanovljeno je da je koeficijent korelacije izmedu ove dve varijable # = 0.5,
Sto znadi da postoji statisticki znacajna (srednje jaka) veza izmedu ovih tvrdnji. To znadi da
ukoliko zaposleni u ovim organizacijama imaju dodatne izvore prihoda, sigurnost datog
radnog mesta im verovatno ne bi bila u velikoj meri bitna.
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Grafikon 5. Stavovi ispitanika o tvrdnjama. sigurnost radnog mesta mi je jako bitna i moji stavovi bili
bi potpuno drugaciji da imam dodatni izvor prihoda

Materijalna motivacija postala je jedan od osnovnih faktora na kojima se bazira
organizaciona praksa motivisanja zaposlenih [7]. Novac, koji zapravo predstavlja osnovu
materijalnih podsticaja, ima znacajnu ulogu u sistemu nagradivanja. Zaposleni za svoj rad i
vreme provedeno na poslu dobijaju zaradu, koja se u svakom poslu podrazumeva, te se ne
moZe posmatrati kao motivacioni podsticaj. Medutim, razliCiti bonusi, nov¢ane stimulacije i
sliéni sistemi novcanih isplata mogu delovati motivaciono. S druge strane, pojedina
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istrazivanja su pokazala da novac kao podsticajno sredstvo nije motivator koji daje rezultate
na duZe staze, i Cesto se deSava da je motivacija za rad veca ukoliko zaposleni mogu da
zadovolje razlicite potrebe [8]. Pohvale, priznanja, fleksibilno radno vreme, rad od kuée, kao
i drugi nematerijalni vidovi motivacije mogu imati pozitivan uticaj na zadovoljstvo zaposlenih.
Rezultati istrazivanja, medutim, pokazuju da su ispitanici zainteresovaniji za materijalne
vidove motivisanja (grafikon 6).

m Materijalnivid motivacije  m Nematerijalnivid motivacje

Grafikon 6. Stavovi ispitanika o materijalnim i nematerijalnim vidovima motivacije

Jedno od pitanja u anketi odnosilo se i na zadovoljstvo zaposlenih u izabranim trgovinskim
preduzecima finansijskom naknadom koju dobijaju za svoj rad. Od ukupnog broja ispitanika,
samo je polovina njih zadovoljna tom naknadom. Ukoliko se posmatra veza izmedu
zadovoljstva poslom i zadovoljstva finansijskom naknadom za rad, moze se videti da je

koeficijent korelacije 2 =082 |, Ovo nam govori da je korelacija izmedu ove dve varijable
jaka i pozitivna, Sto znali da postoji verovatnoéa da je nezadovoljstvo finansijskom
naknadom za rad znacajan uzrok nezadovoljstva poslom zaposlenih u ovim preduze¢ima.

Na pitanje da li uspevate da uspostavite balans izmedu posla i privatnog Zivota, 55%
ispitanika je odgovorilo da uglavhom uspeva, dok 6% njih ne uspeva da uspostavi balans
izmedu poslovnih i privatnih obaveza. Postoji verovatnoéa da je upravo to jedan od razloga
zasSto 44% ispitanika ponekad razmislja da pomeni postojeci posao (grafikon 7).
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Grafikon 7. Stavovi ispitanika o tome da Ii razmisijaju o promeni postojeceg posla

Za savremene organizacije je jako bitno da se prilagodavaju promenama na trzistu [9]. To,
uostalom, podrazumeva i promenu nacina na koji se rukovodioci ophode prema svojim
zaposlenima, jer mnoga istraZivanja su pokazala da su ljudski resursi jedan od vaznih faktora
opstanka, rasta i razvoja organizacija [10]. Njihova stimulacija, materijalna ili nematerijalna,
treba da bude usmerena u pravcu povecanja motivacije, a time i zadovoljstva poslovima koje
obavljaju. Kada su ljudi motivisani da budu uspesni i ostvaruju postavljene ciljeve, raste
uverenje u sopstvene sposobnosti, Sto ih ¢ini joS motivisanijim [11].
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5. ZAKLJUCAK

U novoj ekonomiji u kojoj se na zaposlene gleda kao na primarni razvojni resurs, motivacija
se izdvaja kao pouzdan mehanizam za reSavanje organizacionih problema i sredstvo koje u
znacajnoj meri moze doprineti poboljSanju radnog morala, samopouzdanja i zadovoljstva
zaposlenih. Stepen zadovoljstva poslom predstavlja bitan pokazatelj motivacije za rad, pa iz
tog razloga menadzeri svakog preduzeéa moraju stalno da traze nove nacine da odrze i
povecaju produktivnost, ali i da istovremeno motiviSu svakog zaposlenog da pruzi svoj
maksimum.

Moze se zakljuciti da je bez adekvatno motivisane radne snage tesko ostvariti Zeljeni razvoj i
u sektoru trgovine. Rezultati istrazivanja pokazuju da su zaposleni u izabranim trgovinskim
preduzecima prilicno zadovoljni svojim poslom i nacinom motivisanja od strane poslodavaca.
Takode, istrazivanje je pokazalo da je zaposlenima u datom uzorku, sigurnost radnog mesta
veoma bitna, a da je zarada jedan od primarnih pokretaca njihove motivacije. Na ponudenu
mogucnost ispitanicima da navedu svoje razloge nezadovoljstva poslom, svega nekoliko njih
je navelo da je re¢ o povremenom prekovremenom radu i radu nedeljom, Sto moze u
znacajnoj meri uticati na uspostavljanje balansa izmedu poslovnog i privatnog Zivota
zaposlenih. Shodno tome, za menadzere ovih preduzecéa je veoma vazno da identifikuju sve
motivacione faktore koji utiCu na zaposlene i da u skladu s tim izgrade motivacioni program
kojim ¢e se uskladiti zahtevi preduzea i zaposlenih. Samo kvalitetnim motivacionim
sistemom, menadzeri mogu pomodi svojim preduze¢ima da stvaraju vecu vrednost i
poboljsaju svoju konkurentsku sposobnost.
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SaZetak

Finansijski i drugi oglasi u okviru digitalnog pristupa analiziraju se ovde sa stajalista semiotike. Pregled
literature ukljucuje sledece teme - teorija digitalnosti; teorija virtuelnosti; neki aspekti finansijske
teorije (psihologija i ekonomija, teorija osiguranja, teorija finansijskih rizika, teorija katastrofa);
selektivni aspekti teorije oglasavanja (oglasavanje u bankarstvu i osiguranju, psihologija i oglasavanje
- Zalbe na oglase; psihoanaliza i oglasavanje; teorija arhetipova); semiotika (semiotika i oglasavanje;
semantika (semanticko polje konceptnog rizik i metafora; ); sintaktika; pragmatika i teorija drame.

Rad je podeljen u cCetiri semioticke grane - abecede, semantike, sintaktike i pragmatike. Finansijski i
drugi oglasi u delu abecede analziraju se sa stanovista tradicionalnog i digitalnog komunikacionog
pristupa i sa stajalista koncepta ,kontinua". Ovde se proucavaju transformacije tradicionalnih
(analognih) znakova u digitalne u stvaranju oglasa. Drugi deo clanka govori o digitalizovanim oglasima
sa stanovista semantike.

Autori zkljucuju da su semiotika i lingvistika nauke sa dugogodisnjom istorijom. To iskustvo moZe da
nade primenu i u uslovima digitalizacije.

Abstract

Financial and other ads in the frame of opposition digital/real are analysed here from the standpoints
of semiotics. The literature review includes the following topics - theory of digitality; theory of
virtuality; some aspects of financial theory (psychology and economy; insurance theory; financial risks’
theory, disaster theory); some aspects of advertising theory (banking and insurances advertising,
psychology and advertising - ad appeals; psychoanalysis and advertising;theory of archetypes);
semiotics (semiotics and advertising, semantics (semantic field of concept risk; metaphor; litotes);
syntactics; pragmatics and theory of drama.

The main text of article is structured on the basis of the four semiotic branches — alphabetics,
semantics, syntactics and pragmatics. Financial and other ads in the alphabetics’ part are examined
from the standpoint of opposition real (traditional)/digital as communicative approach and from the
standpoint of concept "continuum”. Some transformations of traditional (analogue) signs into digital
ones and the creation of digital ads in the opposition variant/invariant are also studied here. The
second part of the article is about digitized ads from the point of view of semantics.

Authors concluded that semiotics and linguistics are highly developed sciences with long years of their
history. This experience can also be applied in the conditions of digitization.

Kljucne reci: oglasavanje, oglasna Zalba, semiotika, abeceda, semantika, sintaksa, pragmatika

Keywords: advertising, ad appeal, semiotics, alphabetic, semantics, syntax, pragmatics
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1. INTRODUCTION

The article explores only a small theoretical part of digitized advertising. This article
examines important topics and the reasons for this are the following:

o Digital communications are the leading at the moment and in the future.

e Many scientific books and articles analyse the digital aspects of communications. The
transitions between real and digital (virtual) communications however are hardly
explored [1].

These transitions are the main topics in this article. They are quite important because these
continuums (conversions) are used constantly in various communications - including
advertising.

2. LITERATURE REVIEW

2.1. Digitality

Charlie Gere in his book on digital culture analysed thoroughly some of the most relevant
concepts in this area - digital technology in art, music, design, film, literature and other areas
[2].

The digital characteristics and their influence on the surrounding world are examined in
detail in a book on digital culture and new media. Some of the main concepts of the book
are: global network, computer programs, distribution of new digital media products,
interactivity, mobility of the media audience, and so on [3].

2.2. Virtuality

“The Oxford Handbook of Virtuality” examines in depth most of the key concepts in this
scientific field - ethical aspects of this phenomenon; virtuality and the identity of
communicators; degree of immersion in virtuality; computer games; eroticism and virtuality;
use of virtuality in various social areas; religious aspects of virtuality; different transitions
between reality and virtuality; some new technologies such as augmented reality; and so on.
[4]

The authors of the book “Real Virtuality: About the Destruction and Multiplication of World”
analysed the hybrid communications — their definitions, classifications, how they function
both in reality, and in virtuality, etc. The different degrees of virtuality of postmodern
communications have been studied as well [5][6].

2.3. Psychology and Economy

Richard Thaler, the winner of the Nobel Prize for Economics in 2017, is the author of one of
the most important books on economics in recent years— “Misbehaving: The Making of
Behavioural Economics”. The author analyses the connections between economy and human
psyche. The basic idea in the book is about the big impact of human emotions to the
financial decisions. Unfortunately, the economic science does not pay the appropriate
attention to this psychological phenomenon.

People often make important economic decisions on the basis of their emotions, rather on
economic rules. Therefore, the author used the key concept - "behavioural economics".
Because of this, economists, psychologists and marketers should jointly develop marketing
theory, based on the main psychological and sociological notions[7].

Allan Kimmel explored the links of economy with some important psychological phenomena
as attitudes, life styles, etc. They are some of the most important concepts in advertising
and in other marketing communications. Due to this reason, a new concepts should be
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introduced, defined and examined - psychological economy, emotional economy, behavioural
economy, etc [8].

2.4, Insurance Theory

Part of the ads, analysed in the article, are for insurances. This is why some important
scientific books and articles on insurance theory are part of literature review.

In his book, Rob Thoyts explored the most important aspects of insurance theory -
definitions, types of, functions, etc. The author analysed also the insurance systems in
different cultures. The concept of risk is a key one in his book. The same concept is used
often in the ads of insurances’ services. It is besides related closely to the psychological,
communicative and literary notions of "drama" and "tragedy". The effectiveness of
communications depends to a large extent on them[9].

Georges Dionne thoroughly analysed the concept of "risk" in his book. These are some of the
basic notions in the research - risk prevention, risk management, regulatory mechanism,
risk-order attitudes, risk measures, and dependence modelling, prevention and precaution,
systemic risk, risk classification, catastrophe risk competition [10].

2.5. Financial Risks’ Theory

Financial risks are the main scientific topic in the Jan Grandell’s book. The author studied in
depth several of the important phenomena in this regard - ruin possibility; classical risk
model; as well as some mathematical models by which the different risks can be
measured[11].

"Handbook of Risk Theory" is one of the most relevant researches in this field. The concept
of risk here is interpreted also from a cross-cultural stand points - the risk perception in
different cultures; fatalism with regard to the risks; etc[12].

2.6. Disaster Theory

Disasters are closely related with the concept of risk. That is why they are analysed in many
scientific books on risks in insurance business. David Etkin in his book on disasters examined
them from different perspectives — economical, financial, psychological, social, etc[13].

Quarantelli studied the social components of disasters theory. Disasters are often results of
impropriate (inadequate) human behaviour - social conflicts, colonial thinking, wars, nature
pollution, global warming, etc. Social advertising is one of the most suitable marketing
communications to oppose these highly destructive phenomena[14].

2.7. Advertising Theory

Basova and Kakurina analysed in their article the integrated marketing communications of
financial services. The article is one of the rare researches in this field. The effectiveness of
advertising and other marketing communications depends largely on the proper integration
between different marketing communications — the choice of the most appropriate ad
appeals, the suitable choice of marketing communications involved, on the proper ratio
between different marketing communications, etc[15].

Some of post-modern marketing communications of financial services are part of social
media. Ferretti and Graziani - authors of an article on these issues, have thoroughly
examined the use of visibility; loyalty; brand awareness; engagement, reputation, etc.
enhanced by the use of social media in banks’ marketing communications[16].
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2.8. Psychology and Advertising - Ad Appeals

The ad appeal is the key concept with regard to the effectiveness of advertising and other
marketing communications. The ad appeals are studied in Ernest Gill book “Advertising and
Psychology”[48] from different stand points.

The book of Fennis and Stroebe's explores thoroughly ads’ mental processing; the attitudes;
psychological aspects of persuasive communications; motivational adequacy of advertising;
and so on [17].

The book of Heath is a valuable study in the field of psychology of persuasive
communications and subconscious. One of the most relevant ideas in this book is connected
with the Subconscious Seduction Model (SSM) [18].

The books on consumer psychology and consumer sociology are crucial with regard to
effectiveness of advertising and other marketing communications. Some of important ad
concepts in this field - consumer memory; consumer learning; motivation; persuasion;
hedonism and consumer behaviour; etc. are analysed in depth by the authors of "Handbook
of Consumer Psychology"[19]. (Haugtvedt et al., 2012)

2.9. Psychoanalysis and Advertising

Psychoanalysis is of key importance for the psychological foundations of advertising and
marketing. It helps a lot in the selection of appropriate ad appeal (motivational psychological
drive). The basic reason is that the modern psychoanalytical theories are based on appeals
of power which are decisive for efficient communications.

Haineault and Roy's research is quite valuable in this respect. They examine the
subconscious and its important role in advertising[20].

Forest's research is also relevant in this respect - because many ads are created on the basis
of archetypes. The drama and tragedy are the perfect communicative strategies by which
the archetypes’ appeals can be expressed in the ads[21].

2.10. Fear Appeals

Admen use actively fear appeals in financial and other ads - especially in insurance ads.
Witte and Allen analysed the effectiveness of fear appeals in the continuum “low — high
intensity"[22].

2.11. Theory of Archetypes

The most important ad appeals are result of our archetypal thinking. The founder of the
theory of archetypes is Carl Jung.

Vance Packard published his book “"The Hidden Persuaders” in 1964. So far, this book is the
leading study on archetypes’ appeals of power and might in advertising. This monograph will
continue to inspire the scientists many years ahead [23].

One of the most interesting studies on utopian images - the images of paradise in
advertising, is written by some of the leading world scientists from various fields - media,
marketing communications, politics, religion, art, etc. The idea of paradise is very important
in the system of archetypes and advertising.

Some of the relevant phenomena are analysed in the book, namely - utopian spaces in
magazine ads; women and children in a fragile paradise; the American dream in an Absolut
World; masculine and feminine images in Italian magazine ads; etc. [24]
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2.12. Semiotics
e Semiotics and Advertising

Ron Beasley and Marcel Danesi analysed thoroughly the different persuasive signs in
advertising and marketing communications. The authors also studied advertising depending
on its various media formats - print, electronic and digital, etc.[25].

The book of Sebeok is one of the most important works in marketing semiotics’ theory. The
author examined in depth important semiotic phenomena - as semiotic marketing and
product conceptualization; consumer aesthetics; rhetorical figures in ad images; motion
picture mythology; corporate imagery and communication; mythology in organizations and
marketing; signs of consumer identity; symbolic consumption; story grammars; gender
images and myth in advertising; etc[26].

The book of Kate Kearns is one of the leading scientific studies in semantics’ theory. The
following concepts - generalized quantifier theory; referential opacity; lexical conceptual
structure; discourse representation theory; semantic composition; narrative time; etc. are
carefully studied there[27].

The book of Cliff Goddard “Cross-linguistic Semantics” examines how the different languages
express one and the same phenomena in different ways — depending on the specific
language and extra linguistic characteristics. The book is based on the Model of Natural
Semantic Meta Language (NSM) — a framework, created by the famous world linguist Anna
Wierzbicka [28].

e Semantic field of concept risk

The concept of “risk” can be analysed from many semiotic standpoints. One of this is the
semantic field. In his article Max Boholm checked out 224 words which express different
aspects of risk. The author proposed 25 categories (semantic fields) in which these words
can be classified depending on their ways of connoting the concept of “risk”[29].

B. Vardanjan compared the notions of safety, danger and defence depending on their
psychological content in Russian and English. One of the main aims of this study is the
semantic fields’ structures of these notions in both languages. The results demonstrated that
the semantic fields of these constructs in Russian and in English are almost similar[30].

Ina Colenciuc investigated the various semantic fields of concept of money in different
cultures depending on their historical, religious, ideological, etc. characteristics. The author
defined the following fields — “functional-semantic field”, “conceptual field”, etc. and
analysed their constituents[31].

One interesting research on this topic revealed the structure of semantic field “Good/Evil” in
English. Freda Thornton analysed 9071 lexical items constituting this field. The article is
important for advertising because many ads are conceptualized on the basis of this
archetypical opposition [32].

2.13. Metaphor

The book “Metaphors we live by” is one of the most significant scientific researches in the
theory of tropes. This book is also important for the advertising industry, because many of
the creative ads are done on the basis of semantic mechanism of visual (iconic)
metaphor[33].

Evripides Zantides analysed visual metaphors in marketing communications from the
standpoint of intertextuality. Visual metaphors and intertextuality are the two most
frequently used semantic concepts in creative ads[34].
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The visual metaphors enhance considerably (double, triple, etc.) the creative potential of
ads. This is explored in the article “The Doublespeak of Empowerment Tropes”[35].

Rhetorical iconic and mixed figures are the core of advertising creativity. The verbo-visual
rhetorical figures - metaphors, metonymies, hyperbole, litotes, apheresis, apocope, ellipsis,
zeugma, asyndeton, neologism, paronomasia, etc. are analysed in-depth from the standpoint
of visual sequences in one article[36].The same author studied in another research the
isomorphism of visual and verbal tropes and how metaphors, metonymies and the other
stylistic figures interactions in multimodal advertising texts[37].

The authors of the book “Aspects of Metaphor” are some of the leading scientific specialists
in this field. Many important phenomena connected with metaphors, similes, similarity,
tropes generating mechanisms; iconic tropes, etc., are examined here[38].

Paul Ricoeur in his book “The Rule of Metaphor: The Creation of Meaning in Language”
studied many linguistic concepts, related to the various aspects of metaphor, namely -
analogy attribution, changes of meaning, connotation/denotation, context, mimesis?,
polysemy, etc. This book is one of the most serious scientific achievements in the theory of
tropes [39].

2.14. Litotes

The book of Maria Hoffmann on litotes is one of the few ones, dedicated entirely to this
stylistic figure. The admen use different litotes in several ads. This is why the visual (iconic)
aspects of litotes must be examined in details in advertising [40].

2.15. Syntactics

The syntactic structures are analysed in relation with semantics and with pragmatics in the
book of Talmy Givén. Syntactic phenomena as constitution and hierarchy, grammatical
relations and relational control, clause union, syntactic diversity, etc. are examined here[41].

2.16. Pragmatics

The book of Wolfram Bublitz and Neal Norrick is the first of nine volume pack on pragmatics.
These authors analysed the basics of pragmatics and focused mainly on the use of language
in different social contexts. Some of the most important concepts with regard to the
establishment and subsequent development of pragmatics - indexicality?, reference speech
acts, types of inference, and so on are parts of this study[42].)

The socio-cultural and psychological factors which define the parameters of effective
communication are essential part of pragmatics. The authors of one book on pragmatics
explore how the characteristics of communication are influenced by phenomena as age,
gender, class and religion, the different actions of the communicators, etc. Because of this
the authors introduced the concept of variational pragmatics®. Other important points of view
here are the analyses on global and intercultural communication, politeness, discourse
characteristics, linguistic anthropology, etc[43].

2.17. Theory of Drama

Dramatized communications attract constantly the customers and the other participants in
this process. Because of this, the admen dramatize actively marketing communications. It is

1 Mimesis is a term used in literary criticism and philosophy which includes imitation.

2 Indexicality refers to the existential bond between copy and reality.

3 Variational pragmatics is the study of how language use varies within one language as a result of such
macrosocial factors as region, gender ad similar.
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not by chance that many of the ads in this article are dramatized. This is why the theory of
drama (as well as that of metaphor) is one of the most important in advertising.

Manfred Pfister studied the drama from ancient Greece to the present day. The book is one
of the most valuable in this respect, since it examines the most important concepts in the
theory of drama - its compositions, storylines, the main characters, their functions and
actions, the different types of dramatizations, etc.[44].

In another book, the drama is analysed from the perspective of Renaissance. In most cases,
the researchers examine drama only in terms of literature and to a lesser degree - in the
theory of mass communication. The drama as phenomenon here is explored by the help of
the paintings of some of the most prominent Renaissance artists - Caravaggio, Giorgione,
Michelangelo, Titian, etc. Such research could be done with regard to the most up-to-dated
communications, such as the drama in transmedia *- based for example on the Star Wars
movie saga or on some computer games - World of Tanks, Assassins, etc. [45].

2.18. Theory of Tragedy

John Snyder's book "Prospects of Power: Tragedy, Satire, The Essay, and Theory of Genre"
is one of the most valuable in terms of conflicts and their use in advertising of insurances.
The insurances as specific service is closely related to the disasters, injuries, and death. They
are the main reasons for every tragedy. The authors also explore the connected concepts of
tragedy and power and their actualizations in most important communications — in art, in
media, in political life, etc. [46]

3. CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS FOR THEORY AND RESEARCH

The people are already in the digital era and the biggest parts of communications are partly
or fully digitized. This means that communications and their signs are radically changing).
Shifts are both on content and formal levels.

Digitization at a content level means that the monopoly of addressants (politicians,
journalists, admen) with regard to communications is overmastered (or even completely
destroyed) and this is the end of unilateral communication.

The addressees (to whom the communication is intended) with the help of social networks
start to rule the communication, transforming themselves from passive to active participants
in the communication processes [47] .

The signs in the digital surrounding are also changing and these are some of the main trends
in this respect:

e The communicators create more signs and texts in shorter time.
e It is much easier for them to edit the signs and the texts.;
e The communicators can create more variants of one and the same sign, etc.

As it can be seen, there are many new creative solutions to express the transitions between
real and digital signs.

Semiotics and linguistics are highly developed sciences with thousands years of history and
experience. On this basis the highly trained semioticians and linguists can analyse easily the
new aspects of digital signs, texts and communications.

4 Transmedia is a narrative that extends beyond multiple media forms that also plays to the strength those
forms.
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SaZetak

Funkcionalnost preduzeca u velikoj meri zavisi od ispravnosti masina i opreme za rad. U ovom radu
bice predstavijen informacioni sistem sluZzbe odrZavanja jedne fabrike. Posao odrZavanja spada u
Jjedan od najkompleksnijih i najodgovornijih za normaino funkcionisanje proizvodnje. Cilj svake sluzbe
je da ima sto manje kvarova, ispada opreme i da se nepredvideni kvarovi otklone u sto kracem
vremenskom periodu. Predstavijeni su svi aspekti odrZzavanja preventivno, korektivno, investiciono,
havarijsko, nabavka rezervnih delova i opreme i pravijenje izvestaja o svim aktivnostima.

Dalji razvoj informacionog sistema odrZavanja odnosi se na uvodenje pametnih senzora na masinama
koji ce beleZiti kriticne parametre za rad masine, nivo ulja, podmazanost leZajeva, kriticne
temperature, curenja vode, vodene pare. Na osnovu ovih podataka sprecice se neplanirani otkazi i
dobice se na vremenu i planu eventualnosti kako bi se proces proizvodnje odvijao kontinuirano bez
zastoja.

Svi aspekti rada IS odrZavanja potkrepljeni su savreminim standardima ISO 9001:2008 i SRPS ISO/TS
16949 i uz maksimaino postovanje bezbednosti i zastite na radu.

Abstract

The functionality of the company largely depends on the correctness of machines and equipment for
work. In this paper, the information system of the maintenance service of a factory will be presented.

The maintenance job is one of the most complex and responsible for the normal functioning of
production. The goal of each service is to have as few failures, equipment failures as possible and to
eliminate unforeseen failures in the shortest possible time. All aspects of preventive, corrective,

investment, emergency, procurement of spare parts and equipment and preparation of reports on all
activities are presented.

Further development of the information maintenance system refers to the introduction of smart
sensors on machines that will record critical parameters for machine operation, oil level, lubrication of
bearings, critical temperatures, water leaks, water vapor. Based on these data it will be prevented
unplanned cancellations and eventualities to maintain continuity of the production processes without
delay.

All aspects of the operation of the Maintenance IS are supported by modern standards 1SO 9001.:2008
i SRPS ISO/TS 16949 as well as with maximum respect for safety and protection at work.

Kljucne reci: Informacioni sistem, preventivno, korektivno, investiciono, havarijsko.

Keywords: Information system, preventive, corrective, investment, emergency.
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1. UVOD

Odrzavanje je jedan od najbitnijih segmenata u funkcionisanju preduze¢a. Od odrZavanja
zavisi ispravnost masina i opreme, snabdevanje energentima (struja, voda, vodena para),
samim tim i funkcionalnost proizvodnje. Dobro funkcionalno odrzavanje ogleda se u Sto
manjem broju otkaza masina, Sto kracem vremenu zastoja i unapred pripremljenim planom
eventualnosti u slucaju nestanka nekog od energenata. Duznosti rukovodioca odrzavanja su
da pravi izvestaj godiSnjeg i mesecnog plana preventivnog odrzavanja, izvestaj planiranih
remonta, stanje zaliha rezervnih delova, plan nabavke rezervnih delova, plan obuke radnika
odrzavanja, da podnosi izvestaje rukovodiocu proizvodnje o stanju i sposobnosti masina,
pravi planove odrzavanja i pravi procesne liste odrzavanja.

2. DEKOMPOZICIONI DIJAGRAM SLUZBE ODRZAVANJA

Aktivnost: SLUZBA ODRZAVANJA
Broj (nivo) aktivnosti: 4

Pri projektovanju IS OdrZavanja prvo se pristupilo funkcionalnom modeliranju gde su
funkcionalnom dekompozicijom identifikovani poslovi odrzavanja koris¢enjem grafickog jezika
IDEFO, tj. BPwin alata.[1] Funkcionalna dekompozicija obuhvata definisanje granica modela,
opis dijagrama konteksta, kao i definisanje stabla aktivnosti, zahteva korisnika i
dekompozicionog dijagrama aktivnosti.[2]

Interni
propisi

Plan

| oae

|._Standardi

rezervnih

delova
Prijava kvara

Radni nalog

Stanje I

Trebovanje

—

Dokumenta odrzavanjaJ

Fakturista

Likvidator

Slika 1 (Autor: Miljan Miletic)

Ulaz:

e Prijava kvara — elektronska prijava radnika ili Sefa pogona u kome se
desio kvar rukovodiocu odrzavanja. U prijavi je definisano vreme, mesto,
ime i prezime lica koje je prijavilo kvar, masina, kratak opis kvara;

e Radni nalog - dokument koji otvara rukovodilac odrzavanja ili
rukovodilac proizvodnje na osnovu prijave kvara ili nekog drugog posla
koji treba obaviti;

e Trebovanje — na osnovu radnog naloga otvara se trebovanje na osnovu
koga se trebuju delovi i roba iz magacina;

e Otpremnica — dokument koji belezi izlaz robe iz magacina, rezervnih
delova, magacina polu ili gotovih proizvoda;

¢ Katalog — celokupan asortiman delova i robe;
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o Dokumenta odrzavanja — dokumentacija koja se dobija sa kupovinom
masine ili uredaja, na osnovu koje se izraduju masSinske karte, karte
podmazivanja, planira prevencija;

I1zlazi:

o Izvestaji o odrzavanju — izvestaji mesecnog, godiSnjeg, preventivnog i

korektivnog odrzavanja, izvestaji pouzdanosti masina;
Kontrola:

e Standardi - predvidaju postovanje odredenih normi propisanih
standardima ISO 9001:2008 i SRPS ISO/TS 16949 i uz maksimalno
postovanje bezbednosti i zastite na radu.

e Plan odrzavanja - kontrola planova korektivnog, preventivnog
odrzavanija kao i plan nabavke rezervnih delova;

Mehanizmi:

¢ Referent nabavke — obavlja poslove nabavke sirovina, delova i opreme
kao i generisanja izvestaja o stanju nabavke;

e Likvidator — bavi se kontrolom ispravnosti dokumenata;

o Fakturista — pravi i ispostavlja racune.

2.1 Prijem masine za odrzavanje

Da bi se primila nova masina u proizvodnju, formira se kvantitativna i kvalitativna komisija
sacinjena od rukovodioca odrZavanja, rukovodioca proizvodnje, Sefa pogona u kojoj se
montira nova masina i dvoje predradnika koji ¢e obucavati druge radnike za rad na masini.
Komisija ocenjuje da li je nova masina u skladu sa trazenom tehnickom dokumentacijom, da
li masina ispunjava bezbednosne uslove zastite na radu, proveravaju se tehnicka uputstva i
uslovi koji su potrebni da bi masina mogla nesmetano da radi. Komisija potpisuje prijem
nove masine i duzna je da sacini uputstvo za rukovanje masinom, uputstvo za odrzavanje
masine, dodeljuje indentifikacioni broj masine, otvara masinsku kartu u kojoj se nalaze
osnovni podaci masine (godina proizvodnje, snaga, vreme podmazivanja, kao i definicija
ucestalosti pregleda na masini, lista potrebnih rezervnih delova). Otvara se karta
podmazivanija i karta remonta masine.

2.2 Odrzavanje

U ovu aktivnost spadaju redovni pregledi masina, podmazivanje masina, provera ventilacije,
redovna provera elektri¢ne i vodovodne instalacije. Podmazivanje se vrsi na osnovu masinske
karte masine gde je definisano vreme podmazivanja, koli¢ina i vrsta masti sa kojom se vrSi
podmazivanje. Redovni pregledi se vrSe na osnovu podataka unetih u masinsku kartu, dok se
vanredni vrse prilikom sumnje na neku neispravnost ili na osnovu izvestaja prijave kvara ako
se isti kvar ponavlja viSe puta.

2.3 Remonti

Rukovodilac proizvodnje dostavlja izveStaje godiSnjeg i mesecnog plana proizvodnje. Na
osnovu ovih izvestaja i izvestaja o stanju rezervnih delova u magacinu, izvesStaja iz masinske
karte o vremenskom intervalu planiranog remonta masine rukovodilac odrzavanja otvara
radni nalog za remont masine. Ovo je slu¢aj za planirani remont. U slucaju havarijskog
remonta vrSi se procena da li je isplativo da se prekida proizvodnja ili se prelazi na
alternativnu masinu koja je planirana u slucaju havarijskog ispada.

2.4 Korektivno i preventivno odrzavanje

Na osnovu prijave kvara ili prijave za zamenu alata radnik odrZavanja koga odredi
rukovodilac izlazi na intervenciju. Na kartici se belezi vreme prijave kvara, podaci radnika koji
je prijavio kvar, kratak opis neispravnosti, identifikacioni broj masine. Na osnovu ovih
podataka radnik odrzavanja dobija radni nalog za popravku. Na osnovu radnog naloga otvara
se trebovanje za potrebne rezervne delove. Radnik po zavrSenom poslu popunjava izvestaj o
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popravci koji se povezuje sa masinskom kartom i u kome se opisuje vreme provedeno na
intervenciji, delovi koji su zamenjeni na masini. Rukovodilac ima uvid o vremenu zastoja
masine, rezervnim delovima ugradenim na masini, vremenu koje je radnik odrZavanja proveo
na otklanjanju kvara. Na osnovu prikupljenih podataka rukovodilac ima izvestaj o potrebnim
rezervnim delovima (ako ih nema na stanju u magacinu narucuje nove), stanju i sposobnosti
masine (vreme zastoja) i ocenu ucinka radnika odrzavanja.

3. APLIKACIJA SLUZBE ODRZAVANJA

EKOANMLEK DOO Mssnih A, Alkonts
SERVISAN SUUZBA [ErTe

Prijava Kvara

Odbas abge pigese s wrethes ans

Slika 1 Prijava kvara (Autor: Miljan Miletic)

Na slici 1 prikazana je aplikacija za prijavu kvara. Ova aplikacija je uradena u ,PHP-u"i ,Java
script-u™ i nalazi se na tablet i desktop racunarima u pogonima mlekare. Aplikaciju koriste
radnici u proizvodniji, a logovanjem na jedan od uredaja dobijaju aplikaciju sa slike 1 U prijavi
se u padajuéem meniju bira oprema masine na kojoj se desio kvar, stiklira ,Aitno", ako je
masina neophodna za proces proizvodnje, u kratkim crtama se opiSe kvar, kako Dbi
rukovodilac odrZzavanja imao uvid koja vrsta odrzavanja je potrebna i Sta je potrebno poneti
od alata i rezervnih delova. Pritiskom na ,sacuvaj" program na osnovu prijave generise ime i
prezime radnika koji unosi podatke, kao i datum, mesto i vreme unosa. Podaci se Cuvaju u
bazi podataka i Salju administratoru mlekare i rukovodiocu odrzavanja.

EKO-MLEK DOO e ]
SERVISAN SLUZBA Onjeri we

=3 Prijavljeni Kvarovi
i Zaber vernia 2 e enifs
Spisak prijavijenih kvarova

\mbalan

Slika 2 Prijavijeni kvarovi (Autor: Miljan Miletic)
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Slika 2 predstavlja administratorsku aplikaciju koju mogu otvoriti svojim prijavljivanjem
(Sifrom) rukovodilac ili Sef odrzavanja. U prijavi se vidi masina na kojoj se desio kvar, ime i
prezime lica koje je kvar prijavilo, kratak opis kvara, vreme kada je kvar prijavljen.
Rukovodilac ima moguénost odbacivanja prijave ili otvaranja radnog naloga sluzbi odrzavanja
koja nakon toga izlazi na popravku.

EKO-MLEK DOO Bivalh* Milyon A |
SERVISAN SLUZEA it |

@ RADNI NALOZI STAMPA

(= M Radn sskog 3¢ Opreres Datem pocetia Dutarn tavreeths

-y Fregeca) pe tavge Doven

Radky nakog br 2
Oproma MULTI VAL 2000 VAXUMEKA
Dot pocetay: 2016.01.25
Datimn zavesetha 2016.07.18
Lwtaand ragon Nocomyon iz
2o 0ie pemam Vamieum

TSN e e
s g Vo ne

Slika 3 Radni nalog (Autor: Miljan Miletic)

Slika 3 predstavlja radni nalog koji rukovodilac odrzavanja otvara na osnovu prijave kvara. U
radnom nalogu definisani su oprema-masina na kojoj se vrsSi popravka, ime radnika koji vrsi
popravku, delova koje je ugradio u masinu, vreme pocetka i vreme zavrSetka popravke. Na
osnovu ovih podataka rukovodilac moZze videti koliko vremena su radnici odrzavanja proveli
na popravci masine, kao i vreme zastoja masine. On na osnovu ovih podataka izraduje
izvesStaje sposobnosti-efikasnosti masine.

EKO-MLEK DOO Koveweit - Nidjan Milene |

SERVISAN SLUZBA stz |

v DELOVI

Nacre Provodiac deckracy Mere Lokacsa e

SMT-Preseae anmmter MOTS1 bom

Pagai1 of38 » st Desplayeng 10 10 of 173 tams

o

Slika 4 Kartica delovi (Autor: Miljan Miletic)
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Slika 4 prikazuje formu za unos-trebovanje rezervnih delova iz magacina. U formi se nalazi
naziv rezervnog dela, masina na koju se ugraduje deo, lokacija, dobavljac rezervnog dela u
slucaju da rezervnog dela nema u magacinu.

EKO-MLEK DOO Kisnsk - MmNl |
SERVISAN SLUZBA " Qéiardse |

Dobavljaci

RUSEVAC

Kaondk

Slika 5 Spisak dobavijaca (Autor: Miljan Miletic)

Slika 5 predstavlja formu sa spiskom dobavljaca rezervnih delova na kome su potpuni podaci
o dobavljacu (adresa, mesto, broj telefona).

1

EKO-MLEK DOO Koo . Mibcn S |

SERVISAN SLUT8A Ohurtn |

MASINA

Magr mayne Prageodis masne Godng raivadnge  Radna Jednca

Tane 2A WLExD na W0 Motana

Slika 6 Spisak masina (Autor: Miljan Miletic)

Slika 6 prikazuje formu masina (,masinska karta“). U masinskoj karti se nalaze podaci o
svakoj masini, godina proizvodnje masine, naziv pogona, mesta u kome se nalazi masina,
potroSnja elektricne energije i drugih energenata potrebnih za rad masSine, vreme
podmazivanja i vrste masti koje se mogu koristiti za podmazivanje i vreme provere i zamene
rezervnih delova na masini.
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EKO-MLEK DOO [

Lnos prijemnice

Prijeemnica br: 2 e

......

Slika 7 Prijemnica (Autor: Miljan Miletic)

Na slici 7 prikazana je forma za unos robe pristigle u magacin. U prijemnici se nalaze sledeci
podaci: Sifra proizvoda, opis proizvoda, kolicina, cena robe i potpis odgovornog lica koje je
primilo robu.

4. ZAKLJUCAK

Napredne Informacione Tehnologije koje su koris¢ene za izradu aplikacija sluzbe odrzavanja
»PHP%, ,Java“, ,Java Script", ,C#" spadaju u najsavremenije programske jezike, koje imaju
mogucnost nadogradivanja.

Prednosti ovog IS su sigurnost i bezbednost podataka, brza pretraga i kratko vreme
dobijanja izvestaja, mogucnost rada sa udaljenih lokacija, potpuna kontrola procesa rada od
strane menadzmenta fabrike, multiplatformne aplikacije, moguénost rada u raznim
operativnim sistemima Linux, Windows, Android, moguc¢nost nadogradnje sistema, kao i
podrska koja se pruza menadzmentu fabrike za odrzavanje aplikacija. Ovaj IS je u funkciji od
2014. godine i do danasnjeg dana nije dolazilo ni do jednog slucaja gubitka podataka, greske
sistema ili neovlas¢enog pristupa IS.

Za razvoj ovog informacionog sistema koriS¢ena je najsavremenija web tehnologija
orijentisana na MY SQL baze podataka sa osnovnim principom da se jedan podatak unosi
samo jednom.[3] Ovim reSenjem je olaksan pristup sistemu spolja, kao i interakcija sa
drugim softverima koji se koriste. Za razvoj aplikacija koriS¢eno je vise “free” okruzenja kao
Sto su “Eclipse” za razvoj android aplikacije, “PHP” (Hypertext Preprocessor) i “Java Script”
za razvoj Web aplikacija, MY SQL za baze podataka, ,C#" za aplikaciju koja prikuplja
informacije sa pametnih senzora, ultrazvucni, temperaturni i podatke dobijene merenjima
unosi u MySqgl bazu podataka.[4] Programski jezik ,Java“ koris¢en je za izradu android
aplikacije koju koriste rukovodioci sluzbe odrzavanja, a uz pomoc nje se salju zahtevi za
popravku masine ili opreme. Ova aplikacija upisuje u bazu podataka slede¢e informacije:
vreme upucivanja poziva, podatke o odgovornom licu koje je uputilo zahtev, vreme kada je
upuéen zahtev, beleZi i podatke koje je sproveo rukovodilac odrzavanja, vreme kada je
sluzba pocela sa radom, podatke o ugradenim rezervnim delovima koji su ugradeni u
masinu, radnik odrzavanja koji je izvrSio popravku kao i opis kvara zbog koga je nastao
zastoj. Sve ove aplikacije koegzistiraju i Salju se kao Message Queue. Ako racunar na koji se
podaci Salju nije trenutno dostupan, podaci se ¢uvaju u lokalnoj bazi podataka spremni za
slanje i ucitavaju se ¢im se uspostavi komunikacija. Program je uraden na osnovu znanja i
iskustva ranije uradenih aplikacija i uz sugestije i predloge zaposlenih u kompaniji.
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SaZetak

Preopterecenost informacijama javija se kada se donosioci odluka suoce sa nivoom informacija koji je
vedi od njihovog kapaciteta za obradu informacija, tj. prevelikog opterecenja informacijama.

U svetlu informacionog doba, istraZivanje preopterecenja informacija u novim oblastima (npr. drustvene
mreZe, virtualna saradnja) brzo se povecava u mnogim oblastima istraZivanja poslovne administracije
raznim metodama i predmetima. Ovaj rad analizira preopterecenje informacija i pruza pregled koristeci
analizu literature u kombinaciji sa pristupom uzorkovanja ,snezne kugle". Ovaj clanak predstavija novi
okvir za strukturiranje pitanja preopterecenja informacijiama sto prosiruje nase razumevanje faktora
uticaja i efekata preopterecenja informacijama u procesu donosenja odluka.

Abstract

Information overload occurs when decision makers are faced with a level of information that is higher
than their capacity to process information, ie. excessive information load.

In the light of the information age, the research of information overload in new areas (eg social
networks, virtual cooperation) is rapidly increasing in many areas of business administration research
by various methods and subjects. This paper analyzes information overload and provides an overview
using literature analysis combined with a "snowball” sampling approach. This article presents a new
framework for structuring information overload issues that expands our understanding of the factors
and effects of information overload in the decision-making process.

Kljucne reci: preopterecenost, informacije, donosenje odluka, kvalitet, optimalno

Keywords: overload, information, decision making, quality, optimization

1. UvoD

Centralni aspekt moderne ekonomije je stvaranje, obrada i razmena informacija i znanja [6].
Stalan protok informacija osigurava kvalitet proizvoda i povecava inovativnu snagu. Ali protok
informacija postao je ,besna struja" [7]. Glavna prednost preduzeca viSe nije samo pristup
informacijama, vec vise pristup odgovaraju¢em upravljanju informacijama. Centralno pitanje
za ovo su pojave preopterecenja informacijama.

Preopterecenost informacijama uzrokuje nekoliko problema, npr. psiholoski stres, greske u
donosenju odluka ili zanemarivanje relevantnih informacija.
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Uticaj preopterecenosti informacijama na kvalitet donosenja odluka

Narocito se poslednjih godina znacaj ove teme povecao porastom drustvenih mreza i mobilnog
pristupa Internetu. Te mreZze omogucavaju stalan pristup informacijama iz drustvenog
okruzenja, nezavisno od vremena ili lokacije.

Zbog toga je vazno - kako sa ekonomske, tako i sa socioloske ali i informaticke strane, baviti
se pitanjem preopterecenosti informacijama.

Gubici koji direktno ili indirektno nastaju zbog preopterecenosti informacijama procenjuju se
na 650 milijardi USD Sirom sveta svake godine - iznos koji je jednak bruto domacem proizvodu
Svajcarske u 2015. godini. Preoptere¢enost informacijama je odlucujuéi faktor koji pokrece
negativna ,radna okruZenja koja ubijaju produktivnost, smanjuju kreativnost i cine nas
nesre¢nima".

Svaka od pronadenih definicija preoptereéenost informacijama vidi kao ,,stanje u kojem je unos
informacija visok za moguénosti posmatrane osobe". Trenutak kada se postigne ova tacka
zavisi od sposobnosti osobe da stupi u interakciju sa informacijama.

Ne postoje sporovi o znacenju preopterecenosti informacijama, a problemi su definisani i
prihvaceni u celoj zajednici. Problemi prouzrokovani preoptere¢enos¢éu informacijama nazalost
ne deluje da ¢e u buducnosti biti lakSi. Kao Sto je ve¢ reCeno, Cini se da je neophodno
kombinovati tehnoloske pristupe sa pristupima upravljanja kako bi se formulisao
sveobuhvatniji model za suzbijanje preopterecenja informacijama. [4]

U danasnje vreme Zivimo u informaticko doba dok smo okruzeni tehnologijom. Informacije su
danas poput vode koju je lako Siriti uz pomoc uredaja kao Sto su pametni telefoni, tableti, PC,
laptopovi itd. Informacije je lako stvoriti, Siriti ili deliti sa drugima. Uz pomoc interneta, Cini se
da je sve lako. U ovo informaticko doba je floskula da se svi utapamo u previse informacija.
Mnogi od nas priznaju postojanje preopterecenosti informacijama, ali malo njih shvata koliko
je ovaj problem ozbiljan posebno kada je povezan sa studentima i njihovim akademskim
ucinkom ali i donoSenjem odluka u poslovnim ekonomskim sistemima.

Zivimo u informati¢ko doba koje informacije eksponencijalno rastu iz mase komunikacionih i
informacionih kanala, inovacija i masovnog usvajanja tehnologije. Medijska revolucija je
promenila svet, ne samo da bi pristupila, ve¢ i doprinela tim kanalima i medijima sa svih mesta.
U danasnje vreme informacije mozemo potraziti gde god zelimo i ne moramo viSe da ¢ekamo.
Pored toga, drugi nam plasiraju viSe informacija koristeci drustvene medije ili druge kanale
komunikacije. Ova situacija dovela nas je do novog stanja da smo uvek na mrezi i uvek
povezani sa komunikacionom mreZzom poput Interneta na koji smo pretplaceni. Imajuci previse
informacija sprecava nas da tacno prilagodimo njihov odlucivanja, sto ¢e zauzvrat onemoguditi
(odloziti) neke bitne odluke, a to Ce uticati na ekonomske i poslovne performanse privrede. [5]

U vreme pre IT-a, svako izraCunavanje, procena ili odredivanje kljucnih pokazatelja
performansi (KPI) povlacilo je troSkove za placanje zaposlenima da izvrSe ove proracune. Pored
toga, za dobijanje dodatnih racunovodstvenih informacija ili izveStaja menadzmenta bilo je
potrebno vreme. Trenutno, proracun informacionog sistema za upravljanje (MenadZment
informacioni sistem - MIS) moze da izvrSi u roku od nekoliko sekundi a nekada je trebalo
nekoliko meseci u vremenu pre masovne primene informaciono komunikacionih tehnologija.

2. DRUSTVENI I PSIHOLOSKI POGLED NA PREOPTERECENOST
INFORMACIJAMA

Iako se podrska IS-u i sticanje informacija brzo razvijaju, kognitivni kapacitet donosioca odluka
nije to ucinio. JoS pocetkom 1980-ih godina istrazivaci su naveli da su ogranicena kratkoro¢na
ili radna memorija i ograni¢en kapacitet obrade informacija po vremenskoj jedinici dva
odlucujuca faktora koji objasnjavaju zasto donosioci odluka ne mogu ugraditi previsok nivo
informacija s obzirom na ograniceno vreme. Dok su donosioci odluka pre IT-a mogli da procene
stecene informacije tokom sprovodenja daljih analiza, danas su dodatne informacije dostupne
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za najmanje vreme. Stoga se donosioci odluka mogu suociti sa situacijama u kojima dobivaju
mnogo viSe informacija nego Sto su u stanju da procene, analiziraju i razumno prihvate.

Drugi pristup je razmatranje sloZenosti informacija uz koli¢inu informacija. Istrazivacke studije
IS bave se problemom sloZzenosti informacija sa posebnim fokusom na kvalitet informacija.
Ako je slozenost informacija velika, kapacitet obrade podataka donosioca odluka moze se
dostic¢i znatno pre tacke kada se koristi sva koli¢ina dostupnih koli¢ina informacija. Na slici 1
dat je dijagram na kome se na apscisi nalazi koli¢ina informacija a na ordinati ucinak donosenja
odluka, gde se vidi da kolic¢ina informacija koja raste do neke tacke pozitivno uti¢e na kvalitet
i uc¢inak donosenja odluka i da svoj optimum dostize u tacki sa koordinatama (L*, D*). Nakon
te tacke, iako koli¢ina informacija i dalje raste to negativno utice na kvalitet donoSenja odluka
jer su suvisne informacije zbunjujuée, neprihvatljive za donosioca odluka ili ga odvlace u neke
nepotrebne detalje, te ih on ne moze korisno upotrebiti ve¢ dovode do negativnog efekta u
performansama odlucivanja.

A

D * - Ucinak donosenja
odluka

>
L * - opterecenost informacijama

Slika 1. — Kolicina informacija i performanse odlucivanja

Sa kognitivhog stanovista, donosioci odluka ne mogu koristiti viSe informacija od njegovog /
njenog ograni¢enog kapaciteta za obradu informacija, prestati sa dobijanjem informacija i
doneti odluku na osnovu ogranicenih informacija koje imaju (ograni¢ena racionalnost). Ovaj
redosled pretpostavlja da je donosilac odluka u mogucnosti da zaustavi prikupljanje
informacija. Medutim, mogu da se dogode situacije u kojima zaustavljanje ne bi bilo moguce,
na primer, tokom sastanka.

Drugo, sa stanovista povezanog s opremom, obrnuta kriva ,U" moze se objasniti ogranic¢enim
resursima (npr., vremenom ili budZzetom). Ako je resurs koji je presudan za donoSenje odluka
(npr. vreme ili budzet) ogranicen, raspolozive informacije ne mogu se efikasno koristiti. Na
primer, revizor koji je strogo ogranic¢en vremenom (na reviziju) i budzetom (za veli¢inu, kvalitet
itd. svog revizorskog tima) moze da se suoCi sa situacijama u kojima kognitivha obrada
informacija nije ogranicenje, vec njegovi resursi. Sli¢ne situacije se mogu zamisliti u kontekstu
nepotpunih informacija.

Ogranicenja koja proizlaze iz pojedinacnih karakteristika ili resursa dve su strane istog novcica.
U situacijama u kojima su pojedinacne karakteristike odlucujuéi pokreta¢ preopterecenja
informacijama, ogranicenja resursa mozda neée biti dostignuta ili bi mogla biti zanemarljiva.
Suprotno tome, u situacijama u kojima dominiraju ograni¢enja resursa, pojedinacne
karakteristike mozda nece biti dostignute ili mogu biti zanemarljive.

Izgleda da nam je tehnoloski razvoj umesto manje posla i obaveza nametnuo, u stvari, ono
Sto je — dugoroc€no gledano — sasvim suprotno. Ricard Sol Vurman, autor knjige “Informaciona
anksioznost 2”, konstatuje da ljudi imaju sklonost da urade sve Sto mogu. Pa ako spojite takvu
nekontrolisanu Zelju sa stanjem sada vec¢ stalne elektronske povezanosti, radni dan nema
kraja. Zahvaljuju¢i mobilnim uredajima svi smo dostupni u svakom trenutku; bas kao Sto su i
informacije na Internetu stalno dostupne i nove. Ogromna koli¢ina sirovih podataka na
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Internetu izaziva ¢ak nelagodnost jer ih Covek ne moze sve obraditi, a ipak se oseca
primoranim da to i dalje pokusava. Ako se predamo tome, potraga nece imati kraja.
Tehnologija je srusila granice i na nama je da ih ponovo uspostavimo.

Na slici 2 dat je graficki prikaz ogromne koli¢ine informacija koje se na dnevnom nivou razmene
na svetu - te tako vidimo da se svake sekunde na svetu posalje oko 2,9 miliona e-mailova, da
prosecna dnevna koli¢ina razmenjenih podataka na nivou jedne porodice prelazi 375 MB, da
se svake sekunda na YouTube uploaduje preko 20 sati video materijala Sto su kolic¢ine
informacija koje svakako opterecuju danasnjeg savremenog Coveka a pre svega mladu
populaciju. Nadalje, procene su da Google dnevno obradi preko 24 petabajta podataka (1 PB
= 10% bajta) a drustvene mreze su toliko zastupljene u svakodnevnom Zivotu da se dnevno
postavi preko 50 milina tvitova, korisnici mreze fejsbuk provedu na njemu preko 700 milijardi
minuta, dok se koli¢ina podataka koje se razmeni putem wi-fi mreza procenjuje na preko 1,3
eksabajta (1 EB = 10'® bajtova). PotroSacko drustvo zatrpano nepotrebnim informacijama
samo sa jedne platforme za e-trgovinu ,Amazon"-a svake sekunda naruci 73 proizvoda.

Broj Dnevna Videa Dnevno - Korisnici na Podataka
e-mailova koli¢ina uploadovanih Google Tvitova Facebooku razmene
poslat svake | podatakau na YouTube u obradi SV ET dnevno meseéno mobilni

Narucenih u
sekundi na
Amazonu

sekunde domacinstvu minutu podataka minuta korisnici

J\ J\ PODATAKA

700

milijardi

O TR AT Orwrens , e Bee o b e of eur e
cobur A ey o 0o b mdas o res =Y @
gt vubles semmnl b o] L pand B ot
(e mach dais cn ms preesateg’ I oo bk o b
e of e bues

Domgs comm cvery snghe dup.

Slika 2. Svet podataka u brojevima [8]

Nasi mozgovi su poslednjih godina postali istrenirani da lutaju kroz univerzum informacija i
poruka u potrazi za kratkim uzbudenjima. DotiCuci svet oko sebe neprekidno, nikad ne
zagrebemo ispod povrsine pre nego Sto predemo na slededi nivo zabave...

Danas za samo 72 sata dobijemo viSe informacija nego Sto su nasi roditelji dobijali za nekoliko
meseci. Naucnici su zabrinuti, jer smatraju da je nas mozak zatrpan informacijama Ciji protok
moze negativno uticati ¢ak i na njegovu strukturu. Jedna od najeminentnijih britanskih
naucnica, Suzan Grinfild, objasnjava da je ve¢ nekoliko puta upozoravala na to da popularne
socijalne mreze mogu biti posebno Stetne za razvoj mozga kod dece. Ona tvrdi da one uticu
na opazanje i da mladim ljudima pruzaju instant zadovoljstvo, zbog ¢ega su mladi sve vise
okrenuti tzv. virtuelnom svetu, a u stvari — sami sebi. Kada je rec o fizickom zdravlju, navala
sirovih informacija moze da predstavlja pravu Zivotnu pretnju...

Informacije smo shvatili kao nasusnu potrebu. Bombarduju nas njima, razbijaju nasu moc
kontrole, deluju na nasu svest i podsvest na raznim nivoima, ukljucujuéi i subliminalni. Nasi
mozgovi postaju neverovatno prijemcivi za tu vrstu sadrzaja i bojazan je od raznih manipulacija
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koje ¢e se na tom polju sve viSe povecavati. Tu se otvara nevideni prostor za kontrolu, nadzor,
ali i usmeravanje ponasanja.

Pri tom se stvara i lazna slika interakcije — mi ne samo da informacije pronalazimo, mi ih i
stvaramo. U praksi, to znaci da ih postavljamo na milione sajtova, blogova, korisnic¢kih naloga
na Fejsbuku i drugim drustvenim mrezama, gde drugima poveravamo svoje zivote, ideje,
sklonosti, mastarije, strahove, Zelje. Postajemo potpuno izlozeni i ranjivi, kao nikad do sada.
Nase kuce i duse postaju providne, svima dostupne.

Magazin “The Futurist” nedavno je konstatovao kako ¢e uskoro sve ono Sto izgovorimo ili
zapiSemo biti zabelezeno. Vec¢ za nekoliko godina nevidljivi nano-uredaji omoguci¢e nadzor
nad komunikacijama i, samim tim, razmenom svih informacija svih ljudi bilo gde u svetu.
Dodamo li tome i biometrijske Cipove na svim nasim dokumentima, kamere koje ¢e nas na ulici
snimati na desetine puta dnevno — slika nije uopste idilicna.

Strelice na slici 2 predstavljaju glavne korake u funkcionalnom lancu. Iz razloga jasnoce i
razumljivosti, ne prikazuju se sveobuhvatne strelice (npr. licne karakteristike — informacije i
procesiranje pristrasnosti, licne karakteristike — motivi ili licne karakteristike — procena i
odlucivanje). Nadalje, odnosi se mogu odvijati u suprotnom smeru (npr. Procena i odlucivanje
— izvori informacija ili komunikaciono ponasanje — preferencije izvora).

Na slici 3 je data blok shema procesa donosenja odluka gde se vidi da su glavni procesi
pretrazivanje i obrada informacija kao jedna aktivnost i druga kao najbitnija odlucivanje i izbor.
Na ta dva kljuna procesa deluje jako mnogo faktora poput: ponasanja i emocija nakon
donosenja odluka, subjektivni informativni stavovi u situaciji donosenja odluke, kognitivne ili
uslovne pristrasnosti osobe koja je u prilici da donosi odluku i haravno polazna situacija i sami
izvori informacija.

Ponasanje i emocije nakon donoSenja odluka i izhora

Emocionalni i
fizi¢ki efekti

| Znanje, ucenje
i navike

Drustveno | Komunikaciono |
ucesce ponasanje

R | ) RN

Rasudivanjei |

donosenje odluka Radni u¢inak

Kognitivne ili uslovne pristrasnosti

Odlucivanje i izbor

Pristrasnosti
odlucivanja

Subjektivni informativni stav u
situaciji odluke

Strategije kopiranja

Dragocene 7 Dodatne
informacije informacije sa
relevantne za ograni¢enom
zadatak /| vrednoséu Obrada informacija
\ \ karakteristika i uslova
Redundantne Kontradiktorne, (npr. vreme, stres)
informacije nekonzistentne
|| informacije | )
8 PretraZivanje i obrada Pristrasnosti pretrage i obrade |
informacija informacija
Izvori informacija o o
s e — = < = 3 = ==
Izvestavanje Informacioni Komunikacija Drugi izvori
menadzmenta sistemi licem u lice I ne 1« informacija
| | line zajednice |

Polazna situacija
Elementi zadatka
(npr. Ciljevi,
slozenost, tezina)

Li¢ne karakteristike (npr.
iskustvo, znanje,
motivacija...)

Faktori zivotne
sredine (npr. sadrzaj,

Podsticaji
situacioni zahtevi)

Slika 3. — Shematski prikaz procesa donosenja odluka
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3. PREOPTERECENOST INFORMACIJAMA

Ocigledno smo sve manje spremni i sposobni na totalno opustanje i odmor jer zbog modernih
sredstava komunikacija, poput laptopova i pametnih mobilnih telefona, i na odmoru ostajemo
u kontaktu sa firmom, poslom, nasim omiljenim Internet sajtovima, forumima, drustvenim
mrezama. Poplava informacija, bombardovanje nepotrebnim znanjima, vestima i sadrzajima
traju neprekidno, neumoljivo doprinosedi trendu ubrzavanja svih aspekata zZivotnih aktivnosti,
kao Sto u laboratorijskom akceleratoru sve Cestice dobijaju na brzini, dok ne stvore dovoljno
energije za omanju, “kuénu” atomsku bombu!

Putem mejlova, Interneta, televizije i drugih medija ljudi prime oko 100.500 reci dnevno, ili 23
reCi u sekundi, tvrde naucnici sa Univerziteta San Dijego, koji su napravili obimno istraZivanje.
Studija je pokazala da je prosecan broj reci koje primimo u toku samo jednog dana ekvivalent
34 gigabaijta informacija! I to ne racunajuéi one koje prosecan Covek primi u razgovoru sa
drugim ljudima. Nikada ranije u istoriji ljudski mozak nije morao da obraduje toliko informacija
kao danas, upozorio je psihijatar Edvard Halovel, specijalista za poremecaj paznje uz
hiperaktivnost. Zapravo i ne znamo kuda to na kraju moze da odvede, imajuci na umu i razne
mogucnosti manipulacije za koje sada postoji sve viSe prostora.

Preoptereéenost informacijama smatra se odlucujuéim problemom u svim disciplinama u okviru
poslovne administracije i ekonomije, ali osim citavog niza primena slucajeva, nedostaje novo
fundamentalno istraZivanje izgradnje teorije. Pristup ljudskoj obradi informacija ili teorije
informacija nedostaje sveobuhvatno empirijsko testiranje za nedavna teorijska otkrica
neuroekonomije.

U svetlu donosenja odluka razlikuju se Cetiri razliCite vrste informacija:

e Vredne informacije koje se odnose na zadatak: Vrednost informacija odredena je
njenom korisnoS¢u za donosSenje odluka. Informacije koje povecavaju uvid donosioca
odluke i razumevanije situacije sa odlukom dobijaju vecu vrednost, dok informacije koje
donosiocu odluke nisu korisne dobijaju nizu vrednost. Vredne informacije koje se
odnose na zadatak predstavljaju udeo informacija za kojima je donositelj odluke
stvarno traZio.

o Dodatne informacije sa ograni¢enom vrednos¢u: udeo informacija koje je donosilac
odluke pronasao slucajno, ali koje mogu donekle biti korisne za donosenje odluka.

e Suvisne informacije: deo informacija Cija vrednost zavisi od namere donosioca
odluke i od redosleda pretrazivanja i obrade informacija, odlucivanja i izbora. Ako
trazenje i obrada informacija prethodi odlucivanju i izboru, tada suviSne informacije
imaju ogranicenu negativnu vrednost za donosioce odluka, jer ne povecavaju njegovo
razumevanje situacije odluke, ve¢ vezu kognitivne resurse (tj. kapacitet obrade
informacija). U suprotnom (tj. donoSenje odluka i izbor pre pretrazivanja i obrade
informacija), ako donosilac odluke Zeli da opravda ve¢ donesenu odluku (npr., u
pristrasnosti potvrde ili samo-opravdanja), suvisne informacije mogu imati pozitivhu
marginalnu korisnost jer podupire ve¢ donetu odluku. Ovo poslednje je subjektivna
vrednost sa stanovista donosioca odluka.

o Kontradiktorne, nedosledne informacije: Udeo podataka koji je u suprotnosti sa
dosadasnjom ocenom donosioca odluka. S jedne strane, donosioci odluka mogu imati
tendenciju da ignorisu ili odbace takve informacije (npr. da bi izbegli kognitivni
disonancu). S druge strane, takve bi informacije mogle naterati donosioca odluka da
trazi dodatne informacije radi dobijanja jasnije ocene.

Dok na proces pretrazivanja i obrade informacija utice mnostvo mogucih pristrasnosti, skloni
su i takvim pristrasnostima, prevelika samopouzdanje i emocionalno vodeno odlucivanije.
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4. TRENDOVI U PRISTUPU I TUMACENJU PREOPTERECENOSCU
INFORMACIJAMA

Internet obrazovanje neguje samo-motivisano obrazovanje, dajuci prednost autonomiji
ucenika. Ovo poboljSava pristup poveéanjem broja dostupnih kurseva, a samim tim i broja
studenata koji se opsluzuju.

S novim tehnologijama u rukama, proces ucenja u ucionici moze postaju znatno bogatiji kako
studenti imaju pristup novim i razli¢itim vrstama informacija i mogu kombinovati ucenje licem
u lice sa moguénostima e-ucenja. Ova kombinacija pruza im mnogo prilika da nauce vise novih
stvari u sasvim drugom okruzenju [10]. Ali ima li tu opasnosti od prevelike koli¢ine informacija
koju studenti ne mogu adekvatno da prihvate i obrade prilikom sticanja novih znanja i kasnije
donosenju odluka?

Tumacenje preoptere¢enoscu informacija se moze podeli ti u tri grupe a u odnosu na uzroke
pojave preopterec¢enosti informacijama i to:

- preopterecenje informacijama uzrokovano pogreSnom upotrebom racunara i
informacionih sistema,

- preopterecenje informacijama kao virus - Sirenje preko drustvenih medija i vesti i
- preopterecenje informacijama kao ,prepreka u pretrazi® - novi nacini za vezivanje i
prilagodavanja u pretrazivanju i obradi informacija.

U nastavku rada bi¢e detaljnije obradena navedena tri koncepta.

4.1 Preopterecenje informacijama uzrokovano pogresnom upotrebom racunara i
informacionih sistema

Iako osnovno pitanje pruzanja prevelike koliine informacija ili previSe sloZenih informacija
prilikom koriSéenja upravljackih informacionih sistema, baza podataka itd. moZe zbuniti
njegove korisnike, takode moZze uticati na njihovu sposobnost da odrede prioritet ili komplikuju
pretrazivanje informacija. Digitalizacija i virtualizacija okruZenja za donosSenje odluka
dominiraju u literaturi, koju prvenstveno pokrece istrazivanje IS. Smanjenje preoptereéenosti
informacijama jedan je od glavnih izazova istraZivanja IS-a u informatickom dobu. Iako
informacioni sistem moZe olaksati vedi protok informacija (Sto moze dovesti do
preoptereéenja), on takode ima potencijal da pomogne donosiocima odluka da organizuju,
skladiste i obraduju informacije. Ipak, Informacioni Sistemi se vide kao jedan od glavnih uzroka
preopterecenosti informacijama u poslovima vezanim za informacione i komunikacione
tehnologije (IKT). Ovde se pokazalo da preoptereéenost informacijama dovodi do smanjenja
performansi odluka u virtuelnoj komunikaciji do manje sistematicnih i manje temeljnih
strategija pretrazivanja.

Problem koji uzrokuje preopterecenje informacija je u sledecem: dok je sistem sve efikasniji,
korisnik se prilagodava znatno sporije. Cini se da licne karakteristike korisnika igraju vrlo vaznu
ulogu u pogledu pojedinacnih misaonih obrazaca, koji utiu na trazenje informacija, obradu
informacija i ponasanje u donosenju odluka.

Prethodna istrazivanja u vezi sa prilagodavanjem sistema ili korisnika karakteriSe snazna
orijentacija prema ,teskim" tehnickim karakteristikama kao Sto su efikasnost algoritma,
dostupnost, kompatibilnost, dizajn karakteristika sistema i vizuelizacija.

Jedan glavni aspekt obrade informacija joS uvek nije u fokusu istrazivaca: kako informacije
mogu biti obradene i ocenjene ,inteligentnim®™ informacionim sistemima. Iako su sistemi
podrske odlucivaniju ili pomoc¢ u odlucivanju Siroko istrazeni, Siroko polje masinskog ucenja,
dubokog ucenja i vestacke inteligencije, koji je jedan od najvaznijih pokretaca digitalizacije,
jos$ nije povezano sa literaturom o preopterecenju informacija.
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4.2. Preopterecenje informacija kao virus - Sirenje preko drustvenih medija i
vesti

Ljudi konzumiraju vise informacija putem interneta nego ikad ranije. Nije iznenadujuce da je
IS istrazivanje dominantna disciplina u istrazivanju izvora i njegovih uticaja na trazenje
informacija, obradu informacija i ponasanje odlucivanja. Razmatranje obrade informacija i
odlucivanja o cloud aplikacijama i okruzenjima drustvenih medija lako je uociti.

Sustinske teme istrazivackih studija u poslednjoj deceniji oslanjaju se na brzi razvoj veba i
ogromnu koli¢inu informacija koje se pruzaju na razli¢itim kanalima i portalima kao Sto su
onlajn vesti, kupovina putem interneta i stranice drustvenih mreza. Druga relevantna tema,
posebno u marketinskim istrazivanjima, je efekat i efikasnost oglasa i drugih kanala za
nezeljeno oglasavanje (pop-up).

Uobicajeni nalaz ovih istrazivackih studija je da preopterecenje informacija ne plasi korisnike
da koriste ove kanale ili platforme. Cini se da korisnici ignoriSu moguce nuspojave
preoptereéenja informacijama do vrlo visokog nivoa pre nego Sto se povuku sa ovih kanala ili
platformi. Iz ptije perspektive, ova situacija se moze uporediti sa Sirenjem bolesti. Stoga se
ljudi ¢esto ponasaju neracionalno inficirajuci druge (tj. Saljuci vise poruka, lajkova, vesti ostalim
Clanovima svoje mreze) umesto da Stede (tj. odmaraju se / oporave od svog preopterecenog
statusa).

Stavise, dok prethodna istraZivanja u drugim disciplinama otkrivaju da poverenje utice na
ponderisanje informacija koje donose donosioci odluka (npr. u upravljanju rizicima ili
upravljanju inovacijama uloga poverenje u izbor informacija u potencijalnim situacijama
preoptereéenja informacijom je Siroko nejasno - osim u studiji Koroleva i Kane (2016), koja se
fokusira na korisnike Facebooka i pitanja poverenja, ali nije primenljiva na vedinu poslovnih
situacija.

Intenzivna upotreba drustvenih medija i stalno izlaganje preoptereéenju informacijama mogu
izazvati emocionalne, mentalne i fizicke efekte. U poslednjoj deceniji postoje studije koje su
usredsredene na mentalne i fizicke zdravstvene parametre koji pokazuju negativne efekte
preoptereCenja informacija na emocije i o percipiranom zdravlju. Preopterecenost
informacijama ne uti¢e samo na radno ponasanje, vec vodi i do manje vremena posveéenog
kontemplativnim aktivnostima.

4.3. Preopterecenje informacijama kao , prepreka u pretrazi" - novi nacini za
vezivanje i prilagodavanja u pretrazivanju i obradi informacija

Obrnuti odnos u obliku slova ,,U" preslikava se i potvrduje u poslednjoj deceniji. Postoji pomak
u istrazivanju sa fokusa na koli¢inu informacija prema fokusu na sloZzenost i meduzavisnosti
informacija.

Stavise, nedavna istraZivanja preusmeravaju paznju na tipi¢ne radne situacije na koje utice
informacijsko doba poput proizvodnje, inovacije ili odluke vezane za potrosate u
domadinstvima, procene rizika ili virtuelni rad. Nadalje, negativni efekti informacijskog doba i
aspekata usmerenih na korisnike u virtualnom okruzenju istrazuju se istrazivanjem (npr.
paznjom korisnika ili privolom). Ova istrazivanja pokazuju da je u novim radnim okruzenjima
fundamentalno pitanje pristranog pretrazivanja informacija.

Glavni pokretac pitanja pretrazivanja i obrade informacija je ograni¢eno vreme. Vremenski
pritisak i vremenske restrikcije Cesto dovode do preoptere¢enja informacijama. Stoga se
predrasude pretrazivanja i obrade podataka o ljudima i dalje koriste kako bi pronasli svoj put
u digitalizovanim okruzenjima.

U doba informacija, postoji potreba za istrazivanjem kako bi se razjasnilo kako prevelika
ponuda informacija moZe uticati na poznate kognitivne predrasude. Dok prethodna istrazivanja
pretrazivanja informacija sugeriraju da na traZenje informacija i obradu informacija uticu
kognitivhe predrasude poput samoopravdanja i da donosioci odluka reaguju na neugodne
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situacije ili Standove informacija tako Sto dobijaju joS viSe informacija, nedostaju studije o
preoptereéenju informacijama.

Stavise, psiholoska istrazivanja pokazuju da donosioci odluka razli¢ito reaguju kada su
informacije retrospektivne ili perspektivne. Ovo bi moglo otvoriti zanimljive puteve za dalje
istrazivanje jer donosioci odluka Cesto dobijaju retrospektivne i/ili perspektivne informacije
(npr. Korporativno planiranje, budzetiranje). Dalja istrazivanja treba da analiziraju da li
donosioci odluka drugacije reaguju kada se suoCe sa previsokim nivoom retrospektivnosti
nasuprot potencijalnim informacijama.

U strategijama reSavanja pristrasnosti pretrazivanja i obrade informacija u poslednja su
istrazivanja vidljiva tri glavna smera: tehnoloski usmeren pogled koji ukljucuje upotrebu
tehnickih protivmera (npr. agenta za filtriranje, protokola pretrazivanja, vizualizacija), koja se
neznatno povecala; pogled usredsreden na ljude da razmotri ponasanje donosioca odluka ili
emocionalne ili fizicke efekte (npr. smanjenje stresa), sto u osnovi pokrece istrazivanije IS; i
pogled usredsreden na informacioni proces, koji se bavi protiv merama za reSavanje sloZzenosti
i mase informacija.

5. ZAKLJUCAK

Za donosenje pravovremenih, adekvatnih i konkurentnih odluka neophodna simbioza
informacionih sistema, odnosno njihovih alata i poznavanje savremenih tendencija poslovnog
odlucivanja. Savremeno poslovno odlucivanje, kao posledica razvoja informacionih tehnologija
i sistema, predstavlja najefikasniji i efektivniji nacin donosenja odluka [9].

Otkrivanje efekata pretraZivanja, izbora, obrade i procene informacija u procesu donosenja
odluka i nastalih pristrasnosti i ograni¢enja je kljuno za razumevanje samog procesa
donosenja odluka.

Postoje istrazivanja koja proucavaju koji to faktori neke donosioce odluka cine boljim ljudima
koji obraduju informacije od drugih u razli¢itim zadacima i okruzenjima.

Brojni su problemi koji nastaju usled preopterec¢enosti informacijama, ali posebno je veéi napor
zaposlenih da odvoje dragocene informacije od drugih. Ovaj stres ¢ak dovodi do problema sa
mentalnim zdravljem.

ReSenja za ove probleme mogu biti tehnologije ili organizacione strukture, koje pomazu
filtriranju dolaznih informacija ili pomazu ljudima da identifikuju relevantne informacije. Postoji
mnogo oblika ovih reSenja. Najbolja reSenja su usredsredena na pravilno upravljanje ljudima
pogodenim preopterecenoscu informacijama ali i na tehnologiju koju ti ljudi koriste.

Neophodno je interdisciplinarno istrazivanje povezanosti digitalizacije, virtuelnih organizacija i
poslovne psihologije i informaciono-komunikacionih tehnologija pa je to kljucni pravac daljih
proucavanija.

Da bi donosili racionalne, optimalne odluke o poslovanju, ali i o drugim segmentima naseg
Zivota — obrazovanju i svakodnevnom Zivotnim situacijama potrebno je biti probirljiv kad je u
pitanju kvalitet informacija koje dopiru do nas, ali i kvantiteta tih informacija.

Budemo li zatrpani informacijama, sve manje ¢emo biti u stanju da iz njihovog okeana
izdvojimo one najbitnije. Drugim recima, umesto mi njima, postoji opasnost da one
zagospodare nama.

Informacije ¢e vladati svetom, a ko Ce vladati njima? Ko go to bio - u rukama ce, svakako,
imati najmocnije oruzje.
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SaZetak

Digitalizacija premesta ogromnu vedinu poslovnih procesa u virtuelnu arenu. Cinjenica je da
digitalizovane kompanije i novi koncepti organizacionog funkcionisanja stvaraju nasu novu stvarnost.
Definisanje znacenja izraza digitalizacija stvara mnogo kontroverzi, sto je odraz cinjenice da je rec o
relativno novom konceptu gde jos ne postoji konsenzus i zajednicko razumevanje. Neke od ovih
kontroverzi usmerene su na to da Ii termin treba da opisuje upotrebu digitalne tehnologije za promenu
odredenih poslovnih operacija ili stvaranje potpuno novih poslovnih modela. Bez obzira na ove
razlicitosti u pristupu, cili ovog rada je da pokaZe da je digitalna transformacija neminovnost u
savremenom poslovanju vodena evolucijom nove digitalne tehnologije. Shodno tome, rad ukazuje na
specificnosti funkcionisanja organizacija u pogledu organizacione strukture, nacina komunikacije,
agilnosti zaposlenifi i formiranja virtuelnih timova. Zakljucuje se u radu da preduzeca koja se ne
prilagodavaju dovoljno brzo novim tehnologijama, koje uticu na poslovanje i drustvo, mogu vrio brzo
da ispadnu iz poslovne utakmice zbog zastarelosti proizvoda.

Abstract

Digitization is moving the vast majority of business processes into the virtual arena. The fact is that
digitized companies and new concepts of organizational functioning are creating our new reality.
Defining the meaning of the term digitalization creates a lot of controversy, which is a reflection of the
fact that it is a relatively new concept where there s no consensus and common understanding. Some
of these controversies focus on whether the term should describe the use of digital technology to
change certain business operations or create brand new business models. Notwithstanding these
differences in approach, the aim of this paper is to show that digital transformation is an inevitability
in contemporary business driven by the evolution of new digital technology. Accordingly, the paper
points to the specifics of the functioning of organization in terms of organizational structure,
communication methods, employee agility and virtual team formation. It concludes that businesses
that do not adapt quickly enough to new technologies which affect business and society can very very
quickly fall out of business because of product obsolescence.

Kljucne reci: digitalizacija, virtualizacija, preduzeca, agilnost, komunikacija.

Keywords: digitalization, virtualization, enterprise, agility, communication.

1. UVOD

Koncept digitalnog preduze¢a odnosi se na medukompanijsku agilnost, koja koris¢enjem
savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija integriSe resurse na globalnom nivou.
Kada je u pitanju proizvodno preduzece, kao uslov agilne proizvodnje, postavlja se zahtev za
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uspostavljanjem fraktalne distribuirane proizvodnje. Ona omogucava da ovo preduzece ima
funkcionalnu integraciju poslovnih jedinica. Na taj nacin proizvodno preduzece povecava
brzinu odgovora na trziSne zahteve [1]. Digitalna strategija je sastavni deo savremene
poslovne strategije. Da bi preduzece bilo agilno, jedan od uslova je projektovanje dinamicne
strategije za proizvodnju. Ovaj princip agilnosti uspesno primenjuju najpoznatije softverske
firme (primer Majkrosofta, IBM-a i drugih).

Virtuelna preduzeda egzistiraju na principima digitalnih preduzeca, koja sve svoje dokumente
i komunikaciju sprovode u digitalnoj formi po nekom od standarda formiranja, ¢uvanja i
razmene dokumenata. Referentni model digitalnog preduzeéa projektovan je po principu
arhitekture otvorenog sistema za povezivanje (Open System Architecture!) [2]. Zahvaljujuci
svojoj heterogenosti, virtuelna preduze¢a mogu da postignu opsti uspeh u svojim spoljnim
aktivnostima iako su njihove unutrasnje jedinice visoko specijalizovane (Grafikon 1). Interna
specijalizacija uglavhom omogucava velike ustede i povecava efikasnost. One se razlikuju od
tradicionalnih organizacija po velikom broju karakteristika, kao Sto su [3].

1) geografski su rastrkane;

2) kontinuirano prilagodavaju organizacione oblike;
3) veoma dobro virtuelno upravljanje;

4) intenzivno koriste informacione tehnologije.

~* Domen \
‘/ Virtueino |
\ preduzece

S 0K
0K ] T

Grafikon 1. Virtuelna preduzeca

Izvor: Autori

2. UMREZAVANJE PREDUZECA

Prostorni raspored komponenti virtuelnog preduzeca je vazan i neophodan uslov fleksibilnosti
sistema. Organizacija koja inicira kooperaciju odreduje najpogodnije poslovne procese koji su
komplementarni sa poslovnim vestinama razli¢itih firmi. Shodno tome, one u novoj virtuelnoj
formi organizacione strukture udruzuju svoja znanja, iskustva, dele troskove poslovanja i
zajednicki nastupaju na trzistu. Njih uglavnom karakteriSu modularnost, heterogenost, i
prostorna i vremenska udaljenost. Glavni cilj virtuelnog mreznog preduzeca jeste da omogudi
organizacijama ucesnicama da ubrzano razviju svoje radno okruzenje, a zadovoljenje
zajednickih ciljeva ostvaruje se kroz niz resursa koje obezbeduju organizacije ucesnice [4].

1 Open System Architecture je standard koji opisuje slojevitu hijerarhijsku strukturu, konfiguraciju ili
model komunikacionog ili distribucionog sistema.
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Slika 1. UmreZavanje preduzeca

Izvor: https.//www.syscxp.com/m-en/solution/enterpriseNetwork/

Sinergijski efekat, koji je rezultat kombinovanja svih osnovnih nadleznosti, omogucava
formiranje organizacije sa fleksibilnim nacinom ispunjavanja zahteva korisnika. Prema Van
Akenu [5], virtuelna organizacija mora da ima sopstveni identitet. Ako identitet jedne
organizacije ostaje vidljiv pored povezanosti sa drugim organizacijama, to se smatra ,labavo
povezanom virtuelnom organizacijom" dok ,Cvrsto povezana virtuelna organizacija" izgleda
kao jedna integrisana organizacija sa drugim partnerskim.

Ravnopravnost partnera u virtuelnoj organizaciji omoguéava da organizacija funkcionise bez
hijerarhije. Pozitivni efekti ovakve strukture dovode do povelanja efikasnosti i odgovornosti
organizacije [6].

3. AGILNOST ZAPOSLENIH

Sama primena visoko fleksibilnih proizvodnih sistema nije dovoljna za postizanje agilnosti
preduzeca, ve¢ na agilnost mnogo vise utiCu spektar osobina koje angaZovana radna snaga
mora da poseduje, Sto Cini glavne diferencirajuée faktore izmedu samih agilnih preduzeca.
(sl. 2).

Znanje

Brzina
resavanja Iskustvo
problema

Agilnost

zaposlenih
Fleksibilno Samosvesno

st st

Socijalna Mentaina
inteligencija agilnost

Slika 2. Elementi agilnosti kod zaposlenih
Lzvor: [2].
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3.1 Odlike agilnosti zaposlenih
1) Samosvesnost predstavlja osobinu gde je pojedinac svestan svojih prednosti i mana

2) Mentalna agilnost predstavlja sposobnost da se problemi predstave na jedinstven i
neobican nacin

3) Socijalna inteligencija ogleda se u komunikacionim vestinama
4) Fleksibilnost definiSe lako¢u prihvatanja novih poslovnih izazova

5) Brzina reSavanja problema predstavlja vreme za koje se reSavaju novi poslovni
izazovi.

KoriSéenjem savremene informaciono komunikacione tehnologije u agilnom preduzedu,
povecavaju se kognitivni zahtevi Sto dovodi do potrebe sticanja novih znanja u okviru
obrazovnog programa dozivotnog ucenja. Savremeni zahtevi poslovanja pokazali su da se
agilnost ne moZe postici bez uskladivanja znanja i vestina zaposlenih [7]. Prema Goldmanu
[8], u agilnom okruzenju vestine zaposlenih, znanje i iskustvo su glavni inkriminiSuci faktor
izmedu kompanija. Stoga, razvoj korporativnih kljucnih vesStina moze doprineti naglim
promenama u nacinu poslovanija.

4. RAZLICITE ULOGE VIRTUELNIH TIMOVA U REALIZACIJI FUNKCIJA
VIRTUELNIH PREDUZECA

Helrigel [9] navodi da se virtuelni tim definiSe kao ,grupa pojedinaca koji saraduju putem
informacionih tehnologija na jednom ili viSe projekata, i to na dve ili viSe lokacija".
Sposobnost efikasnog komuniciranja je osnovno vezivo koje drzi tim na okupu. Bez jasne i
kontinuirane komunikacije, tim prestaje da funkcionise, a zajednicki cilj ¢lanova tog tima na
trzistu nikada ne moze biti postignut.

Duarte i Snajder [10]. u svojoj knjizi navode da se virtuelni timovi mogu svrstati u sedam
osnovnih vrsta:

1) proizvodno-razvojni virtuelni timovi

2) umrezeni virtuelni timovi

3) paralelni virtuelni timovi

4) proizvodni virtuelni timovi

5) usluzni virtuelni timovi

6) virtuelni timovi koji upravljaju

7) akcioni virtuelni timovi

Ono Sto je zajednicko za sve spomenute vrste timova jeste da clanovi tima moraju da
komuniciraju i saraduju kako bi zadatak bio uspesno uraden. Svaku od gore spomenutih
pojedinacno karakterise:

e Virtuelni projektni tim ili distribuirani projektni tim ukljucuje clanove u zajednicki
projekat u kojem zadaci ¢lanova tima nisu rutinski, a pritom su specifi¢ni i merljivi. Ovaj
tim je dodatno okarakterisan kao onaj koji ima disperzioni raspored Clanova, znanja,
sistema i radnih mesta, ali i mogucnosti donosenja odluka. Clanovi tima mogu menjati
svoje pozicije u okviru projekta ili van njega, tj. svuda gde je njihova strucnost trazena.

Ovo se Cesto radi u cilju smanjenja troskova projekta i zbog efikasnijeg koris¢enja
vremena zaposlenih i njihovih vestina u sklopu cele organizacije [10].

e Umrezeni virtuelni tim sastoji se od pojedinaca koji saraduju kako bi se postigao
zajednicki cilj ili zadatak [10]. UmreZeni tim se razlikuje od projektnog tima, u kojem
pripadnost timu nije uvek jasno razgrani¢ena od ostatka organizacije i krajnji proizvod
nije uvek jasno definisan. Primeri umrezenog tima Cesto se nalaze u konsultantskim
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firmama i organizacijama baziranim na visokim tehnologijama. Prednost ove vrste tima
je u Cinjenici da on veoma brzo moZze biti formiran i rasformiran. To su agilni timovi koji
Cesto koriste Sirok spektar iskustava, Sto moze da pomogne da se brzo pronadu
kreativna i inovativna reSenja problema.

Paralelni virtuelni timovi obavljaju specijalne zadatke koje organizacija ne Zeli ili nije
sposobna da obavlja. Paralelni virtuelni tim slian je projektnom timu u tome Sto
takode ima posebno ¢lanstvo, po kojem se razlikuje od ostatka organizacije. To ga cini
jasnim u smislu da se precizno zna ko je deo tima, a ko nije. Obi¢no ¢lanovi virtuelnog
paralelnog tima rade zajedno na kratkorocnim ciljevima kao Sto je izrada preporuka za
poboljSanje organizacionih procesa ili reSavanje konkretnih poslovnih problema. Za
razliku od projektnih virtuelnih timova koji su u stanju da donose odluke u vezi sa
svojim ciljevima, paralelni virtuelni timovi viSe imaju savetodavno svojstvo. U opstem
smislu, formiranje virtuelnih paraleinih timova postaje prilicno uobicajen nacin
reSavanja problema i davanja preporuka u okviru multinacionalne i globalne
organizacije u svetskim procesima i sistemima koji uzimaju u obzir globalnu perspektivu
[10].

Za razliku od virtuelnih projektnih, umrezenih i paralelnih virtuelnih timova, proizvodni
virtuelni timovi obavljaju redovan i kontinuiran rad. Obi¢no se takvi timovi formiraju za
potrebe obavljanja jedne funkcije, kao Sto su racunovodstvo, finansije, obuka ili
istrazivanje i razvoj.

Servisni virtuelni timovi mogu da distribuirano rade kroz prostor i vreme. Primer
servisnog virtuelnog tima jeste korisnicka podrsSka centru, koji posluje na strateskim
lokacijama Sirom sveta. Njihov cilj je da iskoriste prednosti strategije ,prati sunce™ [2].
Ova strategija podrazumeva da svaki tim radi tokom opste prihvaéenih poslovnih sati, a
da servisni virtuelni tim na kraju svog radnog dana prenosi nove zadatke na sledeci tim
koji se nalazi u drugoj vremenskoj zoni i upravo zapoCinje svoj radni dan. Zeljeni
rezultat jeste da se korisnicima pruzi 24 sata podrske sedam dana nedelijno, a
zaposlenima se omogucava da odrzavaju svoje tipicne radne sate.

Upravljacki virtuelni tim preduzeca takode moze biti odvojen i udaljen u prostoru i
vremenu. Danas postoje mnogi upravljacki timovi koji su rasuti Sirom jedne zemlje ili
Cak po svetu, ali ipak na dnevnoj bazi zajednicki rade. Iako Cesto prelaze drzavne
granice, ovi timovi skoro nikada ne prelaze organizacione granice. Njihova svrha je da
radi postizanja korporativnih ciljeva i zadataka saraduju na poslovnoj osnovi, kao i da
se bave bilo kojim drugim temama vezanim za upravljanje organizacijom.

Akcijski virtuelni timovi nude neposredne odgovore, Cesto na krizne situacije. Razlikuju
se od svih drugih vrsta virtuelnih timova jer se obi¢no formiraju ,hitno" i samo radi
zadovoljenja specifi¢nih potreba.

Finac Oli-Peka Kaupila [11] potvrduje u svom istrazivanju da je znanje koje koriste
virtuelni timovi zapravo znanje u posedu Clanova tima. KoriS¢enjem znanja nekog
virtuelnog tima, povecan je broj pojedinaca koji su odgovorni u procesu razmene
znanja tako Sto su ukljueni u jednu Siroku organizacionu mrezu. Drugim recima,
virtuelne organizacije mogu poboljSati svoju unutrasnju razmenu znanja kroz osnivanje
virtuelnih timova diji je eksplicitni zadatak da podele znanje i ubede druge zaposlene da
slede taj primer. Vazno je napomenuti da formalno znanje celog tima daje
organizacionu snagu i legitimitet kako i na nivou tima tako i na individualnom nivou.

4.1 Znacaj komunikacije u virtuelnim preduzec¢ima

Komunikacija je od sustinskog znacaja za dobro funkcionisanje bilo kojeg oblika organizacije,
ali je od posebnog znacaja za virtuelne organizacije. Moderne komunikacione tehnologije
omogucéavaju dobru interakciju medu njenim akterima koji komuniciraju iskljucivo
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elektronskim sredstvima, eliminiSuéi potrebu za fizickim kontaktom i omoguéavajuci
geografsku disperziju ¢lanova organizacije. Pojedinci kojima porodicne obaveze, radne
obaveze ili zdravstvena stanja spreavaju da prisustvuju sastancima mogu uz pomoc

elektronske komunikacije da ucestvuju i doprinose diskusiji.

4.2 Podrucja elektronske komunikacije

Istrazivanja Sest podrucja elektronske komunikacije daju dubliji smisao za razumevanje Cetiri

glavna aspekta virtuelne organizacije:
1) snaznu dinamiku procesa,
2) ugovorne odnose izmedu entiteta,
3) propusne granice, i
4)

strukturu koja je podloZzna promenama [2].

Tabela 1. Glavni aspekti uticaja elektronske komunikacije na virtuelne organizacije

IstraZivanje elektronskih komunikacija

Uticaj elektronskih komunikacija na virtuelne
firme

1.0bim  komunikacije i efikasnost: U
elektronskoj komunikaciji obim ima tendenciju
stalnog povecanja, dok efikasnost ima tendenciju
smanjivanja.

2.Razumevanje poruke: Potrebno je duze vreme
da bi se stekao utisak o poruci; drustveni kontekst
je kritican.

Vrlo dinamic¢an proces: Upravljanje
komunikacijama postaje veoma slozeno i tesko
ukoliko brzo dolazi do promena poslovnih
procesa. Razumevanje poruka moze da se smanji
usled brzih promena.

3.Virtuelni zadaci: Neki zadaci se obavljaju
manje efikasno kada se vrSe elektronskim putem.
Na primer, kad je re¢ o postizanju konsenzusa.

Ugovorni odnosi izmedu entiteta: Neki zadaci ne
mogu da se vode stihijski i bez ogranicenja od
strane rukovodioca, ve¢ svaki novi zadatak trazi
poseban ugovor; ugovori zavise od zadatka do
zadatka.

4. Lateralna komunikacija: Vise ucesnika u
komunikaciji; manje prisutna hijerarhijska
struktura.

5. Norme koris¢enja elektronske komunikacije
i novih tehnologija: Nacini koris¢enja elektronske
komunikacije  kod pojedinaca, grupa i
organizacija.

Propusne granice:
komunikacije izmedu razli¢itth grupa Iljudi.
Konflikti mogu nastati ukoliko nisu usaglasene
norme komunikacije izmedu razli¢itih lokacija.

ProSirene su moguénosti

6. Razvojni efekti: Produbljuju se interpersonalne
relacije, menjaju se i razvijaju norme kori$¢enja
novih tehnologija.

Struktura koja je podloZna promenama:
Veoma je tesko razvijati norme KkoriS¢enja
modernih tehnologija u uslovima kada dolazi do
brzih promena poslovnih procesa.

Lzvor: [12].

Vedina istrazivanja uporeduje modalitete elektronske komunikacije sa govornim jezikom,
posebno sa direkthnom komunikacijom lice u lice, uprkos Ccinjenici da elektronske
komunikacije imaju mnogo svojstava sli¢nih pisanoj formi komunikacije. Kao i komunikacija
licem u lice, elektronske komunikacije su interaktivne. Shodno tome, ponasanje kod
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elektronske komunikacije preuzima karakteristike oba vida — pisanog dokumenta i
neformalnog govora [13].

Za uspesnu komunikaciju potrebno je da akteri u komunikaciji poseduju isti nivo znanja, Sto
je tesko ostvarivo bez fizitkog prisustva. To znali da nedostatak kontakta lice u lice kod
elektronske komunikacije moZe negativno uticati na razumevanje poruke. Istrazivanja koja
su izvrSena u pravcu razumevanja elektronske komunikacije dosla su do zakljucka da tokom
diskusije postoji visSe poteskoca da se razume znacenje informacije i da se upravlja povratnim
informacijama [14]. Osim prednosti u pogledu brzine razmene informacija elektronskim
putem i mogucnosti da ucesnici komuniciraju i na vecoj udaljenosti, elektronska komunikacija
pokazala je da u vezi s njom postoje izvesne zablude — na primer, da se zadaci nece brze
reSavati ako se zadaju elektronskim putem. Ali, takode je dokazano da u slucaju sinhrone
komunikacije preko diskusionih grupa nedostatak vizuelizacije nije znacajno poremetio
kontrolu razgovora i njegovu razumljivost [15]. Ipak, za reSavanje nekih konfliktnih situacija i
sloZzenih aktivnosti, kao i za premoséavanje socijalnih i kulturoloskih razlika, vizuelizacija je
neophodna.

4.3 Slozenost sastavljanja projektnih timova

Prilikom odredivanja tima posebna paznja obraca se na njegovu strukturu. Sama struktura
trebalo bi da bude tako komponovana da sposobnosti, vestine i osobine li¢nosti ¢lanova tima
budu komplementarne. Timovi sa istim ili slicnim profilima struCnjaka nisu se pokazali
efikasnim u praksi. Pored toga, praksa je pokazala da u kriterijume za izbor ¢lanova tima,
pored sposobnosti i radnog iskustva, treba da budu ukljucene i osobine licnosti ¢lanova. Od
takvih osobina, kao Sto su energicnost, upornost, istrajnost, takti¢nost, kooperativnost,
lojalnost firmi itd., uspeh tima zavisi u istoj meri kao i od sposobnosti i strucnosti ¢lanova
tima. Na osnovu toga moze se sastaviti kompetentan virtuelni tim, koji je u stanju da
efikasno resi zadatke koji su postavljeni pred njih [16].

5. ZAKLJUCAK

Da bi neko preduzece bilo uspesno u digitalnoj transformaciji, mora razmotriti razvoj mnogih
medusobno povezanih faktora, poput poslovne mobilnosti, infrastrukture, sigurnosti
podataka, korisnickih usluga i sposobnosti da se neprestano menja i prilagodava. Stoga ne
Cudi ¢injenica da se mnoge organizacije pod pretnjom digitalizacije trude da Sto pre u sistem
svog poslovanja uvedu nove tehnologije. Takode, firme se sve viSe povezuju svesne
Cinjenice da novi model organizacije poslovanja iziskuje tesnu kooperaciju sa drugim
organizacijama. Kao primer moze da posluzi jedna globalna organizacija pod nazivom
Industrijski internet konzorcijum, koja je samo 18 meseci po osnivanju imala 175 c¢lanova
medu firmama.

Na kraju, novi zahtevi poslovanja doveli su do zakljucka da se agilnost ne moze postici bez
uskladivanja znanja i vestina zaposlenih. Novi oblici rada, nove tehnologije i novi zahtevi
postavljeni pred zaposlenima doveli su do postepenog redefinisanja obrazovanja i do
usmeravanja pojedinaca i obrazovnih ustanova u tom pravcu. Obuka za ljudske resurse za
odredene zadatke provodi se prvenstveno Sirenjem znanja i kompetencija radnika za najbolje
moguce reagovanje na radne zadatke [17].
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PRIMENA KONVOLUCIONIH NEURALNIH
MREZA U ANALIZI SLIKA

APPLICATION OF CONVOLUTIONAL NEURAL
NETWORKS IN IMAGE ANALYSIS

Jasmina Novakovic | Beogradska Akademija poslovnih i umetnickih strukovnih studija

SaZetak

Kompjuterska vizija je oblast vestacke inteligencije koja se bavi prepoznavanjem dvodimenzionainih
/il trodimenzionalnih predmeta. Kompjuterska vizija nastoji da automatizuje zadatke koje vizuelni
sistem coveka moZe da uradi, Jedan od vaznih problema kompjuterske vizije je i problem kiasifikacije
slika. Razliciti problemi sa racunarskom vizijom, kao sto su prepoznavanje objekata i segmentacija,
mogu se svesti na problem kiasifikacije slika. Resavanje problema kiasifikacije slika otvara mogucnosti
za njihovu siroku primenu u razvoju robotike, samovozecih automobila, medicini i slicno. I pored
postojanja razlicitih metoda za resavanje ovog problema, pokazano je u teoriiskim i prakticnim
istraZivanjima da konvolucione neuralne mreZe uspesno resavaju probleme otkrivanja, segmentacije i
prepoznavanja objekata i regija u slikama. U radu smo razmatrali primenu konvolucionih neuralnih
mreZa u kilasifikaciji slike, koristeci Python programski jezik i Keras kao Python biblioteku dubokog
ucenja. U eksperimentalnom delu rada obucavali smo konvolucionu neuralnu mreZu pri razvrstavanju
slika u klase. Dobili smo model koji smo testirali na testnom skupu podataka i razmotrili tacnost
kilasifikacije dobijenog modela.

Abstract

Computer vision is an area of artificial intelligence that deals with the recognition of two-dimensional
andyor three-dimensional objects. Computer vision seeks to automate the tasks that the human visual
system can do. One of the important problems of computer vision is the problem of image
classification. Various problems with computer vision, such as object recognition and segmentation,
can be reduced to the problem of image classification. Solving image classification problems opens
opportunities for their widespread use in the development of robotics, self-driving cars, medicine and
so on. Despite the existence of different methods for solving this problem, it has been shown in
theoretical and practical studies that convolutional neural networks successfully solve the problems of
detecting, segmenting and recognizing objects and regions in images. In the paper, we considered the
application of convolutional neural networks in image classification, using the Python programming
language and Keras as the Python deep learning library. In the experimental part of the paper, we
trained a convolutional neural network in classifying images. We obtained a model that we tested on
test data set and considered the classification accuracy of the resulting model.

Kljucne reci: duboko ucenje, klasifikacija, kompjuterska vizija, konvolucija, neuralne mreZe, tacnost
Kklasifikacije.

Keywords: deep learning, classification, computer vision, convolution, neural networks, classification
accuracy.

1. UvoD

Ideja o konstrukciji inteligentnih masina koje bi samostalno obavljale odredene vrste poslova
umesto ljudi, seze u daleku proslost. Medutim, do sada su svi oblici vestacke inteligencije bili
ograniceni na odredene vrste problema. U teorijskim i prakti¢nim istraZivanjima, dosta je

195



Primena konvolucionih neuralnih mreza u analizi slika

rasprava oko vestacke inteligencije, tj. postavlja se pitanje moze li se inteligencija
reprodukovati putem rac¢unara [1].

Mogli bi reéi da vesStacka inteligencija predstavlja naucnu disciplinu koja se bavi izgradnjom
raCunarskih sistema Cije se ponasanje moze protumaciti kao inteligentno [2]. Takode, ona
predstavlja nau¢nu disciplinu o tome kako naterati masine da izvrSavaju zadatke za koje bi,
ako ih obavljaju ljudi, bila potrebna inteligencija [2].

Inteligencija je vestina koja karakteriSe ljudska bi¢a, iako se oni ne ponasaju uvek pametno
[3]. Vestacka inteligencija znadi svaki nezivi sistem koji pokazuje sposobnost suocavanja sa
novim situacijama. Kako takav pristup zahteva visok stepen racunarske obrade, njegova
primena bila je neuspesna sve do pocetka 1980-ih.

Razvoj neuralnih mreza, koje se koriste u analizi podataka, zasnovan je na postoje¢em
znanju o funkcionisanju ljudskog mozga. Neuralne mreze se Siroko primenjuju u drustvenim,
ekonomskim, tehnickim i prirodnim naukama. Iako je razvoj neuralnih mreza skorijeg
datuma, izrazito visoka stopa uspeha njihove implementacije ogleda se u podrucju
predvidanija i klasifikacije [4].

Model neuralne mreZe se razvija treniranjem na vecem broju uzoraka. Najuspesnije aplikacije
neuralnih mreza, dolaze od istraZivaca sa iskustvom u akademiji i industriji. Neuralne mreze
su postale tehnologija pogodna za primenu u razli¢itim oblastima. Neuralne mreze primaju
ulazne informacije i zatim ih pretvaraju u izlaz. Cilj istraZivanja neuralnih mreza je razvoj
novih mreznih struktura koje bi funkcionisale analogno ljudskom mozgu ili barem delimi¢no
oponasale njegove funkcije u cilju reSavanja prakti¢nih problema.

Duboko ucenje predstavlja skup algoritama masinskog ucenja za obucavanje slojevitih
struktura. Pri tome, slojevi u tim modelima odgovaraju razlicitim nivoima koncepata, tako da
isti koncepti na nizim nivoima sudeluju u formiranju razli¢itih koncepata na visSim nivoima.
Duboko ucenje predstavlja novu oblast masinskog ucenja s ciliem da se masinsko ucenje
priblizi svom prvobitnom cilju, a to je vestacka inteligencija.

Ponasanje racunara smatra se inteligentnim ako ima sposobnost donosenja zakljuaka na
osnovu odredenih cinjenica. Operacije poput otkrivanja i klasifikovanja predmeta iz
svakodnevnog zivota, kao i drugi sli¢ni postupci koje ¢ovek obavlja intuitivno, za racunare su
problem.

Nakon uvoda, koji opisuje osnovne pojmove vestacke inteligencije, neuralnih mreza, s
posebnim osvrtom na duboko ucenje, drugi deo rada bavi se teorijskim postavkama dubokog
uCenja i klasifikacije slika. Tre¢i deo rada prikazuje skup slika koje e se koristiti za
obucavanje konvolucionih neuralnih mreza (Convolution Neural Network - CNN). Cetvrti deo
predstavlja postavke eksperimentalnog istraZivanja, model dobijen obucavanjem i prikaz
tacnosti klasifikacija slika. ZavrSni deo rada daje zakljuCna razmatranja i pravce daljeg
istrazivanja.

2. DUBOKO UCENJE

»,Duboko ucenje predstavlja novo podrucje istrazivanja masinskog ucenja koje je uvedeno s
ciliem priblizavanja masinskog ucenja jednom od svojih prvobitnih ciljeva: vestackoj
inteligenciji  (http://deeplearning.net/)." MoZemo reti da je duboko ucenje vrsta
reprezentacijskog ucenja i kao takav deo masinskog ucenja.

Masinsko ucenje predstavlja jednu od oblasti vestacke inteligencije. Faktori koji su uslovili
prelazak sa masinskog ucenja na vesStacku inteligenciju su: eksponencijalno povecéanje
dostupnih podataka, postojanje fleksibilnih modela, dostupnost racunara koji raspolazu
dobrim performansama po prihvatljivim cenama i moguénost redukcije dimenzionalnosti
podataka odgovaraju¢im metodama.
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Studije duboke arhitekture motivisane su problemom sporog treninga neuralnih mreza. U
poslednjih deset godina na ovom je podruéju napravljen izuzetan napredak. Uspeh u obuci
dubokih neuralnih mreznih struktura doveo je i do revolucionarnih promena u ovom
podrucju, kao i do formiranja nove naucne discipline Data Science.

Efektivno reSavanje dimenzionalnosti podataka moguée je koristeéi princip znacenja slozenog
izraza koga odreduje: znacenje sastavnih delova i pravila po kojima se kombinuju [5]. Na
primer, kada Zelimo postepeno transformirati ulaznu sliku u visi nivo reprezentacije, to
radimo na temelju nizih nivoa, poput ivica, podrucja, oblika itd.

Funkcionalno preslikavanje ulaznog senzorskog nivoa (pikseli) u znacenje (identitet vizuelnog
objekta), se u dubokim modelima uci na osnovu razbijanja ovog komplikovanog preslikavanja
u seriju prostijih ugnjezdenih preslikavanja, od kojih je svaki predstavljen na razlic¢itom sloju
modela [5]:

e Ulaz — observabilni vizuelni sloj.

e Niz skrivenih slojeva — ekstrahuju apstraktnu hijerarhiju obeleZja slike uz rastucu
kompleksnost.

e Prvi sloj — ivice.

e Drugi sloj - ¢oskovi i proSirene konture (skupovi ivica).

e Tredi sloj — delovi objekta kao specifi¢ni skupovi ¢oskova i kontura.

e Izlazni sloj — prepoznavanje ulaznog objekta na osnovu skupa njegovih delova.

3. SLIKE ZA OBUCAVANJE KONVOLUCIONE NEURALNE MREZE

Za potrebe klasifikacije slika koristili smo skup podataka koji se naziva Chest X-Ray Images
(Pneumonia) [6]. Ovo je kolekcija od 5.863 slike za dijagnozu decje pneumonije.

Prema Svetskoj zdravstvenoj organizaciji (WHO), zbog upale pluéa svake godine oko 2
miliona dece mlade od 5 godina umre, zbog ¢ega se upala pluc¢a procenjuje kao vodedi uzrok
smrtnosti dece [7]. WHO izveStava da se gotovo svi slucajevi (95%) novorodene klinicke
pneumonije javljaju u zemljama u razvoju, posebno u jugoistocnoj Aziji i Africi. Bakterijski i
virusni patogeni su dva vodeca uzroka upale pluca, ali zahtevaju vrlo razliCite oblike lecenja.
Bakterijska pneumonija zahteva hitno leCenje antibioticima, dok se virusna upala pluéa leci
uz pomo¢ nege. Zbog toga je taCna i pravovremena dijagnoza imperativ.

Rendgenski snimci grudnog kosSa rutinski se dobijaju kao standard nege i mogu pomoci u
razlikovanju razli¢itih vrsta upale plu¢a (slika 1). Medutim, brza radioloska interpretacija slika
nije uvek dostupna, posebno u zemljama u razvoju gde dedja pneumonija ima najvelu
ucestalost i najve¢u stopu smrtnosti. U tu svrhu, mogu se koristiti konvolucione neuralne
mreze za otkrivanje upale pluca i razlikovanje virusne i bakterijske upale pluca.

Konvolucione neuralne mreze dizajnirane su za obradu podataka koji dolaze u obliku vise
nizova, na primer, slika u boji sastavljena od tri dvodimenzionalna niza koja sadrze intenzitet
piksela u tri kanala boja (RGB). Arhitektura tipicnog CNN je strukturirana kao niz blokova.
Prvi blokovi su sastavljeni od slojeva konvolucije i sazimanja. Skriveni slojevi su kombinacija
slojeva konvolucije, sazimanja, sloja pretvaranja podataka u jednodimenzionalni niz i
potpuno povezanog sloja.

CNN koriste viSestruke slojeve za filtriranje ulaznih podataka radi postizanja visokog nivoa
apstrakcije.

197



Primena konvolucionih neuralnih mreza u analizi slika

Normal Bacterial Pneumonia Viral Pneumonia

Slika 1. Slike pluca [6]

4. EKSPERIMENTALNO ISTRAZIVANJE

U eksperimentalnim istrazivanjima koris¢en je softver otvorenog koda Jupyter Notebook i
programski jezik Python. Programski jezik Python Cesto se koristi za pisanje koda za potrebe
vestacke inteligencije. Koristili smo TensorFlow kao biblioteku otvorenog koda za razvoj i
obuku modela masinskog ucenja. Takode, Keras smo koristili kao Python biblioteku dubokog
ucenja.

Broj klasa
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Vrsta klase

Slika 2. Broj klasa u trening skupu slika

U radu smo istrazivali performanse konvolucionih neuralnih mreza u klasifikaciji slika. U radu
smo koristili razlicite tacnost klasifikacije za merenje uspeha klasifikatora. Dati set slika sadrzi
tri foldera sa slikama [6]:

e train - folder u kome se nalaze slike koje ¢e se koristiti za treniranje naseg modela
(sastoji se iz dva foldera: Normal i Pneumonia). Folder Normal sadrzi 1341 sliku
normalnog nalaza pluéa. Folder Pneumonia sadrzi 3875 slika upale pluéa (slika 2).

e val - folder u kome se nalaze slike koje Ce se koristiti za validaciju naseg modela, koji
je koris¢en u fazi treninga (sastoji se iz dva foldera: Normal i Pneumonia). Folder
Normal sadrzi 8 slika normalnog nalaza pluca. Folder Pneumonia sadrzi 8 slika upale
pluca.

e test — folder u kome se nalaze slike koje ¢e se koristiti za testiranje naseg modela
(sastoji se iz dva foldera: Normal i Pneumonia). Folder Normal sadrzi 234 slike
normalnog nalaza pluca. Folder Pneumonia sadrzi 390 slika upale pluéa.

Glavni gradivni blokovi koji se koriste u konvolucionim neuralnim mrezama su konvolucioni
slojevi (slika 3). Konvolucioni filteri primenjuju se na sliku kako bi se izvukle korisne
karakteristike i kreirale njihove mape. Konvolucioni filter se predstavlja dvodimenzionalnom
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matricom, malih dimenzija, u poredenju sa slikom na koju se primenjuje i sastoji se od
realnih vrednosti. Postupak primene filtera na sliku, zove se konvolucija. U operaciji
konvolucije uzimamo filter (obi¢no 2x2 ili 3x3 matrica) i prelazimo filterom preko matrice
slike. Odgovarajuéi brojevi u obe matrice se mnoze i dodaju da bi se dobio jedan broj koji
opisuje taj ulazni prostor. Ovaj se postupak ponavlja na celoj slici.

Source pixel
(1x3)+(0Ox0)+(1x])+
(Ax2)+0Ox6)s(2xd)»
(I1x2)+[Ox4)+(1xl) =3
///
— 1
/.///.«/
/
/’///
////
‘(;“—r;v(:lén‘:)n fiter | ////
| PO AN /
Destination pixel 1 L~ //
/
1 L~
/

Slika 3. 2D konvolucija sa filterom velicine 3x3 [8]
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' ' (3|2]1]0] 3|4
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Slika 4. Max pooling sa fifterom velicine 2x2 i iznosom koji filtar pomice tokom konvolucije (stride 2) [8]

Koristimo razliCite filtere kako bismo presli preko naseg ulaza i uzeli sve atribute, kako bi
dobili zavrsni izlaz sloja konvolucije. Zatim prosledujemo izlaz ovog sloja kroz nelinearnu
aktivacijsku funkciju. Najéescée se koristi ReLU.

Sazimanje maksimumom je forma nelinearnog smanjivanja broja piksela. Zavisno od tipa
sazimanja bira se piksel sa odredenom vrednos¢u u odredenom regionu (slika 4). Kod
operacije sazimanja maksimumom se bira piksel sa najvecom vrednos¢u [9]. Sloj sazimanja
koristi se sa ciljem progresivnog smanjenja veliine slike, samim tim i broja karakteristika,
Sto dovodi do smanjenja kompleksnosti izracunavanja [9]. U neuralnoj mrezi, “dence" sloj je
klasicno potpuno povezani sloj: svaki ulazni ¢vor povezan je sa svakim izlaznim ¢vorom.
“Flatten" sloj pretvara podatke u jednodimenzionalni niz za unos u slededi sloj.

U Kerasu koristimo Sekvencijalni model, koji je linearni skup slojeva. Sekvencijalni model
kreira se umetanjem liste slojeva konstruktoru ili jednostavno dodavanjem slojeva pomocu
.add () metode.

CNN model treba da zna kakav oblik ulaza treba da ocekuje. Prvi sloj u sekvencijalnom
modelu treba da dobije informaciju o obliku unosa. Samo prvi sloj prima ove informacije, jer
slededi slojevi mogu izvrsiti automatsko zakljucivanie.
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Da bismo stvorili model, koristimo sledece slojeve (slika 5):

Conv2D - konvolucioni sloj.

MaxPooling2D - sazimanje maksimumom.

Dense sloj - potpuno povezani sloj.

Flatten sloj — pretvaranje u jednodimenzionalni niz.
cnn = Sequential()

5 nvorl utton
7 ) dL LI

cnn.add{Conv2D(32, (3, 3), activation="relu”, input shape=(64, 64,

grooling
cnn.add(MaxPooling2D(pool_size = (2, 2)))

cnn,add(Conv2D(32, (3, 3), activation="relu"))

cnn.add(MaxPooling2D(pool _size = (2, 2)))
lagtten the |

cnn.add(Flatten()

|

nne I a1
meccted Layet

cnn.add{Dense(activation = ‘relu’, units = 128))
cnn,add{Dense(activation = igmoid”, units = 1))

& " the Nei twor

cnn.compile{optimizer = 'adam’, loss = 'binary crossentropy

)

, metrics = ['accuracy'])

Slika 5. Kreiranje modela konvolucione neuralne mreze

U ovom radu, modelovaéemo CNN koji ima 2 sloja konvolucije. Nakon svake konvolucije,
dodajemo sloj sazimanja koriste¢éi max pooling. Nakon drugog konvolucijskog sloja,
dodacemo dva potpuno povezana sloja radi dobijanja mape karakteristika slike, na osnovu
koje vrSimo klasifikovanje. Drugi potpuno povezani sloj ima “units = 1” jer mora predvideti
na osnovu slike da li neko ima upalu pluca.

U radu koristimo “adam” funkciju optimizacije koja optimizira koliko brzo nas model uci
ispravnu klasifikaciju slike. Na slici 6 prikazane su postavke modela konvolucione neuralne

mreze.

Model: "sequential”

Layer (type) Output Shape Param #
:cz}:;;d (Conv2D) ::::?;one, 62, 62, 32):::: 896
max_pooling2d (MaxPooling2D) (None, 31, 31, 32) 2]
conv2d_1 (Conv2D) (None, 29, 29, 32) 9248
max_pooling2d 1 (MaxPooling2 (None, 14, 14, 32) 2]
flatten (Flatten) (None, 6272) 2]

dense (Dense) (None, 128) 802944
dense_1 (Dense) (None, 1) 129

Total params: 813,217
Trainable params: 813,217
Non-trainable params: @

Slika 6. Postavke modela konvolucione neuralne mreze
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Accuracy: training and validation

0.6 - ® Training accuracy
- Validation accuracy

T T T

0 20 40 60 80 100

Loss: training and validation

® Training loss

14 1 ~—— Validation loss

12
10 1

0.8 1

0.6 1

04+

0.2 1

0.0 1

T T T T T

0 20 40 60 80 100

Slika 7. Tacnost i gubici kod kilasifikacije slike na trening i validacionom skupu

Veli¢ina koraka po epohi u nasem slucaju je 163. Broj epoha je broj kompletnih prolazaka
kroz skup podataka za trening, u nasem slucaju to je 100. Kao metriku za nas model
koristimo tacnost klasifikacije slika.

Na slici 7 prikazane su vrednosti za tacnost klasifikacije i gubitke tokom treninga i validacije.
Epohe su prikazane na horizontalnoj osi, dok su vrednosti za tacnost i gubitke prikazane na
vertikalnoj osi. MoZzemo zakljuciti da se tacnost klasifikacije generalno poveéava s porastom
broja epoha.

Tacnost klasifikacije rendgenski slika pluéa kod testnog skupa podataka za najbolje
parametre mreze je 90.3965%, dok gubici iznose 0,423721.

5. ZAKLJUCAK

Vestacka inteligencija moze dovesti do bolje analize podataka. Kako ne postoji
standardizovan pristup reSavanju problema, potrebno je pri reSavanju svakog problema
isprobati veci broj modela neuralnih mreza, kako bi se dobio model mreze sa najve¢om
tacnoscu klasifikacije.

Duboko ucenje, koje je primenjivo na neuralne mreze, predmet je interesovanja naucnika i
istrazivaca, i ima za cilj da masinsko ucenje priblizi izvornom cilju, a to je vestacka
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inteligencija. U naSem daljem istraZivanju klasifikacije slika, koristi¢emo i druge modele
konvolucione neuralne mreze kako bi dobili Sto ve¢u tacnost klasifikacije i Sto manje gubitke.

6.

1.
2.
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SaZetak

Savremeni poslovni Zivot se ne moZe zamisliti bez upotrebe Interneta i njegovih mreZa. Koriscenje
modernih informacionih tehnologija olaksava u mnogome svakodnevni Zivot, omogucava efikasnu
komunikaciju, prenosenje velike kolicine podataka na velikoj udaljenosti, isporuku dobara i pruZanje
usluga, ali i izvrsenje novcanifi transakcija. Savremene tehnologije su povecale brzinu i lakocu
poslovanja, sto motivise privredne subjekte da se stalno prilagodavaju novim zahtevima i budu sto
konkurentnjji. Velika prednost Interneta je raspoloZivost informacija, koja na fizickom trZistu ne
postoji, zbog ogranicenosti prostora. Savremene tehnologije su dovele do globalnog ujedinjavanja,
cime su smanjeni troskovi poslovanja, povecano je ucesce visokoobrazovane radne snage, izvrsena
demonopolizacija trZista i stvorene pogodnosti u proizvodnji sa posebnim akcentom na razvoj
preduzetnistva. Stvaranje modernog i fleksibilnog privrednog subjekta, koje moZe uspesno da
zadovolji postavijene ciljeve u velikoj meri je uslovijeno uvodenjem informacionih sistema. Internet je
postao bitan faktor poslovanja, koji omogucava svim ucesnicima da istraZuju proizvod i trZiste i na taj
nacin sto adekvatnije zadovolje svoje potrebe. Koristi, i benefiti koje pruZa elektronsko poslovanje cine
owvu temu aktuelnom u oblasti trendova poslovanja i atraktivnom za istraZivanje.

Abstract

Modern business life cannot be imagined without the use of the Internet and its networks. The use of
modern information technologies greatly facilitates everyday life, enables efficient communication,
transmission of large amounts of data over long distances, delivery of goods and provision of services,
but also the execution of money transactions. Modern technologies have increased the speed and
ease of doing business, which motivates businesses to constantly adapt to new requirements and be
as competitive as possible. The great advantage of the Internet is the availability of information,
which does not exist in the physical market, due to limited space. Modern technologies have led to
global unification, which has reduced business costs, increased the participation of highly educated
workforce, demonopolized the market and created benefits in production with a special emphasis on
the development of entrepreneurship. The creation of a modern and flexible business entity, which
can successfully meet the set goals, is largely conditioned by the introduction of information systems.
The Internet has become an important business factor, enabling all participants to research the
product and the market and thus more adequately meet their needs. The benefits and advantages
provided by e-business make this topic relevant in the field of business trends and attractive for
research.

Kljucne reci: elektronsko poslovanje, konkurentnost, —efikasnost, trZiste, proizvod, usluge,
komunikacija, novcane transakcije, informacione tehnologije, Internet.

Keywords: electronic business, competitiveness, efficiency, market, product, services,
communication, money transactions, information technology, Internet.
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