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UVODNA RIJEC UREDNIKA

Postovane kolege autori, uvazeni ¢itaoci!

Pred vama je 17. izdanje ¢asopisa Anali poslovne ekonomije. Ova druga sveska u okviru
devete godine izlaZenja obuhvata 0sam radova, od ¢ega je jedan nauéni i sedam stru¢nih.

Casopis je uvriten u bazu EBSCO. EBSCO baza je jedna od vodeéih svjetskih baza
objava i podataka sa 360.000 serijskih publikacija, 57.000 e-Casopisa i 96.000 izdavaca iz
cijelog svijeta. Autori koji objavljuju u Analima poslovne ekonomije postaju dio te baze koja
se pretrazuje po cijelom svijetu, a Univerzitet za poslovni inzenjering i menadzment se
pridruzuje najuspjesnijim svjetskim izdavacima.

Anali poslovne ekonomije broj 17 ¢e biti objavljeni i na stranici Casopisa
http://univerzitetpim.com/casopis/izdanja/u pdf. formatu, a na istoj stranici ¢e biti dostupan i
svaki pojedini ¢lanak, za preuzimanje.

Zahvaljujem se recenzentima radova koji su svojom profesionalnoséu i kritiCkim
pristupom u velikoj mjeri doprinijeli kvalitetu objavljenih radova.

S postovanjem,
prof.dr Marijana Ziravac Mladenovié
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Strucni ¢lanak

KOMPLEKSNE METODE ZA OCJENU DINAMIKE
UKUPNOG POSLOVNOG USPJEHA

COMPLEX METHODS FOR THE EVALUATION OF
BUSINESS SUCCESS’ DYNAMICS
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Sazetak

Parcijalni pokazatelji imaju veliku informacionu, kontrolnu i upravljacku ulogu ali oni
ne omogucavaju kvantitativno i kvalitativno izrazavanje ukupnog poslovnog uspjeha
preduzeca. Oni predstavljaju posebne izraze proizvodne, akumulativne i reproduktivne
sposobnosti preduzeca, ali njihova vrlo Cesto suprotna kretanja daju iskrivljenu sliku o
doprinosu pojedinih podsistema poslovnom uspjehu preduzecéa kao cjeline i, zato, neprecizno
iskazuju doprinos pojedinih nosilaca funkcija za postignuti opsti poslovni uspjeh preduzeca.
Pored ovih pokazatelja uobicajeno je da se u dodatnim izvjeStajima nalaze i indikatori
solventnosti i likvidnosti, zatim pokazatelji brzine obrta sredstava u reprodukciji i drugi.Cilj
ovog rada je da pokaze da se poslovni rezultat preduzeca i njegov kvalitet poslovanja moze
kontrolisati i pomo¢u kompleksnih metoda od kojih je najpoznatiji model DELSA, koji se u
praksi dosada rijetko koristio.U istrazivanju ove teme koriS¢eni su nauc¢ni metodi: teorijske
analize, induktivno deduktivnog logi¢nog zakljuCivanja, metode analize i sinteze,
komparativne metode i elektronske interaktivne metode.

Kljuéne rije€i: ukupan prihod, utro$ena sredstva, rezultat, kvalitet poslovanja.
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Summary

Partial indicators have a great informational, control and managerial role, but they do not
enable the quantitative and qualitative expression of the company’s overall business success.
They represent special expressions of productive, accumulative and reproductive capabilities
of the company, but their frequently opposed movements produce a distorted image about
the contribution of individual subsystems to the business success of the company as a whole
and therefore, they imprecisely express the contribution of some holders of functions to the
achieved general business success of the company. Apart from these indicators, it is common
that in supplementary statements there are also indicators of solvency and liquidity, as also
indicators of the turnover rate of reproduction assets and others.

The objective of this paper is to show that the business result of a company and its
business quality can be also controlled by using complex methods among which the most
prominent model is DELSA, which has been rarely used in practice up to now.

In the research of this topic, the following scientific methods are used: theoretical
analysis, inductive deductive logical reasoning, methods of analysis and synthesis,
comparative methods and electronic interactive methods.

Keywords: total revenue, expended assets, results, business quality.

1 Uvod

Parcijalni  pokazatelji  poslovnog  uspjeha  produktivnost, = ekonomi¢nost i
rentabilnostpredstavljaju parcijalne izraze kvantitativnog odnosa izmedu odgovarajucih
ekonomskih kategorija rezultata i ulaganja u proces reprodukcije. Sistemskim pra¢enjem®
produktivnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti, dobija se uvid u sve promjene odnosa izmedu
rezultata i ulaganja u reprodukciju, odnosno u dinamiku kvaliteta poslovanja preduzeéa.
Dakle, navedenim indikatorima obuhvadena je cjelokupna materijalna podloga za
izrazavanje poslovnog uspjeha preduzeéa.

Sli¢na je situacija i sa djelovanjem pojednih faktora poslovanja preduzeéa na promjenu
njegovog ukupnog poslovnog uspjeha. Bilo da je u pitanju uticaj drustvenih, tehnickih ili
organizacionih faktora, parcijalni parametri su kontrolno-upravljacki instrumenti samo onih
faktora koji djeluju na odredene elemente rezultata i ulaganja koje konkretni parametar
obuhvata i to u onom podsistemu poslovanja preduzeéa za koji se datim parcijalnim
pokazateljem kvantitativno iskazuje efikasnost poslovanja. U cilju prevazilazenja navedenih
problema, u teoriji i praksi su se razvijali razli¢iti pristupi izraZavanju i mjerenju poslovnog
uspjeha, pri ¢emu su razradeni brojni dopunski indikatori, kao parcijalni izrazi kvaliteta
ekonomije poslovanja preduzecéa. Svi ovi pokazatelji, kao setovi indikatora’zasnovani su na
kriterijumu efikasnosti kao opsteprihva¢enom kriterijumu izrazavanja i mjerenja poslovnog
uspjeha preduzeca u ¢ijem sredistu se nalazi ostvarenje profita “kao najjace, najuniverzalnije
i najkoherentnije snage”(Kosti¢, 2001), koja omogucava ostvarenje svih ostalih ciljeva
preduzeca.

® Misli se na pracenje tokom vise uzastopnih ciklusa reprodukecije.
"'U praksi se oni nazivaju raciima, narogito ako su u pitanju fnansijski pokazatelji.
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U radu ¢ée se definisati adekvatni setovi indikatora, te izna¢i odgovarajuci agregatni
model za izrazavanje ukupnog poslovnog uspjeha preduzecau sadasnjem periodu, kao i
prijedlozi za donoSenje odgovarajuéih upravljackih odluka koje ¢e doprinijeti rastu i razvoju
preduzeca u buduénosti.

2 Problematika iskazivanja ukupnog poslovnog uspjeha

Nedostaci najveceg broja do sada poznatih metoda izrazavanja kvaliteta poslovanja su
dvostrani. S jedne strane oni se ispoljavaju kroz nepotupnu obuhvacéenost svih bitnih ulaznih
i izlaznih elemenata poslovnog uspjeha, a sa druge strane kroz nedostatak metodoloskih
rjeSenja za mjerenje ukupnih rezultata poslovanja, odnosno poslovnog uspjeha.

Da bi se zadovoljilo teoretsko i metodolosko izrazavanje kvaliteta poslovanja neophodno
je identi¢no mjerilo svih ulaznih i izlaznih elemenata procesa rada, odnosno neophodan je
kvalitativni model mjerenja rezultata rada, §to predstavlja jedan od osnovnih preduslova za
realno predstavljanje ukupnog poslovnog rezultata. To zna¢i, da bi svi ulazni i izlazni
elementi trebali da budu svedeni na jednake ekvivalentne veli¢ine i obuhvaceni jednim
modelom,jer ako nisu tako svedeni ne¢e omoguéiti realno sagledavanje ukupnih rezultata
poslovnog uspjeha preduzeéa. Neophodno je sagledati i pojedina¢ne, pozitivne i negativne
efekte, koji preko pojedinih ulaznih i izlaznih elemenata, djeluju na ukupni poslovni rezultat.
Na ovakav nacin je moguce preduzimati odgovarajuce efikasne organizacione i druge mjere
poslovne politike kojima se uti¢e na stimulisanje pozitivnih, a eliminisanje negativnih
efekata.

Problem sintetizovanog izrazavanja i mjerenja poslovnog uspjeha savremena teorija i
praksa za sada rjeSava na dva nacina. Sa jedne strane prihvacena je primjena vise pokazatelja
preko kojih se vrsi ocjena poslovnog uspjeha, pri cemu je zbirni izraz dat u vidu kvalitativne
ocjene, koja najcesée nije kvantitativno odredena. Sa druge strane pokusavaju se iznaci
sinteticki izrazi poslovnog uspjeha, u vidu, manje ili viSe integralnog, i §to je moguce vise
objektiviziranog modela koji, uz obavezne dopunske kvalitativne pokazatelje, agregatno
(zbirno) iskazuje promjenu ukupnog ekonomskog kvaliteta preduzeca.

3 Postojeca rjeSenja u teoriji i praksi modela za mjerenje ukupnog
poslovnog uspjeha-PER, DLS

Prilikom pracenja poslovnog uspjeha preduzeéa poslovna praksa se do sada uglavnom sluzila
parcijalnim pokazateljima poslovnog uspjeha i to onim koji su uglavnom pruzali realnu sliku
stanja i promjena ekonomskog kvaliteta, iako su ti pokazatelji pruzali samo djelimi¢nu sliku
stanja i promjena poslovnog uspjeha preduzeca.

U skladu sa zakonskim propisima i medunarodnim racunovodstvenim standardima
preduzeéa iskazuju poslovni uspjeh setom finansijsko racunovodstvenih izvjestaja koji
obuhvata: bilans stanja, bilans uspjeha, bilans nov¢anih tokova, izvje$taj o promjenama na
kapitalu, kao i napomene u kojima se detaljnije obrazlazu vaznije pozicije navedene u tim
izvjestajima. Ovaj set izvjeStaja je najvazniji ,,proizvod” racunaovodstva koji je namijenjen
svim korisnicima: vlasnicima preduze¢a, menadZmentu, predstavnicima kontrolnih organa,
gradanima i svim drugim zainteresovanim subjektima. Menadzment preduzec¢a ovaj set
izvjestaja koristi kao osnovu za donosenje poslovnih odluka.
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Za potrebe menadZzmenta mogu se sastavljati i dodatni izvjestaji o poslovanju koji treba
da doprinesu donosenju racionalnih upravljackih odluka i preduzimanju odgovaraju¢ih
akcija. U poslovnoj praksi je uobicajeno da se u dodatnim izvjestajima iskazuju tradicionalni
indikatori poslovnog uspjeha: produktivnost, ekonomiénost i rentabilnost. Pored ovih
pokazatelja uobi¢ajeno je da se u dodatnim izvjestajima nalaze i indikatori solventnosti i
likvidnosti, zatim pokazatelji brzine obrta sredstava u reprodukciji i drugi.

Poslovni rezultat preduzeca i njegov kvalitet poslovanja moze se kontrolisati i pomocu
agregatnih pokazatelja poslovanja, mada je upotreba ovih indikatora u praksi dosta rijetka.
Najcesce primjenjivani indikatori su:

— Model PER,
— Model DELSA,
— Model EKONOMETAR.

ModelDELSA ®jesintetickimodelposlovnoguspjehapreduzeéakojisebaziranaodnosuizmed
uizlaznihiulaznihelemenataprocesareprodukcije.
Njegovakonstrukcijajeodredenastrukturomidinamikomulaznihiizlaznihelemenataposlovnogpr
ocesa.
Onsemozekoristitiizakomparativneanalizekvantitativnihrezultataradavecegbrojapreduzeca,
grupacijailigrana, terazli¢itihtehnoloskih, organizacionihidrugihrazvojnihmoguénosti.

ModelDelsaizrazavaukupneposlovnerezultatekrozodnosizmedunetoizlaznih ° inetoulaznih
elemenataprocesareprodukcije.
Akosepodeodopstegstavadaseukupniposlovnirezultatiizrazavajukrozodnosizmeduostvarenog

dohotkaiukupnoulozenograda (kojiobuhvatautrosakeradnesnageiangazovanasredstva),
tadajekoeficijentukupnihposlovnihrezultatajednak
Dls = D <_>D1+Ds+ Dd
STL¥sST LTS TLts

gdje je:

Dls = koeficijent ukupnih poslovnih rezultata ili kvalitativnih rezultata rada,
D = dohodak,

L = uloZeni teku¢i rad - prosjecan broj zaposlenih radnika,

S =uloZen minuli rad - angazovana sredstva,

DI = li¢na potrosnja po radniku (bruto plate),

Ds = dio dohotka izdvojen za materijalnu osnovu rada (amortizacija),

Dd = dio dohotka izdvojen za zajedni¢ku potrosnju.

Nivo poslovnih rezultata posmatranog preduzeca formulisan na ovakav nacin poredi se
sa poslovnim rezultatima odredenih baznih jedinica.

& Autor modela je profesor dr Vojislav Bozi¢. Naziv ,,DELSA* je akronim nastao od termina
dohodak, li¢ni dohodak, sredstva akumulacije
® Neto izlazni elementi procesa reprodukeije su: dohodak, dobit, neto dobit i &ista dobit.
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Na osnovu toga uporedni dohodak je jednak (Bozi¢, 1980):
Du = Dlu + Dsu + Ddu
Prema navedenim elementima uporedni dohodak zavisi od:

— broja zaposlenih radnika (L),

— prosjecno ulozenih poslovnih sredstava (S),

— nivoa liénih dohodaka i zajednicke potroSnje po radniku (Dlo/Lo),

— sredstava izdvojenih za proSirenje materijalne osnove i za rezerve po jedinici ulozenih
poslovnih sredstava (Dso/So),

— nivoa obaveza iz dohotka po jedinici uporednog neto dohotka (L x Dlo/lo + S x
Dso/So) (Ddo/Do - Ddo).

ModelDelsa, dakle, mjeriukupneposlovnerezultatepreduzecaprekotrielementa:
krozodnosostvarenogdohotka, sjednestraneiulozenogtekuc¢egiminulograda, sdrugestrane.

Akoseizvrsizamjenaprosje¢nogbrojazaposlenihradnikaiprosje¢noangazovanihposlovnihsr
edstavasaodgovaraju¢imuporednimdohotkomdobijesemodelposlovnihrezultataizrazensljedeé¢
omformulom:

Disk = —2— <= 2 b
= 1+s~""Du_ Dlu+Dsu+ Ddu

dobija se sljede¢i model poslovnog uspjeha:
D

(LX 2245 x 221 +

Dlsk = >=1

Do —Ddo )

Iz ovog modela se moze zakljuciti sljedece:

— ako je rezultat = 1, poslovni uspjeh se nije promijenio,
— ako je rezultat > 1, poslovni rezultat se u povecao,
— ako je rezultat < 1, poslovni rezultat se smanjio.

Predstavljenimodelomogucavadasedinamikaukupnogposlovnogrezultatapreduzecaizraziu
procentu'? ikaotakavpokazujemoguénostpotrosnje.

ModelDelsaomogucavadasepomocéunjegamjerinesamoukupniposlovniuspjeh, veé
dasepratiianalizirastepenuticajapojedinihelemenataukupnogprihodaitroskovanaukupneposlov
nerezultate.
Daljomkvalitativnomanalizommogucejedefinisatiodredenemjereposlovnepolitikemenadzmen
tauciljupodsticanjapozitivnihaeleminisanjailismanjivanjanegativnihkretanjaiefekata.

10 Srazmjerno ovom pokazatelju moguée je utvrditi: nivo plata i zajednitke potrosnje po radniku,
nivo sredstava namijenjenih proSirenju materijalne osnove po jedinici uloZenih poslovnih sredstava, i
nivo zajednicke i opste potrosnje po jedinici uloZenog tekuéeg i minulog rada.
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4 Elementi za proracun kvaliteta ekonomije i proracun ukupnih
kvalitativnih rezultata

Mogucnost prakticne primjene kompleksnog modela DLSA u konkretnom preduzecu
prikazana je na primjeru preduzec¢a ,,PRIMA“. Na osnovu podataka o poslovanju navedenog
preduzeca, koji su iskazani finansijskim izvjeStajima ovog preduzeéa za 2014. i 2013.
godinu, u Tabeli 1 je izvrSen proratun kvaliteta ekonomije i ukupnih kvalitativnih rezultata
navedenog preduzeca.

TABELA 1. ELEMENTI ZA PRORACUN KVALITETA EKONOMIJE |
PRORACUN UKUPNIH KVALITATIVNIH REZULTATA PREDUZECA (U 000 KM)

R.br. Elementi Tekudi period Bazni period

2 3 4
1. Fizicki obim po stalnim cijenama(Cq) 88,988 65,653
2 Z/ijrg;:éinost fizickog obima gdje su mijenjane prodajne 95,912 70.762
3. Vrijednost fizickog obima rezultata rada 98,065 72,350
4 Dio bruto produkta proizasao iz promjene prodajnih 6,924 5,109

cijena (2 - 1)- Cc
Dio bruto produkta proizasao iz promjene asortimana -

5. 2,153 1,588
Ca (3-2)
6.  Realizovana vrijednost - ukupan prihod (Cu) 93,573 69,036
7. Troskovi sredstava za proizvodnju ™™ 81,544 62,010
7.1. Troskovi materijala (Tmm) 68,754 51,508
7.2.  Troskovi proizvodnih usluga (Tmu) 7,280 5,580
7.3. Nematerijalni troskovi (To) 2,491 1,623
74 ;l:ﬁ)fkovi sredstava za rad (amortizacija i rezervisanja) 3,020 3,300
8.  Troskovi zarada - plata sa doprinosima 7,587 5,862
9. Troskovi poreza iz dobiti 407 191
10.  Ukupni poslovni rashodi (7+8+9) 89,537 68,063
11. Dohodak (6 - 7) 12,029 7,025
12. Dobitak (6 - 10) 4,036 972
13. Broj zaposlenih radnika (L) 290 252
Bruto plate i zajednicka potroSnja po radniku bazne
14 edinicice (Tlo:Lo)- (4.759 : 252)) X 23.261
15.  Uporedni troskovi rada - plate (13x14) 6,746 5,862
16. Ulozena sredstva (S) 68,016 60,749
16.1. U novcanoj fazi (Shl) 90 127
16.2. U pocetnoj robnoj fazi (Sh2) 5,881 6,164
16.3. U tehnoloskojfazi (Sh3) 41,004 39,898
16.4. U robnojfazi (Sh4) 1,448 2,377
16.5. U prelaznoj prometnoj fazi (Sh5) 19,593 12,183
Sredstva izdvojena iz dohotka za proSirenje materijalne
17. osnove i za rezerve po jedinici ulozenih sredstava kod X 0.01601
bazne jedinice - dobit (Dso:So)
18. Uporedna sredstva za PMO (16 x17) 1,089 972
Ucesce sredstava za opstu i zajedni¢ku potro$nju u neto
19. dohotku bazne jedinice -Dd (Ddo:(Do-Ddo)) X 0.02795
20 Dio uporednog dohotka - nove vrijednosti namijenjen
" zajedniCkoj i op$toj potro$nji - Ddu (15+18) x 19 219 191
21. Ostvareni dohodak - D (6 - 7) 12,029 7,025
22. Uporedni dohodak - Du (15+18+20) 8,054 7,025
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UvrstavanjempodatakaizprethodnetabeleuobrazackompleksnogmodelaDLSAizvrsenjepr
oracunukupnihkvalitativnihrezultataposmatranogpreduzecaito:

DIsk=D/L (Dlo/Lo)+S(Dso/So)(1+Ddo/Do-Ddo)-1=
=(12.029 / (6.746 + 1.089 + 219))-1 = (12.029 /8.054) - 1 =1,494 - 1 = 0,494

Iz prethodnog proracuna se vidi da su ukupni kvalitativni rezultati posmatranog
preduzecéa u tekucoj godini veci za 49,40% u odnosu na rezultate prethodne godine (bazni
period).

5 Proracun uticaja pojedinih ulaznih i izlaznih elemenata na ukupan
kvalitet ekonomije poslovanja

Na osnovu podataka iz prethodne tabele i obrasca kompleksnog modela DLSA izvrsen je
proracun uticaja pojedinih ulaznih i izlaznih elemenata na ukupan kvalitet poslovanja
posmatranog preduzeca.

Efekti ostvarenog ukupnog prihoda

Dculs = (Cu:Du) - (Cuo / Do) = (93.573 / 8.054) / (69.036 / 7.025) =
= 11,619 - 9,827 = 1,792

Povecanje ukupnog prihoda dovelo je do povecanja ukupnog kvalitetaposmatranog
preduzeca u tekucoj u odnosu na prethodnu (baznu) godinu za 1,791, odnosno za 179,1%.

Pojedina¢ni uticaj elemenata ukupnog prihoda na ukupan kvalitet posmatranog
preduzeca, prikazani su u nastavku.

Efekti fizickog obima rezultata rada

Dc(q) = (Cq/ Du) - (Cq (0)/Do) = (84.148/ 8.054) - (62.083 7.025) =
=10,449 - 8,837 = 1,612

Po osnovu ostvarenog fizickog obima rezultata rada posmatrano preduzecée je ostvarilo
vece kvalitativne rezultate u tekucoj u odnosu na prethodnu goddinu za 170,4%.

Efekti prodajnih cijena

Dc(c)ls = (Cc / Du) - (Cc 0 / Do) = (12.022/ 8.054) - (8.869 / 7.025) =
= 1,493 - 1,262 =0,230
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Efekti asortimana

Dcals = (Ca/ Du) - (Cao / Do) = (5.650 / 8.054) - (4.169 / 7.025) =
=0,702 - 0,593 = 0,108

Efekti ostalih elemenata ukupnog prihoda - pocetne krajnje zalihe gotovih proizvoda

(Dlczls ) =-1,024 - 0,866 = -0,158
Ukupno : (Dc(q) - De(c)ls + Dcals - Dlczls) = 1,612+ 0,230 + 0,108 - 0,158 = 1,792

Efekti troskova sredstava za proizvodnju

Dmils = (Tmi / Du) - (Tmio / Do) = (81.544 / 8.054) - ( 62.010 / 7.025) =
= 10,125 - 8,827 = 1,298 ili 129,8%

Povecanje troskova sredstava za proizvodnju uticalo je na smanjenje kvalitativnih
rezultataposmatranog preduzeca u tekucoj u odnosu na prethodnu godinuzal29,8%.

Pojedina¢ni uticaj elemenata troskova sredstava za proizvodnjuna ukupan kvalitet
posmatranog preduzecéa iznosi, prikazani su u nastavku.

Efekti troskova materijala

Dmmls = (Tmm / Du) - (Tmmo / Do) = (68.754 / 8.054) - (51.508 / 7.025) =
= 8,537 - 7,332= 1,205

Efekti troskova proizvodnih usluga

Dmuls = (Tmu / Du) - (Tmuo / Do) = (7.280 / 8.054) - (5.580 / 7.025) =
=0,904 - 0,794 = 0,110

Efekti nematerijalnih troskova

Dols = (To/Du) - (Too / Do) = (2.491/8.054) - (1.623/ 7.025) =
=0,309 - 0,231 =0,078

Efekti troskova sredstava za rad — amortizacija

Dils = (Ti / Du) - (Tio / Do) = (3.020 / 8.054) - (3.300 / 7.025) =
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=0,375- 0,470 = -0,095
Ukupno : (Dmm + Dmu + Do - Di) = 1,205 + 0,110 +0,078- 0,095 = 1,298

Efekti troskova tekuceg rada - radne snage

Dils = (Dlu / Du) - (Dlo / Do) = (7.587 / 8.054) - (5.862 / 7.025) =
=0,942 - 0,834 = 0,108

Veéi troSkovi radne snage uticali su na smanjenje ukupnog kvaliteta ekonomije
posmatranog preduzeca sa 10,8%.

Efekti ulozenog minulog rada - angazovanih sredstava

Dsls = (Dsu / Du) - (Dlo / Do) = (36,565 / 8.054) - (32,652 / 7.025) =
= 4,540 - 4,648 = -0,108 ili -10,8%

Racionalnije koris¢enje uloZenih sredstava u procesu rada uticalo je na povecanje
ukupnog kvaliteta ekonomije posmatranog preduzeéa u tekuc¢oj u odnosu na prethodnu
godinu za 20,3%.

Efekti ulozenih sredstava u nov¢anoj fazi

Dshlls = (Dshl / Du) - (Dshlo / Do) = (48 / 8.054) - (70 / 7.025) = = 0,006 - 0,010 = -
0,004

Efekti ulozenih sredstava u pocetnoj robnoj fazi

Dsh2ls = (Dsh2 / Dsh20) - (Dsh20 / Do) = (3.157 / 8.054) - (3.309 / 7.025) = = 0,392 -
0,471 = -0,079

Efekti ulozenih sredstava u tehnoloskoj fazi

Dsh3 = (Dsh3 / Du) - (Dsh3o / Do) = (22.036 / 8.054) - (21.440 / 7.025) = = 2,736 -
3,052 =-0,316

Efekti ulozenih sredstava u zavr$noj robnoj fazi

Dshdls = (Dsh4 / Du) - (Dsh4o / Do) = (781 /8.054 ) - (1.279/ 7.025 ) =
= 0,097 - 0,182 = - 0,085
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Efekti ulozenih sredstava u prelaznoj/prometnoj fazi

DshSls = (Dsh5 / Du) - (Dsh50 / Do) = (10.543/8.054 ) - (6.554 / 7.025 ) =
=1,309 - 0,933 = 0,376

Ukupni efekti angazovanih - uloZenih sredstava po pojedinim fazama ciklusa
reprodukcije uticali su na smanjenje kvaliteta ekonomije:

Dish = (-Dshlls-Dsh2ls+ Dsh3- Dsh4ls+ Dsh5kj = -0,004-0,079-0,316 - 0,085+ 0,376= -
0,108

Efekti ukupnih kvalitativnih rezultata

Dls = (Dck, Dmik, DIk, Dsk) = 1,792 - 1,298 - 0,108 + 0,108 = 0,494

Zbir navedenih komponenti pokazuje da je posmatrano preduzeée u tekuéoj godini
ostvarilo bolje kvalitativne rezultate za 49,40% u odnosu na ostvarene rezultate u prethodnoj
(baznoj) godini.

U Tabeli 2 dat je zbirni prikaz navedenih sintetickih i analittickih pokazatelja.

TABELA 2. UTICAJ POJEDINIH IZLAZNIH | ULAZNIH ELEMENATA NA
KVALITET EKONOMIJE PREDUZECA

Rb. Komponente Poveéanje (+) Smanjenje (-) Ukupno
2 3 4 5
1. Efekti ukupnog prihoda-Dculs 1.950 -0.158 1.792
1.1.  Efekti fizickog obima rezultata rada - Dc(q) 1.612 0.000 1.612
1.2.  Efekti prodajnih cijena - Dc(c)ls 0.230 0.000 0.230
1.3.  Efekti asortimana - Dcals 0.108 0.000 0.108
Efekti ostalih elemenata ukupnog prihoda -
1.4. pocetne i krajnje zalihe gotovih proizvoda - 0.000 (0.158) -0.158
Dcz
2 Komponeten _troékova sredsatava  za 1393 -0.095 1.299
proizvodnju -Dmils
2.1.  Efekti troskova materijala - Dmmls 1.205 0.000 1.205
2.2.  Efekti troskova proizvodnih usluga - Dmuls 0.110 0.000 0.110
2.3.  Efekti nematerijalnih troskova -Dols 0.078 0.000 0.078
2.4.  Efekti troskova sredstava za rad.-Dils 0.000 (0.095) -0.095
3. Komponente troskova radne snage - Dils 0.108 0.000 0.108
4. Komponente uloZzenog minulog rada - Dsls 0.376 -0.484 -0.108
41 ggikﬁs uloZzenih sredstava u novcanoj fazi- 0.000 (0.004) -0.004
42 }I:E)gehl;tlls ulozenih sredstava u pocetnoj robnoj- 0.000 (0.079) -0.079
4.3.  Efekti sredstava u tehnoloskoj fazi- Dsh3 0.000 (0.316) -0.316
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Efekti sredstava za zavr$noj robnoj fazi-

4.4, Dshals 0.000 (0.085) -0.085
4,5, Efekti sredstava u prelaznoj fazi-Dsh5ls 0.376 0.000 0.376
5. Ukupni kvalitativni rezultati rada - Dls 0.073 0.421 0.494

Iz navedenog pregleda se vidi da je posmatrano preduzeée, po osnovu veceg uticaja
pozitivnih komponenti, ostvarilo bolje kvalitativne rezultate rada u teku¢oj godini u odnosu
na ostvarene rezultate u prethodnoj godini za 49,40%. Ovaj rezultat predstavlja razliku
negativnih i pozitivnih komponenti, $to pokazuje da je ukupan kvalitet ekonomije porastao
jer su pozitivne komponente imale veéi uticaj od komponenti koje su negativno uticale na
ukupne rezultate poslovanja posmatranog preduzeca.

6 Zakljucak

Primjena kompleksne metode DELSA u faktorskoj analizi kvalitativnih rezultata rada
pokazala je efekte pozitivnog i negativnog uticaja pojedinih ulaznih i izlaznih kompeneti na
ukupne kvalitativne rezulatate rada posmatranog preduzeca.Dakle, faktorskom analizom su
obuhvaceni svi elementi ukupnog prihoda i utroSenih sredstava koji se prikazuju u
poslovnom rezultatu. Analiza se moze proSiriti ras¢lanjivanjem pojedinih izvora ukupnog
prihoda i vrsta troskova, samo ako se raspolaze istim podacima i za posmatrano preduzece i
za baznu jedinicu.

Model Delsa bolje od drugih modela mjeri efekat uticaja ukupnog prihoda na poslovni
uspjeh koji ¢ini razlika izmedu uceséa ukupnog prihoda u uporednom dohotku konretnog
preduzeca i ues¢a ukupnog prihoda u ostvarenom dohotku bazne jedinice, kao i efekat
uticaja troskova sredstava za proizvodnju na poslovni uspjeh koji ¢ini razlika izmedu ucesca
troskova poslovanja u uporednom dohotku konkretnog preduzeca i uce$ca troskova
poslovanja u ostvarenom dohotku kod bazne jedinice.
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Sazetak

U ovom rada naznacena je definicija samog pojma akreditacije kao i svih neophodnih
funkcija koje laboratorija za metalopreradivacku proizvodnju mora posjedovati da bi se
mogla akreditovati. Navedne su osnovne smjernice i proces akreditacije laboratorija za
metalopreradivacku proizvodnju. Navedeni su osnovni elementi standarda koje je neophodno
isposStovati kako bi laboratorija mogla ucestvovati u Sistemu akreditiranja u BiH, kao i
Standard EN ISO/IEC 17025:1999 (EN ISO/IEC 17025:2004).

Kljuéne rijeci: akreditacija, kvalitet, etaloniranje i ispitivanje kompetentnosti
Summary

In this paper, the definition of the concept of accreditation as well as all the necessary
functions that the laboratory for metalworking production must possess in order to be
accredited. The basic guidelines and process of accreditation of laboratories for metallurgical
production are listed. The basic elements of the standard are to be observed that the
laboratory can participate in the Accreditation System in Bosnia and Herzegovina as well as
Standard EN ISO / IEC 17025: 1999 (EN 1SO / IEC 17025: 2004).

Keywords: accreditation, quality, calibration and competency testing.
1 Uvod

U opstem smislu akreditacija je postupak kojim mjerodavno tijelo, odnosno nacionalna
sluzba za ovlastenja, formalno priznaje da je ustanova ili osoba sposobna obavljati odredene
zadatke. Ona je mjera za uspostavu povjerenja na trziStu proizvoda i usluga, jer znaci
nezavisnu i nepristranu ocjenu osposobljenosti ustanova koje obavljaju usmjeravanja,
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ispitivanja, potvrdivanja proizvoda, procesa i usluga, sistema kvaliteta i osoblja, te nadzor.
Zajedno sa certifikacijom predstavljaju postupke uspostave povjerenja nastalih radi
olakSavanja medunarodne trgovine, odnosno ukidanja tehnickih trgovinskih prepreka.

Formalno priznanje temeljeno je na medunarodnim i evropskim standardima, koji
upucuju na kljuéna pitanja kao Sto je kompetencija,nepristranost i integritet. U radu je
navedena specificnost norme za laboratorije EN ISO/IEC 17025:1999 (EN ISO/IEC
17025:2004), kao 1 opsSti zahtjevi za osposobljenost ispitnih laboratorija za
metalopreradivacku industriju.

Pored zahtjeva u ovom standardu, postoji i niz drugih zahtjeva koji se nalaze u raznim
struénim preporukama. Tu se prije svega misli na gradevinsko - tehnicke zahtjeve, zahtjeve
za klimatizaciju, izolaciju od vibracija, zahtjeve u pogledu Cistoée, rasvjete, uredaje za
napajanje energijom, ergonomske zahtjeve, zastitu od buke, termi¢ku udobnost i sigurnost na
radu. Sve to ¢ini kvalitet laboratorija i odreduje njihovo mjesto u sistemu mjeriteljstva kako

nacionalnog, tako i medunarodnog nivoa.
Osnovniciljakreditacijelaboratorijazametalopreradivackuindustriju, a koji se temelji u
ovomradujepoboljsatidosljednostanalitickihpodataka, poboljsatiusporedivost s

podacimanastalim u drugimlaboratorijimai u kona¢nicismanjitibrojanaliza.

2 Opsti pojmovi akreditacije laboratorije

Akreditacija je formalno priznavanje stru¢nosti neke laboratorije da obavlja odredena
ispitivanja ili odredene vrste ispitivanja. To je postupak kojim mjerodavno tijelo formalno
priznaje da je ustanova ili osoba sposobna za obavljanje odredenog zadatka.Sprovedenom
akreditacijom se definiSe zvani¢no priznanje da je neko Tijelo za ocjenjivanje uskladenosti
(laboratortja,tijelo za certifikaciju, inspekcijsko tijelo) kompetentno da sprovodi aktivnosti
ocjenjivanja uskladenosti u skladu sa medunarodno prihva¢enim pravilima. Razlika izmedu
akreditiranja i certifikacije je u tome §to se akreditacijom dokazuje kompetentnost za
obavljanje odredenih ispitivanja, mjerenja, certifikacije ili inspekcije, a certifikacijom se
dobija potvrda (certifikat) o uskladenosti sistema upravljanja, proizvoda ili osoba sa
odredenim standardom ili tehnickom specifikacijom.Akreditiranje Tijela za ocjenjivanje
uskladenosti u Bosni i Hercegovini sprovodi Institut za akreditiranje BiH (BATA).

Akreditacija se dodjeljuje na oshovu ocjenjivanja laboratorije i redovnih nadzora. U
konkretnom slucaju akreditacija je generalno zasnovana na medunarodnim standardima, kao
Sto je standard ISO/IEC 17025 ,,0Opsti zahtjevi za osposobljenost laboratorija za ispitivanje i
kalibraciju‘.

3 Kompetentnost ispitivanja-etaloniranja

Akreditacija laboratorije za metalopreradivacku industriju se Koristi $irom svijeta kao
sredstvo za potvrdivanje laboratorijske tehnicke kompetentnosti za obavljanje odredenih
vrsta ispitivanja/etaloniranja. U postupku akreditacije laboratorija koriste se odgovarajuci
kriterijumi i procedure kojima se potvrduje(u odredenom vremenskom periodu trajanja
akreditacije) njihova tehnicka kompetentnost odnosno da li one vrSe svoje aktivnosti na
adekvatan nacin u skladu sa odgovarajuc¢im standardima.
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4 Osnovni elementi za akreditaciju laboratorije

Na osnovu certifikata o akreditaciji laboratorija u svakom trenutku moze svoje klijente
uvjeriti da su rezultati ispitivanja/etaloniranja koje ona vr$i pouzdani, a samo etaloniranje/
ispitivanje izvr§eno je na kompetentan naéin. Priznavanje kompetentnosti laboratorija za
metalopreradivacku industriju se vrsi kroz nepristrasno i nezavisno ocjenjivanje.Na osnovu
tog ocjenjivanja se dokazuje da laboratorija poslove obavlja na struan nacin pri ¢emu
zadovoljava odredene standarde,kao i stalnu moguénost unapredenja svog rada.

U poslovnom svijetu akreditacija ima veliki znacaj za laboratoriju zbog toga S§to
akreditacijom laboratorija za metalopreradivacku industriju stice odredeni vid prednosti. Tu
prednost ostvaruje zbog toga $to akreditacija naruéiocu posla garantuje da je laboratorija
kompetentna da izvrsi odredeni oblik mjerenja.U mnogim industrijskim granama, kao i u
metalopreradivackoj industriji, tehnicki zahtjevi traze da se ispitivanje obavlja isklju¢ivo u
akreditovanom laboratoriju.Na osnovu akreditacije laboratorija za metalopreradivacku
industriju, najbolje mozemo odrediti performanse laboratorije, njenu trziSnu poziciju kao i
medunarodno priznavanje kompetentnosti.

5 Postupak akreditacije laboratorije

Ukoliko laboratorija Zeli da bude akreditovana nadlezna organizacija ocjenjuje neophodne
karakteristike kao Sto su:

— nezavisnost laboratorije,

— tehnic¢ka kompetentnost,

— uskladenost sa zahtjevima odredenog standarda,

— sposobnost da se postignuti kvalitet zadrzi.

U procesu akreditovanja laboratorije za metalopreradivacku industriju se mogu
akreditovati za sve ili za dio aktivnosti ispitivanja/etaloniranja u skladu sa iskazanim
obimom etaloniranja/ispitivanja.Proces akreditovanja podrazumijeva ocjenu svih elemenata
laboratorije na osnovu kojih moZemo dobiti precizne i pouzdane rezultate.

U prosjeku cjelokupan proces akreditovanja traje do 8 mijeseci, u okviru kojeg
ocjenjivanje odredenih vrsta ispitivanja/etaloniranja vr$i tim za ocjenjivanje sastavljen od
kompetentnih ocjenjivaca i tehni¢kih eksperata uz upotrebu jasno definisane metodologije
ocjenjivanja.

SLIKA 1. TOK SISTEMA AKREDITACIJE

= % [ 150 ] _
EN = EA
 — [l standard |
standard - AKREDITACIONG PO,
TLUELO
ARREDITOVANA |
LABORATORLIA
— + 150 17205 =
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6 Kriterijumi akreditacije laboratorije

Kriterijumi na osnovu kojih se vr$i ocjenjivanje zasnovani su na medunarodnim standardima
u skladu sa kojima se ocjenjuju svi faktori koji su od znacaja za tehni¢ku kompetentnost, a to
su:

— kompetentno i iskusno osoblje,

— odgovarajuca oprema,

— odgovarajuéi uslovi,

— validne metode ispitivanja,

— odgovarajudi sistemi menadzmenta,

— postojanje odgovarajuce procedure.

Kako bi akreditovane laboratorije razvijale procedure,odrzale i poboljsale kvalitet,kao i
da pri ispitivanju primjenjuju korekcione mjere za otklanjanje eventualnih propusta,
ocjenjivanje laboratorije se vrsi jednom godiSnje, a ponovno ocjenjivanje nakon 4 godine.

Osnovni elementi za pristup i uCestvovanja u Sistemu akreditacije BiH sastoje se od
opstih i1 dodatnih kriterija koje Tijelo treba neprekidno ispunjavati. U nastavku su navedni
dokumenti s obavezuju¢om primjenom u svakom pojedinom podrucju akreditiranja
laboratorija za metalopreradivacku industriju:

— Opsti zahtjevi za kompetentnost ispitnih i kalibracionih laboratorija BAS EN ISO/
IEC17025(General Requirements for the competence of testing and calibration
laboratories),

— Opsti kriteriji za rad razlic¢itih vrsta inspekcijskih tijelaBAS EN ISO/IEC
17020(General criteria for the operation of various types of bodies performing
inspection),

— Uputstvo o primjeni (Guidance on the application of ISO/IEC 17020),

— Opsti zahtjevi za tijela koja provode sisteme certifikacije proizvodaBAS EN 45011
(General guidelines for Bodies Operating product certification systems),

— Opsta uputstva za tijela koja rade sisteme certificiranja proizvoda ISO/IEC Guide 65,
(Guidance on the Application of ISO/IEC Guide 65:1996 IAF GD5),

— Uputstvo o primjeni ISO/IEC Uputstva 65:1996,

— Expressions of the uncertainity of measurements in calibration

— Izrazavanje mjerne nesigurnosti u kalibraciji EA 4/02,

— Traceability of Measuring and Test Equipment to National Standards,

— Tok mjerenja i opreme za ispitivanje do drzavnih etalona (prethodno EAL-G12) EA
4/07,

— ILAC Policy for Uncertainty in Calibration Politika ILAC-a za mjernu nesigurnost u
kalibraciji ILAC-P14,

— Sistem akreditacije Bosne i Hercegovine PD 05-01,

— Politika prekograni¢ne akreditacije PD 05-04,

— Pozivanje na akreditaciju i koristenje znaka sistema akreditacijeBiH PD 07-03,

— Pravila za prihvatljivu mjernu $tedljivost OD 07-03,

— Opéti zahtjevi za uCestvovanje u PT/ILC Semama OD 07-04,

— Uputstvo za validaciju ispitnih i kalibracionih metoda (opsti zahtjevi) OD 07-07,

— Opsta uputstva za procjenu mjerne nesigurnosti OD 07-08.
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Osnovni kriterijumi koji uslovljavaju dobijanje i odrzavanje akreditacije laboratorija za
metalopreradivacku industriju su utvrdeni u:

— Zakonu o akreditaciji,

— Standardima i upustvima koji sadrze opste kriterijume, odnosno zahtjeve koje treba da
ispune podnosioci prijava za pojedine vrste akreditacija,

— Dokumentima sa obaveznom primjenom, kao $to su smjernice za primjenu evropskih
i medunarodnih standarda i upustava iz oblasti ocjenjivanja usaglasenosti koje su
izdale EA, IAF i ILAS,

— Pravilima akreditacije koja podrazumijevaju listu dokumenata koji sadrze zahtjeve
koje treba da ispuni podnosilac prijave za akreditaciju.

Izmjene kriterijuma akreditacije

Ukoliko se izmjene kriterijumi akreditacije akreditaciono tijelo o tome obavjestava tijela
za ocjenjivanje usaglasenosti kao i o prelaznom periodu u kojem su duzna da se usaglase sa
izmjenjenim Kriterijumima.

7  Opsta Sema akreditacije laboratorije

Campden Sema akreditacije laboratorija (CLAS) formalno je pokrenuta 1993. godine od
strane Campden Asocijacije za istraZivanje hrane i pi¢a. Sema je uspostavljena kao odgovor
na uocenu potrebu za “prakti¢nim” akreditacionim standardom za mikrobioloske i hemijske
laboratorije svih veli¢ina u industriji hrane, pi¢a i u srodnoj industriji.

NAMAS je vrlo aktivan na medunarodnom planu, u¢estvujuéi aktivno u saradnji izmedu
nacionalnih Sema akreditacije laboratorija za kalibraciju i testiranje u Evropi i ima globalan
cilj usmjeren ka potpunom priznanju §ema drugih zemalja koje rade prema EN 45001, 45002
(Generalni kriteriji za procjenu laboratorija za testiranje) i 45003 (Generalni kriteriji za
operaciju tijela za akreditaciju laboratorija) i ISO Priru¢niku 58.Dobijanje i odrzavanje
akreditacije zahtijeva znaGajan napor i resurse, te je vrlo vazno za laboratorije, da ozbiljno
razmisli o tome koju ¢ée Semu akreditacije izabrati.

Na Slici 2 prikazana je uobi¢ajana Sema procesa akreditacije laboratorija u industriji.
Faktori koje bi trebalo razmotriti su:

— Legislativni zahtjevi za akreditaciju laboratorije prema specifi¢noj Semi,
— Priznanje Seme od strane potrosaca,

— Potencijalni buduci zahtjevi potrosaca,

— Medunarodno prihvatanje Seme,

— Trajnost Seme.

Zainteresovano tijelo za ocjenjivanje usaglasenosti za akreditaciju laaboratorije
informiSe se putem websajta o postupku akreditacije,ukoliko ima nedoumice oko pitanja
akreditacije,ostvaruje inicijalni kontakt sa akreditacionim tijelom u cilju jasne identifikacije
vrste akreditacije koja se zeli. Dostavlja prijavu za akreditaciju sa traZzenom
dokumentacijom.
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SLIKA 2. SEMA PROCESA AKREDITACIJE

1 Informsanye o postupku
akreditacye

2. Podnofenje 1 razmatrane
zahtyeva 2a akreditaciyu

3 Pniprema za ocjenyivanye [

l 4 Ocjenjvanye (tm ocjenjyrvaca) ‘

5. Odluéivanye o
akreditacy dostavljanye nedemja

\ 6 Nadzor 1 ponovno ocjenivanye ‘

Nakon dostavljanja zahtjeva za akreditaciju, akreditaciono tijelo preispituje podneSeni
zahtjev pregleda dostavljenu dokumentaciju i traZi eventualnu dopunu.

U ovoj fazi akreditaciono tijelo vr$i programiranje ocjenjivanja,imenuje tim za
ocjenjivanje.Tim pregleda dokumentaciju utvrduje detaljni plan ocjenjivanja.

Ocjenjivanje se vrsi na osnovu odredenog standarda ili drugih normativnih dokumenata
na definisani obim akreditacije.

Tim za ocjenjivanje, ocjenjuje kompetentnost podnosioca prijave za obavljanje poslova
ocjenjivanja  usaglasenosti u  cjelini,uk]jucnju¢i  kompetentnost  osoblja,validnost
metodologija za ocjenjivanje usaglaSenosti 1 validnost rezultata ocjenjivanja
usaglaSenosti.Nakon ocjenjivanja tim obavjeStava predstavnike tijela o nalazima sa
ocjenjivanja’lju¢ujuéi i utvrdene neusaglaSenosti (ako ih je bilo) uz utvrdene rokove,za
otklanjanje nedostataka i formira izvjestaj o ocjenjivanju.

Na osnovu rezultata ocjenjivanja i sprovedenog postupka akreditacioni tim za
ocjenjivanje daje preporuku u vezi sa donoSenjem (nedonoSenjem) odluka o akreditaciji.
Odluke o akreditaciji donosi direktor akreditacionog tijela na osnovu prijedlogaKomisije za
akreditaciju.

U slucaju dodjeljene akreditacije akreditaciono tijelo odreduje da li akreditovano tijelo
zadovoljava utvrdene kriterijume 1 poslije isteka roka vazenja certifikata o akreditaciji,
ukoliko ne zadovoljava uslove vrsi se ponovno ocjenjivanje akreditovanog tijela.
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8 Standardi za akreditaciju laboratorije

Tamo gdje je primarna funkcija laboratorije ispitivanje ili etaloniranje tj. u
metalopreradivackoj industriji, potrebno je izvrSiti njenu akreditaciju prema standardu
ISO/IEC 17025 pod nazivom ,,0psti zahtjevi za kompetentnost laboratorija za ispitivanje i
laboratorija za etaloniranje®. Zbog velikog znacaja laboratorijskih ispitivanja u dijagnostici u
metalopreradivackoj industriji, neophodno je da akreditacijom laboratorija stekne dodatno
priznanje valjanosti rezultata ispitivanja. Akreditaciono tijelo sprovodi postupak akreditacije
u skladu sa opstim zahtjevima iz nacionalnih, evropskih i medunarodnih standarda,
primjenjujuéi pravila i procedure Koje je ustanovilo, u skladu sa zahtjevima i preporukama
EA (European Cooperation for Accreditation), IAF (International Accreditation Forum) i
ILAC (International Laboratory Accreditation cooperation). Akreditacija se dodjeljuje
organiza-cijama koje prihvataju i zadovoljavaju kriterijume kompetentnosti.

Za ovakve organizacije, odnosno njihove laboratorije ISO/IEC je donijela standard 1SO
17025, koji je specifiCan za funkcije koje se obavljaju u skoro svim, pa i laboratorijama
metalopreradivacke industrije:

— Zahtjevi za Sistem menadzmenta kvalitetom su kompatibilni sa zahtjevima standarda
1ISO 9001,

— Zahtjevi za tehniCku kompetentnost laboratorija odnose se na: osoblje, uslove
smjestaja i okoline, metode ispitivanja, validaciju, opremu, slijedljivost mjerenja,
rukovanje uzorcima, osiguranje povjerenja u rezultate ispitivanja, izveStaj o
ispitivanju.

Ovaj medunarodni standard utvrduje opSte zahtjeve za obavljanje ispitivanja i/ili
etaloniranja, ukljucujuéi uzorkovanja. On obuhvata ispitivanje i etaloniranje koriStenjem
standardnih metoda, nestandardnih metoda i metoda razvijenih u laboratorijama. Ovaj
medunarodni standard primjenjiv je na sve organizacije koje obavljaju ispitivanje i/ili
etaloniranje. To obuhvata i laboratorije za metalopreradivacku industriju kao i laboratorije u
kojima su ispitivanja i/ili etaloniranje dio kontrolisanja i sertifikacije proizvoda.

ISO/IEC 17025 je standard koji daje opste zahtjeve za kompetentnost ispitnih i
kalibracionih laboratorija. Nastao je iz ISO/IEC Vodic¢a 25 (ISO Guide 25), koji je izdala
Medunarodna organizacija za standardizaciju 1999. godine. Standard ISO/IEC 17025 se
direktno odnosi na laboratorije za metalopreradivacku industriju, odnosno za sve one
laboratorije koje izdaju rezultate ispitivanja ili kalibracija.

9 Zakljucak

U ovom radu je opisan proces i tok akreditacija laboratorija za metalopreradivacku industriju
kao 1 laboratorija koje izdaju rezultate ispitivanja ili kalibracija. Prikazani su klju¢ni elementi
procesa i postupaka akreditacije laboratorije. Navedni su svi neophodni standardi za uce$ce
laboratorije u Sistemu akreditiranja BiH kao i jedan od najvaznijih standarda za akreditaciju
laboratorija, Standard ISO/IEC 17025.Na osnovu svih informacija predhodno navedenih u
radu, mozemo vidjeti da je akreditacija od velikog znacaja za samulaboratoriju kao i njeno
medunarodno priznavanje.
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INTERNET PROMOCIJA
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Mladen Mili¢™
Univerzitet za poslovni inzenjering i menadZment Banja Luka

Dragan Puranovié*?
Univerzitet u Novom Sadu Ekonomski fakultet u Subotici

Mladen Ivi¢®™
Univerzitet za poslovni inzenjering 1 menadzment Banja Luka

Sazetak

Internet promocija u poslednje vrijeme sve je vaznija za organizacije koje svoje
proizvode i usluge zele plasirati potencijalnim potrosac¢ima. Zapravo, iole ozbiljne
organizacije obavezno proizvode i usluge iz svoje ponude promovisu putem interneta. U
strahovito brzom napretku drustva na informati¢ko-tehnoloskom polju, iza nas je ve¢ fraza
»gledajte 1 kupu-jte iz fotelje*. Danas Zivimo u svijetu gdje nam organizacije jednostavno
Salju ponude proizvoda i usluga na nasu e-mail adresu u vidu reklamnih poruka ili na profila
ukoliko smo korisnik neke od mnostva drustvenih mreza. Te reklamne ponude nisu bilo
kakve, to su upravo ponude proizvoda i wusluga koji su iz sfere naSeg
interesovanja.Nesumnjiv je znacaj internet promocije za svaku organizaciju ogleda se u
realizaciji marketing planova organizacija bez kojih sasvim sigurno ne moze biti ostvaren
projektovani profit, zatim za njen razvoj i savre-meno poslovanje na globalnom trzistu uz
nastojanjeza obezbedenje Sto Sireg kruga obuhvata potencijalnih potrosaca. Banja Vruéica je
upravo jedna od organizacija za koju je veoma bitno da ima S§to $iri krug obu-hvata
potencijalnih potrosaca i zbog toga je njena internet promocija jednostavno nezaobilazna u
nastojanjima za ostvarenje njenih marketing i poslovnih ciljeva.

Kljuéne rijeéi: internet, promocija, drustvene mreze, portali, Banja Vruéica.
Summary

Internet promotion has become more and more important for organizations that want to
sell their products and services to potential consumers. In fact, any serious organization is
obliged to produce and promote its services from the Internet. In the terribly rapid
advancement of society in the IT field, behind us is the phrase ,look and buy from the
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armchair”. Today we are living in a world where organizations are simply sending US
products and services to our e-mail addresses in the form of advertising messages or profiles
if we are a user of some of the many social networks. These promotional offers are not just
any kind offers , that’s exactly the offers of products and Services that are from the sphere of
our interest.The undoubted importance of internet promotion for each organization is
reflected in the realization of marketing plans of organizations without which the projected
profit can not be completely realized, then for its development and modern business in the
global market, along with the efforts to secure as wide a circle as possible for potential
consumers. Banja Vrucica is just one of the organizations for which it is very important to
have as wide a circle of potential consumers as possible, and therefore its internet promotion
is simply unavoidable in the efforts to achieve its marketing and business goals.

Keywords:internet, promotion, social networks, portals, Banja Vrucica.
1 Uvod

Internet promocija u poslednje vrijeme postaje izuzetno vazna za organizacije koje svoje
proizvode i usluge zele plasirati potencijalnim potrosa¢ima. U strahovito brzom
informati¢ko-tehnoloskom napretku drustva u cjelini, iza nas je ve¢ fraza ,.gledajte i kupujte
iz fotelje™.

Danas zivimo u svijetu gdje nam organizacije jednostavno Salju ponude proizvoda i
usluga na nasu e-mail adresu u vidu reklamnih poruka ili na profila ukoliko smo korisnik
neke od mnos$tva drustvenih mreza. Te reklamne ponude nisu bilo kakve, to su upravo
ponude proizvoda i usluga koji su iz sfere naSeg interesovanja. Dugo vremena smo
»posmatrani na druStvenim mrezama, portalima ili sajtovima, a da toga nismo bili ni
svjesni. Nakon prikupljenih informacija o sferi naSeg interesovanja, nasa e-mail adresa ili
profil na nekoj od drustvenih mreza, pocinje lagano da se puni reklamnim ponudama
proizvoda i usluga za koje smo zainteresovani. Na nama je sada samo da se odlu¢imo za neki
od ponudenih proizvoda i obavimo porudzbinu elektronskim putem, a zatim sa¢ekamo
isporuku na kuénu adresu uz prethodno placanje ili prilikom preuzimanja. Da bi na
zadovoljavajuéi nacin shvatili pojam internet promocije, potrebno je pre svega posebno se
upoznati kako sa pojmom internet, tako i sa promocijom.

2 Internet

Prenos instrukcija izmedu ra¢unskih masina desio se prvi put prije 80-ak godina, pomoc¢u
tele-masine za kucanjeposlata instrukcijai istim putem primljena povratna informacija, ali to
nije pojava interneta.

Prva pojava interneta se veze za 1969. godinu i ARPANET, mrezu ra¢unara Ministarstva
odbrane SAD. Internet predstavlja svjetski sistem umrezZenih raCunarskih mreza koji je
transformisao nacin na koji fu-nkcioniSu komunikacioni sistemi. Stvaranje prve internet
mreze vezuje se za 01. januar 1983, kada je Ameri¢ka Nacionalna Nauéna Fondacija (NSF)
napravila univerzitetsku mrezu koja ¢e kasnije postati NSFNet. Sa ove distance mozemo reci
da je od pojave interneta bilo potrebno 30-ak godina kako bi internet preuzeo dominantnu
ulogu u transformisanju drustva, ekonomije, tehnologije, politike itd.

Internet je javno dostupna globalna paketna podatkovna mreza koja povezujeracunare i
racunarske mreze koriStenjem internet protokola.To je ,,mreza svih mreza” koju ¢ine milioni
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kuénih, akademskih, poslovnih i vladinih mreza koje medusobno razmjenjuju informacije i
usluge kao $to su elektronska posta, chat i prenos datoteka te povezane stranice i dokumente
World Wide Weba.

Pojam internet zna¢i mreza unutar mreZe, ili interkonekcija izmedu viSe racunara.
Internet je globalna mreza. Strukturno postoje male mreze koje se medusobno vezuju, i time
¢ine ovu strukturu. Broj radunara na internetu se trenutno procenjuje na oko 150 milijardi.
Koli¢ina informacija koju ti serveri posjeduju je ogromna, i tesko je procijeniti i prikazati
realno kolika je ona zaista.

Internet je globalna svjetska mreza koja nema cenzuru i nema bilo kakvih znacajnijih
prepreka za korisnike, a posjedovanje odgovarajuc¢e komunikacione opreme poput ISDN-a,
ADSL-a, analogne telefonske linije, kablovskog, bezi¢nog ili satelitskog sistema omogucuje
mu pri-stup u bilo kom dijelu svijeta. Razli¢it je spektar internet usluga, a najpoznatije
suWorld Wide Web, razgovor ili ¢avrljanje (chat), elektronska posta, prenos datoteka i
usenet.

World Wide Web pretrazivadi, kao §to su Google, Yahoo, Internet Explorer, Mozilla
Firefox, Opera, Google Chrome i Safari omogucavaju korisnicima interneta Sirom svijeta da
unosom klju¢nih rije¢i imaju direktan i trenutan pristup velikim koli¢inama raznovrsnih
informacija.

Web je isto tako omoguéio pojedincima i organizacijama da obja-vljuju ideje i
informacije za Siroke mase potencijalnih potrosaca. Za obja-vljivanje veb stranice
organizacije potrebna su mala ulaganja izmedu ostalog i zbog toga $to su im dostupni mnogi
besplatni servisi. Za razliku od nje, objavljivanje i odrZzavanje profesionalnih veb sajtova sa
atrakti-vnim, raznovrsnim i aktuelnim informacijama je sloZeno i od organizacije zahtijeva
ozbiljan pristup njegovoj izradi i izdvajanje zna¢ajnih finansijskih sredstava.

Bitno je spomenuti da je E-mail jedan od najvaznijih komunikacio-nih servisa koji je
dostupan na Internetu i putem koga se mogu kao prilozislati dokumenti, slike i drugi fajlovii
na viSe adresa istovremeno.

3 Promocija

U literaturi postoji vise definicija pojma promocija, a ovde ¢emo navesti samo neke od njih
(Mili¢, 2017).

Promocijaje mehanizam komunikacije, odnosno predstavlja razmjenu informacija
izmedu potroSaca i prodavca, sa zadatkom da informiSe, podsjeti i ubijedi potroSaca da
reaguje na proizvode organizacije.

Promocija je proces komuniciranja izmedu organizacije i potrosaca sa ciljem da se stvori
pozitivan stav o proizvodima i uslugama koji vodi ka njihovom favorizovanju u procesu
kupovine na trzistu.

Promocija je jedan od Cetiri instrumenta marketing miksa (proizvod, cijena, promocija,
distribucija), a predstavlja komunikaciju putem razli¢itih poruka izmedu prodavca s jedne i
potencijalnog kupca, odnosno potrosaca s druge strane, kako bi ga kvalitetnim
informisanjem ubijedili da obavi kupovinu promovisanog proizvoda ili usluge.

Dakle, za promociju mozemo re¢i da podrazumijeva splet razli¢itih aktivnosti koje
preduzima organizacija u kominikaciji porukama s pojedincima, grupama ili dru$tvom u
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cjelini i za krajnji cilj imaju uskladivanje medusobnih interesa i potreba (Kotler i Keller,
2008).

Klju¢na obiljezja, promocija ostvaruje kroz komunikaciju organiza-cije ili pojedinca s
uzom ili Sirom javno$¢u pri ¢emu podstiCe osjec¢aj njihovog zajedniStva i potpunog
razumijevanja. Pojava interneta izazvala je komunikacionu revoluciju koja je jo§ vise
pojacala medijsko dje-lovanje i uticaj na promjenu stavovakupaca, odnosno potrosaca.

Medusobna povezanost komunikacije i promocije je nesporna izmedu ostalog i zbog
toga $to i jedna i druga imaju svoj cilj, imaju poruku namijenjenu kupcu, odnosno potroSacu
ina kraju imaju i kanal kojim se prenosi ta poruka.Internet posjeduje svoja pravila kojih se
svi korisnici moraju pridrzavati. Tako je jedna od niza specifiénost promocije na internetu da
podlijeze obi¢ajima komunikacije na Internetu.

Internet je izuzetno ,,brz* medij, pa shodno tome i promocija mora biti brza, jasna,
zanimljiva i interaktivna. Za Internet vazi pravilo da posjeduje najveéi broj informacija na
jednom mjestu do kojih potrosa¢ moze jednostavno doci. Dakle dok na jednoj strani interneta
imamo potroSaca koji zeli na $to laksi i brzi nacin prepoznati informaciju koja ga zanima i
do¢i do nje, na drugoj strani imamo organizaciju koja ¢ini maksimalne napore da ta
informacija bude upravo njena promotivna poruka. Kako bi se §to bolje objasnila promocija
na Internetu u nastavku ¢emo oznaciti neke od njenih najznacajnijih varijabli.

4  Promocija na pretraziva¢ima

Promocija na pretraziva¢imase odvija na osnovu kljucnih rijeciu obliku pla¢enog oglasa gdje
korisnik na nekom od pretrazivaca ,rezervise® kljuéne rijeci i pretraziva¢ onda njegovu web
stranicu kada se upisu te rijeci stavlja na vrh popisa. Ova promocija pokazala se kao izuzetno
korisna za potencijalne potrosace, jer se vremenom pokazalo da korisnici interneta uglavnom
pretraze nekoliko prvih stranica na pretraziva¢ima, zbog ¢ega se one stalno azuriraju, tako da
su mu uvijek na raspolaganju sve novine. Dobra stvar je §to promocija na pretraziva¢ima
moze biti 1 potpuno besplatna, izuzev troska dizajna i izrade internet stranice gdje se u sve
tekstove umecu kljuéne rije¢i po kojima ¢e potencijalni potrosaci i korisnici interneta
prerazivatisadrzaj odredene internet stranice.

Tako recimo, Banja Vruéica Tesli¢ kao kljucne rije¢i koristi banja, spa, uZivanje,
lijeCenje, rehabilitacija, Kardial, odmor, srce, wellness aranzmani, svijet vode, svijet saune i
svijet masaze, medical wellness, kongres, itd. Na pretrazivacu Google kada ukucate pojam
Banja Vrudica dobijete oko 78.000 rezultata.

Kako se pretrazivaci stalno unapreduju, tako se svakodnevno objavljuju i statisti¢ki podaci,
kao $to su:

— Microsoft je sa Windowsom 10 predstavio i novi browser, pod nazivom Edge, koji je
zamenio Internet Explorer.

— Prema StatCounter-u Internet Explorer sada tre¢i najkori$¢eniji browser sa uc¢es¢em
od 17,1 odsto.

— Google Chrome je suvereno na prvom mjestu, sa 56,53 odsto, S$to znaci da jedan od
dva raCunara koristi Google browser. Drugo mjesto sada pripada Mozilla Firefoxu,
koji drzi 17,33 odsto trzista.
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5 Promocija na druStvenim mreZama

Svaka organizacija koja se odlu¢i za promociju na dru$tvenim mre-Zama toj aktivnosti mora
pristupiti krajnje ozbiljno, jer samo puko stavljanje oglasa, ne samo da nije dovoljno, nego
nije ni pozeljno. Pozeljno je i za organizaciju najbolje, da svoje oglase na druStvenim
mrezama ciljano $alje njenim korisnicima prateci i analiziraju¢i njihovo ponasanje na toj
drustvenoj mrezi. Postavlja se otvoreno pitanje, da li se naruSava privatnost onih Cije se
ponasanje prati, kako bi im poslali svoj oglas.

SLIKA 1. BANJA VRUCICA NA FACEBOOK-U

A

Sew more of 2TC Banja Wucics 00 Facebook

Izvor:https://www.facebook.com/ZTC-Banja-Vrucica-200540653307423/

Odgovor na ovo pitanje je jo§ uvijek diskutabilan i dvojak u zavisno-sti ko ga i s kog
aspekta posmatra. Sa spekta organizacije, ne radi se o naruSavanju privatnosti, jer korisnik u
svakom momentu moZe otkazati prijem oglasa i isti mu vi$e nece biti ciljano slati. Na drugoj
strani odreden procenat korisnika osje¢a naruSavanje svoje privatnosti, jer se prati njegova
zainteresovanost za odredene informacije, na osnovu kojih mu se ciljano Salju oglasne
poruke.

Organizacije u svakom slu¢aju u promociji svojih proizvoda i usluga na drustvenim
mrezama moraju teziti ka Zivoj komunikaciji i postati prijatelj potencijalnim potrosacaima.

U svom nastupu na dru§tvenim mrezama organizacije moraju teziti ostvarenju potpune i
kontrolisane dvosmjerne komunikacije sa potencijalnim potrosacima, koje se ne svodi samo
na slanje poruka, nego na otvoren razgovor. Ali, ne bilo kakav razgovor, ve¢ razgovor koji
¢e biti prilagoden komunikaciji sa potencijalnim potrosa¢em uz odredenu dozu zabave u koju
¢e lagano, gotovo neprimjetno na vjeSt nacin biti ugradena reklamna poruka za odredeni
proizvod ili uslugu.

Varijanta stavljanja oglasa na neku mrezu za druStveno umrezavanje koristenjem
dostupnih podataka za bolje ciljanje je druga varijanta. Spornih strana u tom slu¢aju nema,
ali postavlja se pitanje je li to isplativije od prvog, daleko agresivnijeg pristupa.

I poslednja varijanta je moguénost uspostavljanja grupa ili stranica kojima korisnici
mogu pristupiti, i vrlo je popularna, jer izbjegava sve prigovore nametanja ili agresivnog
oglasavanja koje ljude iritira pruzaju¢i postojecim i eventualnim musterijama slobodu da
sami izaberu Zele li biti dio neke grupe reklamnog tipa ili ne.
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U marketing komunikaciji putem drustvenih mreza za organizaciju sve vise na znacaju
dobija, video poruka. Organizacije danas najée$¢e promociju svog proizvoda ili usluge
zapocinju na YouTube-u kratkim filmovima koji nemaju karakter reklamne poruke.

SLIKA 3. BANJA VRUCICA NA YOUTUBE-U

@ ' ¢ &

o000

o]

i ) - =
Izvor:https://www.youtube.com/channel/UCdODO8IO719c1hFvrWrGS8A?feature=mhee

Organizacije najceSée u filmovima angazuju referentne stru¢njake koji svojim
profesionalnim i stru¢nim savjetima motivisu potencijalne potro$ace na kupovinu. Pocetak i
kraj filma je sa sloganom organizacije, te ona na taj nacin pomalo, ali sigurno ona se
promovise na druStvenoj mrezi.

Banja Vrucica je prepoznala prednosti promotivih aktivnosti na druStvenim mrezama i
aktivno vr$i promociju na Facebook-u, Twitter-u Instagramu i YouTube-u. U cilju §to Sireg
kruga obuhvata potencijalnih korisnika usluga, Banja Vruéica, s vremena na vrijeme vr$i i
sponzorisa-nje odredenih promotivnih aktivnosti na Facebook-u, kako bi postale Sto
vidljivije i1 zapazenije.Tako je u oktobru na Facebook promociji ara-nZmana ,Lakim
koracima u zimu“ i ,,Wellness“ registrovano 4.669 klikova sa 4.768 sesija i stopa posjete
samo jedne stranice od 63,28.

Na drustvenoj mrezi YouTube nakon ukucavanja pojma Banja Vrucica dobija se 5.390
rezultata.

6 Promocija na portalima

Portal je web sajt koji nudi posjetiocu mnogo informacija razli-¢itog tipa: vijesti, besplatne
programe, reklame i tome slicno. S te strane se obicno dalje pretrazuje Internet. Poznati
portali i njihove masine za pretrazivanje su: AltaVista, Excite, Lycos, Yahoo, Netscape
Netcenter.

Promocije na portalima organizacije obi¢no provode klasiénim obli-cima
oglasavanja,kao §to su baneri, sponzorisani tekstovii sl.
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Baneri su posebno kreirani prozori sa slikom, porukomi linkomorga-nizacije. Jednim
klikom na baner, korisnik ¢e linkom biti odveden na internet stranicu organizacije koje se
oglasava.

Sponzorisani tekstovi su placeni tekstovi sa reklamnom ulogom ko-jimaorganizacija
upoznaje ciljnu grupu potrosaca sa svojom ponudom.

Ukoliko npr. Banja Vruéica ima neku novu uslugu, moze sazvati ko-nferenciju za
novinare, na kojoj ¢e se predstaviti ta usluga. Novinari prisutni na konferenciji ¢e prenijeti
vijest o dogadaju bilo na elektronski ili Stampani medij, te ¢e na taj nacin biti promovisana i
banja.

7  Zakljuéak

Na kraju mozemo =zakljuéiti da je internet promocija veoma vaZna za razvoj svake
organizacije koja posluje na globalnom trzistu, vazna je i za njeno savremeno poslovanje u
nastojanjuza $to Siri krug obuhvata potencijalnih potrosaca. Danas je prosto nezamislivo da
organizacija ko-ja posluje na globalnom trzistu, pa i one koje su manje i svoje poslovanje su
fokusirale na malom, lokalnom trziStu, nemaju promociju svoje ponude na internetu. Jedno
je sigurno, promociji na internetu organizacije pristupaju krajnje ozbiljno i pored izrade
vlastitog sajta, uglavnom se radi o kordinisanom nastupu na internet pretraZivacima,
drustvenim mrezama i internet portalima. Ovakav pristup internet promociji stvara realne
moguénosti organizaciji za §irenje obuhvata potencijalnih potrosaca do neslu¢enih razmjera,
a paralelno s tim i ostvarenje poslovnih planova i profita,kao krajnjeg cilja. Banja Vrucica je
upravo, jedna od organizacija za koju je veoma bitno da ima $to §iri krug obuhvata potenci-
jalnih korisnika usluga i zbog toga je njena internet promocija nezaobilazna u nastojanjima
menadzmenta za ostvarenje marketingplanova i poslovnih ciljeva. Kvalitetna internet
promocija Banje Vruéica omoguci-la je njen izlazak na trziste bivSe Jugoslavije i izuzetnu
popunjenost kapaciteta tokom cijele godine, odli¢ne finansijske rezultate i pozitivan rast svih
drugih pokazatelja, $to nije bas upobicajeno na ovim prostorima.
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Strucni rad

NOVI ,,PUT SVILE*
NEW ,,SILK ROAD*

. .14
Borislav Mari¢

ambasador BiH u Japanu

Sazetak

»Put svile“ predstavlja uspostavljanje mreze kopnenih i morskih trgovackih puteva, koji
treba da povezu Kinu sa Evropom i Afrikom preko centralne, zapadne i jugoistocne Azije i
obezbjedi njeno prisustvo u svim tim regionima. Nova strategija kineske spoljne politike
podrazumjeva pojacanu saradnju sa novim regionima i trzi§tima. Pobolj$anje odnosa je u
skladu sa cjelokupnom politikom NR Kine prema regionu Centralne i Istocne Evrope. U
poslednjih nekoliko godina jaCa saradnja i poveéava se broj posjeta kineskih zvani¢nika u
Centralnoj i Isto¢noj Evropi. Zemlje Centralne Evrope su znacajne za Kinu zbog direktnog
pristupa zajednickom trzistu Evropske unije, dok je Jugoisto¢na Evropa, a posebno zemlje
van EU-a s potpisanim trgovinskim sporazumima s Unijom, kineskim kompanijama su
privlacne zbog zaobilazenja antidamping i drugih sli¢nih regulacija Evropske unije.

Kljuéne rijeci: Novi put svile, Kina, Centralna i Isto¢na Evropa, ekonomska saradnja.

Summary

,.Silk Road” is to establish a network of land and sea trade routes, which should connect
PR China with Europe and Africa through the central, western and south-eastern Asia and
ensure its presence in all these regions. The new strategy of Chinese foreign policy implies
enhanced co-operation with the new regions and markets. Improving relations is in line with
the overall policy of the People’s Republic of China to the Central and Eastern Europe. In
recent years strengthens cooperation and increases the number of visits by Chinese officials
in Central and Eastern Europe. Central European countries are important for China with
direct access to the common market of the European Union, while the Southeast Europe,
especially countries outside the EU with the signed trade agreements with the EU, Chinese
companies are attractive due to circumvent anti-dumping and other similar regulations of the
European Union.

Keywords: ,New Silk Road“, PR China, Central and Eastern Europe, economic
cooperation.

1 Uvod

1% Email: borislav_maric@yahoo.com
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Kina, koja je krajem sedamdesetih godina 20. vijeka sa politikom ,,otvaranja prema svijetu®,
pocela da vodi jednu fleksibilniju spoljnu politiku otpocevsi, izmedu ostalog, saradnju na
svim poljima sa Evropskom zajednicom, sve viSe je pocela da pokazuje interes za ovaj
region, kako u politickom, tako i u ekonomskom smislu.

»Novi put svile® ne predstavlja samo infrastrukturu za novu transportnu mrezu nego ¢e
predstavljati put ka ostvarenju novih i dubljih odnosa NR Kine i zemalja koje se nalaze na
ruti Svilenog puta. Zemlje centralne i istoéne Evrope (CIE) su postale vaznije u Kineskoj
spoljnoj politici, pogotovo nakon §to su uvrSteni u Novi put svile.

Politika kojom plasira visak kapitala sa ciljem da se produbi pristup stranim trziStima,
prirodnim resursima i naprednim tehnologijama, izaziva nesigurnost i strah kod drzava sirom
svijeta, a narocito onih u njenom susjedstvu. Stvaranje Mehanizma za saradnju Kine sa 16
drzava Centralne i Isto¢ne Evrope, predstavlja novu kinesku strategiju koja se ogleda u
regionalnom pristupu zasnovanom na jednakosti i uzajamnom poStovanju i koristi,
medusobnom razvoju i zajednickom trudu da se odnosi Kine i Evrope unaprijede.

2 Razlozi za Sirenje uticaja

Naglim razvojem kineske privrede i rastom njenog politickog uticaja povecala se potreba za
ucenjem kineskoga jezika i upoznavanjem kineske kulture u svijetu. Upravo zbog toga
Narodna Republika Kina je pokrenula osnivanje Konfucijevih instituta Sirom svijeta i od
2004. godine do danas u svijetu je otvoreno preko 480 Konfuéijevih Instituta, a u planu je da
se do 2020. godine otvori njih 1.000 u svijetu. Konfucijevi Instituti su neprofitne obrazovne
institucije koje se osnivaju Sirom svijeta i posveceni su zadovoljavanju zahtjeva ljudi koji
zele da uce kineski jezik, promociji kineske kulture i tradicije, jacanju obrazovne i kulturne
razmjene i saradnje izmedu Kine i drugih zemalja, kao i produbljivanju prijateljskih odnosa
Kine sa drugim narodima.

SLIKA 1. KARTA NARODNE REPUBLIKE KINE

Hedongjuang
Jitan .
| Lacaving
Inever Moo 8 Y
Ganeu ®Tadln
rngase ]

Sharii Shandohy
Mo o PINGrU
Tibet Sichusn Antus L BShangha

arwan

Hainan

Izvor: worldatlas.com

Promjene globalnih razvojnih aktivnosti koje je pratio ekonomski razvoj
novoindustrijalizovanih drzava poput Brazila, Ruske Federacije, Indije, Kine i Juznoafri¢ke
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Republike (BRIKS) za posljedicu su imale stvaranje novog modela davanja inostrane
pomodi i investicija u svijetu. Uslovljavanja razli¢itim privrednim i drustvenim reformama,
narocito po pitanju demokratije i ljudskih prava, konsolidacije drzavnog budzeta, mijenjanja
institucionalnog sistema, zaStite zivotne sredine, itd, koja je Zapad uveo nakon kraja
Hladnog rata u zamjenu za pomo¢ i investicije, su zamjenjena mnogo komfornijim
(kineskim) modelom koji koristi politiku ,,bez uslovljavanja“ tj. nemijeSanje u unutra$nju
politiku drzava korisnica.

Kada je u pitanju koriSéenje politickih privilegija u zamjenu za pruzenu pomo¢ i
investicije, oba modela su prilicno jednaka, iako kineski zvani¢ni dokumenti govore
drugacije. Praksa pokazuje da se kineski model takode vodi ispunjenjem ciljeva spoljne
politike u zamjenu za pomo¢ i da imajasno definisane ciljeve. Dok zapadni model ima
nejasne, nedovoljno eksplicitne, altruistiéne ciljeve poput promocije ljudskih prava,
demokratskih reformi i sl, u slucaju Kine to su ispunjenje diplomatskih, razvojnih i
poslovnih ciljeva od kojih su najbitniji stalni pristup resursima, trzi§ta za kinesku robu i
usluge i politicka podrska (po pitanju Tajvana, Tibeta, Sindanga i ljudskih prava) i promocija
ekonomskog razvoja.

Pojava novih drzava na svjetskoj sceni i formiranje BRIKS banke i Azijske
infrastrukturne investicione banke omogucila je konkurenciju medu drzavama donatorima,
uvodeci ponovo hladnoratovsko takmicenje u medunarodni sistem pruzanja razvojne pomoci
u zamjenu za ispunjenje ciljeva spoljne politike.

Dodatni razlog koji uti¢e na ekonomske ekspanziju je nedostatak sigurnih i dovoljno
profitabilnih investicija unutar Kine. Naime, usljed nepouzdanosti i volatilnosti nerazvijenog
kineskog berzanskog trzista'®, te usljed poveéanih drzavnih investicija u infrastrukturu,
privatni investitori su kapital ulagali u domace trziSte nekretnina, za koje se ispostavilo da je
u velikoj mijeri precijenjeno te da je pitanje vremena kada ¢e balon nekretnina
puci(Economist, 2014).

3 Tendencija povezivanja sa trziStem EU i Centralnom i Jugoisto¢nom
Evropom

TezZnja Kine ostaje na proSirenju infrastrukturne i distribucione mreze pogodne za kineski
izvoz ali i pristup dragocjenim prirodnim resursima. Upravo, primjeri na zapadnom Balkanu,
ukazuju daje trenutna kineska ekonomska politika u ovom dijelu svijeta usmjerena na
infrastrukturne i energetske projekte sa teznjom proizvodnih aktivnosti u cilju koriStenja
pogodnosti pristupa trzistu EU-a.

“Novi Put svile” predstavlja Siroku infrastrukturnu mrezu koju grade kineske firme i
geografski obuhvata Siri prostor od “istorijskog” Puta svile. Dalje, osim kopnenog puta iz
zapadne Kine, preko centralne Azije, Irana, Turske i Balkanskog poluostrva, Kkinesko
povezivanje s Evropom podrazumijeva i morski i zeljeznicki put. Ve¢ 2011. godine kineski
teretni vozovi su poceli saobracati na pruzi Chongqing - Duisburg, preko Kazahstana, Rusije,
Bjelorusije i Poljske. Ova dionica skratila je putovanje kineske robe iz Gvangzua i Sangaja
sa 36 dana, koliko je potrebno brodom, na 12 dana teretnim vozom. Takode, cijena
transporta po toni robe bi se smanjila sa 167 americkih dolara na 111 dolara, a ruta je

15 Kina je u nekoliko navrata ¢ak i oporezivala kapitalnu dobit ostavrenu na berzi S ciljem
,hladenja“ trzista
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relativno sigurnija jer se izbjegao ,,piratski“ zaljev Aden. Plan za morski Put svile obuvata
luke Singapur, Kalkuta, Kolombo, Nairobi, sve do Atine i Venecije kroz Crveno
more(Poulain, 2011).

SLIKA 2. EKONOMSKI POJAS NOVOG ,,PUTA SVILE "

Nakon kraja Hladnog rata za NR Kinu odnosi sa Evropom nisu bili prioritet kao odnosi
sa SAD, Japanom i drugim azijskim zemljama. U svakom slucaju, interes za uspostavljanje
blizih odnosa je poceo da raste, kako su se ekonomski kontakti pojacavali i interes u
multipolarni sistem je rastao. lako je u pocetku Evropa nametnula embargo Kini na uvoz
oruzja nakon Tiananmena, evropski lideri su bili ti koji su olaks$ali kinesku izolaciju. Kineska
rastu¢a ekonomija postala je fokus mnogim evropskim zemljama i evropski privrednici su
sve ¢esce posjecivali NR Kinu.

Evropska unija ¢ak i nakon ekonomske krize 2008. godine ostaje i dalje predstavlja
veliko trziSte za kinesku robu i Kina ostaje veoma vazno trziste za kompanije Evropske unije
u smislu prodaje robe i usluga. Za Kinu, EU je takode balans trzistu SAD. Evropska unija je
najveci kineski trgovinski partner, a NR Kina je Evropskoj uniji drugi najveci trgovinski
partner, iza SAD. Veéina trgovinske razmjene odnosi se na industrijsku robu. Od 2010.
godine izvoz EU u Kinu je narastao za 38%, kineski izvoz se povetao za 31%
(EuropeanCommission, 2017).

Prema podacima Evropske komisije Kina je ne samo najvec¢i uvoznik nego i najbrze
rastuce izvozno trziSte za EU. Kina i EU dnevno imaju obrt od milijardu evra. Sporna pitanja
su trgovniski deficit u razmjeni revaluacija kineske valute renminbi. Smatra se da je
vrijednost renminbija ispod vrijednosti americkog dolara izmedu 25 i 40%. Smatra se da
time Kina dobija prednost na globalnom trzistu i da se vrijednost renminbija ili treba
povecati ili da se dozvoli da trziste odredi vrijednost.

Zbog toga je od strane Kine i drzava CIE izricito naglaseno da cilj drZzava ovog regiona
nije da formiraju blok protiv EU veé¢ da djeluju u skladu sa evropskim pravilima. Stavige,
one se viSe izmedu sebe dozivljavaju kao rivali u zelji da privuku $to vise kineskih
investicija nego Sto zele da izazovu negativne reakcije od strane struktura u Briselu. Sa
kineske strane je objaS$njeno da Mehanizam ne predstavlja pokusaj sprovodenja strategije
»zavadi pa vladaj“ ve¢ jacanje odnosa sa drzavama ovog regiona vide iskljucivo kao put ka
jacanju odnosa sa Evropskom unijom. Pristup drzavama ovog regiona zapravo se izvodi iz
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kineske strategije za Evropu i sinteze ekonomskih interesa prema kontinentu kao cjelini.

U meduvremenu je na Samitu prezentovana StrateSka agenda za saradnju EU-Kina
2020., kojom je zadat cilj da se do kraja ove decenije poveéa medusobna trgovina na 1000
milijardi dolara. Fokus kineskog projekta je, da se kopneni promet sa Evropom pojaca
novom zeljeznicom. Time bi Zeljeznica postala optimalniji nacin za transport nekih roba koje
bi stizale brze u odnosu na pomorski saobracaj i jeftinije u odnosu na vazdusni (na primjer
mobilni telefoni su mali i lagani sa visokim cijenama, te su pogodni za vazdus$ni saobracaj,
dok laptop racunari koji su veéi i tezi od mobilnih telefona pogodni su za Zeljeznicki
transport), a dok velikim proizvodima sa niskim cijenama (poput televizora) bolje odgovara
prevoz pomorskim putem (China Institute for International Relations, 2014). Potpisani
sporazum izmedu Kine, Madarske i Srbije (uz Makedoniju i Grcku) predstavlja korak
naprijed u realizaciji ovih kineskih planova gdje bi novi ,,put svile* iSao od zapadne Kine,
preko Centralne Azije, Irana, Turske na Balkan i dalje prema centralnoj Evropi.

To $to je Kina spremna da plati modernizaciju pruge od Budimpeste do Beograda kao
dio Koridora 10, i da gradi i dio Koridora 11 prema Cac¢ku, autoput Bar-Boljare i ulaganja u
TE Kostolac i most na Dunavu nije sluc¢ajno i predstavlja jedan dio realizacije ovih planova.
U sustini ulaganje u ove projekte predstavlja stvaranje povoljnih uslova za diverzifikaciju
kineskog teretnog i energetskog transporta.

Odnosi izmedu NR Kine i EU predstavljaju izazov za obe strane. S jedne strane,
ekonomska saradnja i razmjena cvjetaju, a s druge strane prisutne su optuzbe u vezi
dampinga raznih drugih pitanja kao $to su embargo na uvoz oruzja, pitanja u vezi klimatskih
promjena, prava na intelektualnu svojinu, demokratija i ljudska prava. Sva ova pitanja uti¢u
na negativnu percepciju kineske politiCke prakse u zemlji i inostranstvu. U tom kontekstu,
novi front angazmana se uspostavlja na granicama EU. Partnerstvo sa Srbijom je primjer
novog angazmana (Pavli¢evi¢, 2011). Zemlje Centralne i Isto¢ne Evrope nisu bile na starom
svilenom putu, dok obe rute ,,Novog puta svile ukljucuju zemlje CIE.

Dodatna Zeljeznicka veza sa Evropom bi smanjila kinesku zavisnost od morskih puteva
na kojima za sad donimiraju SAD.

Novi kopneni put ¢e prolaziti kroz Bosfor i Balkan, iz tog razloga postoji
zainteresovanost za obnovu zeljeznic¢kih puteva u zemljama CIE.

Od 2012. godine uspostavljen je multilateralni okvir za saradnju 16+1. Sekretarijati za
razliCite oblasti dodjeljeni su razliitim drzavama iz regiona i Bugarska je domacin
sekretarijata za poljoprivredu, Poljska za investicije, Srbija za infrastrukturu.

U sekterijatima ¢e raditi uglavnom lokalno osoblje uz koordinaciju Okvirnog
sekreterijata za saradnju NR Kine i zemalja CIE(Pavli¢evi¢, 2011).

Kineski model pomo¢i i investicija inostranstvu je baziran na ,,Pekinskom konsenzusu®.
On se zasniva na tri principa:

— inovacije i prilagodljivost lokalnim uslovima (angazovanje napredne tehnologije
radijenego Sirenje tehnologija niskog nivoa),

— odrzivost i stabilnost (ulaganje u infrastrukturu i prirodne resurse) i

— ocCuvanje nezavisnosti (nemijeSanje u unutrasnju politiku) drzava korisnica kao
jednood pet nacela miroljubive koegzistencije na kojima se temelji kineska spoljna
politika.

4 Metode i politike djelovanja
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Bijela knjiga o inostranoj pomoc¢i Kine iz 2011. godine navodi sledece principe: ,,U pruzanju
pomod¢i inostranstvu, Kina daje sve od sebe da pomogne drzavama korisnicama ... da postavi
temelj za buduéi razvoj i napredak na putu ka samostalnosti i nezavisnom razvoju ... Kina
nikad ne koristi pomo¢ koju daje inostranstvu kao sredstvo da se mijesa u unutrasnje poslove
drzave primaoca ili da traZi politiCke privilegije za sebe*(Mavija, 2015).Medutim, u praksi
pomo¢ i investicije koje Kina daje u inostranstvu sluze njenim ekonomskim interesima koji
su neraskidivo povezani sa spoljnopolitiCkim interesima: stalni pristup resursima, trzista za
kinesku robu i usluge i politi¢ka podrska (po pitanju Tajvana, Tibeta, Sindanga i ljudskih
prava).

Inostrana pomo¢ i investicione aktivnosti sponzorisane od strane Vlade NR Kine -
FAGIA mogu se podeliti u tri kategorije: grantovi (bespovratna pomoc¢), beskamatni zajmovi
i povlaSéeni zajmovi. Prve dvije se daju iz drzavnog budzeta Kine, dok su povlascéeni
zajmovi obezbjedeni uglavnom od strane Eksport-Import banke Kine (Eksim banka) koja je
u drzavnom vlasniStvu i koja od svog osnivanja 1994. godine predstavlja jednu od nekoliko
institucionalnih bankarskih organizacija ovla$¢enih da sprovode drzavnu politiku u industriji,
spoljnoj trgovini, diplomatiji, ekonomiji i finansijama, pruzaju finansijsku podrsku kineskim
kompanijama i podsti¢u izvoz proizvoda i usluga iz druge po veli¢ini nacionalne privrede u
svijetu. Prve dvije kategorije pomo¢i su uglavnom strateski i politi¢ki motivisane od strane
kineskog rukovodstva, stoga su i vrlo rijetke, te se uglavnom kao ¢es¢i vid davanja pomoci
moze vidjeti povlaséeno pozajmljivanje.

U oblasti politike kineskom rukovodstvuje preporuceno da intenzivira uzajamne posjete
na visokom nivou kako bi se stvorila pozitivna politicka klima za ispunjenje kineskih
ckonomskih ciljeva. Koris¢enje ASEAN modela saradnje, intenziviranje saradnje sa
parlamentima, politiCkim strankama i omladinskim organizacijama, podsticanje politiara,
biznismena i turista da posjete Kinu kako bi se prepoznale razmjere kineskih reformi, kao i
traZenje aktivne podrske za ukidanje antidampinskih mjera i zabrane na izvoz oruzja u Kinu.

lako je u prethodnim decenijama spoljna politika radila u korist ekonomskog oporavka
zemlje, sa dostizanjem zacrtanih ciljeva, situacija se obrnula i ekonomija je poc¢ela da radi u
korist spoljne politike. Putem ekonomske pomo¢i, Kina §iri svoje prisustvo Sirom svijeta
¢ime ujedno pravi podlogu za bolje politiCke odnose tj. ona koristi ekonomske prednosti i
interes koje drzave imaju od saradnje sa njom, kako bi ih vezala u politickom, diplomatskom
i bezbjednosnom smislu i kako bi izgradila regionalnu i globalnu mrezu baza i saveza.

Svojim strpljenjem, kompromisima i ovakvom dugoro¢nom politikom ona odgovara
onima koji Zele da je obuzdaju, pri ¢emu pokusava da, u bilo kojoj kombinaciji, onemogucéi
udruZivanje protiv nje, naroéito pravljenje vojnih saveza $to je jedan od njenih pet
spoljnopolitickih ciljeva.

Jasno definisanje ciljeva zasnovanih na ,,win-win“ strategiji koja se svodi na to ,,mi
vama damo novac i pomo¢, a vi nama za uzvrat pristup trzistu i tehnologijama®, pokazuje da
je cilj ostao isti, samo je pristup promijenjen. Zbog toga, lopta je prebacena u dvoriste drzava
korisnica koje sve viSe pocinju da djeluju kao klijenti koji traZze najbolju ponudu donatora.
Nevjerovatan ekonomski napredak omoguéio je Kini da nakon dvije decenije ubrzanog
razvoja ponovo bude u situaciji da kroz ekonomsku pomo¢ i investicije koje daje drzavama
Sirom svijeta projektuje svoju moc.

,»Pekinski konsenzus“ 1 ,going out“ politika su ,ofanzivom Sarma“ prvobitno
promovisani u drzavama Latinske Amerike, Afrike 1 Azije gde je Kina putem ekonomske
pomo¢i Sirila svoje prisustvo ujedno pravecéi podlogu za bolje politicke odnose. Medutim,
ekonomska i finansijska kriza, koja se 2009. godine prelila na Evropu, otvorila joj je put na
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trziste Evropske unije koje je do tad, i pored ,,sveobuhvatnog strateSkog partnerstva®, za nju
bilo prili¢no zatvoreno. Pomazuci Evropskoj uniji da ostane ,,na nogama*, Kina je pruzajuéi
pomo¢ Evrozoni smanjila moguénost da ona sama pretrpi gubitke, u isto vrijeme zele¢i da
otvori prostor za kineska ulaganja i odobrovolji evropske zvani¢nike da popuste ogranicenja
trgovine naoruzanjem i osjetljivim proizvodima visoke tehnologije koji su potrebni za
kineski nacionalni program naoruzanja.

5 Zakljucak

Kinesko pozicioniranje ka zemljama Istocne i Centralne Evrope i osnivanje fonda od 10
milijardi americkih dolara za saradnju NR Kine i zemalja Centralne i Isto¢ne Evrope otvara
nove prilike i moguénosti zemljama Balkana, pa i BiH da se ukljuce u razvojne projekte u
oblasti infrastrukture i energije i dobiju pristup novim sredstima.

Svaki kapital zahtijeva sigurnost. Narocito politicku sigurnost. Buduénost kineskog
prisustva na Balkanu ¢e zavisiti od nekoliko faktora. Ukoliko lideri drzava CIE budu znali da
naprave balans izmedu svojih interesa na jednoj strani i interesa EU i Kine na drugoj strani,
ostvareno partnerstvo i obostrana korist ¢e pokazati da oni shvataju kontekstualnu
inteligenciju kao klju¢nu vjestinu kojom ¢ée izvore mo¢i preobratiti u uspjesne strategije.

Mnoge zemlje teze da ostvare dobar odnos sa NR Kinom i u njoj vide model za buduéi
razvoj. NR Kina, na neki nacin, obiljezava stazu za ostale nacije Sirom svijeta koje
poku$avaju ne samo da razvijaju svoju zemlju, nego i da se uklope u medunarodni poredak
na nacin koji ¢e im omoguciti da ostanu nezavisni i da zastite svoj nacin zivota i politickih
izbora(Cooper, 2004).
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Strucni rad
NEMATERIJALNI INSTRUMENTI
MOTIVACIJE ZAPOSLENIH

QUALITATIVE INSTRUMENTS FOR EMPLOYEES'
MOTIVATION

Danijela Jokanovi¢?®

Univerzitet za poslovni inZenjering i menadzment Banja Luka

Sazetak

Uvid u ulogu i znacaj ljudskih resursa za uspjesno poslovanje kompanije doprinosi tome
da se ljudi percipiraju kao najznacajniji resurs kompanije. Covjek je taj koji daje smisao
organizaciji, jer bez ljudi organizacija ne bi mogla da postoji. Ako uzmemo u obzir da je
¢ovjek misaono i svjesno bi¢e koje ima sopstvene ciljeve i sopstveni Zivot koji se odvija i
van organizacije, dolazimo do zakljucka da su ljudi znatno kompleksiniji resurs od ostalih
resursa preduzeca.Nerijetko se menadzeri pitaju, zasto neki ljudi rade mnogo i1 zavrSavaju
svoj posao korektno, osjecaju lojalnost prema kompaniji i ostvaruju rezultate kao da rade za
sebe, dok drugi ljudi dodu na posao i odrade svoj fond sati jer moraju, bez u konacnici
vidljivih rezultata.Stvaranje zadovoljnog ali produktivnog radnika nalazi se u vrlo zahtjevnoj
sferi motivacije i njenog razumijevanja, $to se od dobrog menadzera i o¢ekuje. Sprecavanje
ili ublazavanje prijeteeg nezadovoljstva radnika postize se pravilno odabranim
motivacijskim tehnikama. Za koje tehnike ¢e se menadzeri odluditi, uveliko zavisi od samog
radnika, njegovih dosadasnjih postignuéa, ambicioznosti, osjecaja lojalnosti kompaniji koja
se zasniva na povjerenju koje menadzZer ima u njega, te svakako o potrebama svakog radnika
individualno.Cilj rada je analizirati i utvrditi instrumente nematerijalne motivacije koji se
mogu primijeniti u upravljanju ljudskim resusrsima, a u svrhu postizanja veéeg zadovoljstva
kod radnika i njegovom doprinosu ostvarenju boljih poslovnih rezultata radne organizacije.

Kljuéne rije¢i: menadzer, morivacija, strategije motivacije, faktori motivacije.
Summary

An insight into the role and importance of human resources for the successful operation
of the company contributes to the fact that people are perceived as the most important
resource of the company. The man is the one who gives meaning to the organization, because
without the people the organization could not exist. If we consider that the man is a
thoughtful and conscious being who has his own goals and his own life that also takes place
outside the organization, we come to the conclusion that people are much more complex
resource from other resources of the company.Managers are often wondering why some

¥Despota Stefana Lazareviéa bb, e-mail: djokanovic404@gmail.com
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people work hard and complete their tasks correctly, they feel loyalty to the company and
achieve results like to work for themselves, while others come to work and do their working
hours because they have to without any visible results in the end.Creating a satisfied and
productive worker is in the very demanding field of motivation and its understanding, what is
required of a good manager. Preventing or mitigating the imminent dissatisfaction of the
worker is achieved by properly selected motivational techniques. Which techniques will
managers choose largely depends on the worker, his or her previous achievements, ambition,
sense of loyalty to the company, which is based on trust that the manager has in him or her,
and certainly on the needs of each employee individually.The goal of the paper is to analyze
and identify non-material motivation instruments that can be applied in human resource
managment in order to achieve greater emloyee satisfaction and its contribution to achieving
better job results of the organization.

Keywords: manager, motivation, strategies of motivation, factors of motivation
1 Motivacija — karakteristike, uloga i znacaj

Motivacija kao psihicka funkcija usko je povezana sa ponasanjem ljudi s jedne strane, a sa
pojmom menadzmenta, s druge.

Menadzment kao vjeStina vodenja poslova pomocu ljudi u velikoj mjeri ukljucuje i
proces motivacije i motivisanja. Od menadzera se ocekuje da u procesu vodenja poslova
utiCe na zaposlene kako bi poslovanje radne organizacije bilo §to uspjeSnije. Jedna od
komponenti uticaja je i motivacija.

Dva primarna zadatka upravljanja ljudskim resursima su pronaci prave ljude za radno
mjesto 1 uciniti ih sposobnim za efikasan timski rad i suocavanje sa problemima koji se
postavljaju pred njih.

Motivacija zaposlenih predstavlja aktivnosti menadzmenta kojima se podsti¢u zaposleni
da svoje zadatke na radnom mjestu obavljaju sa $to viSe efikasnosti i §to vise zadovoljstva.
Animiranje zaposlenih vr$i se u svim radnim organizacijama i u svim periodima njihovog
rada. Zadatak menadZmenta organizacije je da kontinuirano podsti¢e zaposlene na bolju
saradnju, vefe angazovanje 1 zalaganje na radu. U okviru motivacionih aktivnosti,
menadzment treba da utiCe na zaposlene da daju svoj maksimalni doprinos u ostvarenju
postavljenih organizacijskih ciljeva. Zadatak menadzmenta je da kreira i sprovodi takve
motivacione programe koji ¢e obezbijediti zadovoljstvo zaposlenih kao i osjecaj sigurnosti i
pripadnosti radnoj organizaciji.

Sprovodeé¢i motivacione aktivnosti u organizaciji, menadzeri utiCu na formiranje
pozeljnog ponasanja zaposlenih. Takvo ponaSanje vodi efikasnom ostvarivanju ciljeva
organizacije, ali i ciljeva i potreba zaposlenih. Da bi zaposleni bili motivisani potrebno je
integrisati ciljeve organizacije 1 zaposlenog radnika. Ciljevi moraju biti uskladeni, a
aktivnosti sinhronizovane tako da ostvarivanje jednih dovodi do ostvarivaja drugih.

Razumijevanje motivacije je vazan faktor za razumijevanje ponaSanja zaposlenih u
organizacijama i predvidanje rezultata menadzerskih akcija. Da bi mogli uticati na ponaSanje
zaposlenih, menadzeri moraju biti dobri poznavaoci uzroka ljudskog ponasanja, kao i tehnika
i strategija za zeljeno usmjeravanje ponaSanja svojih zaposlenih ka ostvarenju
organizacijskih ciljeva.
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2 Uzroci ljudskog ponasanja

Uzrok ponasanja covjeka su unutrasnji psihicki pokretaci koji ga podsticu i usmjeravaju na
neku aktivnost. Stoga, u¢inak pojedinca ne zavisi samo od njegovoih znanja i sposobnosti,
ve¢ i od motivaciji koja ga vodi do cilja.

U razli¢itim zivotnim, ali i radnim situacijama, svakodnevno smo u prilici da uo¢avamo
kako se ljudi ponasaju, ali ¢esto ne mozemo da vidimo uzroke koji su u osnovi takvog
ponasanja.U radnoj situaciji menadZer je Cesto u poziciji da posmatra zaposlene koji ulazu
prili¢an ili nikakav napor i istrajnost, ali sami uzroci takvog ponaSanja nisu toliko oc¢igledni i
ostaju neopazeni.Upravo ti procesi, procesi koji uzrokuju ili podsticu ljudsko ponasanje, koji
mu daju energiju i smjer i odreduju njegovo trajanje nazivaju se motivacioni procesi.Moze se
re¢i, da su intenzitet, smijer i upornost tri klju¢na elementa definicije motivacije.

Intenzitet pokazuje koliko neka osoba ulaze napora i koliko se trudi prilikom obavljanja
svoje aktivnosti. Kako bi intenzitet doveo do odredenog rezultata, potrebno je da djelovanje
pojedinca bude usmjereno na nacin da se, kada je u pitanju organizacijsko djelovanje,
usmijeri u pravcu koji je koristan za organizaciju. Upornost je mjera koliko dugo neka osoba
moze da odrzi svoja nastojanja. Ako su ljudi motivisani, tada ¢e oni ostati na zadatku onoliko
dugo koliko je potrebno za ostvarenje organizacijskog cilja.

Motivacioni procesi mogu da proizilaze iz energije unutar pojedinca ili iz okoline.Motivi
su unutrasnji dozivljaji - potrebe, kognicije i emocije Kkoji energiziraju tendenciju
priblizavanja ili izbjegavanja odredene osobe da se uklju¢i u neku aktivnost.Vanjski dogadaji
su podsticaji koji dolaze iz okoline i koji privlace ili odbijaju osobu da se uklju¢i u odredeni
tok dogadaja ili u neku aktivnost.

SLIKA 1. HIJERARHIJA CETIRI IZVORA MOTIVACIJE

MOTIVACLA

Unutrasnji
motivi

—

Potrebe Kognicije Emocije

Izvor: Johnmarshal (2010).
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Potrebe su stanja unutar osobe koja su kljuéna i1 nuzna za odrzavanje zivota i
unapredenje rasta, razvoja i dobrobiti osobe. Glad i Zed su primjeri dvaju bioloskih
potrebakoje proizilaze iz zahtjeva organizma za hranom i vodom. Hrana i voda su kljuéne i
neophodne za biolosko odrzanje, opste zadovoljstvo i rast. Pripadanje je, npr. psiholoska
potreba nastala zbog teZnje za bliskim i toplim interpersonalnim odnosima. Ove potrebe su
kljuéne za odrzavanje psiholoSkog Zivota kao i za dobrobit, rast i razvoj osobe.

Kognicije se odnose na mentalne fenomene kao §to su vjerovanja, ocekivanja i
pojamsebi. Kognitivni izvori motivacije proizilaze iz nadina razmisljanja neke osobe. Izvori
motivacije u ovom slucaju su ciljevi, planovi i oéekivanja.

Emocije su kratkotrajni, subjektivno - fizioloski fenomeni koji omogucavaju reakcije
prilagodavanja na vazne dogadaje u naSem zivotu. Npr. svidanje stvara motivacijsku
tendenciju priblizavanja objektu na koji se emocija odnosi, dok nesvidanje stvara tendenciju
da se taj objekat izbjegne.

Vanjski dogadaji su podsticaji iz okoline, situacije koje imaju sposobnost da energiziraju
i usmjeravaju ljudsko ponaSanje. Npr. novac kao podsticaj ponuden da se izvrSi neka
aktivnost Cesto pokreée energiju usmjeravanja ponasanja ka realizaciji odredene aktivnosti.
U ovom slucaju podsticaji prethode ponasanju i usmjeravaju ga.

O tome da li je neka osoba motivisana za odrdenu aktivnost, odnosno koliki je
intenzitetkakav je kvalitet njene motivacije mozemo zakljucivati na tri nacina:

— posmatranjem ponaSanja osobe, npr. da bismo zakljucili da li je neko gladan,
posmatramo da li ¢e jesti brze, Zustrije Zvakati nego obi¢no, hoce li tokom razgovora
spominjati hranu ili zanemariti pravila lijepog ponasanja u prilici za jelo i sli¢no;

— na osnovu prethodnih uslova za koje se zna da pobuduju odredena motivaciona stanja,
npr objektivna poruka o efikasnosti vodi ka osjec¢aju kompetentnosti, deprivacija od
hrane vodi ka gladi i motivu da se ta potreba zadovolji.

— haosnovu iskaza osobe dobijenih putem razli¢itih instrumenata, najéesée upitnika.

Postojisedampokazateljaponasanjakojiizrazavajupostojanje,
intenzitetikvalitetmotivacije(Johnmarshal, 2010):

— Napor: koli¢ina truda ili nastojanja uloZzenog u izvr§avanje nekog zadatka.

— lzbor: pri izboru izmedu dva Latencija: vrijeme proteklo od izlaganja podrazajnom
dogadaju do odgovora osobe na taj dogadaj.

— Istrajnost: vrijeme proteklo od pocetka do prekida reakcije.

— ili viSe mogucih smjerova ponasanja pokazivanje preferencije za jedan smijer akcije u
odnosu na ostale.

— Vjerovatnost odgovora: broj (postotak) slucajeva kada se pojavila, odredena prema
cilju, usmjerena reakcija u odnosu na broj razlicitih prilika za pojavljivanje ponasanja.

— Facijalna ekspresija ili pokreti lica.

— Tjelesna ekspresija: stav tijela, pokreti ruku, nogu i sli¢no.

Motivacija nije staticno stanje niti se moze posmatrati izolovano od cjelokupne licnosti.
Ona je dinamican proces koji se stalno mijenja, raste ili slabi. Takode, ljudi u svakom
trenutku imaju mnos$tvo razli¢itih motiva. Posjedovanje mnoStva motiva je vazno jer daju
mogucénost prilagodavanja okolnostima i situaciji u kojoj se pojedinac nade. Uglavnom je, u
svakoj situaciji, jedan motiv najjaci i prikladan za tu situaciju dok su drugi motivi relativno
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podredeni. Najsnazniji motiv uglavnom ima najveci uticaj na ponaSanje, ali promjenom
okolnosti bilo koji drugi podredeni motiv moze postati dominantan i uticati na smijer i
ponasanje koje je u toku.

Motivisanje zaposlenih smatra se najkompleksnijom i najosjetljivijom funkcijom
upravljanja kadrovskim potencijalima jer su upravo motivi zaposlenika jedan od presudnih
faktora koji kreira njihovo ponaSanje. Stoga, procesom motivacije treba obezbijediti da se
zaposleni ponasaju i rade na nacin kojim se obezbjeduje puno ostvarivanje organizacijskih
ciljeva i interesa. Menadzeri pri tome moraju voditi ratuna o tome da motivi i motivacija
zaposlenih nisu visoko homogenog karaktera. Zaposleni u jednoj radnoj organizaciji se po
motivima medusobno vi$e ili manje razlikuju.

Postoje razli¢ite tehnike i instrumenti kao i razli¢ite strategije koje su na raspolaganju
menadzerima kako bi motivacija zaposlenih bila na onom nivou koji je poptreban da bi
organizacijski ciljevi bili ostvareni.Da bi kreirali efikasnu strategiju sprovodenja
motivacionih aktivnosti, menadzZeri moraju biti dobri poznavaoci opste prihvaéenih teorija
motivacije, dobri poznavaoci karakteristika svojih zaposlenika, ali i karakteristika posla koji
njihovi zaposlenici obavljaju.

3 Identifikacija motiva zaposlenih

Motivi zaposlenika su nesumnjivo jedan od kljuénih faktora koji odreduje njihovo
organizacijsko ponaSanje i ispunjavanje organizacijskih ciljeva. Iz naprijed navedenog
zakljucuje se da je tesko generalno reci $ta je to Sto ljude motivise da ulazu potreban napor i
pokrece ih na odredenu aktivnost, kao i §ta je to §to doprinosi da motivacija za rad bude na
niskom nivou.

Zaposlenici se unutar jedne radne organizacije medusobno razlikuju po svojim
potrebama, teznjama, vrijednostima, preferencijama i o¢ekivanjima. Zavisno od objektivne i
subjektivne situacije, ponasanje istih ljudi se mijenja u razli¢itim situacijama i u razli¢itim
razdobljima njihovog zivota.Smatra se, daje motivacija najpodloznija djelovanju velikog
broja vanjskih i unutra$njih faktora. Iz tog razloga, vjeruje se da je ona najneposrednije
odgovorna za varijacije u intenzitetu radnog ponasanja, entuzijazmu, zalaganjima i ukupnoj
uspjesnosti.

Specifi¢nost motivacije, kao i ostalih psiholoskih varijabli, je da se ne moZe neposredno
mjeriti.U kontekstu organizacije, motivacija se moze posmatrati sa dva aspekta:

— saaspekta pojedinca - zaposlenika;
— sa aspekta menadZzera.

Posmatrana sa aspekta pojedinca, motivacija predstavlja interno stanje koje vodi
ostvarenju cilja.Posmatrano sa aspekta menadzera, motivacija je aktivnost koja obezbjeduje
da ljudi teze ostvarenju postavljenih organizacijskih ciljeva.Ono Sto je vazno, posmatrano sa
oba aspekta, je da motivacija doprinosi ostvarenju rezultata uz ulaganje odredenog napora.

Faktori koji uticu na individualnu motivaciju mogu se svrstati u Cetiri kategorije:

— individualne osobine;

— karakteristike posla koji pojedinac obavlja;

— karakteristike organizacije, odnosno radne situacije u kojoj se pojedinac nalazi;
— Sira drusStvena okolina.
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SLIKA 2. FAKTORI KOJI UTICU NA INDIVIDUALNU MOTIVACIJU U ORGANIZA-
CIJSKIM USLOVIMA

o ) Percepcija, ocekivanja, vrijednosti, izazovi,
Individualne osobine potrebe, aspiracije, preferencije, demografske i
socijalne.

Neposredna radna okolina: saradnici, menadzeri,

Karakteristike radne situacije stil upravljanja, radna sredina.

Organizacija posla: politika nagradivanja, indi-
vidualna nagrada, organizaciona kultura i klima.
o Vjestine koje se zahtijevaju, raznolikost, za-
Karakteritike posla nimljivot, autonomija, povratna informacija o
rezultatima rada, intrizi¢ne nagrade.

Zbog brojnih faktora koji uti¢u na motivaciju zapolenih, potrebno je da menadzeri dobro
poznaju svoje zaposlenike kao i varijable koje definiSu razlicitost u pogledu motivacije kada
je u pitanju organizacijsko ponasanje.Varijable koje, po Guti¢u i Peter$nik (2013), mogu
imati znacajan uticaj na motivaciju zaposlenika u organizacijskom ponasanju su:

— Zivotna dob zaposlenika,

— stepen struéne spreme zaposlenika,

— visina mjese¢nih prihoda zaposlenika,

— ukupna primanja porodice zaposlenika,
— veli¢ina i struktura porodice zaposlenika,
— status zaposlenika u organizaciji i

— privrzenost zaposlenika organizaciji.

Prema Zzivotnoj dobi zaposlenici bi u pravilu trebali imati razlic¢ite motive. Motivi
zaposlenika koji se nalaze na pocetku svoje radne Karijere i tek stupaju u radnu organizaciju
svakako ¢e se razlikovati od primarnih motiva zaposlenika srednje zivotne dobi ili onih koji
zavr$avaju svoju karijeru.Mladi zaposlenici (do 30 godina) za primarne motive imaju potrebe
za struénim usavr$avanjem i sticanjem novih znanja s obzirom da se nalaze na poc¢etku svoje
radne karijere. Slijede motivi sigurnosti, motivi materijalnih primanja, te na kraju motivi
radne klime.Zaposlenici srednje zivotne dobi (izmedu 30 i 55 godina), za razliku od
prethodnih ispitanika mlade Zivotne dobi, kao primarne motive najée$¢e imaju direktne
novcane i druge materijalne podsticaje. Nakon njih slijede motivi napredovanja i sticanja
novih znanja, dok motivi za stru¢nim usavrSavanjem i radna okolina imaju trece i Cetvrto
mjesto u rangu njihovih motiva.Zaposlenici starije Zivotne dobi (iznad 55 godina zivota), za
primarne motive imaju materijalna primanja i sigurnost zaposlenja. Trece i Cetvrto mjesto u
rangu njihovih motiva obi¢no zauzimaju motivi za stru¢nim usavrSavanjem (strah od
nazadovanja u struci), te radna klima(Guti¢ i Peterschik, 2013).

Strucnost zaposlenika kao i njihov status unutar organizacije mogu takode biti varijable
znacajne za diferencijaciju motiva zaposlenih.Zaposlenici sa srednjom stru¢nom spremom
najCesce ¢e preferirati materijalna primanja za razliku od onih sa visokom stru¢nom
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spremom, gdje Cesto prevladavaju motivi za napredovanjem u struci i karijeri i stru¢énom
usavravanju.

Status zaposlenika moze biti varijabla za segmentiranje zaposlenika prema njihovim
motivima. Zaposlenici imaju, po pravilu, drugaije motive (materijalna primanja, sigurnost
posla, radno okruzenje) od menadzera (stimulacije i nagradivanje, razvoj karijere)(Guti¢ i
Peterschik, 2013).

Veli¢ina i struktura porodice zaposlenika takode uticu na percepciju i izbor motiva za
rad. Razlicite kategorije zaposlenika u okviru ove varijable ¢e se opredjeljivati za razlicite
motive kao dominantne za njihovo ponasanje. Samci, zaposlenici koji zive u porodici bez
djece, porodice sa brojnom malom djecom, porodice u kojima su djeca odrasla i samostalna
¢e se sigurno kao grupe medusobno razlikovati.Porodice sa vise male djece motivisace
materijalna primanja, za razliku od porodica gdje su se djeca osamostalila i u kojima su
dominantni motivi sigurnosti posla, radna klime, napredovanje i sl(Guti¢ i Peterschik, 2013).

Ukupna mjesecna primanja zaposlenika, ali i ukupna porodi¢na primanja uti¢u na
percepciju motiva kao i na diferenciranje motiva i motivaciju u organizaciji. Prema D.
GutiCu, zaposlenici sa nizim mjesecnim primanjima kao primaran motiv izdvajaju
materijalna primanja, za razliku od zaposlenika koji imaju ve¢e mjesecne prihode kod kojih
su motivi usmjereni prema stru¢nom usavr$avanju, napredovanju u organizaciji i radnom
okruzenju(Guti¢ i Peterschik, 2013).

Kako bi mogli upravljati motivacijom svojih zaposlenika u pravcu ciljnog
organizacijskog ponasanja, menadzeri bi trebalo da prvobitno identifikuju spektar motiva
koji je karakteristican za konkretne zaposlenike.Pri ispitivanju i identifikovanju klju¢nih
motiva za ponasanje svojih zaposlenika, menadzeri mogu koristiti razli¢ite tehnike i metode
koje se koriste za ispitivanje organizacijskog ponasanja.Nakon utvrdivanja motiva, porebno
ih je svrstati u odredene kategorije i dovesti na odredeni nivo homogenosti.

4 Nematerijalni instrumenti motivacije

Vrijeme kada se motivacija isklju¢ivo svodila na novac je iza nas. Danas se mnogo vise
koriste drugi instrumenti podsticanja motivacije zaposlenih. Plata je motivator veceg
kori$tenja fizickih napora zaposlenog, dok su drugi nematerijalni instrumenti usmjereni na
motivaciju za ve¢im mentalnim naporom.

Efikasan motivacijski model pored materijalnog (finansijskog) nagradivanja mora
sadrzavati i nematerijalne podsticajne faktore (nematerijalne-nefinansijske kompezacije).
Potrebno je imati na umu da ¢e motivacija za rad biti ve¢a, a samim tim bolji poslovni
rezultat, ako zaposleni radnik moze zadovoljiti viSe svojih razli¢itih potreba. Stoga se, sve
viSe paznje poklanja razvijanju nematerijalnih strategija motivacije zashovanih na:
dizajniranju posla, stilu upravljanja, upravljanju pomocu ciljeva, uceséu zaposlenih u
postavljanju poslovnih ciljeva, fleksibilnom radnom vremenu, javnim priznanjima za dobro
obavljeni posao, poklanjanju paznje stru¢nom usavrSavanju zaposlenih, unapredenju
organizacione kulture i sl.
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SLIKA 3. NEMATERIJALNI MODEL NAGRADIVANJA

Upravljanje pomocu

Dizajmiranje posla ciljeva

Sal upravljanja

I

NEMATERIJALNE
STRATEGLIE
MOTIVACLIE

I

Organizaciona Fleksibilno radno

Stru¢no
usavrsavanje
zaposlenth

Ucesce zaposlenih u
postavljanju ciljeva

Javno priznanje za
obavljent posao

kultura vrijeme

Dizajniranje posla je jedna od kljucnih karakteristika liéne motivacije pojedinca.
Utvrduje sadrZaj posla i njegove funkcije, koliko se, i kojih zadataka obavlja na radnom
mjestu, koje su potrebne vjestine za njegovo obavljanje i koje odgovornosti nosi izvrenje
povjerenih zadataka. Ovo je vazan faktor, jer zaposlena osoba provodi na poslu najmanje 8
sati dnevno. Stavovi prema poslu i zadovoljstvo radnim ambijentom i povjerenim radnim
zadacima direktno uti¢u na radnu motivaciju. Zanimljiv i kreativan posao ¢ini motivaciju za
njegovo obavljanje viSom. Posao koji pojedinac obavlja primarni je aspekt individualne
motivacije. Dizajniranje posla je znaCajan segment nematerijalnih strategija motivacije jer
stavovi prema poslu i zadovoljstvo njime bitno uti¢e na radnu motivaciju i zivot svakog
pojedinca. Zanimljiv, izazovan i odgovoroan posao €ini motivaciju za njegovo obavljanje
viSom, a zivot pojedinca ispunjenijim. S druge strane, dosadan, nekreativan i na uskim
procedurama zasnovan posao mogu biti prepreka vecoj motivaciji zaposlenog. Cesto u
takvim slucajevima nezadovoljstvo posloma i psiholosko stanje kao posljedica takvog posla
prenose se i izvan radnog mjesta pojedinca.

Stil upravljanja je vazna motivacijska karakteristika. Moze se definisati kao nacin
ponasanja menadzera u radnom procesu kojim se utice na rad zaposlenih i krajnji rezultat
rada organizacije. Zbog stalne i neposredne komunikacije menadzera sa zaposlenima kao i
zbog usmjeravajuce uloge koju u odnosu na ponasanje zaposlenih imaju, menadzeri i njihov
stil upravljanja su postali presudan faktor u motivisanju zaposlenih. Sustina menadZmenta i
jeste u tome, da utiCe na ponasanje drugih. S obzirom da su menadzeri odgovorni za
ostvarivanje organizacijskih ciljeva, njihov osnovni zadatak je da motiviSu zaposlene na
ostvarivanje maksimalnih rezultata rada. Postoji nekoliko stilova upravljanja(Stavri¢, 2005):

— autokartski stil,
— demokratski stil,
— birokratski stil,
— diplomatski stil.
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Demokratski i konsultativni stilovi, na primjer, imaju daleko povoljniji uticaj na radnu
motivaciju nego autokratski stil(Kuli¢ i Vasi¢, 2007).Danas se, ipak, u praksi razli¢iti stilovi
upravljanja najéesée kombinuju.

Upravljanje pomocu ciljeva je motivacijski pristup kojim se kroz saradnju i ucesée
zaposlenih u postavljanju organizacionih ciljeva obezbjeduju bolji uslovi za njihovo
dostizanje i kontrolu ostvarenja postavljenih ciljeva. Proces upravljanja pomoc¢u ciljeva
sastoji se od nekoliko faza, a bitna dimenzija je participacija zaposlenih u svim fazama
definisanja, utvrdivanja 1 ostvarivanja postavljenih ciljeva na svim nivoima:
organizacijskom, sektorskom, timskom i individualnom. Na taj naéin se, po unaprijed
zajednicki definisanim pravilima i principima, identifikuju podrucja odgovornosti i standardi
ponasanja za svaku organizacionu jedinicu i svakog pojedinca. Upravljanje pomoéu ciljeva
ima vaznu motivacionu ulogu koja se manifestuje na sljedece nacine:

— ostvarivanje ciljeva je pokazatelj radne uspjesnosti, Sto samo po sebi djeluje
motivaciono;

— ono nuzno vodi obogaéivanju posla i samim tim umanjuje faktor monotonije, dosade i
nezadovoljstva kod zaposlenih.

Ucesce zaposlenih u postavljanju ciljeva je moderna inicijativa menadzmenta sa visokim
motivacijskim ishodom. Predstavlja uces¢e zaposlenih udonosenju vaznih odluka za
poslovanje i razvoj organizacije ¢iji su dio. Smatra se efikasnim poslovnim potezom i
instrumentom dobre motivacije i zainteresovanosti zaposlenih, upotrebe kreativhog
potencijala zaposlenih, unapredenja kvaliteta donesene odluke i identifikacije zaposlenih sa
organizacijom.

Fleksibilno radon vrijeme je kao motivacioni factor usmjereno na uskladivanje li¢nih |
radnih potreba i povecanja osjecaja kontrole vlastitog zivota. Zaposlenici su u moguénosti da
sami odreduju radno vrijeme za obavljanje posla. Postoje razliCite opcije koje su na
raspolaganju menadzerima kako bi ovom tehnikom motivisali svoje zaposlene za bolje
postignuce i ostvarenje organizacijskih ciljeva:

— zaposleni mogu odrediti vrijeme dolaska na posao i odlaska sa posla, uz odredeno
vrijeme obavezne prisutnosti na poslu;

— odreduje se period u kojem se moze dolaziti na posao i odlaziti sa posla uz
pretpostavku da se dnevno radi predvideno radno vrijeme;

— okvirno se odreduje vrijeme dolaska i odlaska sa posla ali se daje moguénost
zaposlenicima da nekim danima rade krace, nekim duze uz posStovanje sedminog
broja radnih sati.

Fleksibilno radon vrijeme je pogodno za primjenu u okviru nekih zanimanja i radnih
mjesta kao §to su: sluzbenic¢ki, stru¢ni i menadzerski poslovi dok je manje primjenjivo u
proizvodnim poslovima. Uvodenjem fleksibilnog radnog vremena daje se mogucénost
zaposlenicima da bolje usklade individualni radni i bioloski ritam, stil Zivota i porodi¢ne
obaveze sa zahtjevima posla i profesije, §to svakako djeluje motivacijski. Fleksibilnim
programima radnog vremena se povecavaju pozitivni stavovi i zadovoljstvo zaposlenih,
otklanjaju problem kasnjenja i povecava fleksibilnost zaposlenih.
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Organizaciona kultura je neophodna za uspjesan rad i razvoj organizacije. Ona $alje
zaposlenima signal $ta je pozeljno, a sta nepozeljno ponasanje. Predstavlja znanje i iskustvo
koje pojedinci koriste u razvoju organizacionog ponasanja. Organizaciju ¢ini tim ljudi koji
svojim funkcionisanjem i razmisljanjem uti¢u na razvoj organizacije. Timovi se razlikuju po
sposobnostima, kvalifikacijama, karakterima i temperamentu. Esikasnost tima zavisi od
individualnih, ali i grupnih faktora. Uspjeh tima zavisi i od same organizacije u kojoj se
formira. Ako su u organizaciji svi usmjereni na zadatke i oCekivani rezultat, uz postojanje
dobre radne atmosfere, stvoreni su uslovi za uspje$no izvrSenje povjerenih zadatak.
Zahvaljujuéi organizacijskoj kulturi, zaposleni zna §ta se od njega ocekuje, koje ponaSanje se
smatra pozeljnim, a koje nepozeljnim, $ta se u organizaciji cijeni i vrednuje i sli¢no.

Organizaciona kultura moZe imati visoko motivaciono dejstvo na zaposlene pod
uslovom da se (Kuli¢ i Vasi¢, 2007):

— njene osnovne vrijednosti vezuju za ljude, kvalitetan rad i kvalitetne usluge;

— stalno prilagodava potrebama i zahtjevima sposobnih i kreativnih ljudi;

— njome razvija povoljna klima za rad, inovacije, preuzimanje odgovornosti,
osposobljavanje i razvoj;

— njome favorizuje i na adekvatan nacin vrednuje i nagraduje dobar i uspjesan rad;

— njome otvara prostor za uspostavljanje i njegovanje intenzivnih i neposrednih
komunikacija o svim znac¢ajnim pitanjima vezanim za rad i njihovo rjeSavanje;

— U organizaciji stvara i Siri osjecaj uspjeha, zadovoljstva i ponosa zbog dobrog rada i
visoke individualne i organizacione uspjesnosti;

— u organizacij i odnosu medu zaposlenima $iri duh zajednistva i brige o ljudima.

Javno priznanje za obavljeni posao na motivacionoj ljetsvici zauzima visoko mjesto.
Priznanja poput javne pohvale, zahvale za dobro obavljeni posao i slicno sastavni sud i o
strategije motivacije | motivacionih modela koje menadzeri treba da primjenjuju.

Povratna informacija o radu i radnoj uspjeSnosti je veoma vazna za motivaciju
zaposlenih. Mnogi smatraju da je upravo poznavanje rezultata svoga rada jedan od
najmoc¢nijih motivacionih podsticaja, iako povratnu informaciju o radu, na odreden nacin,
¢ini 1 zarada, visina zarade, novCane stimulacije i priznanja. Vaznost povratne informacije
koja nije pohvalna ima takode poseban znacaj. Povratna informacija o radu ili feedback o
svom radu jedna je od najkorisnijih informacija koju zaposleni moze da dobije. Zbog toga bi,
u smislu motivacije, povratna informacija o radu trebala da bude sastavni dio stalne
komunikacije izmedu menadZera i zaposlenika. Da bi ovakve informacije imale pozitivno
motivaciono dejstvo na zaposlene, neophodni su odredeni preduslovi. Povratne informacije
moraju biti (Kuli¢ i Vasi¢, 2007) :

— taéne i objektivne;

— pravovremene, konkretne i usmjerene na ponasanje (narocito kada su negativne), a ne

na li¢nost;

— iskrene, vjerodostojne i dosljedne;

— javne (ako je rijeC o pozitivnim informacijama) i u ,Cetiri oka“ (ako je rije¢ o

negativnim informacijama);

— podsticajne i usmjeravajuce.
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Stru¢no usavrSavanje zaposlenih je dio motivacije zaposlenih posredstvom kojeg
organizacija ulaze u razvoj vlastitog kadra. Ovim se utiCe na postizanje identifikacije
zaposlenih sa organizacijom, stvarajuci kod zaposlenog osjecaj sigurnosti i pripadnosti.

5 Uloga menadZera u motivaciji zaposlenih

Uticanje na ponaSanje zaposlenih je zadatak menadzmenta. Menadzer kao rukovodilac
organizacije ili tima svojim stalnim i neposrednim komuniciranjem sa zaposlenim moze da
usmjerava i djeluje na ponasSanje svakog zaposlenog. Time postaje jedan od najvaznijih
subjekata i karika u motivaciji zaposlenih. Menadzeri isvojim aktivnostima mogu djelovati
na razli¢ite nacine i u razli¢itim smjerovima unapredenja i podizanja na vi$i nivo motivacije
zaposlenog osoblja.

Jedan od vaznih zadataka menadZera je i dizajniranje posla. Motivacija za obavljanje
odgovornih i cjelovitih zadataka u kojima dolazi do izrazaja samostalnost pojedinca uz stalno
informisanje o kvalitetu obavljenog posla bit ¢e veca nego kod obavljanja poslova koji su
usko standardizovani i ne dozvoljavaju veliku samostalnost u radu i moguénost unosenja
kreativnosti zaposlenog.Na radnu usje$nost svakako djeluju faktori kao $to su organizacija
rada, obezbjedenje uslova za efikasan rad (resursi, sredstva za rad, resursi koji ukljucuju
znanje i informacije i dr.) i jasno postavljen i predstavljen model nagradivanja, §to prikazuje
Slika 4.

SLIKA 4. ZADACI RADNE ORGANIZACIJE | MENADZERA U PODSTICANJU
MOTIVACIJE ZAPOSLENIH
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6 Zakljucak

Motivacija zaposlenih i njihovo visoko radno postignuée, maksimum ulozenih znanja i
napora u realizaciju organizacijskih ciljeva su klju¢ uspjeha svake radne organizacije.

Organizaciju Cine razli¢ite individue, pojedinci sa razli¢itim uvjerenjima, stavovima,
iskustvima, ali i pojedinci razliite zivotne dobi, godina staza, razli¢itog obrazovanja,
pojedinci sa razliCitim porodi¢nim okruzenjem i ostalim karakteristikama. Pri tome je
evidentno da su, u okviru jedne radne organizacije, svi oni okupljeni oko istih ciljeva, onih
koji su definisani kao organizacijski.

MendZzment organizacije, jasno je, ima ne lak zadatak da svaku individuu integrise u
sistem organizacije stvaraju¢i uslove u kojima ¢e ta individua, sa jedne strane dati svoj
maksimum za ostvarenje organizacijskih ciljeva, a sa druge, osjetiti licno zadovoljstvo $to je
¢lan konkretne radne organizacije, zadovoljstvo svojom ulogom i znacajem koji ima u njoj.
Dakle, jedan od klju¢nih zadataka menadzmenta u procesu ostvarivanja organizacijskih
ciljeva je adekvatna motivacija zaposlenih.

Motivacija zaposlenih je izuzetno sloZen i zahtjevan proces koji, da bi dao rezultate,
podrazumijeva dobro poznavanje zaposlenika od strane menadzmenta, pracenje,
posmatranje, analizu, izradu adekvatnih motivacionih programa ali i njihovo usavrSavanje i
nadogradnju.

Ukoliko menadzment Zeli stvoriti okruzenje u kojem ¢ée svi raditi sa zanimanjem uz
maksimalno uloZen napor, mora motivisati svakog pojedinca unutar organizacije i razviti
klimu koja je povoljna za ostvarenje organizacijskih ciljeva. Ovo se moze posti¢i vjeStim
kombinovanjem materijalnih i nematerijalnih tehnika koje treba da budu uklopljene u
kvalitetan motivacioni program koji ¢e, prije svega, biti na adekvatan nacin predstavljen
zaposlenima.Stoga, organizacije koje u narednom periodu Zele unaprijediti svoje poslovanje,
u smislu pravilnog motivisanja zaposlenih, sa krajnjim ciljem Kkoji je usmjeren na njihovo
maksimalno angaZovanje pri ostvarivanju organizacijskih ciljeva, trebalo bi da:

— Vrse kontinuirano pracenje, ispitivanje i analizu motivacije svojih zaposlenika;

— Ozbiljno pristupaju kreiranju kvalitetnih motivacionih programa namijenjenih

iskljuc¢ivo zaposlenima u konkretnoj radnoj organizaciji;

— Motivacione programe kreiraju uvazavajuéi djelatnost kojom se organizacija bavi,
starosnu, kvalifikacionu i polnu strukturu zaposlenih, duzinu radnog staza, porodi¢ni
status kao i njihova ocekivanja od radne organizacije;

— Materijalne instrumente motivacije vjesto kombinuju sa raznovrsnim nematerijalnim
podsticajima za rad koji zadovoljavaju razne potrebe ljudi u organizaciji;

— Pravovremeno i adekvatno predstavljaju motivacioni program zaposlenima;

— Stalno prate efikasnosti primijenjenog modela, te, po potrebi, vrse njegovu korekciju i
doradu;

— Upoznaju zaposlene sa znacajem njihovog doprinosa stabilnosti preduzeca;

— Kontinuirano rade na kreiranju dobrih meduljudskih odnosa i drave saradnicke
atmosfere, te osjec¢aju povjerenja i sigurnosti kao faktorima na koje i sami zaposleni
mogu da uticu;

— Vlasnici kapitala kreiraju posebne motivacione programe namijenjene menadzmentu
poslovne organizacije koji vodi organizaciju ka ostvarenju postavljenih ciljeva;
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— Pri izradi proograma utvrduju faktore motivacije koji konkretne menadzere motivisu
na rad, te im adekvatno predstavljaju izradeni model;

Kreiraju sector za ljudske resurse koji ¢e se, izmedu ostalog, ozbiljno baviti pitanjem
motivacije zaposlenih svih nivoa, razraduju¢i pazljivo | system nematerijalnih strategija
motivisanja konkretnih zaposlenika u konkretnoj organizaciji.
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OF THE EURASIAN AREA
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Borislav Mari¢
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Sazetak

Predmet istrazivanja ovog rada su potencijalne $anse i perspektive Bosne i Hercegovine
za postizanje boljih ekonomskih i politi¢kih performansi, a koje se ogledaju kroz saradnju sa
evroazijskim trziStem. S tim u vezi, akcenat se stavlja na sam Evroazijski ekonomski savez i
zemlje koje ga Cine, te naravno i Kinu, koja je nezaobilazni faktor kada su medunarodna
saradnja i trgovina u ovom dijelu svijeta u pitanju. Osim uzroka i procesa na svjetskoj
geoekonomskoj i politickoj sceni koji su doveli do stvaranja pomenutog saveza, nastoji se
predstaviti §to realnija slika odnosa zemalja evroazijskog podru¢ja sa regionom zapadnog
Balkana, sa posebnim osvrtom na Bosnu i Hercegovinu i Republiku Srpsku.

Kljuéne rije€i: Evroazijski ekonomski savez, BiH, RS, medunarodna saradnja, trgovina,
trziSte, $anse, problemi.

Summary

The subject of this paper is potential opportunities and perspectives of Bosnia and
Herzegovina to achieve better economic and political performances, which are based on the
cooperation with the Eurasian market. Therefore, the emphasis is on the very Eurasian
Economic Union and the countries it includes, as well as China, which is an unavoidable
factor when the international cooperation and trade in this part of the world are concerned.
Apart from the causes and processes within the world geo-economic and political scene
which resulted in the creation of the abovementioned union, we are also trying to present as
realistic image as possible of relations between the countries of the Eurasian region and the
region of Western Balkans, with a special reference to Bosnia and Herzegovina and the
Republic of Srpska.

Keywords: Eurasian Economic Union, Bosnia and Herzegovina, Republic of Srpska,
international cooperation, trade, market, opportunities, problems.
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Regionalne integracije predstavljaju osnovne produkte globalnih procesa. To se narocito
odnosi na one regionalne integracije koje su ekonomskog karaktera. Integracije predstavljaju
odgovor na izazove koje donosi savremeni svijet, globalizaciju svjetske ekonomije i sve vecu
konkurenciju (Dasi¢, 2013). To je razlog i za nastanak evroazijskih integracija. Ujedinjenjem
¢e te zemlje lakSe odgovarati na izazove danaSnjice, a i otvorie im i nove razvojne
moguénosti.

Evroazijska unija i kineski ,,put svile“ svakako kreiraju neku novu buduénost
evroazijskih integracija uopste, u kojoj svakako svoju Sansu vide i zemlje naseg regiona, pa
tako i Bosna i Hercegovina. Naravno, o tim $ansama neée odludivati samo BiH, ali svakako
nase politicke elite bi trebale i morale da razmisle i opredijele se koji bi to prioriteti bili na
medunarodnim trzi§tima, pa tako i na evroazijskom trzistu.

2 Evroazijski ekonomski savez

Evroazijski ekonomski savez (skraéeno EAES ili EES) predstavlja zajedni¢ku saradnju
drzava na politickom, ekonomskom, vojnom, carinskom i humanitarnom polju, na teritoriji
Evroazije. Evroazijski savez je nastao 1. januara 2015. godine. Clanice ovog saveza su:
Rusija, Bjelorusija, Kazakhstan, Jermenija i Kirgistan.

Nastanak ovog saveza predstavlja vazan korak za ekonomsku saradnju zemalja regiona,
kao i za ostvarivanje profita i napretka drzava i naroda regiona.

Formiranje ovog saveza je prvi pomenuo i predlozio predsjednik Kazakhstana Nursulat
Nazarbajev jos 1994. godine. Kasnije je ideju o stvaranju saveza sliénog Evropskoj uniji
(2011. godine), predocio predsjenik Ruske Federacije Vladimir Putin.

U novembru 2011. godine, predsjednici Rusije, Bjelorusije, Kazakhstana i Uzbekisatana
su potpisali ugovor, kojim je uspostavljen cilj stvaranja Evroazijske unije 2015. godine.
Jermenija je postala ¢lan dan poslije nastanka unije, tj. 2. januara 2015., a 21. maja iste
godine, ¢lan je postao i Kirgistan. Kandidat za ¢lanstvo u uniji je Tadzikistan, a potencijalni
kandidati za ulazak su Turkmenistan i Uzbekistan.

TABELA 1. CLANICE EVROAZIJSKOG EKONOMSKOG SAVEZA

Broj stanovnika Povriina GDP

Clanice saveza (u milionima, E)u ksmz) Valuta  (USD billion,
2013.) 2015.)

Rusija 143,5  17.100.000 rublja 1.326,02
Bjelorusija 9,46 207,505  Pieloruska 54,61

rublja

Kazakhstan 17,04 2.725.000 tenge 184,36
Jermenija 2,97 29.743 dram 10,56
Kirgistan 5,72 199.900 som 6,57

Izvor: World Atlas (2017).

U toku 2012. godine donesena je Deklaracija koja govori o prelasku na sledeci
integracioni korak, koji predstavlja jedinstveni ekonomski prostor, a na osnovu principa i
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normi Svjetske trgovinske organizacije (STO). Krajem iste godine je razgovarano o
uvodenju jedinstvene valute u okviru Evroazijske ekonomske unije, ali je taj prijedlog
odbijen. Razlog je taj, Sto se u okviru Carinske unije (Rusija, Bjelorusija i Kazakhstan)
prirodno javlja dominacija rublje, ako se izuzmu dolar i evro. TeZina rublje u medusobnoj
trgovini ove tri zemlje iznosi oko 90%.

Sporazum o zoni slobodne trgovine sa Evroazijskom unijom u maju 2015. godine je
potpisao Vijetnam, a u toku 2016. godine su zapoceli pregovori o zoni slobodne trgovine sa
Srbijom i Tajlandom.

Ovdje se radi o formiranju jednog snaznog ekonomskog udruZenja drZzava, velikog
prostranstva (15% svjetske teritorije), sa oko 250 miliona stanovnika. Obnova nekada jakih
veza ovih drzava, se odvijala postepeno i u tom pravcu su se formirala razliita udruzenja -
kao npr. ZND i EvrAzES.

Ovaj savez je opravdanost svog postojanja i i efikasnost dokazao ve¢ na samom pocetku
postojanja. U toku prve godine robna razmjena izmedu Rusije i Kazahstana je dostigla skoro
20 milijardi dolara. U Kazahstanu danas radi blizu 2000 mjeSovitih kazahstansko- ruskih
preduzeca, narocito u sferi inovacija. Vise od 15.000 studenata iz Kazakhstana se $koluje na
ruskim univezitetima(Blic, 2012).Postoji i ideja da nau¢nici iz Rusije i Kazakhstana zajedno
rade na knjizi koja bi bila odraz istorije odnosa dvije zemlje(Srbija Danas, 2012).

Pretpostavka je da ¢ezajednicki ucinak Evroazijske unije premasiti iznos od 4,5 hiljada
milijardi dolara.Rusija je nastojala da ubijedi i Ukrajinu da se pridruzi ovoj Uniji, ali je ta
inicijativa prekinuta zbog unutrasnjih ratnih sukoba u toj zemlji.Punopravno ¢lanstvo u
Evroazijskoj uniji donosi mnoge benefite: laksi plasman vece koli¢ine robe, rast izvoza,
podsticaj izvoznoj industriji, veéi devizni priliv, rast zaposlenosti itd.

3 Odnosi Evroazijski savez - Kina

Evroazijska ekonomska unija je potpisala sporazum o trgovinsko-privrednoj saradnji sa NR
Kinom. To omoguéava kompanijama iz drzava unije, prvenstveno ruskim, da u okviru
projekta ,,Put svile* dobiju investicije od kineskih banaka za razvoj i realizaciju prevashodno
infrastrukturnih projekata(Klix, 2010).

»Put svile“ predstavlja uspostavljanje mreze kopnenih i morskih trgovackih puteva, koji
treba da povezu Kinu sa Evropom i Afrikom preko centralne, zapadne i jugoistocne Azije i
obezbjedi njeno prisustvo u svim tim regionima(Ekspres, 2016).Investicioni projekti i jesu
ono na $ta je stavljen akcenat kad je ovaj sporazum u pitanju. Naravno, sporazum ima
strateSki znacaj i u politickom smislu. Ideja oko ,,Puta svile” se sastoji u tome da regije u
kojima je planirana realizacija projekta imaju veliki potencijal za ulaganja u puteve, koja se
procjenjuju na oko 7 biliona dolara, ali da je vecini zemalja problem finansiranje. 1z tog
razloga ¢e Kina realizovati program kreditiranja zemalja ¢lanica, ili direktno ili putem raznih
institucija poput Azijske infrastrukturne investicione banke. Osnivaci ove banke su, medu
ostalim, Rusija i Kazakhstan.

Razvoj strukture Evroazijske ekonomske unije podrazumijeva saradnju sa projektom
,Puta svile“, a ne konkurentne odnose sa njim(Blic, 2016).

Osim sa Kinom, Evroazijska ekonomska unija pregovara o sklapanju sporazuma o
slobodnoj trgovini i sa Egiptom, Indijom, Iranom, Turskom, Izraelom i dr.
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4  Saradnja BiH i RS sa Evroazijom odnosno Kinom

Bosna i Hercegovina ima loSu spoljnotrgovinsku razmjenu sa Kinom, obzirom na veli¢inu
njenog trzista i snagu kineske ekonomije. Uglavnom, koliko BiH izveze u Kinu, otprilike 30
- 40 puta vise uveze, a radi se o uvozu nesto vise od 140 miliona evra(Capital.ba, 2012).

Sto se tige vrste roba koja se izvozi, po obimu se izdvajaju centrifuge, uredaji za
filtriranje 1 pre€iS¢avanje tecnosti, drvo obradeno piljenjem ili glodanjem, proizvodi za
unutra$nje opremanje, namjestaj, njegovi djelovi, sjedala, vino itd.

Iz Kine se uvoze najvise elektri¢ni aparati za fiksnu telefoniju i telegrafe, igracke, ploce
vlaknatice od drveta, te poliacetali, ostali polieteri i epoksidne smole.

Cinjenica je, da je prisutan pozitivan trend kad je u pitanjurobna razmjena i trgovinska
saradnja izmedu BiH i Kine. Povecava se iz godine u godinu broj medusobno potpisanih
trgovinskih ugovora, a sve prisutniji su i naSi predstavnici na kineskim
sajomovima.Poljoprivredni i prehrambeni proizvodi imaju dobre Sanse da se izvoze na
kinesko trziste, ali i ¢itavo trzisSte Evroazijske unije.

TABELA 2. BIH UVOZ PO ZEMLJAMA - NAJZNACAJNIJIM PARTNERIMA (U MIO KM)

_ 2014. godina 2015. godina
Redni Drsava ) % u ) % u Rast/pad u
br. Vrijednost  ukupnom  Vrijednost  ukupnom %

uvozu uvozu

1. Njemacka 1.869,56 11,54 1.914,23 12,08 2,39
2. Italija 1.653,56 10,21 1.758,29 11,09 6,33
3. Srbija 1.629,52 10,06 1.728,49 10,90 6,07
4, Hrvatska 1.851,69 11,43 1.673,16 10,56 -9,64
5. Kina 1.359,55 8,39 1.091,67 6,89 -19,70
6. Rusija 1.292,47 7,98 910,07 5,74 -29,59
7. Slovenija 763,24 471 773,56 4,88 1,35
8. Turska 582,20 3,59 644,61 4,07 10,72
9. Austrija 532,11 3,28 560,92 3,54 5,42
10. Poljska 414,60 2,56 452,74 2,86 9,20
Ukupno (1-10) 11.948,50 73,76 11.507,74 72,60 -3,69
Ostale zemlje 4.250,78 26,24 4.343,95 27,40 2,19
UKUPNO 16.199,28 100,00 15.851,69 100,00 -2,15

Izvor:MVTEO (2015).
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TABELA 2. BIH 1ZVOZ PO ZEMLJAMA - NAJZNACAJNIJIM PARTNERIMA (U MIO KM)

) 2014. godina 2015. godina
Redni Drsava ) % u ) % u Rast/pad u
br. Vrijednost  ukupnom  Vrijednost  ukupnom %

izvozu izvozu

1. Njemacka 1.317,49 15,18 1.412,91 15,72 7,24
2. Italija 1.195,44 13,77 1.214,93 13,52 1,63
3. Hrvatska 955,05 11,00 925,17 10,29 -3,13
4, Srbija 800,69 9,22 770,70 8,58 -3,75
5. Slovenija 697,78 8,04 748,87 8,33 7,32
6. Austrija 755,83 8,71 743,06 8,27 -1,69
7. Turska 234,39 2,70 354,63 3,95 51,30
8. Crna Gora 293,82 3,38 262,84 2,92 -10,54
9. Madarska 186,65 2,15 188,74 2,10 1,12
10. Holandija 123,76 1,43 149,59 1,66 20,87
Ukupno (1-10) 6.560,90 75,57 6.771,44 75,35 3,21
Ostale zemlje 2.120,84 24,43 2.215,76 24,65 4,48
UKUPNO 8.681,74 100,00 8.987,19 100,00 3,52

Izvor:MVTEO (2015).

Sto se tie Republike Srpske, saradnja sa NR Kinom se iz godine u godinu produbljuje.
Najbolji primjer je izgradnja Termoelektrane ,,Stanari®, koja predstavlja najveéu stranu
investiciju u Republici Srpskoj, vrijedna 550 miliona evra, a koja je ve¢im dijelom
finansirana sredstvima Kineske razvojne banke. U planu je i otvaranje Konfuéijevog instituta
u Banjoj Luci, §to ¢e olakSati realizaciju naucnoistrazivackih projekata, medunarodnu
razmjenu profesora, studenata itd. BiljeZi se i porast broja studenata iz Republike Srpske koji
studiraju u Kini, a poveéava se broj turista iz Kine koji borave u Republici Srpskoj. Cilj je da
se uspostavi bezvizni rezim za drzavljane Kine i Republike Srpske. Plan je da se razvijaju
specijalne ekonomske zone kao §to je uradeno u Hong Kongu i Kambodzi(RTRS, 2017).
Osim ekonomske saradnje, plan je i razmjena iskustava u oblasti kulturne saradnje, tradicije i
jezika, $to ¢e doprinjeti sveukupnom priblizavanju Republike Srpske i Kine.

TABELA 4. ZEMLJE SA NAJVECIM UCESCEM U STRUKTURI 1ZVOZA | UVOZA U RS ZA
2015. GODINU

. Izvoz Zemlja Uvoz

Zemlja . -

Hiljade KM % Hiljade KM %
UKUPNO 2.613.924 100,00 UKUPNO 4.369.179 100,00
Italija 477.619 18,3 Srhija 763.299 17,5
Srbija 342.399 13,1 Rusija 687.052 15,7
Njemacka 276.714 10,6 Italija 535.162 12,2
Slovenija 254.366 9,7 Njemacka 338.912 7,8
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Hrvatska 229.175 8,8 Kina 273.636 6,3
Austrija 220.977 8,5 Slovenija 215.661 4,9
Crna Gora 83.755 3,2 Hrvatska 191.797 4,4
Slovacka 71.036 2,7 Austrija 135.417 4,9
Madarska 69.781 2,7 Madarska 107.312 2,5
Svajcarska 64.089 2,5 Turska 77.205 18
Ostale zemlje  524.012 20,0 Ostale zemlje 1.043.727 23,9

lzvor: Republicki zavod za statistiku RS (2016).

TABELA 5. ROBNA RAZMJENA BIH - UPOREDNI PREGLED MILIONI KM
Rast/pad u %

Opis 2013. 2014. 2015. 2014/2013  2015/2014
zvoz 8.380,50  8.681,74  8987,19 3,59 3,52
Uvoz 1517017 1619928 15.85169 6,78 2,15
Obim 23550,67 24.881,02 24.838,89 5,65 0,17
Deficit/suficit  -6.789,68  -7.517,54  -6.864,50 10,72 -8,69
Pokrivenost % 55,24 53,59 56,70 -1,65 3,10

Izvor: MVTEO (2015).

5 Problemi

Sankcije koje su zapadne zemlje uvele Rusiji, imaju za cilj da se oslabi ruska ekonomija i da
sam Evroazijski savez bude osuden na propast. U Rusiji smatraju suprotno, odnosno da
sankcije nefe negativho uticati na integrativne procese i da ¢e svojim unutra$njim
ekonomskim mjerama sprijeciti negativne efekte nametnutih sankcija. Tvrde cak, da je
Evroazijski savez spreman i da sa Evropskom unijom razvija planove oko stvaranja zone
slobodne trgovine.

Dodatni problem je ukrajinska kriza koja poprima sve veCe razmjere. Ona predstavlja
glavnu liniju razdvajanja Evropske unije i Evroazijskog saveza. ,,Zapad* prizeljkuje da svi ti
negativni procesi ,,poljuljaju” rusku ekonomiju i sam Evroazijski savez,, §to ¢e rezultirati
politickim nezadovoljstvom, nacionalizmom, ekstremizmom i separatizmom u tim zemljama.

Rusija zeli da zadrzi uticaj na Balkanu i da zemljama tog regiona ponudi evroazijski
savez kao alternativni put. Isto tako, region Balkana lako mozZe da postane i mjesto sukoba,
narocito nakon evidentnih geopolitickih promjena u svijetu.

6 Zakljucak

Iz ugla zemalja naSeg regiona, prvenstveno BiH, Cini se da je taj ogroman prostor koji
zauzima Evroazijska ekonomska unija manje interesantan i privlac¢an od evropskog trzista.
Ali treba imati na umu da je na to trziSte lakSe pristupiti, pogotovo dok su na snazi sankcije
Evropske unije prema Rusiji. Definitivno, geoekonomska mo¢ ovog prostora je velikih
razmjera. To daje veliku Sansu nasoj zemlji za brzi razvoj ekonomije, Ciji se rast mora
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bazirati na izvozu prije svega. A obzirom da bi mogli posti¢i povoljnije uslove izvoza
(smanjenje i ukidanje carina i drugih dadZzbina), automatski bi roba iz nase zemlje postala
konkurentnija na tom vrlo interesantnom i perspektivnom trzistu.

U intezivnoj saradnji sa ovim savezom mozda se nazire i rjeSenje za izlazak iz krize i
dugotrajnu stabilnost zemalja naseg regiona. Naravno, vezivanje za ovaj savez svakako ima i
svoju politicku
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Sazetak

Koncept ekoloski prihvatljivih pneumatika zahteva: smanjenje emisije Stetnih gasova,
povecanje ekonomiénosti potro$nje goriva, povecanje trajnosti proizvoda i poboljsanje
sigurnosti voznje, naroCito u uslovima vlaznog kolovoza. Tipovi emulzionog stiren-
butadienskog kaucuka (SBR) sa razli¢itim sadrZzajem stirena mogu da se kombinuju i sa
drugim prekursorima mreza kako bi se u umrezenom hibridnom materijalu za proizvodnju
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pneumatika ostvarile adekvatne temperature prelaska u staklasto stanje i obezbedile Zeljene
karakteristike otpornosti na kotrljanje kao i proklizavanje pneumatika na mokrom kolovozu.
Nano balansirana tehnologija predstavlja klju¢ razvoja materijala za dostizanje zahtevanih
specificnih svojstava. Izbor tipa punila zavisi od zahtevanih svojstava, razliito za Saru,
bocnu stranu i vrh pneumatika. Cilj ovog rada je bio da se primenom dinami¢ko- mehanicke
spektroskopije ustanovi uticaj modifikovanih nanodestica silicijum-dioksida na dinamicki
modul gubitaka pri razli¢itim frekvencijama kod elastomera na osnovu SBR.Umrezavana je
standardizovana smeSa uz dodavanje komercijalnog ili modifikovanog punila silicijum
dioksida. Modifikacijom punila broj OH grupa na povrsini je ostao na istom nivou, ali je
ostvareno veliko povecanje karakteristike tzv. strukture koja je odredena metodom absorpcije
DBP. Modifikacija punila pokazala se kao dominantan faktor u poboljSanju dinamicko-
mehanickih svojstava dobijenih elastomernih nano-kompozita.

Kljuéne rije¢i: umrezavanje, aktivna punila, pneumatici, SBR, ojacanja elastomera
Summary

The concept of eco-friendly tyres demands: reducing emissions of harmful gases,
increasing fuel consumption economy, increasing product durability and improving driving
safety, especially in wet conditions. Types of the emulsion styrene-butadiene rubber (SBR)
with different styrene content may be combined with other network precursors in order to
achieve adequate glass transition temperatures of the crosslinked hybrid material for tyres
production and provide desired characteristics to the rolling resistance and tyres spinning in
wet conditions. Nano balance technology is the key to developing materials optimized for
achieving specific tyre performance requirements. Choosing the type of fillers depends on
required properties, for different tyre apex, sidewall and tread. The aim of this study was to
determine the influence of modified silica nanoparticles on the dynamic loss modulus at
different frequencies in the elastomer, based on the SBR by dynamic mechanical
spectroscopy. The standard rubber compound with commercial or modified silica filler was
crosslinked by sulfur. After filler modification the number of OH groups on the surface
remained at the same level, but the significant increase the structure was obtained and
determined by the absorption of DBP. It was assessed that the filler modification was the
dominant factor for the enhancement of the dynamic-mechanical properties of obtained
elastomeric nano-composites.

Keywords: crosslinking, active fillers, tyres, SBR, reinforced elastomers
1 Uvod

Danas se pneumatici koriste u velikom broju razli¢itih vozila: putnickim automobilima,
autobusima, kamionima, traktorima, industrijskim masinama, biciklima, motociklima,
avionima i drugim vozilima. Procenjuje se da ¢e potraznja za pneumaticima u 2019. godini
biti tri milijarde pneumatika po godini, §to znac¢i da ¢e globalno trziSte pneumatika imati
prihod od oko 258 miliona dolara (Rubber World Magazine, 2015). Bez obzira na razvoj
automobilske industrije u buduénosti, pneumatik jo§ uvek ostaje jedna od kljuénih
komponenti. Medutim, veliki rast proizvodnje vozila dovodi do velike potroS$nje pneumatika
i problema odlaganja otpadnih guma i njihov negativan uticaj na zivotnu sredinu. Dobijanje
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pneumatika sa optimalnim performansama postize se razvojem tehnoloskog procesa
baziranog na nano tehnologiji u istrazivanju, analizi, projektovanju i proizvodnji. Na Slici 1
je prikazana Sema dobijanja pneumatika. Specifiénost tehnolo$kog procesa proizvodnje
elastomernih materijala za pneumatike se odnosi na projektovanje proizvoda bazirano na
nanotehnologiji. Integrisanjem cetiri elementa (istrazivanje, projektovanje, analiza, i
proizvodnja) u razvoj tehnoloskog procesa, mogu se posti¢i zahtevane optimalne
karakteristike gotovih proizvoda. Nano-balansirana tehnologijapredstavlja klju¢ razvoja
materijala za dostizanje zahtevanih specifi¢nih svojstava ekoloski prihvatljivih pneumatika.
Uobic¢ajeno je da se kod projektovanja sirovinskog sastava upotrebljavaju cCetiri tipa
prekursora mreZa: prirodni kau¢uk (NR), stiren-butadienski kau¢uk (SBR), polibutadienski
kauc¢uk (BR) i butil kaucuk (ukljuéuju¢i halogenovani butil kaucuk). Prva tri se
upotrebljavaju u smesama za gazeci sloj i bo¢ne strane pneumatika, dok se butil kaucuk i
halogenovani butil kau¢uk upotrebljava za unutra$nju oblogu. Izbor tipa punila zavisi od
zahtevanih karakteristika, razli¢ito za Saru, boénu stranu i vrh pneumatika. Elastomeri su
viskoelasti¢ni materijali te se prilikom deformacije deo energije elasti¢no sac¢uva, dok se
ostatak rasprSi kao toplotna energija, i taj deo se definiSe kao histerezisni gubitak. Pod
otpornos$cu na kotrljanje se podrazumeva potro$nja energije po jedinici predenog puta tokom
voznje. Za vuénu snagu pneumatika u mokrim uslovima neophodna je §to manja vrednost
tand na niskim temperaturama. Cilj ovog aplikativnog rada je bio da se ispitaju dinamicko-
mehanicka svojstva elastomera na osnovu SBR ojacanih sa modifikovanim nanocesticama
silicijum-dioksida.

SLIKA 1. SEMATSKI PRIKAZ TEHNOLOSKOG PROCESA DOBIJANJA
PNEUMATIKA
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2 QOjacanje elastomernih materijala

Poznavanje detalja globalnog mehanizma ojacanja je kljucno za razvoj novih sistema
koji omoguéavaju potrebno ojacanje. Na stvaranje mreze punila utice aktivnost i morfologija
punila. Tako na primer, redukovanje umrezavanja punilo-punilo sa zadrzavanjem svih ostalih
svojstava otvara efikasan put za poboljSanje histerezisnih rezultata u smanjenju otpornosti na
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kotrljanje kod pneumatika (Jovanovié¢, 2010). Napredak u razumevanju mehanizma ojacanja
polimerne matrice punilima predstavlja strateski interes za poboljSanje industrijskog procesa
dobijanja novih materijala i njihovog dizajna, naroCito u industriji pneumatika. Jedno od
klju¢nih otkri¢a je mogucnost da se ustanovi opsta i lokalna struktura punila (individualna
disperzija, povezivanje u mrezu, aglomerati ili  agregati),polimerninh  lanaca
(nemodifikovanih, istegnutih ili komprimovanih) i njihova korelacija sa makroskopskim
mehani¢kim svojstvima materijala kao $to su ojacanje, linearne ili nelinearne deformacije
(Jancar at al., 2010; Tjong, 2006).

2.1  Silicijum dioksid kao ojacavajuée punilo kod elastomera za pneumatike

Silicijum dioksid ispoljava izuzetnu polarnost i hidrofilnost povrSine usled silanolnih grupa i
usled toga je nekompatibilan sa nepolarnim prekursorima mreza (prirodni kaucuk,
butadienski kaucuk, stiren-butadienski kauc¢uk). Danas je dostupno nekoliko komercijalnih
tipova silicijum dioksida (SiO2) za razli¢ite industrijske primene. Naj¢esce su u upotrebi dva
tipa koja se proizvode postupkom talozenja ili pirogenim procesom (Gamero, Carmen, 2016;
Rothon, 2002). Silicijum dioksid je punilo ¢ijom primenom se znatno poboljSavaju
performanse pneumatika, pri ¢emu se postize dobar balans izmedu otpornosti na poveéanje
toplote, otpornosti na habanje i otpornosti na opterecenje pneumatika. Upotreba silicijum
dioksida kao punila u stalnom je porastu od ranih devedesetih godina proslog veka, kada je
prvi put upotrebljen u pneumaticima za putnicka vozila. Kao osnovno punilo za proizvodnju
gazeceg sloja pneumatika, poboljsava kontakt pneumatika sa podlogom u vlaznim uslovima i
smanjuje otpornost na kotrljanje, a otpornost na habanje je na prihvatljivom nivou u odnosu
na ¢ad kao punilo (slika 2). Osnovna svojstva za karakterizaciju silicijum dioksida su:
veli¢ina primarnih Cestica, njihova struktura i disperzija, kao i povrsinska aktivnost.. Veli¢ina
primarnih Cestica silicijum dioksida je od 20 do 100 nm $to zavisi od nacina dobijanja.
Nedostatak silicijum dioksida kao punila u pneumaticima su veci tro§kovi sirovina i procesa
proizvodnje (White, De, Naskar, 2009). Cestice taloznog silicijum dioksida su mnogo
poraznije od Cestica ¢adi. SiO2 punilo karakteriSe velika energija specifine povrSine sa
komponentom nisko disperzivne energije $to uslovljava jake medusobne interakcije izmedu
Cestica, a posledica su losa ojacavajuca svojstva (Ignatz-Hoover, Rodgers, 2004; Visakh,
2013). Kada se primarne Cestice dovoljno priblize grade agregate i aglomerate veli¢ine 100
do 200 nm.

SLIKA 2. ZAVISNOST APSORBOVANE ENERGIJE OD FREKVENCIJE KOJA SE
OSTVARUJE KOD PNEUMATIKA KAO POSLEDICA I1ZBORA PREKURSORA
MREZE I AKTIVNOG PUNILA
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3 Eksperimentalni deo
3.1 Materijali

Kao prekursor mreze je upotrebljavan stiren butadienski kauc¢uk (SBR1500). Ovaj prekursor
mreze je blok kopolimer koji se dobija kopolimerizacijom stirena i butadiena emulzionim
postupkom. Njegova struktura je prikazana na slici 3. SBR je najc¢e$¢e upotrebljavani
sintetski kaucuk, zbog relativno niskih troskova, dobre preradljivosti i lakoe meSanja sa
prirodnim i drugim sintetskim kauc¢ucima. Kao punilo je primenjen talozni silicijum dioksid
(Vulkasil S) sa velicnom primarnih ¢estica 22 nm. Ovaj tip punila je amorfan, sastoji se od
vrlo malih Cestica koje formiraju aggregate. Agregati mogu da sadrze nekoliko stotina
primarnih Eestica i predstavljaju adekvatne jedinice za ojaCanje elastomernih materijala.
Formiranjem agregata dobijaju se razliciti oblici koji jako uti¢u na fizicka svojstava silicijum
dioksida. Modifikacija punila je ostvarena termickom obradom na 660°C ili hidrotermickom
obradom u autoklavu na 200°C.

SLIKA 3. PRIKAZ STRUKTURE STIREN-BUTADIENSKOG KAUCUKA

(

pumﬁutapd;te_sum panavliapca jednca butadena
3.2 Priprema uzoraka

stiren butadienski kautuk
hemiisha srdaura
CHy=CH—CHy=CH=CHz= CH==CH=CHz== CH;
r/"\" ‘ f?:\\.]
P S
1 ! 3
TCHa=CH+ TCHy—CH==CH—CH;

Dobijeni su elastomerni uzorci na osnovu stiren-butadienskog kaucuka bez punila (uzorak
SBR), zatim elastomer na osnovu komercijalnog punila (uzorak SBR/SiO2) i uzorci
elastomera na osnovu modifikovanih nanocestica oznaceni kao SBR/SiO2(HT200) ako je
punilo modifikovano hidrotermicki, a kao SBR/SiO2(T660) ukoliko je modifikovano
termicki. Umrezavana je standardizovana smeSa kaucuka uz dodavanje komercijalnog ili
modifikovanog punila silicijum. UmreZzavanje je ostvareno sumporom.

3.3  Dinami¢ko-mehani¢ka analiza
Dinamikéko-mehanicka analiza (DMTA) uradjena je u temperaturnom rasponu od -120°C do

60°C, fekvenciji od 1Hz na DMA2980 uredaju (TA instruments). Amplituda deformacije je
iznosila 3%.

4 Rezultati i diskusija

Jedan od kljucnih koraka ka dobijanju tzv. “zelenih pneumatika” je primena Cestica silicijum
(IV) oksida kao punila, umesto do sada dominantno primenjivanih Cestica ¢adi. U ovom radu
su nanokompozitni materijali (pogodni za dobijanje ekoloski prihvatljivih pneumatika) na
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osnovu SBR i nanocestica silicijum dioksida koji su imali razli¢ite morfoloske parametre i
povrsinsku aktivnost dobijeni umreZzavanjem sumporom. Adekvatna disperzija Cestica punila
je veoma vazan faktor u postizanju minimalizacije energetskih gubitaka, pa je Cestice
silicijum-dioksida pre upotrebe bilo neophodno modifikovati. Kako silicijum dioksid ima
izrazito polarnu i hidrofilnu povrsinu njegova disperzija je oteZana, naro€ito u nepolarnim
kaucucima, kao Sto je stiren-butadienski kaucuk. Razmatrana je moguénost poboljSavanja
dinamickih svojstava elastomernih materijala, naro¢ito smanjenje faktora gubitaka na
poviSenim temperaturama, a povecanja na niskim temperaturama. Modifikacijom punila.
broj hidroksilnih grupa na povrsini je ostao na istom nivou, ali je ostvareno veliko povecanje
karakteristike tzv. strukture koja se odredjuje DBP absorpcijom. Modifikacija Cestica
silicijum dioksida se pokazala kao dominantan faktor u pobolj$anju dinamickih svojstava
dobijenih materijala. Zavisno od na¢ina modifikacije silicijum dioksida, mogu da se menjaju
ne samo morfoloska svojstva silicijum dioksida ve¢ i hemija povrSine koja je prikazana na
Slici 4. ¢ime se ostvarila promena dinamicko-mehanickih svojstava dobijenih elastomernih
materijala. Povrsina silicijum dioksida sadrzi razli¢ite funkcionalne grupe. Sadrzaj silanolnih
grupa uz stepen hidradacije, koli¢inu adsorbovane vode i kiselosti su kljuéni su parametri
koji uti¢u na svojstva ovog punila.

Na povrsini mogu da se nalaze tri kategorije hidroksilnih grupa: izolovane (pojedinacne
hidroksilne grupe), vicinalne (dve hidroksilne grupe na susednim atomima silicijuma) i
geminalne (dve hidroksilne grupe na istom atomu silicijuma). Na Slici 5 je prikazana
zavisnost dinami¢kog modula akumulacije od frekvencije koja se ostvaruje kod
clastomernog materijala za pneumatike kao posledica izbora prekursora mreze i
komercijalnih i modifikovanih nanocestica silicijum dioksida. Na Slici 6 prikazana je
zavisnost dinamickog modula gubitaka od frekvencije za dobijene uzorke elastomernih
materijala. Elastomeri su visokoelasticni materijali te se prilikom deformacije deo energije
elasticno sacuva, dok se ostatak rasprsi kao toplotna energija, i taj deo se definiSe kao
histerezisni gubitak. Histerezisni gubitak kao i aerodinami¢no odstupanje i trenje sa
podlogom se ne mogu nadoknaditi i uti¢u na ukupnu vuénu snagu vozila u pokretu. Za vu¢nu
snagu pneumatika u mokrim uslovima kolovoza neophodna je niska vrednost tand na niskim
temperaturama, §to podrazumeva niza elasti¢na svojstva elastomernog materijala.

SLIKA 4. SEMATSKI PRIKAZ SILANOLNIH GRUPA PRISUTNIH NA POVRSINI
AKTIVNOG PUNILA SILICIJUM DIOKSIDA

Geminalne

>t Izolovane

. Vicinalne
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SLIKA 5. ZAVISNOST DINAMICKOG MODULA AKUMULACIJE OD
FREKVENCIJE KOJA SE OSTVARUJE KOD KOD ELASTOMERA ZA PNEUMATIKE
KAO POSLEDICA IZBORA SBR KAO PREKURSORA MREZE I SILICIJUM
DIOKSIDA KAO AKTIVNOG PUNILA
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SLIKA 6. ZAVISNOST DINAMICKOG MODULA GUBITKA OD FREKVENCIJE
KOJA SE OSTVARUJE KOD ELASTOMERA ZA PNEUMATIKE KAO POSLEDICA
IZBORA SBR KAO PREKURSORA MREZE | SILICIJUM DIOKSIDA KAO
AKTIVNOG PUNILA
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5 Zakljutak

U ovom radu razmatrana je moguénost poboljSavanja dinami¢ko-mehanckih svojstava
elastomernih materijala, narocito smanjenje faktora gubitaka na povisenim temperaturama a
povecanja na niskim temperaturama. Upotrebljena je standardizovana smesa na osnovu SBR
sa komercijalnim 1 modifikovanim cesticama silicijum dioksida kako bi se dobili materijali
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pogodni za proizvodnju ekoloski prihvatljivih pneumatika. Smanjenje potroSnje energije
vozila ostvaruje se preko smanjenja otpornosti na kotrljanje, §to se postize kroz izbor
aktivnih nano-punila i adekvatnih prekursora mreza Modifikacijom aktivnog punila,
termi¢kim ili hidrotermickim postupkom mogu da se menjaju ne samo morfoloska svojstva
ve¢ 1 hemija njihove povrSine ¢ime se postize promena dinamicko-mehanickih svojstava
dobijenih elastomernih materijala.
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Cmpyunupao

CIHEHUPHUYHOCTHU YCTABA BOCHE U
XEPHEOBHUHE N OBJIUK IbEHOI' IP7KABHOI'
YPEBEIbA

SPECIFICS OF BOSNIA AND HERZEGOVINA’S
CONSTITUTIONS AND ITS STATE REGULATION

Kesmpko Tonopomlh25
BIITLI Jo60j

YHUBEp3UTET 3a IOCIOBHU UHXXCHEPUHT U MeHaIMeHT bawa Jlyka

Caxerak

ub oBora paje je aa ce moOiMxKe HaBeAy Crelu(pUIHOCTH (KapaKTepucTUKe) YcTrasa
Bbocre u XeplieroBuHe u ykake Ha pasjidke koje mocrtoje m3mely oBor YcraBa u ycrasa
Ipyrux apxasa y ceujery. Hamme, YeraB buX je y crBapu Anekc 4 Onmrer OKBUPHOT
criopazyma 0 Mupy 3a buX koju je Mo MHOTo 4emy crenupudal y 0JHOCY Ha OMIITH I0jaM
ycTaBa, Kao HajBHIIEr NpaBHOI akTa. Pujed je o jemHoM ,,I0AapeHOM, ,,HAMETHYTOM"
YcTaBy, KOjUM je yTeMeJbEeH BjepOBATHO HAjCIIOKEHHjH OOJIMK ApkaBHOT ypehema, Koju 1o
JaHac HUje To3HaT y cBujery. OHO IITO TMPEACTaB/ba OCHOBHY CHEIU(HIHOCT
(xapaktepuctuky) YcraBa buX jecre na To HuMje ycTaB HM y MaTepHjadHOM, HU Y
tdhopmarHoM cmucity. Tum YcTaBoM HUje eKCILUTUIIMTHO ofpeljeH oOnHK apikaBHOT ypehema
buX, xao H1 OOJIUK BiIaIaBUHE, 1A je y paay Ha OCHOBY M3HECCHHX KapaKTepUCTHKa Y CTaBa
BbuX ucrakayro koM o0IMKy npkaBHOT ypehema buX je Hajommxka.

Kmyune pujeun: Ycras, YcraB bocHe u Xeprerosune, ONmTy OKBHPHU CIIOPa3yM O
mupy 3a buX , mo3nar xao [lejTOHCKM MHPOBHH CIOpa3yM, ApXkaBHO ypeheme, oOmuIm
JIp’KaBHOT ypehema.

Summary

The aim of this work is to give a more specific account of the specifics (characteristics)
of the Constitution of Bosnia and Herzegovina and points to the differences that exist
between this Constitution and the constitutions of other states in the world. Namely, the BH
Constitution is in fact Annex 4 of the General Framework Agreement on Peace for BH,
which is in many ways specific in relation to the general notion of the Constitution as the
highest legal act. This is a "donated”, "imposed" Constitution, which is probably based on
the most complex form of state order, which to date is not known in the world. What

constitutes the basic specificity (characteristic) of the BH Constitution is that it is not a

% Ospenckux cprckux Opuraga SA 74000 Jo6oj; [ecmora Credana Jlazapesuha 66, 78000 bama
Jlyka
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constitution in either material or formal terms. This constitution does not explicitly define the
form of state organization of BH, nor the form of government, and in the work based on the
stated characteristics of the Constitution of BH it is prominent which form of state regulation
of BH is closest.

Keywords: Constitution, Constitution of Bosnia and Herzegovina, General Framework
Agreement on Peace for BH, known as the Dayton Peace Agreement, state regulation, forms
of state regulation.

1 VYBoxa

JenHo ox Beoma OuTHMX nHMTama YcraBa buX jecy meroBe crneuupUUHOCTH
(xapaktepuctuke), jep YcraB buX Huje YcTaB HM y MarepujajJHOM, HH Y (OpMalHOM
cMHucIy, TIpuje Ou ce Morio pehn aa je To jemaH HAMETHYTH W IOJapeHU MYJITHIATCPATHU
mehyHapoxuu yrosop. CBe, y pamy HaBeldeHE KapakTepucTuke YcraBa buX ykasyjy Ha To,
KOJIMKO Cce Taj YcTaB pasiuKyje O] ycTaBa ApYrux napxasa. Ilo Tom YcrtaBy 00IHMK
IpKaBHOT ypehema, kao HU oOimKk BiagaBuHe buX Huje ompeheH, Maga je mo ToM Y cTaBy
buX Hajommka koHpenepaTHo-penepaTHoM 00Ky ApKAaBHOT ypehema.

2 Kapakrepucruke (cneuudguunoctn) ycraBa bocue n Xepueropune

VYcraB bocHe n Xepuerosune, ofHOCHO AHekc 4. OninTer OKBUPHOT CTIOpazyma O MHPY 3a
BocHy n Xepuerosuny je mo MHOTO 4eMy clieu(pHUYaH y OJHOCY Ha OIIITH I0jaM YCTaBa,
Kao HajBUIICT MIPABHOT aKTa.

Amnekc 4. Onrer OKBUPHOT criopasyma o Mupy 3a bocHy u Xepuerosuny (YcraB bocue
1 XepleroBuHe) MO CBOM HACTaHKY je caMoO jeJaH oj jemaHaecT aHekca Tor Cropasyma.
360r Tora, TakaB YCTaB M HHje YCTaB ca CTAHOBHUILITA TEOpHje IpaBa, HU Ca CTAHOBHILTA
ycraBHOT M MeljyHapomHor mpaBa, Beh je pHjed o jeAHOM “HaMETHYTOM™, “HOomapeHOM‘
ycTaBy, OTHOCHO MYJTHJIaTepaHOM Mel)yHapoJHOM yroBopy.

Behuna npaBHux teopernyapa y bocun n XepreroBunu, ogqHocHo PemnyGuuim Cprickoj
U IIUpe MISHTUYHOI Cy CTaBa Ipema KojeM je T3B. J[ejTOHCKM ycTaB “HaMeTHYTH™ WU
“nomapenu” ycras (P. Kysmanosuh, C. Casuh, I1. Kynuh, H. [Tonnamen, C. Cmussko, C.
bpanko u np.), kojuM je, kako To uctudy C. Coxon u b.Cmepjen, yremesbeH BjepOBaTHO
HAjCIIOKCHHUjH OOJIMK JpXKaBHOT ypelema KOju je 10 JaHac MO3HAT y cBHjeTy. TakaB ycTaB
HHje HAacTao Kao pe3yiraT IMOJUTHYKe BOJbe HeHuX Hapona (Cpba, Xpmara, bommaka u
ocranux), Beh kao npoaykT BoJbe MehyHaponne 3ajennunie(Coxon u Cmepaen, 1998).

ITo KysmanoBuhy(1999), To je ycraB camo o UMEHY, jep OH HeMa HHU3 0COOEHOCTH W
eleMeHara Koje Mopa Jla UMa CBaKM ycCTaB, qujelehr Ha Taj HAUWH MHIUBEHA M JPYTUX
aytopa (C. Casuh, I1. Kyauh, H. I[Toruramen, H. ITo6puh u np.), Koju TBpAe na je Taj ycTaB
U ca (JOPMAJHOT U Ca MAaTEPHjAITHOT aCIMIEKTa HEMOTIYH U creuduuad npaBuu akt. OH uMa
HHU3 HEJOCTAaTaKa KOjU Ce Y OCHOBU MOTY CBPCTAaTH Y HEAOCTATKE (pOpMaHE M MaTCpHjaTHe
NPUPOZE, KAo MITO CYy: TUM Y CTaBOM C€ HE PEeryJdile KOMIUICTHA YCTaBHOIIPaBHA MaTepHja
(Hmp. exKoHOMCKO-coryjinaHo ypeheme); oH Huje m3palieH mo yoOmvajeHOM (hopMaiHO-
NPaBHOM MOJENY, OJHOCHO JOTMATCKO-TIPAaBHOM METOJOM; OpOjHH Cy TEpMUHH
HEaJIeKBaTHH Y YCTaBHOM TEKCTy; IOje[lMHE INpaBHE HOpME Cy HeJOopeueHe, a uMa M
MHOILITBO HEperyJjHCaHuX MUTalka W NpPaBHUX MPAa3HUHA, HA KPajy, U HAYUH HHErOBOT
JIOHOIICHhA Y HajMamkby PYKY HHje YOOHUTajeH.
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OcuM 1nOMEHYTHX HemocraTaka, YcraB bocHe u XepueropuHe HMMa U CBOjUX
NO3UTHBHOCTH. HanMme OH ce Temesbu Ha HHU3Y AEMOKPAaTCKUX BPUjEIHOCTH W INPHHIMIA
KojuMa ce oMoryhyje ocTBapuBame AEMOKPAaTCKOT pa3Boja bocHe n XeprieroBuHe U HEHUX
edrureta. bez 003mupa Ha cBe HEroBe HEAOCTATKE U CA0OCTH OH WIAK IpPEeACTaBIba HajBHIIH
MPaBHU aKT ca HajjadoM IPaBHOM CHaroM y bocHM u XepleroBHHH, YHjUM TOHOIICHEM je
3ayCTaBJbEH YETBEPOTONUIIBY paT y bocHH 1 XepneroBuHn M y NPHUMjEHH j€ OF HEroBOT
noHomema 1995. romure. Ox Tama mo maHac YcraB bocre m XepiieroBuHe je MpeTprno
BUIIIE M3MjEHa, alli Cy U OHE, HAKAJOCT Kao U caM YcTaB y BehnHHU “HaMeTHyTe of cTpaHe
BUCOKUX IpencTtaBHUKa y bocam u  XepueroBuHu CXOAHO HUXOBUM bBoHCKHM

OBJIAIITCHHUMA.

3  V¥YcraBHo ypehewe BbocHe u XepueroBuHe mocMaTpaHo y CKJIONY
HaBeJeHHMX U Apyrux cneurduynocru ycrasa buX

VYcraBom bocHe u Xepuerosure, bocna m XepreroBuna je yrBpleHa Kao CIOXKEHa JIp)KaBa
KOja CBOje IOCTOjarke TEMEJbH Ha Mel)yHapoJHOM, a He Ha APKaBHOM (yCTaBHOM IIpaBy), Kao
orpomHa BehuHa 3emaiba y cBujery. Kako To HaBoau Kysmanosuhi(1999), nema y YcraBy
Bocue u XeprieroBute opende KojoM ce eKCIUIMIUTE YTBplyje MpaBHa NpHUpoJa U CYIITHHA
npxase. OHa je nepuBaTHa (M3BEICHA) TBOPEBUHA.

YcraBom bocue n Xepreroune (4wi. 1. yCHOCTaB/bEH jeé KOHTUHYHTET HOBE JAp>KaBHE
TBOpPEBUHE ca MpeTXogHOM. MeljyTuM, HejacHO je 0 K0joj je TO MPETXOMHO] OPXKAaBH PHjed.
Conujamucrinyka PenyOnuka Bocra m XepueroBuHa, Kao jegHa O IIecT (eaeparHux
jemuanna Omsme COPJ, HM M y yacy BEHOT pacmaja HHje Owia caMoCTalHa JpKaBa ca
MehyHapomHuM cyOjektuBuTeTOM. MelyTnM, Ta u TakBa IpkaBa je Hecrtama jomr 1991.
rOJIMHE KaJa cy ce Ha npocropy ousnie Conujamuctiuke Penyonuke bocHe n XepueroBune
koHcTuTyucane PemyOnuka Cpricka u Xepuer bocHa. Ha mpeocrtamom nujeny Boche u
XepueroBune, kpma CkymmruHa bocHe wu  XepueroBune mpornacuia je bocHy u
Xepruerosuny kao Peny6muky bocHy u XepiieroBuny, a Kojy je MpuU3Hao jenan 0poj 3emasba
y cBujery. Ilo Kysmanosuhiy(1999), 6mmo je To (QUKTHBHO mMporiamiee yHHTapHE
pernyOIinKe Ha MPOCTOPY KOjU OHA HHje MTOKpUBAJIA.

Mehyrtum, 6e3 003upa Ha TO, wiaHoM 1. YcraBa boche n Xeprerosune je mpeasuleHo
ma he “Pemybnmka BocHa u XepuerouHa uuje he 3BaHMYHO uMe Outu bBocHa wu
XepleroBuHa HaCTaBUTH CBOj€ MPABHO MOCTOjabe 1Mo MelhyHapoJHOM MpaBy Kao JpkaBa ca
YHYTPAIIOM CTPYKTYPOM H3MH]jCH-EHOM TpeMa OBUM ojJpendamMa U ca CBOJUM CaIallmhuM
mehyHapospHo mpu3HatuM npuHimMnuMa“.  Jlakime, HOBa Jp)KaBHA 3ajelHHMIA MMa
MehyHapoaHN KOHTHHYHTET Ha MPETXOAHO] MPETe)XHO (GUKTHUBHO] APKaBH, a YHYTPALIHET
KOHTHHYHTeTa HeMma, mTo YcrtaB boche n Xeprierosune u yBphyje. [Ipema Tome, Temko ce
MOXe OOjeKTHBHO TOBOPHUTH O KOHTHHYWTETy JBHje IpkaBe. PeamHuje je M Hay4HO
00jeKTHBHHjEe TyMaueme aa je (OPMATHO M CYNITUHCKA IIPEKMHYT KOHTHHYUTET ca
NPETXOJAHNUM YCTaBHO NMpaBHUM cucTeMoM mperxoane Counjanucrtuuke Penyoinke bocue n
XepueroBune, kao W kacHuje (camonporinamene) Penyomuke bocne u Xepuerosune. To
MIOrOTOBO LITO je TepuTopHja Ousmie bocHe n XepreroBuHe noaujesseHa (MHOTO paHHje) Ha

% Kougepenmuja y Bory oxpxana je 10. nenembpa 1997. rox. Ha kojoj cy BHCOKOM mpecTaBHEKY ¥
buX narta mupoka oBnamTemsa.
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nBuje mpusHare npxase: PenyOmuky Cprncky u @enepaumjy Boche n Xepuerosune
(Ky3manosuh, 1999).

YcraBom bocrme m XepuerouHe je mnpeamheno ma je bocma m Xeprerosmna
cacraBibeHa oJ] JBa eHtutera: Penepauuje bocue n Xepuerosune u Penyonuke Cprcke.
Tum YcraBom cy o0a eHTuTeTa q00Mia (y CTBapy MOTBPIMIIA) HAAJICKHOCTH U OBJIAILITEHA
koja cy umanu (Penyonuka Cprcka n @enepanuja bocHe n Xpenerosune) kao meljyHapoHo
npu3HaTe TepuTopujaiHe IjenuHe. [lojam “eHTHTET™ y ycTaBHONpPABHY (Ip>KaBHOIIPABHY)
obmact yBemeH je JIejTOHCKMM MHPOBHHMM CIIOpa3yMOM, OTHOCHO YcrtaBoM bocHe u
Xepuerosune. Cama pujed SHTUTET, IIOTHYE O] JATUHCKE pUjeun ens-Ouhe eSSe-OuTu, mTo
O3HayaBa OUTHOCT Heyera, CyIITHHA, BAXXKHOCT, HELITO LITO OCTOjU. EHTHTET, Kao YnHMIAn
HEKOI' JIp)KaBHOT caBe3a  je OWTaH, KOHCTHTYTHBHH IHO TOI Jp)KaBHOI caBe3a.
KOHCTUTYTHUBHOCT €HTHTETa je OCHOBHA, CYIITHHCKA pa3jiHMKa y OJHOCY Ha Ipyre oOiuKe
TEPUTOPHjaJIHEe OpTraHU3aIje qpXKaBe, Kao IITO Cy: perdje, 00IacTy, MoKpajuHe, moapyyja,
okpy3u uTA. OHO IITO SHTHTET YHHH KAPAKTCPUCTHYHHM Y YCTABHOM IIPABY jECTE HETOBO
CBOjCTBO Jia BPILM jeJlaH AWO JpkaBHE BiacTH. EHTHTET QyHKIMOHWIIE Kao U0 ApKaBe ca
JIBOCTPYKOM YJIOTOM: @) M3pa3 j¢ HaI[HOHAIHE CYBEPEHOCTH U 0) OOJHK je BpIICHha JAP)KaBHE
BJIACTH, MaJla HUje yoOuuajeHoaa ce Ipxase, 0e3 003upa Ha CTENEeH BHXO0BE CaMOCTAITHOCTH
Ha3uBajy enruretMa (Kysmanosuh, 1999).

VYcrasom Bocue u XepueroBuHe Huje ytBpheH obnuk apxaBHor ypehewa boche u
XepuerosuHe, ka0 HU 00wK BranaBuHe. Ca 0OMUKOM (THIIOM) Ip’KaBHOT ypehema ycKo je
BE3aHO U NUTame cyBepeHocTu bocHe m XepueroBuHe kao napxkase. Y YcrtaBy boche u
XeplleroBuHe IMOCTOjU HEKOJIHMKO OJIpea0M KojuMa Ce yKasdyje Ha CyBepeHOCT BbocHe u
Xepuerosutne. Tako y npeamOynu YcraBa bocHe u XepueroBune croju jaa je bocHa u
XeplieroBpHa CyBepeHa M MOJUTUYKH HE3aBHUCHA, INITO Hema obame3yjyliy cHary, “jep
npeamMOyJsia HUje CaCTaBHM JMO yCTaBa y Y)KEM CMHUCIY pHjedr’” M O3Ha4yaBa ‘“‘HICOJIOIIKO
MOJMTHYKE IMJbEBE, KOje Tpebda 1a ocTBapu ycTaB”, ma Ccy TO “yhcTe JAekiaparuje”
(ITonoBuh, 1997).0Ocum npeamoOyiie, y wiany 3. YcraBa bocHe u Xepuerosune yTBpheHa je
moryhinocT 1a BocHa u XepleroBuHa npey3me HaJaeKHOCT U y IPYTUM MMOCIOBHMA KOjH CY
MOpPE] OCTAJIOT HYXHHU 33 OUyBambe HEHOT cyBepenuTera. Takolje, y wiany 5. YcraBa Boche
u XepIleroBuHe CTOju 00aBe3a 3a CBe opykaHe cHare y bocHu u XeplieroBunu Ja ajenyjy y
CKJIQJy ca heHUM CYBEPEHHTETOM, a y wiaHny 6. Mcror YcTaBa mpomucaHa je Haie:KHOCT
Ycragor cyna Bocae u Xepiierouse aa ojutydyje, Ja Jid je OJJTyKa jeJHOT OJl CHTHTETa Ja
YCIIOCTAaBH TMapalielIie OJHOCE ca CYCjeJHHM 3eMJbaMa y CKJIaay cayCTaBoM M ojapendama
KOje ce OJHOCE Ha CYBEpEHUTET U TepuTopHjaaHu uHrerpureT bocue n Xeprerosune. 1 6e3
CYNTUIIHH]€ aHAlIM3e HaBeJIeHUX yCTaBHUX oapendu YcrtaBa bocHe u XepiieroBune, Moxe ce
3aKJbYUUTH “Naje “KBaNMHTET CyBepeHHTeTa bocHe M XepIreroBuHe, yHYTPallhi H BAHCKH,
yIIUTaH y HeKuM cBojuM BuaoBuma“ (IToGpuh, 2000).

IlocmarpaHo ca CTaHOBWIITA YHYTpAllllbe CYBEPECHOCTH, OYHTO j€ BHIJBHBO Ja je
JIp’)KaBHA BJIACT IOJIMjE€JbEHA, TaKO Ja y onapeheHuM obrmacTiMa HajBUINA BJIACT MpHUIAaa
GHTHTCTMMa W KAaHTOHMMA, a He [pKaBH. YINUTHa je ¥ HE3aBHCHOCT W IIpaBHA
HEOTpaHUYEHOCT JpkaBHe Biactu. lIpema VYcraBy bocHe u XepieroBuHe, HOCHOLHU
CYBEpEHHUTETA Cy FHEHH KOHCTHTYTHUBHU Hapomu, bommanu, Cpbum, XpBath, 3ajeHO ca
ocTanMM HapoauMa, Kao erHuuke 3ajenHuie. CyBepeHu opraH no YcraBy boche wu
Xepuerosune jecte [lapmamenrapna ckymmrrHa bocHe U Xeplerosuse, y kKojoj ¢ 003upom
Ha MPOIECIyPy OTydyuBarma ImpeBiacT uMa JJoMm Hapona, y ogHOCY Ha [IpecTaBHUYKU JJOM.
300r eBuaeHTHUX Temkoha y pan yllapnamenrapre ckynmntuae bocue u Xeprerosune, kao
u apyrux uHCcTUTylMja BocHe u XepleroBuHe, mapjiaMeHTapHy (3aKOHOJABHY), Kao H
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U3BPLIHY BJlacT “cyncTutyupa y oapehenoj mjepn Bucoku mnpeacraBuuk y bBocHu wu
XepueroBuHu Kao “pesepBHM” U “IPUBpPEMEHH’ 3aKOHOZAaBall. Ma KOJHMKO “TpuBpeMeHa”
WM “pesepBHA’” 3aKoHO/aBHA (yHKIMja Bucokor npeacraBHrka, KpaTKOPOYHO IMOCMATPaHo,
OWia M KOPHCHA W HY)XHA, TO TPOAYKYyje T3B. “ociabibeHH (OTpaHMYEHH) CYBEpPEHHTET”
Bocue u Xepuerosure, Koju je 3a cana “Bumie (GpukTHBHH, Hero matepujanau’ ([ToOpuh,
2000).

Taj “ocmabsbeHn” (OTpaHMYCHH) YHYTpalllbH CYBEPCHHTET, CBAKAKO YTHYE H Ha
CIOJballIbU CyBepeHnTeT bocHe u XepleroBute kao qpxase, Maza Mel)yHapoHo npu3Hame
BocHe u XeplieroBuHe U BEHA jeTHAKOCT Ka0 Mel)yHapoaHOT Cy0jeKTa y OJJHOCY Ha OocTajie
Ipxkase HHje ynuTHa. OHA MOXe cJI000HO M PaBHOIIPABHO 3aKJbYYHUBATH YTOBOPE C APYTHM
npxasama. Mehytum, u eatutetn y bocan n XepueroBuuy, a mro je npeasuljeHo YcraBoM
Bocue u Xepuerosune (wiad 3, Tauka 2. 1) MOTY [a CKIIamajy cropasyme ca Jap’kaBama
(mehynpxaBHe criopasyme) u copazyme ca MelhyHapoaHHM opranu3anujama (MehyHaponHe
criopasyme) y3 cariacHocT IlapmameHtapHe ckynmtuHe bocHe u Xeprerosuse, IITO
notBplhyje na cy u eaTuretd y bocHn n XepieroBuau cy0jexkti Mel)yHapoIHe AUTUIOMATH)E
u melyHaponHOr mpaBa, Te Ja noctoju 13B. [loaujesbenu cyBepenuter usmely bocHe u
XepueroBuHe M leHUX CHTUTETA.

U Ky3manosuh (1999) cmarpa cyBepenoct bocte u XepiieroBute ynuTHOM, TOCEOHO U3
pasiiora ImTo cy cBe OMTHE IOJIyre BIACTH Yy ApXKaBaMa wWiaHWIaMa (€HTUTeTHMa). bocHa u
XepleroBuHa UMa CHOJbHH KOHTHHYUTET JIOJHMjE€JbeH Y CTaBOM M HAIUIC)KHOCTHMA CHOJHHOT
KapakTepa mro jacHo ymyhyje Ha To na je bocHa u XepuerosuHa meljyHapoanu cyOjekt
OTPaHUYEHOT KOOIIEPATHBHOT HWJIM IOJMjeJbeHOr CyBepeHHuTeTa. M unaHune — npxase Koje
TBope bocHy m XepleroBuny uMajy NOTIYH YHYTpallibd, ajld OTPaHHYEH CIHOJbHU
cyBepenuteT.Jlakne, mocMaTpajyhu ycraBHOmpaBHy mo3unujy bocre m Xepuerosune y
HOTJIely CYBEpEHOCTH, HEJJBOCMHCIICHO CE€ MOXKE M3BECTH 3aKJby4ak, Jia je pujed O JpKaBU
ca M3pasUToO OrPAaHUYEHHM CYBEPEHHUTETOM (IIOCEOHO YHYTpAaLIBUM) U CHEHUPUIHUM
obimkom wmehyHaponne 3aBucHoctH (Tomopouh, 2016). Mehytum, Tpeba ucrahu na
OrpaHHYeHa CcyBepeHocT Huje camo crnenudukym bocue n Xepuerosure, Beh aa je To nanac
CypoBa peajHOCT caBpeMeHOr cBujera. CBjeTCKM TOpelak pymH KIACHYHH II0jaM
cyBepeHocTH, yBojehu T3B. “Mera cyBepeHOCT, YMME ce OTBapajy BpaTa yIoTpeOu CHIle,
raxemy Mel)yHapoIHOT IpaBa W HAIMOHAJHOT CyBepeHuTeTa. Taj “HOBM CBjeTCKHU MOpeaaK™
MMao je yTHIaja HHa OrpaHndeHy cyBepeHocT bocHe u Xepiierosuse.

ITo ce Tue apkaBibaHcTBa bocHe n Xepuerosune, YcraBom bocHe n Xeprieropuse je
yrBpheno na rpahanm bocHe m XepueroBuHe MOry HMMaTH JpXaBJbaHCTBO bocHe n
XepueroBuHe W JIpXKAaBJbAHCTBO Jp)kaBa wiaHula (eHturera). [lpxkaBibann bochHe wu
XepreroBuHe MOTy UMaTi U JAp)KaBJbAHCTBO APYre OpiKaBe, YKOJIHMKO MOCTOjU OnaTepaaHn
criopasyM Koju je onxoOpwmna IlapmameHtapHa ckynmThHa bocHe u  XeplieroBuHe.
MoryhHocT aBOjHOT IpKaBibaHCTBa, Takohe roBopu o Tome aa je bocHa m Xepuerosuna
Oommjena cnmuka apxkase (cmarpa P. Kysmanosuh, IT .Kynuh, C. CaBuh u ap.), mro
MpelcTaB/ba TaHKHU CJI0] W3JBOjeHE BJIACTH M3 €HTHUTETa (IpkKaBa WIAHWIEA) W JaT YHHjH
(bocHm m XepuerosBMHH), T€K TOJIMKO Ja MOXKE HOOWTH nWMe, Makap W JlabaBe IpiKaBe
(Tomoporwuh, 2016).

VYcraB bocue n Xepuerosune je yrBpano (mpeamOysiom U wi. 1. Tauka 2.)IeMOKpaTcKe
MIPUHIIAIIE Ha KOjUMa ce TeMeJbu Jp)kaBHO (ycTaBHO) ypeheme bocue m Xeprierosune. 1
Heke apyre oapende YcraBa bocHe n XeprieropuHe uMajy 3Ha4aj IMPHHINIA, Ka0 IITO CY TO
OHE O JbYJICKMM TIpaBMMa W cjo0o/laMa, jeTHaKUM IpaBUMa JbYIU W CHTUTETa, TpalaHa H
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STHUYKUX ILjeJIuHa, HeAUCKpuMuHAaMju W ap. Hasemhemo Tte VYcraBom yrBphene
KapaKTepUCTHKe- MPUHIKIE, 0€3 Ja MX MIHPEe KOMEHTapHUIIEMO:

— IlpuHmmn nemMokparcke nOpkaBe, KOjHU y OCHOBH 3HauW Ja he ce bocHa u
XepueroBuHa mu3rpajuBaTy Kao JEMOKpaTCKa ApkKaBa WM 3aje[HHULIA Y KOjoj CY CBU
JbyJIM PaBHOIIPaBHU M Yy KOjoj Hehe OMTH JUCKpUMHUHALM]E 110 OMJIO KOjOj OCHOBHU U
raje ce Hehe yrposkaBaTy npaBa u cino0oje, 01HOCHO Taje he OuTtn yBakeHe eTHUUKE
MOCEOHOCTH (jE3HK, TUCMO, OOMYajH U IIp.);

— TlpuHnmn BiagaBuHE Hpasa (IjesioBame MO 3aKOHY) Kao MOJEN MpaBHE ApkKase, 0e3
KOj€ je He3aMHCIIMB CBAKU CaBPEMEHH JIeMOKpaTcku cucteM. Ilonaszehn on ocHOBHOT
MOCTyJIaTa ¥ PeryIrucamy IPYIITBEHIX OJHOCA, CBE j€ CI0O0IHO IITO H3PHUUUTO HUje
3a0pameHo — KOHIIETIT TIPaBHE JIp’KaBe YOKBUPYje YHUBEp3allHa IpaBa U ciIodoe, Kao
peaiHe rpaHHMIIe 10 KOje BJIacT POCTHpe cBoje nHrepeHnuje. [IpaBo u 3axkoH tpeba na
BJaajy, a He BOJka MojenuHana win Omio koje rpyne(Kynuh, 1997).

— TlpuHnmn cro®oIHUX U AEMOKPATCKUX M300pa, KOju 00yXBaTa IpyIry Impasa, caodoma
U eJieMeHaTa JIeMOKpaTCKe U mpaBHe Japxase. To cy nmpuje cBux cio0o/a NoIuTHIKOT
YIpYKUBamka U OpraHu30Bamba (MOJIMTHYKH IUTypalin3am), cio0o1a oKymbamwa, 300pa
W JIOrOBOpa, CJIOOOJHM OMIITH W jeIHaKH H300pH, KAa0 U yBa)KaBambe MHOIITBA
pa3NMUMTUX HHTEpeca IojeMHalla M OpraHM30BaHMX rpyna (caBe3a, CTpaHaka,
napTuja, yapyxxema rpahaHa u Jpyrux BUAOBa HHTEPECHOT OPraHU30Bambha).

OcumM HaBeneHHX, y YcraBy bocHe u Xepuerosune rnocroje u Apyry NPHHIMIN, CTHM J1a
OHM HHCY eKcIumMIMTHO yTBphenm y VYcraBy BbocHe m XepleroBuHe OIHOCHO TayKOM
“JleMOKpaTCKH MPUHIMIK, Beh ce Mory m3BecTH U3 cajpkaja yCTaBHOT TEKCTa, Kao HIIP.
NpUHOUN Tpal)aHCKe CyBEPEHOCTH MM TPHHIMII YHHBEP3aJIHOCTH M CTaHIapAa INpaBa H
ciobona rpabhana, mo kome ce rpahaHcka mpaBa HE OCTBApYjy IO JIOKAIHHM, PETHOHAIHAM
nma HU JpXaBHUM, Beh mo mehyapomHum cranmapamma.JenHa o KapakTepHCTHKa YcCTaBa
BocHe u XeplieroBuHe jecte M MpeHarialeHo UCTUlame norpede ode3djehuBama JbyICKIX
mpaBa M OCHOBHHX CJ10007a, 3amTo ce MOXe Halin o0jalllberhe y YHEbCHHUIM, A3 Ce Y
JpKaBaMa 4YIaHuIlaMan y 1ujenoj bocau u XeprieropuHy BoAKO OpyTanaH rpaljaHcKu pat y
KOME je OWJIO ApacTUYHMX HapylllaBama JbYACKHX MpaBa U cinoboma. Tako ce, y craBy 1.
yiaHa 2. YcraBa Boche u Xepuerosute npomucyje na hie “ BocHa u XeprieroBuHa u 00a
eHTuTeTa 00€30MjeMTH HajBUIIM HUBO MelyHapoOJHO NPU3HATUX JbYACKUX IIpaBa |
OCHOBHHX clloboma“, Te na he “y Tom nuipy mocrojatu Komrcuja 3a jpyzncka mpaea 3a bocHy
u XepueroBuny, kako mnpeasuha Arexc VI Ommrer okBupHOT criopazyma™. Y craBoMm bocHe
u XeprerouHe (wianoMm 2. ctaBoM 2.) je yrBpheno nma he ce “mpaBa m cimoboxpe Koje
onpehyje EBporicka KOHBEHIHja O JbYICKUX IIpaBa ¥ OCHOBHUX CJI000JA U H-EHU IPOTOKOJIN
npuUMjemnuBaTH TUpeKTHO Y bocHu n Xepuerosunu. Te he oapende nmaru npuopurer (Tj.
CyIpeMaTHjy) Ha CBUM IPYTUM 3aKOHHMA. Y CTaBy 3. qlaHa 2.
npeasulherojenahecBanmanareputoprjubocHen X eperoBHHE Y KUBaTHIBYICKAIIPaBanuciIo00
Jlen3cTaBa 2. CTUMaranpaBanciio0oeo0yxsarajy:

— TIpaBO Ha XUBOT,

— TpaBo Ja Juna He Oyay TOABPTHYTa My4YeHy HIM HEXYMaHHM ITOHIKaBajyhum
MOCTYIIUMA WIIH Ka3Hama,

— TIpaBo Ja JuIa He OyAy AprkaHa y POTCTBY WJIHM MOTYHUEEHOCTH WIH Ja 00aBibhajy
NPUHYIHH PaJl Wi 00aBe3He pajioBe,

— TIpaBo Ha ci1000ay U 6e30jeTHOCT JIMIHOCTH,
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— MpaBoO Ha MOIITEHO Caciyllambe y rpa)aHCKUM W KPUBHYHHUM MPEAMETHMA M Ipyra
[IpaBa y BE€3U Ca KPUBUYHUM ITOCTYIIKOM,

— TpaBo Ha NPHUBATaH U MOPOIMYHHU KHUBOT, IOM H KOPECIIOHACHIIH]Y,

— co00ory MUCITH, CaBjeCTH U BjepOHCIIOB]ECTH,

— cnoboxy u3pakaBama,

— cno0oy MUPHOT OKYIUbabha H CJI000y YIpYyKHBamba ca Ipyruma,

— TpaBo Ha Opak M 3aCHHBAaILE IIOPOAHIIE,

— TIpaBO Ha CBOjHUHY,

— 1paBo Ha 00pa3oBame,

— IpaBo Ha ci1000/y KpeTamwa 1 NPeOrBaIMIITA.

VY nmnorneny npumjeHe EBporicke KOHBEHIHMjE€ O JbYACKMM IIpaBUMa M OCHOBHHM
cnobonama, oCcToju jeana crerpduyaHocT. OHa ce oriena y YMi-CHHIM fa ¢ y BocHU u
XepueroBunu EBporicka KOHBEHLIMja JUPEKTHO IMpUMjeYje, Aakie Ha OCHOBY YCTaBHHX
onpenada, jep je bocHa m Xepuerosuna npucrynuia Bujehy Epore Tex 24. anpuma 2002.
roguee. Jomr y JlejToHy, npuinukoM u3pane OmuTer OKBUPHOI CIIOpa3yma 3a MUp, OHIIO je
cacBuM u3BjecHO na bocHa u XepuerosuHa Hehe Tako O6p30 mocraty wiaH Bujeha Epore,
Ta je Ha HAIpHje HaBeIeH!H HadWH Omio jequHo Moryhe 00e30ujennTn eheKTHBHY 3aIITUTY
JbYACKHUX TIpaBa | cJI000a 10 eBPOIICKUM CTaHAAPANMA, 32 Pa3IHKy Ol OCTAIUX EBPOICKUX
3emasba (Casuh, 2003).11 VYcraBuu cyn bocue u Xepuerosuse (y npeamery 6p. 5/98) crao
je Ha cTaHOBHINTE Ja HaBegeHa KoHBeHIMja MMa MpegHOCT 4Yak U Haj YcraBom bocHe n
Xepuerosute, ITO je ¢ 003MPOM Ha KapaKTep ycTaBa Kao IIPaBHOI' aKTa, Ka0 W YCTaBHUX
oJpeioK 0 TOME, TEOPHjCKH — IPaBHO J0cTa Jabaso pjemermne (Casuh, 2003).

YcraBom BUX Huje onpehen obmik apskaBHOT ypehema kao HU 00muK BaagaBuHe BUX.
AKO ce MaXKUBO aHAIHM3Upa ycTaBHa cTpykTtypa BUX, (ememeHTH KoH(penepauuje u
(denepanyje, Kao ¥ APYrU SISMEHTH) OH/Ia CE MOXKE W3BECTH 3aKmbydak 1a je BUX mo obnuky
JIpkaBHOT ypeljema ciiokeHa KOH(emepatHo-(eaepaina apKaBHa 3ajeHHIA. AYyTOp OBOT
pana je y cBojoj Kmu3u“OOmunu apxkaBHor ypehema ca moceOHMM OCBpTOM Ha BUX
E€HyMEpaTHUBHO HaBeO CBe Te eJieMeHTe, Ja OuM M3Beo 3akibyyak, na je bUX mo oGuuky
npxkaBHor ypehewa 1no nornucuBamy OmniuTer OKBUPHOT cropasyma o Mupy 3a BUX Ouna
nyHO Oybka KoH(enepaluju, anuna je ca npeHocoM omnainhema ca PC Ha mHCTUTYHHjE
BUX, ox crpane Bucoxkor npexacraBHuka 3a BUUX, ona 6una cBe ommka denepammju (Cokon
u Cmepaen, 1998).

4  3akspydak

VYcraB buX je y ctBapu Arekc 4 OmnmTer OKBHpPHOT criopasyma o mupy 3a buX kxoju je mo
MHOT0 4YeMy creluduya y oJHOCY Ha OIIITH I10jaM YCTaBa, Kao HajBUILET IPaBHOT aKTa.
Pujed je o jemHoM ,,omapeHOM, ,,HAMETHYTOM YCTaBy, KOjUM je yTeMeJbeH BjepOBAaTHO
HajCIOXEHU]U O0JIMK JIp>KaBHOT ypehema, Koju 0 JaHac HHje Mo3HaT y cBujeTy. OHO mITO
Ipe/ICTaB/ba OCHOBHY crenn(uYHOCT (KapakTepucTHky) YcraBa buX jecre ma To Huje
ycTaB HM y MaTepHjaiHoM, HH y ¢opmarHoMm cMmuciay.Tum YcraBom Huje oapeheH oGimk
JpkaBHOT ypehema, HUTH OOJIMK BlIaJlaBUHE, LITO je Takohe jeqHa of cnenn(puIHOCTH TOT
VYcraga, jep je y cBHjeTy Helo3HaTa ApkaBa y K0joj YCTaBoM To HHje onpeheHo. Mehyrum,
aHamu3oMm YcraBa BUX na ce 3akpyuntu nga BUX umma u kondenepanHe u ¢enepaiHe
eleMeHTe, ma Om ce Moryio pehm na je oHa Mo OOJNMKY Jp)kaBHOT ypehema jeana
KoH(eaepaTHo-deaepaTHa IpikaBHa 3ajeTHUTIA.
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practices and the Rules on publication of scientific publications (Official Gazette of the
Republic of Srpska, No. 77/10). Guidelines are issued to ensure a uniforme style of
publication of articles in all issues of the journal Journal of Business Economics. The Journal
is published tvice a year in print, with a circulation of 300 copies and an electronic version of
the edition is published on the site http://univerzitetpim.com/anali-poslovne-ekonomije/. All
articles must be designed in accordance with these guidelines and sent to the email address of
the editor in chief, and then go into the process of anonymous review by two reviewers. Only
papers that have at least two positive reviews shall be published in the Journal. Editorial
Board has adopted List of reviewersthat has been confirmed by the Senate of the University.
The identity of reviewers is not reveald to the authors, and vice versa.

Keywords: Journal of Business Economics, review, publishing, scientific publications.

5 Uputstvo autorima o nacinu pripreme ¢lanka

Prilikom pripreme ovih uputstava, uredniStvo Casopisa stavlja u prvi plan APA standarde
akademskog pisanja, jer oni danas dominiraju u dru$tvenim i humanistickim naukama. To

21 DespotaStefanalazarevicabb,  Telefon/fax:  +387 51 378 300, Email:
marijana.mladenovic@univerzitetpim.com
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znaéi da njihovom dosljednom primjenom priblizavamo i radove na$ih autora globalnoj
publici, odnosno ¢itaocima.

Uputstvo autorima se sastoji iz dva dijela. Prvi dio se odnosi na sadrzinski aspekt rada,
odnosno njegove neophodne osnhovne elemente, na osnovu kojih recenzenti procjenjuju
sadrzinsku adekvatnost rada. Drugi dio uputstava se odnosi na tehnicki aspekt formatiranja
rada, na osnovu kojeg uredni$tvo, nakon zaprimanja rada odlucuje o upuéivanju rada na
recenziranje ili vra¢anje autoru na tehni¢ku doradu, prije recenziranja.

5.1  Osnovni elementi ¢lanka — sadrzZinski aspekt

Svaki ¢lanak sadrzi sljedece elemente:

— Naslov rada;

— Podatke o autoru/autorima;

— Sazetak;

— Kljucne rijeci;

— Posebne informacije;

— Uvod,;

— Teoretski okvir — pregled literature;
— Empirijski dio — istrazivanje;

— Zakljucak ili diskusija i

— Pregled leterature.

511 Naslov rada

Naslov rada treba da $to vjernije opiSe sadrzaj ¢lanka, prikladnim rije¢ima za indeksiranje i
pretrazivanje. Dobar naslov je kratak naslov. Izbjegavajte skrac¢enice u naslovu.

Naslov se daje na srpskom i engleskom jeziku, a u koliko je rad napisan na nekom
drugom jeziku, obavezno se dodaje na engleskom jeziku.

5.1.2 Podaci o autoru/autorima

Za svakog autora rada je potrebno napisati sljedec¢e podatke:

Ime prvog autora
Institucija
Postanska adresa
Telefon: ++ <broj telefona ovdje>; Fax: ++ <broj faxa ovdje>
E-mail: <e-mail adresa ovdje>

Ime drugog autora
Institucija
Postanska adresa
Telefon: ++ <broj telefona ovdje>; Fax: ++ <broj faxa ovdje>
E-mail: <e-mail adresa ovdje>

Svi podaci navedeni u ovoj formi moraju biti ispunjeni.
Preporuciva forma je da se navede ime autora, srednji inicijali a zatim prezime.

5.1.3  Sazetak
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Sazetak je svojevrsna vrsta malog ogledala u kome se sagledava cjelokupni rad (Suzi¢,
2010). SaZetak se razlikuje s obzirom na vrstu nau¢nog sadrzaja koji predstavljaju:

Sazetak empirijskih studija sadrzi: a) problem istrazivanja, b) kljuéni podaci o uzorku, c)
metodologija i opis nacina istrazivanja, d) prikaz nalaza, e) ideje za nova istrazivanja i f)
zakljucak, kao presjek onoga Sto je rad donio.

Sazetak teorijskog rada sadrzi: a) temu rada, b) svrha, organizacioni konstrukt i struktura
rada, c) izvedeni zakljucak (kratko i jasno) i d) ukazati na aktuelnost i relevantnost izvora
odnosno popisa literature.

Sazetak metodoloskog rada mora da ima sazetak koji opisuje: a) generalni problem ili
metod koji se opisuje, b) sustinske karakteristike metodologije o kojoj se radi, ¢) moguénost
aplikacije novog modela i d) zakljucak o prednostima i nedostacima novog modela.

Sazetak mora biti napisan na engleskom i srpskom jeziku. Svaki sadrzi do 300 rijeci.

5.1.4  Kljucne rijeci

Nakon glavnog dijela teksta navode se klju¢ne rije¢i. Mora se navesti minimalno d&etiri, a
maksimalno sedam kljuénih rijeéi.

Kljucne rijeci se navode na srpskom i engleskom jeziku.

5.1.5  Posebne informacije

Ako je ¢lanak u prethodnoj veziji bio izlozen na skupu u vidu usmenog saopstenja, pod istim
ili sli¢énim nazivom, podatak o tome treba da bude naveden u ovoj posebnoj napomeni.

5.1.6  Uvod

Uvod jasno definiSe ciljeve rada i kontekst istrazivanja. U uvodu se moze raditi i pregled
literature, ili autor moze tom dijelu posvetiti posebno poglavlje.

Uvod treba da sadrzi najmanje tri komponente: 1) pristup problemu, 2) osnovu ili
bekgraund problema i 3) rjeSenje problema.

Teoretski okvir istrazivanja moze sadrzavati detaljan opis motiva istraZivanja,
identifikujuéi pri tom jaz izmedu postojece literature istrazivanja i potencijalne koristi od
predlozene teoretske osnove. U ovom dijelu autor navodi izvode iz koriscene literature,
pridrzavajuéi se standarda citiranja koji su definisani u ovom uputstvu.

5.1.7  Metodologija

Ovo poglavlje opisuje koris¢enu metodologiju istrazivanja, opisuje uzorak i procedure
analize prikupljenih podataka.

5.1.8  Rezultati istrazivanja

Ovo poglavlje sadrzi prikaz dobijenih rezultata istrazivanja.

5.1.9  Diskusija/Zakljucak

Zavr$ni dio rada sadrzi kratak pregled klju¢nih zaklju¢aka i njihovu vaznost za to polje
istrazivanja, odnosno konkretno za problem koji je istrazivan u ¢lanku.
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5.1.10 Popis literature

Popis koriS¢ene literature je ograniCen na ¢&lanke, knjige i druge izvore relevantne za
konkretne teme obradene istrazivanjem.

Literatura se navodi po abecednom redu — po prezimenu autora, 0dnosno prvog autora,
ako izvor literature ima vise autora.

Reference se ne prevode na jezik kojim je ¢lanak napisan, nego se navode u originalu.

5.2  Uputstvo za formatiranje rada — tehnicki aspekt
5.2.1  Dostavljanje radova

Radovi se dostavljaju u elektronskoj verziji u Microsoft Word® formatu (verzija 2007 ili
starija).

5.2.2 Obimrada

Cjelokupni rad, ukljucujuéi prvu stranu, sve priloge, graficke prikaze i spisak literature ne
smije imati vise od 10 stranica A4 formata.

5.2.3  Formatiranje rada

Rad pripremite postujuéi sljedece tehnicke performanse:

— format stranice je A4,

— margine: 2,5 cm sa svih strana,

— font: Times New Roman,

veli¢ina fonta: a) tekst 12 pt, b) naslov rada 14 pt velikim slovima, bold, c) naslov dijela
rada — prvog reda 14 pt, malim slovima, bold, d) podnaslov — drugog reda 12 pt, bold
i €) podnaslov tre¢eg reda 12 pt, italik,

— line spacing za naslove: 6 pt before paragraph, 12 pt after,

— razmak izmedu redova: 1 (single),

— poravnanje teksta: Justified (obostrano),

— paragrafi: Bez prostora izmedu paragrafa. Uvucen prvi red paragrafa za 0,75. Prazan
red nakon svakog dijela, naslova dijela, poddijela i njegovog naslova, tabele i slike.

Numeracija poglavlja se radi arapskim slovima, a najmanje dva naslova drugog reda su u
okviru naslova prvog reda, odnosno najmanje naslova treceg reda su u okviru jednog naslova
drugog reda.

Prilikom uredivanja teksta, obavezno je koriS¢enje alatki za uredenje teksta — koris¢enje
Heading 1, Heading 2 i Heading 3 za naslove odgovarajuéeg reda.

Primjer:

NASLOV RADA

6 Naslov dijela rada prvog reda

6.1 Podnaslov drugog reda 1
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Podnaslov treceg reda 1
Podnaslov treceg reda 2
6.2  Podnaslov drugog reda 2

Naslovi i podnaslovi dijelova, nazivi tabela i slika moraju biti numerisani i pisani malim
slovima, uz lijevo poravnanje.

6.2.1  Tabele, grafikoni i slike

Tabele i slike moraju biti ukljucene u glavni tekst. Sve tabele i slike moraju biti numerisane.
Velicina tabele mora biti prilagodena sadrzaju (funkcija uredivaca teksta: Auto fit to
Content). Ispod svake tabele i slike mora stajati l1zvor (tekst 10 pt, lijevo poravnanje).Ako su
u prikazu koris¢ene skracenice, ispod prikaza se dodaje Legenda prikaza.

Sve tabele, grafikoni i slike koji su sastavni dio rada, moraju biti dostupni za tehnicku
obradu. To zna¢i, da navedeni grafic¢ki prikazi ne smiju biti umetnuti u dokument kao slika.

Sve suvi$ne okvire i linije u tabelama treba izbjegavati. APA slijedi pravilo da se u
tabelama uklone vertikalne linije, a od horizontalnih zadrze samo najnuznije (Suzi¢, 2010).

Prilikom komentarisanja rezultata i podataka iz grafi¢kih prikaza, ne Koristiti izraze ,,u
prethodnoj tabeli ili ,,u slici koja slijedi. Pravilno je formulisati: [...] prikazujemo u Tabeli
1...[...]. Pri tome se naziv grafickog prikaza pise velikim slovom, jer je to njegovo ime.

Figure u slikama i grafikonima treba osjenciti tako da koristimo tackice ili linije, a ne
nijanse sivih ili kolor tonova (Suzi¢, 2010). Figure treba pripremiti u crno-bijeloj formi.

TABELA 1: MARGIN SETTINGS FOR A4 SIZE PAPER

Settings A4 size paper

mm inches
Top 25 10
Bottom 25 10
Left 25 1.0
Right 25 1.0

Izvor: Univerzitet za poslovni inZenjering i menadzment Banja Luka(2012).

Napomene u vezi sa tekstom piSu se u vidu fusnota i u tekstu su oznaCene arapskim
brojevima®.

6.2.2  Citiranje referenci u tekstu

Svi navodi u spisku literature moraju biti ukljueni u tekst. Citiranje se radi u tekstu (ne u
fusnoti).

%8 Napomene se uvijek navode u fusnoti.
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Prilikom navodenja referenci upotrebljavaju se puni formati referenci koji podrzavaju
vodeée medunarodne baze namijenjene vrednovanju, a Koji su propisani uputstvima
Publication Manual of the American Psychological Association (APA).

Preporucujemo koriséenje funkcija Microsoft Word® uredivaca teksta (reference,
citation), ¢ijim koriS¢enjem u toku pisanja teksta osiguravamo automatsko navodenje liste
koris¢ene literature na kraju rada. Prilikom navodenja izvora u tekstu koristite model:

Clanak/Article: (Avramovié, 2011),

Knjiga/Book: (Dzombi¢, 2008),

Knjiga sa dva autora/Book 2 authors: (Peterlin i Mladenovi¢, 2007),

Rad sa konferencije/Rad iz ¢asopisa/ Conference Proceedings: (Harley, 1981),

Poglavljeiz knjige/Book Section: (Saks, 2005),

Dokument preuzet sa web stranice/Document from web site: (Zavod za statistiku
Republike Srpske, 2009),

Elektronski izvor, sa web stranice/Electronic Sourse (from web site): (Pearlin &
Schooler, 2011).

Kada u tekstu navodite viSe izvora jedan za drugim, autore razdvojite tatkom- zarezom,
na primjer, ,,Several studies (Pearlin & Schooler, 1978; Petrovi¢ i Mari¢, 2003; Koh et al.
2005) support this conclusion.*

Kada se radi o tri ili viSe autora, navedite sva imena u zapis te reference, a u tekstu se
pojavljuje ime prvog autora i ,,i saradnici, ako se radi o djelu na nasem jeziku, odnosno ,,et
al.“ ako se radi o stranom izvoru.

Kod direktnog navodenja, tekst se obavezno stavlja u navodnike, a broj stranice se piSe
nakon godine, odvojen zarezom. Na primjer: ,,Boddewyn argues that for something to
happen it must be not only ‘favorable and possible but also wanted and triggered' (1988,pg.
538)“.

6.2.3  Popis literature

Popis literature na kraju ¢lanka mora da sadrzi samo izvore na koje se autor pozivao u tekstu
¢lanka.

Koris¢ene jedinice literature se navode abecednim redom.
Navodi se:

— Prezime autora, dodaje se zarez;

— Pocetno slovo imena iza koga ide tacka;

— Godina izdanja napisana u zagradi iza koje se dodaje tacka;

— Naziv izdanja napisan italik slovima. Ako se radi o ¢lanku objavljenom u ¢asopisu,
piSe se prvo naziv ¢lanka. Slijedi tacka. Onda se pise naziv casopisa — italik
slovima, slijedi zarez a iza njega volumen i sveska izdanja. Stavlja se zarez i iza
njega navode stranice na kojima je ¢lanak objavljen u navedenom ¢asopisu;

— Grad izdavaca nakon kojeg ide dvotacka;

— Naziv izdavaca.

Detaljniji prikaz obaveznog nacina formiranja liste literature pogledajte u primjeru koji
slijedi.
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7  Popis literature

Clanak:

Avramovié¢, D. (2011). Metode i okviri rasta vrijednosti banke. Anali poslovne
ekonomije, br.5, str. 28-37.

Knjiga:
Suzi¢, N. (2010). Prvila pisanja naucnog rada: APA i drugi standardi. Banja Luka:
XBS.

Dzombi¢, 1. (2008). Ekonomska diplomatija u Bosni i Hercegovini. Banja Luka:
Univerzitet za poslovni inZenjering i menadzment.

Peterlin, J. i Mladenovié¢, M. (2007). Finansijski instrumenti i menadzment finansijskih
rizika. Banja Luka: Univerzitet za poslovni inZenjering i menadZment.

Dio knjige — poglavlje u knjizi:
Harley, N. (1981). Radon risk models. U A. Knight, & B. Harrad (Ed.), Indoor air and
human health (pp. 69-78). Amsterdam: Elsavier.

On-line publikacija:
Pearlin, L., & Schooler, C. (2011). The structure of coping. Journal of Health and
Social Behaviour. Retrieved March 23, 2011, from http://palgrave.jibs.1500217

Zbornik ili knjiga sa urednicima:

Saks, A. (2005). Job search success: A Review and Integration of the Predictors,
Behaviours and Outcomes. In S. Brown, & R. Lent (Ed.), Career development and
counseling. Putting theory and research to work (pp. 125-190). New Jersey: John Wiley and
Sons.

On-line objava — institucionalni autor:

Univerzitet za poslovni inZenjering i menadzment Banja Luka. (2012). Univerzitet za
poslovni inZenering i menadzment - O nama. Preuzeto 2.10.2012. sa sajta Anali poslovne
ekonomije: http://univerzitetpim.com/casopis/upustvo-autorima/.

Zavod za statistiku Republike Srpske. (2009). Statisticki bilten 2014 [Zvani¢ni
podaci].Dostupno na veb sajtu  Zavoda za  statistiku  Republike  Srpske:
http://www.rzs.rs.ba/SaopstenjaRadLAT.htm
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