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Abstract

This paper deals with the relation between entrepreneurship education and
competitiveness of the national economy. It is based on the assumption that the
overall goal of civilization of human society is promotion of a market economy;,
parliamentary democracy and the rule of law. It is believed that the improvement of
competitiveness is of the greatest contribution to the realization of these aspirations as
it also requires the development of an integrated market and the establishment of the
rule of law, and also provides the material basis and provides an incentive for the
development of democratic processes in society. We want to show that the promotion
of entrepreneurship education is an important link in the process of improving
competitiveness, especially in the middle and high-income countries. Here we analyze
the data from the most current report of the World Economic Forum Global
Competitiveness Report 2011-2012 of the world and from 2012 to 2013. Using the
method of correlation analysis we confirm the remarkable cohesion and coherence of
entrepreneurship education and competitiveness of the ten sample countries with
different levels of economic development, but which do not belong to the circle of the
poor. It confirms the hypothesis that entrepreneurship education is an important
element of competitiveness in middle-income and advanced economies. Thus useful
to point out their development and education for the Balkan transition economies.
Way of improving competitiveness will undoubtedly lead the transformation of
education in entrepreneurial terms.

Keywords: entrepreneurship education, the competitiveness of the national
economy, the World Economic Forum, Global Competitiveness Index, correlation
analysis.
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1 Introduction

It is now thought that the competitiveness of the national economy measures its
ability to position in the global division of labor. The question is what is the
relationship between entrepreneurship education and competitiveness.

In the broadest sense education is the process by which an individual adopts the
cumulated experience and values of the society in which is formed. With the
development of human society this process is becoming broader and more organized
to strengthen the role of the state in the school system. Today, education is becoming
one of the key development factors of the economy and society as a whole. It has a
maximum ripple effect on the development of other sectors of the economy. If it is of
the entrepreneurial orientation, it encourages individuals and businesses to market
orienteted business as an invaluable contribution to the economic growth and
development.

If we adopt a general development objectives of the company in accordance with
the values of today's leading countries, it can be represented as the pursuit of
parliamentary democracy, the rule of law and market economy. We see three main
directions and all are equally important and interrelated in the development schedule.
However, they are all inextricably linked to the coverage, the level and quality of
education.

As far as the legal system tends to build to what the public became known as the
term "state of law". It is another name for the rule of law, for such conditions of life
and work of organizations and individuals that is primarily characterized by legal
certainty. A social enterprise takes up its position in the company in accordance with
the legal system, and can be changed, again only in accordance with it. The conditions
for this are transparent, stable and applicable regulations, the strict division between
the legislative, executive and judicial powers and strong institutions.

Regarding the political system, the aim is to establish parliamentary democracy.
It is a system of political life and activity that is primarily characterized by freedom
within the limits of the Constitution and the law. Feel free to set up and operate
political and other organizations participating in the ordinary and extraordinary
parliamentary elections at all levels of power, leding non-parliamentary legal
parliamentary struggle.

The economic system is an essential part of this problem, and it is in reality
constantly intertwined in the interplay with the two preceding. Generally thinks of
modern capitalist economic system as it is in most leading economies and dominated
by private capital. Often referred to as the market and /or entrepreneurial economy.

In this economic system for the sake of promoting the efficiency of its profit as
the main goal of all business entities. The main feature of the capitalist economic
system, which is in terms of economic efficiency on the stage of history clearly
superior, just to profit, as the first order of business, which remains the owner of
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capital available after the settlement of tax liabilities and deductions of all costs,
including labor costs.

Another important determinant of the economic system is to establish an
integrated market as a unique business environment for all enterprises. What is the
primary and often the only relation and communication between business entities to
enter him into free relations with the aim of maximizing their benefits. The result for
entrepreneurs is uncertain and is manifested as positive profit generation and increase
in share capital, or as a negative realization of loss and decrease in equity.

Historical and conceptual basis, the heart of this system is the enterprise.
"Entrepreneurship is the activity of individuals (entrepreneurs) aimed at initiating,
organizing and constantly innovating organizations (companies), with the primary
objective of creating a new market and making a profit ... It is a process of
conceptualization, organizing, running and, through innovation, business policy of
conversion to a market acceptable , dynamic, entrepreneurial venture into a complex
(and unstable) environment ... (Penezi¢, 2010, pp. 84)”.

2 The importance of the competitiveness of the national economy

In the last decade of the twentieth century there was the strong momentum of science
and the development of global markets accentuated as never before the issue of
competitiveness (Hamel & Prahald, 1994, pp. 29-30) to the micro, so as more recent
phenomenon and competitiveness at the macro level.

Although the competitiveness of individual industries has been studied since the
beginning of modern capitalism, the current conditions fostered competitiveness of
the national economy as a very important aspect of the study. Regardless of what it is
today, as in the last century, the competitive battle in the global market is placed
between large companies and not between countries, the competitiveness of the
national economy has its own characteristics which are heavily influenced by the
operations of the companies themselves, direct the geographical location of their
investments and provide fertile or less fertile ground for their development. So now
the creators of national economic policies, especially foreign trade policy, must keep
in mind that if you want the longer term on sound science to develop its economy, it
can not do any protectionist measures (which typically cause Countermeasure their
partners) have just improving the competitiveness of their economies. Economic
boundaries should be deleted to enable economic development by attracting foreign
investment in his country, enabling local companies to the world match.

Therefore, for successful integration of national economies into the world, a high
level of its competitiveness is required.In other words, the competitiveness of an
economy measures the success of its fitting, that it’s position within the global
economy. This is a basic prerequisite for economic growth and development. In fact,
any economy can not possibly account for long-term sustainable growth in the
absence of growth of exports, which in addition to this long-term, there are a lot of
urgent importance for the lowering of trade and balance of payments deficit as a
whole and improving debt position of the country. In addition, increased competition
is a fundamental prerequisite for a favorable investment climate, which is an essential

3
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prerequisite for economic growth and development. Without it in the end there is no
new employment growth of personal and social standards, and the level of satisfaction
of human needs inevitably lowers degradation of the individual, the nation and the
state.

"Report on the Global Competitiveness™ of the World Economic Forum and the
"Business" World Bank cover a range of indicators, elaborated methodology and
provide the most complete picture of the competitiveness of almost all of National
economy, and as such are recommended for consideration of all investors in the
world, as well as officials involved in improving the competitiveness of their national
economies.

Both reports together provide a complete diagnosis of competitiveness of an
economy. The World Economic Forum report is a more theoretically founded within
provides a broad picture of the macroeconomic aspects of competitiveness and it is
very convenient for the laborers engaged in improvement of the economic system,
and the creation of sectoral policies in each country. On the other hand the report of
the World Bank provides specific requirements for the business entrepreneurs
valuable when deciding to locate investment. Both statements taken together complete
the picture of each national economy in terms of its ability to increase exports and
attract foreign capital. The methodology of the World Economic Forum in
adjustments primarily assess the conditions for the growth of exports, while the
methodology of the World Bank primarily to conditions for attracting FDI.

The Global Competitiveness Report of the World Economic Forum with its
comprehensiveness, both in number of countries, as well as by the number of
indicators provides a complete analysis of the competitiveness of the economy, both
in absolute terms, the value of the indicators themselves, as well as relative, enabling
comparison with other countries, and as per the Global Competitiveness Index, and
the individual elements of competitiveness, which enables detailed analysis and draw
conclusions that should be the basis for corrective action. In addition, monitoring
values of these indicators from year to year, it is in general, as well as by individual
indicators, monitors the development trend of competitiveness of countries in absolute
and relative terms. In this way, conclusions can be confidently draw about the state
and prospects of the economy of a country and to identify basic deficiencies of the
system, and the development and economic policies that should be corrected.

The basis for the preparation of the Report makes standardized survey, which
each year includes increasing number of representative companies in each national
economy. Executive managers typically assess economic conditions ranging from 1
(worst) to 7 (best).

This approach is very important for the calculation of the Global Competitiveness
Index (GCI) survey data accounted for approximately 60%. In this way we achieve a
high degree of objectivity and prevents to a large extent the impact of political factors
that would certainly have an interest to show the state competition, "their" economy
better than it actually is in practice. Also, this brings us back to the already mentioned
hypothesis that the competitiveness of an economy's exactly what it delivers business
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entities. The purpose of the growth of economic competitiveness is to create the
conditions for the growth of business competitiveness entities that operate within it.

Of course, it goes without saying, since it evaluates the competitiveness of the
national economy as a whole, in addition to the above calculation of the GCI primary
sources must be used and secondary sources and official sources of information can
not be collected in the manner described by interviewing the managers of the
economy. These are various statistics such asnumber of installed computers and
Internet connections, phone lines, data on education and health, monetary and fiscal
data, GDP, demographics...

Combining these data 12 pillars of competitiveness were constructed, which can
be grouped in three sections, and all together, though forming a synthetic GCI.
(Schwab, 2010, pg. 9).

FIGURE 1. FACTORS AND PILLARS OF COMPETITIVENESS

* mshitutions

* infrastructure

= macroeconomic stability

* health care and primary education

* high education and training

« efficiency of goods market

+ efficiency of labour market

+ sofistication of financial market
* tehnological readiness

+ size of the market

+ sofistication of business processes
* inovations

Source: Author's illustration

This methodology is based on a basic division of developmental stages of each
economies of beginner, intermediate and advanced. According to the initial setup
which definitely can be accepted because, in practice, verified in most cases,
developing countries their chance to escape from poverty based on exploiting the
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basic factors such as natural resources, labor and capital. For countries at this stage of
development of the competitiveness of the economy depends mainly on improving the
following pillars: institutions, infrastructure, macroeconomic stability, health care and
primary education.

For us it is of particular interest the second development phase, where economic
growth must be based on increased efficiency as Serbia, the country from its
environment management in a situation where economic growth can no longer be
based on the increased quantum of engagement basic factors of production, but in
their efficient use. Economic efficiency is central to this developmental stage can
raise the Advancement of the pillars of competitiveness:

High education and specialized training
Goods market efficiency,

Labour market efficiency,

Financial market sophistication,
Technological readiness,

Size of the market.

It is worth mentioning that the share of these pillars of competitiveness, estimated
at as much as 50% in the design of the overall competitiveness of the national
economy in the central stage of development (Schwab, 2010, pg. 23), which is
particularly important is the participation of the same in the developed countries. So
to improve the competitiveness of the economy and the most current and perspective,
by far the most important are the aforementioned pillars of competitiveness which
determine the efficiency of the economy.

It is interesting to note that in addition to education and technology issues, the
challenges of a mid-level development countires related to different aspects of the
market, and it would make sense just to improve education in entrepreneurial terms to
see the main directions for improving the competitiveness of the economy. From this
it follows that this improvement of education is the most effective way to increase
competitiveness.

Competitiveness of developed countries according to this methodology, in
addition to the above, is based mainly on business sophistication and innovation.

According to tradition, it is considered that the objectives of private companies
that dominate in developed economies are primarily economic, and that they are
determined by the owners. From the perspective of the target function we will deal
only with companies such basic policy offers, primarily in the private sector, as we
have already stated that it considers the methodological basis of economic
competitiveness.So competitiveness at the micro level, in the simplest terms can be
understood primarily as their ability to efficiently achieve economic objectives. Of
course, the competitiveness of enterprises is largely determined by the
competitiveness of the economy in which they operate.
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The reigning theoretical model of the relationship that ishierarchy between
businesses would be fully decentralized model of decision-making system in which
all the formal business entities were fully equal, and in fact there would be no
hierarchical superiority (inferiority) in decision making.

In this model of the market economy all economic entities are formally equal, and
they are equally important parts of the system. Their mutual relations are not based on
the hierarchical superiority (inferiority) and can be based on both the competitive
struggle, and cooperation. These relationships are dynamic, but based on formal
equality. A key factor in the dynamics of the entire model are exactly
entrepreneurship and entrepreneurship education.

When all of the crucial role of property rights, market and state we have in mind,
we might ask what are the most competitive real economic systems. Highly developed
capitalist economy is characterized by minimal state intervention in the market, both
through legal regulations, as well as the economic policies. Private property is
effectively protected and the pricing mechanism works. These are without doubt the
most competitive economy in the micro and macro level, what we witnessed recent
reports of the World Bank and the World Economic Forum. These are in the simplest
terms entrepreneurial economy.

We can conclude that for most countries, the main prerequisite for growth and
development, is improving the competitiveness of its economy. Export growth and the
creation of attractive conditions for investments have no alternative. On the other
hand, it can be concluded that the increased competitiveness of one of the basic
assumptions just market-oriented economic system based on private property and
private initiative and entrepreneurship.

3 Theimpact of entrepreneurship education on competitiveness

Looking at the economic performance of the century all over the world, it can be
concluded that they are better when the economy has more entrepreneurial focus. We
primarily mean on the representation of institutional markets as the focal point and the
relationship between business entities, and of the basic means to achieve their
economic interests. If it is effective, so much the economy as a whole and its
individual parts are competitive. This refers to the integrated market, or the market,
which includes not only goods and services in the strict sense, but the market as a
basic control mechanism that includes economic and financial markets, and the labor
market. Also, we consider a market that spreads across borders, because ultimately
the market and can not exist otherwise than as the global market. Despite the different
historical circumstances and local specificities, it is obvious that in the long term there
is a growing realization of the idea of an integrated global market. The goal of each
participant in it can only be a maximum of enhancing its competitiveness.

Professor Sala-i-Martin at the beginning of the century constructed GCI (Global
Competetiveness Index) that connects the micro-and macro-economic factors of
competition, and we have already mentioned in the context that it was adopted and
used by the World Economic Forum since 2005 in its report on global
competitiveness (Global Competetiveness Report). In this, the most important topic of
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our national reportCompetitiveness is defined as "... a set of institutions, policies and
factors that determine the productivity of a country (Schwab, 2010, pg. 17).”

As we have already mentioned competitiveness is assessed by considering the 12
pillars of competitiveness, of which we in this study focus attention on those related
primarily to education. Education is one of the many activities that make up the
economy of a country. Service industries have an increasing importance. Previously,
until just a few centuries ago it has not occupied an important place in human history.
However, in modern conditions, especially in a market-oriented economic systems,
the role of education is an important industry since and it is the basis of progress. For
us it is a particularly interesting role of education at different levels of economic
development. It, along with other so-called service industriestertiary sector makes up

economies economic structure is completely different.

Entrepreneurship education as a business is very important for market-oriented
economic systems that seek rapid development, ie are in transition. It is the most
powerful tool for transforming the traditional economy to a market. Education that
expands the idea of market freedom and empowers people to independent business
base creation of a new society. Although the success of the business, as in everything
else, a key component is natural talent, as well encouraging the education system
(Bobera, 2010, pg.57).

Fourth and fifth pillar of competitiveness are associated to education. The fourth
pillar includes health and primary education and is particularly important for countries
at a rudimentary level. "In addition to health, this pillar takes into consideration the
quantity and quality of basic education received by the population, which is
increasingly important in today's economy. Basic education increases the efficiency of
each individual worker.In addition, the workforce that has received little formal
education can only handle basic tasks and is considered to be much more difficult to
adapt to advanced manufacturing processes and techniques. Lack of basic education
can therefore become an obstacle to business development, and companies find it
difficult to move in the value chain towards the production of more sophisticated and
value-intensive products."(Schwab, 2008, pg. 18)

However, most of the economies in the world have surpassed the initial
development steps, so luckily the majority of people no longer live in the poorest
countries where primary education is an important competitive factor. For all other
major economies higher education and training are much more important, which
constitute the fifth pillar of competitiveness. This pillar belongs to a group of business
efficiency factor which affects 50% of the competitiveness of the economy in the
medium and high level of development. "Quality higher education and training is
crucial for economies that want to move in the value chain beyond simple processes
and products. In particular, the globalization of the world economy today requires
economies to nurture basins of well-educated workers who are able to adapt quickly
to changes in their environment. This pillar measures the rate of enrollment in
secondary and high schools, as well as the quality of education in the judgment of the
business community. "(Schwab, 2008, pg. 18)
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In addition to training employees to perform specific tasks, which is implemented
in the organization and competence of the company, and which we will not deal
broader, secondary and higher education is critical to the efficiency of the economy.
Namely, training and education can and should be directed to venture up to strengthen
the competitiveness of the economy. It's hard to become a successful businessman
without significant support and mentoring experienced (Cruikshank, 2005, pg.8). Also
"Like other disciplines, entrepreneurship has its own models, processes and case
studies, ie instruments, which allows the study of specific thematic area ii acquisition
of knowledge."” (Bobera, 2010, pg. 61)

This fifth pillar of competitiveness affects the strengthening efficiency of 17%,
which means that the overall competitiveness of the countries that left the initial stage
of development of a share of 8.5%. Otherwise, the pole is made up of three equal
elements with equal importance, namely:

e  Quantity of education,
e  The quality of education,
e  Business training.

Education which is the subject of our interest therefore constitutes 2/3 of the
pillars of competitiveness, or around 5.7% of the overall competitiveness of medium-
developed and developed economies.

FIGURE 2. STRUCTURE OF THE FIFTH COLUMN OF
COMPETITIVENES

Source:Author's illustration

Quantity of education is measured by the methodology of the World Economic
Forum in:
e  Enorllment in high schools,
e  Enrollment in Universities.
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These indicators are monitored through enrollment % of graduates of primary
school students in middle and high school graduates of high schools and colleges. It is
calculated as the percentage ratio for each year between the total number of graduated
students of primary (secondary) schools and the total number of students enrolled in
secondary school (high school and college). Countries are ranked according to these
criteria as they are on top of those with the highest% is specified, and the bottom one
of which is the lowest.

It is interesting to note that in some countries, as many as 27 according to the
Report from 2012 to 2013, the enrollment in secondary school is above 100%, and the
greater the number of entries in a given year by the number of high school graduates
are. This can in principle be explained by two possibilities: additional service
education students who have already acquired basic education as well as mechanical
magnification of the population, including a significant number of those who entered
high school in the new country. The entry to colleges and universities this indicator in
all countries is below 100%.

As for the quality of education, it is followed by this methodology over a number
of indicators including:

Quality of educational system,
Quality of mathematics and science education,
Quality of school management,

[ )
[ )
[ )
° Internet access in schools.

The quality of the education system in each country is evaluated on a scale of 1 to
7, depending on how the education system meets the needs of a market economy.
Similarly, the quality of math and science education, which is also the weakest grade
1 and 7 is the best.In the same way it evaluates the quality of school management, and
the availability of the Internet in schools. Countries are ranked by being on top of
those with the highest grades, close to 7, and at the bottom of the weakest rated with
scores of barely more than 1.

4 The relationship of entrepreneurial education and
competitiveness in the example of the group of selected
countries

To check all represented thesis we will analyze the results of representative business
in ten countries, according to recent reports published by the World Economic Forum.
We selected a representative sample of countries that do not belong to the
underdeveloped, or those in which higher education has a larger impact on their
competitiveness. In the following table countries are given in the alphabetical order
and are listed on their ranking of development and competitiveness in parallel,
according to the Report 2011-2012. and 2012-2013.
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TABLE 1. DEVELOPEMENT AND COMPETITVENESS

STATE GDP p.c. GClI
2011-2012 | 2012-2013 | 2011-2012 | 2012-2013
BULGARIA 69 70 74 62
CANADA 11 9 12 14
CHINA 83 80 26 29
IRAN 78 74 62 66
MACEDONIA 82 84 79 80
PERU 75 77 67 61
SERBIA 73 75 95 95
TURKEY 54 59 59 43
GREAT BRITAIN 22 22 10 8
uU.S. 9 14 5 7

Source: Schwab (2011)

In the selected sample one of countries is among the transition economies of
underdeveloped (factor-driven) to middle-income (efficiency-driven) and that is Iran.
The most dominant economy in the mid-stage of development (efficiency-driven) and
one-half of the sample: Bulgaria, China, Macedonia, Peru and Serbia. Turkey's
economy is in the Reports evaluated as a transitional economy at the turn of this
group in the highest group (Innovation-driven) which among others are Canada, the
UK and the U.S.

In studying the relationship between competitiveness and development of the
world economy we will use correlation analysis.Since the countries are ranked
according to both traits, and that is more important than the rank feature value, we
used the rank correlation. Since we consider the two characteristics, it is common to
use Spearmen correlation coefficient (Kvrgi¢, 2013, pg. 161)

6%{L,df
N(N2-1) (1)

rs=1-

D denotes the difference between the rank order of the i-th element in relation to
the characteristics of X and Y, and N is the number of elements.

As you can see, roughly speaking, in these countries rank according to the level
of economic development is highly correlated with the ranking in terms of
competitiveness, namely the rank correlation coefficient calculated in the way
described above is 0.787 and 0.823 respectively. Here we see a large and growing
correlation between these phenomena, and great importance of the competitiveness of
the global economy.

In the table below we will look at how these countries comply competitiveness
and efficiency factor. According to the theoretical setting, this ratio should show a
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strong connection between these phenomena since the efficiency factor constitutes
50% of their global competitiveness.
TABLE 2. COMPETIVENESS AND EFFICIENCY

STATE GClI Enhancing the efficiency
2011-2012 2012-2013 2011-2012 2012-2013
BULGARIA 74 62 59 59
CANADA 12 14 6 6
CHINA 26 29 26 30
IRAN 62 66 88 90
MACEDONIA 79 80 87 84
PERU 67 61 50 57
SERBIA 95 95 90 88
TURKEY 59 43 52 42
GREAT BRITAIN 10 8 5 4
U.S. 5 7 3 2

Source: Schwab (2011)

There's a correlation coefficient of 0.938 and 0.967 which tells us that in this
group of countries use efficiency is the dominant factor, and increasingly important
element in competitiveness. Viewed from this angle, efficiency and competitiveness
can be considered as synonyms in the case of middle-income and developed
economies. Now it would be necessary to investigate how the fifth pillar of
competitiveness affects the efficiency of the economy, which will be shown in the

following table.

TABLE 3. FAKTOR EFFICIENCY AND FIFTH PILLAR OF
COMPETITIVENESS
STATE Enhancing the efficiency Higher education and training

2011-2012 2012-2013 2011-2012 2012-2013

BULGARIA 59 59 70 63
CANADA 6 6 12 15
CHINA 26 30 58 62
IRAN 88 90 89 78
MACEDONIA 87 84 80 81
PERU 50 57 77 80
SERBIA 90 88 81 85
TURKEY 52 42 74 74
GREAT BRITAIN 5 4 16 16
U.S. 3 2 13 8

Source: Schwab (2011).

And here we have a high level of agreement of theory and practice, since we have
determined rank correlation coefficient of 0.923 and 0.904 we just confirms that
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higher education and training in these countries almost be equated with the efficiency
of the economy. We conclude that the economy is more effective if a stronger fifth
pillar of competitiveness.

Now we are left to see how this specifically on the efficiency of the observed
economy affects education as a subject of our study. We stated that its quantity and
quality of this methodology to decompose the total of 6 elements which are published
in the reports of interest. The following table shows correlation coefficients for a
selected group of countries if we consider education and training on the one hand, and
each of ovh 6 elements individually.

TABLE 4. FIFTH PILLAR OF COMEPTITIVENESS AND ITS
ELEMENTS

. Rank corellation
Educational factors 50112012 20122013
1. Quality of educational system 0,923 0,911
2. Quality of school menagement 0,889 0,896
3. Internet access in schools 0,828 0,846
4, The enrollment rate in high schools 0,770 0,753
5. The enrollment rate in secondary schools 0,743 0,726
6. Quality of mathematics and science in schools 0,518 0,520

Source: Author's calculations

As you can see from this illustrative example, the greatest impact on the country's
position on the success of education and training in and of medium developed
countries has entrepreneurial education. The first place on our list just takes an
indication that other name just so we can call you. It assesses "the extent to which a
country's education system meets the needs of a market economy (Schwab, 2012, pg.
442)”.

5 Conclusion

Thus, it appears that in modern economies there is a correlation between economic
development and competitiveness. Competitiveness of medium-developed and
developed countries highly dependent on the efficiency of the economy and of the
higher education and training. Fifth pillar of competitiveness is dominated by the
importance of education in which its quality in terms of the most important
entrepreneurial orientation.

We can conclude that the effectiveness of entrepreneurship education in the
country, in the final analysis be tightly linked to the global competitiveness of its
economy. This means that the promotion of entrepreneurship education has
progressive direction for all countries that are left round of the poorest. This training
is important because it contributes to the competitiveness of micro and macro level.
At the micro level, enabling the workforce to be self-employed in market conditions.
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At the macro level, promote the idea of the entrepreneurial economy, and we have
seen just that as the top most advanced economies.

Only expansion of this activity guarantees perspective of society in the long term.
However, the development of this field pulls the economy and society forward only if
it is a breakthrough dynamics which involves primarily the ongoing reforms and
major restructuring of the business as well as significant investment in financial and
technical infrastructure.
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BANJA LUKA REGION
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Sazetak

U istraZivanju su prezentovani stavovi preduzetnika vezani za poslovni ambijent
u kojem djeluju, probleme i izazove sa kojima se susrecu i koji oteZzavaju postizanje
konkurentnosti na trzistu i potrebe, ¢ije bi zadovoljenje omoguéilo bolje profilisanje
na trzi§tu. Analizom dobijenih podataka identifikovani su kljucni faktori uspjeha
preduzetnickih poduhvata, odnosno, prepreka koje ugrozavaju rad preduzetnickih
firmi. Struktura uzorka odgovara strukturi preduzeca u BiH — mikro, mala, srednja i
velika preduzeca. Anketiranje je obavljeno na uzorku od 142 pravna subjekta, koji
ukljucuju inokosne preduzetnicke radnje, ortacka drustva, DOO i AD. Najvise firmi
bavi se uslugama, $to govori o nepovoljnoj strukturi naSe privrede. Isto tako,
kvalifikaciona struktura zaposlenih je nepovoljna. NajviSe zaposlenih je sa KV i SSS
stru¢nom spremom. NajviSe firmi posluje iskljuc¢ivo na domacem trzistu i koristi
spoljne konsalting usluge, prvenstveno knjigovodstvene i pravne. Relativno mali broj
anketiranih je pohadalo kurseve preduzetniStva. Anketirani preduzetnici uglavnom
imaju rodake ili prijatelje u okruZenju koji se ve¢ bave preduzetnistvom, $to moze
ukazivati na uticaj okruZenja na odluku o pokretanju vlastitog biznisa. Kada je u
pitanju savjetodavna pomo¢, poslodavci su najviSe usmjereni na udruZenja
poslodavaca. Zabrinjava Cinjenica da anketirani po pravilu ne ucestvuju u izradi
propisa i podsticajnih mjera koje donose nadlezna tijela. Kao ogranicavajuce faktore,

4 Rad je bio prezentovan na Medunarodnoj konferenciji o druStvenom i tehnoloskom razvoju
STED 2013, odrZane 26. i 27.09.2013.godine u Banjoj Luci u organizaciji Univerziteta za
poslovni inZenjering i menadZment Banja Luka.

5 UL Mlo3a Obili¢a 30, Banja Luka, Telefon: ++38765549861; Fax: ++38751433010 E-mail:
rajko.macura@blc.edu.ba

6 Ul. Mlosa Obiliéa 30, Banja Luka, Telefon: ++38765682975; Fax: ++38751433010 E-mail:
rata@teol.net
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najviSe preduzetnika identifikuje nedostatak podsticajnin mjera i finansijskih
sredstava, neinformisanost preduzetnika, probleme pri registraciji, zastarjele
tehnologije, visoke cijene kapitala, nedostatak stru¢nog osoblja, nelojalnu
konkurencija, jaku konkurenciju i monopol velikih preduzecéa, spore rokove naplate,
Cestu promjenu zakona i sl. Publikovanje rezultata istrazivanja moze znacajno
doprinijeti rjeSavanju ili ublaZavanju problema koji oteZavaju razvoj i promociju
preduzetnistva.

Klju¢ne rije¢i: problemi preduzetnika, karakteristike preduzetnistva, ekonomski
razvoj.
JEL:E24 L 26

Summary

The study presents the attitudes of entrepreneurs regarding the business
environment in which they operate, the problems and challenges they face and which
hamper the competitiveness of the market and needs, whose satisfaction would allow
better profiling on the market. Analysis of obtained data has identified the key success
factors of entrepreneurial ventures, that is, barriers that threaten the work of
entrepreneurial firms. The structure of the sample corresponds to the structure of the
company in Bosnia and Herzegovina - micro, small, medium and large enterprises.
The survey was conducted on a sample of 142 legal entities, which include the sole
entrepreneurial stores, general partnerships, Ltd. and plc. Most companies engaged in
services, what indicates the unfavorable structure of our economy. Similarly, the
qualification structure of employees is unfavorable. Most employees are qualified
workers and with medium expertise. Most companies operate exclusively in the
domestic market and use external consulting services, primarily accounting and legal
services. A relatively small number of respondents have attended the entrepreneurship
courses. Interviewed entrepreneurs generally have relatives or friends in the
surroundings who are already engaged in entrepreneurship, which may indicate the
influence of the surroundings on the decision to start their own businesses. When it
comes to advisory assistance, employers are most focused on the employers'
associations. It is worrying fact that respondents generally do not participate in the
drafting of regulations and support measures taken by the competent authorities. As
limiting factors, most entrepreneurs identify a lack of incentive measures and
financial resources, lack of information among entrepreneurs, registration problems,
outdated technology, high cost of capital, lack of skilled personnel, unfair
competition, strong competition and a monopoly of large companies, slow payment
deadlines, the frequent changes in the law and the like. Publication of the research
results can contribute significantly to solving or mitigating the problems that hinder
the development and promotion of entrepreneurship.

Keywords: problems of entrepreneurs, characteristics of entrepreneurship,
economic development.
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1 Uvod

Teoreticari razvijenih zemalja u novije vrijeme isticu preduzetni§tvo kao osnov
privrednog i ekonomskog razvoja, i tretiraju ga kao poseban proizvodni faktor, koji
ima zadatak da na najpovoljniji nacin kombinuje i koordinira proizvodne faktore u
cilju maksimiziranja profita. U gotovo svim definicijama preduzetniStva, postoji
saglasnost da govorimo o nekoj wvrsti ponaSanja koja obuhvata: preuzimanje
inicijative; organizovanje i reorganizacija socijalnih i ekonomskih mehanizama za
ukljucivanje resursa i situacije na prakti¢ni raun; prihvatanje rizika ili neuspjeha.

Za tranzicijske zemlje karakteristicno je preduzetniStvo u malim i srednjim
preduze¢ima. Ona predstavljaju samostalne privredne subjekte koji doprinose
stvaranju velikog broja novih radnih mjesta i kao takvi podsti¢u privredni razvoj.
Mala i srednja preduzeca doprinose poveé¢anju konkurentnosti, raznolikosti ponude,
vecem izboru za potroSace i brze se prilagodavaju promjenama na trzistu. Ona Cine
malu privredu ¢iji se subjekti definiSu kao fizi¢ka i pravna lica, koja trajno obavljaju
zakonom dopustene djelatnosti radi ostvarivanja dobiti i dohotka na trzistu,
ukljuéujuci samozapoSljavanje i porodi¢ne poslove povezane s obrtom i drugim
djelatnostima, registrovane kod nadleznog organa, bez obzira na oblik organizovanja.
Prednosti malih i srednjih preduzeca su: nezavisnost, trzisna prilagodljivost, sigurnost
posla, moguc¢nost ostvarenja finansijskog uspjeha, sigurnost posla, porodi¢no
preduzetnistvo. U nedostatke se najces¢e ubrajaju velika odgovornost i rizik
poslovnog neuspjeha. Veliki broj neuspjeha prouzrokovan je menadZerskim
neiskustvom i nestru¢noSc¢u. Isto tako, mala preduzeca podloznija su fluktuacijama na
trziStu. Ona su podloZznija finansijskim krizama i nelikvidnosti. Kapaciteti i resursi
malih preduzeca znatno su slabiji nego kod korporacija.

Za velika preduzeca, Cesto se veze pojam korporativno preduzetniStvo. Ovaj
koncept danas je poznat pod pojmom ,,preduzetnistvo u velikim preduzeéima® (engl.
Intrapreneurship). Velika preduzeca tragaju za novim nadinima ostvarenja profita na
nacin da od zaposlenih o¢ekuju stvaranje ,,preduzeca” unutar kompanije, “koje nije
definisano zakonom ve¢ ono posluje kao posebna jedinica”. Jedan od prvih
zagovornika ovog koncepta je Giford Pin3o (Gifford Pinchot) 1980-tih.

U novije vrijeme sve viSe se spominje pojam socijalnog (socijalnog)
preduzetniStva. Ovaj termin se Cesto koristi za opisivanje preduzetnika koji osnivaju
,socijalna preduzeca®, odnosno preduzeéa koja stvaraju profit koji doniraju u
dobrotvorne svrhe. PreduzetniStvo u druStvenim djelatnostima Koristi se i kao sinonim
za socijalno preduzetnistvo. Za razliku od tradicionalnih preduzetnika, koji su
motivisani finansijskim rezultatom, socijalni preduzetnici motivisani su i finansijskim
i drustvenim obrtom. Profitabilnost nije jedini cilj, i profit se ponovo ulaZe, umjesto
Sto se distribuira poslodavcu. Socijalni preduzetnik ,,ne daje nekome ribu ili hljeb, niti
uci nekoga kako se riba lovi ili kruh pece, nego mijenja i unapreduje ribolov i pecenje
hljeba, nadilazeci tako sve ranije pristupe poslovanju (Drayton 2013).

U BiH, jos$ uvijek ne postoji privlaan ambijent za preduzetnicke poduhvate. U
vaspitno-obrazovnom sistemu, preduzetnidtvu nije posvecena adekvatna paznja. Sa
druge strane, prisutne su brojne administrativne prepreke. Prema istrazivanju
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poslovnog okruZenja koje provodi Svjetska banka, BiH se nalazi na 160. mjestu od
180 rangiranih ekonomija po pitanju pocinjanja biznisa i registracije preduzeéa, dok
je Makedonija na 6. mjestu. Zanimljivo je da je u BiH nakon provedenih reformi i
uvodenja novog Okvirnog zakona o registraciji preduzeéa i softverskog sistema za
registraciju preduzeca, zbog paralelnog vodenja ,starog® i ,jnovog™ sistema
registracije, vrijeme registracije produzeno. Poredenja radi, prema istom istrazivanju
u 2010. godini je proces registracije preduzecéa trajao u BiH 60 dana, u Makedoniji 4
dana, u Hrvatskoj 22 dana, a u Srbiji 13 dana. TroSkovi registracije su iznosili 1.080
KM u BiH, a u Makedoniji 157 KM.

Realizacija: Anketa o stavovima, problemima i potrebama preduzetnika
sprovedena je na podrucju regije Banja Luka u vremenu 15. oktobar, 15. decembar,
2012. godine.

Veli¢ina uzorka: 142 preduzeca i preduzetni¢ke radnje na podrucju regije Banja
Luka.

Upitnik: Opéti dio upitnika sadrzi pitanja vezana za pravni oblik organizovanja,
trenutni broj zaposlenih, vrijeme poslovanja firme, vrstu djelatnosti, primarne
potrosace/korisnike usluga i strukturu zaposlenih. Drugi dio upitnika sastoji se od
pitanja vezanih za poslovanje preduzeca. Treéi dio upitnika vezan je za stavove
preduzetnika po pitanjima ograni¢avajucih i podsticajnih faktora u poslovanju.

2  Opste karakteristike uzorka
2.1  Pravnioblik organizovanja

Uzorak od 142 pravna subjekta ¢ini 85 preduzetni¢kih radnji, 6 ortackih drustava, 48
DOOi 3 AD.

U ovom istrZzivanju, poslovni subjekti svrstani su u sljede¢e kategorije:
Mikrosubjekte (mikro preduzeca) — imaju manje od 10 zaposlenih; Male subjekte
(mala preduzeéa) — imaju izmedu 10 i 49 zaposlenih; Srednja preduzeca - imaju 50
do 249 zaposlenih.; Preduzetnicke radnje (bez obzira na broj zaposlenih).

SLIKA 1. BROJ ZAPOSLENIH PREMA TIPU PREDUZECA

Broj zaposlenih prema tipu preduzeca

13,18%

49,24% m Mikro
= Mala
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Najvise zaposlenih je u srednjim preduzeé¢im (1352 ili 49,94%), a zatim u malim
(1032 ili 49,24%).

2.2 Vrijeme neprekidnog poslovanja

Najvise firmi neprekidno posluje u intervalu 5 do 10 godina i iznosi 35,92%. Do 20
godina posluje preko 90% firmi. Veoma mali broj (6) firmi posluje preko 25 godina.

TABELA 3: VRIJEME NEPREKIDNOG POSLOVANJA

Broj 5do 10do | 15do | 20do | 25do | preko

godina do 5 10 15 20 25 30 30 Ukupno
Broj

preduzeéa | 31 51 30 17 7 4 2 142

% 21,83 | 3592 | 21,13 | 11,97 | 4,93 2,82 1,41 | 100

2.3 Vrsta djelatnosti
Nesto vise od treine firmi bavi se proizvodnjom, dok se oko dvije tre¢ine njih bavi

uslugama. Navedeni podaci govore o nepovoljnoj strukturi privrede koja je pretezno
orijentisana na usluge i trgovinu.

SLIKA 2. KLASIFIKACIJA PREMA VRSTI DJELATNOSTI
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2.4  Zaposlenost

Ukupan broj zaposlenih u anketiranom uzorku je 2746. Prije godinu dana, broj
zaposlenih je bio 2718. Broj zaposlenih je za godinu dana smanjen za oko 1%. U
proizvodnim djelatnostima je 1825 zaposlenih (34 osobe po subjektu), dok u usluznim
taj broj iznosi 875 (10 osoba po poslovnom subjektu).
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TABELA 5. KLASIFIKACIJA PREMA BROJU ZAPOSLENIH

Broj Prosjek
Broj zaposlenih Frekvencija | zaposlenih | po firmi
Preduzetnicka radnja 85 562 6,61
Ortacko drustvo 6 72 12,00
DOO 48 1923 40,06
AD 3 189 63,00

U anketnom uzorku, najviSe zaposlenih je u drustvima ograni¢ene odgovornosti
(1923 lica ili u prosjeku 40 po organizaciji). U preduzetnickim radnjama je zaposleno
562 lica, u prosjeku 6,61 osoba po radnji.

2.4.1  Sruktura zaposlenih prema polu i starosnoj dobi

U populaciji zaposlenih starosti izmedu 21 i 30 godina, vidljivo je da je ucesce
Zenskog pola 60% u odnosu na 40% osoba muskog pola. U intervalu 30 do 50 godina
starosti, polna struktura je ujednacena, dok u starosnoj dobi preko 50 godina,
dominiraju Zene Cije je uéesée oko 65%.

TABELA 6: STRUKTURA ZAPOSLENIH PREMA POLU I STAROSNOJ
DOBI
Godine 20-30 31-40 41-50 51 i stariji

Pol

str.sprema . . . .
M Z M Z M Z M Z

NK, PK 10 3 37 (10 |49 |13 |70 |39

KV, SSS 311 | 451 | 488 | 433 | 230 | 215 | 91 | 211
VS, VSS 32 61 82 61 | 4 45 | 31

Ukupno 343 | 512 | 488 | 515 | 291 | 219 | 136 | 242

Oko 40% zaposlenih je u starosnoj dobi izmedu 31 i 40 godina starosti, dok ih je
najmanje starosne dobi preko 50 godina. Ovo govori da poslodavci uglavnom
zaposljavaju osobe u najproduktivnijoj radnoj dobi. U najnepovoljnijem poloZaju
osobe Zivotne dobi, preko 40 godina od kojih je veéi broj ostao bez posla u procesu
privatizacije. Preko 88% zaposlenih ima srednju stru¢nu spremu. Broj zaposlenih sa
viSom i visokom stru¢nom spremom iznosi 11,51%. Broj NK i PK radnika je ispod
8%.

24.2  Ocekivanja u pogledu zaposlenosti

Preko 55% poslodavaca nema namjeru da povecava broj zaposlenih, dok blizu tre¢ine
ima tu namjeru. Smanjenje planira oko 20% firmi. Ovo govori 0 namjerama
poslodavaca da opstanu i, ako je moguce, proSiruju djelatnost.
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2.5  Ucdeste domaceg trzista u ukupnom plasmanu proizvoda

Anketirani poslovni subjekti uglavnom su orijentisani na domace trziste. Navedeno
ima za posljedicu spoljnotrgovinski debalans uvoza i izvoza. Po podacima Agencije
za statistiku BiH, u 2012. ostvaren je izvoz u vrijednosti sedam milijardi i 858 miliona
KM, §to je za 4,4 posto manje u odnosu na prethodnu godinu, dok je uvoz iznosio 15
milijardi i 253 miliona KM, §to je za 1,8 posto manje u odnosu na 2011. Pokrivenost
uvoza izvozom iznosila je 51,5%. Ovo ukazuje i na nekonkurentnost domace
privrede.

TABELA 7: UCESCE DOMACEG TRZISTA U UKUPNOM PLASMANU
PROIZVODA | USLUGA

Uces¢e domaceg trzistau 90% | 80% | 50% | 20%

ukupnom plasmanu do do do do do

proizvoda i usluga 100% | 100% | 90% | 70% | 40% | 20% | Ukupno
Frekvencija 77 19 7 15 13 11 142

% 5423 | 1338 | 493 | 1056 | 9,15 | 7,75 | 100

2.6  Primarni potrosaci/korisnici usluga
Kada je u pitanju ciljna grupa kupaca, anketirane firme pretezno (preko dvije tre¢ine)

su orijentisane prema individualnim potrosa¢ima, dok samo 6% prema javnom
sektoru. Oko 30% anketiranih za kupce pretezno imaju druga preduzeéa.

TABELA 8: PRIMARNI POTROSACI/KORISNICI USLUGA

Primarni Individualni | Druga Javni
potrosaci/korisnici usluga | potrosaci preduzeéa | sektor Ukupno
Frekvencija 91 42 9 142

% 64,08 29,58 6,34 100

3 Politike razvoja preduzetnickog sektora
3.1  Spoljna stru¢na podrska

Kada su u pitanju koris¢enja eksternih usluga, najveéi broj subjekata koristi spoljne
knjigovodstvene usluge (57%), zatim usluge istraZivanja trZista (20%), za obuku
kadrova (oko petine ispitanih) i pravni konsalting. Oko 11% ispitanih Koristi spoljne
usluge u uspostavljanju ISO standarda. Zabrinjava ¢injenica da mali broj firmi koristi
usluge finansijskog konsaltinga i usluge iz informatike, kao i usluge konsultanata
(ispod 10%).
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SLIKA 3. SPOLIJNA STRUCNA PODRSKA
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3.2 Kursevi preduzetnistva

Kurseve preduzetniStva je pohadalo 47 anketiranih ili 33%, odnosno tre¢ina
preduzetnika. Preostalih 94 subjekta ili 67% nije pohadalo kurseve. Ova ¢injenica
ukazuje na problem nedovoljne osposobljenosti preduzetnika za pokretanje vlastitog
biznisa, kao i nedovoljno razvijenoj svijesti o znaaju obuke preduzetnika za
smanjenje rizika poslovanja.

Prema mjestu organizovanja kurseva (interni ili eksterni), blizu trecine je
pohadalo interne kurseve, a ispod 5% eksterne. Oko petine ispitanih pohadalo je
sertifikovane kurseve.

3.3 PreduzetniStvo u okruzenju

Oko 78% anketiranih (110 preduzetnika) ima ¢lanove porodice ili prijatelje koji su
(bili) preduzetnici, dok ih samo oko 22% (30 preduzetnika) nema ¢lanove porodice ili
prijatelje koji se bave preduzetnistvom. Od anketiranih koji u svom blizem okruzenju
imaju osobe koje se bave preduzetnidtvom, njih 42 ili oko 30% je iz iste bran3e, a iz
druge branSe (45 ispitanika). Oko 15% (21 ispitanik) gaji porodi¢nu tradiciju
preduzetnistva.

SLIKA 4. PREDUZETNISTVO U BLIZEM OKRUZENJU

Preduzetnistvo u blizem
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3.4  lzvorifinansiranja

Najvise anketiranih koristi bankarske kredite (55%), samofinansira se 47%, dok samo
7% Koristi kredite opStina. Zbog visoke kamate i restriktivne bankarske politike,
relativno je mali broj korisnika kreditnih sredstava. Banke najviSe plasiraju
komercijalne kredite, a samo 6% sredstava plasira u preduzec¢a (Macura, R (2008).
Kamatne stope u Bosni i Hercegovini medu najvisim su u Evropi, poslije Bugarske i
Madarske. Poslodavci su izloZeni ogromnim fiskalnim nametima i u bankarskom
sektoru dolazi do stagnacije prvenstveno zbog: nedostatka kvalitetnih projekata;
smanjenja kreditne aktivnosti; porasta nenaplacenih kredita; pada profitabilnosti
(Analiza optereenja privrede u Bosni i Hercegovini, Razvojna agencija Austrije,
novembar 2011.).

Stagnacija kreditnih aktivnosti je posljedica stagnacije ukupne ekonomije. Zbog
velikog rizika, karakteristicnog za ekonomije u krizi, banke pribjegavaju
restriktivnijim uslovima za odobravanje kredita, te pojac¢avaju instrumente lolaterale.

3.5 Dostupnost savjetodavne pomoci

Preduzetnickom sektoru je u sadasnjim uslovima neophodna savjetodavna pomo¢.
Najvise poslodavaca (86) izjavljuje da im je najdostupnija pomo¢ udruZenja
poslodavaca. Da im je dostupna privredna komora, izjavila su 34 poslodavca, a samo
16 da su im dostupne lokalne razne agencije.

3.6  Sudjelovanje u izradi propisa i podsticajnih mjera koje donose nadlezna
tijela

Zabrinjava Cinjenica da samo 15 anketiranih, odnosno 10%, ucestvuje u izradi propisa
i podsticajnin mjera koje donose nadlezna tijela, dok njih 125, odnosno 90%,
izjavljuje da nisu ucestvovali.

3.7 Konkurentnost i inovativnost

Blizu dvije tre¢ine ispitanih izjavljuje da podrzava inovativnu saradnju sa drugim
subjektima. Zastitu robne marke podrzava 26%, a zastitu intelektualne svojine samo
16%.

4  Qgranicavajuéi faktori (prepreke u poslovanju)

Vec¢ina anketiranih u potpunosti se slaze sa tvrdnjama da su najznacajniji
ograniCavaju¢i faktori: nedostatak podsticajnih mjera, finansijskih sredstava i
dugoro¢nih finansijskih sredstava za investicije, preobilna dokumentacija za
registrovanje novih preduzetnickih subjekata, dugi i skupi postupci prilikom
izdavanja gradevinskih dozvola, gubitak vremena i novca usljed dugog cekanja,
preobimne dokumentacije prilikom pribavljanja razlicitih saglasnosti ili potvrda,
monopoli velikih preduzeca, korupcija, ograni¢eni sopstveni kapaciteti, spori rokovi
naplate, nedostatak sopstvenih finansijskih sredstava.
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Anketirani se slazu sa svim preostalim tvrdnjama: nedovoljna saradnja velikih
preduzetnika s malim i srednjim preduzetnicima, nepostojanje urbanistickih planova,
neodgovarajuc¢a zemljiSna politika, nedovoljna informisanost preduzetnika, preveliki
broj potrebnih koraka registrovanja novih preduzetnika, predugo vrijeme potrebno za
registraciju, visoki troSak registracije, nedostatak poslovnih prostora, nepostojanje
urbanistickih planova, suzeno trziSte, zastarjele tehnologije, visoke cijene kapitala,
nedovoljna povezanost nauke i privrede, nedostatak sposobnosti za ukljucivanje u
medunarodno trziSte, nedostatak stru¢nog osoblja, neuskladene dinamike plac¢anja
PDV, rigidan stav poreske administracije, visina lokalnih taksi i neujednac¢enosti
njihovih iznosa po opstinama, neuskladenost poslovanja sa standardima kvaliteta,
nelojalna konkurencija, jaka konkurencija, nedovoljna informisanost o trziSnim
potencijalima, ¢esta promjena zakona, teSkoc¢e u pronalazenju kupaca.

Kod vecine tvrdnji koeficijent varijacije, odnosno, standardna devijacija je ispod
30% aritmeticke sredine, $to znaci da koeficijent varijacije ima relativno homogena
svojstva.

Relativno nehomogena svojstva imaju tvrdnje: nedovoljna informisanost
preduzetnika, nedostatak poslovnih prostora, nepostojanje urbanistickih planova,
neuskladenost poslovanja sa standardima kvaliteta, jaka konkurencija, nedovoljna
informisanost o trZinim potencijalima, teskoce u pronalazenju kupaca.

5 Faktori unapredenja poslovanja

Veéina anketiranih apsolutno se slaZe da su najvazniji faktori unaprjedenja poslovanja
analiza trzista i analiza konkurencije. Vecina ispitanih slaze se da su znacajni faktori
uspjesnosti poslovanja: povoljniji bankarski krediti, znacajnija podrSka drZave, manje
zakonskih ogranicenja, ve¢a podrSka lokalnih vlasti, bolji odnosi sa poslovnim
partnerima i bolje upravljanje, dok je vecina neodlu¢na kada je u pitanju stav: potreba
za udruZivanjem sa drugim firmama. Homogena svojstva imaju tvrdnje: veca podrdka
lokalnih vlasti, bolji odnosi sa poslovnim partnerima, bolje upravljanje, analiza trZista
i analiza konkurencije. Relativno nehomogena svojstva imaju tvrdnje: povoljniji
bankarski krediti, znacajanija podrska drZave, manje zakonskih ograni¢enja, potreba
za udruZivanjem sa drugim firmama.

6 Uticaj ekonomske krize

Po pitanju stavova o uticaju ekonomske krize sve tvrdnje imaju relativno nehomogena
svojstva. Vecina ih smatra da ekonomska kriza ima znacajan uticaj i da ugrozava
opstanak poslovanja.

Prosirenje djelatnosti planira Cetvrtina ispitanika, dok 60% planira da zadrZi
postoje¢i obim poslovanja. Zabrinjava Cinjenica da samo 10% anketiranih planira
nova ulaganja. Ovo govori o neizvjesnosti i riziku novih poduhvata.
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7  Poredenje stavova proizvodnih i usluznih subjekata
7.1  Poredenje privrednih subjekata prema vrsti djelatnosti

U proizvodnim djelatnostima, preovladavaju zaposleni Zenskog pola (54%) u odnosu
na muskarce koji ucestvuju u procentu (46%). Kada su u pitanju proizvodne
organizacije, u starosnoj dobi zaposlenih izmedu 20 i 30 godina, najviSe ih je sa
srednjom struénom spremom (muskarci 87,43%, zene 98,52%). Zanimljivo je da ove
starosne dobi imaju za 41% viSe zaposlenih Zena, nego muskaraca. Odnos broja
muskih i Zenskih zaposlenih starosne dobi, 30 do 40 godina starosti, je u korist
muskog pola (muskaraca je za 27% vise nego zena). Kod starosne dobi izmedu 40 i
50 godina starosti, muskaraca je za 40% viSe nego Zena.

Kao i kod starosne dobi 20 do 30 godina, i kod starosne dobi 50 do 60 godina
starosti, broj zena je veéi za 40%. OCito je da je u mladoj i poznijoj starosnoj dobi
vedi broj zena, dok je u srednjoj starosnoj dobi najviSe zaposlenih muskog pola.

U usluznim djelatnostima, preovladavaju muskarci koji uéestvuju u procentu
53%. U odnosu na zaposlene Zenskog pola koji participaraju sa 47% u ukupnoj
populaciji. U starosnoj dobi 20 do 30 godina, za 27% viSe je zaposleno Zena. Sa druge
strane, kod starosne dobi 30 do 40 godina, situacija je obrnuta. Za 27% vise
zaposlenih su muskarci. U dobi izmedu 40 i 50 godina, duplo viSe je zaposlenih
muskaraca. PribliZzno isti procenat zaposlenih Zena i muskaraca je u dobi preko 50
godina.

Za razliku od proizvodnih djelatnosti, u¢esée muske i Zenske radne snage, kod
usluznih djelatnosti je ujednacen u svim starosnim dobima.

7.2  Ocekivanja broja zaposlenih u narednom periodu

Oko polovine proizvodnih subjekata ne ocekuje povecanje broja zaposlenih u
narednom periodu, dok je taj procenat u usluznim djelatnostima preko 60%. Kod
proizvodnih firmi o¢ekuju se vece oscilacije, kada je u pitanju novo zaposljavanje.
Oko 36% anketiranih o¢ekuje povecanje tog broja, a 15% smanjenje. Kod usluznih
djelatnosti, 29% poslodavaca ocekuje povecanje broja zaposlenih, a 10,47%
smanjenje.

TABELA 13: OCEKIVANJA BROJA ZAPOSLENIH U NAREDNOM
PERIODU

Proizvodne % Usluzne | %
U vas$oj firmi ocekujete
Povecanje broja zaposlenih 19 3585 | 25 29,07
Smanjenje broja zaposlenih 8 1509 |9 1047
Isti broj zaposlenih 26 4906 |52 60,47

Kod poslodavaca je viSe izrazena Zelja za proSirenjem djelatnosti, nego za
redukovanjem i smanjenjem.
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7.3  Koris¢enje spoljne stru¢ne podrike

Veliki broj privrednih subjekata koristi eksterne usluge struéne podrske. Ovo je
razumljivo ako se ima u vidu da mikro i mala preduzeca i usluzne radnje imaju mali
obim poslovanja i mali broj zaposlenih, te da im je preskupo da zapo§ljavaju stru¢na
lica iz pojedinih oblasti, kao Sto su pravo finansije, informatika i sl.

SLIKA 5: SPOLJNA STRUCNA PODRSKA
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Kada su u pitanju spoljne knjigovodstvene usluge, koristi ih oko tri Cetvrtine
usluznih subjekata i 28,3% proizvodnih organizacija. Kada su u pitanju usluge
konsultanata, situacija je obrnuta. Ove usluge koristi 13,21% proizvodnih organizacija
i samo 4,65% usluznih. Pravni konsalting viSe koriste proizvodna preduzecéa (18,8 %),
dok ovu vrstu usluga koristi manje od 11% usluznih subjekata. Sli¢na situacija je i
kod finansijskog konsaltinga, gdje ovu vrstu usluge koristi 15,9% proizvodnih i
4,65% usluznih subjekata. Informaticki konsalting viSe je prisutan kod usluznih
subjekata (13,95%) u odnosu n 3,77 % kod proizvodnih subjekata.

7.4  Obuka kadrova
Za obuku kadrova zainteresovana je Cetvrtina proizvodnih organizacija, a 0ko Sestina
usluznih. Za pomo¢ u uspostvljanju ISO standarda, zainteresovana je cCetvrtina

proizvodnih i samo 3,5% usluZnih subjekata. Za istraZivanje trZista zainteresovanije
su proizvodne organizacije (22, 64%) u odnosu na usluzne (18,60%).

TABELA 15: OBUKA KADROVA

Proizvodne % Usluzne %
Obuka kadrova 13 2453 | 14 16,28
ISO standardi 13 2453 | 3 3,49
Istrazivanje trzista 12 22,64 | 16 18,60

7.5  Kursevi preduzetnistva

Oko tre¢ine anketiranih izjavilo je da je pohadalo kurseve prduzetnistva, a oko dvije
tre¢ine da nije (60,38% proizvodnih i 69,77% usluznih). Kursevi su uglavhom
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internog karaktera (kod proizvodnih 35,85% internih i 9,43% eksternih, dok je kod
usluznih 23,26% internih i 2,33% eksternih). Sertifikovano je 35,85% kurseva u
okviru proizvodnih djelatnosti i 22,09% kod usluznih.

TABELA 16: KURSEVI PREDUZETNISTVA

Kursevi preduzetnistva Proizvodne % UsluZne %
DA 20 37,74 | 26 30,23
NE 32 60,38 | 60 69,77
Interni 19 3585 |20 23,26
Eksterni 5 9434 |2 2,33
Sertifikovani 19 3585 |19 22,09

Anketa pokazuje da se kod vecine proizvodnih i usluznih djelatnosti neko od
¢lanova porodice ili bliZih prijatelja bavi preduzetnistvom (kod proizvodnih 75%, a
kod usluznih 79%).

7.6  lzvorifinansiranja

Preko dvije treine proizvodnih organizacija koriste kredite kao glavni oblik
finansiranja a oko jedne trecine koristi vlastita sredstva. Kredite opstina koristi samo
7% proizvodaca.

Sa druge strane, usluZne organizacije uglavnom se oslanjaju na samofinansiranje
(56,98%). Bankarske kredite koristi 47,67% i kredite opStina koristi 56,98%.

7.7  Dostupnost savjetodavne pomoci

Kada je u pitanju savjetodavna pomo¢, i proizvodne i usluzne firme se oslanjaju na
udruzenja poslodavaca. Proizvodne se dobrim dijelom oslanjaju i na privrednu
komoru. | jedni i drugi u malom obimu percipiraju regionalne razvojne agencije kao
dostupne izvore savjetodavne pomoci. Razvojne agencije treba da imaju znacajniju
ulogu u pracenju stanja lokalne privrede, pokretanju biznisa i pracenju njihove
implementacije.
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SLIKA 6: DOSTUPNOST SAVJIETODAVNE POMOCI
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U izradi propisa i podsticajnih mjera koje donose nadleZna tijela ucestvuje manje
od petine anketiranih iz oblasti proizvodnje i zanemarljiv procenat (4,65%) iz oblasti
usluga. Postavlja se pitanje kvaliteta usvojenih zakona bez uvaZavanja misljenja
predstavnika privrednog sektora.

7.8  Poslovne namjere

Poslovne namjere koreliraju sa namjerama u pogledu broja zaposlenih. Veéina
poslovnih subjekata namjerava zadrzati postojeéi obim poslovanja. Zabrinjava
podatak da samo 5,66% proizvodnih subjekata namjerava nova ulaganja, dok kod
usluznih taj procenat iznosi 12,79%.

7.9  Struktura i broj zaposlenih prema pravnom obliku organizovanja

Kada su u pitanju preduzetnicke radnje, najvise zaposlenih u svakoj starosnoj grupi su
lica sa srednjom struénom spremom (90% muske i 79% zenske populacije).
Indikativno je da je u starosnoj dobi od 20 do 30 godina zaposleno tri puta vise Zena.
U starosnoj dobi od 30 do 50 godina starosti nesto veéi broj je muske radne snage,
dok je u starosnoj dobi preko 50 godina veéi broj Zena.

Najvise zaposlenih je u starosnoj dobi od 30 do 40 godina starosti, a zatim od 20
do 30 godina. Visu i visoku struénu spremu najvise imaju zaposleni muskarci starosne
dobi od 40 do 50 godina (37,9%) i preko 50 godina starosti (33%). Zena sa visokom
struénom spremom najvise ima u starosnoj dobi do 30 godina (20,80%) i od 30 do 40
godina starosti (18,52). U preduzetni¢kim radnjma, zaposleno je oko 46% osoba
Zenskog pola i oko 45% muskog pola.

Kod DOO najvise je zastupljena radna snaga sa srednjom stru¢nom spremom.
Zenska radna snaga je dominantna u starosnoj dobi od 20 do 30 godina starosti i u
starosnoj dobi preko 40 godina. Muska radna snaga dominira u starosnoj dobi od 30
do 40 godina starosti.
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Nesto ispod 15% muske radne snage od 40 do 50 godina starosti su NK radnici,
dok je kod muske populacije preko 50 godina starosti taj procenat preko 20%. Kod
Zena, taj procenat je zanemarljiv. Muskaraca sa viSom i visokom stru¢nom spremom
najviSe ima u populaciji preko 50 godina (40,58%) i oko 10% starosti izmedu 40 i 50
godina. Zena sa visokom struénom spremom, najvise je u dobi od 30 do 40 godina
(15,50% i preko 50 (13,04%). U DOO zaposleno je 44% osoba muskog pola i 56%
osoba Zenskog pola.

8  Zakljutak

Istrazivanje je identifikovalo kljuéne prepreke koje ugrozavaju rad preduzetnickih
firmi i kljuéne faktore faktora uspjeha preduzetnic¢kih poduhvata.

Veéina preduzeca imaju kratak vijek poslovanja. Anketirani uzorak pokazuje da
je poslovni sektor baziran na usluznim djelatnostima. Ovako nepovoljna privredna
struktura se odrazava na ukupan spoljnotrgovinski bilans zemlje. NajviSe zaposlenih
je starosne dobi od 30 do 40 godina starosti, a najmanje starosne dobi preko 50 godina
starosti. Poslodavci u znatnom obimu imaju namjeru da proSiruju djelatnost, a samim
tim i povecavaju broj zaposlenih.

Domaca preduzeca su mahom orijentisana na domace trziSte. Vecina nasih
preduzeéa su uglavnom orijentisana na individualne potrosace. lako vecina
anketiranih podrZzava inovativnu saradnju sa drugim preduze¢ima, u zanemarljivom
procentu podrzava se zastita intelektualne svojine i zaStitu robne marke.

Kada je u pitanju spoljna strucna podrska, najvise se koriste knjigovodstvene
usluge. Zabrinjavaju ¢injenice da preduzeca u maloj mjeri koriste spoljne konsultante,
pravni, finansijski i informaticki konsalting. Isto tako, nedovoljno se razmislja o
spoljnoj stru¢noj podrsci za uvodenje ISO standarda. Ispod tre¢ine anketiranih je
pohadalo interne kurseve i zanemarljiv broj eksterne. Vidljivo je da se u kompanijma
ne posvecuje dovoljna paZznja kontinuiranom organizacionom ucenju, obuci i
obrazovanju zaposlenih. Glavni uticaj na odluku o pokretanju vlastitog biznisa ima
porodica i blize preduzetnicko okruzenje.

Zhog visoke cijene kapitala, privrednici se zaduzuju po visokim kamatnim
stopama, Sto smanjuje njihovu konkurentnost i otezava proSirenje djelatnosti.

Preduzetnicki sektor smatra da dobru dostupnost imaju udruzenja poslodavaca i
jednim dijelom privredna komora. Indikativno je da poslodavci smatraju da su slabo
dostupne lokalne i regionalne razvojne agencije. Veoma mali broj poslodavaca
ucestvuje u izradi propisa i podsticajnih mjera koje donosi vlada.

Medu poslodavcima postoji konsenzus da su glavne prepreke i ograni¢enja sa
kojima se susre¢u poslodavci: nedostatak podsticajnih mjera i finansijskih sredstava,
nedostatak dugoro¢nih finansijskih sredstava za investicije, preobilna dokumentacija,
dugi i skupi postupci prilikom izdavanja gradevinskih dozvola, gubitak vremena i
novca usljed dugog ¢ekanja, monopoli velikih preduzeéa, korupcija, spori rokovi
naplate, nedostatak sopstvenih finansijskih sredstava.

Anketirani navode i druge probleme, kao Sto su: nedovoljna informisanost
preduzetnika, preveliki broj potrebnih koraka registrovanja novih preduzetnika,
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predugo vrijeme potrebno za registraciju, visoki troSak registracije, nedostatak
poslovnih prostora, visoke cijene kapitala, nedovoljna povezanost nauke i privrede,
nedostatak sposobnosti za ukljucivanje u medunarodno trziste, nedostatak stru¢nog
osoblja, visina lokalnih taksi, nelojalna konkurencija, jaka konkurencija, nedovoljna
informisanost.

Vecina ispitanih smatraju da su znacajni faktori uspjesnosti poslovanja: povoljniji
bankarski krediti (visina kamate i dostupnost sredstava), znacajanija podr§ka drzave,
manje zakonskih ograni¢enja, vec¢a podrska lokalnih vlasti, bolji odnosi sa poslovnim
partnerima i bolje upravljanje.

Na preduzetni¢ki sektor posljednjih godina znacajan negativni uticaj ima
ekonomska kriza, koja pogada, kako razvijene zeemlje, tako i zemlje u tranzicji, kod
kojih se ona manifestuje u ve¢oj mjeri. Veéina subjekata ne namjerava proSirenje
djelatnosti, Sto je u korelaciji sa dobijenim podacima da blizu tri Cetvrtine
poslodavaca ne namjerava nova ulaganja.

Zajednicko je proizvodnim i usluznim djelatnostima da u veoma malom obimu
koriste usluge konsultanata, finansijskog i pravnog konsaltinga, kao i informaticke
usluge. Nezadovaljavajuce je interesovanje za obuku kadrova. Kod poslodavaca je jos
uvijek nerazvijena svijest da je ulaganje u ljude investicija koja se viSestruko vraca.

Potrebno je u vecoj mjeri pomagati potencijalnim preduzetnicima, od ideje i
analize njene izvodljivosti, do pomo¢i u obezbjedivanju sredstava, prostora i opreme
do stru¢ne pomod¢i, kako u pokretanju, tako i u pracenju zapocetog biznisa.

Kada je u pitanju savjetodavna pomoc¢, i proizvodne i usluzne firme se oslanjaju
na udruzenja poslodavaca. Proizvodne se dobrim dijelom oslanjaju i na privrednu
komoru. | jedni i drugi u malom obimu percipiraju regionalne razvojne agencije kao
dostupne izvore savjetodavne pomoc¢i. Zanemarljiv broj proizvodnih subjekata
ucestvuje u izradi propisa i podsticajnih mjera koje donose nadlezna tijela.

Ukupni odnosi radne snage, i kod preduzetnickih radnji i kod DOO je oko 55%
prema 45% u Korist Zenske radne snage.

Preporuke

Sistemske mjere: uraditi komparativnu analizu naSe privrede u odnosu na okruzenje,
kreirati programe podrSske proizvodnim djelatnostima u cilju poboljSanja njene
konkurentnosti, osnivati preduzetni¢ke inkubatore u skladu sa svjetskim standardima,
povecavati dostupnost i efikasnost razvojnih agencija, raditi na skra¢ivanju vremena i
smanjivanju troskova registracije preduzetnickog biznisa, uciniti rad administracije
efikasnijim, stimulisati zapoSljavanje novih radnika, posebno osoba sa umanjenom
radnom sposobno$¢u, Spoljnu struénu podrsku ¢initi dostupnijom, organizovati
preduzetnicke sajmove, podsticati socijalno preduzetnistvo.

Ljudski resursi: pomo¢i poslodavcima u izboru i selekciji potencijalnih kadrova.

Zaposljavanje: kreirati programe pomoéi potencijalnim kandidatima kako bi
stekli dodatne kompetencije u skladu sa zahtjevima potencijalnog radnog mjesta,
pomo¢i u razmjeni informacija izmedu poslodavaca i potencijalnih kandidata.
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Edukacija: ukljucivati mlade u programe dodatne edukacije, struéne prakse,
volontiranja, studijskih posjeta, sajmova i sl., raditi na programima dokvalifikacija i
prekvalifikacija nezaposlenih starije Zivotne dobi, organizovati besplatne obuke za
preduzetnicke poduhvate u osnivanju i razvoju.

Poboljsanje preduzetnickog ambijenta: osnivati garantne fondove na lokalnom i
entitetskom nivou, preduzetnicima treba pruzati struénu pomo¢ tokom osnivanja i
vodenja biznisa, stimulisati i subvencionirati izvozno orijentisana preduzeca i uvoditi
aktivne mjere podrSke jac¢anju njihove konkurentnosti, uvoditi olak3ice onima koji
prvi put zapocinju biznis, pomagati preduzetnicima u uspostavljanju sistema kvaliteta,
podsticati udruZivanja preduzetnickih biznisa u klastere.

Inovatorstvo: ohrabrivati i promovisati inovatorstvo, osnivati inovativne centre,
povezivati inovatore sa privrednicima.

Obezbjedivanje sistema kvaliteta: podrzavati uvodenje ISO standarda u
preduzeca, pruzati stru¢nu pomo¢ u uvodenju sistema kvaliteta.

Struéna pomo¢: razvijati svijest o znafaju 1 prednostima angaZovanja
konsultanata, uspostaviti sistem eksterne edukacije kroz efikasne programe, pomagati
preduzetnike tokom realizacije biznisa, uspostaviti sistem savjetodavne pomoci
prvenstveno pri preduzetnickim fakultetima, poslovnim inkubatorima, razvojnim
agencijama, konsultantskim ku¢ama.

Informisanje: formirati informativne centre, posebno virtuelne portale, za
preduzetnike, jacati medijsku promociju preduzetniStva, promovisati primjere dobre
prakse i razmjene iskustava.

Obrazovni sistem: uraditi reinZenjering Skolskih kurkuluka u skladu sa potrebama
prakse, razvijati preduzetnicki duh ve¢ od ranog $kolskog uzrasta, pri fakultetima
osnivati preduzetnicke akademije i inkubatore bez zidova, pri fakultetima realizovati
kurseve preduzetniStva za ucenike srednjih $kola koji pokazuju preduzetnicki afinitet,
organizovati stru¢nu podrsku preduzetnicima, kako pri preduzetnickim akademijama,
tako i na lokacijama realizacije biznisa.

Finansiranje preduzetni¢kih poduhvata: raditi analize rizika, perspektivnosti i
odrzivosti biznisa za koje se traZe krediti, preko garantnih fondova uticati na
smanjenje cijene kapitala (kamatne stope).
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Abstract

A high level of dynamics in automotive industry requires a high level of skills
from its managers to deal with the surprising and unexpected new challenges.
According to the testimony of scientific evidence through the use of intuition and in
time limited resources, decision-making can improve the time needed to solve them,
as well as improve the quality of decisions. The main purpose of the study is to
identify possible correlation between level of emotional intelligence and intuitive
decision-making among top and middle-level managers in Slovenian automotive
industry. The study included 150 managers in Slovenian automotive industry. The
data was collected by using two questionnaires. The first questionnaire was used in
order to determine emotional intelligence (SSEIT questionnaire) and the second
questionnaire was used to identify decision-making style (GDMS questionnaire)
among researched managers. Statistical analysis was carried out using SPSS for
Windows 17.0, which showed high correlation between level of emotional
intelligence and intuitive decision-making style among top and middle-level managers
in Slovenian automotive industry.
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1 Introduction

The automotive industry is an industry with a long tradition, high economic power
and influence. This is one of the world's major industries, which has a significant
impact on the overall national economy of the country in which it is directly or
indirectly present. It covers enormous material, energy, scientific development,
service, and human resources.

Technological development and innovation are the main power factors of success
in the automotive industry. This applies to the development, new markets penetration,
as well as continuous adaptation of organizations and competencies of their staff.
Competencies which individuals acquire through regular schooling are usually no
longer sufficient and need to adapt a rapid change and growing need for innovation
and creativity trend of automotive industry. This is the need to identify the key
characteristics of successful individuals in the automotive industry that are becoming
increasingly important. Rational decision-making as the dominant mode of
management has a long tradition of theories of management and operations (Hitt,
Black and Porter, 2005) but in the last decade the interest in intuition as an effective
way to manage has been increasingly growing (Robbins, 2005). Exploring intuition
began in the mid-eighties. This period, primarily in the United States caused a large
number of studies whose findings showed that the tangible value of intuition in
modern organizations, as well as the existence of the fact that in certain areas and at
all levels of management, this capability is becoming a prerequisite of existence
(Jelovac, 2009). During studying and researching the phenomenon of intuition in
modern management some new dimensions of intuition appeared and practical
application of the latter is increasingly gaining ground. Under the managerial core
competencies Weick and Sutcliffe (Weick and Sutcliffe, 2001) also involves the
capacity to cope with the surprising and unexpected new challenges, which can
according to the testimony of scientific evidence through the use of intuition in time
of limited resources, decision-making, improve the time needed to solve them, as well
as improve the quality of the decision. A study of managers in small and medium-
sized enterprises, has proved the existence of a high degree of correlation between the
managers with an intuitive style of decision-making and favorable results in their
organizations (Sadler-Smith, 2004). This study revealed similar findings as the study
authors Westcott (Westcott, 1968), Agor (Agor, 1986), Andersen (Andersen, 2000),
Khatri and Ng (Khatri and Ng, 2000) and Isenberg (Isenberg, 2001), which have
shown a positive correlation between intuitive decision-making and efficiency and
effectiveness of the organization.

This article talks about the partial results of the survey "Competencies intuitive
operation top and middle managers of Slovenian automotive industry” and
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determining the existence of a correlation between emotional intelligence and
intuitive decision-making of top and middle managers in Slovenian automotive
industry.

2 Emotional intelligence

Interest in emotional intelligence (EI) has increased greatly over the last decade.

Although some researchers and practitioners have been quite optimistic about the
importance of El in organizations, critical questions remain about the concept, theory,
and measurement of El (Conte, 2005). The concept of El was first identified by Peter
Salovey and John D. Mayer in 1990. They said that the EIl is defined as a set of
capabilities for monitoring their own and foreign feelings and emotions, the
distinction between them, and use of this information to keep their minds and
behavior (Goleman, 1995). The concept of EI was finally established after the
publication of Emotional Intelligence (1995), author Daniel Goleman. In the second
part, Working with Emotional Intelligence (1998) (Pec¢jak and Avsec, 2003) he wrote
that 25 different emotional skills that should form the construct of El, and divided
them into two groups: personal and social skills. The first ones decide on how to
manage yourself and the others how well we manage relationships. Among the
personal skills would fall skills: awareness of self (emotional awareness, accurate
selfassessment,  self-confidence), self-control  (self-control,  trustworthiness,
conscientiousness, adaptability, perceptiveness for innovation) and motivation (the
tendency towards the goal, commitment, initiative, and optimism). The social skills
would imply: empathy (includes understanding of others, growth and development of
others, helpfulness, commitment to diversity and commercial awareness) and social
skills (influence, communication, conflict management, leadership, promoting
change, grooming, cooperation and team skills) (Pecjak and Avsec, 2003).

3 Intuitive decision making style

““Intuition is a process of thinking. The input to this process is mostly provided by
knowledge stored in long-term memory that has been primarily acquired via
associative learning. The input is processed automatically and without conscious
awareness. The output of the process is a feeling that can serve as a basis for
judgments and decisions’” (Gladwell, 2008). People are often able of direct
understanding of truth-the essence of which in times can be quite not obvious or
hidden, and may even be contrary to common sense. Occasionally, we are able to
withdraw from their own frame of knowledge, facts, logical thinking, existing thought
patterns and solve the problem just like that, on the basis of something for which we
know that we have and we do not know how and when we gain. In these cases, it is an
area of intuitive thinking and decision-making. Intuition is known to a lot of people.
Despite the fact that they rarely contemplate about it is nevertheless consciously or
unconsciously often used. Gladwell argues that the ability to read fragments of data is
not a special gift, which only a few have, but the main function of the human brain.
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Intuition is not used until we realize we need to quickly resolve a problem or find
ourselves in unfamiliar circumstances (Betsch, 2008). He said that fragments of the
data are used in intuition, because we have to and we also rely on them even though
we focus on them only for a second or two. Intuition cannot be inferred by an
algorithm by which we come to certain conclusions. Our starting point is the
unconscious level, where information is not accessible to consciousness. Intuition is
related to the human subconscious mental processes and includes all previous
experience to support our findings. The most important role in the process of solving
problems which managers face is both rationality and reasonableness-causality.
Namely, solving problematic situations in this manner is polished, already used and
can therefore be augmented, have its own facts, its limitations and its logical
conclusions, which may, if necessary, be controlled. But rationality alone does not
necessarily mean the best solution for many problems, especially not for complex-
multi-faceted problems which do not completely clear the input data and the solutions
require resources (for example, sufficient time). In this case, the manager meets a
completely new situation which he has never experienced in his career. The situation
can be compared to a computer, which is programmed to solve certain types of
problems. But when a problem occurs, for which the program does not exist yet, the
problem is at the moment for a specific computer unsolvable. In these situations,
which are in times of insecurity increasingly more visible, intuitive decision-making
is increasingly gaining in importance.

Many managers report using intuition in their decision-making, in spite of the
deeply rooted bias against non-rational methods (Agor, 1984a; Agor, 1984b; Dean,
Mihalasky, Ostrander, and Schroeder, 1974; lIsaack, 1978; Mintzberg, 1976; and
Rowan, 1986). Managers report using intuition which ranges from inferential
processes, performed under their own pre-existing database (Agor, 1986a,b,c,d) to
acceptance and use of predictive abilities (Dean, Mihalasky, Ostrander, and
Schroeder, 1974). Successful decision-makers have been found to have great
predictive abilities (Cosier and Alpin, 1982; and Dean, Mihalasky, Ostrander, and
Schroeder, 1974). However, many managers remain unwilling to acknowledge their
use of intuition, fearing negative responses from their colleagues (Agor, 19864,
1986b, 1986¢, 1986d). Additional researchers who influence this study are Barnard
(1968), Vaughan (1979), Hermann (1981), Isenberg (1984), Simon (1987), and Parikh
(1994) (Fields, 2001).

The main purpose of the study is to identify a possible correlation between level
of emotional intelligence and intuitive decision-making among top and middle-level
managers in Slovenian automotive industry. Because we believe that correlation
between level of emotional intelligence and intuitive decision-making exists, we
developed main hypothesis: H1: there is a statistically significant correlation between
level of emotional intelligence and intuitive decision-making among top and middle-
level managers in Slovenian automotive industry.
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4 Methodology
41  Sample

The sample frame (N) of planned research represented the top and middle-level
managers of Slovenian companies, which operate mainly in the automotive industry.
In this context, micro-companies, due to the high degree of specificity, were
exempted from the sampling frame. The target population also excluded companies
whose primary or predominantly own activity does not represent the automotive
industry. The basic starting point for determining the input data of the target
population in planned research was based on the actual queries from the register of
business entities (AJPES)database and data on the current members of the Slovenian
Automotive Cluster (ACS). For the reason of the relatively small sample frame - 250,
the sample, i.e. interviewed population (n), equals the sampling frame survey (N = n).
Most of the respondents were between the ages of 31 and 40 years (44.4%), one third
of them were between the ages of 41 and 50 years (33.3%), followed by 51-60 years
category (13.3%). Most of the respondents have between one and five years of
managerial experience (30.6%), followed by those with experience of 6 to 10 years
(27.6%) and 16 years or older (19.4%). Slightly more than half (52.6%) respondents
have a university degree, followed by those with a higher education (20.0%) and with
a high school education or lower (15.6%). Most participants in the survey currently
hold the Head of Department position or Project manager position (49.3%), followed
by Field Directors (22.4%) and Area Managers (14.9%).

4.2 Instruments

The instrument to measure emotional intelligence and intuitive decision making style
was adapted from previous researchers. The data was collected by using two
questionnaires.

The first questionnaire was used in order to determine emotional intelligence
(SSEIT questionnaire) and the second questionnaire was used to identify decision-
making style (GDMS questionnaire) among researched managers. SSEIT (Schutte
Self-report Emotional Intelligence Test) questionnaire consists of 33 claims, which
are answered on a scale from 1 (never) to 5 (always). Three arguments are scored in
the reverse order ("I find hard to understand non-verbal messages of other people.”
"When | face the challenge, | give it up, because I think I cannot do it." "It's hard to
understand why people think on their own."). Greater the sum of the claims, higher
emotional intelligence we measure. The minimum value may therefore be 33 and the
maximum 165 points.

GDMS (General Decision Making Style) consists of 25 claims on the basis of
which we get five different styles of decision making: rational, intuitive, dependent,
avoidant and spontaneous. Data obtaining method was online survey. The main
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reason for selecting particular data collection method is in the economy and in
adaptation of the method to the general mode of action to the research population.

4.3  Data processing

We conducted a factor analysis first in which we verified whether the case in our
decisionmaking styles arranges in five groups, i.e. factors. To determine the impact of
emotional intelligence to the intuitive decision-making, we carried out a regression
analysis using the Enter method.

4.4  Results

The sample is small (factor analysis was conducted on 113 respondents), but
nevertheless satisfies the minimum conditions for the implementation of the factor
analysis that the number of units is at least 5 times greater than the number of
variables involved. Variables are approximately normally distributed, with no
multicollinearity. Bartlett's test was statistically significant (a = 0.000), the value of
KMO test amounts to 0,733, what makes the data suitable for factor analysis. With the
factor analysis using the PAF method and varimax rotation, we get five factors, which
have eigenvalues greater than 1. After rotation, the first factor explains 14.0% of the
variance, the second 11.9%, 11.8% in the third, fourth 9.5%, the fifth factor of 8.5%
of the variance. The total explained variance of 55.7%.
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The only significant factor for our study is the one that includes the variables of
intuitive decision-making. This is factor 3, which contains four variables: " When
taking a decision, I try to rely on my intuition.”, " When taking a decision, I try to rely
on my instincts.”, "When taking a decision, I trust my inner feelings and responses."
and " When taking a decision, it is more important that I think it's the right decision,
as to have a reasonable argument for it." To determine the impact of emotional
intelligence in intuitive decisionmaking, we carried out a regression analysis using the
Enter method. For the dependent variable, we took the factor of intuitive decision-
making, the independent variables are all variables that measure emotional
intelligence.

TABLE 1. SUMMARY OF REGRESSION BY ENTER METHOD

Model Std. Error
Adjusted
R R Square of the
R Square

Estimate

| 605 366 067 94585606

The prognostic variables explained 36.6% of the variability of intuitive decision-
making (Table 1).

TABLE 2. ANOVABY ENTER METHOD

Sum ol Mean
Model df F Sig.
Squares Square
Regression| 36,101 33 1.094 1223 238
! Residual | 62,625 70 595
Toal 08,726 103

Regression model is not statistically significant (a = 0.238) (Table 2). We have
tried to carry out a regression by a Stepwise method. In this case, we obtain two
regression models.

TABLE 3. SUMMARY OF THE REGRESSION MODEL BY STEPWISE
METHOD

Su. Error
i Adjustcd i
Model R R Square i of the
R Squarc )
Estimate
1 323 105 096 293092878
2 378 143 126 91547327
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The first explained 10.5% of the variability, while the other 14.3% of the
variability of the dependent variable. As compared to the coefficient of determination
the second model is better, we consider only this one (Table 3).

TABLE 4: ANOVA BY STEPWISE METHOD

Sum of Mean
Model df F Sig.
Squares Square
Regression| 10,330 1 10,330 11,920 001
. Residual | #8395 102 867
Total 98,726 103
. Regression| 14,079 2 7,040 8,400 J0oo
2 Residual | 84,647 101 838
Total 08,726 103

Model 2 is statistically significant (o = 0.000) (Table 4). Model included only
variables "Emotions are one of the things that make life worth living." and "By
listening to the tone of voice you can recognize people's feelings.” Both have a
statistically significant impact.

5 Discussion and conclusion

The survey included 136 respondents, 81.3% of whom were men. Most of the
respondents were between the ages of 31 to 40 years (44.4%), followed by age group
41-50 years (33.3%). Respondents have from one to five years of experience (30.6%),
6 to 10 years (27.6%) or. 16 years or more (19.4%). Slightly more than half (52.7%)
of respondents have university degree. Slightly less than half (49.3%) participants
hold the Head of Department position or the Project manager position. On average,
respondents are in the upper quarter of emotional intelligence as they have collected
127.9 points out of 165 possible. With the factor analysis, we have examined whether
the decision-making styles are assigned to five groups in our case. It turns out that this
is true. We were interested only in factor that contains the variables of intuitive
decision-making. Factor contains four variables that are otherwise substantially in this
set. The fifth variable in the questionnaire was discarded due to lack of
communalities. On average, respondents often decide intuitively, significant
differences emerge by gender. On average women decide slightly more intuitively
than men. By regression analysis, we examined the intuitive decision-making
relationship with emotional intelligence. According to the Stepwise method we yield
a model that is statistically significant, and by which 14.3% of the variability of the
dependent variable is explained. In the model, there have been included only variables
"Emotions are one of the things that make life worth living." And "By listening to the
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tone of voice you can recognize people's feelings." Both have a statistically
significant impact. The results of the study partly supported the hypothesis, which
says that the statistically significant correlation between level of emotional
intelligence and intuitive decision-making among top and middle-level managers in
Slovenian automotive industry exist.

This study was constructed on the valid models and provides a contribution to the
theory about intuitive decision-making style and emotional intelligence. The
contribution is that this research explored the relationship between manager emotional
intelligence and intuitive decision-making style. Recommendations for future research
include expanding the research to different industries not only automotive industry.
Thus, the similar study can be conducted with expanded sample size. The present
study investigates intuitive decision—making styles while the future research can be
conducted by utilizing the other decision-making styles which are not included in
current study.
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Abstract

Population ageing and the current crisis require a new solidarity between
generations. With low birth rate and the prolongation of life, the classic inter-
generational relationships in Slovenia are quickly changing, therefore it is demanded
from policymakers, that in cooperation with experts and civil society, they re-define
them. The purpose of the research is to study and analyse intergenerational
connectedness by way of reviewing the current situation. The prevalence of older
generation is increasing more and more. Older people often encounter problems like
loneliness, depression, loss of motor and functional abilities. They are also prone to
various illnesses. For elderly, loneliness especially can represent a common problem
which makes their past rich lives empty and unworthy. On the basis of the survey
conducted, activities that could bring together different generations are suggested.
The study focuses on two groups: the young and the old generation. The
questionnaires were designed for each of these groups separately. Thus we managed
to compile the needs and wishes of both target groups. The complementary
knowledge of our study contributes to a new level of quality in the field of
intergenerational cooperation and health improvement. Moreover, it contributes to a
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better integration of lonely elderly people as well as young people deprived of
physical social integration due to the negative influence of advanced technologies.

Keywords: intergenerational relationships, intergenerational cooperation, crisis
in Slovenia.
JEL: Al13,C12, C15, H12, M14

1 Introduction

In most professional literature, the old age is defined as a period in one's life
beginning at the chronological age of 65, however, several researchers have claimed
that this boundary should be moved towards the age of 70 or 75 (Russi Zagozen,
2001; Cehi¢, 2011). Defining the old age is a problematic issue as there are great
differences between the individuals of the same chronological age. For this reason,
chronological age is distinguished from functional age which indicates the objective
condition of an individual at a certain age and from psychological age which is related
to an individual's personal perception of their own age (Russi Zagozen, 2001).

The average life expectancy is increasing and the number of the elderly is
growing. However, for the most part, the elderly are not helpless individuals but an
active and increasingly demanding part of the population, which is due to better life
and health conditions. Representing a great part of the population reflects in greater
social power, which is the main reason why more and more attention is paid to the
third generation. In order to fill their needs, many clubs and associations have been
established and education programs introduced. They are also special newspapers
aiming at this group. If the average age really rises up to 90 in the future, as some
predict, we may witness a century of the third generation, which will cause severe
economic, social, family and other problems that will be hard to resolve (Pecjak,
1998; Cehié, 2011).

The third age can be very pleasant and enjoyable if we plan it with care and do
something for ourselves and our health. As the quality of life increases, the life
expectancy increases as well. Therefore, it is essential for the elderly to remain
functionally independent to the highest degree possible. Regular and adequate level of
physical activity can be beneficial. (Videmsek, Cvetkovi¢, Mlinar, Megko, Stihec &
Karpljuk, 2008). By practising sports and other physical activities in groups, the
elderly can also improve their social contacts and avoid isolation and loneliness which
is nowadays a very common distress for people at that age. When people get retired
they have more time for themselves, nevertheless, this could also lead to isolation and
arapid impairment of life functions.

It is of utmost importance to prepare for the third age before it arrives. One
should plan his future activities and keep in touch with his generation as well as with
the young. This way, the transition from working life to retirement can be smoother
and in several cases less stressful as a retired person becomes aware of their
inconvenience.
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In some Slovenian cities there are different day centres that provide educational,
cultural and sports activities where the elderly can spend their free time (Cehi¢, 2011).
There they socialize, meet new people and plan different group activities, like dance
classes, excursions and other activities. Day centres should provide appropriate space,
time, care and social environment. This is where the elderly socialize with their peers,
get help and support for solving their problems and spend quality free time.

2 Problems of the elderly (Physical and mental health issues of
the elderly)

The elderly often suffer from chronical diseases as cardiovascular diseases,
respiratory diseases, extremities dysfunction, cancer and diabetes. (Accetto, 1987;
Videmsek, Cvetkovié, Mlinar, Mesko, Stihec & Karpljuk, 2008). In addition to this,
the elderly suffer from geriatric syndromes or diseases which are almost exclusively
associated with the old age, like urinary and fecal incontinence, bedsores, memory
disorders (e.g. dementia), osteoporosis and other (Turk, 2004).

In the research conducted in Slovenia, it was established that high blood pressure
is the most common health issue in the elderly, followed by spinal dysfunction, joint
diseases and high cholesterol (Videm$ek, Cvetkovié, Mlinar, Mesko, Stihec &
Karpljuk (2008). The Slovenian annual medical report from 2001 also showed that the
elderly in Slovenia

most often ask for medical help for the following reasons: musculoskeletal
system diseases, connective tissue diseases, cardiovascular diseases, digestive
diseases and injuries (Ramovs, 2003). According to global epidemiological data,
chronic degenerative diseases and diseases of the sense organs are the most common
in the elderly. It is estimated that 55% of people aged over 65 have severe
degenerative changes in joints, 35% to 40% suffer from cardiovascular diseases, 45%
have high blood pressure, approximately 40% have sight impairment and 25% has
hearing impairment (Tang, Chen & Krewski, 2003). However, the incidence of all of
these diseases increases rapidly with aging as well as the possibility for more diseases
occuring at the same time. (Videmsek, Cvetkovi¢, Mlinar, Mesko, Stihec & Karpljuk,
2008). In 2004, health problems were the most common reason for the elderly to be
placed into homes for the aged; as much as 76% of the eldrely were put into a home
for the aged because of their health condition. Second most common reason is old age
(7.3%), while other reasons are mostly of social or personal nature (16.7%) (Turk,
2004; Skupnost socialnih zavodov Slovenije, 2010).

Older people often suffer from loneliness which is a common distress in this
period of life. The elderly that are lonely start to feel empty and see their past as
unworthy even though they have had rich life-experiences. We often hear them say:
»It wasn't worth itl«. They isolate themselves and start to lead more and more
miserable existence (Ramovs, 2003). An older person that lives a life of idleness and
loneliness is at first bored and often angry for no good reason, while later he becomes
passive, indifferent and inactive. This apathy leads further on into the loss of
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liveliness and interest and deterioration of mental and physical functions (Stoppard,
2003).

3 Intergenerational cooperation

A man lives his life as an individual, as a member of micro-social groups and as a
member of macro-social communities. An individual's social functioning strongly
depends on the quality of his cohabitation in all three micro-social groups: family, job
and private company (Ramovs, 2003).

When the time of riterement arrives, one normally stops socializing at job and
starts socializing while engaging in hobbies and other activities which often depend
on private company. These contacts may be lost if one do not strive to keep them.
Unfortunately, nowadays, there is also less socializing of the elderly within their
families; especially when

one of the partners passes away while their children and grandchildren leave, and
tend to neglect them due to their busy life-style (Cehi¢, 2011). This often results in
isolation and loneliness of the elderly.

Traditional social networks (families, relatives and neighbourhoods) are
nowadays much more functional if the individuals inside them decide to participate in
programs educating them about intergenerational cooperation, aging and old age. This
way, they can easily perceive completely new forms of cohabitation between
generations and new forms of personal relations which will contribute to a better and
more joyful life and better cohabitation between generations. The middle and young
generation, but especially younger pensioners, often decide to take some voluntary
work keeping company to an old and lonely person or to create and lead an
intergenerational group for living a quality old age life based on self-help. This is
done together with their social learning course for better cohabitation with older
family members or for the quality of their own old age after retirement. Pensioners
often spontaneously decide to give voluntary lessons to less sucessful pupils or to
participate in other social activities together with younger generations (Ramovs,
2003).

The purpose of the research is to study and analyse intergenerational
connectedness by way of reviewing the current situation.

4 Methodology
41  Sample

Our sample includes 166 young and 122 elderly people. The young are defined as
persons aged 15 to 29, while the elderly are defined as persons aged 60 and above.
The group consisting of young people includes 32 males and 134 females — among
them there are 13 secondary school students, 49 graduate students, 81 employed
persons and 23 persons who are either unemployed or taking part in professional
training before employment. Their average age is 22.8 (SD = 6.17). 82 young
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participants are from the countryside and 83 from towns. Among 122 elderly
participants, 46 of them are male and 76 are female, 7 of them are employed and 115
are retired. Their average age is 65.6. Among 122 elderly participants, 55 are from
towns and 67 from the countryside.

4.2  Questionnaire and procedure

A survey was conducted, employing two methods: mainly via the World Wide Web
by using the web programme 1ka (enabling us to acquire the required number of
completed questionnaires quite easily), and by means of personal survey (used above
all with the elderly participants). The survey was conducted between 28th March
2013 and 14th April 2013.

The questionnaire includes four parts: general part, questions enquiring opinions
about the young and the elderly generation, questions of intergenerational cooperation
and an open-ended question to suggest types of cooperation. After the completed
survey, the data were processed by SPSS (Statistical Package for Social Sciences).

5 Research results and discussion

The current state analysis, i.e. the description of the young and elderly generation's
opinions about each other and opinions about intergenerational cooperation was
performed considering both target groups in our research (the elderly and the young).
The research deals with the young and the elderly separately. By employing
questionnaires designed separately for the young and separately for the elderly, we
acquired the data about their opinions and the data on intergenerational cooperation.
On the basis of our methodology of data collection, we collected the list of the needs
and requests of both target groups and, further on, by employing the appropriate
methodological analysis framed a proposal for establishing and promoting successful
intergenerational cooperation or enhancing the already existing one.

In Table 1, the young generation's opinions about the elderly generation are
presented. The young assessed the characteristics of the elderly on the 1-5 scale,
where 1 signifies the lowest rate of a certain characteristic and 5 the highest rate of a
certain characteristic.
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TABLE 1.

ELDERLY GENERATION

ASSESSMENT OF THE CHARACTERISTICS OF THE

Assess the characteristics of the elderly generation on the 1-5 scale (1 — the lowest rate and 5

— the highest rate)

Questions Answers Valid | No. | Ave- | Stand.
of rage deviat.
items

1 2 3 4 5 Total

Having the | 14 38 60 24 8 144 144 166 2.8 1.0

abil ity to | (0% | (@6%) | (42%) | a7%) | 6%) (100%)

understand

(comprehensive)

Capable 0 17 60 52 14 143 143 166 34 0.8

(0%) (12%) | (42%) | (36%) | (10%) | (100%)
Experienced 1 3 10 51 78 143 143 166 | 44 0.8
(1%) (2%) (7%) (36%) | (55%) | (100%)

Not willing to | 23 46 49 22 2 142 142 166 25 1.0

do anything (16%) | (32%) | (35%) | (15%) | (1%) (100%)

Overburdened 13 45 43 31 10 142 142 166 2.9 1.1

(9%) (32%) | (30%) | (22%) | (7%) (100%)
Possessing al| 16 46 48 24 8 142 142 166 2.7 1.1
vision (11%) | 32%) | (4%) | (17%) | (6%) (100%)
Sociable 2 13 61 52 14 142 142 166 3.4 0.8
(1%) (9%) (43%) | (37%) | (10%) | (100%)

Stubborn 1 14 46 49 32 142 142 166 3.7 1.0
(1%) (10%) | (32%) | (35%) | (23%) | (100%)

Predictable 3 6 59 55 19 142 142 166 3.6 0.9
(2%) (4%) (42%) | (39%) | (13%) | (100%)

Economical 0 3 25 57 58 143 143 166 4.2 0.8
(0%) (2%) (17%) | (40%) | (41%) | (100%)

Embittered 9 26 60 38 9 142 142 166 3.1 1.0
(6%) (18%) | (42%) | (@7%) | (6%) (100%)

Critical 2 16 42 60 22 142 142 166 3.6 0.9
(1%) (11%) | (30%) | (42%) | (15%) | (100%)

Hard-working 2 13 40 59 29 143 143 166 3.7 0.9
(1%) (9%) (28%) | (41%) | (20%) | (100%)

The young believe that the characteristics of the elderly generation include, above
all, experience (M=4.4), economy (parsimony) (M=4.2), responsibility (M=3.9),
diligence (M=3.7) and stubbornness (M=3.7).

The elderly generation is considered more economic than the young generation,
who used to live in the era of prosperity (Financ¢ni trgi, 2011), and this may be the
reason that the young people see the elderly generation as more economic. The
elderly generation is considered to be the generation of workaholics as work is of
great importance to them (Horvat, 2012). The elderly are considered more
experienced by the young since they are older and more experienced, and therefore
possess more knowledge.
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Reviewing the analysis of the answers to other questions related to cooperation
between the two generations, we established that the young believe that the
experiences of the elderly are beneficial to the society and that the elderly help
preserve traditional values. The young assess work with the elderly mainly (59 %) as
positive since they believe that it presents an important experience in young people's
life. 27% of the young respondents believe that work with the elderly encourages the
elderly people to solve their problems independently. Most of the young (59 %)
would like to spend more time in the company of the elderly, spending their free time
doing variety of activities, preferably going for a walk and doing some sport (114
answers) as well as taking part in social games (61 answers).

The young generation suggests that the intergenerational cooperation should take
place in workshops where the elderly would teach the young such skills and activities
that used to be practiced in the past: crochet, needlework, bobbin-work, baking,
manual skills;

in educational seminars (where the elderly could tell the young what life used to
be like, and by doing so they teach the young to be grateful for what they have now),
on the other hand the young could help the elderly with the use of information
technology; by active socialising during various activities (hiking, trips, social events,
cultural events or performances, etc.); in debate clubs discussing various topics; in
courses (e.g. photography, drawing, foreign languages, etc.). It is also suggested that
regular meetings of local districts (quarters) should be called, where all members of a
community could take part and where the goals shared by all community members
and fulfilling their needs (also the need for intergenerational cooperation) should be
set or determined, and the budget should be allocated.

In Table 2, the opinions of the elderly generation about the young are presented.
The elderly assessed the young generation's characteristics on the 1-5 scale, where 1
signifies the lowest rate of a certain characteristic and 5 the highest rate of a certain
characteristic.
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TABLE 2. ASSESSMENT OF THE CHARACTERISTICS OF THE YOUNG
GENERATION

Assess the characteristics of the elderly generation on the 1-5 scale (1 — the lowest rate and 5
— the highest rate)

Questions Answers Valid | No. | Ave- | Stand.
of rage | deviat
items

1 2 3 4 5 Total

Having the | O 3 14 | 35 20 | 72 72 77 40 |08

ability to | ©@o (4%) (19%) | (49%) | (28%) | (100%)

understand

(comprehensive)

Capable 0 2 15 35 20 72 72 77 40 |08

%) | (3%) @1%) | (49%) | (28%) | (100%)

Not willing to | 17 18 25 8 2 70 70 77 2.4 1.1
do anything %) | (26%) | (36%) | 11%) | (3%) (100%)

Overburdened 4 12 20 27 9 72 72 77 3.3 1.1

6%) | (17%) | (28%) | G8%) | (13%) | (100%)

Possessing a2 11 21 27 10 |71 71 77 35 1.0

vision (3%) (15%) | (30%) | (38%) | (14%) | (100%)

Having the | O 3 14 35 20 72 72 77 40 |08
abil ity to | ©o (4%) (19%) | (49%) | (28%) | (100%)

understand

(comprehensive)

Capable 0 2 15 35 20 72 72 77 40 |08

%) | (3%) @1%) | (49%) | (28%) | (100%)

Not willing to | 17 18 25 8 2 70 70 77 2.4 1.1
do anything %) | (26%) | (36%) | 11%) | (3%) (100%)

Overburdened 4 12 20 27 9 72 72 77 3.3 1.1

6%) | (17%) | (28%) | G8%) | (13%) | (100%)

Possessing a2 11 21 27 10 |71 71 77 35 1.0

vision (3%) (15%) | (30%) | (38%) | (14%) | (100%)

Having the | O 3 14 35 20 72 72 77 40 |08
abil ity to | ©@o (4%) (19%) | (49%) | (28%) | (100%)

understand

(comprehensive)

Capable 0 2 15 35 20 72 72 77 40 |08

%) | (3%) @1%) | (49%) | (28%) | (100%)

Not willing to | 17 18 25 8 2 70 70 77 2.4 1.1
do anything %) | (26%) | (36%) | 11%) | (3%) (100%)

The elderly mainly believe that the young generation is, above all, characterised
by the ability to understand (AS=4.0), capability (AS=4.0), sociability (AS=3.6),
pretentiousness (AS=3.5) and stubbornness (AS=3.5).

According to some sources, the young are very self-confident, strong-headed,
self-trusting, prone to experimenting in their sex life as well as with drugs. Most of
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them were born in the era of the internet, computer and other technology. They adore
electronic music and they are also very tallented and innovative (Horvat, 2012). The
elderly generation also see the young as capable, able to understand and strong-
headed. They believe the young are our future, and the future should be different from
the present.

Reviewing the analysis of the answers to other questions related to cooperation

between the two generations, we established that the young are considered by the
elderly as our society's future, the future which should be different from the past.
They relate them to energy, beauty and health, hankering for independence,
dependence on modern technology as well as with a difficult economic situation.

Work/engaging with the young is assessed or considered as positive by the
majority of the elderly (61 %) since they believe that work with the young represent
an important investment. 23 % of the elderly believe that work with the young
encourages the young to solve their own problems. The majority (66 %) would like to
spend more time in the company of the young, and they would like to spend their free
time in various ways, most willingly going for a walk and engaging themselves in
sports activities (46 answers), going on holidays (28 answers) and educating
themselves (26 answers).

The elderly generation suggests that the intergenerational cooperation should take
place within various sports activities (e.g. hiking); trips; various workshops and
courses; debate clubs; camps; social games; by the young generation providig help
with every-day chores, e.g. taking the elderly by car when they go on errands, helping
with their work in the garden, keeping in touch on a daily basis, etc.

6 Conclusion

Sport activities or other activities should be part of intergenerational cooperation. Any
form of exercise which brings together different generations (e.g. pensioners and
preschool children doing exercises together) is particularly convenient and can bring
joy and satisfaction to both generations. Hiking excursions for pupils and the elderly
(together) would also be convenient. Pupils would take care of the elderly while the
elderly would teach them about nature, historical facts and nature conservation.
Middle generations and the elderly could organize competitions together — e.g.
competition in badminton, bowling, chess, etc. Another way for different generations
to get together is also intergenerational camping.

It is necessary to establish what the new relations and relationships between
generations are, since sustainable development is feasible only in a genuine contact
and coexistence of all generations. To coexist or cohabit peacefully and to lead a
quality life, a positive communication and willingness between generations to achieve
this goal, as well as a more active role of neighbourhood, local and other communities
are required.
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Coexistence and solidarity depends on the cooperation of all three spheres, i.e. the
state, which possesses power instruments, the market, which possesses capital, and
the civil society, which possesses the quality of solidarity. To exit the crisis, the roles
of all the above mentioned spheres and the roles of the young and the elderly
generations should be balanced. As the society is becoming more and more aware of
this important fact, it encourages intergenerational cooperation and coexistence by
implementing various programmes for the young and for the elderly, by which it
enhances the active role of the elderly, develops the creativity of the young and
connects generations since the quality of life and the future of the coming generations
depends on these activities.
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Sazetak

Prije ulaska u Europsku uniju klju¢no je stvoriti interne kapacitete kojima je
osnovni cilj iskoristavanje financijskih i poslovnih prilika koje se otvaraju kroz EU
fondove. Svaka drzava koja je na putu prema ¢lanstvu u Europsku uniju od trenutka
potpisivanja ugovora o pristupanju ima mogucnosti dobiti financijsko-tehnicku
pomo¢ od Europske unije. Na taj nacin joj se Zeli olaksati proces pridruzivanja. To se
ostvaruje pretpristupnim fondovima, ¢ija je kljuéna uloga smanjenje gospodarskih i
socijalnih razlika na zajednickom europskom podru¢ju. Pored toga, pretpristupni
fondovi bi trebali pomoc¢i drzavama brzi i djelotvorniji rast i razvitak, olaksati
privlacenje novih investicija, povecati izvoz, smanjiti zaduzenost, itd. Iskustva u
iskoriStavanju predpristupnih fondova pruZaju drugim drzavama dobru podlogu i
priliku da se na vrijeme pripreme i za ostale instrumente regionalne politike u kojima
¢e ravnopravno sudjelovati kada postanu punopravne drzave ¢lanice Europske unije.
Cilj rada je na konkretnom primjeru izradenog i odobrenog projekta u sklopu IPA IV
modela koji se financira sredstvima Europske unije prikazati tok najvaznijih
komponenti projekta te naCin kako se najvaznije komponente povezuju u jedan
zajednic¢ki projekt koji ima preduvjete da bude prihvacen od strane Europske
komisije. Projekt je raden za podrudje obrazovanja i to naglasak na povezivanju
formalnog i neformalnog obrazovanja sa radom u praksi.
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Summary

Before entering the European Union it is essential to create internal capacity
which the main objective is the utilization of financial and business opportunities
arising through EU funds. Each country which is on the path to membership in the
European Union since the signing the Accession Treaty has the possibility to get
financial and technical assistance from the European Union. In this way, it simplifies
the process of accession. This is accomplished by pre-accession funds, whose key role
is reducing economic and social disparities in the European Common Area. In
addition, pre-accession funds should help countries faster and more efficient growth
and development, to facilitate attraction of new investment, increase exports, reduce
debt, etc. Experiences in using pre-accession funds provide a good basis to other
countries and the opportunity to prepare in time for the other instruments of regional
policy in which they will participate equally when they become full members of the
European Union. The aim of this paper is on a concrete example, created and
approved project under IPA IV model, which is financed by European Union funds
show the flow of the most important components of the project and the way how the
most important components are connected in joint project that has the prerequisites to
be accepted by the European Commission.

Keywords: European Union, pre-accession funds, IPA, Republic of Croatia.

1 Uvod

Prilikom ulaska neke drzave u c¢lanstvo Europske unije, potrebno je prethodno
harmonizirati cijeli drzavni aparat sa onim Europske unije. Kako bi se pomoglo tim
drzavama, stvoreni su pretpristupni fondovi koji pruzaju pomo¢ drZzavama
kandidatkinjama u pripremama za ulazak u Europsku uniju. Cilj ovog rada je pribliziti
nacin funkcioniranja pretpristupnih fondova budué¢im drzavama c¢lanicama. U prvom
dijelu rada objasnit ¢e se Sto su pretpristupni fondovi Europske unije te koji sve
fondovi postoje. Nadalje ¢e se objasniti pojam projekta te kako se upravlja projektnim
ciklusom. Na samom kraju predstavit ¢e se hrvatsko iskustvo na jednom od projekata.

2 Pretpristupni fondovi Europske unije

Europska komisija predloZila je 1999. g. stvaranje procesa stabilizacije i pridruZivanja
za Hrvatsku te Albaniju, Bosnu i Hercegovinu, Makedoniju i SR Jugoslaviju. Sljedece
godine, Vije¢e ministara EU usvojilo je studiju izvedivosti kojom je potvrdeno da
Hrvatska ispunjava uvjete za otvaranje pregovora 0 potpisivanju Sporazuma o
stabilizaciji i pridruZivanju. Time Hrvatska ostvaruje pravo koristenja pretpristupnih
programa pomo¢i EU kojima je osnovni cilj pruziti potpore drZzavama
kandidatkinjama u pripremama za ¢lanstvo u EU. Naime, prije ulaska u Europsku
uniju kljuno je stvoriti interne kapacitete kojima je osnovni cilj iskoriStavanje
financijskih i poslovnih prilika koje se otvaraju kroz EU fondove. Na taj nacin
Europska unija pomaze drzavama pri izgradnji potrebnog ekonomskog i
institucionalnog okvira koji je uskladen sa njenim standardima. ,,Predpristupni
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fondovi Europske unije programi su financijske i tehnicke pomoc¢i drZzavama
kandidatkinjama za pripremu za punopravno c¢lanstvo u Europskoj uniji.
Predpristupnim fondovima imaju pristup i zemlje koje su potencijalne kandidatkinje.
Sredstva dobivena iz predpristupnih fondova su bespovratna.” (Bolfek & KneZevié,
2011, str. 132) Kljucna uloga pretpristupnih fondova jest smanjenje gospodarskih i
socijalnih razlika na zajednickom europskom podrucju, ali i pomo¢ za brzi i
djelotvorniji rast i razvitak, olaksati privlacenje novih investicija, povecati izvoz,
smanjiti zaduzenost, itd. Republika Hrvatska je pravo sudjelovanja u predpristupnim
programima stekla 2004.g. kada je stekla status kandidata za clanstvo u Europskoj
uniji, odnosno usvajanjem predpristupne strategije za Republiku Hrvatsku. Do kraja
2006. g. na raspolaganju su joj bili fondovi PHARE, ISPA i SAPARD, a od 2007. ih
je zamijenio novi integrirani program nazvan IPA.

2.1 Cards

CARDS program je nastao 2000.g. On je program tehnicko-financijske pomo¢i
Europskoj uniji. Osnovni cilj mu je bio pruZiti potporu drzavama jugoistoéne Europe
koje su aktivno sudjelovale u procesu stabilizacije i pridruZivanja. Obuhvatio je:
Albaniju, Bosnu i Hercegovinu, Makedoniju, Crnu Goru, Srbiju i Hrvatsku. Hrvatska
je postala korisnica CARDS-a 2001.g. Prioriteti programa bili su razvoj
institucionalnog i zakonodavnog okvira kojem je zadatak podupiranje demokracije,
vladavine prava i prava manjina, zatim razvoj civilnog drustva, trZziSnog gospodarstva,
promicanje regionalne, transnacionalne i prekograni¢ne suradnje, te mnogi drugi.

,U okviru programa CARDS za razdoblje 2001-2004. Hrvatskoj je odobreno 113
projekata i ukupno dodijeljeno 262 milijuna eura iz nacionalne sastavnice i 179,6
milijuna eura iz regionalne sastavnice” (Bolfek & Knezevi¢, 2011, str. 132). To
prikazuje i tabela 1.

TABELA 1. PROGRAM CARDS HRVATSKA, 2001.- 2004. GOD. (MIL.
EURA)

Godina 2001. 2002, 2003. 2004. ukupno
Ukupno 60.0 59.0 62.0 81.0 262.00

Izvor: http://delhrv.ec.europa.eu/?lang=hr&content=71 15. 4. 2011.

Sama provedba projekata iz programa CARDS trajala je do 31. prosinca 2009.
godine.

22 PHARE

Program PHARE jest program pretpristupne pomo¢i EU-a drzavama kandidatkinjama
u pruzanja potpore u pripremama za Clanstvo u EU. Republika Hrvatska bila je
korisnica ovog programa od 2005.g. U razdoblju od 2005-2006.g. odobrena su joj 43
projekta te su joj dodijeljena sredstva u vrijednosti 167 milijuna eura. Osnovni ciljevi
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programa bili su izgradnja institucija potrebnih u procesu priblizavanja europskim
integracijama, financijske investicije u drzavama kandidatkinjama za clanstvo, te
priprema drzava kandidatkinja za koriStenje strukturnih fondova EU (Europski fond
za regionalni razvoj—-ERDF; Europski socijalni fond—ESF). Korisnici ovih programa
su ministarstva, tijela drzavne uprave, jedinice lokalne i podru¢ne samouprave, te
nevladine, odnosno neprofitne organizacije.

23 ISPA

Program ISPA je program predpristupne pomo¢i Europske unije za pruZanje potpore
u pripremama za ¢lanstvo drzava kandidatkinja u razdoblju od 2000-2006.g. Hrvatska
je postala korisnica u 2005.g. Tijekom razdoblja od 2005-2006.g. Hrvatskoj su
odobrena sredstva u vrijednosti od 60 milijuna eura. Sredstva su bila namijenjena za
provedbu tri projekta tehnicke pomod¢i, te tri infrastrukturna projekta (dva iz podrucja
zaStite okoliSa, te jedan iz podru¢ja prometa). Korisnici tih sredstava su trgovacka
druStva koja su u drzavnom vlasniStvu i/ili vlasniStvu jedinica lokalne i podrucne
samouprave.

24  SAPARD

Program SAPARD takoder je jedan od programa predpristupne pomoci Europske
unije za razdoblje od 2000-2006. Namijenjen je za pomo¢ u poljoprivredi i ruralnom
razvoju. Republika Hrvatska je postala korisnica 2006.g. te su joj dodijeljena sredstva
u vrijednosti 25 milijuna eura. Korisnici ovog programa su poljoprivrednici (fizicke i
pravne osobe, privatna i obiteljska poljoprivredna gospodarstva).

25 IPA

Program IPA jest integrirani pretpristupni fond EU za Hrvatsku u razdoblju od 2007-
2013. godine. Njegovi osnovni ciljevi su pomo¢ drzavama kandidatkinjama i
drzavama potencijalnim kandidatkinjama u harmonizaciji i provedbi pravne stecevine
EU, ali i priprema za koriStenje Kohezijskog fonda i strukturnih fondova. IPA
program se sastoji od pet komponenti:

Pomo¢ u tranziciji i jaCanje institucija,

Prekogranicna suradnja,

Regionalni razvoj—promet, okolis, regionalna konkurentnost,

Razvoj ljudskih potencijala,

Ruralni razvoj.

Koristenje sredstava iz pojedinih komponenti programa IPA odvija se u
proSirenom decentraliziranom sustavu provedbi. No, sredinom veljac¢e 2013. godine,
Europska komisija ukinula je prethodnu kontrolu nad provodenjem procesa javne
nabave i ugovaranja projekata sufinanciranih iz IPA komponenti. Na taj nacin
nadlezne hrvatske institucije potpuno samostalno nastavljaju proces ugovaranja IPA
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sredstava S§to predstavlja znaCajan korak prema nastavku koriStenja europskih
sredstava nakon ulaska u Europsku uniju®. Za sveukupnu koordinaciju programa IPA
zaduZeno je Ministarstvo regionalnoga razvoja i fondova Europske unije, za
financijsko upravljanje programom IPA zaduZzeno je Ministarstvo financija, Sektor za
poslove Nacionalnog fonda, a za upravljanje i provedbu svake od komponenti
osnovane su zasebne operativne strukture (jedno ili viSe tijela nadleznih za
programiranje i upravljanje, te provedbene agencije nadleZne za samu provedbu).

TABELA 2. PROGRAMI IPA

jacanje
Insritucija

TPATI-
Preliograniina
smradnja

Tudslah
kapacitere tijela
Javne vlasiy g
pribvacanje
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FU7 horhom
proiiv korupedje,
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upravljamen.
prilvadanjem
7akonodamog
okvira 1
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regija te
smRnjivanje
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razvoja puiem
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programima KLJ
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prodavoda,
infrastrukure 1
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razva) 1 potpora
malih i sredmih
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Hrvatska je korisnica svih pet komponenti IPA-e od 2007.g. Njena financijska
vrijednost programa u Sestogodidnjem razdoblju od 2007. do 2013. godine iznosi
ukupno 11,468 milijardi eura. Tablica financijske alokacije slijedi u nastavku.

TABELA 3. FINANCIJSKA ALOKACIJA IPA PROGRAMA U PERIODU
OD 2007-2013. (U MIL. EURA)

Komponente IPA pl'ogréuna 2007. [ 2008. [ 2009. | 2010. | 2011. | 2012. | 2013.
Pomo¢ tranziciji i jacanje institucija | 496 | 454 | 456 | 395 | 399 | 409 38.5
Prekograni¢na suradnja 97 147 159 162 | 165 | 169 16.7
Regionalni razvoj 450 47.6| 497 | 568 | 582 | 593 | 62.00
Razvoj ljudskih potencijala 114 127 142| 157 160 | 16.0| 18.00
Ruralni razvoj 255 | 256 258 260 265| 27.3|27.700
UKUPNO 1412 | 146.0 | 151.2 | 154.2 | 157.1 | 160.4 | 162.91

Izvor: http://isitecompanyl1.isite.com.hr/Default.aspx?art=400. Preuzeto 18. aprila 2011.

Za provedbu IPA programa u periodu do 2012. godine ukupno je odobreno 8,353
milijardi eura. Za Republiku Hrvatsku u navedenom vremenskom periodu osiguran je
iznos od 910,2 milijuna eura.

3 Projekti Europske unije

Program IPA se kao i ostali europski programi temelji na projektnom pristupu jer
glavno sredstvo putem kojeg se prijavljuje na pojedini natjeCaj za povlacenje
sredstava jest projekt. "Projekt je niz aktivnosti Ciji je cilj ostvarenje jasno odredenih
ciljeva unutar odredenog vremenskog roka i s odredenim prorac¢unom." (Sredisnji
drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova EU, 2008, str. 15) Kao $to
se moZe vidjeti iz definicije, svaki projekt se provodi s to¢no utvrdenim ciljem, te ima
odredeno vremensko trajanje i odredeni proradun. Cetiri vazne komponente su
aktivnosti, cilj, razdoblje i proracun. Aktivnosti su sve radnje koje vode ostvarenju
cilja projekta. Ciljevi predstavljaju okvir za osmisljavanje projektnoga procesa, te
pomazu razjasniti svrhu koja se Zeli ostvariti. Ciljem se postize odredena svrha.
Postoje dvije glavne vrste ciljeva, a to su opci ciljevi i posebni ciljevi. Opéi cilj
"opisuje $iri i dugorocni cilj projekta u sirem kontekstu politike" (Beaumelou, 2009,
str. 14). On ukazuje na opéenitu potrebu razvoja, te daje odgovor na pitanje 'zasto je
projekt vazan'. "Posebni cilj obi¢no predstavlja ono $to bi se projektom trebalo mo¢i
ostvariti" (Beaumelou, 2009, str. 15). Razdoblje trajanja projekta je datumski precizno
odredeno razdoblje realizacije projekta. "Proracun predstavlja prijevod projekta u
novc¢ane iznose" (Coric, 2013).

Postoje dvije vrste projekata:
e  Manji projekti koji podrazumijevaju manja financijska sredstva i trajanje
svega nekoliko mjeseci.

e  Vedi projekti koji podrazumijevaju proracun od nekoliko milijuna eura i
dugogodisnjeg su karaktera.
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Europska unija podupire ideje iz svih sfera gospodarskog, drustvenog i politickog
zivota. Rije¢ je o Sirokom krugu tema kao $to su: znanost, istraZivanje i razvoj,
poljoprivreda, zaposljavanje, obrazovanje, mladi, okolis, infrastrukturni i brojni drugi
projekti. Medutim, razlikuju se programi na razini cijele Europske unije i programi
koji su prioritetni za pojedinu drzavu ¢lanicu ili drzavu kandidatkinju. S obzirom na
to razlikuju se centralizirani i decentralizirani programi. "Centralizirani programi jesu
programi kojima se upravlja u Bruxellesu i za njih vrijede teme koje su od vaznosti za
cijelu Europsku uniju. Decentralizirani programi jesu programi kojima upravljaju
pojedine drzave €lanice, drzave kandidatkinje ili potencijalne kandidatkinje, a za njih
vrijede teme koje su od znacaja za njihov razvoj i uskladivanje s europskim
standardima” (Dujmovi¢, Jagi¢ & Vela, 2012., str.7).

"Karakteristike dobrog projekta su: specificnost, jasnoca, relevantnost,
ucinkovitost, realnost, vrijednost, prigodnost, primjerenost opsegom" (Bolfek &
Knezevi¢, 2011, str. 139).

4  Upravljanje projektnim ciklusom

Projekt se ne moZe prijaviti bez dobre pripreme i razrade projektne ideje. Proces
osmiSljavanja projekta zasniva se na metodologiji pod nazivom ‘upravljanje
projektnim ciklusom i nacelo logicke matrice. Europska komisija usvojila je
Upravljanje projektnim ciklusom 1992. godine. Upravljanje projektnim ciklusom
(eng. Project Cycle Management-PCM) nacin je planiranja i provodenja projekata
koji se financiraju iz razli¢itih fondova EU, pri ¢emu se slijedi logika cijelog
projektnog ciklusa. Ono predstavlja skupinu alata za izradu i upravljanje projektima
koji se temelje na pristupu logicke matrice, te pruza osnovne smjernice koje pomazu u
pravilnom dizajniranju projekata, i to ne samo onih koji se financiraju bespovratnim
sredstvima, nego je dobar temelj za razvoj projekata uopce.

Projektni ciklus temelji se na nekoliko vaznih nacela: "strukturirano donos$enje
odluka zasnovano na dobroj informiranosti, uklju¢ivanje dionika u donosenje odluka,
pristup “logicke matrice” u planiranju (sveobuhvatna i konzistentna analiza situacije
kao osnova za osmiSljavanje i vodenje projekta), odrzivost (mehanizmi za
osiguravanje kontinuirane dobrobiti / koristi za korisnike) i integrirani pristup
(standardizirani obrasci osiguravaju cjelovitu pripremu aktivnosti i proraCuna, te
stalno pra¢enje kljuénih pitanja).**" Koristenjem navedenog nalina ostvaruju se
pretpostavke za kvalitetnu i efikasnu provedbu projekta, te se izbjegavaju Ceste i
nepotrebne pogreSke. Postoji nekoliko temeljnih faza projektnog ciklusa, a to su:
programiranje, identificiranje, formuliranje, implementacija tj. provedba, te
monitoring i evaluacija tj. praéenje i procjena §to prikazuje slika 1.

2 http://www.eu-projekti.info/metodologija-upravljanja-projektnim-ciklusom. Preuzeto 19.

august 2013.
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SLIKA 1. FAZE PROJEKTNOG CIKLUSA

—F Programiranje

pal
-
I Evaluacija i revizija | I Identifikacija I

A

| _

| Implementacija I | Formulacija I

Izvor: http://www.mrrfeu.hr/userDocsimages/Publikacije/Smjernice_za_.pdf. Preuzeto 21.
august 2013.

Sve faze su postupne, odnosno svaka mora zavrsiti da bi se uspjeSno preslo na
sljede¢u. Takoder, ciklus iskoriStava evaluaciju da bi se iskustvo iz postojecih
projekata ugradilo u izradu buduéih projekata. Glavna svrha faze programiranja je
prikupiti sve podatke, sloziti se oko glavnih ciljeva i prioriteta sektora za razvoj
suradnje, te osigurati odgovaraju¢i okvir programiranja unutar kojeg se mogu
definirati projekti. Analizira se situacija na nacionalnoj i sektorskoj razini, te se na taj
nacin identificiraju svi problemi, ograni¢enja i moguénosti kojima bi se ti projekti
mogli baviti.

Faza identificiranja "ukljucuje identifikaciju projektnih ideja koje su u skladu s
prioritetima definiranim tijekom faze programiranja.?" Ova faza podrazumijeva
procjenu njihove relevantnosti i izvedivosti, te pocetnu razradu cilja, rezultata i
aktivnosti. Krajnji rezultat je dokument pod nazivom 'saZetak projekta'.

Faza formuliranja "podrazumijeva pripremu detaljne projekine dokumentacije
ukljucujuéi detalje o sustavu upravljanja i koordinacije, financijski plan, analizu
troSkova i koristi te detalje o sustavu upravljanja rizicima, nadzora, evaluacije i
revizije.?®" Faza formuliranja ukljuuje pripremu detaljne projektne dokumentacije.

Faza implementacije/provedbe podrazumijeva provodenje projekta, te pracenje
njegovog napretka u odnosu na ostvarivanje ciljeva. Prije same provedbe projekta
potrebno je napraviti detaljan plan provedbe projekta. Tijekom ove faze vrde se i
revizije provedbe projekata.

2 hitp://www.safu.hr/hr/rjecnik/pregled/320/faza-identificiranja?lang=hr. Preuzeto 24. august
2013.
2 hitp://www. ljudskipotencijali.hr/pojmovnik/f.html. Preuzeto 26. august 2013.
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Posljednja faza projektnog ciklusa tijekom koje se projekt ocjenjuje u odnosu na
ciljeve, a zakljucci se koriste kao sredstvo kojim se moze utjecati na buduce
aktivnosti. Monitoring je kontinuirani proces prikupljanja informacija o tijeku
projekta, te usporedba plana projekta s prikupljenim informacijama dok je evaluacija
vrednovanje tj. provjeravanje bitnosti, izvedivosti i odrzivosti projekta s ciljem
unaprjedenja projektnog ciklusa.

"Logic¢ka matrica je kombinacija metoda planiranja koja odgovara na osnovna
pitanja. To je saZeti prikaz projekta. " Logitka matrica je dinamicki alat za
razmisljanje koji se mora uvijek iznova procjenjivati i mijenjati kako se projekt
razvija i mijenjaju okolnosti tijekom primjene projekta. Ona daje mogucnost provjere
je li projekt dobro planiran, te olakSava pracenje i evaluaciju projekta. U logickoj
matrici predstavljena je logika intervencija projekta (opéi cilj, svrha projekta,
ocekivani rezultati i aktivnosti), pretpostavke, objektivno provjerljivi indikatori i
izvori provjere. Matrica takoder ukljucuje troskove i sredstva. Rezultati analize sazeto
se prikazuju u matrici koja sadrZi najvaznije stavke pojedinog projekta.

Pokazatelji koji opisuju projektne ciljeve na operativno mjerljiv nac¢in moraju
imati SMART karakteristike:

Specific — specifi¢ni (da zaista mjere ono §to treba mjeriti),
Measurable — mjerljivi ,

Available — dostupni (u okviru prihvatljivih troskova) ,
Relevant — relevantni (u odnosu na definirani cilj) ,

Time bound — vremenski odredeni.

Dobivanje bespovratnih sredstava dugotrajan je proces. Natjecaj, aplikacije,
objave rezultata, potpisivanje ugovora, duZe je vremensko razdoblje. Najéesce je
potrebno oko devet mjeseci. lako postoje velike poteskoce zbog brojnih politickih,
administrativnih i ekonomskih neprilika, Republika Hrvatska pokazala je jednu
ozbiljnost kada su u pitanju apliciranje i realizacija brojnih projekata Europske unije.

5 IPA projekt: jatanje kapaciteta ustanova za obrazovanje
odraslih

Prakti¢ni dio ovoga rada bavi se konkretnim IPA IV projektom koji je prijavljen na
natje¢aj pod nazivom ,,Jatanje kapaciteta ustanova za obrazovanje odraslih®®“. Na
projektu su suradivale tri strane i to Veleudiliste u Slavonskom Brodu, kao nositelj
projekta, te Pucko otvoreno uciliste Novska i Visoka poslovna §kola Visnjan kao
partneri. Takoder se kao suradnici navode i Hrvatski zavod za zaposljavanje, Hrvatska
gospodarska komora, te Obrtnicka komora. NatjeCaj je objavljen 5. ozujka 2012.

2 http://www.europrojekti.eu/2012/06/05/logicka-matrica-jamstvo-je-provedivosti-projektal.

Preuzeto 27. august 2013.
% Totan naziv na Engleskom jeziku jest: ,Capacity Building of the Adult Education
Institutions®
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godine s ciljem jacanja sektora obrazovanja odraslih kojim bi se povecala
konkurentnost na trzistu rada odraslih osoba s nekonkurentnim zanimanjima. Kao
prioriteti u natjecaju su navedeni: a) stvaranje bliske veze zaposlenika sa/ili lokalnim
i/ili regionalnim vlastima s ciljem povecanja kompetentnosti i konkurentnosti na
trZiStu rada odraslih ucenika, b) osnivanje i jacanje suradnje izmedu raznih institucija
koje se bave obrazovanjem odraslih s ciljem poveéanja kvalitete i modernizacije
organizacije obrazovanja odraslih. Prora¢un koji je bio na raspolaganju na ovome
natjeCaju iznosio je 2.308.000 eura, te je svaka prijava morala iznositi minimalno
50.000 eura, odnosno maksimalno 150.000 eura. Radilo se o tzv. grant natjecaju,
odnosno natjeCaju na kojemu se dodjeljuju bespovratna sredstva, ali u kojemu
korisnici gotovo uvijek sufinanciraju projekt, $to ¢e detaljnije biti objasnjeno dalje u
radu. Valjalo bi jo$ naglasiti da se radi o projektu neprofitnog karaktera, gdje sami
korisnici nemaju pravo stjecati dobiti.

Na natjeCaj je prijavljen projekt pod nazivom ,,Obrazovanje samostalnih
knjigovoda“. Cilj je, dakle, suradnjom triju obrazovnih institucija i Hrvatskog zavoda
za zapoSljavanje omoguciti 45 sudionika ovog programa prekvalifikaciju, odnosno
izucavanje za zanimanje samostalnog knjigovode. Sam projekt nije koncipiran samo
kao teorijski oblik ucenja, ve¢ u sebi ukljucuje i prakti¢ni rad uz pomo¢ partnera
privatnih poduzetnika, te odlaske na seminare i radionice. Intencija je da se tijekom
trajanja ovog programa polaznicima omogucéi Sto Siri aspekt obrazovanja, kako bi
nakon uspjeSnog zavrsetka bili spremni za rad kao samostalne knjigovode u nekom od
trgovackih drustava, odnosno kako bi rijesili pitanje svoga zaposljavanja kroz
samozaposljavanje. Zadano vrijeme trajanja projekta iznosi 12 mjeseci. Unutar tih 12
mjeseci jasno se mora naznaciti kada ¢e se koja od aktivnosti provoditi i to u zadanim
tablicama. Sama prijava sastoji se od osam to¢aka, odnosno podnaslova. Od toga su
najvazniji opis aktivnosti, metodologija rada, detaljni proracun i detaljni podaci o
kandidatu i potrebnom osoblju . Upravo ove dvije stavke biti ¢e ukratko opisane u
nastavku rada.

5.1  Opis aktivnosti

Opéi cilj ove djelatnosti jest doprinos jacanju cjelozivotnog obrazovanja u Brodsko-
posavskoj, SisaCko-moslavackoj i Istarskoj Zupaniji. Sama ideja temelji se na tome da
je kako obrazovanje odraslih tako i sam pojam cjeloZivotnog obrazovanje postalo
jedan od imperativa socijalnog i ekonomskog razvoja svake drzave, ra¢unajuéi na to
da se danas ljudi susreCu s novim izazovima koji se mogu prevladati jedino
konstantnim napredovanjem. Indikatori koji ¢e pokazati uspjeSnost opéeg cilja su:
povecéanje studenata u institucijama za obrazovanje odraslih za 10% u sljede¢ih 5
godina nakon Sto projekt zavrsi, najmanje 10/40 (25%) sudionika (koji su uspje3no
zavrSili program) pronaslo je posao ili se zaposlilo kroz samozaposljavanje unutar
dvije godine nakon zavrSetka projekta, unutar 5 godina od zavrSetka projekta nastati
¢e barem jedan novi projekt suradnjom sudionika ovoga projekta.

Poseban cilj ove aktivnosti jest uspostavljanje pilot—projekta suradnje izmedu
lokalnih utjecajnih grupa (poslodavci — obrazovne institucije — pomoc¢ne razvojne
institucije) kako bi se unaprijedio program obrazovanja odraslih za zanimanje
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samostalnog knjigovode i kako bi se promovirala vaznost cjelozivotnog obrazovanja
zajedno s kontinuiranim profesionalnim napretkom. Ostvarenje ovoga cilja ocitovati
¢e se stvaranjem poboljSanog programa obrazovanja za samostalnog knjigovodu
osmisljenog i razvijenog za vrijeme projekta i stvaranjem tri plana poboljSanja
razmjene podataka (u svakoj Zupaniji). Sve ovo omoguciti ¢e i poveéanje kapaciteta
obrazovnih institucija i to prvenstveno dobivanjem nove opreme, te stjecanjem
iskustva od strane nastavnika i ostalih sudionika u projektu. Valjalo bi dakako stvoriti
i odredeni model po kojemu e se sli¢ni projekti s postoje¢om infrastrukturom moci
provoditi i u buduénosti.

Kako bi projekt ostvario svoju svrhu, potrebno je ostvariti ¢etiri rezultata. Kao
prvi navodi se poveanje kapaciteta za obrazovanje odraslih, obrazovanje kadra
potrebnog za cjelozivotno obrazovanje i ucenje na daljinu unutar svih institucija.
Namijera je da barem 9 nastavnika u 3 institucije za cjeloZivotno obrazovanje stekne
dodatna znanja potrebna za obrazovanje odraslih, zatim da se tri u¢ionice (po jedna u
svakoj od institucija) opreme sa informatickom opremom potrebnom za uspjesno
usvajanje gradiva i jedan Moodle sustav unutar nositelja natjecaja, a kojim ce se
koristiti sva tri partnera. Bitna je stavka i oprema potrebna za ,,uenje na daljinu®. Na
taj nacin olaksati ¢e se provedba nastave u sva tri grada bez nepotrebnog putovanja.
Takoder omoguciti ¢e se i timski i grupni rad i zadaci. Zajednicki Moodle servis
omoguciti ¢e preuzimanje podataka, testiranje znanja, pregledavanje programa u
kojima pristupnici sudjeluju i sl.

Kao drugi rezultat navodi se razvoj programa za obrazovanje ,,samostalnih
knjigovoda®. Potrebna je jedna preliminarna analiza napravljena kao baza za daljnji
razvitak programa obrazovanja. Po jedan tim u svakoj Zupaniji biti ¢e zaduZen za
provedbu preliminarne analize u prvom mjesecu trajanja programa, s ciljem da jasno
razjasni potrebne lokalnog trzista rada i poslodavaca. Analiza ¢e biti radena u suradnji
s gospodarskom i obrtnickom komorom. Nakon zavrSetka analize formirati ¢e se
radna skupina Cija ¢e zadaCa biti sastaviti nastavni materijal, odnosno pisanje
udzbenika. UdZbenik ¢e biti tiskan u 500 primjeraka i raspodijeljen medu partnerskim
institucijama.

Tre¢i rezultat, kojim ¢e se mjeriti uspjeSnost projekta, je poboljSanje razmjene
podataka i vidljivosti. Ovo potonje odnosi se na vidljivost simbola EU u obliku
plakata ili zastava Europske unije na svakoj od institucija. Takoder biti ¢e odrzani
info-dani, te ¢e se cijeli projekt reklamirati u lokalnim medijima. PoboljSanje
razmjene podataka odnosi se na cilj povecanja suradnje izmedu interesnih skupina
unutar trZista rada u lokalnim sredinama. Kako bi se ostvario ovaj rezultat potrebno je
izraditi Plan za poboljSanje lokalne komunikacije. Osnovna ciljana skupina na koju ¢e
se ovaj plan odnositi biti ¢e poslodavci, te ¢e se teziti §to uZem povezivanju njih i
ostalih interesnih skupina. Plan za poboljSanje lokalne komunikacije obuhvatiti e,
izmedu ostaloga, ciljeve samog plana, ciljane skupine, komunikacijski pristup,
kljuéne poruke i aktivnosti predvidene u planu. Zadana su barem tri sastanka radne
skupine za poboljSanje razmjene podataka. Zatim tri okrugla stola s ciljem
promoviranja plana lokalne suradnje, te naravno razmjene podataka. Osim
navedenoga, za ostvarenje ovog cilja potrebna su i sredstva za daljnju promidZbenu
kampanju putem raznih medija.
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Posljednji rezultat, a mozda i najvazniji, predstavljaju polaznici tecaja
osposobljeni za posao samostalnog knjigovode. Cilj je, dakle, stvoriti povoljniji
polozaj polaznika na trziStu rada, kao i povecanje potrebnih vjestina za
samozapoS$ljavanje. Za ostvarenje ovoga rezultata nuzno je da 40 od 45 polaznika
zavrsi program.

Ciljana grupa sudionika projekta jesu nezaposleni, nastavnici i poslodavci, s time
da nezaposlene osobe moraju imati najmanje srednju ekonomsku Skolu. Nastavnici su
zaposleni unutar institucija. Zadaca poslodavaca je sudjelovati u projektu svojim
savjetima, pomo¢ pri prakti¢noj nastavi, Sto bi im trebalo omoguciti pronalazak
zaposlenika/knjigovoda. Korist od samoga projekta imati ¢e: polaznici te¢aja i njihove
obitelji, zaposlenici i studenti nositelji projekta i partneri, buduci zaposlenici, lokalna
i regionalna zajednica i naposljetku stanovnici triju Zupanija. Korist ¢e se ogledati u
smanjenju nezaposlenosti, povec¢anju broja trgovackih drustava i povecanju kapaciteta
institucija za obrazovanje odraslih.

5.2  Metodologija rada

Posebna je paZznja u ovom programu pridodana metodama prenodenja znanja i
vjestina. Kako bi se osigurala visoka pripremljenost nastavnog osoblja projekt je
obuhvatio i obrazovni program i dodatni trening za same nastavnike. On je
organiziran u pripremnom razdoblju u obliku seminara na kojemu ¢e se obraditi
vecina lekcija koje ulaze u sami program. Dodatno, organizirana su dva studijska
putovanja za nastavno osoblje s ciljem poveéanja postojeceg znanja i uc¢enja od strane
vrhunskih stru¢njaka za ra¢unovodstvo. Sam program za nezavisne knjigovode biti ¢e
sastavljen od 3 modula: modul 1 — informatika, modul 2 — knjigovodstvo i modul 3 —
poduzetnicke vjestine. Osnovna zadac¢a modula 1 je implementirati potrebna znanja
koja ¢e polaznicima omoguciti pracenje predavanja vezanih uz racunovodstvo na
raunalu. U nastavi ¢e sudjelovati po 15 sudionika u svakoj od partnerskih institucija,
odnosno ukupno 45 polaznika. Predavanja se sastoje od 40 Skolskih sati. Modul 2
usmjeren je prije svega na prakti¢ni rad, ali ¢e se osim toga sastojati i od teorijskih
predavanja. PraktiCna nastava sastojati ¢e se od zadataka iz stvarnih poslovnih
dogadaja, rad na kompjuterskim programima specijaliziranim za racunovodstvo i
prezentacije racunovodstva u kompanijama. Modul ¢e omoguéiti polaznicima
stjecanje racunovodstvenih i knjigovodstvenih znanja poput raznih tipova kalkulacija,
analize poslovnog stanja, knjizenje i sl. Vrijeme trajanja ovog modula iznosi 180
Skolskih sati. Tre¢i modul za cilj ima povecati vjeStine uspjesnog obavljanja zadataka
u poslovanju, s naglaskom na prednosti samozaposljavanja i uz korisne savjete za
samozapoSljavanje. Modul traje 20 Skolskih sati.

Kako je ve¢ navedeno nastava ¢e se voditi u obliku teorijskih predavanja, ali i u
obliku prakti¢nih zadataka i prakti¢nog rada. S ciljem da polaznici Sto bolje usvoje
zadano gradivo koristiti ¢e se potrebna informatic¢ka tehnologija.

U prijavi za natjecaj istaknuto je i prijasnje iskustvo s IPA projektima, kandidata
Veleucilista u Slavonskom Brodu. Ono je ve¢ osiguralo sredstva Europske unije za
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IPA IV program DELTA?. Radi se o projektu razvoja efikasnog cjeloZivotnog
osiguranja u turizmu i poljoprivredi. Projekt je proveden u razdoblju od novembra
2010. godine do novembra 2011. godine. Projekt je raden u partnerstvu s Puckim
otvorenim uciliStem Novska, tako da ove dvije obrazovne institucije ve¢ imaju
iskustva u medusobnoj suradnji.

5.3  Proracun

Kako je ve¢ navedeno u prijavi za natje¢aj valjalo je iskazati proraun u rasponu od
50.000 — 150.000 eura. Sam projekt raden je na nacin da se Sto bolje iskoriste
ponudena sredstva. Izrada proracuna vrlo je detaljna, te se navode iznosi za svaku
pojedinu stavku. Izracun se sastoji od 13 stavaka, gdje se, izmedu ostaloga, navode:
ljudski resursi, potrebna oprema, troSkovi lokalne uprave, te ostali troskovi. Svaki
stavak sadrzi detaljan opis proraCunske jedinice, razlog opravdanosti tog trodka i
iznos troSka. Kako je ve¢ navedeno, s ciljem da se §to bolje iskoriste ponudena
sredstva, u prijavi za natjeCaj zatrazen je iznos od 149.650,83 eura. Uz taj zatrazeni
iznos Veleudiliste u Slavonskom Brodu se obvezalo da ¢e sufinancirati projekt s
14.024,00 eura, a Pucko otvoreno uciliste Novska s iznosom od 4.794.00 eura.
Ukupan iznos procijenjenih troskova je, dakle, 168.465,83 eura. Od toga iznosa na
troSkove ljudskih resursa otpada 35.946,00 eura, za putovanja 7.890,50 eura, a za
troSkove opreme 42.646,00 eura. Na ostale troSkove kao Sto su seminari, smjestaj,
troSkovi reklame i sl. otpada 70.965,00 eura.

5.4  Kandidat

Veleuciliste u Slavonskom Brodu kao nositelj projekta glavni je kandidat na
natjeCaju. Kako je navedeno u prijavi, radi se 0 javnoj obrazovnoj instituciji s
djelatnostima obrazovanja, visokog obrazovanja i izuavanja, te obrazovanja kroz
praksu i to kroz visegodi$nje iskustvo.

Uz njega kao partneri pojavljuju se Pucko otvoreno uciliste Novska i Visoka
poslovna Skola s pravom javnosti Visnjan. Kako je osim obrazovanja cilj ovog
projekta zaposljavanje polaznika teCaja nakon uspjeSnog zavrSetka, u projekt su
ukljuéeni i Hrvatski zavod za zaposljavanje, Hrvatska gospodarska komora i Hrvatska
obrtnicka komora kao koordinatori i savjetnici. Uloga Hrvatskog zavoda za
zaposljavanje sastoji se u preliminarnoj analizi trzista kako bi se doznala potrebna
znanja nuzna za posao samostalnog knjigovode. Sve to valja napraviti uz analizu
lokalnog trzista rada. Takoder, zadaca joj je i savjetovanje, informiranje i odabir
polaznika teCaja. Valja istaknuti da, posto Hrvatski zavod za zaposljavanje
funkcionira na principu podruc¢nih ureda, na samom projektu sudjeluju uredi u
Slavonskom Brodu, Kutini i Puli. Zadatak Hrvatske gospodarske komore,
zupanijskog ureda u Slavonskom Brodu je pribavljanje potrebnih statistickih
podataka, informiranje poslodavaca, aktivna uloga u stvaranju Lokalnog plana

% DELTA - Development of Efficient Long-life learning in Tourism and Agriculture
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komunikacije, te koordinacija i suradnja s ostalim zupanijskim uredima u Sisacko-
moslavackoj i Istarskoj Zzupaniji. Pomoc¢ pri izradi i razvoju ovoga projekta pruzila je i
Hrvatska obrtnicka komora. Uz to priskrbili su i podatke s trziSta rada i stavove
poslodavaca ¢lanova obrtnicke komore.

Osoblje koje je nuzno za provodenje ovoga projekta ¢ine: tim vodstva projekta
(zaposleni), stru¢njaci za razvoj novih obrazovnih programa (zaposleni), stru¢njaci za
poduzetni§tvo (vanjski suradnici), stru¢njaci za obrazovni program informatike
(zaposleni), stru¢njaci za raGunovodstvo (zaposleni i vanjski suradnici). Tim vodstva
projekta sastoji se od voditelja programa (Veleudiliste u Slavonskom Brodu),
koordinatora (Pucko otvoreno uciliste Novska), pomo¢nika (Visoka poslovna skola
Visnjan) i voditelja financija (Veleudiliste u Slavonskom Brodu). Tim ¢ée se sastajati
jedan put mjese¢no, te ¢e imati ukupno dvanaest sastanaka. Glavna mu je zadaca
osigurati provedbu svih zadataka opisanih u projektu.

6 Zakljuéak

Predpristupni fondovi predstavljaju jedan od najvaznijih instrumenata koji stoje na
raspolaganju zemljama kandidatkinjama za ulazak u Europsku uniju. Njihova zadac¢a
je pripremiti zakonodavstvo drZave kandidatkinje da bude harmonizirano s pravnom
steCevinom Europske unije. Republici Hrvatskoj pomo¢ je bila dostupna od 2001.
godine kroz programe: CARDS, PHARE, ISPA i SAPARD, te od 2007. godine kroz
predpristupni fond IPA. Republika Hrvatska dosad je uspjesno iskoristila navedene
pretpristupne fondove Europske unije. Iskustvo u iskoriStavanju predpristupnih
fondova dobra je prilika da se zemlja kandidatkinja Kkvalitetnije pripremi za
nadolazeée instrumente regionalne politike u kojima ¢e ravnopravno sudjelovati kada
postane punopravna drzava ¢lanica. Upravo to je cilj primjera ovog rada, jer ucenje na
iskustvima i greSkama drugih postaje nuzno za opstanak u buducnosti.
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Sazetak

Povecane aktivnosti na polju regulacije banaka, u poredenju sa drugim vrstama
kompanija opravdane su zbog same ¢injenice da se bilans stanja banke u velikoj meri
razlikuje od bilansa stanja obicne, nefinansijske kompanije. Zato je banka ranjivija od
nefinansijske kompanije, §to nas vodi ka razmisljanju da neocekivani gubitak na
racun neispunjenja suprotne strane (gubitak dela imovine banke) mozda nema
dovoljno pokri¢a na strani izvora sredstva, ta¢nije u kapitalu. To je jedan od razloga
zasto regulatori finansijskog sistema uti¢u na banke da povecaju udeo svog kapitala
na nivo koji je odreden kao minimalno potreban za pokrivanje potencijalnih gubitaka,
a tako da se rizik neispunjenja suprotne strane ne prenosi domino efektom dalje na
klijente banke. Osim toga, banke igraju vaznu ulogu u ekonomiji svake drZave, a
pogotovo drzava u tranziciji gde predstavljaju noseci stub finansijskog sistema i
dominante finansijske posrednike u njemu. Zato je prirodno da je podrudje
bankarskog poslovanja strogo regulisano, jer propast banke moZe uticati na
ekonomiju cele drzave. 1z do sada napisanog, moZemo izvesti jedan od ciljeva
regulacije banaka, a to je izbegavanje slucajeva propadanja banaka i zastita klijenata
banke, da bi se osiguralo postojanje stabilnog i zdravog bankarskog sistema, i osim
toga, zasticene i stabilne nacionalne valute.

Kljuéne reci: regulacija, banka, finansijski sistem, nadzor.
JEL: M44, G10

2 Rad je bio prezentovan na Medunarodnoj konferenciji o drustvenom i tehnoloskom razvoju
STED 2013, odrzane 26. i 27.09.2013.godine u Banjoj Luci u organizaciji Univerziteta za
poslovni inZenjering i menadZment Banja Luka.
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Summary

Increased activity in the field of banking regulation, as compared to other types of
companies are justified by the fact that the bank's balance sheet differs greatly from
ordinary non-financial companies’ balance sheet. That is one of reasons why banks
are more vulnerable than non-financial companies, which leads us to thinking that an
unexpected loss on account of non-fulfillment of the other side (the loss of part of the
assets of the bank) may not be enough to cover the sources resources, specifically in
the capital. It's one of the reasons why the regulators of the financial system pressure
banks to increase their share capital to a level that is defined as the minimum required
to cover potential losses and to minimize the risk that the default does not transmit a
domino effect on the Bank's clients. In addition, banks play an important role in the
economy of each country, but mostly in transition countries where they are a pillar of
the financial system and the dominant financial intermediaries in it. It is therefore
natural that the area of banking business is strictly regulated, as a bank’s failure could
affect the economy of the entire country. One of the goals of banking regulation is to
avoid cases of bank failures and the protection of clients, to ensure a stable and sound
banking system and, in addition, protectes and ensures stable national currency.

Keywords: regulation, bank, financial system, supervision.

1 Uvod

Daj¢man (2003, str. 33) smatra da je cilj regulacije banaka maksimizacija drustvenog
blagostanja, tako da dopunjava ovaj cilj i dodaje sledece ciljeve regulacije banaka:
sigurnost i stabilnost bankarskog sektora koju postiZemo osiguranjem depozita,
regulativnim nadzorom i odredivanjem regularnog izveStavanja centralnoj banci,
sigurnost potrosaca, §to znaci odredivanje gornje granice visine kamatne stope za
zajmove, obavezan izracun efektivne kamatne stope za fizicka lica, regulacija
alokacije kapitala, odredivanjem maksimalne izloZenosti banke prema jednom licu ili
povezanim licima, nov¢ana kontrola — novcane rezerve, diskontni faktor.

Gledano sa najSireg aspekta, regulatorne i supervizorne vlasti moraju da postignu
tri cilja (Arner, 2001, str. 208):

e  Jasno definisanje tipova institucija koje su obuhvacene procesom regulacije
kao i nadleZznosti svake regulatorne i/ili supervizorske agencije za te
institucije.

e  Promocija pouzdanosti, efikasnosti i integriteta trZiSne infrastrukture,
posebno platnog sistema.

e Unapredenje efikasnosti delovanja i konkurentnosti u finansijskom sistemu.

Stehernik (2004, str. 13) saZima istraZivanja brojnih autora koji povezuju pojam
drustvenog blagostanja kao cilja regulacije banaka sa uvodenjem pojma regulatornog
kapitala uz definicije raCunovodstvenog i ekonomskog kapitala. Drustveno
blagostanje je maksimalno kada su grani¢ni tro$kovi izjednaceni sa grani¢nim
koristima za banku, koje proizilaze iz nivoa zahtevanog kapitala. Grani¢ne koristi
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nastaju na racun sigurnijeg poslovanja banke, moguénosti dobijanja dodatnog
duznickog kapitala, garancija za naplatu potraZivanja banke itd., a grani¢ne troskove u
tom slucaju nose vlasnici banke. Visi nivo kapitala osigurava grani¢ne koristi, ali
istovremeno zna¢i manju profitabilnost kapitala. Ako uzmemo u obzir postojanje
sigurnosne Seme u bankarskom sistemu (osiguranje bankarskih depozita, zajmovi
centralne banke u krajnjoj sili, politika spreéavanja propasti velikih ,jigraca™ u
sistemu), sistemski rizik, prirodni monopol i problem asimetrije informacija,
suocavamo se sa problemom moralnog hazarda kada se banka dodatno izlaze rizicima
zbog Cinjenice da sama ne nosi troSkove koji nastaju zbog te dodatne izloZenosti (nose
ih vlasnici). Postojanje sigurnosne Seme motiviSe dodatno preuzimanje rizika, Sto
znaci da je trziSno odreden nivo kapitala banke ispod drustvenog optimuma. Iz ovoga
sledi da obim kapitala banke mora biti regulatorno prilagoden rizi¢nosti bankarske
aktive, Sto uvodi pojam regulatornog kapitala u bankarsku praksu. On je odreden na
osnovu zakonskih pravila, a odnos izmedu regulatornog i ekonomskog kapitala®
prikazuje odnos izmedu optimalnog nivoa kapitala gledanog sa aspekta vlasnika i
optimalnog nivoa gledanog sa aspekta banke kao drustva.

Tre¢i predsednik SAD Thomas Jefferson je napisao: ,Iskreno verujem da su
bankarska utvrdenja mnogo opasnija od postoje¢ih vojski“. Mo¢ i uticaj koji one
imaju izazivaju u javnosti ponekad strah i zabrinutost, Sto je sigurno jedan od razloga
koji su uticali na stvaranje sloZzene mreZe zakona i propisa koji ureduju poslovanje
banaka. Posrednicka uloga banaka u finansijskom sistemu regulisana je striktnim
nacionalnim propisima koji su sacinjeni prevenstveno da bi se zastitili interesi Sire
javnosti odnosno interesnih grupa koje su u poslovnom odnosu sa bankom.
Transnacionalni bankarski sistem je postao medusobno povezaniji $to je dovelo do
javljanja razlicitih opasnosti zbog razlic¢itog zakonodavnog i regulatornog okruzenja —
stabilnost finansijskog sistema koji je imao stroZiju regulatornu politiku postao je

str. 2).

Rosenbluth i Schaap (2000, str. 8) isti¢u da se regulacija bankarskih sistema
industrijalizovanog sveta moZe grubo podeliti na dve vrste: prudencijalnu i profitno
usmerenu regulaciju. Prudencijalna regulacija prenosi troskove postizanja finansijske
stabilnosti na banke kao takve, time Sto, na primer, zahteva od banaka da oformljuju i
odrzavaju taéno odredeni nivo rezervi za slu¢aj neispunjenja (eng. default) obaveza iz
slabih zajmova. Sa druge strane, profitno usmerena regulacija prebacuje troSkove
postizanja finansijske stabilnosti na poreske platiSe i korisnike finansijskih usluga,
limitiraju¢i  konkurenciju medu finansijskim institucijama. Dok prudencijalna
regulacija moZe postojati uz ovu drugu, ili u odsustvu konkurencije, profitno
usmerena regulacija zahteva da se finansijske institucije bore isklju¢ivo za svoj profit.
Veéina regulatornih sistema spada u jednu od ove dve kategorije, odnosno nalaze se
negde na kontinuumu izmedu ove dve krajnosti, jer je povecana konkurencija u

® Ekonomski kapital je iznos koji je potreban za pokri¢e oGekivanih i neogekivanih gubitaka
banke, izracunat uz odreden stepen sigurnosti (npr. 99%) i predstavlja iznos koji je pozeljan i
dovoljan po mi§ljenju banke, ne uzimajuciu obzir regulatorne zahteve (Matten, 2000, str. 19).
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medunarodnim finansijama nametnula globalno pomeranje sistema ka prudencijalnoj
regulaciji. Kao §to ¢emo videti u nastavku, balansiranje interesa izmedu konkurentnog
i profitno usmerenog regulatornog reZzima, pomaze u razumevanju kompromisa koji je
osnova medunarodnih regulatornih dogovora.

2 Razlozi i interesi za regulaciju banaka

Barth, Caprio i Levine (2006, str. 21-46) proveli su opSirno istraZivanja prakse
regulacije banaka u svetu. Prilikom istraZivanja razloga i interesa za regulaciju banaka
u velikoj meri se pozivamo na rezultate njihovog istrazivanja.

Istrazivanje razloga za regulaciju banaka vodi nas u zakljuc¢ke o adekvatnoj ulozi
drzave (njene vlade) u tom procesu. Preporuke Bazelskog komiteta za superviziju
banaka pocivaju na ¢injenicama koje zastupaju interese javnosti prilikom postavljanja
regulatornog rezima:

e  na finansijskim trziStima postoje znacajne trziSne nepravilnosti;

e  bankarski supervizor mora biti u stanju da, makar delimi¢no, prevazide te
nepravilnosti;

e  supervizori imaju nameru da poprave trZidne nepravilnosti i time poboljSaju
poslovanje banaka.

Za razliku od javnih interesa za regulaciju banakrskog sektora, na nju se moze
gledati i sa aspekta privatnih interesa, Sto znac¢i da snazan supervizor moze delovati u
skladu sa vlastitim interesima, a to znac¢i da nije nuzno da svojim delovanjem
ispravlja trZiSne nepravilnosti. Ovaj aspekt posmatranja bankarske regulative polazi
od pretpostavke da ¢e politicari nastojati da iskoriste jaku supervizornu agenciju kako
bi prisilili banke da plasiraju zajmove u politi¢ki povezane kompanije, odnosno jake
banke ¢e nastojati da uti¢u na regulatore kako bi oni radili u njihovom interesu, a ne u
interesu cele javnosti. Time ukazuju na politicke pogreske koje dovode do toga da
politicki sistem nije u mogucnosti da eliminise takvo ponasanje politicara ili da zastiti
supervizore od koruptivnog uticaja jakih bankara. Gledano sa tog aspekta, politicke
nepravilnosti su veliki rizik u razvoju efikasnog bankarskog sistema, jer jacanje
nadleznosti supervizora u okruZenju u kome politi¢ke insistucije loSe funkcionisu
smanjuje javno dobro.

U nastavku prikazujemo osnovne karakteristike oba pristupa: regulacija banaka
zbog postizanja javnih interesa i regulacija banaka zbog postizanja li¢nih interesa.

2.1 Javniinteresi u regulaciji banaka
Nevidljiva ruka Adama Smitha ne funkcioniSe u okruZenjima u kojima je trziste
neperfektno. Neperfektnosti koje ograni¢avaju delovanje trziSta, a time stvaraju

osnovu za potencijalno konstruktivno delovanje drZzave, da bi poboljsala socijalno
dobro, mogu da budu postojanje monopola, koji uniStavaju konkurenciju,
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nepravilnosti u delovanju banaka, asimetrije u dostupnosti informacija®, greske u
zakonodavnom okviru Kkoji tretira prava vlasnistva ili ugovore (obligacije). Sve one
ograniavaju ili nepotrebno poskupljuju stvaranje, verifikaciju i sprovodenje
dogovora ili ugovora kojima se ove nepravilnosti Zele popraviti. Javni interesi u
pozadini bankarske regulacije uzimaju u obzir postojanje ovih nepravilnosti kao i
¢injenicu da drzava ima nameru i moguénost da ih odstrani. Osim toga, potrebno je
zastititi ekonomiju od domino efekta koje banke stvaraju u slucaju finansijskih kriza,
koje smanjuju outpute, izvor su ekonomske nestabilnosti i pogorSavaju distribuciju
prihoda (Sto se videlo iz npr. Argentinske krize 2002. godine). Zajedno sa
ekonomskim razvojem raste i potreba da se ekonomija zastiti od bankarskih greSaka i
propada. Krize moZzemo posmatrati kao manifestacije nepotpunih informacija i
eksternalija. Uz bolje informisanje, koje znaéi transparentnije poslovanje banaka, 0
vanjskim uticajima ili Sokovima, kao i o rizicnom delovanju i ponaSanju banaka,
rasprostranjivanje kriza moze biti spreceno.

U skladu sa tim, brojne su pozitivnosti i beneficije koje drustvo ima od sigurnih i
stabilnih banaka. Osim $to Zele da pospeSe ekonomski razvoj i osiguraju sigurnost
sistema, regulatori nekih finansijskih sistema bazirali su svoje napore na zaStitu
korisnika (i investitora) finansijskih usluga od prevare, manipulacije i ostalih oblika
zloupotreba. Siguran i transparentan bankarski sistem stvara poverenje medu
Stedisama koji se odlucuju za ulaganje svojih sredstava u banke, a ne odlucuju se za
neke alternativne naéine ,,éuvanja®“ imovine, koji su svakako manje produktivni, a
imaju i negativan uticaj na ekonomski razvoj. Iz tih razloga nastoje da postave opSirna
i stroga pravila kojima testiraju potencijalne osnivace banaka, kako bi se sprecilo
ponavljanje duge istorije prevara u finansijama, a posledica je ta, da javnost gubi
poverenje u bankarski sistem i ,,izbegava“ njegove usluge®.

Naravno, postavlja se pitanje da li su zadaci koje ima regulatorno telo preteski.
Kako ¢e, na primer, regulator bankarskog sistema osigurati solventnost sistema u
maloj ekonomiji koja je podlozna velikim ekonomskim Sokovima, a istovemeno da
podsti¢e pozitivne uticaje na bankarski sektor? Ili, kako se supervizorno telo u
ekonomiji u kojoj dominira nekoliko velikih, uticajnih porodica uz nerazvijenu
racunovodstvenu i revizorsku praksu moze pouzdati u podatke koji govore o rizi¢nosti

% Na ovom mestu postavljamo pitanje da li bi banke uopste postojale, da su informacije svima
podjednako dostupne odnosno da ove asimetrije nema. Banka upravo i postoji kao finansijski
posrednik jer se zbog dostupnosti informacija koje ima nalazi izmedu strane koja ima viSak
sredstava i Zeli da ih investira i strane kojoj sredstva trebaju i Zeli da ih stekne uzajmljivanjem.
Uz simetriéno dostupne informacije ove dve strane bi se direktno pronasle i sklopile dogovor.

31 Kao primer osnivanja banaka od strane beskrupuloznih lica uzmimo Bank of Credit and
Commerce International, ¢ija je propast ostetila vlade i klijente u nekoliko drzava, posebno u
Africi. Slaba raCunovodstvena praksa i prevara koje smo videli u slu¢ajevima Enrona i
Parmalata i njihovog fijaska dodatni su primeri. Cinjenica da velike korporacije mogu da
prevare banke, trziSte kapitala, radnike i penzionere samo je potvrda jacine problema
informisanosti u finansijama, a u ovim slu¢ajevima regulatori finansijskog sistema su odmah
odgovorili postavljanjem ja¢ih regulatornih zahteva (u sluaju SAD to je bio Sarbanes-Oxley
Act 2002. godine).
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poslovanja finansijskog posrednika? U mnogim zemljama u tranziciji ili u razvoju
direktni supervizorni pregledi (on-site) jo§ uvek su retki delimi¢no i zbog toga §to
ekonomijama nedostaju obrazovani i obuéeni supervizori.

Prate¢i iskustva pogreSaka koje su Cinjene na finansijskim trzistima i u
bankarstvu, postavljamo pitanje da li to zna¢i da je neizbezno direktno uplitanje
drzave u poslovanje banaka. Smatramo da se to mora izbeéi, iz tri razloga.
Posmatrajuci uticaje finansijskih kriza na razlicite sektore ekonomije, brojni autori
dokazuju da stepen gubitaka nije bio veci u bankarstvu nego u drugim sektorima
privrede. Uz to, studije koje su u skorije vreme sprovedene u SAD ali i u nekim
drzavama u razvoju dokazale su da su StediSe i depoziteri mogli i znali da razlikuju
rizicnost ulaganja u pojedine banke. Proucavajuci krize i1 njihov uticaj kroz istoriju, i
pre nego Sto je oficijalna regulacija toliko dobila na vaznosti, trzista su sama
reagovala na potrebu zastite druStva od skupih trZiSnih greSaka. Uloga drZave,
naravno, ostaje nepobitna u postavljanju regulatornog okvira za poslovanje banaka.

Za razliku od javnih interesa u pozadini regulacije banaka, koji ispostavljaju da
jak oficijelni supervizor pospeSuje uspesnost poslovanja banaka i stabilnost, postoji
frakcija istrazivaca koji ispostavljaju da su u pozadini regulacije banaka iskljucivo
privatni interesi.

2.2 Privatni interesi u regulaciji banaka

Postoji i razmiSljanje da drzave reguliSu poslovanje banaka da bi pospeSile
finansiranje poslovanja vlade, da bi imale uticaj i kanalisale zajmove politi¢ki
poZeljnim strankama — Sire gledano da bi maksimizirali bogatstvo i uticaj politicara i
birokrata. Mnogi ekonomisti pretpostavljaju da je uloga privrede u rezultatima
postavljanja regulatornog okvira mnogo vea i §ira od aspekta javnog interesa.
Naravno, javni interesi postoje, ali prioritet se daje privatnim interesima izabranih
uticajnih grupa nad javnim interesima. Vidimo da su pogledi na regulaciju banaka sa
aspekta javnog i privatnog interesa dva ekstrema koja pomaZzu u ocrtavanju
kompleksnih motiva na kojima pociva regulacija banaka.

Stav da se regulaciji banaka pristupa iz privatnih interesa ima duboke istorijske
korene. Po¢nimo od razvoja bankarstva u 13. veku u Evropi: vladarima nije trebalo
mnogo vremena da shvate kako su banke izvori koji mogu igrati klju¢nu ulogu u
finansiranju njihovih vojski. Razvoj tehnologije (razvoj vatrenog oruZja i topova)
samo je pospeSio potrebe za finansiranje skupih odbrambenih mehanizama. Tako
pocinje privatni interes u regulaciji bankarstva, jer su bankari bili svesni da nece
dobiti vraéene zajmove koje su plasirali ,kruni®, ali su videli na¢in da pronadu
satisfakciju u privilegijama koje mogu imati iz tog odnosa. Autori koje smo pomenuli
na pocetku rasprave dali su celi prikaz istorijskih podataka koji idu u prilog tezi
privatnih interesa, od davnina do danasnjih dana, a Cinjenica je da finansijske potrebe
vlade predstavljaju motivaciju bankarske regulacije i u modernim vremenima.

Tranzicione i zemlje u razvoju karakteristiSe slabo razvijeno trziste kapitala i u
njima je bankarski sistem osnovni izvor domaceg finansiranja vlade, Sto znaci da bi
bilo iznenadujuce da regulacija nije, makar u maloj meri, obojena potrebama vlade po
izvorima finansiranja od banaka u njenoj drzavi. Cak i nakon talasa finansijske
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liberalizacije, u zemljama u kojima je najveéi deo finansijskih sredstava pozicioniran
u bankarskom sektoru i u kojima je prisutan visok nivo domaceg javnog duga,
bankarski sistem mora podneti veliki deo javnih potreba, uz razliku da nakon
liberalizacije vlada mora bankama da placa viSu kamatnu stopu nego pre u sistemu
planske privrede. Dodatni faktor u zaduzivanju vlade je da se ovakvi zajmovi
ponderisu sa faktorom nula, Sto znaCi da je plasiranje zajmova drzavi i javnim
preduze¢ima jeftinije u odnosu na privatni sektor. Osim §to su vaZzne za direktno
finansiranje potreba vlade, banke su postale vazne za sveukupan uspeh ekonomije Sto
implicira potrebu da se kontroliSu kroz regulatorni rezim, zbog politi¢kog
prezivljavanja vlade. lako se na ovaj nacin finansiranje moZze gledati i sa aspekta
javnih interesa, privatni interes se skriva u politickom uticaju na plasiranje kredita
politicki podobnim klijentima. Naravno, nisu uvek vladini sluzbenici (narocito u
okruZenjima sa visokim ili viS§im stepenom demokratije) ti koji uti¢u na donosSenje
regulatornih odluka i njihovo sprovodenje. Uticajne banke i privredni interesi mogu
uticati na regulatora bankarskog sektora, najces¢e preko politicara, i time koristiti
regulatorno telo za promociju interesa banke (a ne javnog interesa).

Dinamika pritisaka na regulatore sa aspekta moci znaci da se regulatorna ,,igra“
nastavlja. Javnost mora biti upozorena na to kako regulatorni okvir koji izgleda kao
da je postavljen u najboljem interesu moZe biti izigran od strane onih koje mora da
reguliSe. Da bi se to postiglo potrebno je povecanje trzi$ne discipline. Iz dosadasnje
rasprave mozemo da zaklju¢imo kako ,,prebacivanje” interesa u pozadini regulacije
banaka izmedu interesnih grupa (privatnih) vodi konstantnim promenama u
orijentaciji regulacije banaka, jer se bilans snaga izmedu vladinih sluZbenika i
privrednika (privatnih) vremenom menja. Privatni interesi u pozadini bankarske
regulacije govore da neki limiti koji su bankama nametnuti u dvadesetom veku nisu
samo bili rezultat konkurentnih sila i tehnoloskih promena, nego i rezultat beneficija
za privredu i vladine sluZbenike, koji su te limite postavljali. Zbog toga su bankari
poceli da prave pritisak na deregulaciju i to samo u sluc¢aju kada su osetili
konkurenciju od strane nebankarskog sektora ili stranih jurisdikcija.

MeSavina javnih i privatnih interesa u pozadini bankarske regulative stalno je
prisutna i prebacivanje sa jednih na druge deSava se sa nejednakom frekvencijom i
dugo traje, pogotovo ako faktori koji podsti¢u promene uti¢u na preoblikovanje
politickog miljea (okvira). Naravno, nekada je teSko zakljuciti koji interesi
preovladuju u postavljanju regulative, jer se na privrednoj sceni simultano deSava
medusobna igra privrednih i politickih sila i uticaj vanjskih Sokova na privredu.
Pogotovo u slucaju vanjskih sila koje vode u krizu, dolazi do promena interesa, gde se
za neko vreme smiruju privatni interesi i u primat postavljaju javni.

3 Aspekti regulacije banaka

Regulatorni okvir u bankarskom sektoru obuhvata brojne aspekte, od osnivanja
banaka do njihovog gaSenja. Smatramo da izlaganje o aspektima regulacije banaka
treba da sadrzi prikaz pozitivnih i negativnih strana:

e  ograniCavanja delatnosti banaka i pravila za njihovo osnivanje,

e minimalno potrebni kapital, koji banka mora da odrzava,
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ovlasti koje se daju supervizornom telu,

sigurnosne mreZe koje postoje u drzavi,

monitoring banaka od strane privatnog sektora,

drZavno vlasniStvo u bankama kao najprodorniji oblik drZzavne kontrole.

3.1  Ogranitavanje delatnosti banaka i pravila za njihovo osnivanje

Restrikcije koje zakonodavni okvir nameée bankama prilikom izdavanja licence za
rad definiSu pojam banke u pojedinim nacionalnim sistemima. Polaze¢i od zakljuc¢aka
koje smo prikazali prilikom istrazivanja razloga i interesa za regulaciju banaka, u
literaturi smo sledili konstatacije koje govore u prilog, ali i protiv strogih regulatornih
pravila kojima se ograni¢ava angazman banaka u odredenim delatnostima (Barth,
Caprio & Levine 2006, str. 47-49).

Sa aspekta javnih interesa u pozadini bankarske regulative, autori navode pet
osnovnih razloga u korist ograniCavanja stepena aktivnosti banaka u delatnosti
vrednosnih papira (njihovog izdavanja, posredovanja u trgovini njima i svim
aspektima investicionih i zajedni¢kih fondova), osiguranja, nekretninama
(investiranju u nekretnine, njihovom razvoju i menadzmentu) i posedovanju (uceséu u
kapitalu) nefinansijskih kompanija, a to su:

e nastajanje konflikta interesa — plasiranje zajmova u povezana lica, pod
uslovima koji su povoljniji od onih koje ta kompanija zasluzuje u skladu sa
svojim kreditnim bonitetom,

e  problem moralnog hazarda — $to je Sire podruéje poslovanja banke, veéi je
motiv za rizi¢nije ponasanje zbog povecanih prilika da preuzimaju rizicne
poslove radi ostvarenja visokih prinosa,

e  nemoguénost monitoringa— Siroke bankarske aktivnosti i povezivanje
banaka sa nefinansijskim sektorom dovodi do stvaranja velikih i
kompleksnih poslovnih sistema (grupe),

e nemogucnost sprovodenja disciplinskih  mera u tako velikom
korporativnom sistemu, zbog njihove velike ekonomske i politicke mo¢i,

e  negativan uticaj na konkurenciju u finansijskom sektoru, jer veliki
finansijski konglomerati smanjuju konkurentnost, a time i efikasnost
finansijskog sektora.

U skladu sa ovim argumentima, drzava (vlada) moZze reSiti ove trziSne
nepravilnosti uvodenjem restrikcija prilikom izdavanja licenci za rad banke, sa
aspekta delatnosti koje smeju da obavljaju, ¢ime povecava uspesnost poslovanja
banke i stabilnost sistema, te Stiti klijente (korisnike usluga).

Sa druge strane, postoje i teorijski razlozi koji govore u prilog dozvoljavanja
bankama da deluju u Sirokom spektru finansijskih usluga. Regulatorne restrikcije
aktivnosti banaka ograni¢avaju iskoristavanje efekata ekonomije obima u prikupljanju
i procesiranju informacija o kompanijama (klijentima), upravljanju razli¢itim vrstama
rizika za raCun klijenata, oglasavanju i nudenju finansijskih usluga, sprovodenju
obligacionih odredbi iz ugovora koje sklapaju sa klijentima i u izgradnji ugleda banke
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u javnosti i kod Klijenata. Ovo moZe da dovede do smanjenja vrednosti banaka ¢ime
se negativno uti¢e na njihovu ,motivisanost® da se ponasaju u skladu sa
prudencijlanim zahtevima. Osim toga, limitiranje aktivnosti banaka kroz regulatorne
restrikcije otezava diverzifikaciju profita i nov€anih tokova banke, &ime se
onemogucava upravljanje profilom rizika banke $to se direktno odrazava na stvaranje
nestabilnosti u bankarskom sistemu.

Proucavajuéi istrazivanja autora koji su argumentovali oba kontinuuma
razmiSljanja o Sirini bankarske delatnosti, zakljuujemo da su koristi od
neograni¢avanja banaka da se angazuju u pomenutim delatnostima velike, jer se time
utice na smanjenje cene kapitala, postiZe se visi stepen operativne efikasnosti banaka,
a negativna korelacija prinosa koje stvaraju pojedini bankarski poslovi (plasiranje
zajmova, trgovina nekretninama, usluge osiguranja, investiranje u vrednosne papire)
uti¢e na stvaranje pozitivnih efekata diverzifikacije, ¢iji je krajnji cilj smanjenje
izloZenosti banke sistemskom riziku.

Smatramo da drzave moraju nadzirati osnivanje novih banaka i pratiti
adekvatnost ispunjavanja uslova za to, ali ne smeju postavljati ograniCenja u
osnivanju (na primer, sa aspekta privatnog ili druStvenog vlasniStva, stranog ili
domicilnog vlasniStva itd.), jer time onemoguéavaju razvoj konkurencije u
bankarskom sektoru — osnivanje novih, kvalitetnih banaka (u smislu njihove
sigurnosti, stabilnosti i finansijske snage) poboljSavanje poslovanja banaka i
pospeSivanje opsteg rasta privrede, koja se finansira tokovima iz bankarskog sistema.

3.2 Minimalno potrebni kapital banke

Kada ispune ostale kriterije, propisane zakonom za osnivanje banke, osnivaci banke
moraju da uplate inicijalni minimalni iznos kapitala, a u toku poslovanja i razvoja
banke moraju da odrZavaju prudencijalni nivo kapitala, u skladu sa profilom rizika
banke. Regulacija visine kapitala je po Barth, Caprio i Levine (2006, str. 52) osnovni
oblik intervencije drzave jer direktno utiCe na izlaganje banke riziku prilikom
poslovanja, zbog svoje svrhe da apsorbuje neocekivane gubitke, koji mogu nastati
zbog izloZenosti rizicima.

Sa aspekta javnog interesa koji je u pozadini regulacije banaka, adekvatnost
kapitala se smatra pozitivnom zakonskom odredbom u limitiranju menjanja i
nestabilnosti profila riziénosti banke. Osim toga, adekvatnost kapitala (zajedno sa
instrumentom koji nazivamo osiguranje depozita) igra krucijalnu ulogu u
uravnotezavanju intencija vlasnika banke sa njenim depoziterima i ostalim
kreditorima. U pozadini razmisljanja nalazi se pretpostavka da vlasnici banke o¢ekuju
visoke (ili viSe) prinose od poslova koji u sebi nose visi stepen izloZenosti riziku, a za
takve poslove moraju da obezbede visi nivo kapitala (takozvanog kapitala za rizike,
eng. capital at risk). Tako oblikovan iznos kapitala predstavlja garanciju za
pokrivanje gubitaka do kojih moze do¢i zbog visoke rizi¢nosti preuzetih poslova.
Naravno, ovo vazi samo u slu¢ajevima kada je vrednost kapitala banke realna (nije
precenjena), jer ako trenutno postoje veliki gubici za koje banka nije izdvojila rezerve
u kapitalu, raunovodstveno izrazeni kapital je visi od ekonomskog kapitala.
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Ostaje otvoreno pitanje, da li zahtevana visina kapitala koja se izracunava na
osnovu rizi¢nosti aktive banke, negativno utice na ekonomski rast samim tim §to
povecéava averziju prema riziku, koja se odrazava tako da se na trziSte plasira manji
broj zajmova (samo visoko-kvalitetnim klijentima, jer se za takve, zbog nize
izloZenosti riziku neispunjenja obaveza, oblikuju i nize rezerve u kapitalu).

Na strani privatnih interesa koji su u pozadini regulacije banaka stoje argumenti
da je veoma teSko posti¢i da kapitalni zahtevi budu efikasni, jer se profil rizi¢nosti
banaka kontinuirano i brzo menja zbog sve naprednije tehnologije u poslovanju i
naprednih tehnika finansijskog inZenjeringa. To znaCi da zahtevi za osiguranje
minimalnog kapitala nisu ta¢no odredeni, a iznosi ne odgovaraju realnoj slici o profilu
rizi¢nosti banke. Na ovu konstataciju zagovornici javnog interesa U regulaciji banaka
odgovaraju zagovaranjem precizno postavljenin metoda za merenje potrebnog
kapitala i snaznom supervizijom banaka, koja ¢e pratiti pravilnost implementacije tih
pravila u praksi. Naravno, zagovornici privatnih interesa u pozadini bankarske
regulacije smatraju da se diskreciono pravo u monitoringu postovanja regulatornih
pravila mora prepustiti trziStu, jer diskreciono pravo u rukama birokrata znaci otvoren
put za sistemsku korupciju.

3.3 Ovlasti superviziornog tela

Uzimajuéi u obzir vaznost trziSnih anomalija na finansijskim trzistima, zagovornici
javnih interesa u regulaciji banaka smatraju da bankarski supervizor moze prevazici te
greSke, a osim toga on ima i nameru da to uradi. Iz ovoga sledi poseban pristup
regulaciji banaka, koji daje svu potrebnu mo¢ supervizoru banaka, da bi se osigurala
sigurnost i transparentnost bankarskog sistema. U mnogim drzava sveta u skoro
celom dvadesetom veku, supervizija banaka je viSe bila usmerena u proveravanje
primene regulatornih pravila u bankarskoj praksi, poSto su banke bile suocene sa
snaznim i detaljnim restrikcijama u vezi sa njihovim poslovanjem.

Drzave u razvoju su imale brojne usmerene kreditne programe i visoke rezerve i
zahteve za odrZavanje likvidnosti, §to im je pomoglo u postavljanju i ocuvanju
stabilnosti, §to bez tih restrikcija ne bi bio slucaj. Sa pocetkom liberalizacije
finansijskog sektora, prvo su industrijske drzave u sedamdesetim i osamdesetim
godinama proslog veka, a zatim i drZave u tranziciji i razvoju osamdesetih i
devedesetih godina redukovale rezerve i snizile zahteve za odrZavanje likvidnosti,
usmereni kreditni programi su ukinuti, kamatne stope liberalizovane i u skladu sa tim
promenama supervizija banaka pocinje da se okreCe prudencijalnim pitanjima.
Supervizija banaka je postala jo§ vaZznija u zemljama koje su usvojile eksplicitne
programe osiguranja depozita, zbog njihove otvorene namere da stvaraju i
iskoriStavaju prilike za preuzimanje rizi¢nijih poslova radi ostvarivanja visih prinosa,
a sa druge strane time je smanjena motivisanost StediSa i depozitera da prate
poslovanje banaka. Stoga, jak sluzbeni supervizor pomaze u spreavanju banaka da
preuzimaju prerizi¢ne poslove, ¢ime poboljSava uspesnost poslovanja banke i
stabilnost. Taj sluZbeni supervizor mora da bude nezavisan, da bi zastitio regulatora
bankarskog sistema od politickog pritiska koji bi vrsili bankari.
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Kao Sto mozemo i pretpostaviti, zagovornici privatnih interesa u regulaciji banaka
gledaju na pitanje jakog supervizora banaka iz drugog ugla. Vlade drzava koje imaju
jako supervizorno telo mogu Koristiti njegovu snhagu za davanje privilegija
favorizovanim bankama, prikupljanje donacija za politicke kampanje i iznudivanje
mita (Barth, Caprio, & Levine, 2006, str. 56). Zbog toga se jak regulator i supervizor
neée koncentrisati na prevazilazenje trziSnih inperfekcija i povecanje socijalnog
blagostanja, nego ¢e se fokusirati na promociju privatnih interesa. Pa Cak i ako
supervizor nastoji da deluje u javnom interesu, politi¢ari mogu vrsiti pritisak na njih.
Zato isticu, da je jak regulator i supervizor u pozitivnoj korelaciji sa nastankom
korupcije, a u negativnoj sa uspe$no$¢u poslovanja banke, pa time uopste ne
doprinosi stabilnosti sistema. Zloupotrebe ovlaséenja koje ima supervizor mnogo su
verovatnije u drzavama u kojima nije dovoljno razvijen sistem nadgledanja i pracenja
rada supervizora, bilo od strane drzave (kroz nezavisne revizore ili preko drugih
supervizornih agencija) ili od strane trzista, preko nezavisnih i obucenih medija. Zato
je interni i eksterni monitoring rada supervizornog tela neophodan kako bi se
ograniCile zloupotrebe njegovih ovlasti i razli¢iti oblici korupcije. Nezavisnost
supervizora doprinosi boljim rezultatima rada, ali samo pod uslovom da je i
supervizor dobro kontrolisan u radu.

Kada govorimo o ovlastima supervizornog tela, ne smemo zaboraviti na vaznu
ulogu koju u sprovodenju supervizije, odnosno korektivnih mera kao rezultata
supervizije imaju sudovi. Uticaj sudova na banke zavisi, izmedu ostalog, od
nezavisnosti sudstva od vlade, sposobnosti sudova da se prilagode promenljivim
finansijskim okolnostima i od nezavisnosti samog supervizornog tela.

(Taylor, 2001, str. 235) navodi dva argumenta koja govore u korist spajanja
supervizorske i monetarne funkcije unutar centralne banke kada je re¢ o tranzicionim
ekonomijama. Prvo, centralna banka je sposobna da osigura relativno visok stepen
regulatorne nezavisnosti, jer je ve¢ina tranzicionih ekonomija postavila nezavisne
centralne banke u prvoj fazi reformi, kao deo anti-inflacijske strategije. Ove centralne
banke Cesto imaju izuzetno velike garancije za svoju nezavisnost od politickog
pritiska, njihova nezavisnost je odredena ve¢ u samom ustavu drzave. U velini tih
zemalja centralne banke imaju vlastite izvore finansiranja, Sto sve ove navedene
¢injenice priblizava faktorima koji su neophodni za nezavisnost regulatornog tela, o
¢emu smo pisali u prethodnim redovima. Drugi razlog za kombinovanje supervizorne
i monetarne funkcije unutar centralne banke u tranzicionim ekonomijama je kvalitet
kadrova, u smislu znanja i veStina potrebnih za izvodenje procesa regulacije i
supervizije (zbog prestizne uloge koju imaju u ekonomiji i samim tim privlacnosti za
nadprosecno kvalitetne kadrove).

3.4  Sigurnosna mreza

Ako u drzavi ne postoji sistem osiguranja depozita, u slu¢aju popasti banke — njene
nemogucénosti da ispuni svoje obaveze, znali isplati StediSe, depozitere i druge
kreditore — ove stranke moraju da Cekaju da svoja sredstva dobiju iz likvidacione
mase, a ako se radi o steCajnom postupku, postoji pitanje da li je steGajna masa uopste
dovoljno velika da se izmire njihova potraZivanja od banke. Posto StediSe i depoziteri
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nemaju mogucnost ili ne znaju da procene da li uprava banke previSe rizikuje
prilikom sklapanja poslovnih dogovora, pocinju da se boje za svoja sredstva i ne
odlucuju se za Stednju u bankama — o efektu sledeceg smo ve¢ pisali u radu. Naravno,
ovakvo razmisljanje StediSa moZe da stvori opStu paniku na trZistu i prouzrokuje
povlacenje sredstava iz svih banaka (domino efekat). Ne smemo zaboraviti da
sigurnosnu Semu u drzavi ne Cini samo sistem osiguranja depozita, nego i uloga
centralne banke kao zajmodavca u sili (eng. lender of last resort), kada ona
zajmovima pomaZe domac¢im bankama u prevazilaZenju problemati¢nih situacija®.
Osim direktnih zajmova problemati¢cnim bankama u praksi se desava da takve
institucije vlasnicki preuzme drzava, ¢ime vlada garantuje StediSama i kreditorima za
sigurnost njihovih sredstava (Mishkin, 2004, str. 262).

Kritiénu ulogu u postavljanju regulatornog okvira za bankarski sektor ima
takozvana sigurnosna Sema, koju banke imaju na raspolaganju, prvenstveno zbog toga
jer moze direktno uticati na motivisanost trzista i javnosti (mozemo ih sve nazvati
privatnim nadzornicima) da nadgledaju poslovanje banke. Uvodenje osiguranja
depozita namenjeno je zastiti bankarskog sistema ali i zastiti StediSa. Uprkos tome,
Cesto je izvor problema moralnog hazarda u bankarstvu, zato §to postojanje osiguranja
povecéava naklonjenost banka da ulaze u rizi¢ne poslove.

U mnogim zemljama, ukljucujudi i ¢lanice EU, zaStita malih depozitera se istice
kao glavni cilj sistema osiguranja depozita. Istovremeno postavljen sistem moZze
doprineti eliminaciji pravdanja ,,bezanja“ malih depozitera kao i ukupnoj stabilnosti
depozita i celokupnog bankarskog sistema. Stavise, stabilan fond malih depozita jaca
bankarski imunitet i olakSava pravovremeno i uredno reSavanje problema slabih
banaka, ¢ime se bankarski sistem Cini efikasnijim. Na ovaj nacin osiguranje depozita
pruza racionalniji sistem ,,spaSavanja“ neodrzive banke putem restruktuiranja, a ne
likvidacije. Medutim, Gesto postoje nerealna ocekivanja od sistema osiguranja
depozita. Sistem sam po sebi ne moze biti nosilac preferencija za politicki Sticene
delatnosti. Ograni¢enim pokricem se ne Stite veliki niti svi depoziti, kao ni
medubankarski koji su vrlo nestabilni i skloni prenosima. Jednom kada se sistemska
kriza razvije ovaj sistem ne moZe spreciti velike isplate niti prenos sredstava u
inostranstvo, on ne moze spreciti kolaps. Jednostavno, dobro organizovan sistem
moZe biti samo jedna od komponenti zdravog finansijskog sistema.

Postojanje SOD moZe ponukati supervizorske i regulatorske organe na odlaganje
reSavanja problema ustanovljenih u nekoj banci, zbog nekih li¢nih interesa. Politicki
lideri su takode Cesto spremni za oklevanje u preduzimanju mera za spaSavanje

% U slugaju plasiranja zajmova u problemati¢ne banke uvek se otvara pitanje zloupotrebe tog
instrumenta od strane centralne banke odnosno ,prelako* odlu¢ivanje na intervenciju, §to
takode ukljuCuje slucajeve kada je nesolventnim bankama dozvoljeno da nastave sa
poslovanjem, ili konstantnu dokapitalizaciju banaka, ili preuzimanje vanjskog duga banke. Kao
rezultat nastaju visoki fiskalni troSkovi, Sto objaSnjava zaSto su krize koje su se desile u nekim
zemljama u razvoju bile toliko skupe. Obja$njavaju i slu¢aj krize 80-tih godina u SAD, kada je
na stotine federalno osiguranih institucija nastavilo sa poslovanjem iako je javnost godinama
izveStavala o njihovoj nesolventnosti.
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problemati¢nih banaka. Na taj nacin Cesto se uvecavaju i Stete i troSkovi resSavanja
problema. Da bi se to suzbilo potrebno je da nadleZnosti svake institucije budu jasno
propisane zakonom i da se od svake zahteva odgovornost, te da se javno objavljuju
reperkusije njihovih aktivnosti na bankarski sistem i poreska opterecenja. Nazalost,
politicari su Cesto u vrlo ¢vrstoj vezi sa bankarima (posebno pri finansiranju izbornih
kampanja) ili ako oni rade u posebnom politickom interesu. Problem se pojavljuje u
mnogim zemljama i ublazavanje njegovih posledica i kreiranje rjeSenja moglo bi i¢i u
pravcu izmena sistema finansiranja kampanja, promotivnog preduzimanja korektivnih
akcija u slucaju problemati¢nih banaka ili ukidanja licence za rad banke kao krajnje
mere, blagovremenog i sveobuhvatnog informisanja o stanju bankarskog sistema,
veceg stepena nezavisnosti agencija za superviziju banaka i osiguranje depozita kao i
centralne banke. Uz postojanje ovog sistema StediSe viSe nisu izloZene riziku da ce
izgubiti svoja sredstva, a samim tim izdvajaju mnogo manje napora i vremena da
nadziru poslovanje banke i time je spreCe da i dalje nastavi sa preriziCnim
investicijama. To zna¢i da sistem osiguranja depozita ohrabruje prekomerno
preuzimanje rizika od strane banke, Sto neutralizuje stabilizacione efekte koje sistem
ima. | istrazivanje je pokazalo pozitivnu povezanost izdaSnosti sistema osiguranja
depozita i nastanka sistemskih bankarskih kriza (Demergii¢c-Kunt, Laeven, & Levine,
2004, str. 593-622).

3.5  Monitoring banke od strane privatnog sektora

Osim ili umesto fokusiranja na direktno regulisanje nivoa kapitala u bankama i
alokacije sredstva (delatnosti), superviziono telo se moZe usmeriti na pospeSivanje
privatnog monitoringa banaka. Na primer, supervizori mogu zahtevati od banaka da
javno objavljuju revizorske izvestaje (ali ne samo njihove skraCene verzije) ili
rangiranje banke od strane domacih i medunarodnih rejting agencija (Barth, Caprio, &
Levine, 2006, str. 59). Neki supervizori podsti¢u banke da pripremaju pouzdane,
opsezne i konsolidovane informacije o svim aktivnostima koje izvode i procedurama
za menadzment rizika. Osim toga, neke drzave nisu dozvolile uvodenje ili su ukinule
sistem osiguranja depozita kako bi se stimulisao privatni monitoring banaka. Zbog
vaznosti ovog aspekta regulacije banaka, Bazelski komitet za superviziju banaka ga je
ukljucio kao jedan od tri stuba Kapitalnog akorda (Bazel II), iako su istrazivanja
stepena implementacije tog akorda u globalnu bankarsku praksu pokazala da mu se
jo$ uvek poklanja mnogo manje paznje nego ostalim dvema stubovima. Monitoring
banaka od strane trZista zasluZuje paznju regulatora sistema, zbog teZnje da se smanji
uticaj politicara i drugih moc¢nika na supervizorno telo, a sredstvo za postizanje tog
cilja je upravo pouzdanje u trziSnu disciplinu. Osim toga, supervizori nemaju svoja
sredstva i imovinu uloZenu u banke da bi se o njima brinuli sa aspekta dobrog
gospodara, §to treba da Cine StediSe i druge interesne grupe u banci.

Smatramo da je javni monitoring banaka korak unapred u pospeSivanju nadzora
nad bankama. TrziSte nadzire poslovanje banke kontinuirano, nepersonalno (u smislu
neli¢nog uplitanja) i nebirokratski. Za razliku od njega oficijalni supervizori se strogo
drze procedura i pravila pregleda, pregledi su epizodi¢ni, povremeni, pristup je
potpuno birokratski i sporo ga je moguce menjati. Trzi$na disciplina vodi ka tome da
postavlja upravu banke pred izazov da dokazu javnosti kako banka nije previse

82



Ziravac Mladenovi¢ M., Razlozi i interesi za regulaciju banaka, Anali poslovne
ekonomije, godina V, sveska 2, broj 9. 2013.g., str.: 70-89

izloZena rizicima, dok oficijelna supervizija nastoji da dokaZe da banka jeste previse
izloZena rizicima. Ovo znaci bolje korporativno upravljanje banaka, jer se jasno istice
da je uprava banke odgovorna za profil rizi¢nosti banke kao i za sposobnost da nosi
taj rizik i pokrije potencijalne gubitke, a ne konstantno prebacivanje odgovornosti na
regulatora i supervizora banke.

Naravno, drugi autori sumnjaju u polaganje prevelikog poverenja u sposobnost
privatnog sektora da nadzire banke, posebno u okruZenjima u kojima je slabo
razvijeno triste kapitala, racunovodstveni standardi i zakonodavni sistem. Sa aspekta
javnog interesa za regulaciju banaka, drZzave sa slabom institucionalnom
infrastrukturom imaju viSe koristi od sluzbenog supervizora. Zagovornici privatnih
interesa za regulaciju banaka postavljaju potpuno suprotnu tezu, stavljajuci teziste na
¢injenicu da je upravo u zemljama sa slabo razvijenim institucionalnim okvirom veca
verovatnoca da ¢e do¢i do zloupotrebe ovlasti i snage supervizornog tela, od strane
jakih interesnih grupa. Uprkos nepotpunostima u sistemu obelodanjivanja i
racunovodstva, zemljama u tranziciji (a pogotovo zemljama u razvoju) je bolje da sve
napore uloze u povecanje trzisne discipline. To zna¢i da ukinu sistem osiguranja
depozita ili da su osigurane sume minimalne vrednosti, tako da trzi$ni ucesnici i dalje
imaju velik interes da se angaZuju u nadgledanju poslovanja banaka. Osim toga, u
takvim okruZenjima dominiraju banke koje su u ve¢inskom stranom vlasnistvu, koje
zbog pravila u grupaciji nude i pripremaju transparentnije informacije, a bankarski
sistemi su manje kompleksni Sto olak3ava monitoring.

NaSe misljenje je da je pri pitanju privatnog monitoringa banaka primarno vazno
struéno znanje i obucenost $tedisa, depozitera i kreditora banaka koji imaju interes da
nadgledaju poslovanje banaka, $to je u slu¢aju malih StediSa malo verovatno. Osim
toga, ako korporativno upravljanje nije na visokom nivou razvijenosti postavlja se
pitanje Sta se deSava ako trZite zasledi nepravilnosti u poslovanju, odnosno kako se
sprovode mere za pozivanje odgovornih lica iz banke na odgovornost. Zbog toga
smatramo da je pitanje supervizije potrebno odrZati na nivou sluzbenog supervizornog
tela, a razvojem trzisne discipline posti¢i dobar monitoring njegovog rada kako bi se
osigurala njegova potpuna nezavisnost, Sto osim toga, poboljSva i korporativno
upravljanje banaka.

3.6  Drzavno vlasniStvo banaka

Najpotpuniji oblik drzavne kontrole banaka je uces¢e u njihovom vlasnistvu, a to je
podrucje na kome smo susreli izuzetno oStre razlike u pojmovanjima tematike i
pristupima njegovom istrazivanju. Zagovornici javnog interesa za regulaciju banaka
smatraju da drZzavno vlasnistvo banaka pospeSuje mobilizaciju Stednje i alokaciju tako
prikupljenih sredstava u strateSke projekte sa dugoro¢nim pozitivnim efektima na
ekonomiju, Sto ne vaZi za privatne banke koje motive za alokaciju kredita podreduju
kratkoro¢nim privatnim interesima. U skladu sa ovim pogledom na drzavno
vlasnidtvo banaka, drzava ima adekvatne informacije i dovoljno Zelje da osigura
socijalno pozeljne investicije. To zna¢i da drzavno vlasniStvo banaka pomaze
ekonomiji da prevazide greske i padove na trzistima kapitala, da reSi problem
eksternalija i investira u sektore od strateSke vaznosti — postignut je cilj promovisanja
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ekonomije i finansijskog razvoja, posebno u nedovoljno razvijenim ekonomijama.
Banke u javnom vlasniStvu povecavaju sigurnost javnosti prilikom plasmana svoje
Stednje u banke, zbog straha da privatne banke koncentriraju kredite u rukama
nekolicine, uz strah da preveliko izlaganje privatne banke rizicima moze potkopati
stabilnost finansijskog sektora.

Sa druge strane, zagovornici privatnog interesa u regulaciji banaka argumentuju
drzavno vlasnistvo banaka sa aspekta nepostojanja dovoljne motivacije kod drZave da
se osiguraju socijalno poZeljne investicije. DrZzavno vlasnitvo je, po njima, sinonim
za politizaciju alokacije sredstava Sto iskrivljuje efikasnost ekonomije. Osim toga,
drzavne banke preferiraju plasiranje zajmova u javna preduzeca, koja su veoma Cesto
neefikasna. To znaci da drzavno vlasniStvo banaka podrzava finansiranje politicki
privlacnih projekata, Sto nije obavezno sinonim za ekonomski efikasne projekte. Uz
sve to, privatni sektor gubi interes da nadzire poslovanje javnih banaka, sto dovodi do
oStrog konflikta interesa: javni sektor nadzire sam sebe (drzava je i vlasnik banke, a i
supervizor bankarskog sistema).

Da bi se postigla medunarodna konvergencija pravila koja reguliSu pomenute
aspekte bankarske regulative, mnoge drzave se odlu¢uju za minimalnu harmonizaciju,
kao salomonovo reSenje dileme: globalni standardi, koji mogu rasterati konkurenciju
ili specifi¢ni nacionalni standardi koji privlade strane banke (ako su povoljniji za
njih), ¢ime se iskoriStavaju pozitivni efekti konkurentnog bankarskog sistema, ali se
na taj naéin pospeSuje delovanje prerizi¢nih medunarodnih bankarskih trZista. Za
razliku od njih, drzave koje pripadaju nekoj regionalnoj uniji ili su Cclanice
medunarodnih organizacija, medusobno su povezane preko tih organizacija i unija, pa
u tim slu¢ajevima drzave odlucuju da sve ¢lanice uvedu istu regulatornu praksu. Vec i
samo Clanstvo zahteva minimalnu harmonizaciju prakse medu drzavama ¢lanicama.
Zbog ekonomske usmerenosti BiH ka Evropskoj uniji, nakon prikaza osnova
supervizije banaka i uticaja bankarske regulative i supervizije na razvoj bankarskog
sistema, prikazujemo regulatorni i supervizorni okvir u Evropskoj uniji.

4 Regulacija bankarskog sistema u BiH

Regulacija bankarskog sektora BiH uredena je zakonodavnim okvirom svakog
pojedinog entiteta, a pod okriljem entitetskih agencija za bankarstvo. Uspostavljanje
zakonodavnog okvira nije proticalo simultano. Naime, 1998. godine je objavljen
Zakon o Agenciji za bankarstvo Republike Srpske kojim se osniva ovo telo, a veé
iduée godine objavljen je prvi Zakon o bankama Republike Srpske, koji je 2003.
godine pretrpio izmene i dobio kona¢nu formu, koja je i danas na snazi. Agencija za
bankarstvo Federacije BiH je osnovana 1996. godine, a 1998. godine objavljen je
Zakon o bankama Federacije Bosne i Hercegovina, sa zadnjim izmenama i dopunama
2002. godine. Oba zakona o bankama ureduju osnivanje, poslovanje, upravljanje,
superviziju i prestanak rada banaka. Polaze¢i od ovih zakona u nastavku ¢emo
prezentovati uslove za osnivanje banaka, regulatorne zahteve u vezi sa potrebnim
kapitalom, postojanje sigurnosne mreze u drzavi, ovlasti koje regulator daje
supervizornom telu te monitoring poslovanja sa aspekta bankarskog izveStavanja.
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4.1  Osnivanje banaka i delokrug

Osnivanje banaka i njihovih organizacionih jedinica, te njihov delokrug, ureduje
Zakon o bankama Republike Srpske (Sluzbeni glasnik Republike Srpske, br. 44/03 i
74/03) odnosno Zakon o bankama Federacije BiH (Sluzbene novine Federacije BiH,
br. 39/98, 32/00 i 41/02) u zavisnosti o kom entitetu se radi. Osim toga, obe Agencije
za bankarstvo su odmah nakon objave zakona izdale i detaljnija Uputstva za
licenciranje i druge saglasnosti (Sluzbeni glasnik Republike Srpske br. 12/03 odnosno
SluZbene novine Federacije BiH br. 46/02). Gledano sa aspekta bankarskog sistema
Bosne i Hercegovine osnivanje banaka i organizacionih jedinica je sa aspekta
regulacije u oba entiteta skoro u potpunosti uskladeno.

Sto se ti¢e delatnosti koje banka moze da obavlja, entitetski zakoni o bankama su
u potpunosti uskladeni. Regulatori entitetskih bankarskih sistema u BiH ne
dozvoljavaju bankama bavljenje poslovima iz oblasti osiguranja i poslovima vezanim
za promet nekretnina, ¢ime uti¢u da je umanjena negativna korelacija prinosa koje
stvaraju pojedini bankarski poslovi (plasiranje zajmova, trgovina nekretninama,
usluge osiguranja, investiranje u vrednosne papire) Sto utice na stvaranje pozitivnih
efekata diverzifikacije, ¢iji je krajnji cilj smanjenje izloZenosti banke sistemskom
riziku. Sa druge strane, time se utiCe na reSavanje problema moralnog hazarda (Sto je
Sire podrucje poslovanja banke, veci je motiv za rizi¢nije ponasanje zbog povecanih
prilika da preuzimaju rizi¢ne poslove radi ostvarenja visokih prinosa), nemoguénosti
monitoringa (Siroke bankarske aktivnosti i povezivanje banaka sa nefinansijskim
sektorom dovodi do stvaranja velikih i kompleksnih poslovnih sistema (grupe),
nemogucénosti sprovodenja disciplinskih mera u tako velikom korporativnom sistemu,
zbog njihove velike ekonomske i politicke moéi otklanja negativan uticaj na
konkurenciju u finansijskom sektoru, jer veliki finansijski konglomerati smanjuju
konkurentnost, a time i efikasnost finansijskog sektora.

4.2  Potrebni kapital

Zakon o bankama oba entiteta BiH opredeljuje kapitalne zahteve za banke. Pri tome
¢emo prvo pogledati iznos i vrstu osnivackog kapitala banke, a zatim i odredbe
zakonodavca o adekvatnosti kapitala, te pogledati stanje na trZistu BiH.

Minimalni iznos uplac¢enog osnivackog kapitala banke koji je ujedno zakonom
propisan i kao najmanji iznos uplac¢enog novcanog neto kapitala koji banka mora
odrzavati iznosi 15 miliona KM. VaZno je naglasiti da oba regulatora u BiH ne
dozvoljavaju mogucnost uplaéivanja osnivackog kapitala u drugim vrstama
finansijskih instrumenata, osim u novcu. Osim toga, banka moZe smanjiti kapital
isklju¢ivo uz dobijenu prethodnu saglasnost supervizora. Zakon o bankama daje
supervizoru direktne ovlasti da pregleda novcani tok upla¢ivanja osnivackog kapitala,
a posebno da potvrdi da se ne radi o sredstvima dobijenim kreditom koji je plasirala
banka u kojoj se vrsi uplata kapitala, kreditom koji je druga banka odobrila za druge
namene ili kreditom kod kojeg je banka u koji se uplacuje kapital nastupila kao garant
za osiguranje od rizika neispunjenja iz takvog kredita.
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Oba zakondodavca u BiH postavljaju eksplicitne zahteve o visini kapitala koji
banka mora da ima. To znaci da je preporuka iz prvog stuba Bazela II koja se odnosi
na minimalno potrebni kapitala banke prenesena direktno u zakonodavni okvir, iako
na ovom mestu nemamo potpune informacije kojima bismo potvrdivali stepen
njegove implementacije, pogotovo sa aspekta tehnika za procenu rizikom ponderisane
aktive. Svakako treba naglasiti da zakonodavac u BiH zahteva da banke moraju
odrzavati pomenuti osnivacki kapital i neto kapital koji istovremeno ne sme da bude
nizi od 12% ukupne riziéne aktive. Uz to, najmanje jedna polovina kapitala banke
mora da se sastoji od osnovnog kapitala. Ako pogledamo odredbe Bazela 11 vidimo da
je adekvatnost kapitala, merena odnosom ukupnog regulatornog kapitala banke i
njene rizikom ponderisane aktive, postignuta ako ovaj odnos iznosi najmanje 8%.
Mozemo da zaklju¢imo da je regulator bankarskog sistema BiH postavio vise zahteve
bankama za odrzavanje minimalno potrebnog kapitala, ¢éime regulator direktno utice
na izlaganje banke riziku prilikom poslovanja (destimulativno), a visi minimalno
potrebni kapital daje vecu stabilnost finansijskom sistemu, zbog svoje svrhe da
apsorbuje neocekivane gubitke, koji mogu nastati zbog izloZenosti rizicima.
Smatramo da je jedan od razloga u pozadini viSe postavljenih normativa o
adekvatnosti kapitala u BiH i orude za vraanje poverenja gradana i drugih
deponenata u bankarski sistem, koje je u proSlosti bilo dobrano naru3eno i poljuljano,
o ¢emu smo i danas svedoci prate¢i deSavanja oko jo$ uvek prisutnog problema stare
devizne Stednje koja nije vracena StediSama.

4.3  Sigurnosna mreZa u drzavi

Za razliku od ostalih zakona koji ¢ine zakonodavni okvir poslovanja banaka u BiH,
doneseni su od strane entitetskog regulatora, a poslovanje u skladu sa zakonskim
normama kontroliSe entitetski supervizor, Zakon o osiguranju depozita je donesen na
nivou drZave, a njegovo sprovodenje nadzire Agencija za osiguranje depozita Bosne i
Hercegovine. lako je nadleznost po ovom pitanju jedina koja je prenesena na nivo
drzave, entitetski regulatori su uskladeni u svom zakonodavnom okviru sa odredbama
ovog zakona, tako da je jedan od obaveznih preduslova za dobijanje licence za rad
banke njeno ¢lanstvo u sistemu osiguranja depozita. Osim toga, banke koje ne
ispunjavaju uslove ovog ¢lanstva, gube licencu za rad, §to je u direktnoj nadleznosti
pristojne agencije za bankarstvo.

Kako je u BiH monetarna funkcija u nadleZznosti Centralne banke, funkcija
supervizije banaka u nadleZnosti Agencije za bankarstvo, a funkcija osiguranja
depozita u nadleZnosti Agencije za osiguranje depozita banaka, to je za zdravlje i
stabilnost bankarskog sektora BiH bilo nuzno da se uspostavi Cvrasta saradnja ovih
institucija. Poseban doprinos uspeSnom razvoju bankaraskog sektora BiH dala je
funkcionalana bankarska supervizija koju vrsi Agencija za bankarstvo, kao i uspe$na
koordinacija njihovog rada koju vrsi Centralna banka BiH.

Naravno, sigurnosnu mrezu u drzavi ¢ini sistem osiguranja depozita i uloga
Centralne banke kao zajmodavca u poslednjoj sili. Sa ovog aspekta u BiH moZzemo
govoriti isklju¢ivo o postojanju prvog elementa sigurnosne mreze, jer CBBiH nema
mogucnost kreditiranja bilo kog ekonomskog subjekta i ne vrsi funkciju krajnjeg
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kreditora s ciljem prevazilazenja problema vezanih za likvidnost komercijalnih
banaka. Na osnovu loSih iskustava koje su neke drzave u proSlosti imale zbog
plasiranja zajmova od strane Centralne banke u problemati¢ne banke, uvek se otvara
pitanje zloupotrebe tog instrumenta od strane centralne banke odnosno ,,prelako”
odlucivanje na intervenciju, Sto takode ukljucuje slucajeve kada je nesolventnim
bankama dozvoljeno da nastave sa poslovanjem, ili konstantnu dokapitalizaciju
banaka, ili preuzimanje vanjskog duga banke. Kao rezultat nastaju visoki fiskalni
trodkovi, Sto objasnjava zaSto su krize koje su se desile u nekim zemljama u razvoju
bile toliko skupe.

4.4  Monitoring poslovanja

Poslovanje banaka je uslovljeno ne samo regulatornim i supervizijskim zahtevima
nego u znacajnoj meri zavisi i od monitoringa koji provode ,neregulatorna“ tela —
privatne sile trzista, aspekt 3. stuba Bazela IlI.

Prema Bazelu 1l bankarska grupacija mora obavezno, uz opste informacije o
grupaciji, obelodanjivati infromacije o strukturi kapitala, adekvatnosti kapitala, te o
izloZenosti rizicima i njenoj kvantifikaciji (kreditnom riziku, procesu sekuritizacije,
trziSnom riziku, operativnom riziku, riziku promene cene instrumenata vlasnickog
kapitala, i kamatnom riziku u poslovima trgovanja).

Pregledom regulatornog okvira BiH konstatujemo skroman obim obelodanjivanja
koji banke vrde prema Siroj javnosti. Javne objave se odnose na polugodisnje i
godisnje izvestaje koji ukljucuju bilans stanja, bilans upeha i izveStaj o gotovinskim
tokovima, te informacije o ¢lanovima nadzornog odbora i uprave i svih akcionara koji
imaju 5% ili viSe akcija sa glasackim pravom. lako banke pripremaju izvestaje o
poslovanju, likvidnosti, solventnosti i rentabilnosti, ti izveStaji se upucuju agenciji za
bankarstvo i nisu dostupni Siroj javnosti. U 2007. godini je izveStavanje banaka
agenciji za bankarstvo dopunjeno sa aspekta viSeg stepena implementacije odredbi
Bazela II. Moramo ista¢i da su u 2007. i 2008. godini donesene odluke kojima
supervizor bankarskog sistema wvrSi unapredenje regulatornog okvira za
implementaciju Bazela I1, a odnose se na minimalne standarde za upravljanje trziSnim
rizicima u bankama i upravljanje operativnim rizikom. Pri tome valja istaci, da je
Agencija za bankarstvo Federacije BiH ranije izdala odluku o minimalnim
standardima za upravljanje trzisnim rizikom (jul 2007. godine), skoro godinu dana pre
Agencije za bankarstvo Republike Srpske (maj 2008. godine). Medutim, u
regulatornom okviru Federacije BiH nismo zasledili odluku o minimalnim
standardima za upravljanje operativnim rizikom, koje je Republika Srpska dobila u
maju 2008. godine.

Mozemo zakljuciti da, iako jo$ uvek postoje neke neuskladenosti medu
entitetima, 2008. godina je svakako godina koja pokazuje visok stepen postavljanja
regulatornog okvira za implementaciju 1. stuba Bazela 1. Ono Sto ostaje poseban
izazov za buduce periode je implementacija 3. stuba, koji je trenutno na veoma
skromnom nivou.
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5 Zakljucak

Uticaj regulacije banaka i njihove supervizije na razvoj bankarskog sistema
proucavamo kroz uticaj na razvijenost banke, stabilnost banke, njenu efikasnost,
poslovanje i integritet u plasiranju zajmova (nekorumpiranost). Najvise pozitivnih
efekata na razliCite aspekte razvoja bankarskog sistema ima, posredno rec¢eno, trzisna
disciplina. Ona se ogleda u pospeSivanju kvaliteta informacija koje banke javno
obelodanjuju, ¢ime se interesnim grupama banke omogucava da sami nadziru njeno
poslovanje i uskladenost sa regukatornim zahtevima. Otvara se naravno pitanje kakvu
diskrecionu mo¢ ima trziste prilikom nadgledanja, konkretnije uticaja na poslovanje
prilikom otkrivanja nepravilnosti i nekonsistentnosti. Smatramo da u reSavanju tog
pitanja glavnu ulogu imaju nezavisni mediji. Sa druge strane, restrikcije banaka
prilikom rasprsivanja spektra aktivnosti kojima se bave (posebno nudenja usluga iz
oblasti vrednosnih papira, nekretnina i osiguranja) negativno utiCe na razvoj
bankarskog sistema u svim segmentima. Skoro jednaku jaCinu negativnog uticaja
imaju restrikcije i diskriminacija prilikom osnivanja banaka, sa aspekta domicilnosti
vlasnika. Zanimljiva je konstatacija da prvi stub Bazela Il — postavljanje strogih
regulatornih pravila o visini kapitala banke, nema uticaja na razvoj bankarskog
sistema i u skoro svim segmentima se pojavljuje kao neutralan faktor. Skoro sli¢na
situacija je sa ovla$¢enjima i snagom koju supervizorno telo ima u sprovodenju
korektivnih mera. Znaci, strategije bankarske regulative i supervizije koje promovisu
jacanje monitoringa poslovanja banaka od strane privatnog sektora pokazuje se kao
bolja strategija od ekskluzivne sluZbene supervizije, u promovisanju razvoja
bankarskog sistema. To naravno ne znaci da je moguée u potpunosti promeniti pristup
drzave regulaciji i superviziji banaka, jer on predstavlja duboko ukorenjene
nacionalne institucije i stav o ulozi drzave u drustvu. Sigurno je prikazano i dokazano
da tre¢i stub Bazela II, koji je trenutno najmanje razvijen sa aspekta stepena
implementacije u praksi, ima izuzetnu vaznost u globalnoj regulaciji i superviziji
banaka. DrZave koje su donele zakone i pravila kojima ,prisiljavaju banke da
obelodanjuju tacne, pravovremene i komparabilne informacije o poslovanju imaju
razvijeniji bankarski sektor, veci integritet u odnosu sa klijentima, §to znaci nizi
stepen korupcije. Uz ovo idu i zakljucci koji isticu ulogu zakona koji regulisu zastitu
prava manjinskih vlasnika u banci — uti¢u na povecanje trziSne vrednosti banke.
Globalno naglasavanje vaznosti ,jacanja sluzbene regulacije i supervizije banaka“
moramo pravilno interpretirati, jer je donoSenje strategija regulacije i supervizije koje
poboljSavaju poslovanje banke i njenu stabilnost ono 5to je sa ovog aspekta
bankarstva primarno. Jacanje sluzbene regulacije i supervizije banaka, po nasem
misljenju, ne =znaCi povecanje ovla$enja supervizornog tela, niti uvodenje
diskriminatornih restriktivnih regulatornih mera, nego znaéi donosSenje pravila koja
stvaraju trziSnu disiplinu i motivisu privatni monitoring banaka, zbog njihovog
dokazanog uticaja na poslovanje banaka, a time i poboljSanje uticaja bankarstva na
celokupnu ekonomiju.
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Originalni nau¢ni rad
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CONDITIONS OF CRISIS®
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Summary

Changes on financial markets caused by subprime crisis in the United States and
related problems in the real sphere of many European economies have initiated a
discussion on the factors of business value, also in the area of methods of determining
the cost of equity. Known and commonly used, especially on poorly developed
markets, methods in the period of a traditional business cycle required many
adjustments. This situation could have caused increase in the role of subjective factors
in business valuation. The article, apart from known methods, presents a new concept
of determining the cost of equity, adequate to the present turbulent market conditions.
It allows determining more precisely the cost of equity of companies operating in the
conditions of unstable economies. In these economies the use of known methods of
calculating the cost of equity is either impossible or requires the application of many
adjustments that often do not guarantee correct result. An advantage of the presented
method over other models (even Bond Yield Plus) is that risk premium, related to
investments in equity, is determined in a manner preventing discretional adoption of
its amount. The previous practice indicates that often the amount of this premium was
determined at a level expected by the customers. The proposed method limits impact
of subjective factors on business value, which often distort the actual business value.

Keywords: enterprise value, cost of capital, financial crisis.
JEL: G (Financial Economics)

1 Introduction

The financial crisis, initiated with the collapse on subprime credit markets in the
United States reviewed the past approach to the business valuation process. The
changes that have been noticeable in recent years both on financial markets and in the
real sphere of many European economies have initiated a discussion on the factors of
business value. One of the fundamental financial factors forming business value is the
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cost of capital. Determining the cost of debt capitals does not seem complicated. The
process of estimating the cost of equity is, however, often burdened with a great
subjectivity, due to which the results of the estimates may not always be considered
reliable.

The article presents the known methods of determining the cost of equity. Their
defects and advantages are described. It also presents a new concept of calculating
equity, adequate to the present turbulent market conditions. This method enables
objective estimation of the expected rates of return on equity, which seems crucial in
the business valuation process.

2 The essence and methods of determining the cost of equity

"Capital is a necessary factor of production and, as other factors, has its price"
(Brigham, 1996, pg. 14). This price, the so-called cost of capital, is defined as the
expected rate of return that should be obtained by a company from its investments to
preserve the market value of its shares (Petty, Keown, Scott & Martin, 1993, pg. 267).
"The cost of capital of a company expresses the cost of its financing and is a generally
required rate of return when assessing economic efficiency of investment projects”
(Gajdka & Walinska, 1998, pg. 127).

The cost of capital derives from risk. It means that determining the cost of equity
in the conditions of financial crisis gains in particular importance. The situation of
economic uncertainty makes the process of forecasting future cash streams seem
burdened with high uncertainty. Fluctuations in exchange rates and more and more
advanced financial engineering tools make it much harder to forecast the structure of
capital. It justifies (particularly in the conditions of crisis) usefulness of verification of
the traditional approach to the known methods used to determine the cost of equity.

The most basic model of determining the cost of equity obtained by retaining
profit is the approach: income from risk free securities plus risk premium. In this
approach, the concept of alternative cost is used. Each potential capital provider,
facing the selection of the method of investing capital, has to solve a dilemma
concerning determination of the limit rate of return on investment. On the one hand,
the provider has the opportunity to carry out an investment which is practically
burdened with risk close to zero and, on the other hand, may invest capital in a
business project.

The starting point in determining the expected rates of return on equity in this
approach will be therefore the determination of the rate of return on risk free
instruments, namely bonds and treasury bonds. Return on these instruments depends
on the current macroeconomic situation and related demand reported for these
instruments by domestic and foreign investors. Owing to the fact that each business
activity involves risk, in the discussed model to the rate of return on risk free
instruments risk premium is added, whose amount is to reflect the uncertainty
connected with the current and expected market situation. It is also to correspond with
the current financial position of a company and prospects of its development. The
formula for the cost of equity in the presented approach can therefore be presented as
follows (Besley & Brigham, 2009, pg. 480):
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C. =Ry +R;,
where:

CE [Cost of Equity] (KKW),
RRF [Rate of Return on Risk Free Securities] (bonds or treasury bonds) (RPW),
RP [Risk Premium] (PR).

One of the most commonly used methods of determining the expected rate of
return on equity is CAPM (Capital Asset Pricing Model), in which it is assumed that
the expected return on investment is proportional to risk related with this return (Best,
2000, pg. 181). According to this model, the cost of capital can be calculated by
means of the formula (Malinowska, 2001, pg. 241):

Ce=Rye+p '(RM - RRF)
where:

Rwu [Rate of Return on Market] (rate of return on the WIG, WIG20 index) (Ra ),
B [Beta Coefficient]®

In this model, problems may occur with the determination of the difference
between the rate of return on market and risk free rate (the so-called premium for
risk). In addition, it involves a serious dilemma, connected with research period
selection. It is particularly important in the economies, the capital markets of which
have been operating since recently (for instance Poland). In these cases controversies
appear, concerning not only research period, but also determining particular deadlines
of estimating rates of return. In well-developed countries (for instance, US, UK,
Germany, Japan) annual rates of return on market can be adopted (Bodie, Merton &
Cleeton, 2009, pg. 76-79). On the other hand, in countries with a short history of
functioning of capital markets, due to a small number of the years of functioning
stock exchanges, annual rates of return would give too small number, which could
affect credibility of the received results (Gajdka & Walinska, 1998, pg. 144). Despite
the fact that the process of determining the cost of equity based on the asset pricing
model is not perfect, on its basis it is possible to carry out moderately credible
valuation of the cost of equity. For this reason, this model has broad application,
especially during valuation of joint-stock companies (Arnold & Hatzopoulos, 2000,
pg. 620).

In developing countries, sometimes modification of the capital asset pricing
model is recommended, consisting in adding risk of a particular country from the so-
called group of emerging markets. Companies operating in this type of countries are
characterized usually by a higher risk level than entities operating in developed

% The beta coefficient determines extent in which the rate of return on shares reacts to changes
on the market. It informs about the number of percents (approximately) by which the rate of
return on shares will increase, if the rate of return on market index increases by 1%. It is thus a
measure of sensitivity of a company's return to return on a specific market.
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economies. Ignoring this fact can cause distortion of information about the actual
level of investment risk. CAPM has been created, first of all, for highly developed
countries (for instance, US). On the other hand, investing in the mentioned group of
states differs significantly. The cost of equity in developing countries may be thus
estimated as follows (Sabali, 2008, pg. 51-51):

CE = RRF +ﬂBM '[E(RM )_ RRF]+CR
where:

Rrr rate of return on risk free securities (most often US government securities,
subject to the redemption term adequate to the time horizon of the investment in
question),

Pem beta coefficients of similar investment B in a developed country (usually
Us),

E (Rm )- expected rate of return on market- stock exchange index (usually
Standard & Poor’s 500- S&P500 or international stock exchange index, such as,
for instance Morgan Stanley Composite Index- MSCI),

Cr [Country Risk] risk premium of a country (usually spread between return on
long-term securities, expressed in US dollars, issued by the State Treasury of a
particular country, and return on long-term US securities.

Lack of a model of risk investment premium estimation which would be adapted
well to the conditions of countries introducing market economy principles (the so-
called emerging markets) is one of the reasons for which in the practice of valuation
of Polish stock-listed companies it happens that risk market premium is often adopted
on the basis of subjective (arbitrary) criteria (Cwynar & Cwynar, 2007, pg. 101).

3 Factors affecting level of the cost of equity

A factor which may significantly affect the expected rate of return on invested capital
is return on risk free securities. In the process of business valuation, apart from the
selection of the appropriate financial instrument (i.e. treasury bonds or bonds), which
would be the basis for determining the cost of equity, it is also important to identify a
specific, in terms of time horizon, security.

A serious dilemma to be faced in the business valuation process is the selection of
a suitable risk premium, which is the main element of most used in practice valuation
models (Zarzecki, 2009, pg. 921). The amount of this premium affects the cost of
equity, which, in turn, affects the level of average weighed cost of capital and, as a
consequence, business value. Risk premium is composed of two elements: rate of
return on market and rate of return on risk free securities. When determining the
expected rate of return on equity according to the simplest model "return on risk free
securities + risk premium™ with the calculation of the amount of risk premium, it is
required to consider financial position of the entity, share of debt in the capital
structure, industry, degree of complexity of the implemented investment project,
market share, intensification of competition, organization and work efficiency, policy
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of a state (local government units) with regard to fiscal and customs, legislative
policies, etc. (Janik & Pazdzior, 2010, pg. 95-98).

To determine risk premium in CAPM, the most often applied approach is
historical approach, consisting in determining the average rate of return on market and
the average rate of return on risk free treasury bonds. However, this approach entails a
serious dilemma, connected with research period selection. In general, most
economists believe that for calculation of the amount of risk premium it is required to
adopt possibly long calculation periods (Zarzecki, 2009, pg. 924). For developed
economies, we assume most often time horizon of about 100 years (Dimson, Marsh&
Staunton, 2002; Annin& Falaschetti, 1998). Some of them, e.g. J. Siegel, calculate
risk premium for American companies even on the basis of nearly 200 years (Siegel,
1999, pg. 10-17). Long, few-dozen-year periods were also the object of research
conducted by R. Shiller and R. Ibbotson (Welch, 2000, pg. 504).

In the countries of Central and Eastern Europe, it is impossible to bas on long
time horizon due to a short period of functioning of capital markets. That makes
calculation of risk premium based on historical data burdened with large risk. In such
conditions, considering several-dozen-year research horizon is simply impossible. On
the other hand, the adoption of a shorter calculation period may distort results. It is
shown even in the analyses by E. Dimson, P. Marsh and M. Staunton, from which it
can be concluded that in all the analyzed economies the rate of return from the
adopted 10-year research period differed significantly from the ones estimated for the
time horizon covering 101 years (Dimson, Marsh& Staunton, 2002).

The solution to this situation could also be e.g. considering, in the analysis of
monthly or weekly rates of return, which, taking into account a short period of time (a
small number of years) of functioning of stock markets would be alternative to annual
rates. This could increase slightly the credibility of received results. However, the
adoption of several or even dozen-year forecasted period would not take account of
any tendencies prevailing on the market of shares. Trends on the capital market last
sometimes for many years (www.djaverages.com).Thus, basing on a short time
horizon could lead to a situation where rate of return would be determined under the
effect of only one tendency.

Apart from research horizon, a serious problem when estimating risk premium
based on historical data is to define benchmark of shares, namely stock market index.
It seems most adequate to select an index which would include the largest the number
of companies. In the US an index fulfilling this criterion is the Standard & Poor’s 500
(S&P 500) index, consisting of 500 entities with the greatest market capitalization,
listed on the New York Stock Exchange and NASDAQ. In other countries we can
mention such indexes as: FTSE 100 (UK), Nikkei 225 (Japan), Bovespa (more than
500 companies) (Brazil).

An important issue in determining market risk premium is also the selection of
proper risk free instrument and the application of proper average. In order to estimate
the average rate of return, we can use arithmetic average and geometrical average.
This, seemingly hardly important issue may be a cause of large discrepancies in the
risk premium amount assessment (Cwynar & Cwynar, 2007, pg. 101).
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In the risk premium assessment process in the analyses of rating agencies or
results of analysis of independent experts can also be helpful. Such include, among
others, A. Damodaran who publishes current amounts of risk premium for different
countries (www.damodaran.com). The Polish capital market does not have a very rich
history, which often makes it impossible to determine risk premium as a difference
between the average rate of return and the average rate of return on stock market
index. The risk premium determination methodology suggested by A Damodaran
enables applying the capital asset pricing model for Polish companies. According to
A. Damodaran, for entities functioning in Central European countries it is
recommended to adopt risk premium between ca. 7% to 9%. For Bosnia and
Herzegovina, A. Damodaran adopts risk premium at the level of less than 15%
(www.stern.nyu.edu).

4 New concept of determining the cost of equity

The known models of determining the cost of equity, even in the period of traditional
business cycle * required, in many cases, the application of adjustments. CAPM has
been established based on assumptions that are difficult to fulfill in practice.
Therefore, it is nothing particular that in the period of crisis the need for improvement
of this model seems even greater. This is indicated by such phenomena as, for
instance, exceptionally strong growth in return on treasury bonds and market risk
premium adopted by specialists in various countries. An additional factor confirming
the justified prudence, while using CAPM, is also seldom encountered fluctuation in
prices of shares in many listed companies. These strong fluctuations motivate
financiers to pay greater than usually attention to the issues of selection of calculation
period when calculating beta coefficient, being one of the elements of the analyzed
model structure. The change in duration of the calculation period does not solve the
problem. The model should take account of factors adequate to the rapidly changing
macro-and microeconomic conditions (Pazdzior, 2012, pg. 321-329).

From the mentioned argumentation it seems that the estimation of the cost of
equity, especially small-sized entities, should be based on as most up-to-date financial
information as possible and take account of the current financial position of the
valued company. These criteria will appear fulfilled when the cost of capital is
estimated based on basic parameters (ratios) determining financial standing of a
company. These parameters may be, among others: total debt ratio, overall financial
ratio, current and quick liquidity ratios, return on sales measured by operating profit,
return on equity. On the basis of this concept, an author's model has been developed
of determining the cost of capital, in which this cost depends on the rate of return on

% The business cycle can be called recurring periodical fluctuations in the activity of the whole
economy (Garbicz & Golachowski, 2006, pg. 149). It consists of four consecutive phases:
stimulation, heyday, slope and recession (Bien, 2011, pg. 25). The phase of slope is determined
sometimes as crisis. However, it should be emphasized that the force and scope of impact of
subprime crisis was so high that its presentation in the structure of a classic business cycle
seems unreasonable.
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risk free securities, risk premium of a country and risk premium of a company. The
innovative character consists in the method of calculating risk premium of a company,
being a derivative of its current financial position . In this model, to each of the
adopted ratios weight is assigned.

Weights for different ratios have been assigned based on the conducted
simulations of changes in the financial position of the company. The author is aware
of the fact that these weights may be subject to change, depending on the number and
force of impact of external and internal factors. For this reason, it should be regarded
as a proposal which perhaps may require improvement and practical verification in
the conditions differing from the assumptions adopted by the author. The whole
model also contains defined coefficients and invariables, whose task is to define the
degree of reaction of risk premium to changes in the financial position of a company.
This model can be described by means of the formula:

Cc =Ry +C; +B;

where:

Ce [Cost of Equity] (Kkw),
Rgrr [Rate of Return on Risk Free Securities] (bonds or treasury bonds) (Rew ),
Cr [Country Risk] —risk premium of a country with the highest credit rating

(Prk),
Br [Business/Enterprise Risk] (Pre ).

Risk premium of a country can be adopted as the difference between return on
instruments of a specific country, in which the analyzed company operates, and return
on instruments of a selected state (possibly average return on states) with the highest
credit rating. The estimated amount of risk premium of a country can be also found on
numerous financial websites (www.datosmacro.com).

Risk premium... of a company is a derivative of its financial position. This
premium can be estimated as follows (Pazdzior, 2013, pg. 200):

0,35-DR -1In(0,4-WOSF +0,3-CR+0,2-ROS +0,2-ROE +0,3- QR
Pee = ( Swé Q )+RPWPL -SW

where:

DR - total debt ratio,

WOSF - overall financial ratio,

CR - current liquidity ratio,

ROS - return on trade measured by operating profit,

ROE - return on equity,

QR — quick liquidity ratio,

RpweL — return on Polish risk free instruments,

SW — the sum of all weights, i.e. (0.35+0.40+0.30+0.20+0.20+0.30 = 1.75).

In order to verify the presented model of determining the cost of equity, a case
study has been prepared, where this cost has been estimated given the assumption of
different values of ratios used in the formula. As the return rate on risk free
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instruments the median of return on 10-year French, Japanese, German, US and UK
bonds has been adopted (www.market.bizzone.pl). The risk premium of a country has
been estimated as the difference between return on 10-year Polish treasury bonds and
the median of return on 10-year bonds of the four mentioned states. The analysis
results are presented in Tables 1 and 2.

TABLE 1. RESULTS OF ESTIMATES OF THE COST OF EQUITY
DEPENDING ON THE ADOPTED VALUE OF RATIOS SHOWING THE
FINANCIAL POSITION OF A COMPANY (PART 1)

DR 0of 0,05 0,1] 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4 0,45 0,5
WOSF 6 51| 4,34] 3,68] 3,13| 266 2,26 1,92 1,63 1,39 1,18
CR 4 3,52 3,1 2,73 2,41 211 1,86 1,63 1,44 1,27 111
ROS 0,6 0,555 0,5] 0,45 0,4 0,35 0,3 0,25 0,2 0,15 0,1
ROE 05 0,45 0,4] 0,35 0,3 0,25 0,2 0,15 01 0,05 0
QR 28| 246 217 191| 1,68] 1,48 13 1,14 1,01 0,89 0,78
Row 2,50%| 2,50%| 2,50%] 2,50%| 2,50%] 2,50%| 2,50%| 2,50%]| 2,50%| 2,50%]| 2,50%
P ek 0,79%| 0,79%| 0,79%] 0,79%| 0,79%] 0,79%| 0,79%| 0,79%]| 0,79%| 0,79%| 0,79%
P e 1,75%| 2,31%| 2,87%| 3,44%| 4,00%| 4,57%| 5,14%| 5,72%]| 6,30%| 6,90%| 7,51%
Kiw | 5,04%)]| 5,60%| 6,16%] 6,73%| 7,29%| 7,86%| 8,43%| 9,01%]| 9,59%| 10,19%| 10,80%

Source: Prepared by the author on the basis of conventional data

TABLE 2. RESULTS OF ESTIMATING THE COST OF EQUITY
DEPENDING ON THE ADOPTED VALUE OF RATIOS SHOWING THE
FINANCIAL POSITION OF A COMPANY (PART 2)

DR 0,55 0,6 0,65 0,7 0,75 0,8 0,85 0,9 0,95 1
WOSF 1 0,85 0,73 0,62 0,52 0,45 0,38 0,32 0,27 0,23
CR 0,98 0,86 0,76 0,67 0,59 0,52 0,46 0,4 0,35 0,31
ROS 0,05 o[ -0,05 -0,11 -0,15 -0,2| -0,25 -0,3| -0,35 -0,4
ROE -0,05 -0,11 -0,15 -0,2| -0,25 -0,3| -0,35 -0,4| -0,45 -0,5
QR 0,69 0,6 0,53 0,47 0,41 0,36 0,32 0,28 0,25 0,22

Row 2,50%| 2,50%| 2,50%| 2,50%]| 2,50%]| 2,50%| 2,50%| 2,50%| 2,50%| 2,50%
Prk 0,79%| 0,79%| 0,79%| 0,79%]| 0,79%]| 0,79%| 0,79%| 0,79%| 0,79%| 0,79%
Pap 8,14%| 8,79%| 9,47%]| 10,19%] 10,96%] 11,81%| 12,78%] 13,93%| 15,39%]| 17,52%

v | 11,43%] 12,08%( 12,76%( 13,48%| 14,25%| 15,10%| 16,07%[ 17,22%] 18,68%] 20,81%

Source: Prepared by the author on the basis of conventional data
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The received results indicate that in the case of the application of the above
model, along with growth in the share of debt, reduction in the financial safety level,
deterioration in liquidity and return, on both sales and equity, the cost of equity
increases. The structure of the presented model is based on the assumption that the
anticipated rate of return on equity depends directly on the financial position of a
company. For this reason, the actual investment risk premium (calculated as a
difference between the cost of equity and return on Polish 10-year treasury bonds) in
a hypothetical company ranges from 1.75 percentage points to 17.52 percentage
points.

The proposed method seems to fulfill a gap in the process of determining the cost
of equity of companies operating in the conditions of unstable economies. It enables
empirical calculation of this factor, affecting directly the value of an entity. It is
particularly important in countries with unstable financial markets.

This method can be considered as the extension of the Bond Yield Plus method,
according to which the cost of equity is determined summing up the rate of return on
risk free securities and determined subjectively risk premium (Panfil, Szablewski,
2011, p. 87). The advantage of the presented method is that risk premium, related to
investment in equity, is determined in a manner preventing the practice of discretional
assumption of a level, convergent with clients' expectations. It limits the impact of
subjective factors during valuation, namely one of the most important flaws distorting
the actual business value *'.

5 Conclusion

The fluctuations on financial markets observed in the period of subprime crisis
(among others, noticeable changes in the level of return on treasury instruments and
market risk premiums) have contributed to the increase in interest in the methods of
determining the cost of capital. Previously commonly applied methods are verified.
There are also new ones, taking account of factors typical of various phases of the
business cycle. One of them is the method of determining the cost of equity presented
in this article. It permits more precise determination of the cost of equity of
companies operating in the conditions of unstable economies, where it is either
impossible to apply known methods of calculating the cost of equity or it requires
many adjustments.

The advantage of the presented method over other models (for instance Bond
Yield Plus) is that risk premium, related to investment in equity, is determined
including the current economic and financial position of companies. It limits the
impact on the business value of subjective factors that often distort the actual business
value.

37 At this point, it is worth mentioning the opinion by A. Damodaran, according to whom in
practice there is no possibility of carrying out the business valuation process with full
objectivity (Damodaran, 2012, pg. 21).
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TECHNICAL AND FINANCIAL FACTORS OF
BUSINESS VALUE FROM THE POWER SECTOR

Karolina Gala}zka38
Politechnika Lubelska / Katedra Finansow 1 Rachunkowosci

Summary

The value of the company is influenced by many factors, both financial and non-
financial. Identification and diagnosis of these factors allows the formulation and
effective implementation of the strategy of improving the company's value. It also
allows to manage the value of each in the decision relating to the business
environment, its resources and work organization. The value of business affect not
only financial cash flow, but also the structure of financial sources. This, in turn, to a
large extent is determined by the nature of the industry. Industries differ in capital
intensity and structure of the property. The production usually requires a higher
commitment to substantive and financial capital than commercial activities or
services. In this article companies from the electric power sector were analyzed. This
sector is one of the most capital-intensive. The investment period usually lasts for
several years, and the production and distribution of electricity requires a lot of
capital. Aim of this paper is to evaluate the technical and financial factors affecting
the value of the companies form the electric power industry. On the basis of the study
it can be concluded that the analyzed companies have a good financial condition. The
problem is, however, a high level of depreciation of non-current assets. At the times
of the promotion of renewable energy and stringent EU legislation to reduce
emissions of greenhouse gases such entities will be obligated to high investment in
new ecological machinery and equipment. This creates an additional risk factor, and
forces them to seek new sources of funding. Without these processes, their future
existence and development seems to be problematic.

Keywords: enterprise value, electricity companies, sources of financing,
technological needs in electric power sector.

1 Introduction

Raising contemporary business value is one of the major goals of running business
activities. The sources of value creation change along with changing operating
conditions of business entities. Therefore, a selection of factors affecting the value of
an entity must correspond to changes on the market and methods of their
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management, since these factors are of decisive impact on competitive advantage of
an entity. The contemporary economy presents more and more demanding
requirements and forces entities to be more and more competitive. According to J.
Lowe, if an investor obtains the answer to the following questions: Is the company in
good condition? Is greater indebtedness acceptable? Can a company generate constant
and strong stream of income? Is there a possibility to raise the level of sales?
(Dudycz, 2005, pg. 18), the investor may then specify business value, and hence
purposefulness of investing in the company. Business value management thus focuses
the attention of managers on the maximization of net cash flows, increases relevance
of strategic decisions as well as reduces risk and reinforces the business entity
development process.

A company is not only about implementing certain management skills, but also
about reacting to the needs of a specific market. The power market is quite a
characteristic area. One of the features that differentiate investments in the power
sector from other industries is a long lasting and complicated investment process. The
power industry is one of the most capital-intensive areas of the economy. The Polish
distribution system contains assets which are highly operated and require replacement
or modernization. A characteristic feature of the power sector is also most often a
longer, as compared to other industry branches, period of return on equity. The period
of investment usually lasts for several years and production and distribution of
electric energy require large outlays.

The article presents an analysis of companies from the power sector. The main
objective is to assess technical and financial factors affecting business value from the
power sector. The subject of the paper is the power sector and the object is analysis of
basic carriers of business value in a given sector. It presents technical and financial
factors of power business value as well as discusses development possibilities of the
analyzed entities.

2  Contemporary business value factors

Value multiplication is the main purpose of a contemporary company. The approach
of management by value is an approach, in which general aspirations of a company,
analytical techniques and management processes are subordinate to the maximization
of value by concentration of the decision-making process on major factors
determining value (Copeland, Koller & Murrin, 1997, pg. 87) A conscious increase in
business value is possible after it has been identified what it is and which factors are
decisive for it. There are many approaches towards defining value of a contemporary
business entity. From all kinds presented in the literature, one most important
definition stands out. Value which is attributed to a company determines the
maximum price a prospective new investor is willing to offer for the company, or the
price its present owner is willing to accept for it (Szczepankowski, 2007, pg. 45).

The business value is determined under the effect of many financial and non-
financial factors. In a nutshell, it can be stated that value of an entity depends directly
on generated cash, amount of invested capital and cost of capital (Dudycz, 2005, pg.
23). A. Rappaport, while conducting research on financial factors of the business
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value, extended their list to seven items, which include: growth in sales, operational
profit margin, additional investments in fixed assets, additional investments in current
assets, cash tax rate, cost of capital and value growth period (Rapaport, 1999, pg.
187).

Very important elements in the process of business value creation are also the so-
called non-financial value factors. As a result of the multifaceted look at the value
maximization process, the so-called Value Creation Index has been established, for
the entities operating in new market conditions. According to this index, the value of
an organization is affected, next to the financial carriers, also by the following factors:
innovations, quality, customers, management, alliances, technologies, brand,
employees, environment (Stanoch, 2005, pg. 31). This index allows a broader look at
the process of value creation and better management in order to maximize generated
cash resources which are decisive for the business value. The most known and
significant division of factors of contemporary business value was, however,
presented by A. Rappaport. This author divided the factors determining value of an
entity into three groups. He included in them the before-mentioned cash flows from
operating activities, the rate of the cost of capital and the company's indebtedness
level. Later, he conducted a more detailed grouping of the value carriers into
operational, investment, financial and general factors.

The operational value carriers are then decisions determining the structure of
products, level of prices, promotional activities, advertising, distribution and the level
of customer service. They are reflected in three basic factors: sales growth rate,
operational profit margin and income tax rate. Investment value carriers are then the
decisions concerning stock levels and growth in production capacities, being reflected
in two factors - investments in fixed assets and investments in net working capital. On
the contrary, financial value carriers are then the cost of capital and capital structure.
The general value carrier is then the period of growth or possibilities of value
creation, also referred to as competitive advantage period (Rapaport, 1999, pg. 65).

The aforementioned factors form a basis for building a scheme of connections
between the decisions made in a company and the value generated for its owners
(Nita, 2007, pg. 30).

The value of each contemporary company is affected by many factors. It is
difficult to determine, which of them have the most important impact. For this
purpose, what should be identified are the areas of business value creation. Then, the
particular factors determining value should be thoroughly identified. Right selection
of activities creating value is strictly related to the specific character of the sector in
which a company operates, and the degree of intensity of competition. Additionally,
the process of value creation of an entity should be implemented simultaneously in all
areas of its operations, and each of the separated carriers should be taken into account
in business valuation.

The subject of the article is the electric energy market, which has its own
character. When valuating companies from the power industry, it is required to take
into account the fact that electric energy is produced as goods but consumed as
service. From among the carriers having effect on the value of entities from the power
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sector, apart from the before-mentioned internal factors, we can also distinguish a
number of external factors, independent on individual business entities. An important
factor influencing business value in the power sector is the climate and energy policy
of the European Union. This policy is based on the assumption that an important
determinant of climate warming is the emission of CO,. ("Energia Gigawat™" 2011,
No. 2).

The climate and energy package puts the Polish economy, in particular the
electric energy manufacturers, at a large disadvantage. They have more than 60% of
share in the entire emission of CO, by the Polish industry ("Ekonomia & Rynek",
2011). The effects of implementation of the package will be thus very severe in
economic terms.

The business value in the power sector is affected largely also by legal
regulations. Specific importance is given to the tax and balance law. Legal
regulations can improve financial standing of companies, but can also affect it
destructively. Any changes in national and EU regulations with regard to the
operation of the power sector introduce the need for fulfilling a number of laws and
obligations. The carried out modifications affect undoubtedly financial costs, and
consequently operating results obtained by the entities in the power sector.

The level of prices of energy resources affects not only the business value in the
sector, but also interferes in the economic and civilization development of the world.
A sudden growth in prices of power carriers (especially fuels generated from crude
oil) forced implementation of the programs of rational use of energy and restrictions
in power consumption of the economy. These events also showed that these prices
were subject to many unpredictable impacts and extra-economic factors. One of them
is for instance political situation in the regions of fuel extraction (military conflicts,
strikes) or weather anomalies. Extremely important factors of the future development
of markets of fuels and energy resources also result from environmental conditions
and especially from the adopted international environmental protection agreements.

The expected further changes in the power law of the EU, and in the technologies
supporting the development of power industry will probably result in significant
changes on the electric energy market. Further deregulation of this market is assumed.
The role of customers (final recipients of this energy) will increase. In these
conditions, the business value of energy producers will more and more depend on the
costs of management, and in particular on their control and adjustment of their level
to market prices.

3  Situation in the power sector in Poland

The power sector covers the processes of acquisition of electric energy sources,
generation and then delivery to final recipients. The whole sector can be split into two
subsectors. One of them is a fuel subsector, and the second (being the subject of this
article) is the power subsector. The power engineering includes production,
distribution and sales of electric energy. Within these two subsectors, often also
smaller ones are distinguished. These are e.g. conventional power or nuclear power.
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In the contemporary economy of the world, electric energy plays a very
significant role. Its importance in the economic development becomes an
unquestionable phenomenon. The most developed countries of the world owe their
industry and social progress mainly to electro-intensive systems. On a global scale,
the consumption of energy in 1995 was 30% higher than in 1965. On the other hand,
as indicated by forecasts, growth in energy until 2025 will proceed at a galloping pace
(Krawiec, 2012, pg. 40-41). It is planned that global demand for electric energy in
2030 will be higher even by 50-60% than presently.39Energy consumption grows
rapidly, despite more and more effective use. The development of the world economy
and growth in population of the world are thus accompanied by continuous growth in
the energy demand. The production of electric energy has a very strong impact on the
development of other sectors of the economy and the standard of living of the
population. At the present level of economic development, most inhabitants,
especially of highly developed states, cannot imagine their life without access to
electric energy, which enables using other technological achievements. Electric
energy production is dominated by the states that are highly developed economically
and largest in terms of population. A leader in respect of production volume are the
United States, generating 1/4 of the global electric energy. (see table 1). More than
65% of the electric energy production can be attributed to the following 10 states: the
United States, Russia, Japan, China, Germany, Canada, France, Great Britain, India
and Ukraine. On the contrary, approx. 64% of the global electric energy production is
delivered by power plants heated with conventional sources: hard coal, lignite,
petroleum and natural gas. Nuclear power starts to grow in importance now. Its share
in the world production of energy is now 17%. For this reason, it seems important that
ten states - the largest producers generate nearly 2/3 of the global electric energy.

TABLE. 1. SHARE OF STATES IN THE GLOBAL PRODUCTION OF
ELECTRIC ENERGY

No. | Country Share in %
1 United States 26
2 China 8
3 Japan 7
4 Russia 6
5 Canada 4
6 Germany 4
7 France 4
8 India 3
9 Brazil 2
10 |RoW 36

Source: prepared by the author on the basis of the data from the Central Statistical Office
(GUS)

¥ US Department of Energy
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In Poland, in the period 2007-2009, the production of electric energy was running
at a similar level, reaching the average of approximately 155 400 GWh. However,
during these three years, we can notice a successive decrease in electric energy
production. (see table 2). The pace of growth in energy consumption was much
greater from 2010. As compared to almost 98% in 2009, it increased in the
subsequent period already by 6 percentage points.

TABLE 2. PRODUCTION OF ELECTRIC ENERGY IN POLAND

No. | Specification 2007 2008 2009 2010 2011
Total electric
energy 159

1 generation 347.8 1553054 | 1517202 |157657,6 |1635479
[GWh]

2 | Dynamics - 97,46% 97,69% 103,91% 103,74%

Source: prepared by the author on the basis of BDL — Local Data Bank of the Central
Statistical Office (GUS),
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.hier?p_id=393290&p_token =-906408441
(accessed on 24.08.2013).

Carrying out an electrical energy consumption analysis, like in the case of the
production in the years 2007—-2009, we can see a decrease in energy consumption, on
the other hand the consumption has been growing since 2010 (see table 3). In 2011, a
maximum level was reached, amounting to almost 148 000 GWh.

TABLE 3. ELECTRICITY CONSUMPTION BY ECONOMIC SECTORS

e . Data in GWh Data in %

No. | Specification

2008 [2009 |2010 |2011 |2008 |2009 |2010 |2011
1 |Total: 143 700 | 136 996 | 144 453 | 147 668 | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
2 | industrial sector 44734 | 40427 | 42130 | 44838 |3113% |2951% |2917% | 3036%
3 | power sector 23993 23944 |26018 | 25659 | 16,70% |1748% |1801% |1738%
4 | transport sector 5785 |4204 |4648 4245 |403% |307% [3,22% |287%
5 | households 27115 | 27534 | 28614 |28258 | 1887% |2010% |1981% | 19,14%
6 |agriculture 1628 [1610 [1616 [1595 [113% [118% |112% |1,08%
7 | other consumption | 40445 | 39277 | 41427 | 43073 | 28,15% | 2867% |2868% | 29,17%

Source: prepared by the author on the basis of BDL — Local Data Bank of the Central
Statistical Office (GUS),
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.hier?p_id=393290&p_token =-906408441
(accessed on 24.08.2013).

Industry is the largest user of electric energy in Poland. The share of its

consumption over the years 2008-2011 was at an average level of approximately
30%. In 2008, this consumption was the highest, as much as 31% (44 734 GWh) of
overall electric energy consumption in Poland. Further, the largest beneficiaries of
electric energy are households and industrial sector. Energy consumption in both
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areas is at the average level of 20% on the scale of the country. The least energy-
intensive area remains the transport sector — on average 4% on the scale of the
country.

To sum up, electric energy is one of the most "noble" forms of energy and has a
very strong impact on the development of civilizations and the economic development
of particular countries. For this reason, the demand for electric energy, its variability,
and then satisfaction of this demand strictly are associated with the domestic economy
and its further changes (Pasek J., 2007, pp. 10-11). It is obvious that the global
financial crisis and economic stagnation resulted in the country's decrease in
consumption of electric energy in 2009, as compared to the previous year.
Paradoxically, however, the slowdown allowed power companies to relax temporarily
and focus on important long-term investments. Many experts note that the Polish
electrical power sector needs new investments.

4  Technical and financial factors of power business value

The subject of research in the further part of the article covers technical and financial
factors determining power business value.

One of the basic elements of assessment of the technical condition of power
companies is installed capacity and available capacity of the devices in operation. In
1995, the capacity of turbine sets that had been operating for over 30 years amounted
to 5411 MW, which was 19.3% of capacity of the National Power System (see table
4). In 2000, this capacity amounted to 8,892 MW (29.9%), in 2005-13,545 MW
(44.5%), and in 2010 — 16,938 MW (55.4%).

TABLE 4. STRUCTURE OF TURBINE SETS IN POWER PLANTS AND
PROFESSIONAL HEAT AND POWER STATIONS IN THE PERIOD 1995 -
2010 BY AGE.

< 6to 10 11t015| 16 to 20| 21to 25 | 26t0o 30 | >

Year
5 years years years years years years 30 years

1995 | 4,12 1141 12,35 20,24 20,84 11,73 19,31

1996 | 5,78 7,07 14,78 18,33 21,37 12,92 19,76

1997 | 6,48 4,86 16,57 17,28 20,65 13,63 20,54

1998 | 7,00 3,21 15,08 15,94 19,81 16,22 22,74

1999 | 6,00 2,30 1531 10,08 22,22 20,15 23,94

2000 | 6,01 3,93 6,78 14,23 17,88 21,30 29,87

2001 | 4,15 4,84 4,72 16,17 17,20 20,26 32,66

2002 | 2,93 6,33 3,16 14,68 15,74 19,46 37,70

2003 | 5,94 6,78 2,30 14,10 10,46 21,76 38,66

2004 | 5,95 6,21 3,73 10,64 1149 1944 4254

2005 | 4,66 7,91 4,15 6,81 14,04 17,96 4447
2006 | 6,25 7,08 4,84 4,71 15,68 17,15 44,29
2007 | 4,98 6,98 5,89 3,48 14,33 1545 48,89
2008 | 5,17 6,75 7,14 2,55 13,73 10,55 54,12
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2009 | 5,42 8,08 5,75 4,16 10,52 1158 54,49
2010 | 4,39 7,16 7,96 4,19 6,81 14,07 5542
Source: Prepared by the author on the basis of ARE data

Undoubtedly, we can notice a successive growth in capacity of the installed
devices. As a confirmation of this phenomena, we can quote the fact that in 2008 the
general capacity installed in power plants in Poland was almost 35 600 MW, whereas
in 2011 it was already higher and almost 37 600 MW (see table 5).

TABLE 5. GENERAL INSTALLED AND AVAILABLE CAPACITY IN
POWER PLANTS IN POLAND

No. | Specification 2008 2009 2010 2011
1 | Installed capacity: 35596,4 | 35762,3 |36 058,2| 37 595,2
2 | Available capacity 35326,0|35713,8| 36 058,8| 37 305,8

Source: prepared by the author on the basis of BDL — Local Data Bank of the Central
Statistical Office (GUS),
http://www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.hier?p_id=393290&p_token =-906408441
(accessed on 24.08.2013).

Technical obsolescence of the Polish power sector results not only in hazard of
growth in energy prices. It also creates a danger of default on the needs of the
beneficiaries (e.g. as a result of increased failure rate, etc.). Both situations affect
large investment needs in the electric energy subsector. Investments must relate not
only to replacement of the outdated generating apparatus, but also development of
electric energy production on the basis of renewable sources (Janik W., 2013, p. 53).

Very important in the process of creating contemporary business value, next to
the technical factors, are also financial value carriers. Sales volume will always affect
business value. This is because, as long as growth can be observed in sales, the value
of a business entity will increase. The aforementioned investment outlays, and more
specifically outlays for long-term asset components, will alone have negative impact
on the value. This fact is forgotten by many managers, in particular in the period of a
crisis. Investing is not for the sake of investing alone, but for the increase in revenues.
The factors such as prices and costs have significantly influenced the financial result
of Polish electric energy producers®. In 2009, it was higher by 287.5% as compared
to 2008, while in 2010. it was lower by 19.6% as compared to 2009. (see table 6).

In 2010, two factors determined change in the financial result: decrease in
average selling prices, which caused reduction in sales profit by 14.5% and growth in
costs of electric energy production which was a result of decrease in profit by 7.2%.
The growth in sales volume contributed to growth in this result by 2.1%.

“OThe research covered 6 large electric energy producers using lignite and 5 producers using
hard coal.
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TABLE 6. IMPACT OF CHANGE IN SALES VOLUME, UNIT PRICES
AND COSTS ON CHANGE |IN THE FINANCIAL RESULT IN
PROFESSIONAL POWER PLANTS AND PROFESSIONAL AND
INDEPENDENT HEAT AND POWER STATIONS IN THE YEARS 2008 - 2010
(%)

No. | Specification 2010 2009 2008

1. | Sales volume (MWh) 141280 |138410 |136743
2. | Average selling price (PLN/MWh) 192,2 196,9 160,8

3. | Average unit cost (PLN/MWh) 166,4 164,1 152,2

4. | Result onsales in PLN 3625088 |4541232 (1171888
5. | Financial result dynamics (%) 80,40 387,50 100,00

6. | Change in resultin %% -19,60 287,50 100,00

7. | Change in result owing to increase in sales |2,10 1,20 -

8. | Change in result owing to increase in prices | -14,50 326,30 -

9. | Change in result owing to increase in costs |-7,20 -140,00 |-

Source: Prepared by the author on the basis of statistical data derived taken from
Statystyka Elektroenergetyki Polskiej, ARE, Warsaw 2010 and 2011.

Carrying out an analysis of changes in the net value of fixed assets at particular
distributors, we can also notice a substantial diversification. It is worth paying
attention to the net value of tangible fixed assets in Polska Grupa Energetyczna
(Polish Energy Group). The entity having the greatest share in national distribution
(40%) since 2008 has been showing very low shares of fixed assets in total assets. It
proves high level of consumption of the distribution system of this distributor. The
investment costs borne over this period were not sufficiently large as compared to the
actual needs.

TABLE 7. SHARE OF TANGIBLE FIXED ASSETS IN TOTAL ASSETS AT
DISTRIBUTION SYSTEM OPERATORS IN 2006 - 2010 (%)

No. | Distributors 2010 2009 2008 2007
1. PGE Dystrybucja 0,27 0,29 0,35 80,08
1. Tauron Polska Energia 83,66 87,22 86,75 79,89
3. Enea Operator 1,89 1,96 1,91 2,32

4, Energa Operator 84,85 89,85 84,45 80,79

Source: prepared by the author on the basis of financial statements of domestic
distribution system operators for 2007-2010.

In the analyzed period, the amount of investment outlays was diverse, not only
with respect to particular distributors, but also in particular years (see table 8). The
largest outlays were incurred in 2007. In the remaining years, they were already
significantly lower.
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TABLE 8. INVESTMENT OUTLAYS OF DISTRIBUTORS IN 2006 - 2010

No. | Distributors 2010 2009 2008 2007

1. | PGE Dystrybucja 12 079,32 1516,81 |4834,04 |424 32452
2. | Tauron Polska Energia | 342 273,40 380 534,66 | 734 176,96 | 789 047,91
3. | Enea Operator 12 581,00 15355,00 |25537,00 |406 105,00
4. | Energa Operator 348 835,84 697 266,07 | 574 589,06 | 618 349,06

Source: prepared by the author on the basis of financial statements of domestic
distribution system operators for 2007-2010.

The conducted analysis enables formulating a thesis that average level of
consumption of tangible fixed assets at electric energy distributors is very high.
Investment outlays borne in the analyzed period were disproportionately low as
compared to the actual restoration-modernization needs.

5 Economic situation and development possibilities of power
companies

Undertaking investment and modernization activities with regard to power
infrastructure is determined mainly by its low technical condition. Most of the
facilities were built in the 1970s and 1980s, which means that the life of many
facilities is a few dozen years and often exceeds the planned life. In particular, it
applies to linear infrastructure facilities (transmission system and distribution system)
of electric energy. The share of facilities older than their planned life is a significant
part of all facilities being in operation. Operation of infrastructural facilities for over
their planned life, with simultaneous lack of investment outlays for modernization or
restoration, results in a significant deterioration of the technical condition and higher
risk of failure (Financing, 2011. p. 21).

Woszczyk M. states in the report published by Instytut Obywatelski that it has
been estimated that investment outlays of power concerns in Poland for the period of
three years 2009 - 2011 amounted together to approximately PLN 14.3 million, which
means that on average it was approximately PLN 4.8 million annually (Swora, 2011,
pg. 30). In 2009, investment outlays of Polish power concerns amounted to PLN 4.1
million , while in 2010 a growth occurred in the analyzed amount slightly above 9%.
Due to the above, the amount of investment outlays reached the level of over PLN 4.5
million. In the next period, the amount of incurred investment outlays also increased
and in 2011 it was already PLN 5.6 million (see table 9).

TABLE 9. AMOUNT OF INCURRED INVESTMENT OUTLAYS IN THE
ELECTRIC ENERGY SECTOR IN 2010 - 2008

No. | Specification 2009 2010 2011
1. | Investment outlays in PLN million 4,148 4,529 5,604
2. | Dynamics (%) previous year = 100% 100 109,19 123,74

Source: prepared by the author on the basis of M. Swora, Report: W kierunku nowoczesnej
polityki energetycznej. Energia elektryczna, Instytut Obywatelski, 2011, p. 30
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The entities operating on the market, in order to achieve their goals, form
numerous and various associations, creating corporate groups. However, every
company must have capital necessary for running business operations. One way of
financing growth is internal funding. In this financing model, a company raises funds
necessary to complete goals from their own resources, e.g. by means of retaining
orked profit in the form of established provisions or depreciation deductions. Funds
raised through depreciation deductions can be used for new or restoration
investments. Depreciation, due its nature, reflects circulation of value in a company,
meeting three functions; depreciation, cost and financial function.

In the analyzed power groups in the analyzed years 2008 — 2011, the average
level of internal funds allocated for the development of these entities was successively
higher in value each year. It can be confirmed by the fact that in 2008 slightly more
than PLN 2 500 million were allocated on average for development of the analyzed
power groups, while in 2011 the value of these funds increased almost 2.7 times and
amounted to almost PLN 6 800 million (see table 10). In the analyzed power groups
there is a large diversity of the value of internal resources meant for development,
which is confirmed by the high value of variability coefficient amounting to 0.889.
The largest number of resources was managed by PGE group in 2011 (PLN 16 163
million).

TABLE 10. FUNDS MEANT FOR DEVELOPMENT IN POWER GROUPS
IN 2008 - 2011 (IN PLN MILLION)

No. | Company name | 2008 2009 2010 2011

1. |PGE 8 145,52 11 058 524,00 | 14 139 077,00 | 16 163 379,00
2. | TAURON 4192 343,00 |3554062,00 290171500 |1909 092,00
3. |ENEA 4306 442,00 |4646731,00 |5111616,00 |5 769 592,00
4. | ENERGA 1515692,57 |1921092,09 |2514028,12 |3 182 107,55
Average 2505 655,77 |5295102,27 |6 166 609,03 |6 756 042,64

Source: prepared by the author on the basis of consolidated statements of power
companies listed on WSE for 2008-2011.

The important factors influencing the amount of internal resources meant for
development in the analyzed power groups covered depreciation and retained profit.
Pursuant to the regulations of the Act on Accounting, the value of purchased fixed
assets is not immediately settled in operating costs, decreasing the basis for taxation
and profit. However, it must be settled gradually according to the depreciation rates in
the subsequent years. It gives rise to a difference between net profit and the actual
cash flow. In the companies with depreciation deductions a part of funds for financing
subsequent investment outlays remain physically there. The largest number of
depreciation deductions in the analyzed period was made by PGE group in 2011. (see
table 11), which is reflected in a prior analysis of the amount of the possessed
resources for development of these entities.
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TABLE 11. DEPRECIATION
2008 — 2011 (IN PLN MILLION)

IN THE ANALYZED POWER GROUPS IN

No. | Company name | 2008 2009 2010 2011

1. |PGE 2 584,61 2638 676,00 |2655210,00 |2 710 556,00
2. |TAURONPE |1268722,00 |1321028,00 |1358778,00 |1411097,00
3. |ENEA 631 364,00 661 345,00 652 672,00 711 591,00
4. |ENERGA 479 430,83 554 503,00 591 418,00 656 785,36
Average 595 525,36 1293 888,00 |1314519,50 |1 372507,34

Source: prepared by the author on the basis of consolidated statements of power
companies listed on WSE for 2008-2011.

Retained profit is one of basic sources of financing companies and it is this part
of net profit, which has not been paid to the owners in the form of a dividend. The
assessment of its level is very close to the previous analyses. Also the PGE group
managed the greatest amount of retained profit, and (see table 12).

TABLE 12. RETAINED PROFIT IN THE ANALYZED POWER GROUPS
IN 2008-2011. (IN PLN MILLION)

No. | Company name | 2008 2009 2010 2011

1. |PGE 5 560,91 8419 848,00 |11483867,00|13452 823,00
2. |TAURONPE [2923621,00 |2233034,00 |1542937,00 |497 995,00

3. |ENEA 3675078,00 |3985 386,00 |4458944,00 |5 058 001,00
4. |ENERGA 1036 261,74 |1366589,09 |1922610,12 |2 525 322,19
Average 1910130,41 |4001 214,27 |4852 089,53 |5 383535,30

Source: prepared by the author on the basis of
companies listed on WSE for 2008-2011.

consolidated statements of power

The reporting data lead to a conclusion that between 2008-2011. the investment
expenses of the analyzed power groups were quite diversified — variability coefficient
of 0.890. In this period, the average value of investment outlays for all analyzed
entities was almost PLN 2 500 million. The largest outlays were incurred in 2011, and
the lowest in 2008 (see table 13). The largest number of investment outlays among all
the power groups can be attributed to PGE in 2010 (PLN 7 841 million).

TABLE 13. INVESTMENT OUTLAYS IN THE ANALYZED POWER
GROUPS IN THE YEARS 2008-2011. (IN PLN MILLION)

No. | Company name | 2008 2009 2010 2011

1. |PGE 4 643,64 4643 816,00 |7841491,00 |6 958 524,00
2. |TAURONPE [1994036,00 |1476327,00 |1590058,00 |2 473 259,00
3. |ENEA 923 579,00 2681 187,00 |1332 355,00 |3 189 033,00
4. |ENERGA 742 96246 857 402,15 1078 155,91 |2 077 546,43
Average 916 305,28 2414 683,04 |2960514,98 |3 674 590,61

Source: prepared by the author on the basis of
companies listed on WSE for 2008-2011.

consolidated statements of power
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The average value of the ratio of internal funds allocated for the development to
investment outlays in the years 2008-2011. was 2.22 (see Figure 2.) and, in particular
periods, the reported amount was similar to the average value.

FIGURE 2. AVERAGE RATIO OF FUNDS ALLOCATED FOR
DEVELOPMENT TO INVESTMENT OUTLAYS IN THE YEARS 2008-2011.

1
ENEA i '3,01
id
Srednia i% 12,22
PGE i iz,o7
1]
ENERGA ii 12,04
TAURONPE | P78
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Srednia- Average

Source: prepared by the author on the basis of consolidated statements of power
companies listed on WSE for 2008-2011.

High level of own resources intended for development, among the analyzed
power groups, is present in the ENEA group. These funds exceed the investment
outlays over 3 times (see Figure 2). The remaining power groups are also in a good
situation. It is confirmed by the fact that internal resources in those entities exceed the
actual investment outlays from 1.7 to 3 times. The conducted analysis of development
possibilities of power groups allows stating that the internal funds from depreciation
deductions and retained profit were enough for the analyzed entities to cover the
investment needs in the analyzed period. In these power groups, where internal
resources were at a low level, debt capitals were the main source of financial support
for development activities.

6 Conclusion

Each contemporary business value is affected by many factors. These are both
financial and non-financial factors. It is difficult to determine, which of them have the
most important impact. For this purpose, what should be identified are the areas of
value creation in a company. Right selection of activities creating value is strictly
related to the specific character of the sector in which a company operates, and the
degree of intensity of competition. One of the main factors determining the value in
the power sector includes changes in determining demand and supply, prices of
goods, macroeconomic situation of the country's economy as well as any regulations
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with regard to the climate policy and the uncertainty related to these regulations. It is
also affected by seasonality related to demand for electric energy as well as prices of
electrical fuels and actions of the competition. On the basis of the conducted research,
it can be concluded that the analyzed companies have a good financial standing. The
problem is, however, a high level of depreciation of fixed assets. In the times of
promotion of renewable energy and rigorous EU regulations aimed to reduce
greenhouse gas emissions, the entities being part of the power sector will be obliged
to make large investments in new ecological machines and devices. It will create an
additional risk factor and force seeking new sources of financing. Financial value
carriers are also very important in the process of contemporary business value
creation, next to the technical factors, i.e. machines and modern technologies of
manufacturing. The electrical energy prices are affected by demand and supply, and
more precisely demand for energy consumption. Prices variability influences the level
of cash flows, and thereby company's profitability and as a result, its value.

Despite investment activities and gathering own resources for development
activities, the majority of the analyzed power groups did not withhold dividend
payment. As it is correctly pointed out by J. Raczka, within the next 2-3 years, the
power concerns will be very cautiously approaching investment activities, and hence
development activities. Some of power concerns have already announced freezing
projects concerning construction of new units. It is unlikely that they will change their
attitude in the next few years to come, unless the market conditions change
substantially. Other power groups are probably equally carefully revising their
investment plans (Ragczka, J., 2013, http://cse.ibngr.pl/gdzie-dzis-zarabia-sie-w-
elektroenergetyce/). The program "Polish Investments” aiming at ensuring
preservation of the present dynamics in investments in infrastructure projects, may
support the development of the Polish power sector, with long time horizon, using
attractive financing as well as supplementation of the present offer of financial
institutions on the Polish market. The program is aimed to support profitable projects,
among others in power (distribution and manufacturing) and gas (transmission
network, extraction and storage) infrastructure. To sum up, it should be noted that it is
impossible to finance the power industry development without support from foreign
institutions and financial markets. They all need to participate as a necessary element
in the safe strategy of raising funds for new generating capacities.
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In this paper, we analyzed inflation persistence in Serbia, both at the aggregate
level as well as for the different components of the consumer price index. The
analysis was done for the series of prices given on the quarterly basis for the period
from 200291 to 2013g2. We applied univariate autoregression model (AR) of order p,
whereby sum of autoregression coefficients was used as a measure of inflation
persistence. In addition, special attention was paid to the problem of structural breaks
in the series of inflation as it may overestimate the level of inflation persistence and
could give misleading signals. The importance of appropriate assessment of the
inflation persistence stems from the fact that the impossibility of faster return of
inflation to the long-run equilibrium level, after external or domestic shock, has
implications on the conducting of monetary policy and represents a major challenge
for its effectiveness, especially in emerging countries like Serbia. If the persistence of
inflation is higher, monetary policy reaction should be stronger and proactive. If the
estimated level and persistence of inflation is lower in comparison with previous
empirical analysis, this could suggest that inflation expectations are now better
anchored, which is particularly important for countries with inflation targeting
regime. Results of the analysis indicate that the inflation persistence in the Serbia is
modest and that is higher at the aggregate level compared to the simple average of the
components of the consumer price index. This is probably consequence of so-called
aggregation effect, since the highest persistency have the prices of those products with
the largest share in the consumer basket. In the case of Serbia, food prices have the
highest degree of persistence and the largest share in the consumer basket.
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1 Introduction

As inflation is often exposed to numerous macroeconomic shocks which cause its
deviation from the long run trend (inflation target), inflation persistence could be
defined as speed with which inflation converges to equilibrium after a shock. The
sources of inflation persistence are in principle twofold. First, the inflation persistence
could be result of driving process, which inflation must inherit. This is in literature
explained by New Keynesian Phillips curve.

Backward-looking or indexing behavior of prices causes intrinsic inflation
persistence. The importance of appropriate assessment of the inflation persistence
stems from the fact that the impossibility of faster return of inflation to the long-run
equilibrium level, after external or domestic shock, has implications on the
conducting of monetary policy and represents a major challenge for its effectiveness,
especially in emerging countries like Serbia. For CEE countries it also has
implications for future membership in the euro area. Most theories of inflation
dynamics point out a significant role to inflation expectations in the determination of
inflation. Under the assumption of rational expectations, inflation expectations by
themselves will not contribute to the persistence of the inflation process [see Moreno
and Villar (2010)]. However, relatively small deviations from the assumption of
perfect information can change this result dramatically. First, imperfect information
about nature of the shocks (temporary versus permanent) are affecting the economy
and may lead to more persistent and gradual responses of inflation to shocks. Also,
change in the monetary policy reaction function and change in the way the economy
responds to shocks or monetary policy actions could affect inflation persistence. In
principle, inflation persistence tends to be higher in period of high inflation.

Inflation persistence has been studied by various models, ranging from simple AR
to DSGE models. In studying univariate AR models, many authors found very high
persistence for sample over 50 years starting from the post-second world war era,
both in the United States and in the euro area. More recent studies have found that
inflation series have several structural breaks. When studying the properties of the
estimated AR models for subperiods identified by the break points, persistence turned
out to be significantly smaller, particularly in the more recent periods, which shows
that inflation persistence changed over time [for details see Darvas and Varga (2007)].
The persistence properties of inflation and their response to the adoption of an
inflation targeting regime are the subject of a large literature. Empirical evidence
seems to be inconclusive in providing answers to the question whether inflation
targeting regime plays an important role and leads to a reduction in inflation
persistence (Siklos (2008), Filardo and Genberg (2009), Gerlach et. all (2010), etc).

The analysis of inflation persistence is particularly relevant in an economy
characterized by relatively high and volatile inflation and inflation expectations above
the medium inflation target, which is feature of the Serbian economy. This motives us
to analyze the impact of inflation targeting on the evolution of inflation persistence
and the effects of aggregation across different categories of prices, particularly having
in mind that the persistence properties of inflation at a disaggregate level are also a
valuable input for monetary policy and the lack of empirical research in this field in
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the case of Serbia. For this purpose we use disaggregate quarterly data of the Serbian
CPI. We compare persistence in a sample covering period before the formal adoption
of inflation targeting regime (between 200291 and 2008g4) with persistence for the
whole period of analysis.

The paper is organized as follows. Section two briefly provide some literature
review on the results of inflation persistence in developed and emerging market
economies, particularly in those with inflation targeting monetary policy regime.
Section three presents some methodological issues relating to estimation of inflation
persistence, while section four describes stylized facts of Serbian inflation. Section
five discusses results of empirical analysis on both aggregate and component level.
Finally, section six offers some concluding remarks.

2 Literature review

Inflation persistence is a crucial aspect of overall inflation dynamics. Inflation
persistence measures are usually based on univariate models (e.g. the sum of
autoregressive coefficients, the largest autoregressive root, half-life and spectral
density at frequency zero — see Marques (2004) for a summary). Marques (2004)
stresses that it is more natural to assume a time-varying mean of inflation than to
assume a constant mean or to search for breaks in the mean of inflation. In his
analysis of US and euro area inflation, Marques considers several treatments for the
mean of inflation, including the application of an HP filter and a moving average. In
general, his results confirm that more flexibility assumed for the mean of inflation
delivers lower estimates of persistence. Similar results for the US and the euro area
are provided by Dossche and Everaert (2005), who model the time-varying mean as
an AR(2) process. Benati (2006), in the framework of AR(p) representation of
inflation series for 21 countries, allows for random-walk time-varying parameters.

Most of the available research on inflation persistence in the CEEC countries is
based on micro data. Micro analysis is available for the Czech Republic, Poland,
Slovakia and Macedonia [see Babetski, Coricelli, and Horvéth (2006), Konieczny and
Skrzypacz (2005), Coricelli, and Horvath (2006) and Petrovska and Ramadani (2010),
respectively]. Some of the results signal that high inflation persistence can indeed be a
problem for some CEEC countries. The magnitude of inflation persistence in Hungary
was estimated by the univariate time series method for the period ending in 2005 and
by the structural time series method for the period ending in mid-2006 (Darvas and
Varga 2007; Menyhert 2008). It is found that during the study period, inflation
persistence in Hungary was higher than that in the US and euro area and that inflation
dynamics was determined as much by past inflation as by forward-looking
expectations.

Babetski, Coricelli, and Horvath (2008) analyzed inflation persistence in an
inflation targeting country (Czech Republic) using 412 detailed product-level
consumer price indices underlying the consumer basket over the period from
1994:M1 to 2005:M12. Authors suggest that raw goods and non-durables, followed
by services, display smaller inflation persistence than durables and processed goods.
Authors conclude that inflation seems to be somewhat less persistent after the
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adoption of inflation targeting in 1998 and that there is evidence for aggregation bias.
Aggregate inflation is found to be more persistent than the underlying detailed
components. In addition, price dispersion, as a proxy for the degree of competition, is
found to be negatively related to inflation persistence, suggesting that competition is
not conducive to reducing persistence.

Coricelli and Horvath (2006) analyzed price setting behavior in Slovakia, using
large micro-level dataset covering about 57% of Slovak CPI for the period 1997-
2001. Similarly to results on advanced market economies, authors found that price
changes are infrequent and sizeable. Authors found that market structure is an
important determinant of pricing behavior. The dispersion of prices is higher while
persistence is lower in the non-tradable sectors, suggesting that higher competition in
goods markets is not conducive to lower persistence. An important implication of
authors research is that increasing market competition brought about by entry in the
EU will not necessarily lead to lower persistence. By contrast, the increasing share of
services in consumption will reduce persistence.

Konieczny and Skrzypacz (2005) analyzed the behavior of price setters in Poland
during the transition from a planned to a market economy, using a large disaggregated
data set. Authors found that the size and frequency of price changes, as well as
relative price variability, all increase as inflation rises. Authors conclude that the
effect of expected inflation on relative price variability is much stronger than the
effect of unexpected inflation.

Petrovska and Ramadani (2010) applied classical econometric method to
characterize the dynamic behavior of the quarter-on-quarter inflation over the period
1997g1-2010g1 in Macedonia. In particular, authors estimated univariate
autoregressive (AR) models for the aggregate consumer price inflation series and as
well as for the consumer price inflation at representative product groups level, taking
into account the influence of structural breaks in the mean of inflation on the level of
persistence. Authors found strong evidence for a break in the mean for the housing,
transport and communication services and culture and leisure inflation. Allowing for a
break in the mean of inflation, the inflation measures generally exhibit relatively
lower inflation persistence.

3 Methodological issues

The most common approach used in empirical analysis of inflation persistence is
based on the sum of autoregressive coefficients in a univariate process of inflation,
following Andrews and Chen (1994):

g
T=0o | Zﬁf:rf_,- I g,
= (1)

q
e=X5

where the sum of autoregressive coefficients is -1
Previous equation can be rewritten in the following way:

119



Mileti¢ M. & Mileti¢ S., Analysis of Inflation Persistance in Serbia, Anali
poslovne ekonomije, godina V, sveska 2, broj 9. 2013.g., str.: 116-136

g-1
T=o+ P+ Z?rd"":—:‘ +é,
(2)

If p =1, inflation process has unit root, which means that possibility to control
inflation is low and that the variance of the permanent shock is much greater than
variance of transitory shock. If |p| <1, the inflation process is stationary.

Another alternative way to measure inflation persistence that has also been
employed in some empirical studies is non-parametric and relies on the idea that there
is a close relationship between persistence and mean reversion. The estimator for the
unconditional probability of a process not to cross its mean in period t is given by:

n .
y=1-n/T

where n stands for the number of times the series crosses its mean during a time

interval with T+1 observation. Presence of structural breaks in the mean of inflation
could yield spuriously high estimates of the degree of persistence (Perron, 1989).
Although, a lot of papers find evidence for a break in the mean of inflation, the
reasons for the occurrence of such breaks is not clear in many cases. If monetary
policy was the driving force, we would expect to see the break occurring in a similar
fashion for most sectoral inflation series. However, break dates are sometimes
distributed widely in sectoral inflation series. For instance, a methodological change
in the measurement of prices, can affect the stability of the estimated model. To
account effect of such bias, dummy variable should be included in the regression
model presented in equation (2):

g-1

T, =+ pm_y + Z;@L\.;T,_,- +ad, + &
i=1 , (3)

a’f:{l'ﬁ:'s 1

0. otherwise
Where Seld ?m”wJ s is the break date.

Starting from the linear regression model:
Ve =X _H]i’ (4)
where xi accounts for a px1 vector of regressors and B is the px1 vector of
regression coefficients, which can vary over time, presence of structural break point
can be tested by the hypothesis that all regression coefficients remain constant (Ho: B;
= Bo) against the alternative that at least one varies over time. Thus, under the
alternative hypothesis, model described by (4) can be rewritten as:
Ve =XB. +u,. 1=1_;+L..1, j=L..mil,iz=0,i,,=n

()
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where j is the segment index and il,..., im denotes the set of breakpoints [see
Zeileis et al. (2003)].

The classical test for structural change is typically attributed to Chow (1960). His
testing procedure splits the sample into two subperiods, estimates the parameters for
each subperiod, and then tests the equality of the two sets of parameters using a
classic F statistic. If the breakdate is known a priori, then the chi-square distribution
can be used to assess statistical significance. However, if the breakdate is unknown a
priori, then the chi-square critical values are inappropriate. Andrews (1993) and
Andrews and Ploberger (1994) provide tables of critical values that are appropriate in
this case and Hansen gives an algorithm for computing approximate asymptotic p
values of these tests [for details see Hansen (2001)].

Tests against alternative of unknown timing with m = 1 are usually based on a
sequence of F statistics for a change at time i:

A A A, A

s Dus )/ —2p)
: (6)
where ; (i) are residuals from a segment regression with nreakpoint i and 4; are
residulas from the unsegmented model. F statistics are computed for i = ny ... . n-ny,
where n, = [nh] and h is the trimming parameter that determines the maximum time
span between two possible breaks, h = 0,1 or h = 0,15.

Structural break could be tested by OLS-based CUSUM test introduced by
Ploberger and Kramer (1992), which is based on cumulated sums of standard OLS
residuals:

1 |_:~fJ -
wor) = iz;ﬂ.
cn =l (7)

where the limiting process for W (t) is the standard Brownian bridge W; (t) =
W(t) - tW(1) and W(:) denotes standard Brownian motion. Under a single-shift
alternative, the process should have a peak around the breakpoint.

Bai and Perron (1998) develop tests for multiple structural changes. Their method
is sequential, starting by testing for a single structural break. If the test rejects the null
hypothesis that there is no structural break, the sample is split in two and the test is
reapplied to each subsample. This sequence continues until each subsample test fails
to find evidence of a break.

Given an m-partition i1,....im and obtained the least squares estimates for the 3,
the

resulting minimal residual sum of squares is given by:

mil
RSS (it ) = rssli,_y +17,)
7-1

(8)
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where rss(ij.1 +1,i)) is the minimal residual sum of squares in the jth segment.
The

problem of dating structural changes is to find the breakpoints 1y, ..., T that
minimize the objective function:

A

I .’I;'.....F.m

=argming,
1

; )

over all partitions iy , ..., i With ij — ij.. > np.

4  The stylized facts of Serbian inflation

Table 1 depicts price dynamics of different groups of products and services over the
period January 2007 to July 2013 in Serbia. As it can be observed price increases
happen much frequently than price decreases. Also, average size of price increase is
larger than average size of price decrease. This asymmetrical reaction of prices -
stronger reaction to positive than to negative shocks - has implication on the monetary
policy reaction. Prices of tradable on average have stronger reaction to negative shock
compared to nontradables. Strongest reaction in both directions is observed for food
and beverages prices. This suggests that monetary policy in the case of supply side
shocks should react to prevent second round effects, not to offset shock, because the
reaction to the shock alone could lead to unnecessary restrictions on economic
activity, while prices of products directly exposed to cost pressures will fall down
when the shock disappears.

TABLE 1. THE STYLIZED FACTS OF CONSUMER PRICE CHANGES

Share of zoods with Share of goods with Average size of Average size of
wereased prices (o %9) | deceased prces (o price mereases (o prve decreases (n
%) %) %)

CFEI 7568 19.2 11 04
Fond amd beverages a6.7 40.8 19 1.3
Aleobolic producls and 772 16.7 L7 0.4
tobacco
Clothing and footwear 70.5 218 [ 0.5
Housing 259 9.0 oo 0.2
Hensing equipment 72.5 154 a8 0.3
Health &0.8 104 8 (1R
Transpand services 718 258 14 1.1
Commnmicalion services 34a 26.9 1.1 0.3
Culime anul lersire 744 17.9 1.1 1.0
Filucalion services EN| 12,8 07 0.2
Reslauras und holels ¥9.7 6.4 0.6 E
Miseellaneous 97 e 0.6 0.z

Source: Author’s calculation
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5 Empirical results

The analysis was done for the series of prices given on the quarterly basis for the
period from 2002q1 to 2013g2. Due to the fact that series of monthly inflation are
much more volatile and depend on the temporary factors which are, in principle,
unrelated to the inflation trends, analysis was conducted on the quarterly basis. Beside
the aggregate level, analysis was conducted for the different components of the
consumer price index: core inflation measure or prices that are determined by the
market (CORE), noncore inflation measure (XCORE), food prices in core inflation
measure (COREFOOQOD), other prices in core inflation measure (CORENONFOOD),
prices of fruits and vegetables (AGRICULTUR E ), regulated prices
(ADMINISTRATIVE) and prices of oil derivatives (DERIVATIVES). All series are
seasonally adjusted by X-12 ARIMA method. Due to relatively small sample on
quarterly basis for the different groups of products and services (since 2007), analysis
was conducted for the components mentioned above and not on the sectorial basis that
could provide more interesting results.

To see whether there has been a significant change in the persistence of our
inflation series, we employ test based on F statistic, OLS-CUSUM test and test
recommended by Bai and Perron (1993). We have chosen a trimming parameter for
the total sample of 15%. Results of structural breaking point test are presented in
Charts 1-8. We find strong evidence for a structural break in the case of core inflation,
core food inflation measure, core excluding food inflation measure and regulated
prices. In the case of core inflation measure Bai and Perron test suggests presence of
two structural breaks (200393 and 2005g4), while OLS-CUSUM test and F statistic
reject presence of structural break. In the case of core food inflation measure Bai and
Perron and F statistic tests suggest presence of one structural break (2003g3). Bai and
Perron test would chose a model with three breaks in the case of core non food
inflation measure (200493, 2006¢2, 2008q1) while OLSCUSUM test and F statistic
suggest one break (2006¢2). In the case of regulated prices Bai and Perron and F
statistic tests suggest presence of one structural break (2003g3). Based on these
findings in the case of core inflation measure we estimated model with two breaks, as
Bai and Perron test suggest, while in the case of core non food measure we estimated
model with one structural break, as F statistic and OLS-CUSUM test suggest.
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The results of estimation presented in Table 2 point to an overall moderate degree
of inflation persistence in the case of Serbia. More precisely, persistence parameter
for the whole period does not exceed 0.5. Results also point out that inflation
persistence is higher for the period before the adoption of inflation targeting regime.

TABLE 2. RESULTS OF ESTIMATION OF INFLATION PERSISTENCE
ON AGGREGATE LEVEL

Period: 2002q3 - 2013q2 Pericd: 2002q3 - 200891
C 1313737 == 1.15748¢9
=(CPD) , 0.130307#4+ D.553130% 4=
AR(CPT), 0.322303°% 083979

Adj R'=0.36: DW=2.1 Adj. R=0.30 DW=1 9

Source: Author’s calculation. * denotes statistical significance at 10%, ** at 5% and ***
at 1%, respectively.

The differences in the inflation persistence by subcomponents of CPI (core
inflation measure, non core inflation measure, prices of fruits and vegetables, prices
of oil derivatives and regulated prices) is clearly visible (see Tables 3-9). Lowest
degree of persistence is recorded for regulated prices, while core prices have highest
persistence. These differences reflect differences in market structure. Results of the
analysis indicate that the inflation persistence in the Serbia is higher at the aggregate
level compared to the simple average of the components. This is probably
consequence of so-called aggregation effect, since the highest persistency have the
prices of those products with the largest share in the consumer basket. In the case of
Serbia, food prices have the highest degree of persistence and the largest share in the
consumer basket.

TABLE 3: RESULTS OF ESTIMATION FOR CORE INFLATION
MEASURE (CORE)
Cocfficient T statistics
C 0.175442 0.32%913
ﬂmﬂ-r"f:‘-'-1 1436144 3()32733%%=
AT(CORE) 4 0.192710 1.337928
[1 7= 200343) 1.571060 2.251616%*
1|_0_ otherwise \
Lz 200554 -0692116 -l énlxaby
", = b
' n mtharumes )
Adj R™=042: DW=2 |

Source: Author’s calculation. * denotes statistical significance at 10%, ** at 5% and ***

at 1%, respectively.
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INFLATION

TABLE 4. RESULTS OF ESTIMATION FOR NONCORE

MEASURE (XCORE)
Coefficient t sratistics
C 2.290443 3.70404 7%%*
A XCORE |_, 0.2206559 1211515
ARNCORE] | 0.1GE8898 1.113937
Adj. R*=0.10: DW=16

Source:Author’s calculation. * denotes statistical significance at 10%, ** at 5% and ***

at 1%, respectively.
TABLE 5. RESULTS OF ESTIMATION FOR CORE FOOD INFLATION

MEASURE (COREFOOD)

] § i ] Coelliciend shailishies

= 0771191 -0.809321
~{COREFOOD) 0472511 3135866+
AR(COREFOODN) 0.230151 1603450

I 2003 g3) 2.085483 hoazaa0

d, = \.\ €, wafeen wine J’
Adj. R=023, DW=2.11

Source: Author’s calculation. * denotes statistical significance at 10%, ** at 5% and ***

at 1%, respectively.
RESULTS OF ESTIMATION FOR CORE NON FOOD

TABLE 6.
INFLATION MEASURE (CORENONFOOD)
Coetficiznt t statistics

C 1.271579 3.191430%
TCORENONFOU D), nARG203 323512144
AR(CORENONFOOD) 4 0014656 0.098351
J - TLorz 2006 ¢2] -0.497807 -2.053693"*

! L0 e e |

Adj. BE'=041; DW=Z.0

Source: Author’s calculation. * denotes statistical significance at 10%, ** at 5% and ***

at 1%, respectively.
TABLE 7. RESULTS OF ESTIMATION FOR FRUITS AND VEGETABLES

(AGRICULTURE)
Coellicient | slalistics
C 2.322918 2.425986™
nAGRICULTURE_, 0.181811 1.525289
An{ AGRICTLTURE) GO.0ATRI0 338632
Adj. R*=0_10: DW=2.02

Source: Author’s calculation. * denotes statistical significance at 10%, ** at 5% and ***

at 1%, respectively.
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TABLE 8. RESULTS OF ESTIMATION FOR REGULATED PRICES
(ADMINISTRATIVE)

Coefficient t statistics
C 6164100 2.090385**
wl ADMINISTRATIVE ), -0.025166 -0.110203
AT{ADMINISTRALIVE) | 0.022444 0.218954
i 1, ¢ 2003 r_r_%'] -3.3490242 -1 400393
7 0. crieritse ]
Adj.R* 015:DW 16

Source: Author’s calculation. * denotes statistical significance at 10%, ** at 5% and ***
at 1%, respectively.

TABLE 9. RESULTS OF ESTIMATION FOR PRICES OF OIL
DERIVATIVES (DERIVATIVES)

Cocfficient T statistics
C 2960993 4570732 %%
T DERIVATIVES | | -0.025897 -0.180692
AR(DERTPATIVES)_, 0.420197 3.546166%%
Adj. R°=0.20. DW=2.0

Source: Author’s calculation. * denotes statistical significance at 10%, ** at 5% and ***
at 1%, respectively.

In Table 10 we reported results for the persistence parameter from the model
without structural break, from the model that takes into account structural breaks and
estimates for the subperiod after the break occurred. Results point that core inflation
series are less persistent after the structural break occurred.

TABLE 10:COMPARISON OF INFLATION PERSISTENCE ESTIMATES

Measure p without break  p with break p after the last break
ol 0.430307%
CORE 0.578995* 0.436144* 0.377673* (2006q1-2012q2)
COREFOOD 0.575255* 0472511%* 0.172613"(2003g1-2013q2)
CORENONFOOD 0.632447* 0.486203* 0.3368317(2006y3-2013¢2)
XCORI (0.226559
AGRICULTURE 0181811
ADMINISTRATIVE 0.383214* -0.025166 0.049528 (20053q4-2013q2)
DERIVATIVES -0.025857

* denotes significance at 5%

6 Concluding remarks

In this paper, we analyzed inflation persistence in Serbia, both at the aggregate level
as well as for the different components of the consumer price index. The analysis was
done for the series of prices given on the quarterly basis for the period from 2002q1 to
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2013g2. We applied univariate autoregression model (AR) of order p, whereby sum
of autoregression coefficients was used as a measure of inflation persistence.

Our results point the need to account for the presence of a structural break hence
the omission of structural breaks could lead to invalid measurements of inflation
persistence. We find strong evidence for a structural break in the case of core
inflation, core food inflation measure, core excluding food inflation measure and
regulated prices. The results point to an overall moderate degree of inflation
persistence in the case of Serbia (less than 0.5). Results also point out that inflation
persistence is higher for the period before the adoption of inflation targeting regime.
Results of the analysis indicate that the inflation persistence in the Serbia is higher at
the aggregate level compared to the simple average of the components. This is
probably consequence of so-called aggregation effect, since the highest persistency
have the prices of those products with the largest share in the consumer basket, such
as food.

With regard to components of CP1, the empirical results point that core inflation
measures were characterized by higher persistence than regulated prices, prices of oil
and fruits and vegetables. A number of extensions could be applied to this empirical
research, from extending the framework to a multivariate analysis and from applying
methods of time-varying mean to use larger product-level consumer price dataset.
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Sazetak

Polazeéi od teze da je pravilna i uravnoteZena ishrana bazirana na proizvodima
optimalnih vrednosti kljucna pretpostavka zdravog i kvalitetnog Zivota, kao i teze da
su kvalitet prehrambenih proizvoda, eticnost i pouzdanost u predstavljanju robne
marke potrosa¢ima, atributi koji su direktno povezani sa primenom odgovornog
marketinga, u ovom radu ¢e biti razmatrani primeri dobre prakse, kao i oni poslovni
subjekti prehrambene industrije koji ne uvazavaju principe odgovornog marketing
koncepta kada nastoje da svoje proizvode priblize trZiStu. Metode opservacije i
komparacije, analize i sinteze, koje ¢e se, pre svega koristiti u radu, pomoc¢i ¢e da se
rasvetli stvarni doprinos odgovornog marketinga primenjenog u prehrambenoj
industriji. Oslanjajuéi se na sekundarne izvore, cilj autora ovoga rada jeste da istaknu
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znacaj primene odgovornog marketinga u prehrambenoj industriji za ocuvanje javnog
zdravlja.

Kljuéne redi: odgovorni marketing, javno zdravlje, pouzdanost, kvalitet,
prehrambeni proizvodi.
JEL: M14, M31

Summary

Following the assumption that a proper and balanced diet based on optimal value
products is the key prerequisite to a healthy and high quality life, as well as the
assumption that the quality of food products, ethics and reliability in the way a brand
is presented to the consumers, are the attributes that are directly linked with the
application of responsible marketing, this paper will deal with examples of good
practices, as well as with those business entities in the food industry who do not
follow the principles of the responsible marketing concept in their attempt to bring
their products closer to the market. Methods of observation and comparison, analysis
and synthesis, which will primarily be used in the paper, will help bring light to the
real contribution of responsible marketing applied to the food industry. By relying on
secondary sources, the aim of the authors of this paper is to emphasize the importance
of applying responsible marketing in the food industry aimed at human health
protection.

Keywords: responsible marketing, public health, reliability, quality, food
products.

1 Trendoviistanje zdravlja populacije

U veéini zemalja u razvoju, posebno u onima koje prolaze kroz intenzivnu razvojnu
tranziciju, prisutna je i tranzicija na demografskom i epidemioloskom polju.
Ekonomski razvoj, industrijalizacija i globalizacija praceni su potenciranom
urbanizacijom. Ove razvojne snage donele su promene i u kapitalu drustva, povec¢anju
dostupnosti hrane, kao i promene radnih obrazaca i nacina zivota. Promene u hrani i
nacéinu ishrane jesu kvantitativne i kvalitativne. Zapazeno je ne samo da postoji bolja
dostupnost adekvatnoj ishrani medu odredenim delovima stanovniStva, ve¢ su
prisutne i kvalitativne promene u navikama. Promene u nacinu Zivota doprinose
smanjenju nivoa fizi¢ke aktivnosti (u toku i profesionalnog i slobodnog vremena),
koji zatim podstiCe neadekvatnu ishranu, manifestovanu prekomernom tezinom i
gojaznoscu. SuStina ovih promena predstavljena je izrazom "tranzicija ishrane"
(Popkin, 2001, str. 871-873).

Gojaznost i hroni¢ne nezarazne bolesti uzimaju ogroman danak kada je u pitanju
Zivot i zdravlje stanovniStva Sirom sveta. Nezarazne bolesti ¢ine skoro 60 procenata
smrtnih slu¢ajeva u svetu i uglavnom su to bolesti srca, mozdani udar, dijabetes, rak i
bolesti plu¢a. Svetska zdravstvena organizacija procenjuje da se oko 80 odsto
globalnih smrtnih slucajeva zbog nezaraznih bolesti javljaju u zemljama sa niskim i
srednjim dohotkom (WHO, 28). Od 35 miliona ljudi koji su umrli od hroni¢nih bolesti
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u 25., polovina ih je ispod 7 godina starosti, a polovina su bile Zene. Rastuéi trend
hroni¢nih nezaraznih bolesti vidljiviji je u zemljama u razvoju, a najveci rast ¢e se
videti u africkom regionu, zatim regionu isto¢nog Mediterana, gde se procenjuje da ¢e
do 25. godine povecanje ucestalosti iznositi do 25 procenata (U , 2 ).

Zarazne bolesti doprinose siromaStvu i njihovi faktori rizika i determinante
javljaju se u viSoj stopi medu siromaS$nima, $to je odraz drustveno-ekonomske
nejednakosti. Ove bolesti ugroZavaju zdravlje populacije, kao i njen socijalno-
ekonomski status, pa time nezarazne bolesti ugrozavaju i ekonomski razvoj zemlje.
Stoga prevencija nezaraznih bolesti treba da bude sastavni deo odrZivog razvoja.
Rapidni rast ucestalosti ovih bolesti predstavlja jedan od najveéih zdravstvenih
izazova za globalni razvoj u 2. veku, kao i pretnju ekonomskom i drustvenom razvoju
zemalja, a time i zdravlju miliona ljudi. Hroni¢na oboljenja jedan su od najvecih
izazova za Evropu. Prema misljenju stru¢njaka sa evropskog foruma o dijabetisu
(Pordevi¢, 2012) u Kopenhagenu najucestalije su kardiovaskularne bolesti (bolesti
srca, Slog), kancer, respiratorne bolesti i dijabetes i sve zajedno odgovorne su za
veliki procenat ukupnog mortaliteta i nesposobnosti u Evropi. Veéinu smrti i radne
nesposobnosti u Evropi, ¢ak 8% uzrokuju hroni¢na nezarazna oboljenja (WHO,
2005). Porast nezaraznih oboljenja u Evropi uglavnom je posledica dejstva
zajednickih faktora rizika koji se mogu modifikovati prilagodenom ishranom,
fizickom aktivnos¢u, izbegavanjem pusenja duvana i uzimanja alkohola (WHO, 2).
Klju¢ efektivne prevencije je promena stila zivota (redukcija telesne tezine, povecana
fizicka aktivnost, modifikacija ishrane poveCanjem unosa dijetnih vlakana, a
redukcijom masne hrane, i to ukupnih i zasi¢enih masti). Sto se vise ciljeva zdravog
stila Zivota postigne, manja je udestalost hrono¢nih nezaraznih bolesti. Preventivni
programi moraju biti prepoznati kao klju¢ni faktor globalne reakcije na hronicne
nezarazne bolesti (U, 2011). Ohrabrivanjem i olakSavanjem zdravog stila Zivota koji
podrazumeva balansiranu ishranu, umerenu fizicku aktivnost i izbegavanje pusenja
duvana i zloupotrebe alkohola, smanjuje se rizik od pojave hroni¢nih bolesti.

Fizicka aktivnost i ishrana, kao deo Zivotnog stila, nisu samo individualni izbor.
Uticaj imaju i faktori Zivotne sredine ukljuCujuci drustvenu strukturu, kulturoloske i
politicke uslove i fizicku i ekonomsku sredinu (OECD, 2). Globalizacija i
urbanizacija dva su faktora Zivotne sredine koji imaju najve¢i uticaj na nacin Zivota
svakog pojedina¢no i dovode do takozvane obesitogene zivotne sredine (WHO, 2).
Globalizacija povecava ponudu i konzumaciju jeftine brze hrane bogate masno¢ama,
solju i kalorijama.

U Evropi, prose¢an unos masti u ishrani odraslih osoba ve¢i je od preporucenog u
gotovo svim zemljama. Visok unos zasi¢enih masti sre¢e se u Austriji i Belgiji (-18%
energije unosi se kao zasi¢ene masti), dok se u Portugaliji i Italiji, koje se hrane
mediteranskim nacinom ishrane, zasi¢ene masti unose u nivou manjem od 10%
ukupnog energetskog unosa (Elmadfa & Freisling, 2009, str. 130-134). Gojaznost,
definisana kao indeks telesne mase (BMI) ve¢i od 3 kg/m2, i poviSena telesna teZina,
definisana kao BMI ve¢i od 25 kg/m2, znacajno povecavaju rizik za nastanak
hroniénih nezaraznih bolesti. Stopa gojaznosti u Evropi u rasponu je od 10-27% kod
muskaraca, a do 38% kod Zena (EU, 25). Porast gojaznosti i povisene telesne teZine
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skorasnji je trend i prosecan indeks telesne mase. Porastao je za 5% u Engleskoj, a za
1% u Francuskoj (od ranih devedesetih do sredine dvehiljaditih (OECD, 2)). Pogre3na
je pretpostavka da samo ekstremna gojaznost predstavlja razlog za zabrinutost u
pogledu zdravlja (OECD, 2). Rizici po zdravlje postepeno se povecavaju sa
prekoracenjem praga normalne tezine. Medunarodna agencija za istrazivanje raka u
okviru Svetske zdravstvene organizacije skrenula je paznju u svom izvestaju da se
znacajan broj slucajeva raka i kod muskaraca i kod Zzena moze pripisati poviSenoj
telesnoj tezini, ukljuujuéi i gojaznost. Najveée zdravstvene pretnje u vezi sa
povisenom telesnom teZinom i gojaznos¢u uklju¢uju dislipidemiju (povecanje masti u
krvi), metabolicki sindrom (ili sindrom insulinske rezistencije), dijabetes tipa 2 i
kardiovaskularne bolesti, ¢ije je Sirenje gotovo pandemijskog karaktera, a koji sve
vise pogadaju mladu populaciju.

Direktni uzro¢nici povecanog energetskog unosa hrane i smanjene energetske
potro3nje prema Nuffield Council on Bioethics (2007, str. 84) jesu:

e  energetska gustina hrane (broj kilokalorija po jedinici mase zbirne koli¢ine
hrane u jednom danu) se povecala, Sto skracuje normalne mehanizme
sitosti;

e  hrana, narocito ona sa visokim sadrzajem masti i SeCera, postala je jeftina i
lako dostupna, a to naruSava balans apetita i sitosti;

e  povecao se broj restorana i lokala “brze hrane”, pa je hrana ovog tipa
dostupnija;

e hrana je postala raznovrsnija, tako da Siri spektar ukusa i senzornih
iskustava dovodi do veceg unosa hrane. Takode, culni nadrazaji iz soli i
Se¢era doprinose mehanizmima koji kontroliSu apetit, jer ¢ine hranu
prihvatljivijom i zbog toga je veci energetski unos;

e  Veca je potroSnja preradene hrane i vise se jede van kuce, a samim tim je i
manja svest o nutritivnom unosu. Preradena hrana i hrana u restoranima
Cesto moze imati ve¢i sadrzaj masti i Secera nego hrana pripremljena kod
kuce;

e  preradena hrana Cesto sadrzi nizak procenat proteina, pa u pokusaju da se
poveca unos proteina, uzima se viSak ugljenih hidrata i masti. Posto
proteini obezbeduju veéi osecaj sitosti od masti i ugljenih hidrata, manjak
proteina u ishrani moze da dovede do veceg energetskog unosa kako bi se
postigao osecaj sitosti;

e veliCina porcije se povecala;

e  porodi¢ni zivot je takode pretrpeo promene - zaposleni roditelji imaju
manje moguénosti za pripremu tradicionalnih uravnotezenih obroka;

e  energetski gusta hrana (posebno za decu) intenzivno se reklamira i prodaje.

Podaci Svetske zdravstvene organizacije pokazuju da je u 2008. godini 35%
populacije (vise od 4 milijarde ljudi), sa 20 godina starosti i stariji, bilo gojazno.
Podaci za 2011. godinu pokazuju da je vise od 4 miliona dece mlade od pet godina
gojazno. Gojaznost je u porastu i u zemljama sa niskim i srednjim prihodima, posebno
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u urbanim sredinama. Predvida se da ¢e do 25. godine oko 2,3 milijardi ljudi imati
visak kilograma, a viSe od miliona ¢e biti gojazno (WHO, 23). Napred izneti podaci
veoma zabrinjavaju i govore u prilog nekontrolisanog unosa namirnica sa povisenim
procentom masnoce, Secera i soli, s jedne strane, a sa druge o, loSem ili loSijem,
kvalitetu samih namirnica koje se proizvode i nude potrosacima. Potreba za
spreCavanjem porasta narusavanja zdravlja postaje sve izvesnija, §to implicira
viSeaspektni pristup i ukljucivanje svih ucesnika u lancu proizvodnje i konzumacije
hrane, kao i onih ¢inilaca koji su zaduzeni za brigu o zdravlju ljudi. Samo
sveobuhvatnim aktivnostima i punom saradnjom moguce je ovakav trend narusavanja
zdravlja zaustaviti, a mozda i umanyjiti.

2 Aktivnosti neophodne za sprecavanje trenda naruSavanja
zdravlja populacije neadekvatnom ishranom

Sa ciljem da se zaustavi trend naruSavanja zdravlja ljudi neadekvatnom ishranom
Regionalni komitet za Evropu Svetske zdravstvene organizacije 2006. godine usvojio
je Strategiju za prevenciju i kontrolu hroni¢nih nezaraznih bolesti (WHO, 2006), a
2007. godine Regionalni odbor je usvojio Evropski akcioni plan za politiku hrane i
ishrane 2007-22, (WHO, 2) u okviru koga je identifikovan niz aktivnosti za
poboljsanje ishrane i bezbednosti hrane, u koje su ukljuceni vladini sektori, javni i
privatni. Predvida se da ovim akcionim planom zemlje Clanice razvijaju, sprovode i
upravljaju politikom hrane i ishrane.

Rezultat aktivnosti predvidenih Akcionim planom za hranu i ishranu evropskog
regiona za 2014-2020 (WHO, 2013) vidljiv je u radnoj verziji dostupnoj na sajtu
Svetske asocijacije za javno zdravlje, u kojoj se isti¢e da je u poslednje dve decenije
primeéen znacajan napredak u razvoju politike za poboljSanje nutritivnog i
zdravstvenog statusa zdravlja, blagostanja i spre¢avanja nezaraznih bolesti povezanih
sa ishranom u regionu Evrope. Medutim, osnovni faktor rizika, kada je u pitanju
ishrana koja uzrokuje hronicne nezarazne bolesti, jeste i dalje hrana sa visokim
sadrzajem masti, trans masnih kiselina, $ecera i soli (HFSS - Foods high in saturated
fats, trans-fatty acids, free sugars or salt). S obzirom na to da je pove¢an unos HFSS
hrane, nesumnjivo, osnovni razlog za gojaznost i visak kilograma, prioritet za akciju u
evropskom regionu treba da bude modifikacija i kontrola visokog unosa hrane bogate
mastima, Sec¢erom i solima (HFSS) i malog unosa povréa i voca.

Poseban naglasak u okviru strategije za o¢uvanje zdravlja ljudi treba staviti na
kontrolu proizvodnje i ponude hrane optimalnih vrednosti, kao i njihove dostupnosti
Siroj populaciji. Fokusiranje prehrambene industrije na proizvodnju i oglasavanje
namirnica sa manjim procentom masti, soli i SeCera, samo je jedan aspekt reSavanja
problema zdravlja ljudi, koji moze biti sagledan u okviru primene i aktivnosti
odgovornog marketinga.

Da bi se smanjio rizik od nezaraznih bolesti potrebno je slediti preporuke
zdravstvenih organizacija koje se odnose, pre svega, na to da ishrana treba da sadrzi
veoma nizak unos trans masnih kiselina (TFA), a to je manje od 1 % ukupnog
energetskog unosa. Pored toga, SZO je predlozila da unos slobodnih $e¢era bude
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manji od 10% u odnosu na ukupni energetski unos, jer je prekomerni unos
prehrambenih Se¢era povezan, takode, sa gojaznoscu i veéim rizikom od hroni¢nih
bolesti. Takode, Svetska zdravstvena organizacija upozorava da je unos soli veoma
visok, procenjuje se izmedu 5 i 18 grama dnevno, a da bi se preventirale
kardiovaskularne bolesti, preporuka je za starije osobe od 18 godina, da unos soli
bude manji od 5 grama dnevno.

S obzirom na ¢injenicu da se gojaznost i hroni¢ne nezarazne bolesti u velikoj
meri mogu spreciti, deo odgovornosti za reagovanje na problem njihove ekspanzije
medu populacijom treba da preuzmu, kako centralne i lokalne vlasti, tako i privreda,
posebno industrija hrane, koja bi trebalo da preferira proizvodnju optimalno
prihvatljivih, sa aspekta zdravlja, namirnica, neprofitne organizacije, ali i svaki
pojedinac. Vaznu ulogu u oblikovanju izbora nacina zivota i ishrane zauzima, pre
svega, porodi¢no vaspitanje, li¢ni pristup, a potom, okruZenje i drustvo, zdravstvene
organizacije, ali i industrija hrane, koja treba da proizvodi i pruza zdraviji izbor
namirnica i da, ukljucujuéi koncept odgovornog marketinga, promovise proizvodnju i
ponudu manje Stetnih, po zdravlje, prehrambenih proizvoda.

3 Uloga prehrambene industrije u o¢uvanju zdravlja ljudi

Sa ciljem da pomognu u o¢uvanju zdravlja ljudi i, u tom smislu, da podrze Globalnu
strategiju ishrane, fizicke aktivnosti i zdravlja, koju je 24. godine donela Svetska
zdravstvena organizacija, veliki broj proizvodaca hrane i bezalkoholnih pica je 28.
godine formirao medunarodnu alijansu za hranu i pi¢e (International Food &
Beverage Alliance - IFBA), utvrdivsi pet osnovnih obavezujuéih ciljeva:

e razvoj novih prehrambenih proizvoda u cilju unapredenja nacina ishrane;

e  jednostavne i razumljive informacije o prenhrambenim proizvodima;

e odgovoran marketing i oglaSavanje prehrambenih proizvoda, posebno
namenjenih mladoj populaciji;

e  podizanje nivoa svesti o znacCaju izbalansirane ishrane i redovnoj fizickoj
aktivnosti;

e aktivnu podrdku partnerstvu javnog i privatnog sektora za ostvarivanje
Globalne strategije SZO.

Na osnovu sekundarnog istraZivanja ustanovljeno je da su kompanije koje
primenjuju druStveno odgovoran marketing, istovremeno, ¢lanice IFBA alijanse i
poznate kao svetski lideri u proizvodnji hrane i bezalkoholnih pi¢a. One zaposljavaju
viSe od 3,5 miliona ljudi Sirom sveta, a ukupan godisnji prihod u 22. godini iznosio je
oko 422 milijarde dolara. To su: Coca-Cola Company, Ferrero, General Mills, Grupo
Bimbo SAB de CV, Kellogg Company, Mars Incorporated, McDonald's, Mondeléz
International, estlé, PepsiCo i Unilever. Pored toga, Svetska zdravstvena organizacija
dala je instrukcije kompanijama prehrambene industrije za promociju zdrave ishrane,
koje obuhvataju slede¢e (WHO, 2013):

e  redukciju sadrzaja masti, Secera i soli u gotovoj hrani;
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e izbor zdravih i hranjivih namirnica dostupan i pristupatan svim
potrosacima;

e odgovoran marketing prehrambenih proizvoda;

e  dostupnost zdravih namirnica i podrska redovnoj fizickoj aktivnosti na
radnom mestu.

S obzirom na napred izneto, uloga prehrambene industrije, po misljenju autora
ovoga Clanka, moze se posmatrati sa viSe aspekata. Jedna dimenzija odnosi se na
sveukupnu drustvenu odgovornost koju prehrambena industrija treba da pokazuje u
odnosu na zastitu zivotne sredine, kako bi potro$acima omogucila proizvodnju zdrave
i bezbedne hrane, a time i bolji kvalitet Zivota (Urosevi¢ & Kokeza, 2012). Drugi
aspekt tretira pitanja eti¢nosti u odnosu na proizvodnju namirnica sa manje masnoce,
Secera 1 soli, §to je i preporuka zdravstvenih organizacija, a tre¢i ukljucuje pitanje
odgovornosti u odnosu na zastitu prava potrosaca i istinitost informisanja. Polazeé¢i od
¢injenice da potrosSaci biraju prehrambene proizvode delimi¢no i u odnosu na to u
kojoj meri su proizvodi dostupni, na koji nacin se promovisu, kolika im je cena i kako
su distribuirani (uffield Council on Bioethics, 2), autori sagledavaju ulogu
prehrambene industrije u ocuvanju zdravlja ljudi i u uklju¢ivanju koncepta
odgovornog marketinga. Proizvodaci hrane treba da budu osetljivi, kako na ukuse
potrosaca, tako i na njihova ocekivanja i da se zalazu, istovremeno, za proizvodnju
kvalitetne, zdrave hrane, i za davanje jasnih, doslednih i ta¢nih informacija o
proizvodima, pri ¢emu bi njihova uloga trebalo da se ogleda i u pomo¢i potrosac¢ima u
odabiru zdravih prehrambenih proizvoda. Pored primene koncepta drustveno
odgovornog marketinga, prehrambena industrija ¢e, garantujuci profesionalno etic¢ku i
socijalnu odgovornost, uticati na poboljSanje zdravlja i ukoliko primenjuje 1SO i
HACCAP standard koji se odnose, ne samo na pravilnu proizvodnju, ve¢ i na cuvanje
i bezbednost namirnica.

U pogledu poboljSavanja zdravlja i ublazavanja problema gojaznosti,
kardiovaskularnih oboljenja, kao i kancerogenih, koji su uzrokovani preteranom
konzumacijom nezdravih namirnica, prehrambena industrija bi trebala da intenzivno
saraduje sa institucijama drzave, nau¢nim i zdravstvenim institucijama, tako Sto ¢e
podrzati i ojacati procese edukacije o pravilnoj ishrani i ponuditi izbor zdravijih
prehrambenih proizvoda. Dakle, uloga prehrambene industrije u ocuvanju zdravlja
ljudi, moZe biti sagledana i u okviru podrske kampanjama protiv gojaznosti, fizicke
neaktivnosti i konzumiranja po zdravlje Stetnih proizvoda, gde bi se ona pojavljivala
kao konstruktivni partner asocijacijama za zastitu zdravlja ljudi. U okviru sveukupne
uloge prehrambene industrije u o¢uvanju zdravlja ljudi vaznu ulogu ima odgovorni
marketing, koji je primenjiv u svim prikazanim aspektima, kao i u vodenju kvalitetne
komunikacije izmedu institucija koje brinu o zdravlju ljudi i prehrambene industrije,

podrazumeva i konzumaciju zdravijih Zivotnih namirnica.
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4 Odgovorni marketing i oglaSavanje prehrambenih proizvoda

Imajuéi u vidu sve ucestalije Sirenje razli¢itih informacija iz brojnih izvora, kao i
njihovu sve Siru dostupnost, §to uklju¢uje i informacije o prehrambenim proizvodima,
navikama, stilu i kulturi Zivljenja, sve <¢eS¢e se postavlja pitanje njihove
verodostojnosti i pouzdanosti. U tom pogledu, promocija zdravog nacina Zivota, uz
ishranu koja podrazumeva konzumiranje namirnica optimalnih nutritivnih vrednosti,
kao 1 otvaranje moguénosti dijetetskog izbora, blisko korespondira sa primenom
odgovornog marketinga. Ovaj koncept, koji svoje aktivnosti bazira na pove¢anom
nivou drustvenoodgovornog ponaSanja, pre svega, podrazumeva istinito, eti¢no i
legalno, na zakonskoj osnovi, zasnovano poslovanje. Odgovorna marketinska
komunikacija moze da pomogne potrosac¢ima u donosenju ispravne odluke o kupovini
i koris¢enju zdravijih prehrambenih proizvoda, kao i u razumevanju znacaja ishrane,
dijete, ili fizicke aktivnosti, za zdrav stil zivota. U tom pogledu, marketin§ke poruke
koje prehrambena industrija upucuje konzumentima, treba da se krecu u okviru tri
tipa: racionalni, emocionalni i moralni (Andreasen & Kotler, 2008, str.2). Nacionalne
poruke treba da promovisu kvalitet, vrednost i ekonomski aspekt, emocionalne poruke
treba da probude pozitivne ili negativne emocije u odnosu na motivaciju za
konzumiranje ili odbacivanje proizvoda odredenih vrednosti, pri ¢emu emocionalni
tip sa pozitivnim porukama, podrazumeva promovisanje uZivanja, ljubavi, ponosa.
Dok emocionalni tip sa negativnim porukama treba da izrazava osecanje straha,
krivice ili stida. Moralne poruke usmerene su ka onim pitanjima koja se ti¢u
ispravnosti, istinitosti i pouzdanosti. ako, uz odgovornu marketinsku komunikaciju,
koja je u skladu sa principima pravilne ishrane, znacajem fizicke aktivnosti i slobode
licnog izbora, kompanije prehrambene industrije preuzimaju deo odgovornosti. I u
tom pogledu, dobra komunikacija, druStveno odgovorna i dobra poslovna praksa,
zna¢i da su proizvodac¢i hrane svesni potrebe da potrosacima obezbede posStene i
istinite informacije o njihovim proizvodima, kako bi im se pruzile razlicite
mogucnosti izbora u skladu sa njihovim potrebama, Zeljama, ukusima i licnim
prioritetima.

Posebno osetljivo pitanje predstavlja upucivanje poruka deci. Upravo zbog
nedostatka iskustva, kao potrosaca, deca zasluzuju izuzetno pazljiv tretman
marketinskih stru¢njaka. Medunarodna privredna komora, zbog ¢injenice da deca
slabije procenjuju informacije koje plasiraju marketinski stru¢njaci, ukljucila je u
smernice i pravila, posebne odredbe o marketinskim komunikacijama sa decom (ICC,
2 2), koje su obavezujuce za sve ucesnike na trzistu, koji su duzni da promovisu i
prodaju svoje proizvode za decu na odgovoran na¢in. Medunarodna privredna komora
istice, takode, da su roditelji i drustvo odgovorni za dobrobit deteta i da igraju glavnu
ulogu u velikom broju odluka koje se ticu dece, ukljucujuci i izbor namirnica i nacina
ishrane, fizi¢ke aktivnosti i zdravlja.

U cilju reSavanja problema javnog zdravlja ljudi, kao i podrSke industriji hrane u
okviru primene koncepta odgovornog marketinga, Komisija za marketing i
oglasavanje Medunarodne privredne komore, dala je uputstva i okvire za odgovornu
marketing komunikaciju prehrambenih proizvoda. Pomenuti okvir odnosi se na
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odgovoran marketing hrane i pi¢a koji promovise ekonomski razvoj, podrzava izbor
potrosaca i podsti¢e kompanije da se takmice u ponudi proizvoda koji odraZavaju
interese i teznje potrosaca. Cilj ovog okvira Medunarodne privredne komore jeste da
obezbedi dodatne smernice za samoregulaciju i time pomogne proizvodacima hrane u
kreiranju marketinske poruke prehrambenih proizvoda, odnosno, da primenom ovih
pravila posluje efikasno i drustveno odgovorno.

Sustina okvira za primenu odgovornog marketinga prehrambenih proizvoda jeste
(ICC, 2012):

1. Sveobuhvatna marketinska komunikacija treba da bude legalna, potvrdena,
autenti¢na i istinita. Primena ovog principa podrazumeva da nutritivne informacije i
tvrdnje o dobrobitima po zdravlje i znacaju za pravilnu ishranu moraju imati ¢vrstu
nau¢nu osnovu. Tvrdnje u vezi sa proizvodima treba da budu prenete u skladu sa
prirodom i obimom dokazanog, jer samo tako mogu potro$acima pruziti relevantne
informacije.

2. Sveobuhvatna marketinska komunikacija treba da bude osmisljena i izvedena u
skladu sa poStovanjem principa drustvene i profesionalne odgovornosti, i u
saglasnosti sa nacelima lojalne konkurencije. Marketing prehrambenih proizvoda ne
treba da podstice ili toleriSe viSak potrosnje i veli¢ine porcija treba da odgovaraju
prikazanim parametrima. Marketinska komunikacija ne treba da ugrozi znacaj zdravih
stilova zivota.

3. Marketindka komunikacija treba da bude osmisljena tako da ne zloupotrebljava
poverenje potrosaca i da ne koristi nedostatak njihovog iskustva ili znanja. Na
mestima gde koriS¢ene tvrdnje ili terminologiju potrosac¢ moze pogre$no protumaciti,
poput tvrdnji o zdravlju ili ishrani, neophodno je pruziti odgovarajuce nau¢ne dokaze.

4. Marketinska komunikacija treba da bude istinita i da ne dovodi u zabludu
potrosaca, zbog propusta, dvosmislenosti ili neumerenosti, a posebno u pogledu:
karakteristika proizvoda materijalne prirode, kao $to su: priroda, sastav, naini datum
proizvodnje, rok upotrebe, efikasnost i ucinak, koli¢ina, komercijalno i geografsko
poreklo ili ekoloSki uticaj; Tekst, zvuk i vizuelne prezentacije prehrambenih
proizvoda trebalo bi da ta¢no predstavljaju materijalne karakteristike proizvoda, kao
Sto su: ukus, nutritivni sastav, a ne bi trebalo da obmanu potrosace o bilo kojoj od tih
karakteristika.

5. U marketinSkoj komunikaciji ne treba:

e  zloupotrebljavati tehnicke podatke, kao §to su npr. rezultati istrazivanja ili
navodi iz tehnic¢kih i nauénih publikacija;

e  predstavljati statisticke podatke tako da oni preuvelicavaju validnost izjave
0 proizvodu;

e  koristiti nau¢nu terminologiju ili vokabular tako da lazno sugerisu da izjava
0 proizvodu ima naucnu vrednost.

Sve informacije i tvrdnje o nutritivnoj i zdravstvenoj Koristi prehrambenih
proizvoda treba da imaju ¢vrstu nauc¢nu osnovu. Potrosacki ukus ili testovi prednosti
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ne treba da budu kori$éeni tako da potenciraju statisticku vaznost ako je nema. Izjave
treba da se zasnivaju na prihvac¢enom i priznatom misljenju stru¢njaka.

6. Posebno treba voditi ratuna o marketinskoj komunikaciji usmerenoj na ili sa
motivima dece ili mladih ljudi. Takva komunikacija ne bi trebalo da ugrozi pozitivno
druStveno ponaSanje, stil i stavove. U okviru primene odgovornog marketinga
prehrambenih proizvoda za decu, animacije i fantazije su dozvoljene, ali poruke ne bi
trebalo da stvore osecaj hitnosti i da aludiraju na nisku cenu. Stoga, u komunikaciji sa
mladom, kao i starijom decom, treba voditi raCuna da se ne koristi masta deteta na
nacin koji bi mogao da ga dovede u zabludu o koristima po zdravlje proizvoda.

5 Primeri dobre prakse kompanija prehrambene industrije

Istrazivanja (Rabobank, 2013) pokazuju da stanovnici zapadne Evrope, Japana i
SAD-a konzumiraju manje zdrave hrane u poslednjih nekoliko godina. U mnogim
slucajevima, konzumacija hrane je i dalje van smernica Svetske zdravstvene
organizacije, iako je oCuvanje zdravlja jedan od glavnih trendova koji bi trebalo da
ima upliva na potroSnju hrane. Razlozi za to su kompleksni. Izvesno je da pad
raspolozivih prihoda, kao rezultat finansijske krize, ima znacajnu ulogu. Nadalje,
istrazivanja pokazuju da povecanje cena drugih proizvoda, kao $to su alkohol i mle¢ni
proizvodi, takode dovodi do smanjene kupovine, npr. voc¢a i povréa. Medutim, po
misljenju autora ovoga ¢lanka, znac¢ajnu ulogu u konzumaciji nezdravih proizvoda
ima neeti¢no i drustveno neodgovorno ponasanje mnogih proizvodaca hrane, koji
forsiraju proizvodnju i promociju preradene, gotove hrane, koja je vidljiva, ne samo u
Stampanim, elektronskim medijima i na internetu, ve¢ i u skolama, trznim centrima, i
drugim javnim prostorima, dok je promocija voca i povr¢a smanjena. lako opravdanja
nalaze u smanjenom budZetu za promociju i izgradnju brenda voca i povréa u odnosu
na gotove, preradene prehrambene proizvode, to nije dovoljan razlog. Posebno
neodgovorno poslovno ponaSanje prehrambene industrije, i sa aspekta odgovornog
marketinga, moZe se sagledati u primerima kada se promotivna mo¢ brendova koristi
kao adut namenjen potroSac¢ima koji brinu o svom zdravlju, u tvrdnjama da odredena
preradena hrana sadrzi ,,0dsto masti”, ,,da je dijetalna” ili ,da sadrZi vitamine”.
Takode, sekundarna istrazivanja pokazuju i da mnogi subjekti prehrambene industrije
u cilju komercijalnog marketinga koriste zdravstvene prednosti voca, kada
reklamiraju svoje proizvode, a da oni, zapravo, sadrze malo ili uopste ne sadrze voce.
Ovakve zloupotrebe, ne samo da donose Stetu javnom zdravlju, ve¢ i narusavaju ugled
samog marketing koncepta primenjenog za tu svrhu.

S druge strane, direktan doprinos kompanija za proizvodnju hrane i pi¢a u
nastojanjima da se oc¢uva zdravlje ljudi, moZze se sagledati u publikaciji koju je izdalo
UdruZenje za obrazovanje o ishrani i ponaSanje, (SNEB,) u kojoj su prikazani
postignuti rezultati americkih kompanija, proizvodaca hrane i pic¢a, u periodu od
2002-2009. (Kapica, 2011):

e  razvijeno je i uvedeno vise od 2% zdravijih proizvoda;
e eliminisane su, ili smanjene, trans masti u vise od 10.000 proizvoda;
e eliminisane su, ili smanjene, zasi¢ene masti u vise od 6.600 proizvoda;
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e  smanjen je Secer i ugljeni hidrati u vise od 3% proizvoda;
e smanjen je sadrZaj kalorija za viSe od 3.5% proizvoda.

Osim toga,

e  93% ovih kompanija razvija, uvodi na trziSte i marketinski promovise
zdravije proizvode;
9% aktivno promovise zdrave stilove Zivota;
52% je kreiralo proizvode specifi¢ne gramaze namenjene deci;
49% je uveo pojedninacna pakovanja, kao $to su pakovanja od kalorija;
98% preduzeca ima na radnom mestu, vellness programe za njihove
zaposlene
ove kompanije troSe viSe od 3 miliona dolara za aktivnosti u vezi sa
ishranom i zdravljem, kao i za razli¢ite donacije zajednici;
kao znak posvecenosti zdravoj telesnoj tezini, ove kompanije su dale
obecanje da ¢e eliminisati ,5 triliona kalorija iz ishrane.

Analizom izveStaja drustveno odgovornog poslovanja za 2011. i 2012. godinu
svetskih lidera prehrambene industrije, kao 5to su: Coca-Cola, Heinz, Cadbury,
Campbell's, Nestle i Sodexo, moze se uociti ukljuéivanje kompanija proizvodaca
hrane u reSavanje problema narusenog zdravlja populacije i njihov doprinos koji se
ogleda u smislu proizvodnje zdravijih namirnica, ali i u aktivnostima u vezi sa
karakteristikama proizvoda, oznaCavanjem, plasiranjem i marketingom hrane.
Konkretno, veliki svetski proizvodaci hrane, preduzeli su znaCajne drustveno
odgovorne aktivnosti u oblastima oznacavanja proizvoda, unapredenja fizicko-
hemijskog sastava i nutritivne vrednosti prehrambenih proizvoda, u primeni
odgovornog marketinga i edukativnih akcija u vezi sa ishranom i zdravljem.

U nastavku su prikazani izvodi iz sekundarnih analiza koji upucuju na primenu
koncepta odgovornog marketinga i evidentnost postignutih rezultata u cilju ocuvanja
zdravlja ljudi:

1. Oznacavanje proizvoda

e jasno i vidljivo oznacena nutritivna vrednost; edukacija potroSaca o
sastojcima i kalorijskoj vrednosti (Coca Cola, Heinz),

e razumna upotreba konditorskih proizvoda putem jasnog obeleZavanja
nutritivne vrednosti proizvoda, (Cadbury)

e  prisustvo aditiva jasno oznaceno na deklaraciji; upotreba samo onih aditiva
koji su odobreni od regulatornog tela, (Cadbury)

e svaki proizvod je obelezen i deklarisan za minimalno pet sastojaka
(energetska vrednost, proteini, ugljeni hidrati, Seeri, masti), a negde i
zasi¢ene masti, vlakna, a, soli (Cadbury),

e posebno oznaceni proizvodi — bez glutena (Campbell's).
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2. Fizi¢ko-hemijski sastav i nutritivna vrednost

povecana upotreba prirodnih sastojaka (prirodne boje, bez vestackih boja i
konzervansa) (Coca Cola),

vitaminizirana voda — sadrzi 0 cal ili 10 cal (sadrzi prirodni zasladiva¢ —
stevia) (Coca Cola),

poveéan broj proizvoda koji sadrze prirodni voéni sok ili druge
funkcionalne dodatke (za metabolizam, imunitet) (Coca Cola),

smanjenje % soli (Nestle),

Smanjenje % soli, SeCera, masti, a (Heinz),

smanjenje nivoa Na (Campbell's),

teznja ka potpunoj eliminaciji vestackih boja i aroma (Nestle),

teznja ka potpunoj eliminaciji hidrogenizovane biljne masti ( Nestle),
kreiranje proizvoda sa iskljucivo prirodnim sastojcima ( Nestle),

potpuno eliminisanje nezasi¢enih masti (Campbell's),

upotreba organske hrane kao sirovine za de¢ju hranu (Heinz),

novi proizvodi koji pomazu ocuvanju zdravlja - keCap bez dodate soli i sa
smanjenim sadrzajem SeCera; obroci sa dodatim omega 3 masnim
kiselinama (Heinz),

3% konditorskih proizvoda je bez Secera ili sa prirodnim bojama i
aromama, ukljucujuci i ¢okoladu (Cadbury),

uvodenje interne kontrole, uz koris¢enje alergena na: ribu, skoljke, kikiriki,
jaja, susam, proteine soje, gluten, mle¢ne proteine (Campbell's),
ogranicenje upotrebe GM sastojaka, posebno kada su u pitanju derivati
soje, kanole ili kukuruza (Campbell's),

ponuda porcija koje obezbeduju zdrav nutritivni obrok (ograni¢ena
kalorijska vrednost, % masti, % soli, % Secera i % a) za decu Skolskog
uzrasta (Sodexo).

3. Odgovoran marketing

saradnja sa roditeljima, nutricionistima i prosvetom u cilju ogranienja
koli¢ine osvezavajuéih bezalkoholnih pi¢a u $kolama (Coca Cola),
zabranjeno reklamiranje proizvoda (obuhvata sve proizvode i sve
marketinske tehnike) deci mladoj od 2 god. (Coca Cola),

promovisanje razumne upotrebe konditorskih proizvoda, uravnotezenog
stila Zivota, zastite dece i podrske ulozi roditelja (Cadbury),

izostanak prodaje konditora u osnovnim Skolama; u srednjim Skolama i na
koledzima prodaja je po pozivu; prate se nutritivne preporuke koje su
donele obrazovne institucije (Cadbury).

4. Akcije u vezi sa ishranom i zdravljem
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o ,Be treatwise— ima za cilj da pomogne razumnoj upotrebi konditorskih
proizvoda i da opomene potrosace da konditorski proizvodi mogu
predstavljati pretnju po zdravlje. Deo ove inicijative je i GDA (preporu¢ena
dnevna prosecna vrednost za odrasle, zasnovana na unosu 2000 kcal)
(Cadbury),

e  jasna komunikacija sa potroSa¢ima omogucava im da naprave zdraviji
izbor za uravnoteZenu ishranu ( Nestle),

o  fondacija za zdrav zivot — Kampanja ,,Mikroelementi u ishrani dece®
(Svetska zdravstvena organizacija je objavila da je lo3a zastupljenost Fe,
vitamina A i J u ishrani dece i da to moze dovesti do smrtnosti
novorodenih, male otpornosti na bolesti, ograni¢enog rasta i razvoja)
(Heinz),

e promovisanje pravilne ishrane: celo zrno zitarica, organska hrana,
odrzavanje normalne telesne tezine (proizvod: light soup) i zdrave ishrane
(supe sa vitaminima A i C, Ca, Fe, proteinima i celulozom) (Campbell's),

e unapredivanje zdravlja mladih u lokalnoj zajednici smanjenjem gladi i
decje gojaznosti za 50% (Campbell's),

e  ostvarivanje pozitivnog uticaja na Zivot miliona mladih uz volonterski rad i
programe (Campbell's),

e  ukljucivanje programa raznovrsne i izbalansirane ishrane, kao i razvoja i
unapredenja zdravlja i zdravog nac¢ina Zivota (Sodexo),

e ukljuéivanje programa za borbu protiv gladi — programi pruzanja
besplatnih zdravih obroka tokom letnjeg perioda deci i studentima koji su
na ivici gladi (Sodexo),

e  unapredenje zdravlja i Smanjenje gojaznosti (severna Karolina — najveéi %
gojaznih u SAD) — posebno nutritivno izbalansirani obroci za bolnice u
ovom delu SAD, kojim se unapreduje zdravlje i smanjuje gojaznost
stanovnistva (Sodexo).

6 Zakljuéak

Koris¢ena metodologija istrazivanja u ovom radu pokazuje na jednoj strani mo¢ koju
ima i moze imati marketing koncept kori§¢en u svrhu zastite zdravlja ljudi. Brojni
primeri vode¢ih kompanija u svetu koje se bave proizvodnjom i preradom Zivotnih
namirnica, uz uvaZavanje principa druStvene odgovornosti i primenu odgovornog
marketinga, a koji su bili predmet opservacije autora ovoga rada, upravo govore u
prilog izrecenoj tvrdnji. S druge strane, ukazuje i na opasnosti koje se javljaju ukoliko
se zloupotrebljavaju podaci 0 proizvedenim Zivotnim namirnicima, ili preferira
proizvodnja nezdravih namirnica u odnosu na one sa manjim koeficijentom Stetnih
sastojaka, a sve u svrhu ostvarivanja ekonomske dobiti. Imajué¢i u vidu takva
saznanja, dolazi se do zakljucka da je uloga prehrambene industrije u ocuvanju
zdravlja ljudi znacajna, a da primena odgovornog marketinga, nastalog iz holistickog,
sveobuhvatnog marketing koncepta, koji uvazava pored ekonomskih, socijalne i
eticke ciljeve, predstavlja paradigmu za ostvarenje opSte druStvene koristi u domenu
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zastite zdravlja ljudi. Fokusirajuéi identifikaciju 1 satisfakciju korisnika, ovaj
marketing koncept primenjen u prehrambenoj industriji, aktualizuje druStveno

namirnica i na taj nac¢in, umnogome, doprinosi ocuvanju zdravlja ljudi.
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Sazetak

IstraZivanja su pokazala da je uspeh u pozicioniranju brenda na trzistu, posledica
konkretnog i ciljnog fokusiranja na odredeni proizvod ili uslugu. Proizvod ili usluga
moraju biti jasno izdvojeni u svesti krajnjeg kupca, u ovom slucaju nezavisnih
autoservisera, podsecaju¢i ih u svakom trenutku na svoje postojanje i tako
predstavljajuci njihov prvi izbor. U vremenu recesije, veoma je vazno saCuvati svakog
krajnjeg kupca, a poseban izazov je “osvajanje” novih kupaca, na postoje¢im, ali i
novim trzistima. U ovom radu ¢e biti govora o aktivnostima unapredenja prodaje
prilikom ulaska identifikovanog brenda “AM” (Auto Milovanovi¢, d.o.0) na novo
trziSte. Hipoteze koje ¢e biti dokazane vezane su za znaCaj edukativno-zabavnih
manifestacija, u cilju unapredenja prodaje, zatim za efekte oglasavanja na podrucju
nekih delova Republike Srpske, te Bosne i Hercegovine, i prepoznavanje istih na
novim trzistima, a vezane su i za spremnost ulaganja nezavisnih autoservisera u novu
servisnu opremu, u odnosu na starosnu dob. Hipoteze su dokazivane po razinama
spoznaje, dakle prvo generalna, a potom i kolateralne hipoteze. Koriste¢i plan
uzorkovanja, definisana je ciljna populacija, a to su nezavisni autoserviseri, Koji
deluju na podrucju opstine Doboj (BiH), a ispitanici, njih 66 su kontaktirani

* Rad je bio prezentovan na Medunarodnoj konferenciji o drustvenom i tehnoloskom razvoju
STED 2013, odrzane 26. i 27.09.2013.godine u Banjoj Luci u organizaciji Univerziteta za
poslovni inZenjering i menadZment Banja Luka.

4 Tadeusa Koféuska 63, 11000 Beograd; Telefon: ++387 65 644 135, E-mail:
mirjana. milovanovic.1757@metropolitan.ac.rs

% Tadeusa Kodéuska 63, 11000 Beograd; E-mail: nenad.peric@metropolitan.ac.rs
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upitnikom, koji su sami popunjavali odmah po primitku na zavrSetku oficijelnog dela
edukativne manifestacije “AM Doboj 2013”. Metode statisti¢ke obrade podataka su
deskriptivna analiza i Hi-kvadrat test. Evaluacijom dobijenih podataka i pracenjem
ukupnih prihoda, zakljuuje se da su nezavisni autoserviseri, nakon edukativno-
zabavne manifestacije, poceli koristiti sve do tada nepoznate pogodnosti, koje im je
firma “AM" nudila. Vazno je napomenuti da su ispitanici, nezavisni autoserviseri,
pristigli iz 14 razlicitih mjesta regije Doboj, te da su na pitanja, koja su bila vezana za
unapredenje prodaje, te uslugu i kvalitet, pozitivno odgovarali u skoro 100%
slucajeva.

Kljucne reéi: unapredenje prodaje, brend, nezavisni autoserviseri, edukativno-
zabavna manifestacija, statisticka obrada podataka.
JEL: M31

Summary

Research has shown that the success of the brand positioning in the market is the
consequence of a specific targeting and focusing on a particular product or service.
The product or service must be clearly separated in the mind of the final user, in this
case- the independent car dealers, reminding them at every moment of their existence,
thus presenting their first choice. In times of recession, it is very important to retain
every final user. It is a challenge to “"conquer” new customers in existing and new
markets. This paper will discuss the effects of integrated marketing communications
when entering indentified brand name to the new markets.The hypotheses to be
proven are related to the importance of educational and entertainment events for
improving sales. They are also related to the effects of advertising in some parts of the
Republic of Srpska and Bosnia and Herzegovina, recognizing them in new markets
and to independent automotive technician’s willingness of investing in the new
service equipment related to age. Hypotheses were detected by the levels of
knowledge which means-the general ones first and the collateral hypotheses as the
second ones. Using a sampling plan, defined the target populations that are
independent automotive technician acting within the municipalities of Doboj (BiH),
and the participants, 66 of them were contacted questionnaire, which are filled
immediately upon receipt at the end of the official part of the educational event "AM
Doboj 2013 ". Methods of statistic data processing (SDP ) were the descriptive
analysis and Chi-square test. Afterdoneevaluatingthe data andmonitoringof total
revenue, the conclusion is that theindependentautomotive technician, afteran
educational andentertaining events, beginusing allpreviously
unknownbenefitstotheircompany "AM" offers. It is important tomention that,
independent automotive technician, came from14 differentregionsofDoboj,
andthequestionsthat wererelated tosales promotion, and good serviceand quality,
in100% of cases respondedpositively.

Keywords: sales promotion, brand, independent automotive technician,
educational and entertainment events, statistic data processing (SDP).
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1 Uvod

Razmatrajué¢i “22 nepromenljiva zakona brendinga“ moze se zakljuditi da se sam
proces brendinga treba desiti u svesti krajnjih potroSaca (Ries and Ries, 1998).
Brending jeste psiholo3ka kategorija, jer je danas u marketingu pre svega vazno da se
poznaju ljudske emocionalne Zelje i potrebe. Neki smatraju da brending nije nista
drugo nego svojevrsna pretprodaja proizvoda i usluga. Uvazavaju¢i sva “22
nepromenljiva zakona brendinga“, izvla¢i se zakljuak da prvo treba napraviti
ozbiljnu, odnosno veliku reklamnu kampanju, kako bi se novi proizvod predstavio na
trziStu, a da se onda, postujuci “Zakon reklame®, nastavi kontinuirano oglasavanje. Ne
treba zaboraviti da je jedna od funkcija oglasavanja i podseanje potroSaca na
proizvod. Kada uspemo da svoj proizvod izdiferenciramo od ostalih “istih“ proizvoda
na trzistu i da ga, kao takvog, mozemo i odrZati, onda se moze smatrati da smo
uspesni u brendingu. | sam Martin Lindstrom, tzv. ,brending guru®, autor knjiga o
savremenom marketingu i neuromarketingu, kao sto su “Kupologija“ i “Brand sense*
(kod nas preveden kao “Osecaj za brend) potvrduje ¢injenicu da je percepcija brenda
u svesti potrosaca. Ta percepcija se kreira kroz iskustvo, koje oni imaju sa vasim
proizvodom ili uslugom.Sto se vise ¢ula angazuje u kreiranju tog iskustva, utoliko je i
brend snazniji (Lindstrom, 2009).

U ovom radu ¢e se razmatrati poslovanje firme ,,Auto Milovanovi¢* d.o.o. iz
Banje Luke, koja se bavi prodajom auto delova za sva evropska, japanska i korejska
vozila. Kompanija ,,AM Group®, u ¢ijem sastavu deluju: “Lukena autodelovi” -
Srbija, “Lukena avtodelovi” - Makedonija, te “Auto Milovanovi¢” — BiH, jedna je od
vodecih trgovackih kompanija u ovoj delatnosti, koja je za 14 godina postojanja
izlagala na vode¢im sajmovima automobilske industrije, kako u regionu, tako i u
svetu. Godinama se ulazu obimni napori, kako bi se vlastiti brendovi, ali i sama
kompanija, predstavila u najboljem svetlu, a na podruc¢ju BiH za sada posluje Sest
maloprodaja i jedna veleprodaja autodelova i prateCe opreme. Direktni su uvoznici i
distributeri svetskih poznatih brendova auto delova (“Febi”, “Bilstein”, “Blue Print”,
“EIf”, “Castrol”, “Mapco” i dr.), ali i vlastitih brendova auto delova (“AC Power”,
“Kular”, “Vector”, “Rubby”, “Topam” i dr.). Vrednujué¢i brend, po Modelu Aaker
(kategorije aktive su: lojalnost brendu, svest o brendu, percipirani kvalitet, asocijacije
brenda i ostala vlasni¢ka imovina), pristupilo se Sirenju lanca maloprodajnih objekata
prvo prema Posavini (Modric¢a, Republika, Srpska), pa potom prema severnom delu
BiH (Doboj, Republika Srpska).

Ovim radom ¢e se predstaviti pojedine integrisane marketinSke komunikacije,
koje su koris¢ene kod ,,0svajanja“ novog trziSta — regije Doboj, te njihovi efekti.
Poseban akcenat Ce se staviti na organizovanje edukativno-zabavnih manifestacija za
krajnje kupce, kao vazan deo unapredenja prodaje.
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2 Unapredenje prodaje

Unapredenja prodaje najbolje funkcioniSu, kada se pomocu njih privuku kupci
konkurenata. Ukoliko proizvod kompanije nije superioran, postoji velika verovatnoca
da ¢e se ucesce brenda vratiti na nivo koji je imao pre promocije.

Vode¢i racuna o unapredenju prodaje, koje je organizovano od strane
maloprodavaca, detaljno su se istraZivali izbori instrumenata unapredenja prodaje.
Zaklju¢ak je da su najefikasniji instrumenti u komunikaciji sa krajnjim ciljanim
kupcima — autoserviserima: privilege-loyalty kartice (-20%), ponude refundiranja
gotovine, premije i programi ucestalog kupovanja, vezane i unakrsne promocije,
edukativno-zabavne manifestacije, te nagrade. Poznato je da je unapredenje prodaje
najefektivnije onda kada se koristi zajedno sa oglaSavanjem (Kotler& Keller, 2006,
str. 588). Izostravajuc¢i fokus grupe, u okviru kategorije autoservisera, posebno se
pristupilo najbolje kotiranim nezavisnim autoserviserima, kako bi se maksimizirala
buducéa saradnja (ziralno kupovanje, beskamatno kreditiranje, potpisivanje godisnjih
poslovnih ugovora, podsticajni govori za servisnu opremu).

Promovisanje sopstvenih brendova, te ulaganje u sponzorisanje istih, omogucice i
dalje poslovanje uz ostvarivanje nize cene uz vecu profitnu marzu. Nakon detaljne
procene snaga firme, te njenih slabosti, opasnosti i Sansi (SWOT analiza), pristupilo
se izboru marketing, odnosno trzidnih Sansi, a to je da se ponudi postojeca usluga, ali
na bolji nac¢in (dostava kupljene robe, beskamatno kreditiranje sa firmama, s kojima je
potpisan ugovor, konstante akcijske prodaje sezonske robe i sl.)

3 Obrendu

Najcesc¢e korisc¢eni oblici marketinske komunikacije u kreiranju imidZa su (Kesi¢,
2003, str. 104):

institucijsko oglaSavanje ili oglaSavanje proizvoda,

0dnosi s javnoscu,

publicitet,

unapredenje prodaje,

liéna prodaja (ili drugi li¢ni kontakti).

Snaga brenda, po definiciji, predstavlja prednosti i dominaciju naSeg pred ostalim
konkurentskim brendovima, a kljuéni elementi snage brenda su: nivo upoznatosti sa
brendom, naslede brenda i lojalnost brendu. Kada se govori o ,upoznatosti sa
brendom®, tu razlikujemo dva nivoa i to: trenutna upoznatost, kada se krajnji kupac
prise¢a brenda ve¢ na prvi pomen proizvoda ili usluga (u ovom slucaju prodaja
autodelova i prateée opreme), te potpomognuta upoznatost, kada se pojedinim
komunikacijskim elementima kupcu pomaZe da se priseti brenda. Posebno je
interesantno bilo saznati koliko se Cesto i lako kupci sete ovog breda prilikom
kupovine, pa je jedno od pitanja u upitniku bilo vezano za istaknutost brenda.
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Snaga brenda se sastoji od Cetiri osnovna elementa (Kotler& Pfoertsch, 2006, str.
166):

e  Dominantnost brenda - uticaj ili dominantnost koju brend ima nad
kategorijom proizvoda ili odredenog trzista, sto je vise od samog udela na
trzistu.

e  Protezanje brenda - protezanje brenda je domet koji je brend dostigao u
proSlosti ili ¢e tek posti¢i u buduénosti (pogotovo izvan prvobitne
kategorije).

e  Pokrivenost brenda - Sirina koju je brend dostigao u smislu raspona godina,
tipova kupaca medunarodnog Sirenja.

e  Lojalnost brendu - stepen posvecenosti koji je brend postigao u svojoj bazi
kupaca i izvan nje. Sastoji se od bliskosti, intimnosti i lojalnosti, koju kupci
osecaju prema brendu.

SLIKA 1. KREIRANJE SNAGE BRENDA

( pokrivenost

k‘ brenda

Izvor: Kotler & Pfoertsch (2006, str. 165)
3.1 Hipoteze

Postavljena je jedna hipoteza vezana za znacaj edukativno-zabavnih manifestacija,
kao veoma vaznog dela unapredenja prodaje i samih IMK. Druga hipoteza je vezana
za efekte reklamnih poruka (radio dzinglovi, flajeri i bilbordi), te identifikovanjima
istih od strane krajnjeg kupca (autoservisera, odnosno ispitanika), a treCa hipoteza se
bavi starosnom dobi nezavisnih autoservisera i njihovom spremno$¢u za ulaganje u
NoVvu Servisnu opremu.

H1: Edukativno-zabavne manifestacije, kao deo unapredenja prodaje, nisu
neophodne kod ulaska poznatog brenda na novo trZiste.
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Ho2: Postoje razlike izmedu ispitanika, koji su ve¢ bili upoznati sa brendom koji
ulazi na njihovo trZiste, u odnosu na one Kkoji za isti nisu ¢uli, kada se govori o
identifikovanju reklamnih poruka, koje su emitovane putem radio-stanica, ali i flajera,
te bilborda.

Ho3: Postoje razlike u starosnoj dobi ispitanika (nezavisnih autoservisera), kada
se govori 0 spremnosti za ulaganje u novu servisnu opremu.

4  Metodologija istrazivanja

U efikasnom marketinskom istraZivanju, koriste se principi nau¢nog metoda, koji
podrazumevaju pazljivo posmatranje, formulisanje hipoteza, predvidanje i testiranje,
ukljucujuéi i zdrav skepticizam marketing istrazivaca, ali i eti¢ki marketing (Stoga je u
zaglavlju upitnika navedeno u koje svrhe Ce se isti koristiti).

Koriste¢i plan uzorkovanja, definisana je ciljna populacija, a to su nezavisni
autoserviseri koji deluju na podru¢ju opstine Doboj (BiH), a ispitanici su kontaktirani
upitnikom, koji su sami popunjavali odmah po primitku na zavrSetku oficijelnog dela
edukativne manifestacije “AM Doboj 2013”. IstraZivanje je realizovano 13.4.2013.
godine od strane autora ovog rada. Ukupni posmatrani period je od otvaranja
poslovnice 18.3.2013. do 9.5.2013. Hipoteze su dokazivane po razinama spoznaje, a
od metoda statisticke obrade podataka, koris¢ene su deskriptivna analiza i Hi-kvadrat
test.

5 Rezultati istrazivanja

Analizirajuéi deo ,,D upitnika, koji se bavi ,,unapredenjem prodaje®, svi prisutni su
se sloZili da je Privilege kartica (Loyalty card), koja im obezbeduje kupovinu sa -20%
popusta, dobar na¢in da se ustedi, te da su edukaciono-zabavne manifestacije, koje
organizuje firma AM znaCajne za unapredenje zajedniCke saradnje (71.2% ,u
potpunosti se slazem“ i 28.8% ,,slazem se*).
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TABELA 1. PITANJE 19. OVAKVE EDUKACIONE MANIFESTACIJE,
KOJE ORGANIZUJE FIRMA ,,AUTO MILOVANOVIC“, ZNACAJNE SU ZA

UNAPREDENJE UZAJAMNE SARADNJE?

L potpunosti se

— = o o
4 173 [ n c
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) a8 & S S o o B sis
=n N N © =28 =] slazem se
e S < -4 » S % X
8 o § » =z N = S
> = bl B ne znam
N 47 19 0 0 0 66 M ne slazem se
% 71.2 | 28.8 0 0 0 100 [0 nikako se ne
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47
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S e K 2 w S %
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Prema rezultatima ovog istrazivanja 83% ispitanika je za firmu AM culo pre
otvaranja maloprodajnog (MP) objekta u Doboju, $to se moZe opravdati globalno
medijskom kampanjom na entitetskim i regionalnim radio i TV stanicama, Cija
pokrivenost signalom obuhvata i samu regiju Doboj. U prilog ovome govori i
Cinjenica da se 64% njih izjasnilo da je ¢ulo radijsku reklamu AM, 12% ispitanika ne
zna da 1i je ¢ulo istu, dok se 24% izjasnilo da je nije ¢ulo. Tacno 50% ispitanika je
potvrdilo da je videlo flajere AM u svom mestu ili okolini, dok je 65% videlo
bilborde. Segmentiraju¢i fokus grupu na one koji su ¢uli za firmu AM pre, odnosno
posle otvaranja MP u njihovom mestu, sa efektima radio-oglasavanja, flajerima i

bilbordima, dobijeni su slede¢i rezultati.
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TABELA 2. ,,UKRSTANJE* ISPITANIKA KOJI SU CULI ZA FIRMU AM
PRE, ODNOSNO POSLE OTVARANJA MP U NJIHOVOM MESTU, SA
EFEKTIMA RADIO OGLASAVANJA, FLAJERIMA | BILBORDIMA

Pitanja Da li ste Culi reklamu AM Da li ste videli flajere AM u Da li ste videli bilborde AM u
putem radio stanice? i vasem mestu ili okolini? 2 vasem mestu ili okolini? ?
= = =
2 2 o
Odgovori da ne ne znam da ne ne znam da ne ne znam
o N 40 1 6 57 32 13 10 55 40 1 4 55
s | 854
2 1553
§ g% E % 95.2 | 68.8 75 86.4 97 619 | 83.3 | 83.3 93 61.1 80 83.3
E: o
B}
é 2 c N 2 5 2 9 1 8 2 1 3 7 1 1"
S | 583
N ZEZ
[S=1N:}
2% E % 4.8 31.2 25 13.6 3 38.1 16.7 | 16.7 7 38.9 20 16.7
3
o
N 42 16 8 66 33 21 12 66 43 18 5 66
TOTAL
% 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Da li ste culi reklamu AM putem Da li ste videli flajere AM u Da li ste videli bilborde AM u
radio stanice? vasem mestu ili okolini? vasem mestu ili okolini?
60 60 60
50 50
2 20 20
neznam ne znam ne znam
- ;g 20
Mne e Hne
10 10 -
0 Hda 0 - a Wda 0 Frije Poslije Nda
Prije Poslije Prije Posije otvarana otvaranjs
ctvaran@a otvaranjs otvaranja  otvaranja MPu MPu
MP umom MP u mom MPumom MPumom mom mom
mjestu mjestu: mjestu: mjestu: mjestu:  mjestuc

Prepoznavanje brenda, koji je bio oglaSavan na regionalnim radio i TV stanicama,
te u printanim medijima, te “upoznatost s brendom”, dokazana je u ¢ak 95,2%
slucajeva, kada je re¢ o onim ispitanicima, koji su ¢uli za brend AM pre otvaranja MP
u njihovom mestu, a koji su reklamu ¢uli putem radio-stanica, te u 97% slucajeva,
koji su videli flajere u svom mestu pre otvaranje MP, ali i 93% sluc¢ajeva koji su videli
najavne bilborde, te ih identifikovali sa brand name-om. Dakle, analizirajuéi rezultate
dobijene Hi-kvadrat testom, moze se zakljuéiti da postoje razlike izmedu ispitanika,
koji su ve¢ bili upoznati sa brendom koji ulazi na njihovo trziste, u odnosu na one koji
za isti nisu Culi, kada se govori o identifikovanju reklamnih poruka, koje su emitovane
putem radio-stanica, ali i flajera, te bilborda.Ispituju¢i deo ,,C* upitnika - ,,usluga i
kvalitet®, doslo se do rezultata da nije bilo nezadovljnih sa ljubaznoséu prodavaca u
maloprodaji u kojoj kupuju, jer ih se 71% izjasnilo da je veoma zadovoljno, a
preostalih 29% da je zadovoljno pomenutom ljubazno$éu prodavaca.

Dostava kupljenih proizvoda pokazala se kao odliCan segment unapredenja
prodaje, jer se Cak 97% ispitanika izjasnilo da im ista ,,znaci* (33%), odnosno da im
,veoma znaci“ (64%). Razlozi za ovako dobar rezultat je, ¢injenica da u 55% Stedi
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njihov novac, 5% Stedi njihovo vreme, a u 40% slucajeva oboje navedeno. Kada se
govori o ekspeditivnosti dostave, nije bilo nezadovoljnih autoservisera, jer se niko
nije izjasnio da dostavu ,,mnogo ceka“, ve¢ je u 92% slucaja dostava tu kad im
zatreba. Zbog svega navedenog, ¢ak 91% ispitanika je pozitivno odgovorilo na pitanje
da li razmisljaju da AM maloprodaja bude njihov prvi izbor prilikom kupovine. Da je
ova firma sinonim za dobar kvalitet auto-delova i prate¢e opreme slozilo se 86%, dok
nije bilo onih koji se sa konstatacijom nisu slozili. Samo 3% od prisutnih ne kupuje u
AM maloprodaji u svom mestu, dok se 42% ,,u potpunosti slozilo*, a 41% ,,sloZilo“
da kupuje. Od onih koji su se izjasnili koje brendove kupuju, preovladava ,,febi“.0d
ukupnog broja prisutnih, bez obzira na starosnu dob, njih 50% je zainteresovano za
kupovinu ,,Weber* servisne opreme, dok se njih 20% izjasnilo da nije zainteresovano.

TABELA 3. PITANJE 16. DA LI STE ZAINTERESOVANI ZA KUPOVINU
-~WEBER SERVISNE OPREME"” (HIDRAULICNE DVOSTUBNE DIZALICE |
DR.), KOJU NUDIMO?

Da li ste zainteresovani za
kupovinu «W servisne

opreme» (hidrauliéne
dvostubne dizalice i dr.)
koju nudimo

Hda Hne ne znam

TOTAL

da ne ne
zZnam
@
o | &
e | & % | 69.7 | 385 | 40 | 54.5
s2
-
o W
x >
2 % |30.3|61.5| 60 | 455
N 33 | 13 | 20 | 66
TOTAL
% | 100 | 100 | 100 | 100

Medutim, deleci nezavisne autoservisere na dve grupe u odnosu na starosnu dob
(od 20 do 39 godina — ,,mladi*“ i od 40 godina pa na vise — ,,stariji*) (Tabela 3.), doslo
se do rezlultata da su nezavisni autoserviseri starosne dobi od 20-39 godina spremni
za unapredenje svog posla, ulazuéi u savremenu servisnu opremu, te kupujuéi istu i to
u 69,7% slucajeva, u odonosu na one nesto ,,starije” (od 40 godina pa na vise), koji su
se za kupovinu servisne opreme izjasnili u 30,3% slucajeva. U prilog ovoj tezi govori
i ¢injenica da su se ,,stariji“ autoserviseri izjasnili u 61,5% da nisu zainteresovani za
kupovinu ove servisne opreme, u odnosu na one ,,mlade®, koji takode nisu spremni za
kupovinu iste, ali u manjem omeru (38,5%). Dakle, analizirajuéi rezultate dobijene
Hi-kvadrat testom, moZe se zakljuéiti da postoje razlike izmedu ispitanika, koji su
razli¢ite starosne dobi (“mladi” i “stariji”’), kada se govori o spremnosti za ulaganje u
NoVvu Servisnu opremu.
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6 Zakljucak

Evaluacijom dobijenih podataka i pracenjem ukupnih prihoda novootvorenog
maloprodajnog objekat u Doboju, doslo se do zakljucka da su nezavisni autoserviseri,
nakon edukativno-zabavne manifestacije, poceli koristi sve do tada nepoznate
pogodnosti, koje im je firma AM nudila (ziralno kupovanje, beskamatno kreditiranje,
potpisivanje godidnjih poslovnih ugovora, podsticajni govori za servisnu opremu).
Rezultati istraZivanja su i pokazali da je ,Privilege card”, koja im omogacava
kupovinu sa -20% dobar nacin da se ustedi (67% se ,,u potpunosti slaZilo* sa ovom
konstatacijom, a 33% se ,,slozilo*). Neophodno je konstantno ulaganje u IMK, kako
jednom izgraden brend ne bi gubio na svojoj snazi. Naravno, potrebno je uloziti
mnogo kreativnosti, ali i sredstava, kako bi se izgradio stabilan brend. S druge strane
otvara se nova tema za razmiSljanje, a to je neraskidiva veza izmedu brendinga i
pozicioniranja, jer je snaga brenda uslovljena pozicijom, koju taj brend ima u svesti
potroSaca. Vazno je napomenuti da su ispitanici, nezavisni autoserviseri, pristigli iz
14 razli¢itih mjesta regije Doboj (grafikon 1.), te da su na pitanja koja su bila vezana
za unapredenje prodaje, te uslugu i kvalitet, pozitivno odgovarali u skoro 100%
slucajeva. Ovo je dokaz da nije bilo predrasuda na nacionalnoj osnovi, iako su
ispitanici (iz Federalnog dela BiH - opstina Doboj jug i Republike Srpske - opstina
Doboj), a ujedno i prisutni na edukativno-zabavnoj manifestaciji, anonimno
odgovarali.

Postavljena hipoteza broj 1 je odbac¢ena a hipoteze 2 i 3 su prihvacene.
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Sazetak

Od davnina su ljudi iz razlicitih krajeva sveta i sa razli¢itih kontinenata trgovali.
Njihov obim poslovanja zavisio je ponajviSe od vremenskih uslova i bezbednosti
puta. Vremena su se polako menjala, a sa njima su se stvarali i razli¢iti uslovi
poslovanja. Period svetske ekonomije nakon Il svetskog rata je obeleZen velikim
ekonomskim usponima vecine drZzava. S obzirom na to da je doSlo do stvaranja
multinacionalnih (transnacionalnih) kompanija, doslo je do viSestrukog povecanja
prisustva kompanija iz razlicitih zemalja na teritoriji jedne drzave, kao i do povecanja
broja kompanija u kojima rade ljudi iz svih krajeva sveta. Usled nedostatka
informacija o tome kako druge nacije i kulture privreduju, javila se potreba za
stvaranjem nove nauc¢ne discipline koja bi na odgovarajuéi nacin ukazala na to kako
razlicite kulture posluju, a samim tim i utvrdila mogucnosti za optimalno poslovanje u
uslovima sveopste globalizacije. Interkulturni menadzment je nastao upravo sa idejom
da se stvore uslovi za postovanje razliCitosti uz uspes$nu saradnju medu narodima.
Svrha ovog rada je da pokaze u kolikoj meri je ova naucna disciplina doprinela
boljem razumevanju medu narodima, kao i da pokaze da se uz shvatanje vaznosti
nacionalnih specificnosti u oblasti poslovanja, podize i nivo tolerantnosti medu
razli¢itim narodima. Metodologija ovog rada se zasniva na istrazivanjima HofStejda
(Hofstede), Svarca (Schwartz) i GLOBE projekta. lako je glavna svrha interkulturnog
menadZmenta u trenutku njegovog nastanka bila da se bolje upoznaju druge nacije
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kako bi se povecao obim poslovanja, on je doveo do ostvarenja mnogo Sireg cilja, a to
je shvatanje potrebe da su svi narodi razli¢iti i da se njihove kulturne specificnosti
moraju uvazavati ne samo sa stanovista biznisa, ve¢ i kroz svakodnevni zivot.

Klju¢ne re¢i: medunarodno poslovanje, interkulturni menadzment, tolerantnost.
JEL: 710

Summary

Since the beginning of time people from different parts of the world and from
different continents were trading. Their volume of trading depended mostly on
weather and safety conditions of the route. In time, circumstances of life started
slowly to change and with them also the ways of doing business. After World War 11,
the world’s economy was marked by economic success of most of the countries.
Considering that it was a period of establishing multinational (transnational)
companies, in a single country there has been increased presence of companies from
different countries, as well as multiplied number of companies in which people from
all over the world worked. Because of so many unknown facts about the ways of how
other nations were doing business, there was a need for finding a new scientific
discipline, which would properly explain how specific cultures operate and, by doing
that, find the possibilities for optimal working in the globalized world. Intercultural
management was founded with the idea of forming conditions for respecting
diversities in business but with successful cooperation between nations. The main
goal of this paper is to show the extent of which this scientific discipline contributed
to better understanding between nations, as well as to explain that this kind of
understanding in the field of business also raises the level of tolerance between people
in every day life. Methodology of this paper is based on research contributions of
Hofstede, Schwartz and GLOBE project. Although the main purpose of intercultural
management in the moment of its founding was better understanding of other nations
in order to improve the volume of business, it also contributed to fulfilling even
higher goal and that is the need for understanding that all nations are different and
how their differences must be respected not only from the point of business, but also
in every day living.

Keywords: international business, intercultural management, tolerance.
1 Uvod

U vremenu koje je obelezeno tolikom koli¢inom promena, inovacija, napretka
tehnologije, telokumunikacionih sredstava, usloZnjavanjem i ubrzavanjem procesa
poslovanja, prosean kupac ne uspeva ni da se snade. Sa tolikim brojem informacija
koje dolaze iz svih krajeva sveta, on ne stize da razmislja odakle u njegovoj zemlji
proizvod iz Vijetnama, Tajlanda ili recimo Argentine, a on Zivi u Evropi. Kupci vole
da koriste razli¢ite prozvode i kupuju ih ne razmisljajuc¢i o tome kako su ti proizvodi
dosli do njih, kako su sklopljeni ugovori da se prodaju u njihovoj zemlji, a sasvim
sigurno ne razmis$ljaju o tome sa kakvim specifi¢nostima (kulturnim) su se susreli
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poslovni ljudi iz njihove mati¢ne zemlje da bi se sa nekim drugim stranim poslovnim
ljudima dogovorili. Neko ¢e re¢i da oni o tome i ne treba da razmisljaju, ako ve¢ zele
samo da kupuju. No da li je to u stvari tako?

Potrebno je naglasiti da je globalizovani svet prepun stvari i dostignuéa koja do
samo pre neku godinu nisu bila moguca, i to je svakako uspeh modernog doba. Sa
druge strane situacije koje su vekovima poznate, a nisu dobre, poput kulturnih
konflikata, i dalje postoje i nazalost ne pokazuju tendenciju smirivanja. Stoga i ne
¢udi $to je broj naucnih radova, knjiga i ¢lanaka koji se bave reSavanjem sukoba
ljudskog bivstvovanja, na izrazito visokom nivou. Upravo iz svega navedenog
proizilazi i argument da je dobro da se razvila jedna naucna disciplina u oblasti
ekonomije, preciznije menadzmenta, koja nam moze pomoc¢i da razumemo druge
narode i nacije, a samim tim i smanjimo nivo potencijalnih kulturnih konflikata uz
povecanje nivoa tolerantnosti.

Interkulturni (kroskulturni ili komparativni, ve¢ u zavisnosti od toga kako se
prevodi) menadZment kao relativno mlada nau¢na disciplina, ima pre svega zadatak
da pospesi rezultate u oblasti poslovanja na organizacionom nivou kompanija. Naime,
multinacionalne kompanije imaju uglavnom vrlo diversifikovanu nacionalnu strukturu
zaposlenih, koja mozZe doneti velike probleme kompaniji, ukoliko se zaposleni ne
razumeju jer ne dolaze iz istog podneblja, a nacini komuniciranja, oslovljavanja i
obracanja su im potpuno razli¢iti. Na narednom nivou ova disciplina ima za cilj da
pripremi poslovne ljude za specifi¢nosti u procesu pregovaranja sa ljudima iz drugih
kultura i podneblja. Da bi se to sve ostvarilo neophodno je kombinovati znanja iz
oblasti kulture (istorija, tradicija, obicaji, religije) sa znanjem iz oblasti ekonomije
(privredni sistemi zemlje, nacin rada organizacija, sistem privrednog zakonodavstva,
upravljanje ljudskim resursima), politike (politiCko uredenje zemlje i nacin rada
Vlade), pa i sociologije (osnovne drustvene norme, raslojavanje drustva, potrebe i
motivisanost stanovnistva).

Dakle, visSedimenzionalnost i slojevitost ove discipline omogucavaju razumevanje
o sistemu rada kod drugih naroda i nacija, dovodeci pri tome do veée informisanosti o
kulturama drugih naroda i stvarajuci vecu tolerantnost u medunarodnom poslovanju.

2 Definisanje osnovnih pojmova

Za razumevanje pojma poslovne kulture, a s tim u vezi i naucne discipline koja se
njome bavi, a to je interkulturni menadZment, neophodno je prethodno definisati
pojam kulture.

Re¢ kultura poti¢e od latinskog glagola colere koji u prevodu znadi gajiti,
oplemenjivati ili negovati. Definicija i znacenja kulture ima dosta, a rec se
upotrebljava kako u antropologiji, sociologiji, filozofiji, umetnosti, tako i u oblastima
ekonomije i poljoprivrede. Pojam kulture su medu prvima izu¢avali antropolozi.
Tako antropolog Edvard Tajlor (Edward Tylor) navodi sledece: ,Kultura ili
civilizacija je takva sloZena celina koja obuhvata: znanje, verovanje, umetnost, pravo,
moral, obiCaje i sve druge sposobnosti i navike koje je Covek stekao kao ¢lan
drustva”(Mojic, 2007, str. 356).
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Definicija kulture koju su dali autori Krober i Klukhon (Kroeber i Kluckhohn) u
svojoj monografiji Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions, kaZe:
»~Kultura se sastoji od obrazaca ponaSanja, eksplicitnih i implicitnih, steenih i
prenoSenih pomocu simbola, predstavljaju¢i osobeno postignuée ljudskih grupa,
ukljucujuéi njihovo otelotvorenje u artefaktima; sustinsko jezgro kulture sastoji se od
tradicionalnih (tj. istorijski izvedenih i odabranih) ideja i posebno sa njima povezanih
vrednosti; kulturni sistemi mogu se, s jedne strane, smatrati proizvodima delanja, i sa
druge strane, preduslovom daljeg delanja”(Moji¢, 2007, str. 356-357).

Prema antropologu Klifordu Gercu (Clifforrd Geertz) kultura oznacava istorijski
prenesen obrazac znacenja utemeljen u simbolima, sistemu nasledenih koncepcija
izrazenih u simbolickim oblicima, pomocu kojih ljudi komuniciraju, obnavljaju i
razvijaju svoje znanje o Zivotu i stavove naspram njega (Mesi¢, 2007, str. 161-162).
Sociolog Ralf Linton (Ralph Linton) smatra da: , Kultura jednog drustva jeste nacin
Zivota njegovih pripadnika; zbirka ideja i navika §to ih uce, dele i prenose iz naraStaja
u naraStaj” (Haralambos&Holborn, 2002, str. 883). ,,Kultura je obrazac ponaSanja koji
se prenosi na ¢lanove grupe od strane prethodne generacije te iste grupe.”, stoji u
jednom od razmatranja sociologa Stjuarta Hola (Stuart Hall) (El Kahal, 2001, 125).
Holandski sociolog Girt Hofstejd (Geert Hofstede) navodi da je: ,,kultura kolektivno
programiranje uma koje ¢lanove jedne grupe razlikuje od drugih” (Hofstede, 2001,
str.3).

Razvitak menadzmenta kao naucne discipline tokom sedamdesetih godina XX
veka uslovio je da se menadzmentu viSe ne prilazi samo kao procesu koji se sastoji iz
planiranja, organizovanja, motivisanja i kontrole (Jovanovi¢, 2009, str. 6), ve¢ i da se
sagleda nova dimenzija menadzmenta koja ¢e u obzir uzeti i uticaj nacionalne kulture
na sistem menadzmenta.

Prema Nensi Adler (Nancy Adler), jednom od vode¢ih autora u oblasti
organizacionog ponaSanja: ,,Kros-kulturni menadZment je studija ponaSanja ljudi u
organizacijama u razli¢itim kulturama i nacijama sveta. Ova disciplina se usmerava
na opisivanje organizacionog ponaSanja unutar zemalja i kultura, na poredenje
organizacionog ponaSanja izmedu zemalja i kultura, i, mozda i najvaznije, na
interakciju ljudi iz razliCitih zemalja koji rade u istoj organizaciji ili unutar istog
radnog okruzenja” (Moji¢, 2007, str. 351). Autori Mica Jovanovi¢ i Ana Langovi¢
Mili¢evi¢ smatraju da je: ,Interkulturni menadZment proces nametanja, meSanja,
prihvatanja i uzajamnog ocCuvanja kulturnih vrednosti izmedu razlicitih civilizacija, a
u cilju globalizacije poslovanja” (Jovanovi¢, Langovi¢-Milicevi¢, 2006, str.23).

3 Savremena interkulturnaistrazivanja

Istrazivanja na temu razlika medu nacijama po pitanju razlike u sistemu $kolovanja,
ekonomija ili politika, a nastala kao posledica razlika u kulturnim vrednostima, pocela
su da se sprovode pocetkom pedesetih godina XX veka pa nadalje (Hofstede, 2011,5-
7). Naravno, svrha njihovih istrazivanja nije bila da se postignu bolji ekonomski
rezultati kompanija, Sto je osnovna intencija interkulturnog menadzmenta, ve¢ da se
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uvidi kako razlike u kulturi uti¢u na recimo, rezultate tokom Skolovanja ili sam sistem
Skolovanja, ili na primer na organizovanje sistema zdravstvene zastite.

Nastojanja da se istrazivanja u oblasti kulturnih specifi¢nosti prenesu na polje
menadzmenta, pocela su intenzivno nakon HofStejdovih istrazivanja, a jo$ vecu
prakti¢nu upotrebu dozivela su sa pojavom GLOBE projekta. Ta istrazivanja su
pomogla privrednicima, pre svega, koji nisu imali dodirnih tacaka sa ovom
problematikom da se bolje upoznaju sa specificnostima poslovanja u drugim
regionima i da im se Sto bolje prilagode.

Upravo iz tog razloga dat je hronolo3ki prikaz nekih od savremenijih istrazivanja
u oblasti interkulturnog menadzmenta, koji ¢e pokazati kako se tokom vremena
razvijala metodologija u ovoj modernoj disciplini, i kako su njena dostignuca uticala
na razvijanje interkulturne tolerantnosti u medunarodnom poslovanju.

3.1 HofStejdove dimenzije nacionalne kulture

Istrazivanje koje je dovelo do proboja teorije o interkulturnim razlikama vezuje se za
osamdesete godine i HofStejda. Nakon njega i pocetne obuhvatne teorije, koja govori
o tome da se mogu napraviti distinkcije medu narodima na osnovu kulturnih
dimenzija i to primeniti na kompanije, dolazi ceo niz novih istrazivaca koji dokazuju
ili opovrgavaju njegova istrazivanja. HofStejdovo istrazivanje je nastalo kao posledica
saradnje sa IBM kompanijom, da bi se ono kasnije jo$ viSe prosirilo i uoblicilo, i
obuhvatilo preko 70 zemalja.

HofStejdova istrazivanja razlika u nacionalnim kulturama se ogledaju u sledeéih
pet kulturnih dimenzija (dato prema Hofstede, 2011, str.1-26):

1. Indeks distance moéi - oznacava do kog stepena su ljudi u drustvu spremni da
prihvate nejednakost izmedu njih samih. Moze se re¢i da on sagledava i do kog nivoa
manje moéni ¢lanovi organizacije ili institucije (poput porodice), prihvataju i o¢ekuju
da se mo¢ unutar grupe distribuira neravnomerno. Pri tome, ova distanca moci se pre
definiSe sa stanovista onih koji su manje mo¢ni, nego sa stanovista onih koji poseduju
moc.

Neke od osnovnih karakteristika drustava sa visokom distancom moc¢i su da:
stariji imaju mo¢ nad mladim c¢lanovima drustva, roditelji uce decu poslusnosti,
egzistira autokratska vlada, ljudi su skloniji korupciji i znatno je izraZenija
neravnomerna distribucija dohotka nego kod drustava sa manjom distancom mo¢i.

Drustva sa niskom distancom mo¢i ne insistiraju na tolikom prikazivanju mo¢i,
kako u svakodnevnom Zivotu tako i u politici, roditelji tretiraju decu kao sebi jednake,
i relativno je ujednacena distribucija dohotka.

2. Individualnost/kolektivizam — govori o tome do kog stepena se ljudi udruZuju u
grupe, tj. nastupaju individualno.

Na strani individualizma postoje drustva u okviru kojih su veze izmedu
pojedinaca slabe tj. oéekuje se od svakoga da se stara Sam 0 sebi i svojoj najbliZoj
porodici, licno misljenje svakog pojedinca je veoma bitno, vazno je pravo na
privatnost i zadaci preovladuju u odnosu na personalne odnose.
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Na strani kolektivizma nalaze se drustva u kojima se ljudi od rodenja udruzuju i
okupljaju oko jake, kohezivne grupe, Gesto prosSirene porodice (sa tetkama, ujacima,
bakama i dekama) koja ih Stiti u zamenu za apsolutnu lojalnost. Ovde odnosi
preovladuju u odnosu na zadatke, a harmonija u grupi se mora po svaku cenu
odrzavati.

3. Muskost/Zenskost — objasnjava kakva je podela uloga medu polovima.

U zemljama u kojima preovladuju muske karakteristike, postoje maksimalne
razlike izmedu polova u pogledu emocionalnih i socijanih uloga koje imaju, posao
ima prednost u odnosu na porodicu, majke se bave decom i njihovim potrebama, a
zene malo ucestvuju u politiCkom Zivotu zemlje.

Zenska drustva imaju ujednaceniju ulogu polova u svakodnevnom i politickom
zivotu, i uspostavlja se bolji balans izmedu posla i porodice nego §to je to slucaj sa
muskim drustvima.

4. Indeks izbegavanja neizvesnosti — pokazuje do kog stepena ¢lanovi odredenog
drustva izbegavaju neizvesnost, tj. opisuje toleranciju drustva prema neizvesnosti.
Indeks pokazuje do kog nivoa se pripadnici jedne kulture osecaju nesigurno ili
sigurno u neizvesnim situacijama.

Pod neizvesnim situacijama se podrazumevaju nove, iznenadne situacije koje su
drugacije od normalnih, uobicajenih. Kulture koje prihvataju neizvesnost su
tolerantnije prema drugim kulturama koje imaju drugacija misljenja od njihovih, i
nastoje da imaju $to je moguce manje pravila. Takode, postoji laganiji tempo Zivota,
sa manjim nivoom stresa i manjom anksioznos$¢u medu ¢lanovima drustva.

Ljudi koji zive u kulturama koje Zele da izbegnu neizvesnost ¢ine to postujuci
striktno zakon, pravila kao i bezbedonosne mere, a na filozofskom i religioznom
nivou veruju u jednu apsolutnu istinu.

5. Dugorocnost/kratkorocnost — koliko su ¢lanovi drustva okrenuti ka
dugoro¢nim ciljevima i motivima, ili se viSe oslanjaju na kratkoro¢ne. Ova peta
dimenzija je ustanovljena tokom istrazivanja medu studentima iz 23 razli¢ite zemlje, a
osmislili su je kineski studenti.

Stedljivost, ekonomiénost, istrajnost i trpeljivost su odlike dugoroéne
orijentisanosti i ove karakteristike su kulture okrenule ka budu¢nosti.

Za razliku od njih kratkoro¢no orijentisane kulture, koje su viSe okrenute ka
proslosti, imaju sledece karakteristike: poStovanje tradicije, ispunjavanje drustvenih
obaveza kao i zaStita necije li¢nosti (njegovog imena). I dobre i loSe karakteristike
ove dimenzije se mogu naé¢i u Konfuéijevim uc¢enjima.

3.2 Svarcov model kulturno vrednosne orijentacije

Salom Svarc (Shalom Schwartz) je svoju teoriju kulturno vrednosne orijentacije, dao
kao kritiku na dotadasnja istraZivanja u oblasti kulturnih dimenzija, a pogotovo se
osvrnuo na Hofstejdova istraZivanja. i njegovo istraZivanje je veoma obimno poput
HofStejdovog, i obuhvata 73 zemlje, na osnovu cega je formulisan model koji ima
sedam kulturno vrednosnih orijentacija, koje nakon toga formiraju tri kulturne
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dimenzije. (Schwartz, 2006, str. 137-182) Na osnowu dobijenih rezultata napravljena
je mapa 76 nacionalnih kultura koje su nakon toga grupisane u 7 transnacionalnih
kulturnih klastera: Zapadnoevropljani, Englesko govorno podruc¢je, Grupa pod
uticajem Konfucijanstva, Afrika i Srednji Istok, Juzna Azija, Latinska Amerika,
Isto¢na Evropa.

Sam Svarc kulturu definise kao bogat sklop misljenja, verovanja, praksi, simbola,
normi i vrednosti koje preovladuju medu ljudima u jednom drustvu.(Schwartz, 2006,
str.138) Po njemu su vrednosti koje oni dele najvazniji deo kulture, jer one pokazuje
uvazeno misljenje Sta je u jednom druStvu dobro i pozeljno, tj. kulturne ideale. Ove
vrednosti (tj. ideali) se preslikavaju na institucionalne okvire drustva poput politike,
normi i obrazaca ponaSanja u svakodnevnom Zivotu. Tako na primer u drustvu koje
promovise kulturne vrednosti poput ambicije i uspeha, one se mogu ogledati u veoma
konkurentnom ekonomskom sistemu, konfrontacionom pravnom sistemu i sistemu
vaspitanja dece koji presira decu da uspeju.

Prema Svarcu postoje tri kljuéna pitanja sa kojima se drustvo suodava, i na
osnovu odgovora na ta pitanja mogu se definisati tri osnovne dimenzije kulture:

1. Prvo pitanje se odnosi na prirodu odnosa ili granica izmedu osobe i grupe: Do
kog nivoa su ljudi autonomni versus ukorenjeni, usadeni u njihovim grupama?
Odgovor na ovo pitanje daje nam prvu dimenziju kulture koju je Svarc nazvao
autonomija/ukorenjenost (autonomy/embeddedness). Autonomne kulture odlikuje
autonomija i zagarantovana sloboda pojedinaca. Postoje dve vrste autonomne kulture:

e intelektualna autonomija — ohrabruje ljude da slede svoje ideje i
intelektualne sposobnosti nezavisno od drugih ljudi, a vrednosti koje se
cene u ovakvom druStvu su otvorenost, radoznalost i kreativnost.

o afektivna autonomija — ohrabruje osobe da afektivno slede pozitivna
iskustva u svom Zzivotu, a vrednosti koje oni cene su uzivanje, uzbudljiv i
raznolik Zivot.

Ukorenjene kulture su one u kojima ljudi teZe stalnosti unutar drustva, bez
promena i menjanja grupne dinamike, a vrednosti koje se cene su: socijalni red,
postovanje tradicije, sigurnost, pokornost i pamet.

2. Drugo pitanje tj. problem na koje druStvo mora da odgovori jeste: stepen do
koga ljudi moraju da se ponasaju u skladu sa utvrdenim normama, kako bi se
omogucio opstanak drustva? Ovo pitanje u stvari treba da naznaci ljudima da moraju
zajedno da rade kako bi drustvo zajedni¢ki napredovalo, tj. da se ne bi potpuno
unidtilo. Stoga Svarc smatra da postoji kulturna dimenzija koju je nazvao
jednakost/hijerarhija (egalitarianism/hierarchy). Pod jednako$¢u on podrazumeva
situaciju kada u jednom drustvu ljudi prepoznaju jedni druge kao sebi ravne, koji dele
osnovne (bazi¢ne) interese kao ljudska bi¢a. Osnovne vrednosti u ovakvim kulturama
su: jednakost, socijalna pravda, odgovornost, pomo¢ i postenje. Nasuprot njemu
nalazi se hijerarhija koja se zasniva na hijerarhijskoj podeli uloga u drustvu kako bi se
osiguralo odgovorno, produktivno ponaSanje. U takvim druStvima prihvatljiva je
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neravnomerna podela moc¢i, uloga i resursa. Vrednosti koje su na ceni su: socijalna
mo¢, autoritet, poniznost i bogatstvo.

3. Treée pitanje glasi: Na koji nacin ljudi reguliSu svoje odnose unutar prirode i
drustva? Kao odgovor na ovo pitanje formulise se tre¢a Svarcova dimenzija koju je on
nazvao harmonija/nadmoé (harmony/mastery). Harmonija podrazumeva da se ljudi
uklapaju u postojeCe drudtvo kakvo ono jeste, bez pokuSaja da se ono menja,
eksploatie ili usmerava. Mir, jednakost u svetu, jedinstvo i zaStita prirode, osnovne
Su pozeljne vrednosti u ovakvim kulturama. Nadmo¢ se ogleda u potpuno suprotnim
vrednostima koje su inace odlika harmonije, te su vodenje, usmeravanje, promena
prirodnog i socijalnog okruzenja kako bi se ostvarili interesi grupe ili li¢ni ciljevi
osnovni postulati ove dimenzije. Ambicija, uspeh i kompetentnost su karakteristike
koje su najvaznije u ovakvim drustvima.

Osnovne odlike sedam kulturnih klastera (grupa) na osnovu Svarcove teorije su:

1. Zapadna Evropa — njenu kulturu uglavnom odlikuje intelektualna autonomija,
jednakost i harmonija, i to viSe nego u bilo kojoj drugoj grupi. To je takode grupa u
kojoj su hijerarhija i ukorenjenost mali. Profil zemalja koje se nalaze u ovom regionu
odgovara grupi zemalja u kojima je veoma vazna demokratija, blagostanje drZave i
gde je briga za Zivotnu okolinu na izrazito visokom nivou.

2. Englesko govorno podruéje — odlikuje visok stepen afektivne autonomije i
nadmoci, mali stepen harmonije i ukorenjenosti u odnosu na ostale grupe. Srednji
nivo vrednosti beleZe intelektualna autonomija, hijerarhija i jednakost.

3. Konfucijanski orijentisano podrucje — pokazuje veliku orijentisanost ka
pragmaticnom i preduzetnickom razmisljanju. U njemu je visok nivo hijerarhije i
nadmo¢i, i mali nivo jednakosti i harmonije.

4. Afrika i Srednji Istok — predstavljaju vrlo diversifikovani region u kome
preovladuje visok stepen ukorenjenosti, i nizak stepen afektivne i intelektualne
autonomije.

5. JuZna Azija — visok stepen hijerarhije i ukorenjenosti, i nizak stepen
autonomije i jednakosti osnovne su karakteristike ovog regiona.

6. Isto¢na Evropa — ima manju ukorenjenost i hijerarhiju nego zemlje u Africi,
Aziji ili Srednjem Istoku, ali su joj takode te vrednosti ve¢e nego u Zapadnoj Evropi
ili Americi. U ovom regionu imamo dva podklastera: Balti¢ki i Isto¢no-centralni
klaster naspram Balkanskog i vise isto¢nih drzava.

7. Latinska Amerika — ima skoro sve vrednosti na nivou svetskog proseka. Ona
ima visoke vrednosti za hijerarhiju i ukorenjenost, i neSto nize vrednosti za
intelektualnu autonomiju.

3.3  Globe projekat
GLOBE projekat je istraZivanje novijeg datuma. GLOBE projekat (Global Lidership
and Organizational Behavior Effectivness Research) tj. "Globalni projekat efikasnosti

liderstva 1 organizacionih promena" je istrazivacka studija koja je pored ve¢ napred
objasnjene HofStejdove studije u poslednje vreme (1993 - 1997. godine), dala vredne
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rezultate iz oblasti kulture, tj. organizacione kulture i vodstva. Svrha sprovodenja
ovog istrazivanja je bila da se naprave relacije izmedu osobina voda, nacionalnih
kultura® i organizacionih kultura. IstraZivanje je sprovedeno u kompanijama na nivou
srednjeg nivoa menadzmenta i to u sledeéim privrednim oblastima: prehrambena
industrija, telekomunikacije i finansijske usluge. Ucesnici ovog projekta formulisali
su devet dimenzija na osnovu kojih je moguée izdiferencirati razlike u nacionalnim
kulturama™*:

e Distanca moci: stepen u kojem ¢lanovi organizacije ili drustva ocekuju i
prihvataju ¢injenicu da je mo¢ nejednako raspodeljena.

e  Izbegavanje neizvesnosti: stepen u kojem drustvo, organizacija ili grupa
nastoje da izbegnu nepredvidljivost buduéih dogadanja oslanjanjem na
druStvene norme, rituale i procedure.

e Humana orijentacija: stepen u kojem kolektiv ohrabruje i nagraduje
pojedince za postenje, altruizam, prijateljstvo,velikodusnost, briznost i
pazljivost prema drugima.

e Institucionalni kolektivizam: stepen u kojem organizacione i druStvene
institucionalne prakse ohrabruju i nagraduju kolektivnu raspodelu resursa i
kolektivno delovanje.

e  Unutargrupni kolektivizam: stepen do kojeg pojedinci iskazuju ponos,
odanost i zajednidtvo u svojim organizacijama ili porodicama.

e  Agresivnost: stepen u kojem su pojedinci skloni sukobima i suparniStvu u
svojim odnosima sa drugima.

. Rodna jednakost: stepen u kojem kolektiv teZi smanjivanju rodne
nejednakosti.

o Orijentacija na buducnost. stepen do kojeg se pojedinci odlucuju za
ponaSanja usmerena na buduénost poput odlaganja zadovoljstva, planiranja
i ulaganja u buduc¢nost.

e Orijentacija na postignuce: stepen u kojem kolektiv ohrabruje ili nagraduje
Clanove grupe za poboljsanje ucinka i ukupni uspeh.

Svaka od ovih devet dimenzija ima dva oblika: stvarne odlike kulture (Culture As
Is) i pozeljne odlike kulture (Culture Should Be). Na osnovu upitnika i odgovora

%8 Napomena: U istraZivanju se koristi izraz socijetalne kulture kako bi se vi$e skrenula paznja
na to da se pod terminom nacionalna kultura podrazumeva homogena struktura unutar jedne
nacije, a poznato je da je sa procesom globalizacije doSlo do meSanja naroda i nacija, i da
danasnje kulturne zajednice nisu homogene. Medutim, za potrebe ovog rada koristi¢e se termin
nacionalna kultura jer je u oblasti interkulturnog menadzmenta ovo $ire prihvaéen termin.

% prikaz i definisanje indeksa je dato prema: Robert House, Mansour Javidan, Paul Hanges,
Peter Dorfman (2002), "Understanding cultures and implicit leadership theories across the
globe: an introduction to project Globe", Journal of World Business 37, 3-10; Moji¢ Dusan:
»Savremena interkulturna istrazivanja organizacija: projekat GLOBE”, Ekonomski horizonti 13
/2, Ekonomski fakultet Univerzitet u Kragujevcu 2011, 75
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ispitanika meri se jaz izmedu ove dve varijable i na odgovarajuéi nacin tumace
rezultati, ve¢ u zavisnosti od toga da li se stvarne i pozeljne vrednosti poklapaju ili ne.
Na osnovu ovog istraZivanja napravljeno je deset kulturnih klastera:

Anglo klaster - Engleska, Australija, Juzna Afrika — poduzorak belog
stanovniStva, Kanada, Novi Zeland, Irska i SAD,

Latinska Evropa - Izrael, Italija, Portugal, Spanija, Francuska, Svajcarska —
francusko govorno podrudje,

Nordijska Evropa - Finska, Svedska, Danska,

Germanska Evropa - Austrija, Svajcarska - nemacko govorno podrudje,
Holandija, Nemacka — bivsa Isto¢na, Nemacka — biv3a Zapadna,

Istocna Evropa - Madarska, Rusija, Kazahstan, Albanija, Poljska, Gr¢ka,
Slovenija, Gruzija,

Latinska Amerika - Kostarika, Venecuela, Ekvador, Meksiko, Salvador,
Kolumbija, Gvatemala, Bolivija, Brazil, Argentina,

Subsaharska Afrika - Namibija, Zambija, Zimbabve, Juzna Afrika —
poduzorak crnog stanovnistva, Nigerija,

Bliski Istok - Katar, Maroko, Turska, Egipat, Kuvajt,

JuZna Azija - Indija, Indonezija, Filipini, Malezija, Tajland, Iran,
Konfucijska Azija - Tajvan, Singapur, Hong Kong, JuZzna Koreja, King,
Japan.

Takode ovo istrazivanje daje i rezultate kakav je stil vodenja (liderstva)
preovladujuciu jednoj zemlji, pri ¢emu ti stilovi mogu:

harizmatski/vrednosno orijentisan stil vodenja se vezuje za vode koje
svojim ponaSanjem i stavovima motivisu zaposlene na dobre rezultate;
timski orjentisan stil vodstva oznacava situaciju kada su ¢lanovi tima dobro
povezani i zajedno uspedno ostvaruju zacrtane ciljeve;

participativni stil vodstva praktikuje ukljudivanje podredenih u proces
donosenja odluka;

humanisticki stil vodenja podrazumeva briznog vodu koji vodi racuna o
svojim zaposlenima i njihovim potrebama;

zastitnicki orijentisan prema samom vodi stil vodenja - kao Sto mu i sam
naziv govori najvise u obzir uzima potrebe samog vode;

autonomni stil vodenja se javlja u situaciji kada voda ima specifi¢ne nacine
komuniciranja sa podredenima, ali se ne moze izjednaditi sa autokratskim
stilom vodenja.

Na osnovu GLOBE projekta mogu se dovesti u vezu pojedine zemlje sa njihovim
kulturnim karekteristikama, organizacionim karakteristikama i osobinama voda t;.
menadzera koji tamo rade. IstraZivanje je viSe nego interesantno, i omogucéava kako
naucnicima tako i poslovnim ljudima da se bolje upoznaju sa saradnicima iz zemalja u
kojima rade, a pogotovo je korisno kada se posluje sa ljudima iz zemlje u kojoj se
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nikada do tada nije poslovalo, pa se mogu na odgovarajuéi nain pripremiti za
pregovaranje.

4 Doprinos interkulturnog menadzmenta razvijanju
tolerantnosti u medunarodnom poslovanju

Interkulturni procesi koliko god da su potrebni, jer se u danaSnjem globalnom
okruzenju ne moze poslovati ukoliko se ne razumeju druge kulture i nadini ponasanja,
u isto vreme su i neminovni s obzirom na to da se ne mogu zaustaviti. Hteli mi to ili
ne, u svakoj drzavi su prisutne inostrane kompanije koje zaposljavaju ljude razli¢itih
nacionalnosti, i time stvaraju okruZenje u kome je neophodno prihvatiti te ljude i u
isto vreme ih razumeti, kako bi kompanija mogla da funkcioniSe. Stoga je neophodno
shvatiti da interkulturni menadzment kao nova nauéna disciplina moze itekako
doprineti shvatanju razlicitosti drugih ljudi i doprineti njihovom boljem razumevanju.

U literaturi iz oblasti menadzmenta ili marketinga, puno je primera kakvi sve
nesporazumi mogu nastati ukoliko se ne vodi racuna o specificnostima pojedinih
kultura. Tako na primer, u Japanu je sistem pregovaranja takav da se na prvom
sastanku poslovni partneri prvo upoznaju, a tek na nekom od narednih polako
dogovaraju o poslu. MenadZer koji ne poznaje ovakav sistem pregovaranja, verovatno
bi mogao pomisliti nakon prvog sastanka da posao nije sklopljen i da su pregovori
gotovi. (Jovanovi¢, 2004, str. 246) Ili, recimo, bela boja u Evropi oznacava ¢istotu,
nevinost - a u azijskim zemljama je simbol smrti, tako da kada se plasira odredeni
proizvod na odredeno trziste treba voditi racuna i o izboru boje. Vecina azijskih
naroda ima kult ¢uvanja tudeg obraza (Kina — mianzi), tako da se sa sagovornikom sa
kojim se sklapa posao ili obavlja ve¢ dogovoreni, mora voditi ra¢una o tome da se
sagovornik ne uvredi ili unizi, jer onda dogovor otpada. Potrebno je dakle voditi
racuna o njihovim kulturnim karakteristikama, Sto se narocito videlo iz prethodnih
interkulturnih istraZivanja, kako bi se doslo do Zeljenih rezultata.

S obzirom na to da globalizacija dovodi neminovno i do interkulturnih sukoba, u
javnosti se javlja potreba za prouCavanjem i razumevanjem kako sopstvene, tako i
tude kulture. U danaSnjem svetu, tolerancija je izuzetno potrebna, moZzda vise nego
ikada. Zemlje u kojima Zivi veliki broj nacija, poput SAD i EU, su pokazale da je
razumevanje razlicitosti klju¢ uspeha za modernu drzavu, odnosno zajednicu. Da li bi
Amerika bila ista onakva zemlja kakvu danas poznajemo, da u njoj ne Zivi toliki broj
pripadnika raznih naroda, rasa i religija koji se u velikoj meri razlikuju od
dominantnih anglosaksonaca, poput: Italijana, Jevreja, Hispanoamerikanaca,
Afroamerikanaca, Japanaca i Kineza? Svi ti narodi zajedno su stvorili drzavu koja je
danas jedina globalna supersila i pokazali da se i pored svih sukoba koji neminovno
postoje unutar takve multinacionalne drzave, moze posti¢i tolerancija i prihvatanje
drugih i drugacijih. Istorija sukoba medu razliCitim rasama i nacijama u ovoj drzavi je
prilicno duga i nije samo njena specifinost, ve¢ je karakteristika manje vise svake
moderne drzave koja postoji. Ali, jedan od osnovnih zadataka svake drzave bi morao
da bude da stvori takve pravne okvire i norme koji ¢e olaksati procese prilagodavanja
i ukljuéivanja gradana drugih nacionalnosti od veéinske u Zivot i rad te drZave. Bilo bi
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logi¢no pretpostaviti da je to pravo omoguéeno svima kroz Ustave i zakone razlicititih
drZava, ali je naZalost situacija u praksi ¢esto drugaéija. Stoga se i javljaju razli¢iti
konflikti, koji za posledicu imaju ja¢anje rasne i nacionalne netrpeljivosti. Verovatno
u idealnom svetu nikada i nigde ne bi postojali ni sukobi ni ratovi u kojima bi kultura
bila jedan od razloga za razmimoilaZenje i konflikt, ali posto ih naZalost i dalje ima,
neophodno ih je objasniti i uvideti u kakvoj su vezi sa interkulturnim menadZzmentom.

Rec¢ konflikt ima latinsko poreklo (conflictus) i oznacava: sukob, sudar, borbu,
svadu, spor... Savremena teorija dala je veliki broj radova i definicija na temu
konflikata. Prema jednoj od njih, a koju je dao Bolding (Boulding), ameri¢ki sociolog
i ekonomista - autor OpSte teorije konflikata, "konflikt se moZe odrediti kao stanje
nadmetanja u kome su strane svesne nespojivosti potencijala budu¢ih pozicija i u
kojem svaka strana Zeli da zauzme poziciju koja je nespojiva sa Zeljama druge
strane." (Boulding, 1965, str.5) "Konflikt je socijalno stanje u kojem ucestvuju
najmanje dve strane (pojedinci, grupe, drzave) koje imaju: sasvim razli¢ite polazne
tacke, na prvi pogled nepomirljive, i teze razliCitim ciljevima koje moze ostvariti
samo jedna od stranaka i/ili koje upotrebljavaju sasvim razli¢ita sredstva za
ostvarivanje odredenog cilja." navodi Ulrike C. Vasmut (Ulrike C. Wasmuth). (Gugel,
2006)

Posmatrajuci globalne promene koje se upravo deSavaju, pojedinac ne moZe a da
ne zakljuci da ¢e biti potrebno puno vremena da se svet navikne na Cinjenicu da se
promene deSavaju iz minuta u minut, i da Zivot onakav kakav ga on zna od pre
dvadeset ili trideset godina viSe ne postoji. Konflikti koji se tom prilikom javljaju
zahtevaju od ljudi visok nivo svesti o tome Sta njihovo negativno razreSenje nosi sa
sobom. U literaturi postoji puno tekstova, rasprava i zakljucaka na temu kako se ovi
problemi mogu reSavati. Po¢e¢emo od teorije, a zatim videti kako teorija i praksa
funkcioniSu u ovom slucaju, i kako se mogu primeniti u interkulturnom
menadZmentu. Kada govorimo o tome kako nastaju konflikti, koja je njihova
dinamika i kako ih moZzemo resSiti, onda govorimo o samim fazama konflikta (slika br.
1). Prema Ginteru Gugelu (Giinther Gugel) >, imamo tri osnovne faze razvitka
konflikta: prva je pocetna faza, potom sledi faza eskalacije, i na kraju faza razresenja.
U prvoj fazi postoje prema pomenutom autoru latentni ili manifestni konflikti, koji ne
moraju imati sami po sebi negativno dejstvo, da bi u fazi eskalacije dosSlo do njihovog
zaoStravanja. Tokom naredne faze reSavaju se konflikti i nastoji se naéi neki
kompromis, ne§to $to ¢ée omoguditi prevazilazenje konflikta. Konflikti u oblasti
kulture se ne mogu na brz i jednostavan nacin resiti, i usled toga su naucnici pokusali
da daju svoje videnje njihovog premoséivanja, kako bi se sveukupno oni smanyjili, a
nakon toga i poboljsali rezultati poslovanja. Prema Andrei Vilijams (Andrea
Williams) postoje tri moguca nacina reSenja kulturnih konflikata, koja se itekako
primenjuju na savremenim treninzima i kursevima iz oblasti medunarodnog
poslovanja i interkulturnog menadzmenta (Williams, 1994):

%5 ibidem
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1. Interesovanje za kulturnu dimenziju problema — svaka od strana u sukobu mora
da shvati da konflikt u sebi nosi kulturnu dimenziju. Takode, mora postojati volja kod
obe strane u sukobu da se reSe svi nivoi odredenog konflikta, uklju¢ujuéi i onaj koji se
ti¢e kulture. Da bi se konflikt reSio na odgovarajuéi nadin, prema misljenju ove
autorke proces reSavanja konflikta mora pro¢i kroz cCetiri faze. U prvoj fazi je
potrebno da suprotstavljene strane jedna drugoj kazu Sta im konkretno smeta u
ponaSanju druge strane. Tokom druge faze, suprotstavljene strane treba da ude
kulturne osobenosti onog drugog. U tre¢oj fazi, svaka od strana govori drugoj kako bi
ta ista situacija bila reSena u okviru njihove kulture i do kakvog bi se resenja doSlo.
Krajnja, éetvrta faza se odlikuje reSenjem kulturnog konflikta.

SLIKA 1. FAZE KONFLIKTA
Faze konflikta

Faza eskalacije

Cr\,

Pocetna faza

%

Faza resenja

1k ¥

Mogucnosti delovanja

Mogucnosti delovanja

Mogucnosti delovanja

Shvatiti konflikt, podsticati
komunikaciju | saradnju

Jasno sagledati,
razgovarati, prepoznati
"prve znakove"

1

Razgovori, pregovori,
medijacija, postupak
donogenja odluke, sudski

postupak
Izgladiti konflikt

Deeskalacija,
pre laZzenje konflikta,
traziti zajednicke interese

2se,
eventualno ukljudivanje

trace stra neT

Isposlovati kompromis,
pronacdi resenje,
omuguciti nastavak

sufivota
Zavrsetak

Pomirenje, "sredjivanje”,
novi pocetak

L)

potrebno:

105t razvoja,
g riti pravila, nauditi
kako se noesi sa teskocama

L R R N T T Y T T YT T Y Y Y

potrebno:

Spremnost za nenasilno
prevazilazenje konflikta,
odvojiti osobu od
predmeta/stvari konflikta,
pravovremeno pozvati
pomod sa strane (treca
strana)

potrebno:

Preuzeti odgovormost,
ponuditi izvinjenje,
popraviti, nadoknaditi
Stety

Izvor: Ginter Gugel, Institut za pedagogiju mira Tubingen, www.dadalos.org
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2. Ucenje o drugim kulturama — ljudi mogu da izbegnu interkulturne konflikte
ako uce o kulturama drugih ljudi sa kojima dolaze u dodir, odnosno sa kojima
saraduju. Do ovakvih saznanja se moze do¢i putem raznih vidova obuke koje se
odnose na kulture drugih naroda, ¢itanjem knjiga na temu drugih kultura i uéenjem iz
svog prethodnog iskustva. Jedan od vaznijih na¢ina da se prihvate druge kulture, jeste
poznavanje i proucavanje sopstvene kulture. Razvijanjem Kkulturne svesnosti putem
prihvatanja tudih kulturnih navika i obi¢aja, postize se razbijanje kulturnih stereotipa
koje imamo o drugim narodima i njihovim kulturama.

3. Modifikovanje organizacione strukture unutar kompanije u kojoj postoje
kulturni konflikti — Gesto organizaciona struktura neke kompanije prati kulturne
vrednosti samo jedne (vladajuée, ili dominantne) kulture i time uzrokuje
nezadovoljstvo pripadnika ostalih kultura. U takvim situacijama je neophodno da se
promeni organizaciona struktura na nacin koji ¢e vise uvazavati vrednosti pripadnika
drugih kulturnih zajednica.

Slede¢i primer koji daje Andrea Vilijams u ve¢ pomenutom radu najbolje govori
0 kakvoj vrsti problema je re¢ i kako se uspesno resavaju kulturni problemi. Povodom
proslave 200-te godisnjice od dolaska ruskih trgovaca krznom na Aljasku, grad Kenai
(Kenai) na Aljasci je organizovao proslavu. (Williams, 1994) Medutim, lokalno
povodom ove proslave, jer je po njima to oznacavalo, da nije bilo civilizacije na tim
prostorima gde su oni Ziveli, dok nisu dosli Rusi. Da bi se ovaj konflikt reSio, povod
proslave je donekle promenjen. Umesto jednog dana proslave odluéeno je da se
proslava protegne na celu godinu i da bude posvecéena upoznavanju kulture lokalnih
indijanskih plemena. Do kraja ove manifestacije otvoren je kulturni centar koji je
sluZio upoznavanju indijanske kulture i obi¢aja. Dakle, iako je povod za proslavu bio
upoznavanje ruske kulture i njenih dostignuca, ovaj dogadaj je pomogao lokalnom
stanovniStvu Aljaske da bolje upozna svoju proslost, kao i prve stanovnike te teritorije
i njihovu kulturu.

Dakle, moze se re¢i da poznavanje toga $ta su kulturni konflikti, kako nastaju i
kako se prevazilaze itekako moze do¢i do pobolj$anja razumevanja medu poslovnim
saradnicima iz razli¢itih zemalja koji rade u istim kompanijama, kao i do boljeg
sklapanja poslova.

Sva inicijalna istrazivanja koja su sprovodena u svrhe razumevanja drugih
kultura, i koja su nastala kao pomo¢ u boljem razumevanju sistema poslovanja drugih
zemalja (poput u radu objasnjenih istraZivanja HofStejda, Svarca i GLOBE projekta)
doprinela su da se u savremenom globalizovanom svetu shvati zna¢aj tude kulture,
tradicije i istorije i da joj se u savremenom poslovanju da mnogo veéi zna¢aj nego §to
je to ranije bio slucaj.

5 Zakljuéak

"Razumeju¢i bolje sebe, bolje ¢emo razumeti i druge ljude"”, sentenca je koju esto
C¢ujemo u svakodnevnom govoru, a na koju mozda i premalo obratamo paznju.
Razumevanje sopstvene kulture i ujedno prihvatanje drugih, svakako moZe najvise
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pomo¢i u smanjenju interkulturnih tenzija u medunarodnom poslovanju. Time se
svakako uti¢e na svest ljudi i nain njihovog ophodenja i komuniciranja, ali se
poboljSavaju i sami poslovni rezultati.

Moze se prema tome zakljuciti da je rad brojnih antropologa, sociologa,
kulturologa, ali na kraju i struénjaka u oblasti menadzmenta doprineo stvaranju i
Sirenju teorije i discipline koja je veoma uticala na savremeno poslovanje.

Kroz sam rad prikazani su radovi Svarca, Hof$tejda i GLOBE projekta, kao vazna
ali svakako ne i jedina istraZivanja u ovoj oblasti. Ona su pokazala kako se u
razli¢itim vremenskim intervalima pristupalo predmetnoj problematici i kako su
istrazivanja evoluirala. Sva tri su medutim imala zajednicki imenitelj, a to je da su
shvatila da kultura svakako uti¢e na poslovanje ljudi i da joj se mora ozbiljno
pristupiti.

Takode, u samom radu je ukazano na znacaj shvatanja kulturnih konflikata koji se
mogu pojaviti u kompaniji kao i konkretni predlozi za njihovo reSavanje, kako bi se
smanjio nivo nerazumevanja medu zaposlenima. Time se dodatno tumaci razlog
postojanja interkulturnog menadzmenta, jer i dalje u nauci postoje sumnje u nacin
nastanka ove discipline i njenu korisnost. Smatramo da ¢e ovaj i ostali radovi u ovoj
oblasti doprineti boljem razumevanju i znacaju interkulturnog menadzmenta, a takode
i pomo¢i u smanjenju kulturne netolerantnosti u medunarodnom poslovanju.
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Sazetak

Maloletni¢ka delinkvencija je veliki druStveni problem. Njena ekspanzija je
uslovila potrebu za pronalaZzenjem novih nacina i sredstava za njeno suzbijanje. Zbog
toga politika suzbijanja maloletni¢ke delinkvencije dobija svoj puni pravni i drustveni
znacaj. Stvaranje bezbednijeg i humanijeg drustva je preduslov za njegov dalji razvoj.
U radu se autori bave pronalazenjem novih nacina za kreiranje uspesne politike
suzbijanja maloletnicke delinkvencije, polaze¢i od njenih osnovnih kriminoloskih
obelezja, u cilju obezbedenja uslova za uspesniji drustveni razvoj.

Kljuéne reéi: maloletnicka delinkvencija, politika suzbijanja kriminaliteta,
drustveni razvoj.
JEL: K14

Summary

Juvenile delinquency is a major social problem. Its expansion has made it
necessary to find new ways and means of combating it. Because of this policy on
juvenile delinquency is getting its full legal and social importance. Creating a safer
and more humane society is a prerequisite for its further development. In this paper,
the authors deal with finding new ways to create a successful policy for combating
juvenile delinquency, based on its basic criminological characteristics, in order to en-
sure conditions for successful social development.

Keywords: juvenile delinquency, crime prevention policies, social development.
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1 Uvod

Maloletni¢ka delinkvencija je verni pratilac svakog drustva. Ona se javljala gotovo u
svim drustvenim sistemima i danas nema drzave u kojoj ona ne predstavlja znacajni
drustveni i pravni problem. Maloletnicki kriminalitet se po svojoj strukturi i
drustvenoj opasnosti sasvim priblizio kriminalitetu punoletnih lica. Posebno
zabrinjava ¢injenica da je recidiv kod maloletnih prestupnika u porastu, $to ukazuje na
nedelotvornost postojec¢ih drustvenih 1 krivicnopravnih mera za suzbijanje
maloletnicke delinkvencije i potrebu za pronalazenje novih i efikasnijih nacina
reakcije na ovaj sveprisutni negativni drustveni fenomen. Zbog toga bi politika
suzbijanja kriminaliteta trebala da se pozabavi pitanjem maloletnicke delinkvencije
jer ona u mnogome kocCi i oteZava razvoj svakog druStva, imajuc¢i u vidu znacaj
mladih za prosperitet drustva u celini.

1.1 Pojmovno odredenje maloletni¢ke delinkvencije

Svako ozbiljnije izucavanje odredene drustvene pojave zahteva da se ona najpre
pojmovno odredi. U literaturi postoji mnostvo razli¢itih odredenja ponasSanja
maloletnika koja su u suprotnosti i svako od njih se vezuje za razlidite pojmove i
termine, ¢iji sadrZaj nije uvek lako odrediti. Ovo su neki od izraza koji su u upotrebi:
vaspitna zapuStenost, vaspitna zanemarenost, vaspitna ugroZzenost, mladi sa
disocijalnim ponaSanjem, problem deca, moralna posrnulost, moralna defektnost,
poremecaji u ponaSanju, poremecaji u navikama, drustvena neprilagodenost,
asocijalno, antisocijalno, sociopatolosko ponasanje mladih, maloletni¢ko
prestupniStvo, maloletnicki kriminalitet, maloletnicka delinkvencija, siledzijstvo,
huliganstvo (Jasovi¢, 1978, str. 21).

Pod maloletnickom delinkvencijom se podrazumeva ¢itav spektar ponasanja
maloletnika, od neprilagodenog do kriminalnog. Postoje dva pristupa reSavanju ovog
problema: Siri (kriminoloSko-socioloski) i uZzi (formalno-pravni). Prema Sirem
shvatanju maloletni¢ku delinkvenciju ¢ine svi oblici devijantnog ponaSanja
maloletnika, od preddelinkventnog do onog koje je inkriminisano u krivi¢nopravnom
zakonodavstvu. Medutim, maloletnicka delinkvencija ne predstavlja samo krSenje
pravnih, ve¢ i moralnih normi. Ovu grupu odredenja maloletnicke delinkvencije ¢ini
nekoliko shvatanja. Prema jednom, nije dovoljno maloletnicku delinkvenciju odrediti
kao ponasanje suprotno pravnim normama, ve¢ je neophodno odrediti odnos tih normi
prema moralnom kodeksu koji vazi u odredenom drustvu u odredeno vreme. Drugo
shvatanje polazi od toga da je neophodno prouciti prestupnicko ponasanje maloletnika
i smatrati ga potencijalno kriminalnim, putem individualne i kolektivne moralnosti, na
isti na¢in na koji se to ¢ini i sa kriminalnim ponaSanjem. Trece shvatanje je meSovito
jer pod maloletnickom delinkvencijom podrazumevaju se, kako ponaSanja koja su
regulisana krivi¢nim zakonodavstvom, tako i ponasanja kojim se krSe moralne norme
jednog drustva. Za ovako shvacen pojam maloletnicke delinkvencije Koristi se i naziv
prestupniStvo mladih. Drugacije reCeno, maloletnicka delinkvencija u Sirem smislu
obuhvata ,takva devijantna ponasanja mladih odredenog uzrasta kojima se krSe
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legalne norme drustvene sredine ili ,,svaku aktivnost maloletnih lica ili maloletnih
grupa koja predstavlja znatnije krSenje bilo koje drustvene norme* (Konstantinovic-
Vili¢, Nikoli¢-Ristanovi¢ & Kosti¢, 2009, str. 223). U prestupniStvo mladih pored
vrsenja kriviénih dela spada i Citav niz drugih devijantnih ponasanja (bezanje od kuce
i skole, skitnja, prosjacenje itd.). Neka od tih ponasanja spadaju u grupu prekrsaja, a
neka vredaju moralne norme i nisu regulisana pozitivnim pravom. Uze (formalno-
pravno) shvatanje je prihvaéeno od strane veline pravnih teoretiCara. Po ovom
shvatanju pojam maloletni¢ke delinkvencije obuhvata sva ona ponasanja, koja su
inkriminisana kriviénim zakonima kao krivi¢na dela. Ovo je formalno-pravni pojam
maloletni¢ke delinkvencije koji je izdvaja od drugih oblika devijantnih ponaSanja.
Prema ovom shvatanju maloletnicki kriminalitet treba razlikovati od
preddelinkventnog ponaSanja koje moZe da sluzi samo kao alarm za preduzimanje
preventivnih mera. | u okviru ovakvog odredenja maloletni¢ke delinkvencije postoji
nekoliko shvatanja. Po jednom shvatanju maloletnicka delinkvencija pored ponasanja
kojima se krSe norme krivicnog zakonodavstva, obuhvata i razliCite oblike krSenja
normi administrativnog karaktera tj. prekrsaje (skitnja, prosjacenje, prostitucija i dr),
koja u kriminoloSkom smislu, predstavljaju preddelinkventna stanja. U
kriviénopravnoj literaturi se maloletnicka delinkvencija u uzem smislu cesto oznacava
i kao maloletnic¢ki kriminalitet (Jovasevic, 2006, str. 280).

I Sire i uze shvatanje maloletnicke delinkvencije ima svoje prednosti, ali i
nedostatke. Sirem shvatanju se najée$ée zamera da je neprecizno, difuzno i §to moze
da dovede do negativnih posledica u praksi, a njegova glavna prednost je veca
mogucénost preventivnog delovanja u cilju suzbijanja veceg broja drustveno opasnih
pojava §to ima poseban znacaj kod prestupni§tva mladih. Prednost uze definicije je u
vecoj preciznosti u odnosu na §iru definiciju, dok je osnovni nedostatak u prevelikoj
limitiranosti pravnim normama i izrazenom formalizmu. Razli¢iti pristupi u
definisanju maloletni¢ke delinkvencije ukazuju na njenu kompleksnost i sloZenost Sto
ponekad stvara probleme prilikom sprovodenja kriminoloskih istrazivanja.

1.2 Fenomenologija maloletni¢ke delinkvencije

Teska krivicna dela pocinjena od strane maloletnika privlace paznju kako strucne,
tako i laicke javnosti. Iako je broj krivi¢nih dela u poslednje vreme na najnizem nivou
od sredine osamdesetih godina proSlog veka, i dalje postoji znacajan udeo
maloletnicke delinkvencije u ukupnom kriminalitetu. Tako je, na primer, u
Sjedinjenim Americkim Drzavama samo tokom 2000. godine bilo uhapSeno 2.4
miliona maloletnika, §to predstavlja oko 10% ukupne maloletnicke populacije u SAD-
u (Heilbrun & Sevin, 2005, str.19).

Podatak, koji treba posebno da zabrinjava kriminologe, odnosi se na broj
pocinjenih krivicnih dela sa elementima nasilja. Naime, u periodu od 1989. do 1994.
godine porastao je broj uhap$enih maloletnih delinkvenata za poc¢injen kriminalitet
nasilja za 62%. lako je broj ovih kriviénih dela, izvrSenih od strane maloletnika,
po¢eo da se smanjuje posle 1997. godine (Heilbrun & Sevin, 2005, str. 19),
neophodno je posvecivati posebnu paznju ovom drustvenom fenomenu, jer se iz njega
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»regrutuju” punoletna lica, koja Cine kriviéna dela jo§ veéeg stepena drustvene
opasnosti. Sli¢na je situacija i u Republici Srbiji. Najve¢i obim maloletnic¢ke
delinkvencije zabeleZen je sredinom rata na prostoru bivse Jugoslavije. Nakon toga
zabelezen je trend opadanja broja izvr$enih krivi¢nih dela od strane maloletnih lica. U
poslednje vreme obim maloletni¢ke delinkvencije je na (skoro) istom nivou
(Konstantinovi¢ Vili¢, Nikoli¢ Ristanovi¢ & Kosti¢, 2009, str. 94). Bez obzira na ovaj
trend, neophodno je, sa ciljem daljeg smanjenja maloletnicke delinkvencije,
primenom savremenih kriminalnopolitickih mera, proucavati uzroke maloletnicke
delinkvencije.

1.3  Etiologija maloletni¢ke delinkvencije

Etiologija maloletnicke delinkvencije se proucava, kao i kriminalitet uopste, kroz
egzogenu i endogenu etiologiju. lako neki kriminolozi naglaSavaju specificnost
etiologije maloletnicke delinkvencije, treba napomenuti da na pojavu maloletniCke
delinkvencije deluju, pre svega, oni kriminogeni faktori, koji deluju na pojavu
kriminaliteta uopsSte. To ne zna¢i da maloletni¢ka delinkvencije nema specifi¢ne
faktore, koji doprinose njegovoj pojavi. U narednom delu rada autori ¢e se baviti
sagledavanjem specificnih kriminogenih faktora maloletnicke delinkvencije kroz
prizmu socijalne sredine i li¢nosti maloletnog delinkventa.

Jedan od najznacajnih kriminogenih faktora socijalne sredine je porodica u kojoj
maloletnik Zivi. Mnogi kriminolozi, kao Sto su Loeber i Loeber-Satuhamer, smatraju
porodicu klju¢nim faktorom u budu¢em kriminalnom ponasanju maloletnika. Stoga su
sprovodena brojna istrazivanja, kojim se Zelela utvrditi veza izmedu ponaSanja
maloletnika, sa jedne strane, i nepostojanja jednog roditelja, kriminalne proSlosti
roditelja, strogosti kod vaspitavanja maloletnika, zanemarivanja i zlostavljanja dece,
nasilja u porodici, zloupotrebe psihoaktivnih supstanci u porodici, postojanja
mentalnih bolesti u porodici, socio-ekonomskog statusa roditelja itd. (Petrosino,
Derzon & Lavenberg, 2009, str. 109). O tome koliko odnosi u porodici mogu da uticu
na formiranje li¢nosti i na ponasanje Coveka u buduénosti najbolje svedocCi stav
Nikole Rota:

,Deca iz porodica u kojima postoji medusobno poverenje, ljubav i drugarski
odnosi i izmedu roditelja samih i izmedu roditelja i dece, verovatnije je da ¢e biti
odrasli ljudi sa pozitivnim osobinama (sa oseanjem nezavisnosti, sigurnosti u sebe,
uravnotezeni, sa dobrim socijalnim kontaktima), nego §to ¢e postati deca iz porodica
u kojima su Cesti sukobi i razmirice i u kojima nema dovoljno ljubavi i brige za dete.
(Radoman, 2013).

Kako nam duzina nauc¢nog ¢lanka ne dozvoljava da se posvetimo analizi svih
pomenutih kriminogenih faktora vezanih za porodicu, obratiCemo paznju na one
najznacajnije. Brojna istraZivanja su pokazala da nepostojanje oca u prodici
predstavlja pouzdan pokazatelj kriminalnog ponaSanja maloletnika. Naime, smatra se
da ocevi nude ekonomsku stabilnost, pomazu dosta majkama u podizanju dece, §to
umanjuje njihov stres, kao i to da prisustvo oca povecava osecanje bezbednosti u
porodici. Ovi faktori dostizu svoj puni kapacitet u sluéajevima dece adolescentskog
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uzrasta. Tada su deca samohranih majki sklona koriS¢enju droga, CeSe postaju
¢lanovi maloletnickih bandi, bivaju izbaCeni iz Skole i postaju maloletni¢ke ubice.
Anketa, sprovedena u okviru projekta ,Nasilje u ameri¢kim drzavnim $kolama®,
pokazala je da 71% nastavnika, kao i 90% drzavnih sluzbenika smatraju da
nedovoljna kontrola kod kuée predstavlja glavni faktor nasilnickog ponasanja dece u
Skolama (Maginnis, 1997, str. 62). Drugim re¢ima, kontrola dece kod kuce je manja,
ukoliko se radi o porodicama sa jednim roditeljem, narocito se to odnosi na porodice
bez oca. Argument za naSu tvrdnju, da nepostojanje oca doprinosi sklonosti ka
delinkvenciji maloletnika, moZe se naéi u istrazivanju psihijatra Kelama Separda. On
je doSao do rezultata da su decaci stariji od deset godina, koji su odrasli samo sa
majkom, bez obzira na porodicne prihode, vise skloni delinkventnom ponasanju, u
odnosu na decu, koja su odrasla u vi$eclanim porodicama, u kojima je bio prisutan
otac (Konstantinovi¢ Vili¢, Nikoli¢ Ristanovi¢ & Kosti¢, 2009, str. 31).

Degradirana porodica se moze odrediti kao porodica u kojoj postoje naruseni
odnosi izmedu njenih ¢lanova, koji mogu dovesti do neadekvatne socijalizacije dece i
do njihovog delinkventnog ponasanja, kao i do vrSenja krivicnih dela od strane
supruznika. Iz ovoga se moze zakljuciti da najve¢i kriminogeni znacaj u okviru
degradirane porodice imaju losi odnosi izmedu bra¢nih drugova i poremecéeni odnosi
izmedu roditelja sa jedne strane, i dece sa druge strane (Dimovski, 2012, str. 251).
Vrsenje krivicnih dela od strane roditelja moze, preko modela za ucenje, uticati da i
njihova deca po¢nu da se delinkventno ponasaju. Ova pojava se u kriminologiji zove
kriminogeno porodi¢no ognjiSte, pri ¢emu se ona predstavlja kao poseban oblik
degradirane porodice. Sprovodena su brojna istrazivanja o vezi izmedu porodi¢nih
odnosa i ispoljavanja agresije. Studije su pokazale da se samo 8% maloletnika oda
kriminalnom ponaSanju, pri ¢emu njihovi ocevi nisu kriminalci, dok maloletnici, ¢iji
su ocevi osudivanji za razli¢ita krivicna dela, u 37% slucajeva postanu delinkventi
(Siegel & Welsh, 2010, str. 179). Takode, Kenan i So su 1995. godine sproveli
istraZivanje u kojem su naglasili da je agresija dece od dve godine rezultat postojanja
izvrsenih krivicnih dela od strane njihovih roditelja. Do sli¢nih rezultata su dosli
Farington, Hardegan i drugi, koji su isticali da adolescenti, koji se kriminalno
ponasaju u znatno vecem procentu imaju roditelje sklone kriminalitetu. Tremble;j,
Harden, Mekdaf i ostali su ustanovili da se porodi¢nim odnosima moze objasniti 38%
agresivnog pona3anja.”®

Jo$ jedan znacajan kriminogeni faktor maloletnicke delinkvencije je socio-
ekonomski status maloletnih delinkvenata. Brojni kriminolozi su polazili od hipoteze
da je maloletnicka delinkvencija pojava koja je ,rezervisana“ za maloletnike nizeg
socio-ekonomskog statusa. Studija sprovedena od strane So, Mekeja i Eliota je
pokazala da vec¢ina maloletnih delinkvenata pripada porodicama niskokvalifikovanih

%8 The development of aggresive behaviour in children and young people: implications for
social policy, service provision, and further research.
http://www.community.nsw.gov.au/docswr/_assets/main/documents/aggression_discussionpap
er.pdf, pristup 20.07.2013.
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radnika. Kriminoloskinja Meril je dosla do sli¢nih rezultata. Naime, maloletnici, iz
porodica sa niskim primanjima, prisiljeni su na sve nedace teSkog zivota, pri ¢emu
Cesto zanemaruju svoje obrazovanje. Takode, postoje i druga istrazivanja koja
potvrduju pomenutu hipotezu. Tako je, na primer, kriminoloSkinja Burt dobila
rezultate, koji se ogledaju u tome da 19% maloletnih delinkvenata potice iz ekstremno
siromasnih porodica, dok 37% pripadaju porodicama, koje imaju prihode iznad
granice krajnjeg siromastva. Medutim, Burt nije objasnjavala veliki udeo maloletnih
delinkvenata, nize druStvene klase, u odnosu na sve maloletne delinkvente,
siromastvom, ve¢ sposobno$¢u maloletnika, iz bogatijih porodica, da izbegnu
procesuiranja (Kumar Sharma, 2004, str. 208).

Obim maloletni¢ke delinkvencije raste za vreme rata, kao i neposredno nakon
zavrSetka ratnih sukoba. Drugim recima, moZemo re¢i da rat predstavlja jedan od
faktora promene obima i pojavnih oblika maloletnicke delinkvencije. Naime, ratni
vihor spre¢ava Skolovanje maloletnika. Zbog toga §to SU ocevi na ratiStu, a majke
prinudene da rade u fabrikama, maloletnici su vrlo ¢esto bez adekvatnog roditeljskog
staranja, Sto posredno vodi ka (pred)delinkventnom ponaSanju (Sharma / Sharma
2006, str. 384). Drugacije reCeno, kako su ocevi ukljuCeni u ratna zbivanja, na
teritorijima, koje nisu pod neposrednim ratnim dejstvima, nego se nalaze u blizini,
raste kriminalitet zena, kao, i za nas najbitnije, maloletnicka delinkvencija. Kao
potvrdu za ovu hipotezu mozemo navesti obim maloletnicke delinkvencije u periodu
od 1990. do 1995. godine, kada je na prostoru bivse Jugoslavije bio voden gradanski
rat. Naime, dinamika maloletnicke delinkvencije je bila takva da je sredinom
gradanskog rata obim maloletnicke delinkvencije bio najveci.

lako 3kola, kao organizovana drustvena institucija, ima pozitivan uticaj na
obrazovanje i vaspitanje ljudi, ona se u odredenom smislu moZe posmatrati i kao
kriminogeni faktor. Naime, $kola svojim kontinuiranim radom sprovodi odredene
aktivnosti, u cilju obrazovanja mladih i starih ljudi, putem savladivanja odredenih
nastavnih programa. Medutim, sprovodenjem jednog takvog procesa moguce je naiéi
na razli¢ite probleme, koji u sadejstvu sa ostalim kriminogenim faktorima, mogu
rezultirati izvrSenjem krivicnog dela. Kao uzrok problema u procesu 3kolovanja
navode se: preobimni nastavni materijali, nedovoljna stru¢nost profesorskog kadra,
postojanje grupe privilegovanih ucenika zbog statusa njihovih roditelja, sukobi sa
nastavnim kadrom i drugim ucenicima, nedoslednost u procesu reformi $kolskog
sistema, nezanimljivo Skolsko gradivo (Dimovski, 2012, str. 259-260). Ne treba
vezivati negativni uticaj Skole samo na pojavu maloletnicke delinkvencije, jer, Sire
posmatrano, ovi problemi se reflektuju i na kriminalitet punoletnih ljudi. Takode,
posmatranje Skole kao kriminogenog faktora moZze se proSiriti na sve tipove i oblike
kriminalnog ponasanja. Tako su, na primer, maloletni izvrSioci krivi¢nih dela ubistava
imali, prema istraZivanju kriminologa Busa i njegovih kolega, brojne probleme tokom
Skolovanja, u odnosu na kontrolnu grupu. Majers je, na primer, doSao u svom
istrazivanju do podataka da su od 25 maloletnih ubica njih 76% imali odredene
probleme u ucenju i da je 86% palo bar jedan razred (Heckel / Shumaker 2001, str.
36). Ukoliko posmatramo maloletnicku delinkvenciju, ne obaziraju¢i se pri tom na
neko posebno krivicno delo, koje maloletnik moze da izvrsi, mozemo da zaklju¢imo
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da je, po istraZivanju Marvina Volfaganga, samo 9% maloletnih delinkvenata zavrsilo
srednju Skolu, u poredenju sa 90% maloletnika koji nisu vrsili krivicna dela (Siegel et
al., 2010, str. 228).

Kao jo$ jedan faktor poveéanja obima maloletnicke delinkvencije mozemo
navesti sredstva masovnih komunikacija. Pod sredstvima masovnih medija mozemo
podvesti: novine, televiziju, radio, internet i video igre. Nisu sva ova sredstva nastala
istovremeno, ali ipak za sve njih vazi da vrSe jak uticaj na naSa shvatanja i
istovremeno kreiraju javno mnjenje uopste. lako se za medije vezuje pozitivno
dejstvo na ponasanje ljudi, u odredenim situacijama moze se proucavati njihov uticaj
na kriminalno ponasanje odredenih osoba (Dimovski, 2012, str. 265). Naucnici
smatraju da postoje dva mehanizma ucenja agresivnog ponasanja dece. Jedan od njih
je gledanje nasilnih televizijskih programa. Naime, mala deca ¢esto imitiraju ono $to
vide na televiziji. Tako, na primer, ukoliko gledaju scene (ekstremnog) nasilja,
verovatno ¢e se u buducnosti tako ponasati. Starija deca podsvesno usvajaju agresivno
ponasanje, kao nacin reSavanja bilo kakvih konfliktnih situacija. Godinama su takva
deca gledala scene nasilja kao nacina reSavanja problema, tako da su i ona usvojila
iste metode. Naucnici ovo zovu ,kognitivnom skriptom* (Media Violence and
Behavior 2013).

Kriminolog Trota je doSao do zakljucka da kombinacija nasilja sa sme$nim
crtanim likovima dovodi do vece sklonosti dece da primenjuju nasilje U
svakodnevnici (Douglas, 2003, str. 5). Zanimljivi su podaci do kojih su dosli:
Lefkovic, Eron, Valder i Huesman. Naime, oni su, prate¢i grupu deCaka i devojéica
od deset godina, zakljucili da je najbolji osnov anticipacije agresivnog ponasanja
decaka koli¢ina televizijskog programa sa elementima nasilja (Slotsve, Carmen,
Sarver & Villareal-Watkins, 2008, str. 27). Tokom 1986. godine Leonard Eron je
sproveo istraZivanje, doSavsi pri tom do rezultata da su one osobe, koje su u detinjstvu
najviSe gledale televizijske programe i filmove, kasnije bile uhapsene ili osudene za
nasilni kriminalitet. Robinson i Bahman su pronadli korelaciju izmedu broja sati
provedenih ispred televizije i agresivnog ponaSanje maloletnih delinkvenata
(Dimovski, 2012, str. 265-266).

Dugo se smatralo da su porodica i odnosi koji postoje u njoj glavni generatori
pojave kriminaliteta maloletnih i punoletnih lica. Medutim, novija socioloska i
kriminoloska istraZivanja su pokazala da na obim kriminaliteta mogu uticati i drugi
socijalni faktori. Jedni od najznacajnijih su susedstvo i delinkventne grupe. Drugim
re¢ima, uticaj susedstva i delinkventnih grupa se moze izjednaciti po svom znacaju na
proces socijalizacije ljudi sa porodicom. Iz toga proizilazi znac¢aj proucavanja dejstva
ovih kriminogenih faktora na vrSenje ubistva (Dimovski, 2012, str. 268). DruZenje sa
asocijalnim i antisocijalnim li¢nostima, koje pri tom imaju bogatu kriminalnu
karijeru, dovodi do kriminalne socijalizacije mladih ljudi. Njima vr$enje krivi¢nih
dela postaje deo svakodnevnice. Longitudinalna studija, ¢iji je pocetak vezan za 1984.
godinu, u Montrealu (Kanada) pratila je 1.037 ucenika. Rezultati su pokazali da su
maloletni delinkventi, koji su bili ¢lanovi odredenih kriminalnih grupa, pocinili vise
nasilne kriminalne akte, nego oni maloletnici koji nisu bili ¢lanovi istih. Iz ovoga se
moze izvuéi zakljucak da rano ¢lanstvo u delinkventim grupama predstavlja znacajan
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faktor vrSenja nasilnih krivi¢nih dela (Lacourse, Nagin, Tremablay, Vitaro & Claes,
2003, str. 195).

Kriminogeni faktori vezani za licnost predstavljaju poseban skup razlicitih
karakteristika li¢nosti, poput: inteligencije, karaktera, temperamenta, emocija, motiva,
mentalnih poremecaja, koji doprinose javljanu delinkventog ponasanja maloletnika.
Mogucée je sve ove pojedinacne kriminogene faktore vezane za li¢nost posmatrati
posebno. Medutim, pokusac¢emo da ih sve posmatramo skupa. Tako je, na primer,
bra¢ni par Gluk, u istrazivanju sprovedenom pre 50 godina na uzorku od 500
delinkvenata, dosao do rezultata da maloletne delinkvente odlikuju sledece line
osobine: samopouzdanje, prkos, impulsivnost, narcisoidnost, sumnjicavost,
destruktivnost, sadizam, nedostatak empatije, ekstravertnost, ambivalentnost,
postojanje oseCanja nevaznosti, nepoverenje, slabe licne osobine, mentalna
nestabilnost, neprijateljstvo, kao i ozlojedenost (Siegel et al., 2010, str. 82). Mnogi
drugi kriminolozi su u svojim istrazivanjima potvrdili rezultate, koje su dobili
Glukovi.

Medu endogenim faktorima maloletnicke delinkvencije poseban znacaj ima
afektivitet, pre svega iz razloga $to je celokupan psihi¢ki Zivot pojedinaca u vecoj ili
manjoj meri prozet raznovrsnim subjektivnim doZivljajima objektivne stvarnosti.
KriminoloSki posmatrano, proucavanje veze izmedu afektiviteta i maloletnicke
delinkvencije nema samo represivni karakter (prilikom izricanja krivi¢nih sankcija).
Mnogo je znaCajniji preventivni karakter izu¢avanja jer obaveza je drustva u celini da
mladima pruZi adekvatne uslove za pravilan razvoj i sazrevanje, a onima koji su se
ogresili o pravne i drudtvene norme, uslove za reintegraciju i resocijalizaciju kroz
¢itav niz korekcionih mera od kojih je kazna poslednje sredstvo za postizanje tog cilja
(Miri¢, 2011, str.79-91). Proucavanje razli¢itih kriminogenih faktora maloletnicke
delinkvencije, sa ciljem izgradnje efikasnih mera njene prevencije i redukcije je
veoma bitno. Drugim re¢ima, uspe$nost primene mera kriminalne politike zavisi od
poznavanja uzroka, uslova i povoda javljanja maloletnicke delinkvencije. Kako smo u
prethodnom delu rada obrazlozili najznacajnije faktore maloletnicke delinkvencije, u
narednom delu ¢emo obrazloziti osnove politike suzbijanja maloletnicke
delinkvencije.

2 Osnovni  koncepti  politike  suzbijanja  maloletnicke
delinkvencije i njen uticaj na drustveni razvoj

lako kriminalna politika ima dugu tradiciju, ona se tek u XIX veku izdvojila kao
samostalna nau¢na disciplina. Prvu definiciju kriminalne politike dao je Anselm
Fojerbah, teoreticar klasi¢ne skole krivicnog prava, koji je ovu disciplinu definisao
kao ,drZzavnu mudrost kaznenopravne zakonodavne delatnosti“. Ne$to drugaciju
definiciju politike suzbijanja kriminaliteta dao je Franc fon List 1905. godine. Pod
ovim pojmom on shvata ,sistemski razradene sadrzaje naucnih istrazivanja uzroka
zloCina i rezultata propisivanja i primene kazni u borbi protiv njega“. Najkraca je
definicija koja poti¢e iz nemacke literature, a data je u prvoj polovini XX veka. Prema
ovom tumacenju politika suzbijanja kriminaliteta oznac¢ava zajedniStvo svih drzavnih
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mera u borbi protiv kriminala (Jovasevi¢ & Kosti¢, 2012, str.15-16). U okviru ovako
odredene politike suzbijanja kriminaliteta izdvaja se politika suzbijanja maloletnickog
kriminaliteta. Ako se maloletnicka delinkvencija shvati u uzem kriviénopravnom
smislu, onda je svakako dominantno sredstvo drustvenog reagovanja izricanje
kriviénih sankcija u odgovaraju¢em krivicnom postupku. Ali ako se ima u vidu Siri
smisao maloletnicke delinkvencije (prestupnistvo mladih), onda dominantan oblik
reakcije treba da budu preventivne mere usmerene na suzbijanje ove pojave.

Prevencija prestupniStva mladih se mozZe najopstije podeliti na primarnu i
sekundarnu (Jasovi¢, 1978, str. 282). Veci deo prevencije razvojnog doba usmeren je
na mlade ljude, za koje se smatra da se nalaze u ,riziku“ za kriminalno ponaSanje
(sekundarna prevencija), a manji deo na opStu socijalnu i edukativnu politiku
(primarna prevencija). *° Mere koje se preduzimaju pre deliktnog ponasanja
predstavljaju primarnu prevenciju. Cilj ovih mera je da se delinkventno ponaSanje
mladih spreci, odnosno predupredi. Taj cilj se moZe posti¢i jedino ako preventivne
mere deluju u pravcu otklanjanja ili svodenja na najmanju mogucu meru dejstva
kriminogenih faktora, kako egzogenih, tako i endogenih, s jedne strane i istovremeno
jacanja takvih moralnih i etickih karakteristika mladih, koji ¢e predstavijati
svojevrsnu ,,koénicu* procesu kriminalizacije. To prakti¢no znac¢i da mere primarne
prevencije moraju da deluju na uzroke i uslove kriminalnog ponaSanja mladih, kao
opstih posebnih i pojedinacnih faktora delinkventnog ponaSanja mladih.

Posto su kriminalni faktori razli¢iti po svojoj opstosti, moguce ih je razvrstati na
opste, posebne i pojedina¢ne. OpSte mere su usmerene na utvrdivanje fundamentalnih
uzroka otudenja mladih u druStvu i stvaranje uslova za razvoj njihove li¢nosti. Ove
mere ostvaruju svoj uticaj posrednim putem, pa se oznacavaju i kao indirektna
prevencija. (Jovasevi¢ / Kosti¢) Ali one imaju neprocenjivi znacaj, jer pogadaju same
uzroke maloletni¢kog prestupniStva. Stvaranjem i negovanjem pozitivnih drustvenih
odnosa na posredan nacin se utice i na stvaranje uslova za razvoj mladih generacija,
§to samim tim smanjuje i prestupni¢ko ponasanje pripadnika mlade generacije.
Posebne i pojedinaéne mere prevencije maloletni¢ke delinkvencije predstavljaju mere
direktne prevencije i one su usmerene na reSavanje zdravstvenih, vaspitnih i socijalnih
problema koji pogadaju ovu grupu stanovnistva, odnosno mlade ljude pojedinac¢no.
One se preduzimaju prema maloletnicima kojima je potrebna pomo¢ drustva kako bi
prevazisli teskoce sa kojima se suocavaju. One su dakle usmerene na uklanjanje
posebnih i pojedina¢nih determinanti prestupni¢kog pona3anja. lako su mere direktne
prevencije usmerene na uklanjanje opstih uslova kriminaliteta ove posebne grupe
ljudi, one moraju biti prilagodene potrebama svakog maloletnika sa delinkventnim
ponaSanjem, zbog cega je nemoguce podvuéi neku znadajniju razliku izmedu
posebnih i pojedina¢nih mera primarne prevencije maloletnicke delinkvencije. U
drustvima gde je opsti poloZaj maloletnika 108, ni najbolje koncipirane mere direktne
prevencije ne mogu dati zadovoljavajuce rezultate. Bez primene pojedinaénih mera

% Termin , prevencija razvojnog doba“ se &esto koristi kao sinonim za ,,prevenciju kriminaliteta
mladih.“. Videti viSe: Jovasevi¢,D., Kosti¢, M. (2012, str. 134).
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nije mogude efikasno uticati na suzbijanje maloletni¢ke delinkvencije. U tom smislu
ove dve vrste mera se nalaze u odnosu medusobne uslovljenosti. UspeSnost mera
primarne prevencije se meri brojem primarnih maloletnika sa delinkventnim
ponasanjem na odredenom prostoru u odredenom vremenskom periodu. Od
presudnog znacaja za suzbijanje maloletnicke delinkvencije je razvijanje efikasnog
sistema primarne prevencije.

Sekundarna prevencija obuhvata niz konkretnih mera i aktivnosti koje su razli¢ite
po svojoj formi i sadrZzaju. Te mere su usmerene na ranu identifikaciju mladih kod
kojih je doSlo do devijacija u ponaSanju. Rano otkrivanje delinkventnog ponaanja
mladih je od presudnog znacaja za efikasnost mera sekundarne prevencije. UspeSnost
ovih mera zavisi od blagovremenosti njihovog preduzimanja odnosno od toga u kojoj
su meri prilagodene potrebama i individualnim karakteristikama svakog konkretnog
prestupnika. Otuda je izucavanje determinanti kriminaliteta i uopSte prestupni¢kog
ponaSanja od presudnog znacaja za uspeSnost mera sekundarne prevencije. U tom
procesu neophodno je angaZovanje stru¢nih sluzbi i radnika raznih profesija:
pedagoga, psihologa, pravnika, socijalnih radnika itd. Ovaj proces se ¢esto naziva
opservacija i njegovi rezultati imaju karakter kriminalne dijagnoze. Na osnovu ove
dijagnoze utvrduju se najefikasnije mere tretmana, kako bi se u najvecoj moguéoj
meri mogli ostvariti ciljevi specijalne i generalne prevencije. Sekundarna prevencija
razvojnog doba, time Sto identifikuje faktore rizika sakupljene oko grupa ve¢ poznatih
delinkvenata, postavljena je na osnovu logike razlikovanja koja je usmerena prema
ciljnoj grupi, kao subpopulaciji u odnosu na one grupe koje ne zauzimaju iste faktore
rizika (Jovasevi¢ & Kosti¢, 2012, str. 134).

U mere specijalne prevencije spadaju dve grupe mera. Prve su usmerene na
uklanjanje uzroka delinkventnog ponaSanja kod svakog konkretnog maloletnika, a
druga grupa je usmerena na usvajanje pozitivnih obrazaca ponaSanja i delovanja
samih maloletnika, na izvesnu transformaciju njihove li¢nosti u prosocijalnom pravcu.
U ovu grupu mera, dakle spadaju sve one koje imaju za cilj da se neutraliSe ili svede
na minimum dejstvo kriminogenih faktora i drugih Stetnih uticaja kojima su
maloletnici izloZeni u socijalnoj sredini: u porodici, Skoli, susedstvu, vr$njackim
grupama i sl. U drugu grupu spadaju sve medicinske, psiho-socijalne, psiholoske i
druge mere i terapeutski postupci koji su usmereni na ostvarivanja procesa
rehabilitacije i resocijalizacije maloletnih delinkvenata. Navedeno razlikovanje mera
sekundarne prevencije ima pre svega analiticki i teorijski karakter, jer ako bi se u
praktiénom smislu ove dve grupe mera odvojile ili zapostavile, to bi sigurno vodilo ka
njihovom neuspehu. Cesto prilikom izvréenja zavodskih krivi¢nih sankcija dolazi do
zapostavljanja izucavanja socijalnih  determinanti delinkventnog ponaSanja
maloletnika, Sto svakakao oteZava proces sprovodenja predvidenog tretmana i
onemogucava ostvarivanje resocijalizacije maloletnika koji su ispoljili delinkventno
ponasanje. Bez uklanjanja socijalnin faktora koji su doveli do ispoljavanja
prestupnickog ponasanja kod konkretnog maloletnika nemoguce je ostvariti njegovu
istinsku i punu integraciju u pozitivne drustvene tokove i odnose, a to je, podsetimo i
jedan od osnovnih ciljeva maloletni¢kih kriviénih sankcija. Samo delovanjem u oba
pravca moguce je prevazi¢i kontradiktornost koja se ispoljava prilikom izvrdenja
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pojedinih maloletni¢kih kriviénih sankcija, koja se ogleda s jedne strane da je
maloletni¢ka delinkvencija u velikoj meri i drudtveno uslovljena, a da se kriviénim
sankcijama deluje samo na licnost maloletnika, dok socijalni faktori ostaju u velikoj
meri van njihovog domasaja.

Kada je re¢ o kriminalno-politickim koncepcijama za borbu protiv maloletnicke
delinkvencije posebno se izdvaja ideja o ,,uniStavanju kriminaliteta u zacetku®, koja je
uticala na to da se napori kriminologa i istrazivaca razli¢itih drugih specijalnosti
usmere na dete, ¢ak na njegov fetalni razvoj, ¢ime se elaborirao mnogo kompleksniji
lanac uzrocnosti. Unutradnji nivo ove logike je da proSiri nivo obuhvatnosti i da
drZavne intervencije dosegnu mnogo dublje u drustvenu strukturu. Ovo je u interesu
pojedinaca koji su predmet paZnje, ali i drustva u celini, u cilju suzbijanja
kriminaliteta, ali i podizanja njihovih etickih teZnji u pogledu intervencija drZave,
zatim u odnosu na ostvarenu dobrobit merama prevencije, ali bi ona predstavljala i
udar na one koji se mozda i ne bi razvili u kriminalne li¢nosti (Jovasevi¢ & Kostié,
2012, str. 136).

Sve navedene teZnje i napori nose sa sobom jedno pitanje, a to je kada drustvo i
drzava treba da otpo¢nu sa merama prevencije kriminaliteta. Ima misljenja da
delovanje pojedinih sluzbi i njihovo usmeravanje na one koji su ,,u riziku“ moZe biti
mnogo prihvatljivije u politickom smislu od obezbedivanja sluzbi za rad sa onima
koji su ve¢ izvrSili kriviéno delo, Sto je zasnovano na jednom objektivnom osnovu da
oni koji ¢ine zlo ne treba da uZivaju dobrobit iz svojih pogresnih postupaka. Sa druge
strane, iz ovog stava razvija se upravo suprotni-zbog ¢ega bi oni koji se ,ljuljaju na
ivici kriminalne aktivnosti, ¢ije je ponaSanje ,problemsko®, ali ne i kriminalno,
uzivali u pogodnostima koje nisu namenjene njihovim vrsnjacima koji se dobro
vladaju (JovaSevi¢ & Kosti¢, 2012, str. 136). Odgovor na ovo pitanje ustvari
predstavlja teZnju ka stvaranju drustva koje daje jednake mogucénosti svima, kako
delinkventnoj tako i nedelinkventnoj populaciji, jer svaki gradanin zasluZuje jednake
Sanse za razvoj i napredovanje.

Iz dosadaSnjeg izlaganja se moze izvesti zaklju¢ak da je prevencija razvojnog
doba orijentisana na proucavanje faktora rizika za pojavu maloletnicke delinkvencije,
kao i elaboraciju tehnika za obezbedivanje sigurnosti, s tim da se u ,,novom* konceptu
prevencije kriminaliteta mladih fokus paznje naucne i struéne javnosti sa oblika i
mehanizama drZavne intervencije pomera na faktore rizika koji dovode do
prestupnidtva mladih, uz napomenu da se mnogi egzogeni faktori podudaraju sa
socijalnim uslovima za pojavu maloletnicke delinkvencije. Savremena kriminologija
maloletni¢ku delinkvenciju sve viSe posmatra kao polje na kome se uspeSno mogu
primeniti razli¢ite forme diverzionog postupanja kako bi se izbegao negativni efekat
vodenja klasi¢nog krivicnog postupka na li¢nost maloletnog delinkventa i njegov
psihofizicki razvoj. Poznato je da stigmatizacija koja se u manjoj ili ve¢oj meri
nameée maloletniku protiv koga se vodi kriviéni postupak moZe da stigmatizira
maloletnika, oteZa njegovu resocijalizaciju, a u nekim slucajevima i profilise i usmeri
njegovu dalju kriminalnu karijeru.

U tom kontekstu, kao reakcija na nedelotvornost tradicionalnog krivi¢nopravnog
sistema, nastaje savremeni koncept restorativne pravde. Jedan od glavnih
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predstavnika ovog pristupa, Nils Christie, postavio je idejne oshove tzv.
komunitaristicko-diverzionog reagovanja na kriminalitet, poSavsi od premise da je
kriviéno delo, kao jedan od oblika konflikta, svojina onih, koji u njemu ucestvuju:
ucinioca, zrtve i zajednice, tako da su oni pozvani da ga reSavaju, a ne pravnici, koji
»kradu“ konflikt od subjekata kojima pripada. Zato recept uspesSnog reSavanja
konflikta ne lezi u pasivnom polozaju i otudivanju najzainteresovanijih subjekata, ve¢
u aktivistiCkom pristupu, u njihovom ve¢em ukljuéivanju i neposrednoj komunikaciji.
Samo na takav nacin mogu biti uvazene odredene potrebe, kojima se obi¢no ne
posvecuje dovoljna paznja tokom klasi¢nog krivicnog postupka: potrebe zrtve da
bude informisana, da govori o tome Sta se dogodilo, da povrati samopouzdanje,
izgubljeno Cinjenicom da je postala zrtva; potrebe drustva da se izgradi osecaj
zajedni$tva i medusobne odgovornosti ¢lanova, radi ostvarivanja dobrobiti svih i
unapredivanja kvaliteta Zivota; kao i potrebe prestupnika za li¢nim razvojem, za
pripadanjem zajednici, i sli¢no, §to je posebno zna¢ajno kada su maloletnici u pitanju.

Ne ulaze¢i detaljnije u kompleksan i sve razgranatiji koncept restorativne pravde,
moze se konstatovati, da on nije ostao na teorijskom nivou, ve¢ je otelotvoren kroz
splet novih instituta, uvedenih u savremeno maloletnicko krivicno pravo. lz tog
razloga, danas se moZe govoriti 0 postojanju novog modela drustvenog reagovanja na
prestupnidtvo maloletnika — tzv. modela alternativnog postupanja, koji karakterisu
primat administrativnog nad sudskim odlucivanjem, pokusaj predupredenja vodenja
postupka pred krivicnim sudom, Siroka primena alternativnih sredstava, koordinisan
rad socijalnih sluzbi i drZzavnih organa i sistematska akcija, s ciljem specijalne
prevencije. Medijacija u kriviénim stvarima, ili victim-offender mediation (skra¢eno
VOM), kako se u stranoj literaturi naziva, ne bi li se razlikovala od medijacije u
drugim oblastima prava, predstavlja jedan od postupaka, izgradenih i cesto
primenjivanih u okviru opisanog modela alternativnog postupanja (Knezevi¢ &
Miladinovi¢, 2011, str.459-473).

Posebnu ulogu u sistemu prevencije maloletnickog prestupnistva imaju $kola i
obrazovanje, jer ona nema samo zna¢ajnu ulogu u vaspitanju i obrazovanju
maloletnika, ve¢ i u formiranju njihove li¢nosti, kao i celokupnog intelektualnog i
emotivnog razvitka mladih. Prednost i znacCaj Skole kao obrazovne institucije je
sasvim jasna, jer ona ostvaruje kontakt sa najve¢im delom mlade populacije od rane
mladosti, pa nadalje. Imajucu to u vidu $kola bi trebala da bude u stanju da prepozna i
koriguje razne vrste devijacija u ponaSanju mladih ljudi. Osnovni cilj vaspitno-
obrazovnih ustanova je da kroz vaspitno-obrazovni proces pomognu mladima da
razviju svoje stvaralacke kapacitete i postanu korisni ¢lanovi drustva. Kao posebna
vaspitna ustanova, Skola moZe pruziti izuzetnu pomo¢ roditeljima u vaspitanju
njihove dece. I upravo ta interakcija izmedu Skole i roditelja predstavlja kljucni
¢inilac u procesu vaspitanja, a samim tim i prevencije maloletnicke delinkvencije.
Sticanje novih znanja i vestina kroz proces obrazovanja najbolja su garancija da ¢e
mladi izrasti u prave ljude sa pravilnim vrednosnim sistemom, a to je ujedno i
najefikasnija brana od bujanja maloletnicke delinkvencije Cijeg porasta smo nazalost,
svi svedoci.
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Savremeno iskustvo iz oblasti prevencije prestupnidtva mladih pokazuje da je
veoma teSko organizovati efikasnu mrezu socijalne pomoc¢i maloletnim licima koja su
ispoljila delinkventno ponaSanje, ako se iz ovog sistema izostave Skolske ustanove.
Sasvim je jasno da je proces obrazovanja neprekidan i traje gotovo Eitavog Zivota
kroz sistem formalnog i neformalnog obrazovanja, s tim Sto formalno obrazovanje
ima poseban znacaj za prevenciju maloletnickog kriminaliteta jer omogucava sticanje
profesionalnih i struénih kompetencija za bavljenje legalnim zanimanjima, Sto na
svojevrstan nacin doprinosi prevenciji kriminalnog ponaSanja mladih. Pred Skolskim
sistemom stoji jedan ozbiljan zadatak da pomiri individualne razlike medu ucenicima,
koje takode, mogu predstavljati kriminogeni faktor. Jedino tako je moguce stvoriti
efikasni sistem obrazovanja i vaspitanja. U suprotnom, na udaru ¢e biti ucenici iz
manjinskih grupa: ucenici sa invaliditetom, pripadnici etiCkih, nacionalnih i verskih
manjina itd.

Ponekad maloletnici bivaju tretirani kao punoletne osobe, kao da mogu bas uvek
na osnovu svog Zivotnog iskustva razgraniciti dobro od zla, ali nekada maloletnici
produ i mnogo gore. Da bi punoletna osoba bila lisena slobode mora najpre biti
optuzena za izvrSenje nekog krivi¢nog dela, pa pravnosnazno osudena, dok u nekim
zemljama maloletnik moZe biti lisen slobode zbog bilo kog oblika devijantnog
ponasanja poput spavanja na ulici ili gubitka li¢nih isprava. Katkad maloletnici bivaju
lideni slobode i iz preventivnih razloga. U Indiji policija moZe da lii slobode mlade
ljude ako postoji opasnost da ¢e biti iskoris¢eni za nemoralne ili protivpravne
aktivnosti. Drugacdije re¢eno, deca se viktimiziraju kroz kriviénopravni sistem u ime
altruizma. Nazalost, neretko u pritvoru deca bivaju izlozena fizickom i psihickom
nasilju i to od strane lica koja bi trebalo da ih ¢uvaju. Ovakvo postupanje je u
suprotnosti sa Konvencijom o pravima deteta usvojenom od strane Generalne
skupstine UN koju su ratifikovale sve ¢lanice UN sem Somalije i SAD. Mladima u
sukobu sa zakonom je potrebna pomo¢ i podrska, nikako retribucija®®. Da bi se ovaj
koncept suzbijanja maloletnicke delinkvencije ostvario, neophodno je paralelno raditi
na pravovremenoj i adekvatnoj reakciji na delinkventno ponaSanje mladih, ali i na
razvoju i primeni preventivnih mera. Te mere ¢ine politiku suzbijanja maloletni¢ke
delinkvencije, sadrZzane u Smernicama Ujedinjenih nacija za prevenciju maloletni¢ke
delinkvencije (tzv. Rijadske smernice), usvojene na plenarnom zasedanju Generalne
skupstine UN 14.12.1990. godine i one ukljucuju:

e  stvaranje mogucénosti za obrazovanje, koje odgovaraju potrebama mladih i
sluze kao mehanizam podrske obezbedivanju razvoja njihove li¢nosti,
posebno onih maloletnika kojima je potrebna specijalna drustvena briga i
zastita;

e  specijalizovanu filozofiju i pristup spreCavanju delinkvencije, koji su
zasnovani na zakonima, procesima, institucijama, sredstvima i mrezi za

% Vi$e u: Palme, Lisbet, "No age of innocence: Justice for Children", Special Protections
Commentary, dostupno na http://www.unicef.org/pon97/protec1.htm, pristup 9.2.2013.
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pruZzanje usluga usmerenim na smanjivanje motivacije, potreba i
mogucénosti za izvrSenje prestupa;

e  zvani¢no reagovanje koje je u opStem interesu mlade osobe i koje se
rukovodi pravi¢noscu i pravednoscu;

e  obezbedivanje dobrobiti, razvoja, prava i interesa svih mladih;

e  uvazavanje Cinjenice da je mladalacko ponasanje, ili delovanje koje nije u
skladu sa opStim drustvenim normama i vrednostima, ¢esto deo procesa
sazrevanja i odrastanja i ima tendenciju da spontano nestane kod najveceg
broja pojedinaca njihovom evolucijom u odrasle osobe;

e svest da prema preovladujuem misljenju stru¢njaka obelezavanje mlade
osobe kao ,devijantne”, ,delinkventne” ili ,preddelinkventne® esto
doprinosi stvaranju utvrdenog obrasca nepoZzeljnog ponasanja mladih
(JovaSevi¢ & Kosti¢, 2012, str. 111-112). Usvajanje Rijadskih smernica
pokazuje da je znacaj politike suzbijanja maloletnicke delinkvencije
prepoznat i u legislativi nadnacionalnih organizacija.

3  Zakljuéak

Kao Sto je ve¢ navedeno, mere prevencije mogu biti krivicne i vankrivic¢ne. Ipak,
mnogo je vaznije ista¢i da je pitanje prevencije maloletni¢ke delinkvencije, ustvari
borba za svakog mladog ¢oveka koji je u odredenom stupnju svog razvoja, sticajem
razli¢itih okolnosti i faktora, prekrsio odredene druStvene i pravne norme. To je Cesto
duga i teSka borba eliminacije svih kriminogenih faktora koji su doveli do izvrSenja
kriviénog dela, ali i izgradnje i usvajanja pozitivnih stavova i sklonosti koji ¢e
maloletniku omogu¢iti da postane koristan ¢lan drustva. PronalaZenje najefikasnijeg
nacina reagovanja na maloletni¢ku delinkvenciju je mnogo zahtevniji zadatak od puke
primene normi maloletnickog krivi¢nog zakonodavstva. Cini se da ni u jednoj
drustvenoj oblasti uloga prevencije i sveobuhvatnog sagledavanja svih kriminogenih
faktora nije od tolikog znacaja kao u slu¢aju maloletni¢ke delinkvencije jer maloletni
delinkventi zbog svojih godina i Zivota koji je pred njima, obi¢no imaju dovoljno
vremena da usvoje pravilne obrasce ponaSanja i zivota u druStvu uredenih odnosa,
ukoliko im isto to druStvo u tome na pravi na¢in pomogne. Buduénost jednog drustva
u mnogome zavisi od odnosa koje ono ima sa maloletnicima u sukobu sa zakonom.
Borba za suzbijanje maloletnicke delinkvencije zato ne predstavlja samo puko
kriminalnopoliti¢ko pitanje za ¢ije reSavanje su zaduZeni ¢lanovi naucne i akademske
zajednice. Ona je mnogo viSe od toga - borba za pravednije i humanije drustvo,
drustvo jednakih moguénosti za sve njegove ¢lanove.
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BOSNIA AND HERZEGOVINA LEGISLATION

Aleksandra Vukovi¢®
Javna zdravstvena ustanova Dom zdravlja Trebinje

Sazetak

U ovom radu autor obraduje pravni okvir zaStite od mobinga, kao oblika
diskriminacije, sa posebnim osvrtom na antidiskriminacijsko radno zakonodavstvo u
Bosni i Hercegovini. Kao oblik diskriminacije na radu, mobing predstavlja jedan od
oblika psihickog nasilja, koje ¢esto obuhvata ¢itav niz aktivnosti koje se sistematski
pripremaju i izvrSavaju. Nacini zaStite i spreCavanja mobinga na radu predstavljaju
vazno pitanje za efikasnost sistema zaStite od mobinga, kao negativne drustvene i
sloZene pravne pojave. U Bosni i Hercegovini, mobing je definisan najprije odred-
bama Zakona o radu Republike Srpske, a potom i Zakona o zabrani diskriminacije i
Zakona o radu u institucijama Bosne i Hercegovine, kao zakona koji su usvojeni na
nivou Bosne i Hercegovine. Usvajanjem Zakona o zabrani diskriminacije, kao opsteg
antidiskriminacijskog zakona, u pravni sistem Bosne i Hercegovine implementirane
su odredene novine Kkoje predstavljaju rezultat savremenih tendencija u suzbijanju
diskriminacije. Pored pomenutih novina u antidiskriminacijskom zakonodavstvu,
nedvosmisleno se moze potvrditi da postojeéi normativni okvir zastite od
diskriminacije na radu ima niz nedorecenosti, $to posebno dolazi do izraZzaja u
prakti¢noj primjeni pojedinih odredaba zakona, a narocito u slucaju pokretanja i
vodenja sudskog postupka. Stoga, postojeca pozitivhopravna rjeSenja pitanja mobinga
i drugih oblika diskriminacije na radu morala bi biti dopunjena novim odredbama,
svakako uz posStovanje postojecih medunarodnih standarda u oblasti rada i
zaposljavanja, kao i prava koja su u Bosni i Hercegovini garantovana ustavom i
zakonom ili bi trebalo donijeti poseban zakon o zastiti od zlostavljanja na radu ili
zakon o zabrani mobinga, kojim bi bila detaljno odredena prevencija mobinga i
ostalih oblika diskriminacije.

Kljuéne rije¢i: mobing, oblik diskriminacije, antidiskriminacijsko
zakonodavstvo, naCini zastite.

8 Rad je bio prezentovan na Medunarodnoj konferenciji o drustvenom i tehnoloskom razvoju
STED 2013, odrZane 26. i 27.09.2013.godine u Banjoj Luci u organizaciji Univerziteta za
poslovni inZenjering i menadZment Banja Luka.

82 Dr Levia broj 2, 89 101 Trebinje, Tel.: 059/261-351, faks 059/272-281, e-
mail:saskavkv@yahoo.com
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Summary

In this work the Author processes a legal frame of mobbing protection as a form
of discrimination with a special view to the anti discriminatory labor legislation in
Bosnia and Herzegovina. As a form of work place discrimination, mobbing is one of
forms of mental violence that often combines series of activities which are
systematically prepared and executed. The ways of protection and prevention of
mobbing at work present an important question for efficiency of mobbing protection
system, as a negative social and complex legal phenomenon. In Bosnia and
Herzegovina mobbing is firstly defined by acts of Labor Law of Republic of Srpska,
followed by Discrimination Prohibition Law and Law on Labor in institutions of
Bosnia and Herzegovina. With adoption of Discrimination Law as a general anti
discriminatory law, certain novelties have been implemented into the legal system of
Bosnia and Herzegovina which represent the result of contemporary tendencies in
discrimination suppression. Beside the mentioned novelties in anti discrimination
legislation, it can be confirmed without a doubt that existing normative frame of
protection against the work place discrimination has understatements which is
particularly expressed in practical application of certain acts of the law and especially
in cases of Court procedure motion and conduct. Therefore the existing positive legal
solutions of mobbing and other forms of discrimination at work would have to be
amended with new elements, certainly with the respect of existing international
standards in the area of labor and employment as well as the rights that are guaranteed
by the Constitution and Law of Bosnia and Herzegovina or there should be a different
law on molestation at work place or law on mobbing prohibition which would in
detail determine prevention of mobbing and other kind of discrimination.

Keywords: mobbing, form of discrimination, anti discrimination legislation,
ways of protection.

1 Uvodnarazmatranja

Jednakost gradana u sticanju i uzivanju prava i sloboda predstavlja univerzalni pravni
princip koji podrazumijeva da su prava i slobode gradana, proklamovana i utvrdena
pravnim aktima jednaka za sve gradane koji Zive na teritoriji jedne drzave. Nacelo
jednakosti utemeljeno je u okviru normativne djelatnosti svih modernih drZava, kao
jedno od osnovnih nacela kojim se potvrduje vjera u jednakost svih ljudi u pravima,
kao i njihovo jednako tretiranje, bez obzira na medusobne razlike na temelju urodenih
ili stecenih svojstava. Medutim, u stvarnom zivotu Cesto se pojedincima zbog pome-
nutih razlika uskracuje ostvarenje njihovih elementarnih ljudskih i socijalnih prava,
vrsi diskriminacija, povreda ljudskog dostojanstva i nanosi Steta fizickom i mental-
nom zdravlju pojedinca. Odredenjem da su svi ljudi ravnopravni i jednaki u
ostvarenju univerzalnih ljudskih prava, bez izuzetka, u odnosu na njihove medusobne
razlike na osnovu urodenih ili steCenih svojstava, potvrduje se nacelo jednakosti, kao
temeljno nacelo savremene civilizacije. Odnos koji se zasniva na ograni¢avanju,
odnosno naruSavanju principa ravnopravnosti i jednakosti u sticanju i uzivanju prava
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i sloboda ¢ovjeka i gradanina predstavlja diskriminaciju, negativnu drustvenu pojavu,
koja se Cesto u literaturi oslovljava kao ,,bolest savremenog drustva.*

Kao sloZena pravna pojava diskriminacija se moze pojaviti u razli¢itim oblicima.
lako se u pravnoj literaturi pod diskriminacijom podrazumijeva odnos koji se zasniva
na ukidanju ili ograni¢avanju principa ravnopravnosti i jednakosti u sticanju,
koridéenju i uZivanju prava i sloboda Govjeka, odnosno gradanina ‘Sunderi¢ 2001,
str.179-182). Svako pravljenje razlike izmedu pojedinaca po osnovu njihovih
urodenih ili steCenih li¢nih svojstava nije zabranjeno, iz razloga §to se u odredenim
slu¢ajevima nejednak tretman moZe opravdati i utvrditi kao dopusten. ,,Diskriminacija
moZe imati razlicite oblike, nekada je skrivena, i po pravilu je definisana kao
nedozvoljeno ponasanje u razlic¢itim zakonima ili drugim izvorima prava i Cesto je
predmet razli¢itog tumacenja od strane sudova i drugih drzavnih organa.” (Petrovi¢
2009, str. 247) Zabrana diskriminacije je i bitna pretpostavka ocuvanja ljudskog
dostojanstva, jer svaki osnov diskriminacije vrijeda ljudsko dostojanstvo (Meyer-
Ladewig 2003, str. 382).

Mobing predstavlja oblik kr8enja ljudskih prava uz primjenu metoda diskrimina-
cije, Sto rezultira povredom dostojanstva, integriteta, ¢asti i ugleda li¢nosti. Pored jed-
nakosti, dostojanstvo licnosti je vrijednost koju garantuju i Stite medunarodni doku-
menti o ljudskim pravima. Zastita dostojanstva li¢nosti od svih mogu¢ih oblika njego-
vog krSenja najdirektnije se povezuje sa licnom slobodom i garantuje zajedno sa
njom, Sto je preduslov ostvarivanja svih drugih prava i sloboda, pojavu savremenog
oblika ropskog rada, diskriminacije na radu, psihi¢ckog zlostavljanja na radu — mobin-
ga, seksualnog uznemiravanja i povrede prava privatnosti na radu, doprinose
nespornoj ¢injenici da dostojanstvo na radu danas ,,doZivljava strmoglavi pad“ (Lu-
barda 2008, str. 9).

2 Mobing kao pravno pitanje

Pitanje mobinga kao negativne druStvene pojave, prvo je prepoznato kao sociolo3ki
problem, potom kao zdravstveni problem, a nakon izvjesnog vremena evoluiralo je u
socijalno-ekonomski problem i na samom kraju postalo pravno pitanje. Razmatranje
posljedica mobinga sa zdravstvenog aspekta, najcesce je deklarisano kao psiholo3ki
problem, jer u psihi Zrtve mobinga zapocinje prvi negativni proces mobinga, a kasnije
se kroz stres generiSe na sveukupno zdravlje Zrtve zlostavljanja. | pored ¢injenice da
se reperkusije procesa aktivnosti koje se mogu podvesti pod mobing odraZavaju na fi-
zi¢ko, psihicko i socijalno podrugje, pravna regulativa o mobingu nije unifikovana po
pitanju posljedica koje izaziva po drustvo, poslodavce i pojedince. lako su uo¢ili poja-
vu problema mobinga zakonodavci mnogih drZava, uklju¢ujuci Bosnu i Hercegovinu,
nisu adekvatno odgovorili, niti su stvorili primjeren pravni mehanizam za njegovo efi-
kasno neutralisanje i suzbijanje, bar u izvjesnoj mjeri.

Mobing kao pravno pitanje podrazumijeva normativno uobli¢avanje sistema pre-
vencije i zaStite od svih oblika nasilja na radnom mjestu. Na ozbiljnost problema zlo-
stavljanja na radnom mijestu i porast sluc¢ajeva razli¢itih vidova uznemiravanja ukaza-
no je u Rezoluciji Evropskog parlamenta o uznemiravanju na radnom mjestu (Euro-
pean Parliament Resolution on Harassment at the Workplace 2001/2339 INI), kojom
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su zemlje ¢lanice Evropske unije pozvane da se suprotstave zlostavljanju i seksual-
nom uznemiravanju na radnom mjestu i da u toj oblasti izmijene i dopune postojece
zakonodavstvo. lako evropsko pravo ¢iji teritorijalni domen obuhvata zemlje
Evropske unije - Evropsko komunitarno pravo, odnosno zemlje ¢lanice Savjeta
Evrope - Evropsko nekomunitarno pravo, nema propise kojima se direktno i potpuno
ureduje pitanje mobinga, nesporno je da su navedeni propisi uticali na prepoznavanje
i definisanje mobinga kao oblika diskriminacije.®®

8 0d akata Savjeta Evrope u pogledu zastite od diskriminacije ili njenih oblika, posebno se
izdvajaju Evropska konvencija o zastiti prava ¢ovjeka i osnovnih sloboda, Evropska socijalna
povelja i Revidirana Evropska socijalna povelja. Evropska konvencija o zastiti prava ¢ovjeka i
osnovnih sloboda proklamuje pravo na zivot, zabranu mucenja, pravo na slobodu i sigurnost,
pravo na poSteno sudenje, pravo na poStovanje privatnog i porodicnog zivota, slobodu
miSljenja, savjesti i vjeroispovijesti, slobodu okupljanja i udruzivanja, zabranu diskriminacije i
druga prava. lako Evropska konvencija za zastitu ljudskih prava prevashodno Stiti gradanska i
politicka prava, a u manjoj mjeri ekonomska i socijalna, Konvencija sadrZi odredbe koje se od-
nose na prinudni i ropski rad, kao i odredbe kojima se garantuje sloboda udruzivanja, podrazu-
mijevajudi i slobodu sindikalnog udruzivanja. Od znacaja za druga socijalna prava je i nacelo
nediskriminacije u odnosu na prava koja Stiti Konvencija, $to podrazumijeva da nijedan zakon
ne smije sadrzati diskriminiraju¢e odredbe. Evropska socijalna povelja predstavlja najznaéajniji
dokument koji reguliSe ostvarivanje niza ekonomskih i socijalnih prava, kao $to su: pravo na
rad, pravo na pravedne uslove rada, pravo na bezbijedne i zdrave radne uslove, pravo na pra-
vednu naknadu i druga prava znacajna za dostojanstven rad. Revidirana Evropska socijalna po-
velja iz 1996. godine predstavlja dokument u kome se neposredno govori o pravu radnika na
dostojanstvo na radu. Revidirana Evropska socijalna povelja u ¢lanu 26. proklamuje pravo na
dostojanstvo na radu, obavezuje ugovorne strane na ubrzavanje podizanja svijesti, informisanja
i zaStite od oc¢igledno negativnih i uvredljivih ¢inova koji se ponavljaju i zasluZuju osudu, a
usmjereni su protiv pojedinih radnika na radnom mjestu ili se odnose na rad, te na preduzima-
nje svih potrebnih mjera za zastitu radnika pred takvim postupcima. U pogledu akata Evropske
unije sa aspekta zastite od diskriminacije ili razli¢itih oblika diskriminacije, najznacajniji izvori
prava predstavljaju direktive Evropske unije, kao sekundarni izvori prava. U osnivackim ugo-
vorima, Koji predstavljaju najznacajniji izvor Evropskog komunitarnog prava, nisu sadrZane od-
redbe koje se odnose na mobing. U navedenim ugovorima mogu se na¢i odredbe koje reguliSu
diskriminaciju, poboljSanje radnih uslova, uspostavljanje standarda zaStite zdravlja i bezbijed-
nosti radnika, koje se, generalno gledajuci, teSko mogu dovesti u direktnu vezu sa psihi¢kim uz-
nemiravanjem na radnom mjestu. U okviru ugovora koji su integrisani u osnivac¢ke ugovore,
daje se mnogo veci znacaj socijalno-ekonomskim pravima, gdje je od posebne vaznosti Jedin-
stveni evropski akt, koji posebno naglaSava zaStitu radnika na mjestima rada, Povelja zajednice
0 osnovnim socijalnim pravima radnika iz 1989. godine, ¢ije se odredbe uzimaju za opSta nace-
la komunitarnog prava, kao i Ugovor o Evropskoj uniji. U okviru Evropske unije doneseno je
viSe direktiva koje u svojim odredbama predvidaju zastitu od diskriminacije ili odreduju njene
oblike. OpStom okvirnom direktivom Savjeta Evrope, broj 89/391/EZ — o uvodenju mjera pod-
sticanja poboljSanja bezbjednosti i zdravlja radnika na radu, u¢injeno je prvo razmatranje pro-
blematike psihi¢kog maltretiranja na radu u smislu zastite zdravlja radnika i bezbjednosti na ra-
du. Direktivom Vijeca 2000/43/EZ, od 29. juna 2000. o primjeni nacela ravnopravnosti osoba
bez obzira na njihovo rasno ili etni¢ko porijeklo, utvrden je okvir za borbu protiv diskriminacije
na temelju rasnog ili etnickog porijekla, sa ciljem primjene nacela ravnopravnosti u drzavama
¢lanicama. Direktivom Vijeca 2000/78/EZ — o uspostavi okvira za jednak tretman na podruéju
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3 Pravni aspekti zlostavljanja na radu u formi mobinga -
zakonska regulativa

U kontekstu sloZenih meduljudskih odnosa, pravo na rad, kao jedno od osnovnih ljud-
skih prava, sve viSe je naruSeno razli¢itim oblicima diskriminacije, posebno
mobingom, kao oblikom poremecaja meduljudskih odnosa na radu i pojavom koja
ima tendenciju Sirenja. ,,Potreba za normiranjem mobinga, kao u¢estalog ponasanja u
evropskom zakonodavnom prostoru, izvire iz teorijskog koncepta mobinga kao neze-
ljenog ponadanja kojim se povreduje ljudsko dostojanstvo. Samo takve radnje, koje po
svom intenzitetu ili posljedicama prerastu u povredu dostojanstva, smatraju se
mobingom* (Rittossa 2007, str. 1334-1335).

U pravnom sistemu Bosne i Hercegovine mobing je odreden kao oblik
diskriminacije i normiran je u viSe posebnih zakona. Mobing je najprije normiran
odredbama Zakona o radu Republike Srpske u okviru posebnog poglavlja kojim je
regulisana zabrana diskriminacije. Mobing je potom odreden i Zakonom o zabrani
diskriminacije, kao i Zakonom o radu u institucijama BiH. Medutim, pomenuta regu-
lativa ne predstavlja pravi odgovor na problem pravne zastite od mobinga, Sto
posebno dolazi do izrazaja prilikom njene prakticne primjene, iz ¢ega proizilazi za-
kljucak da odredeni propusti u pravnim aspektima i dalje ostavljaju problem pravnih
praznina i nedorecenosti u suzbijanju ovog oblika diskriminacije.

zapoSljavanja i izboru zvanja, uspostavljen je opsti okvir za borbu protiv diskriminacije na te-
melju vjere ili uvjerenja, invaliditeta, starosne dobi ili seksualnog usmijerenja, koji se odnosi na
zapoSljavanje i odabir zvanja, sa ciljem uspostavljanja nacela jednakog tretmana u drzavama
¢lanicama. Direktiva vije¢a 2006/54/EZ, od 5. jula 2006. godine - o provodenju nacela
jednakih moguénosti i jednakog postupanja prema muskarcima i Zenama u pitanjima
zapoSljavanja i rada, ima za cilj da obezbijedi provodenje naCela jednakih moguénosti i
jednakih postupanja prema muskarcima i Zenama u pitanjima zapoSljavanja i rada i to u
pogledu moguénosti zaposljavanja, uklju¢uju¢i napredovanje i struéno osposobljavanje, radne
uslove, ukljucujuéi i platu i sastav strukovnog socijalnog osiguranja. S obzirom na moguénost
regulisanja mobinga kolektivnim ugovorima, kao izvorima prava, a imaju¢i u vidu i obavezu
harmonizacije zakonodavstva Bosne i Hercegovine sa acquis communautaire, utvrdenu u
harmonizacijskoj klauzuli iz Sporazuma o stabilizaciji i pridruZivanju, vazno je podsjetiti na
Okvirni sporazum koji se odnosi na stres prouzrokovan na radnom mjestu ,a potpisan je od str-
ane Evropske konfederacije sindikata (ETUC), Savjeta Evropskog profesionalnog i upravlja-
¢kog osoblja (EUROCADRES), kao predstavnika sindikata i Unije industrijskih i poslo-
davackih konfederacija Evrope (UNICE), Evropske asocijacije zanatskih malih i srednjih pr-
eduzeéa (UEAPME), te Evropskog centra za preduzece sa javnim uce$¢em preduzeéa od opSteg
ekonomskog interesa, kao predstavnika poslodavaca (CEEP) i Okvirni sporazum o
uznemiravanju i nasilju na radu / Framework Agreement on harassment and violence at
work, koji je potpisan od strane Evropske konfederacije sindikata (ETUC), Udruzenja
poslodavackih i industrijskih konfederacija Evrope (BUSINESSEUROPE), i Unije industrijskih
i poslodavackih konfederacija Evrope (UNICE), Evropske asocijacije zanatskih malih i srednjih
preduzeca (UEAPME), te Evropskog centra za preduzeée sa javnim uce$¢em od preduzeéa od
opSteg ekonomskog interesa, kao predstavnika poslodavaca (CEEP).
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3.1 Zakon o radu Republike Srpske i Zakon o radu u institucijama BiH

Zakon o radu Republike Srpske, za razliku od radnog zakonodavstva Federacije Bo-
sne i Hercegovine i Bréko Distrikta, ¢itavu jednu oblast posvecuje zabrani diskrimina-
cije i na odredeni nacin priblizava zakonodavstvo Republike Srpske medunarodnim
standardima u predmetnoj oblasti. lako u navedenom zakonu pojam diskriminacije
nije definisan, kao oblici diskriminacije definisani su pojmovi neposredne ® i
posredne ®® diskriminacije, pri ¢emu zakon kod odredenja direktne diskriminacije
upucuje samo na sadadnje diskriminatorsko postupanje, 5to se pored nedefinisanja
osnovnog pojma diskriminacije moze smatrati propustom vazeéeg Zakona o radu.

Zakonom je odredeno da se ne smatra diskriminacijom stavljanje u neravnopra-
van poloZaj radnika, kao i lica koje traZi zaposlenje kod ostvarivanja prava po osnovu
rada i prava na zaposlenje, pravljenje razlike u odnosu na prirodu posla i uslove pod
kojima se obavlja, kao i pruzanje zastite odredenim kategorijama radnika u skladu sa
odredbama Zakona o radu, Op3teg kolektivnog ugovora i ugovora o radu, 5to znaci da
zakon predvida i afirmativne mjere. Zakon taksativno zabranjuje diskriminaciju u od-
nosu na: uslove zapoS$ljavanja i izbora kandidata za obavljanje odredenog posla, uslo-
ve rada i sva prava iz radnog odnosa, obrazovanje, osposobljavanje i usavrSavanje,
napredovanje u poslu i otkaz ugovora o radu. Zakon o radu prvi put definiSe i druge
oblike diskriminacije kao 3to su: uznemiravanje,®® seksualno uznemiravanje,®’ nasilje
po osnovu pola,® kao i sistematsko zlostavljanje radnika od strane poslodavca i dru-

8 Clanom 107. stav 2. Zakona o radu Republike Srpske - Pre¢is¢eni tekst, odredeno je da:
.Neposredna diskriminacija, u smislu ovog zakona, jeste svako postupanje uzrokovano nekim
od osnova iz ¢lana 5. ovog zakona kojim se lice koje traZi zaposlenje, kao i radnik stavlja u
nepovoljniji polozaj u odnosu na druga lica u istoj ili sli¢noj situaciji.

8 Clanom 107. stav 3. Zakona o radu Republike Srpske-Pre¢is¢eni tekst, odredeno je da:
,Posredna diskriminacija, u smislu ovog zakona, postoji kada odredena naizgled neutralna
odredba, pravilo ili praksa stavlja ili bi stavila u nepovoljniji poloZaj u odnosu na druga lica —
lice koje trazi zaposlenje, kao i radnika, zbog odredene osobine, statusa, opredjeljenja ili
ubjedenja iz ¢lana 5. ovog zakona®.

8 Uznemiravanje u smislu Zakona o radu predstavlja svako neZeljeno pona$anje uzrokovano
nekim od osnova kao §to su: rasa, etnicka pripadnost, boja koze, pol, jezik, religija, politicko ili
drugo misljenje i ubjedenje, socijalno porijeklo, imovinsko stanje, ¢lanstvo ili ne¢lanstvo u sin-
dikatu ili politickoj organizaciji, tjelesno i duSevno zdravlje ili drugo obiljeZje koje nije u nepo-
srednoj vezi sa prirodom radnog odnosa, a koje ima za cilj povredu dostojanstva lica koje trazi
zaposlenje ili radnika i koje izaziva strah ili stvara ponizavajuce ili uvredljivo okruzenje (¢lan
111. stav.2).

87 Seksualno uznemiravanie, u smislu Zakona o radu, jeste svako verbalno ili fizicko ponasanie,
koje ima za cilj ili predstavlja povredu dostojanstva lica koje trazi zaposlenje, kao i radnika u
sferi polnog Zivota, na na¢in da izaziva strah ili stvara poniZavajuce ili uvredljivo okruzenje
(¢lan 111. stav.3).

% Nasilje na osnovu pola predstavlja bilo koje djelo koje nanosi fizi¢ku, psihi¢ku, seksualnu ili
ekonomsku Stetu ili patnju, kao i prijetnje takvim djelima koja ozbiljno sputavaju lica da uziva-
ju u svojim pravima i slobodama na principu ravnopravnosti polova, u radu i/ili u vezi sa radom
(Clan 111. stav.4).
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gih zaposlenih, odnosno mobing, preuzimajuci neke od definicija iz pravne tekovine
Evropske unije.%

Prema Zakonu o radu, mobing predstavlja specifi¢an oblik ponaSanja na radnom
mjestu, kojim jedno ili vide lica sistematski, u duZzem vremenskom periodu psihi¢ki
zlostavlja ili poniZzava drugo lice s ciljem ugroZavanja njegovog ugleda, ¢asti, ljud-
skog dostojanstva i integriteta. Prema zakonskim definicijama oblika diskriminacije
postoje elementi ,,preklapanja* izmedu pojedinih oblika diskriminacije, tako da je na
prvi pogled medu njima teSko povuéi grani¢nu liniju. Uznemiravanje na radnom mje-
stu moZe da podrazumijeva svaku situaciju u kojoj je radnik izlozen nekom obliku ne-
Zeljenog ponaSanja, prouzrokovanom jednim od osnova navedenih u ¢lanu 5. Zakona
o radu Republike Srpske, te se moZe iscrpiti i samo u jednom ¢inu, za razliku od mo-
binga, koji podrazumijeva da se proces diskriminacije vrsi u duZzem vremenskom peri-
odu i nije ogranicen na osnove koji su navedeni u ¢lanu 5. pomenutog zakona. Anali-
zom zakonskih definicija uznemiravanja, seksualnog uznemiravanja i mobinga, moze
se pogredno zakljuciti da se pod mobingom ne podrazumijevaju fizi¢ki napadi ili ne-
doli¢na ponasanja u sferi polnog Zivota, Sto znaci da se ne moZe eksplicitno napraviti
podjela izmedu naprijed navedenih oblika diskriminacije. ,,Ono 5to je zajednicko i za
opSte i za seksualno uznemiravanje jeste da izazivaju strah ili stvaraju neprijateljsko
okruzenje, Sto su karakteristicna obiljezja mobinga. Ono Sto ih razlikuje, jeste motiv:
kod opsteg uznemiravanja motiv je diskriminacija, kod seksualnog uznemiravanja, to,
uglavnom, nije slucaj* (Jovanovi¢ 2008, str. 61). U smislu definicije, uznemiravanje
postoji bez obzira na namjeru uznemirioca da povrijedi dostojanstvo osobe koja se uz-
nemirava, $to znaci da zakon zabranjuje i nenamjerna uznemiravanja.

Seksualno uznemiravanje treba razlikovati od uznemiravanja po osnovu pola, jer
je seksualno uznemiravanje oblik diskriminacije koji ima osnov u seksualnoj privlac¢-
nosti, odnosno neprivla¢nosti, a uznemiravanje po osnovu pola oblik diskriminacije
na temelju pola. Navedena razlika nije dovoljno istaknuta ni u pravu Evropske unije,
u kome je seksualno uznemiravanje regulisano direktivom koja zabranjuje diskrimina-
ciju na osnovu pola, a identi¢no rjeSenje je preuzeo i zakonodavac u Republici Srp-
skoj.

U slu¢aju uznemiravanja, seksualnog uznemiravanja, nasilja na osnovu pola i mo-
binga, kao i u slucajevima diskriminacije koji su odredeni ¢lanom 5. Zakona o radu,
radnik i lice koje trazi zaposlenje moze, u skladu sa zakonom, pokrenuti postupak
pred nadleZznim sudom radi ostvarivanja svojih prava koja su mu uskracena, kao i radi
ostvarenja naknade Stete. Pravo na podno3enje tuZbe nije uslovljeno prethodnim obra-
¢anjem radnika poslodavcu za zaStitu prava, a tuzbu za zastitu prava radnik moze
podnijeti u roku od jedne godine od dana saznanja za povredu prava, a najdalje u roku
od tri godine od dana ucinjene povrede. U cilju razrjeSenja konfliktne situacije

8 Direktivom 2002/73/EZ Evropskog parlamenta i Vije¢a od 23. septembra 2003. godine, koja
mijenja Direktivu VijeCa 76/207/EEZ, o primjeni nacela jednakog postupanja prema
muskarcima i Zenama u pogledu pristupa zapoS$ljavanju, stru¢nom osposobljavanju i
napredovanju, te u pogledu uslova rada u ¢lanu 1. date su definicije direktne i indirektne
diskriminacije, uznemiravanja i polnog uznemiravanja; preuzeto sa: eur-lex.europa.eu
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prouzrokovane mobingom cesto je bolje rjeSenje da radnik, koji je Zrtva mobinga,
prije pokretanja sudskog postupka iskoristi druge nacine zastite prava iz radnog odno-
sa. Stim u vezi, Zakonom o radu Republike Srpske propisano je da radnik koji sma-
tra da mu je poslodavac povrijedio pravo iz radnog odnosa, moZe podnijeti zahtjev
poslodavcu da mu obezbijedi ostvarenje tog prava. Zahtjev se moZe podnijeti u roku
od 30 dana od dana saznanja za povredu prava, a najdalje u roku od tri mjeseca od
dana ucinjene povrede. Podno3enje zahtjeva za zastitu prava ne odlaZe izvrsenje rjeSe-
nja ili radnje protiv kojih je radnik podnio zahtjev za zastitu prava, osim ako se radi o
odbijanju radnika da radi na poslovima pri ¢ijem obavljanju postoji neposredna opa-
snost po zivot ili teze naruSavanje zdravlja radnika ili tre¢ih lica. Zahtjev za zastitu
prava, radnik moze podnijeti poslodavcu u pismenom obliku ili usmeno. Poslodavac
je duZan da odluci po zahtjevu radnika u roku od 30 dana od dana postavljanja zahtje-
va, a ukoliko u tom roku ne odluci, smatrace se da je zahtjev prihvacen.

Nezavisno od postupka za zastitu prava, koji je pokrenuo kod poslodavca, nadle-
Znog suda ili pred arbitrazom, radnik moZe traZiti zastitu prava kod nadleznog inspek-
tora rada, Sto je regulisano ¢lanom 120. Zakona o radu Republike Srpske. Navedenim
odredbama regulisana je zastita prava iz radnog odnosa. Radniku je omoguceno da se
zahtjevom za zaStitu prava obrati poslodavcu radi zastite svih prava iz radnog odnosa,
koja su mu ugrozena ili uskra¢ena. PodnoSenje tuzbe sudu radi zaStite od mobinga i
drugih oblika diskriminacije, duZina trajanja i neizvjesnost sudskog procesa, kao i vi-
soki sudski troSkovi, razlozi su zbog kojih zaposleni odustaju od zastite svojih prava
sudskim putem. PodnoSenje tuzbe sudu uglavnom ne doprinosi razrjeSavanju, veé
produbljivanju postoje¢ih sukoba, pa je za radnika ¢esto bolji izbor rjeSavanje kon-
fliktne situacije unutar radne organizacije. Medutim, kada je u pitanju podnoSenje za-
htjeva za zaStitu prava, treba imati u vidu da je ovaj nacin rjeSavanja problema pro-
uzrokovanih mobingom uglavnom djelimi¢an i primjeren viSe horizontalnom
mobingu. S tim u vezi, ¢lanom 111. Zakona o radu, odredena je duZznost poslodavca
da preduzme efikasne mjere sa ciljem sprecavanja nasilja na osnovu: pola, diskrimi-
nacije, uznemiravanja, seksualnog uznemiravanja na radu i u vezi sa radom i mobin-
ga. Zakonom je takode imperativno odredeno da poslodavac ne smije preduzimati
nikakve mjere prema radniku zbog ¢injenice Sto se radnik Zalio na nasilje, diskrimina-
ciju, uznemiravanje, seksualno uznemiravanje i mobing, Sto znacdi da zakonodavac
direktno zabranjuje svaki oblik viktimizacije. Identicne zakonske definicije oblika
diskriminacije sadrZane su i u Zakonu o radu u institucijama Bosne i Hercegovine.
Nacini zaStite su takode veoma sli¢ni naCinima zastite odredenim u Zakonu o radu
Republike Srpske. Kao jedna od razlika u pogledu antidiskriminacijskih odredaba
moze se navesti ¢injenica da Zakon o radu u institucijama Bosne i Hercegovine pra-
vilima o disciplinskoj odgovornosti ne utvrduje kao tezu povredu sluzbene duznosti
izvrdenje nasilja na osnovu: pola, diskriminacije, uznemiravanja, seksualnog uznemi-
ravanja i mobinga. Zakonom o radu u institucijama Bosne i Hercegovine® propisane
su teze povrede sluzbene duznosti u okviru kojih bi se sa aspekta mobinga posebno

™ 7akon o radu u institucijama Bosne i Hercegovine, Sluzbeni glasnik BiH, brojevi: 26/04,
7/05, 48/05, 60/10 i 32/13.
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mogli izdvojiti: krSenje pravila radne discipline i neprimjereno ponaSanje prema sa-
radnicima i drugim u vrsenju sluzbene duZnosti.”

Zakonom o radu Republike Srpske odredena je duZnost radnika da se na radu pri-
drzava obaveza odredenih Zakonom o radu, kolektivnim ugovorom i pravilnikom o
radu. TeZom povredom radne obaveze, u smislu Zakona o radu, smatra se ponasanje
radnika na radu i u vezi sa radom, kojim se nanosi ozbiljna Steta interesima poslodav-
ca, kao i pona3anje radnika iz koga se osnovano moZe zakljuciti da dalji rad radnika
kod poslodavca ne bi bio mogu¢ (¢l. 98. stav 1). Izmedu ostalog, teZom povredom
radne obaveze zbog koje poslodavac moZe da jednostrano raskine ugovor o radu,
smatra se nasilje na osnovu pola, diskriminacija, uznemiravanje, seksualno uznemira-
vanje radnika i mobing (¢l. 98. stav 1. tacka 10). Sankcije za povredu radne obaveze
taksativno su odredene zakonom, a to su: pismeno upozorenje poslodavca i jednostra-
ni otkaz ugovora o radu, o ¢emu odlucuje poslovodni organ poslodavca (direktor) sa-
mostalno ili na prijedlog neposrednog rukovodioca radnika. Kolektivnim ugovorom i
pravilnikom o radu bliZe se ureduje pokretanje, vodenje i zastarjelost postupka. U slu-
¢aju teZe povrede radne obaveze, poslodavac je duzan da omoguci radniku odbranu,
jer u suprotnom ¢ini prekrsaj, osim ako je u pitanju povreda radne obaveze za koju
poslodavac namjerava radnika upozoriti pismeno. Poslodavac je duZan da omoguc¢i
radniku da bude sasluan, kao i da razmotri misljenje sindikata ili savjeta radnika,
ukoliko mu je misljenje dostavljeno prije donoSenja konac¢ne odluke, iako pomenuto
miSljenje nema obavezujuéi karakter za poslodavca. Prilikom odmjeravanja disciplin-
ske kazne mora se uzeti u obzir stepen krivice radnika, okolnosti pod kojima je udi-
njena povreda radne obaveze, kao i individualne osobine radnika. Pokretanje, vodenje
postupka, kao i primjena mjera zbog povrede radne obaveze podlozno je zastarjelosti,
koja tece od dana saznanja poslodavca za ucinjenu povredu radne obaveze i ucinioca
te povrede. Zakonom je odreden rok od 30 dana u okviru koga poslodavac moZze otka-
zati ugovor o radu poc¢iniocu povrede radne obaveze.

Prema odredbama Zakona o radu u Republici Srpskoj, poslodavac moZe voditi
disciplinski postupak protiv radnika za koga postoje osnovi sumnje da je u¢inio: nasi-

™ U disciplinskom postupku prijavu moZe podnijeti svaki zaposleni. Prijava mora biti obrazlo-
Zena, po moguénosti argumentovana dokazima i potpisana. PodnoSenjem prijave inicira se po-
kretanje disciplinskog postupka, o ¢emu odluc¢uje poslodavac u zakonom propisanom roku. Di-
sciplinski postupak vodi se pred prvostepenom disciplinskom komisijom, koja je imenovana od
strane poslodavca i koja izrice disciplinske mjere. U toku disciplinskog postupka, radnik ima
niz prava, preciziranih zakonom, kao $to su: pravo da bude blagovremeno obavijeSten o navodi-
ma i dokazima o povredi sluzbene duznosti, pravo na pismeni prigovor ili usmenu izjavu koja
se evidentira, pravo na praviéno sasluSanje u razumnom roku i dr. Rad disciplinske komisije je
javan, ali javnost moZze biti iskljucena iz cijelog postupka ili dijela sasluSavanja u slu¢ajevima
odredenim zakonom. Protiv odluke prvostepene disciplinske komisije, radnik, kao i posloda-
vac, mogu u roku od osam dana od dana prijema odluke podnijeti Zalbu. Drugostepena disci-
plinska komisija sprovodi postupak i donosi kona¢nu odluku, koju izvrSava poslodavac. Disci-
plinske mjere zbog povrede sluzbene duznosti taksativno su navedene, a to su: pismena opome-
na, pismeni ukor, kaznena suspenzija sa radnog mjesta i umanjenje naknade plate u vremenu od
dva dana do trideset dana, degradiranje na niZe radno mjesto i prestanak radnog odnosa.
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lje na osnovu pola, diskriminaciju, uznemiravanje, seksualno uznemiravanje radnika
ili mobing. Ukoliko se nakon zakonito provedenog postupka to dokaZe i ucinilac pro-
glasi odgovornim za ucinjenu povredu radne obaveze, moze mu se izre¢i najteza di-
sciplinska mjera — otkaz ugovora o radu. lako postoji zakonska moguénost i procesne
pretpostavke za provodenje disciplinskog postupka po naprijed navedenom osnovu,
ovakvi disciplinski postupci u Republici Srpskoj i Bosni i Hercegovini su vjerovatno
rijetki ili ih uopSte nema, tako da viSe predstavljaju teoretsku nego prakti¢nu
mogucnost.

3.2 Zakon o zabrani diskriminacije

Zakonom o zabrani diskriminacije, donesenim na nivou Bosne i Hercegovine osigura-
va se zaStita i promovisanje ljudskih prava i sloboda, stvaraju uslovi za ostvarivanje
jednakih prava i mogucnosti i ureduje sistem zastite od diskriminacije po osnovu: ra-
se, etni¢ke pripadnosti, boje koze, pola, jezika, vjere, politickog i drugog uvjerenja,
nacionalnog ili socijalnog porijekla, imovinskog stanja, ¢lanstva u sindikatu ili dru-
gom udruZenju, obrazovanja, drustvenog poloZaja, bracnog ili porodi¢énog statusa,
trudnoce i materinstva, dobi, zdravstvenog stanja, invaliditeta, genetskog nasljeda, ve-
ze s nacionalnom manjinom, rodnog identiteta, izraZavanja ili polne orijentacije, kao i
nekom drugom osnovu.’Zakon predvida odgovornost i obavezu zakonodavne, sudske
i izvrdne vlasti, kao i pravnih lica i pojedinaca koji vrSe javna ovlaS¢enja, da svojim
djelovanjem pruzaju zaStitu, promovisu i stvaraju uslove za ostvarivanje medunarod-
nih standarda koji se odnose na ljudska prava. Zakon o zabrani diskriminacije definiSe
diskriminaciju, odreduje njene oblike i izuzetke od principa jednakog postupanja. Dis-
kriminacijom u smislu navedenog zakona smatra se svako razli¢ito postupanje uklju-
¢ujuci svako iskljucivanje, ogranic¢avanje ili davanje prednosti koje je utemeljeno na
stvarnim ili pretpostavljenim osnovama prema bilo kojem licu ili grupi lica na nekom
od osnova odredenih ¢lanom 2. Zakona o zabrani diskriminacije. Pomenuta definicija
je sveobuhvatna u smislu osnova diskriminacije, kao i lica koja se mogu pojaviti u
ulozi pocinioca diskriminacije.

Kao osnovne oblike diskriminacije zakon navodi direktnu i indirektnu diskrimi-
naciju i odreduje postojanje drugih oblika diskriminacije, od kojih se sa aspekta zasti-
te od diskriminacije na radu posebno isticu uznemiravanje, polno uznemiravanje i
mobing. U pogledu postupka za utvrdivanje diskriminacije, Zakon o zabrani diskrimi-
nacije razlikuje postupak pred Ombudsmanom, upravni i sudski postupak.
Ombudsman za ljudska prava Bosne i Hercegovine odreden je kao centralna nadlezna
institucija za zastitu od diskriminacije, koja u okviru domena odredenog zakonom
obavlja niz aktivnosti vezanih za podno3enje Zalbe i pruZanje pravne pomoci zrtvama
diskriminacije, pri ¢emu je njegova nadleznost viSe savjetodavnog i usmjeravajuceg
karaktera u smislu pruzanja pravnih savjeta diskriminisanim licima, te istrazivanja
prisutnosti i obima diskriminacije. VaZzno je naglasiti da u sporovima povodom utvr-

72 7akon o zabrani diskriminacije, Sluzbeni glasnik BiH, broj 59/09.
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divanja diskriminacije Ombudsman ne moZe imati aktivnu legitimaciju,” $to se moZze
smatrati nedostatkom, posebno ako se uzme u obzir uloga Ombudsmana kao instituci-
je koja treba da doprinese stabilnosti i efikasnosti antidiskriminacionog sistema drZa-
ve.

U okviru domena odredenog zakonom, Ombudsman prima pojedinacne i grupne
Zalbe u vezi sa diskriminacijom i pri pokretanju sudskog postupka pruZza pomo¢
licima i grupama lica, koje su podnijele zalbu zbog diskriminacije, preduzima radnje
ispitivanja pojedinaénih prijava do pokretanja sudskog spora, prikuplja i analizira sta-
tisticke podatke o sluc¢ajevima diskriminacije, podnosi godisnje i po potrebi vanredne
izvjestaje o pojavama diskriminacije nadleznim organima, informiSe javnost o pojavi
diskriminacije, te sprovodi istraZivanja u podrugju diskriminacije. * Aktivnost
Ombudsmana koja u konkretnom slu¢aju moZe doprinijeti spre¢avanju mobinga, jeste
predlaganje pokretanja postupka medijacije u skladu s odredbama Zakona o medijaci-
ji. Pored mogucénosti pokretanja posebnog sudskog postupka, svako lice i grupa koja
smatra da je zbog diskriminacije povrijedeno neko od njihovih prava, moZze traZiti za-
Stitu tog prava u okviru postupka u kojem se o tom pravu odlucuje kao o glavnom pi-
tanju. Zakon o zabrani diskriminacije predvida ovlaS¢enje lica ili grupa lica koja su
izloZena bilo kojem obliku diskriminacije da podnesu tuzbu za zastitu diskriminacije,
gdje bi se tuZzbenim zahtjevom traZilo: utvrdivanje da je tuZeni povrijedio tuZiocevo
pravo na jednako postupanje, odnosno da radnja koju je preduzeo ili propustio moze
neposredno dovesti do povrede prava na jednako postupanje, zabrana preduzimanja
radnji kojima se krsi ili moZe prekrsiti tuZiocevo pravo na jednako postupanje, odno-
sno izvrdenje radnji kojima se uklanja diskriminacija ili njene posljedice, nadoknada
materijalne i nematerijalne Stete prouzrokovane povredom prava zasti¢enih ovim za-
konom, da se presudom kojom je utvrdena povreda prava na jednako postupanje na
tro3ak tuzenog objavi u medijima u slucaju kada je diskriminacija pocinjena kroz
medije (Stampane, printane i elektronske), odnosno bilo koje vrste. "

Sudski postupak zastite od diskriminacije rjeSava se po nacelu hitnosti, a rokovi
za podno3enje tuZbe za zastitu od diskriminacije iznose tri mjeseca od dana saznanja o
ucinjenoj povredi prava, odnosno jednu godinu od dana uéinjene povrede. Za razliku
od karaktera i nacina formulacije revizije, kao vanrednog pravnog lijeka, utvrdenog

"8 7akon o zabrani diskriminacije Republike Srbije predvida postojanje povijerenika za zastitu
ravnopravnosti koji, pored specijalizovanih organizacija koje se bave zaStitom ljudskih prava i
zaStitom prava pojedinih grupa stanovniStva, moZze imati aktivnu legitimaciju u sporu povodom
utvrdivanja diskriminacije. Vidi $ire: Zakon o zabrani diskriminacije (SluZbeni glasnik
Republike Srbije, br. 22/2009).

™ Prema godisnjem izvje$taju o pojavama diskriminacije u Bosni i Hercegovini za 2012.
godinu konstatovano je da se u strukturi primljenih Zalbi najveéi broj zalbi odnosi na povrede
prava iz radnog odnosa, ta¢nije na mobing, i to 81 zalba. Takode se konstatuje da se u odnosu
na uporednu 2011. godinu broj predmeta iz oblasti mobinga pove¢ao za 99%, odnosno za 40
predmeta. Vidjeti: Institucija Ombudsmena za ljudska prava BiH, GodiSnji izvjestaj o pojavama
dskriminacije u Bosni i Hercegovini za 2012. godinu, Banja Luka 2013.

™ Clan 12. Zakona o zabrani diskriminacije.
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Zakonom o parni¢nom postupku, ® revizija je u antidiskriminacijskim postupcima
uvijek dopustena i predstavlja redovan pravni lijek, pri ¢emu je rok za podno3enje
zahtjeva za reviziju tri mjeseca od dana urucenja drugostepene presude. lako dopuste-
nost revizije omogucava produZenje postupka, s druge strane pruza dodatnu priliku
strankama da sporni predmet jo$ jednom iznesu pred sud u toku redovnog sudskog
postupka. UvaZavajuci ¢injenicu da bi uobicajena primjena pravila o teretu dokaziva-
nja za tuzioca, kao stranku u postupku i Zrtvu diskriminacije (zaposlenog, odnosno li-
ce koje traZi zaposlenje), predstavljala dodatno opterecenje prilikom dokazivanja po-
stojanja diskriminacije, zakonodavac u Bosni i Hercegovini je predvidio obavezu da
tuzeni (poslodavac) dokaze da se pridrzavao nacela jednakosti, kako bi sud mogao da
odluci da li je doSlo do povrede nacela jednakosti. Ovakvo rjeSenje predstavlja uskla-
divanje sa pozitivnim antidiskriminacijskim pravom Evropske unije ili preciznije sa
Direktivom 97/80, koja iz razloga socijalne pravde i u cilju donoSenja praviéne odluke
od strane nadleZznog organa, suda ili arbitraZe, zahtijeva od drZava ¢lanica da u svom
zakonodavstvu normiraju obavezu tuZzenog da dokaze da se pridrZzavao nacela jedna-
kosti $ansi i postupanja u konkretnom slucaju.”” Zakonom je predvidena i zagtita lica
koja prijavljuju diskriminaciju ili uéestvuju u pravnom postupku za zastitu od diskri-
minacije u smislu zabrane trpljenja posljedica zbog pokretanja ili uc¢estvovanja u bilo
kojem postupku za zastitu od diskriminacije. Navedeni oblik zastite se u uporednom
pravu naziva viktimizacija koja ,,obi¢no nastaje kao reakcija od strane osobe za koju
se navodi da je diskriminisala prilikom pokretanja postupka i predstavlja nastavak po-
vrede ravnopravnog tretmana.” "

U postupku pokrenutom zbog mobinga, kao oblika diskriminacije problem za ve-
¢inu Zrtava mobinga predstavlja dokazivanje. Da bi se utvrdio proces vrienja mobin-
ga, kao i posljedice koje je mobing prouzrokovao na psihicko i fizicko zdravlje radni-
ka, potrebno je prezentovati dokaze o postojanju uzroéne (kauzalne) veze izmedu Stet-
nog ponasanja zlostavljaca i nastalih posljedica. U postupku se mora dokazati da su
Stetne posljedice nastale usljed zlostavljanja na radu, a ne nekih drugih uzroka i razlo-
ga. Takode, mora se dokazati da se radi o sistematskim i dugotrajnim napadima, ko-
jim se psihicki zlostavlja ili ponizava drugo lice (Zrtva), s ciljem ugroZzavanja njiho-
vog ugleda, ¢asti, ljudskog dostojanstva i integriteta, 5to znaci da je element namjere
bitan kod utvrdivanja mobinga.

™ Zakon o parni¢nom postupku FBiH (Sluzbene novine Federacije BiH, br. 53/03) i Zakon o
parni¢nom postupku RS (Sluzbeni glasnik Republike Srpske, br. 85/03, 74/05 i 63/07), odreduju
reviziju kao vanredan pravni lijek i u ¢lanu 237. na identi¢an na¢in odreduju da: ,,Stranke mogu
izjaviti reviziju protiv pravosnazne presude donesene u drugom stepenu u roku od 30 dana od
dana dostavljanja prepisa presude®, $to znaci da se u pogledu izjavljivanja revizije Zakon o
zabrani diskriminacije u sporu povodom zaStite od diskriminacije ima posmatrati kao lex
Sg)ecialis u odnosu na entitetske Zakone o parni¢cnom postupku.

" Vidi $ire: R. Blainpain, F. Hendrickx, European Labour Law and Social Security Law,
Codex, Kluwer, 2002.

™ Komentar Zakona o zabrani diskriminacije, sa objasnjenjima i pregledom prakse u
uporednom pravu, Centar za ljudska prava Univerziteta u Sarajevu, Sarajevo, 2010, str. 121.
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4  Ostvarivanje sudske zastite iz oblasti radnih odnosa po osnovu
mobinga

Mobing kao oblik diskriminacije u radnom zakonodavstvu Bosne i Hercegovine nije u
potpunosti pravno regulisan jer u zakonskim odredbama nisu precizirane radnje zlo-
stavljaca kojima se provodi psihi¢ko zlostavljanje na radu, odnosno mobing. Takode,
nije precizirana ni duzina trajanja vrSenja mobiga na radu da bi se odredene radnje,
odnosno ponaSanje zlostavljaca prema Zrtvi — radniku moglo podvesti pod mobing.
Pravni pojmovi razli¢itih oblika diskriminacije su u pravni sistem Bosne i Hercegovi-
ne ugradeni u cilju uskladivanja unutraSnjeg zakonodavstva sa bazi¢nim smjernicama
Evropske unije po pitanju diskriminacije na radnom mjestu, kao i zbog insistiranja na
jacem senzibilitetu za probleme djelovanja stresa na radnom mjestu. Zakonska rjeSe-
nja koja su na snhazi donesena su bez prethodnog odredenja uzroka i radnji zlostavlja-
nja, definisanja lica i oblika, odnosno vrsta mobinga, procedura zastite i preventivnih
mjera. Sve navedeno upucuje na zakljucak da je potrebno donijeti poseban zakon o
sprecavanju zlostavljanja na radu, kojim bi se u potpunosti razradio ovaj oblik neZe-
ljenog ponaSanja i diskriminacije, a sudovi dobili smjernice prilikom donosenja presu-
da koje se odnose na zlostavljanje na radu. Ti me bi se sudske presude temeljile na
odredbama takvog zakona, a ne na slobodnom sudskom uvjerenju i tumacenju, koje
trenutno jedini osnov ima u pravnoj nauci, koja nije formalni izvor pozitivnog prava u
Bosni i Hercegovini.

Sudovi i tuzilastva, imaju pravo i duznost da prate i proucavaju pojave i probleme
iz prakse koji su u interesu primjene zakona, drugih propisa i opstih akata. ° Pracenje
i proucavanje pojava i problema odnosi se na sve oblasti rada: ustavnopravnu, krivi¢-
nopravnu, gradanskopravnu i dr. Vrdenjem ovog prava i duznosti moze se znatno do-
prinijeti sprecavanju drustveno Stetnih pojava, narocito davanjem predstavnickim i iz-
vrsnim organima prijedloga za sprecavanje takvih pojava. Ovi prijedlozi mogu biti
usmijereni i prema ucévrséivanju zakonitosti i druStvene odgovornosti, a s obzirom na
sadrZaj, njihovi prijedlozi mogu se odnositi na donoenje novih ili izmjene i dopune
postoje¢ih zakona, drugih propisa i opstih akata, kao i na otklanjanje odredenih neza-
konitih ponaSanja, odnosno pojava koje imaju za posljedicu ugroZzavanje drustvenih
interesa ili ljudskih prava i osnovnih sloboda.U evropskoj teoriji radnog prava prihva-
¢eno je stanoviste da judikatura prvenstveno znaci primjenu prava na konkretne sluca-
jeve, koji su predmet spora, pa dosljedno tome resiudicata ima pravni u¢inak samo na
stranke u sporu. Ovakvo stanje je posljedica prije svega kodifikacije sistema prava,
odnosno shvatanja koje je oslonjeno na stvaralacku snagu zakona.

U evropskom kontinentalnom pravu sudovi imaju ovlaséenja da u cilju harmoni-
zacije stavova na sjednicama vijeca datog suda uskladuju i utvrduju stavove po odre-

® vidi gire: M. N. Simovi¢, M. S. Dmi¢i¢, Komentar Zakona o sudovima i sudskoj sluzbi
Republike Srpske sa prilozima i registrom pojmova, Grafomark, Banja Luka, 2000. i Komentar
Zakona o javnom tuZilaStvu Republike Srpske, sa prilozima i registrom pojmova, Grafomark,
Banja Luka, 2000.

205



Vukovi¢ A., Pravni okvir zaStite od mobinga u zakonodavstvu BiH, Anali
poslovne ekonomije, godina V, sveska 2, broj 9. 2013.g., str.: 193-216

denim pitanjima. Sli¢na rjeSenja prisutna su u pravnom poretku Bosne i Hercegovine,
te se moZze prihvatiti shvatanje da su tako harmonizovana i objavljena stanovista od
velikog znacaja za sprovodenje zakona i jedinstvo sudske prakse. lako u pravu Bosne
i Hercegovine sudska praksa nije izvor prava u formalno-pravnom smislu, postojanje
sudske prakse po pitanju mobinga, te postojanje ovakvih zajednic¢kih stavova vijeca,
bilo bi od velikog znacaja kao prelazno rjeSenje za upotpunjavanje postojecih pravnih
praznina i jacanje pravne sigurnosti.

Pored postojanja Sirokog pravnog okvira, koji sa aspekta sudske prakse daje mo-
gucénost razli¢itog tumacenja, vazan problem ne predstavlja samo pravno normiranje,
nego i vjestina izvodenja dokaza pred sudom, koji ¢e potvrditi ili negirati ¢injenice da
se u konkretnom slu¢aju odredeno ponaSanje mozZe posmatrati kao zlostavljanje na ra-
du. Dakle, problem je u dokazivanju pred sudom, jer je veoma teSko utvrditi da se ra-
di o zlostavljanju na radu, a ne o nekoj drugoj vrsti socijalnog konflikta. Uspjeh tu-
Zbenog zahtjeva uslovljen je dokaznim ¢injenicama: da napadi traju duze vrijeme, da
postoji namjera od strane pocinioca zlostavljanja na radu, koja se realizuje u odrede-
nim vremenskim razmacima i u kontinuitetu, da postoji uzro¢na veza izmedu Stetnog
ponasanja i Stetne posljedice, kao i protivpravnost radnje koja je regulisana odredba-
ma pozitivnog prava.

Sudovi u Bosni i Hercegovini suocavaju se sa problemima zaposlenih lica na rad-
nom mjestu, vezanim za njihovo li¢no i psiholodko uznemiravanje, a dosadasnja sud-
ska praksa je veoma skromna, sa malim brojem presuda u kojima je dokazan mobing,
§to u svakom slucaju obeshrabruje zaposlene da podnose tuzbene zahtjeve zbog mo-
binga, kao i da ulaze u skupe i dugotrajne sporove, najcesce sa neizvjesnim ishodom.
Medutim, ovakav stav ide u drugu krajnost — da zlostavljanje na radu treba trpjeti i
dalje, Sto dovodi do velikih posljedica ne samo po Zrtvu zlostavljanja, vec¢ i ¢itavo
drustvo pa se s pravom moZe zakljuciti da je zlostavljanje na radu oblik negativne
drustvene pojave, ¢ije otklanjanje podrazumijeva nuzno postojanje odgovarajuce
osnove koju prvenstveno ¢ine: izgraden nivo drustvene svijesti o ovom problemu, po-
stojanje odgovarajuceg zakona koji obuhvata obicaje i lokalnu kulturu, postojanje lo-
gistike civilnog sektora i stalni rad na prevenciji, pri ¢emu akcenat treba da bude pre-
vashodno na primarnoj prevenciji.

5 Institut kolektivnih ugovora kao moguéi nacin regulisanja
mobinga

U pravnom sistemu Bosne i Hercegovine postoje pravne pretpostavke da se problemu

zlostavljanja na radu pristupi kroz autonomne izvore prava: kolektivne ugovore, pra-

vilnike, kodekse ponasanja, kao i kodekse drustveno odgovornog poslovanja,® ¢iji se

® Drustveno odgovorno poslovanje (DOP) kao koncept nameée se veé duZe vrijeme u
poslovnom svijetu. U pocetku se pod DOP-om podrazumijevalo Sest marketinSkih kategorija
djelovanja prema drustvu. Medutim, vremenom je ovaj koncept dobio znaCenje znatno Sire od
klasi¢énog marketinga kompanija. Naro¢ito pojavom UN Global Compact (Globalni sporazum
UN-a), koji predstavlja inicijativu za poslovanje koje ¢e biti u skladu sa deset principa u oblasti
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koncept u Bosni i Hercegovini postepeno uvodi u poslovnu praksu. Zakonom je osta-
vljena moguc¢nost da se izvorima autonomnog prava blize odrede medusobna prava i
obaveze zaposlenih i poslodavaca i definiSu procedure rjeSavanja nastalih sporova.
Aktima kao Sto su: pravilnik o radu, pravilnik o disciplinskoj odgovornosti, kodeksi
profesionalnog i etickog ponaSanja, mogu se predvidjeti odredbe koje ¢e doprinijeti
sprecavanju mobinga, prevashodno preventivno, kako do procesa zlostavljanja ne bi
ni doslo, odnosno kroz otklanjanje nedoumica proceduralnog karaktera u slucaju vec¢
pokrenutog postupka internog karaktera usljed mobinga. Uvazavajuéi ¢injenicu da je
pitanje mobinga u Bosni i Hercegovini samo ,,0kvirno* uredeno zakonom, u cilju pre-
vencije i sprecavanja uzroka i posljedica ovog fenomena, formalnopravno, ostavljena
je moguénost njegovog preciznijeg regulisanja kolektivnim ugovorima, kao autonom-
nim pravnim izvorima. “Dostojanstven rad je klju¢ni elemenat u izgradnji pravednog i
socijalno odgovornog drustva, zasnovanog na sigurnosti i i produktivnosti radnih mje-
sta uz poStovanje osnovnih prava, jednakosti, socijalne zastite i socijalnog dijaloga.”
(Kicanovi¢ 2009, str. 260). Proces mobinga prouzrokuje stres, Sto negativno utice na
zdravlje i bezbjednost radnika na radu, s jedne strane, kao i efikasnost poslovanja po-
slodavca s druge strane, iz ¢ega proizilazi da je interes i poslodavaca i radnika da se
kroz proces socijalnog dijaloga i zakljucenje kolektivnog ugovora dode do rjeSenja
obostrano prihvatljivih za socijalne partnere.

»Socijalni dijalog se pokazuje kao uslov humanizacije uslova rada, dostojanstve-
nih uslova rada, kao 5to i participacija (predstavnika) zaposlenih u odlu¢ivanju ima
vaznu ulogu u prevenciji i suzbijanju mobinga, seksualnog uznemiravanja, diskrimi-
nacije na radu i nasilja na radu, kojima je zajedni¢ka posljedica — povreda dostojan-
stva ¢ovjeka.” (Lubarda 2008, str. 133-142). Okvimim sporazumom 0 uznemiravanju
i nasilju na radnom mjestu,®* koji je zakljucen izmedu evropskih socijalnih partnera
(ETUC, UNICE, UEAPME i CEEP), odredeno je da podizanje svijesti i odgovarajuca
obuka direktora i zaposlenih mogu smanjiti vjerovatnost pojave uznemiravanja i nasi-
lja na radnom mijestu, te da preduze¢a moraju imati jasan dokument u kojem se navo-
di da se uznemiravanje i nasilje nece tolerisati. Navedenim sporazumom odredeno je
da ¢e se protiv prestupnika preduzeti mjere ukoliko se u odgovaraju¢em postupku
utvrdi da je doSlo do uznemiravanja i nasilja. Preduzete mjere mogu biti disciplinske,
ukljucujuéi i otkaz, dok se Zrtvama predvida davanje podrske i pomoci oko reintegra-
cije.

Kritickim osvrtom na odredbe Okvirnog sporazuma o uznemiravanju i nasilju na
radnom mjestu, zakljucuje se da je sporazumom predviden ne samo postupak i mjere
zaStite dostojanstva radnika, prevashodno shvacen tako da se hormiraju samo situacije

ljudskih prava, radnih prava, zaStite okoliSa i borbe protiv korupcije, pojavljuje se i novi
koncept druStveno odgovornog poslovanja, koji se fokusira na poStivanje osnovnih ljudskih
grava, a narocito prava radnika. Preuzeto sa www.pulsdemokratije.net

1 Okvirni sporazum o uznemiravanju i nasilju na radnom mjestu, od 26. aprila 2007. godine,
zakljucen izmedu Evropske konfederacije sindikata (ETUC/CES) Udruzenja poslodavackih
industrijskih konfederacija Evrope (BUSINESSEUROPE), Evropske unije zanatstva i malih i
srednjih preduze¢a (UEAPME) i Konfederacije nacionalnih udruZenja poslodavaca (CEEP).
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kada je ve¢ doSlo do povrede, ve¢ i mjere prevencije u cilju sprecavanja takvih poja-
va. Okvirnim sporazumom o uznemiravanju i nasilju na radnom mjestu insistira se na
jacanju svijesti 0 znacaju problema zlostavljanja na radu, kao i nastojanju socijalnih
partnera da u smislu prevencije preduzmu aktivnosti koje imaju za cilj spre¢avanje
zlostavljanja na radu. U okviru ovog ugovora znacajan je postupak prevencije i nefor-
malnog rjeSavanja sporova kod poslodavca. ,,Uspjeh ovih metoda zavisi u dobroj mje-
ri od povjerenja poslodavca (menadzmenta) i zaposlenih u li¢nost koju izaberu (po-
vjerenik za mobing), koja ¢e dati svoje savjete i pomo¢ u rjeSavanju spora u vezi sa
mobingom. Pored nacela dobrovoljnosti i povjerenja od bitnog znacaja je i to da lice
koje vodi postupak mirenja (medijacije) omoguci involviranim stranama da se izjasne
(audiatur in altera pars), pri ¢emu je iskljucena javnost, kako bi se sac¢uvala privatnost
(i dostojanstvo) ucesnika postupka. Razumije se, pokretanje postupka je moguce sa-
mo na osnovu obrazloZenog zahtjeva, a zloupotreba prava navodenjem laznih prituzbi
za mobing moze biti disciplinski sankcionisano” (Lubarda 2008, str. 133-142).

U skladu sa ustavnim na¢elom da je slobodno sve Sto nije ustavom ili zakonom
zabranjeno, kolektivnim ugovorom i pravilnikom o radu mogu se utvrditi i prava rad-
nika koja nisu utvrdena zakonom, osim ako zakonom nije drukg¢ije odredeno. ,,Vjero-
vanje da se stranke — sindikati i poslodavci — najbolje mogu sporazumijeti sami o uza-
jamnim interesima i zastiti tih interesa (prava) u osnovi je filozofije kolektivnog pre-
govaranja“ (Lubarda 1990, str. 65). Jedan od principa savremenog radnog prava Koji
je protkan kroz kolektivne ugovore, princip povoljnosti (in favor laborem), omoguca-
va da se putem kolektivnih ugovora radnicima obezbijede prava u veéem obimu od
minimuma prava koje putem zakona utvrduje drzava. Uvazavajué¢i kompleksnost te-
matike mobinga poslodavci i njihova udruzZenja, s jedne strane, kao i udruzenja sindi-
kata, s druge strane, imaju mogucnost da samostalno kroz proces kolektivnog prego-
varanja utvrde instrumente uredenja sistematskog i preventivnog djelovanja na sve
oblike nezeljene komunikacije ili aktivnosti koje se mogu podvesti pod neki od oblika
zlostavljanja na radu i uopste diskriminacije.

Uvazavajuci naprijed navedena rjeSenja i principe, i radno zakonodavstvo Bosne i
Hercegovine predvida moguc¢nost zakljucivanja kolektivnih ugovora izmedu socijal-
nih partnera. Tako je ¢lanom 13. Zakona o radu Republike Srpske propisano da se ko-
lektivnim ugovorom, pravilnikom o radu i ugovorom o radu, ne moze odrediti manji
obim prava radnika od onog koji je odreden Zakonom o radu ili drugim zakonom, te
da se kolektivnim ugovorom, pravilnikom o radu i ugovorom o radu mogu odrediti
povoljnija prava od prava utvrdenih zakonom, osim u sluc¢aju da je Zakonom o radu
izricito drugacije odredeno. Zakon o zastiti na radu Republike Srpske takode ostavlja
mogucnost da se kolektivnim ugovorom, odnosno opstim aktom poslodavca, utvrde
prava, obaveze i odgovornosti u oblasti zastite i zdravlja na radu (¢l. 14), sto je takode
znacajno, posebno sa aspekta uticaja zdravog i bezbjednog radnog okruZenja na fizi¢-
ko i mentalno zdravlje zaposlenog. Sa aspekta kolektivnog pregovaranja u Bosni i
Hercegovini deklarativno se mogu uo¢iti relativno mali pomaci u pogledu ostvariva-
nja prava iz radnog odnosa i poboljSanja uslova rada. DosadaSnja uloga sindikata u
procesu normiranja i suzbijanja mobinga na radu je prakti¢no svedena na verbalizaci-
ju. Kolektivno pregovaranje i zakljucivanje kolektivnih ugovora, kao zakonom pred-
videna mogucnost i jedno od osnovnih oruda sindikalne borbe, trebalo bi u ovom seg-
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mentu posluziti kao sredstvo pritiska na organe vlasti, izvrSne i zakonodavne, te na
udruZenja poslodavaca, kako bi se zaposlenima omogucili §to bolji uslovi rada,
bezbjednost i zastita zdravlja. Sindikati u Bosni i Hercegovini, koji imaju odgovornost
prema svojim ¢lanovima, mogli bi da imaju znacajniju ulogu u sprec¢avanju zlostavlja-
nja na radu. U cilju stvaranja radne sredine oslobodene od ponaSanja i aktivnosti koje
predstavljaju neki od oblika zlostavljanja na radu, u procesu kolektivnog pregovaranja
sindikati bi mogli i morali insistirati na konkretnijim rjeSenjima po pitanju zabrane
diskriminacije i zlostavljanja na radu, na nacin da se u kolektivne ugovore ugrade rje-
Senja, kojima bi se, po pitanju zabrane diskriminacije i sprecavanja mobinga, otkloni-
le trenutno postojece nedorecenosti u radnom zakonodavstvu Bosne i Hercegovine. U
cilju zastite dostojanstva zaposlenih, sindikati bi trebalo da preuzmu inicijativu da se
zajedno sa poslodavcima profiliSe jasan stav i pristup problemu zlostavljanja na radu,
kako bi se na miran nacin doSlo do najefikasnijih rjeSenja. U tom smislu, sindikati
najprije na svim nivoima organizovanja moraju imati edukovane predstavnike i ¢lan-
stvo, kao i savjetnike koji ¢e pruZati pomo¢ ¢lanstvu.

Kao model zastite od zlostavljanja na radu, kolektivni ugovori su ve¢ prihvaceni
u nekim evropskim zemljama kao 5$to su Njemacka i Danska. U Njemackoj je
kolektivnim ugovorima (zaklju¢enim na nivou preduzeca) odredena zabrana uznemi-
ravanja i predvidene sankcije za pocinioce, od kojih je najteZa otkaz sa radnog mjesta.
Ugovorima je predvidena mogucénost podno3enja Zalbe za slu¢aj uznemiravanja,
formiran komitet za Zalbe i u svakom kolektivu predviden profesionalni rad osobe
koja ¢e raditi na Zalbama podnesenim u vezi sa zlostavljanjem na radu. Njemacka
predstavlja pozitivan primjer pravnog regulisanja zlostavljanja na radu putem kolek-
tivnih ugovora, Sto radnopravnom zakonodavstvu Bosne i Hercegovine mozZe da po-
sluzi kao smjernica za regulisanje ove materije putem kolektivnih ugovora, za Sta
postoje objektivne pretpostavke u pravnom sistemu zemije.

6  Sistemi i mjere za prevenciju mobinga

Postoji veliki broj inicijativa koje mogu doprinijeti prevenciji mobinga, pri ¢emu pre-
venciju treba shvatiti kao proces koji obuhvata niz kulturoloskih promjena tokom du-
Zeg vremenskog perioda. Prije svega, procesu prevencije mobinga na radu prethodi
izgradnja drustvenih i obi¢ajnih normi, sistema vrijednosti i ponasanja koja su oc¢eki-
vana i poZeljna na radnom mjestu, ¢emu doprinose precizno odredena pravila o odgo-
vornostima, pravima i obavezama zaposlenih i poslodavaca, koja su uobli¢ena kroz
interne akte poslodavca, pravilnike i kodekse. ,,Prevencija u tradicionalnom smislu,
koja se dijeli na primarnu, sekundarnu i tercijarnu, kod mobinga ima ogranicen do-
seg” (Simoni¢ / Sendula-Jengi¢ / Bogkovié 20086, str. 16-17). Zbog sloZenosti i znaca-
ja problema koje prouzrokuje mobing, primarna prevencija u Sirem smislu trebalo bi
dijelom da se odnosi na upoznavanje javnosti sa razli¢itim pojavnim oblicima mobin-
ga, posljedicama koje ostavlja na sistem i pojedinca, te na¢ine njegovog suzbijanja u
smislu preduzimanja mjera primarne prevencije. Ovakva politika trebalo bi da utice
na oblikovanje opSteg misljenja 0 mobingu kao negativnoj i nepoZeljnoj drustvenoj
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pojavi, koja stoji na putu Sirenja duha tolerancije i medusobnog postovanja osnovnih
ljudskih prava i dostojanstva Govjeka.®

Preduzimanje mjera prevencije mobinga ima primat u okviru svakog radnog ko-
lektiva kao jedinke, a kao jedna od preventivnih mjera mogli bi da, pored pravilnika,
posluze kodeksi profesionalnog i etickog pona3anja, koje donose poslodavci. Pome-
nuti kodeksi trebalo bi da u vidu smjernica poZeljnog pona3anja predstavljaju razradu
odredaba zakona i kolektivnog ugovora u dijelu koji se odnosi ha moguénost ugroza-
vanja zdravlja i sigurnosti na radu po nekom od oblika zlostavljanja na radnom mje-
stu. UvaZavajuci razli¢itost u nacionalnim pristupima problemu zlostavljanja na radu,
ovi kodeksi nisu u narocitoj primjeni u Bosni i Hercegovini. Polaze¢i od pravnih
aspekata sprecavanja mobinga na radu u Bosni i Hercegovini, u smislu primarne pre-
vencije, odredbama Zakona o radu Republike Srpske i Zakona o radu u institucijama
BiH, odredena je obaveza poslodavca da preduzme efikasne mjere sa ciljem spreca-
vanja nasilja na osnovu: pola, diskriminacije, uznemiravanja, seksualnog uznemirava-
nja i mobinga na radu/ili u vezi sa radom. U skladu sa naprijed navedenim, Zakonom
0 zastiti na radu u Republici Srpskoj predvidena je obaveza poslodavca da u cilju za-
Stite zdravlja zaposlenih, kako fizi¢kog tako i mentalnog, obezbijedi radni ambijent u
kome postoje zdravi i bezbjedni uslovi rada. Naprijed navedeno trebalo bi da podrazu-
mijeva i zaStitu od radnog stresa, koji moze biti prouzrokovan fizickim okruzenjem,
kao i loS§im meduljudskim odnosima na radu, $to pogoduje pojavi zlostavljanja na ra-
du. U uredivanju i unapredivanju zastite zdravlja radnika na radu, kod poslodavca
uestvuje sindikat u skladu sa zakonom i kolektivnim ugovorom.®* U Republici Srp-
skoj na nivou Ekonomsko-socijalnog savjeta osnovan je Odbor za zastitu i zdravlje na
radu, kao tro¢lano predstavni¢ko tijelo socijalnih partnera, ¢iji je zadatak da sistemski
prati stanje zastite i zdravlja na radu, utvrduje, predlaze, vodi i povremeno preispituje
politiku zastite i zdravlja na radu i podsti¢e rad na uskladivanju zakonodavstva, u svr-
hu unapredivanja mjera zastite i zdravlja na radu.®* ,,Prilikom procjene rizika na radu,
stres usljed potencijalnog mobinga se uzima u obzir, odnosno potrebna je antistres i
antimobing politika poslodavca preduzimanjem preventivnih mjera individualnog i/ili
kolektivnog karaktera. U red takvih mjera spadaju: mjere kadrovskog rukovodenja
(menadZmenta) i razvoja komunikacije u cilju boljeg razumijevanja razvojnih (po-
slovnih) ciljeva poslodavca, davanja podrske zaposlenim u realizaciji radnih naloga,
podrske (autonomnim) radnim grupama, uspostavljanje Sto adekvatnije kontrole
izvrSavanja rada (vodeci racuna da su odredeni oblici elektronske kontrole suprotni
dostojanstvu ili privatnosti na radu), ali i pokretanje disciplinske odgovornosti (imo-
vinske odgovornosti) i dr.” (Lubarda 2008, str. 133-142).

® Imaju¢i u vidu da je Zakon o zabrani diskriminacije usvojen u julu 2009. godine,
Ombudsmen za ljudska prava BiH preduzeo je niz aktivnosti na promociji Zakona o zabrani
diskriminacije. Vidi Sire: Institucija ombudsmana za ljudska prava Bosne i Hercegovine,
GodiSnji izvjeStaj o rezultatima aktivnosti Institucije ombudsmana za ljudska prava Bosne i
Hercegovine, Banja Luka, 2010, str 87-91.

8 vidi Sire: Zakon o zadtiti na radu, ,,Sluzbeni glasnik Republike Srpske*, br. 01/08.

8 Prema ¢l. 5. Zakona o zastiti na radu Republike Srpske.
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Sekundarna prevencija podrazumijeva da je proces mobinga ve¢ zapoceo, Sto za-
htijeva preduzimanje efikasnih mjera kako bi se pojava mobinga drzala pod kontro-
lom. U okviru sekundarne prevencije, vaznu ulogu mogu da imaju neutralne trece
osobe, odnosno medijatori i arbitri, jer se u oblasti radnog prava sporovi mogu rjeSa-
vati i kroz postupak medijacije i arbitraZze. Medijacija je postupak u kojem medijator
(kao neutralna osoba) posreduje i pomaZe osobama da postignu obostrano prihvatljivo
rjeSenje spora, pri ¢emu se akcenat ne stavlja samo na pravnu prirodu spora, ve¢ i na
sve aspekte spora o kojima stranke Zele razgovarati. U postupku medijacije ne utvrdu-
je se koja je stranka u pravu, ve¢ se strankama nastoji pomo¢i da kroz postupak nadu
rieSenje koje ¢e ostvariti njihove pojedinacne i zajednicke interese, ukoliko oni posto-
je. Medijacija ima svoj pravni okvir, jer svaki dogovor stranaka u postupku mora biti
u skladu sa pozitivnim propisima. Na sli¢an nacin odvija se i proces arbitraze prili-
kom rjeSavanja individualnog radnog spora.

U Bosni i Hercegovini, medijacija je uredena Zakonom o parni¢nom postupku
Republike Srpske®, Zakonom o postupku medijacije Bosne i Hercegovine® i pravil-
nicima UdruZenja medijatora u Bosni i Hercegovini®’. Iz navedenih akata proizlazi
mogucnost da skoro svi sporovi koji se rjeSavaju u parni¢cnom postupku, svoje rjese-
nje mogu posti¢i i kroz postupak medijacije, 3to zavisi od volje stranaka.®® U zemlja-
ma sa duzom tradicijom, u primjeni medijacije razvila se tzv. medijacija na radnom
mjestu, gdje kolektivi sve ¢esce, u cilju boljeg poslovanja, organizuju sektor za rjeSa-
vanje internih sporova ili imaju svoje interne medijatore, koji rade na rjeSavanju spo-
rova, ali i prevenciji ozbiljnih konflikata. Na ovaj nacin stvara se prilika da spor osta-
ne unutar kompanije, da se rijeSi na zadovoljavajuci nacin i ne ugrozi poslovanje, te
da se stvore bolji uslovi i medusobni odnosi za rad u buduc¢nosti.

Odredivanje povjerenika za ispitivanje navoda o zlostavljanju u cilju postizanja
sporazuma o prestanku zlostavljanja, takode predstavlja jedan vid mjera vezanih za
sekundarnu prevenciju mobinga.®® Povjerenik mora da bude nepristrasan, edukovan,
mora da posjeduje li¢ne kvalitete i komunikacijske vjestine, kao i da uZiva povjerenje
stranaka. Takode, poslodavac moze da odredi zaposlenog (socijalnog radnika ili psi-
hologa), koji ¢e kao stru¢no lice pruzati pomo¢ zaposlenim radnicima, izloZenim ne-
kom vidu zlostavljanja na radu. U okviru tercijarne prevencije vaznu ulogu ima pra-

8 Zakon o parni¢nom postupku, ,,Sluzbeni glasnik Republike Srpske*, broj 58/03.

8 Zakon o postupku medijacije, ,.Sluzbeni glasnik Bosne i Hercegovine®, broj 37/04.

8 pravilnik udruzenja medijatora, ,,Sluzbeni glasnik Bosne i Hercegovine*, broj 21/06.

8 Medijatori i udruzenja medijatora u Bosni i Hercegovini vodili su medijaciju u nekoliko
stotina radnih sporova, od kojih je oko 170 okon¢ano sporazumom stranaka. Vidi Sire: A.
Zivanovié, RjeSavanje radnih sporova medijacijom, Kroz Zenska radna prava, Helsinski
parlament gradana Banje Luke, Banja Luka 2008, str. 54.

% U Republici Srbiji u kojoj je donesen poseban Zakon o spreavanju zlostavljanja na radu RS
(Sluzbeni glasnik Republike Srbije, br. 36/2010), donesen je i poseban Pravilnik o pravilima
ponaSanja poslodavaca i zaposlenih u vezi sa prevencijom i zaStitom od zlostavaljanja(Sluzbeni
glasnik Republike Srbije, br. 62/2010), kojim je kao vid prevencije od zlostavljanja na radu
(odnosno mobinga) uvedeno lice za podrsku, ¢ije aktivnosti su korisne i za zaposlenog iza
poslodavca.
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vovremena i odgovarajuca dijagnoza u pogledu uticaja faktora zlostavljanja na radu
na zdravlje Zrtve. Od znacaja su i rehabilitacioni tretmani u odgovarajué¢im zdravstve-
nim ustanovama ili specijalizovanim klinikama, $to podrazumijeva obrazovan kadar
psihologa i psihijatara, kao i analitiara socijalnih situacija na radnom mjestu. S obzi-
rom na to da mobing moZe prouzrokovati teSke posljedice za Zrtvu, kroz tercijarnu
prevenciju moraju se preduzeti mjere koje ¢e zrtvi mobinga pomocéi da sto prije uspo-
stavi psihofizicko zdravlje, kao i da povrati povrijedeno dostojanstvo.

Polaze¢i od negativnih posljedica koje ostavlja mobing, ne samo na Zrtvu i ostale
zaposlene, veé¢ i na radni kolektiv u cjelini, moZe se uvidjeti koliko znac¢ajnu ulogu
ima prevencija mobinga. Za prevenciju mobinga najodgovorniji su rukovode¢i kadro-
Vi U organizaciji, odnosno sami poslodavci na kojima stoji zadatak stvaranja pozitiv-
nog radnog okruzenja, u kojem vladaju otvoreni komunikacijski tokovi, prozeti du-
hom tolerancije i medusobnog uvaZzavanja licnosti svakog pojedinca. Jasno odredena
politika, kada je u pitanju zlostavljanje na radu, u smislu definisanih procedura pod-
noSenja i rjeSavanja predstavki radnika, ¢emu prethodi odgovarajuc¢a edukacija i infor-
misanost, takode predstavlja jedan od oblika prevencije. Propisivanje sankcija za mal-
tretiranje na radnom mijestu, koje mogu biti usmene ili pismene opomene, premjestaj,
a u krajnjem slucaju i otkaz, mogu doprinijeti u prevenciji zlostavljanja na radu. ,,Pre-
venciji mobinga na najuopSteniji nac¢in doprinosi podsticanje kulture ljudskih prava i
dostojanstva, kulture tolerancije. lako su individualni i kolektivni konflikti neizbjeZan
pratilac (individualnih i kolektivnih) radnih odnosa, prevencija mobinga se ogleda u
izbjegavanju razvoja konflikata u mobing situaciji.” (Lubarda 2008, str. 133-142).

Posmatrano iz perspektive ljudskih resursa, ne postoji opravdanje za nedostatak
ili nepostojanje zastite za sve zaposlene od neopravdanog psiholo3kog uznemiravanja
na radu. Zakonska regulativa mobinga je od velike vaZnosti, pri cemu je neophodno u
zakon utemeljiti duh obicaja i kulture koji zahvata primjena zakona u teritorijalnom
smislu. Zakonom bi trebalo definisati preventivne mjere, zastitu radnika i pomo¢ Zzr-
tvama zlostavljanja u smislu odstete, rehabilitacije i ponovnog ukljuéivanja u proces
rada, kaZnjavanje zlostavljaca i poslodavca zbog neprimjerenog pristupa sprovodenju
zlostavljanja. Uopsteno, normativna regulativa morala bi da bude inspirisana izazo-
vom obezbjedenja sveobuhvatne zastite od mobinga.

,»lako ostvarivanje prava na zastitu od zlostavljanja na radu u sudskom postupku
daje dodatne garancije zaposlenom, stvaranje sigurne i zdrave radne sredine, preven-
cija zlostavljanja na radu, kao i pruZanje osnovne pravne zastite zaposlenom, ostaje
primarna obaveza svakog pojedinacnog poslodavca.” (Gajin / Drobnjak / Ko¢i¢ -
Mitac¢ek 2008, str. 25). Ako se na radnom mjestu pojave konfliktne situacije prouzro-
kovane mobingom, poslodavac i zaposleni trebali bi da preduzmu konkretne mjere u
borbi protiv nasilja na radu, na primjer, kroz zastitu zlostavljanog radnika od dalje
viktimizacije ili kroz mirmo razrjeSenje konflikata metodom kompromisa, a ne meto-
dom dominacije. Poslodavci imaju posebnu odgovornost da obezbijede primjereno
psihosocijalno radno okruzenje, koje obuhvata zastitu od zlostavljanja i mobinga, kao
ozbiljnih faktora rizika po zdravlje zaposlenih. Zaposleni takode moraju biti obavije-
Steni o planiranim i preduzetim mjerama zastite i bezbjednosti na radu, kao i aktom o
procjeni rizika na svakom radnom mjestu. Navedeni akt trebalo bi da ukljucuje pro-
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cjenu postojanja maltretiranja i zlostavljanja na radnom mijestu, kao rizika psihofizi¢-
kog oboljevanja radnika.

Svaka radna organizacija mora da uspostavi sistem vrijednosti viSeg stepena tole-
rancije i opSte kulture unutar organizacije koji ¢e sinhronizovano djelovati u cilju
obeshrabrenja podsticanja svakog negativnog ponasanja. Ovo zahtijeva da, posebno
poslodavci i uprava, imaju jasno odredene stavove o mobingu, koji se preciziraju in-
ternim pravilima i konkretizuju prakti¢énom primjenom, Sto bi za osnov trebalo da ima
precizno utvrdene zakonske odredbe zabrane zlostavljanja na radu. lako je u pozitiv-
nom pravu Bosne i Hercegovine mobing, kao oblik diskriminacije u oblasti radnih od-
nosa, djelimi¢no pravno regulisan, nacin na koji je to zakonodavac normirao nije u
potpunosti, formalnopravno sveobuhvatan i primjeren znacaju ove nepoZeljne dru-
Stvene pojave. Jedan od osnovnih ciljeva ovog rada jeste odredenje potrebe donosenja
posebnog zakona koji ¢e doprinijeti zastiti od svih oblika diskriminacije na radu i
utvrditi potpunija rjeSenja odredenih pitanja zabrane mobinga, koja nisu zakonski ure-
dena na odgovarajué¢i nacin, sa ciljem razvoja svijesti, socijalne, emocionalne i
verbalne inteligencije subjekata radnog odnosa.

7  Zaklju¢na razmatranja

Zastita od mobinga predstavlja vazno pitanje za sve koji ucestvuju u primjeni radno-
pravnih standarda, jer mobing predstavlja jedan od oblika psihi¢kog nasilja, koje ¢esto
obuhvata ¢itav niz sistematskih aktivnosti koje se ciljano pripremaju i izvrsavaju. U
Bosni i Hercegovini, mobing je definisan kroz odredbe Zakona o radu Republike Srp-
ske, Zakona o zabrani diskriminacije i Zakona o radu u institucijama Bosne i
Hercegovine. Medutim, samo definisanje mobinga nije dovoljno, tako da zakonske
odredbe koje reguliSu mobing imaju niz nedoreéenosti, $to dolazi do izraZaja u prak-
ti¢énoj primjeni, posebno u slu¢aju pokretanja i vodenja sudskog postupka. Pored po-
menutih zakona, odredbe koje se mogu dovesti u vezu sa oblicima diskriminacije na
radu nalaze se i u Ustavu Bosne i Hercegovine, ustavima entiteta, Statutu Bréko Di-
strikta, kao i u viSe razli¢itih zakonskih tekstova koji se mogu podvesti pod
radnopravni, gradanskopravni i krivi¢nopravni okvir.

Postoje¢i pravni aspekti normiranja mobinga posebno opterecenje predstavljaju
za pravosude. U Bosni i Hercegovini to se prvenstveno odnosi na nepostojanje izdife-
renciranih standarda koji predstavljaju liniju razdvajanja izmedu ponadanja koje ¢ini
sastavni dio radne discipline i ponaSanja koje predstavlja neki od oblika
diskriminacije na radu. OteZavajuc¢u okolnost ¢ini neodredenost pona3anja na radnom
mjestu u smislu radnji koje se mogu podvesti pod mobing aktivnosti. S tim u vezi,
fleksibilan pristup problemu mobinga u vidu uvaZavanja kulturolodkih aspekata, tradi-
cije i opSteprihvacenih obrazaca ponasanja u konkretnom drustvu, mogu sudovima da
posluZe kao smjernica prilikom procjene da li se u pojedinacnom slucaju zaista radi o
mobingu ili obliku ponaSanja koje u sebi ne sadrZi elemente mobing aktivnosti.

Sa aspekta mehanizama borbe protiv mobinga primarni cilj treba da se temelji na
prevenciji mobinga, Sto zahtijeva da zaposleni radnik prevashodno mora biti upoznat
sa svojim pravima od strane poslodavca, kako bi pravovremeno reagovao na bilo koji
oblik diskriminacije na radu. Zastita dostojanstva radnika na radu, koja proizlazi iz
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ustavnih odredaba, kao i obezbjedenje uslova rada u kojima radnik nece biti izloZen
fizickom, psihickom ili seksualnom uznemiravanju, predstavlja imperativ na strani
poslodavca i polazni osnov u borbi protiv mobinga. Sistematska prevencija, potpuna
informisanost, pravovremeno prepoznavanje problema i stru¢na rehabilitacija, ¢ine
osnovne mehanizme u borbi protiv mobinga. Da bi navedeni mehanizmi bili efikasni,
preduslov je postojanje primjerenog zakonskog okvira koji treba da doprinese stvara-
nju osjecaja pravne sigurnosti kod svakog pojedinca, ali i straha od represivnih mjera
u slucaju krSenja zakonskih normi, Sto se takode moZze posmatrati kao mjera
(prinudne) prevencije.

Institucionalni mehanizmi i politika borbe protiv mobinga regulisu se kroz zako-
nodavno-pravni okvir, kao i druge drustvene aktivnosti koje su usmjerene na promo-
ciju i zastitu ljudskih prava, koje propagiraju nevladine organizacije i civilni sektor.
Zakoni zemalja Evropske unije i zakoni u Bosni i Hercegovini odreduju obavezu po-
slodavca da zastiti zaposlenog od uznemiravanja i nasilja na radnom mjestu. Zakoni u
Bosni i Hercegovini, iako fragmentarno reguliSu pitanje mobinga, ne predstavljaju
potpun i efikasan pravni okvir za suzbijanje pojave mobinga. Dosadasnja zakonska
rieenja kojima je regulisan mobing nisu na zadovoljavaju¢em nivou i ne predstavlja-
ju pravi odgovor na probleme prakti¢nog rjeSavanja problema izazvanih mobingom.
Iz navedenog proizlazi da postoji potreba za donoSenjem posebnog zakona o mobingu
ili posebnog zakona o sprecavanju zlostavljanja na radu, ¢iji bi naglasak trebao da bu-
de na efikasnom sprec¢avanju mobing aktivnosti, odnosno stvaranju okvira za prepo-
znavanje, sprecavanje i rjeSavanje problema mobinga, uznemiravanja, seksualnog
uznemiravanja i nasilja po osnovu pola na radnom mjestu. Pomenutim zakonom tre-
balo bi definisati Sta podrazumijeva svaki od gore navedenih oblika diskriminacije na
radu i koja se ponaSanja, odnosno radnje smatraju nepoZeljnim, u smislu formulisanja
»Kataloga“ neZeljenih radnji i ponaSanja koja se mogu podvesti pod navedene oblike
diskriminacije, a posebno mobing, kao i blize odrediti koji je to vremenski period u
kome se radnje kojima se nanosi Steta ili povreda li¢nih prava zaposlenih mogu sma-
trati mobingom. Posebno bi trebalo razmisliti o0 moguénosti da se mobing moze
izvrSiti 1 samo jednom radnjom cije su posljedice dugorocne, $to takode moze da
dovede do povrede dostojanstva, ugleda i psihi¢kog maltretiranja radnika, $to znaci da
navedena radnja ne mora da bude sistematska kao §to je to odredeno zakonskom
definicijom.

Zakonodavac u Bosni i Hercegovini opredijelio se za rjeSenja in favor laborem
kada je u pitanju prebacivanje tereta dokazivanja na poslodavca u slucajevima
diskriminacije na radu. Navedeno rjeSenje harmonizovano je sa direktivom Evropske
unije broj 97/80, s tim S§to se kao zamjerka moze ista¢i ¢injenica da Zakonom o
zabrani diskriminacije nije izri¢ito odredeno da se odredba o teretu dokazivanja nece
primjenjivati kada je u pitanju krivi¢nopravna zastita. Pored procesnih pretpostavki za
pokretanje sudskog procesa, zaposleni se nerado odlu¢uju da podnesu tuzbeni zahtjev
zbog mobinga ili drugih oblika diskriminacije na radu, ostvarujuci na taj nacin pravo
na sudsku zastitu, iako prema rjeSenjima zakonodavstva Bosne i Hercegovine, u slu-
¢aju oblika diskriminacije na radnom mjestu postoji mogucnost utvrdivanja odgovor-
nosti za Stetu u smislu radnopravne i gradanskopravne odgovornosti. U skorije vrije-
me treba ocekivati opste i ujednacenije stavove pravosudnih institucija 0 mobingu,
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kao i mjere drzavne politike kada je u pitanju prepoznavanje i otklanjanje posljedica
mobinga u radnoj i socijalnoj sredini, s tim da se efikasnost sistema zaStite od
diskriminacije potvrduje ne samo kroz formalno adekvatan pravni okvir, kao jednu
od komponenti efikasnosti sistema, ve¢ i njegovu prakti¢nu primjenu i razvoj svjesti
drustva o viSestrukoj negativnosti diskriminacije kao druStvene pojave. 1z svega
naprijed navedenog moZe se izvesti zakljucak da postoji naglaSena potreba za donoSe-
njem posebnog zakona o mobingu koji bi sadrzao odgovarajuca pravila
materijalnopravne i procesnopravne prirode. Za to postoje svi socijalni, ekonomski i
pravni razlozi, pri ¢emu treba voditi racuna o pravnim okvirima za regulisanje zabra-
ne mobinga, koji su sadrzani u medunarodnom, evropskom i bosanskohercegovackom
pozitivnom pravu.
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Summary

Immigration to European Union (hereinafter referred to as the ‘EU’) as a reality
and a need of refreshing its ageing population has made the EU to recently adopt
some important documents. Traditionally, European countries seem to be more closed
towards the immigration comparing to United States of America and Canada which
enabled the entry of new population even through various lotteries. However, EU did
recognize the need for import of experts from various areas. Thus the Council has
adopted the EU Blue Card Directive for highly skilled workers (Directive
2009/50/EC). Still, having in mind the legal power of a EU Directive, the member
countries are given the power to adopt their immigration policies. This paper analyses
the regulations on immigration enacted by the EU and the implementation of such
regulations at the level of member countries. Although the EU does regulate the
immigration policy, it is up to the member states to deal with particular cases. In that
respect the paper shall also address the issues of immigration which violated the
European Convention on Human Rights and Fundamental Freedoms by analyzing the
key judgments of the European Court for Human Rights in Strasbourg. The issue of
residence v. citizenship as the grounds of immigration shall also be explained. The
short overview of inter migration in the EU, is presented for the purposes of
comparison. The paper is based on a hypothesis that immigration policies in member
countries still lack some consistency in the implementation of EU regulations, and
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case study.
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1 Introductory remarks

Some authors point out migration as a highly controversial issue in public debate,
having in mind the fear of the European countries of being overwhelmed by mass
immigration from poorer countries (Corry, 1996). However, the economic and labor
migration is something the Europe has recognized as a need for its development.
Freedom of movement is recognized by European Convention for the Protection of
Human Rights and Fundamental Freedoms, predominantly as a right to migrate within
a territory of a State, providing that ‘everyone lawfully within the territory of a State
shall, within that territory, have the right to movement and freedom to choose his
residence®. This right has been established in 1963, aimed to protect namely the
citizens or nationals of a State at issue, prohibiting the expulsion of nationals. It also
prohibits the collective expulsion of aliens. This is a first step towards the protection
of immigrants in Europe.

It follows the spirit of Universal Declaration on Human Rights, which in Article
13 provides for the freedom of movement and residence within borders of each State.

The European Union has gone a step further stressing out the freedom of
movement as one if its objectives.

Therefore, the European Union Charter of Fundamental Rights provides for
freedom of movement and of residence. It guarantees the right to movement in a
twofold manner®:

e  The right of every citizen of the Union to move and reside freely within the
territory of Member States.

e  Freedom of movement and residence to nationals of third countries legally
resident in the territory of a member state.

The EU Charter thus proclaims the right to intermigration to EU citizens, and also
to its legal residents, nationals of third countries. The straightforward aim of the EU is
to provide for free migration of its citizens, going in line with the common market.
The Treaty of Rome introduced the provisions of free movement of workers, self-
employed persons and providers of services stressing out the economic purpose of
intra EU movement. However, the EU was still reluctant towards the third countries
immigrants. Such provisions were based in international agreements that the
Community has signed with third States, such as with Greece and Turkey, with
Maghreb countries and with the Central and Eastern European Countries, and were
dealing mainly with post-entry rights (Papagianni, 2006), and not to the right of entry
of third country nationals to EU.

%2 See Protocol No. 4 to the Convention for the Protection of Human Rights and Fundamental
Freedoms, Article 2.
% 2 EU Charter of Fundamental Rights, Article 45.
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2 Differentiating the features

Speaking of immigration policy in the EU we have to make difference between the
intermigration within the EU, immigration from third countries and the relevant
integration processes. Intermigration is considered as exercise of the right to free
movement introduced by the Rome agreement and further fostered by Schengen
agreement. Right to free movement as such was introduced by the EU Charter on
Human Rights prescribing that “every citizen of the Union has the right to move and
reside freely within the territory of the Member States’®*. Immigration as such is
related to entering of third-country nationals for purposes of residence in the EU.
Charter provided that the ‘freedom of movement and residence may be granted (...) to
nationals of third countries legally resident in the territory of a Member State’ .
Integration of immigrants is final stage or immigration but not less important. It
entails the wide circle of rights that are to be enjoyed by immigrants in order to
become a part of a society of their new residence.

This paper deals with some recent issues of immigration of third-country
nationals into EU, which is a very slow process with some perspectives opening but
others viewed very reluctantly by the Member States.

3 Immigration from third countries

Real immigration appears with immigration processes of the population from third
countries in the European Union. This entails the immigration of persons who are
neither residents nor nationals of any EU Member State. The process of enacting EU
legislation with a view to immigration from third countries was gradual. Even more
gradual was the implementation of such legislation by the Member States of the EU.
However, the main reason for the EU to push for more simple immigration
proceedings is its awareness of lack of competitiveness comparing to other
immigration countries in particular the USA. To this extent the EU has enacted
several important directives. The first significant such directive that we are going to
look at for the purposes of this paper, is so called Family Reunion Directive issued in
2003, followed by the Blue Card directive in 2009 and finally by Single permit
directive adopted in 2011. The common immigration policy was launched by the
Lisbon Treaty calling for the efficient management of migration flows, fair treatment
of third-country nationals residing legally in Member States and measures to combat
illegal immigration and trafficking in human beings®.

3.1  Family reunion

Family reunion as a mode of immigration is an important aspect of the protection of
human rights in particular right to respect for family life and the right to respect for

% Article 45 of the Charter, para 1
% Article 45 of the Charter, para 2
% Article 79 para 1 of the Treaty on the Functioning of the European Union
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private life enshrined by the European Convention for the Protection of Human
Rights and Fundamental Freedoms of the Council of Europe of 1950. The European
Union has incorporated those rights in the 2000 Charter of Fundamental Rights under
the provision named ‘Respect for private and family life’®’ using the wording of the
European Convention.

The European Court of Human Rights (‘the Court’) has on several occasions
protected the right for family life in cases were immigrants were ordered to leave the
country. For example, in the case of Gulijev v. Lithuania® the applicant was ordered
to leave Lithuania due to certain views of the Government that he was a threat to
national security. The Court however found no such reasons present and considered
the prohibition of his re-entering Lithuania until 2099 where his two children and wife
live, an interference with his right to respect for his family life which was not
necessary in a democratic society. On the other hand, the Court did maintain that a
State is entitled, as a matter of well-established international law and subject to its
treaty obligations, to control the entry of aliens into its territory and their residence
there. The Convention does not guarantee the right of an alien to enter or to reside in a
particular country®.

In 2003 the Council of the EU has adopted a Directive on the right to family
reunification as a first step towards harmonization of immigration legislation (‘Family
Reunion Directive’)'®. It applies to third country nationals and not to the EU citizens.
The Directive was meant to determine the conditions for family reunification by third
country nationals lawfully residing at the territory of the Member States. As to the
family members eligible for the reunion according to this Directive, they include the
spouse of the legally residing family member (the sponsor), minor children (under age
of adulthood regulated by the country of origin and provided that they are unmarried),
adult children (only if they are dependent upon sponsor due to health reasons) first-
degree relatives in the direct ascending line if they are dependent on the sponsor or
his/her spouse. It can be noticed that the Directive is pretty restrictive concerning the
family members, in particular limiting the reunion of children to their minor age (in
most European countries up to 18) no matter if they share family life in the country of
origin. It also provided that the procedure for issuing a written notification of a
decision was to be completed within nine months or even later in complex cases'®".
The sponsor must hold a residence permit for a period of validity of one year or more,
and have prospects of obtaining the right of permanent residence'®. Member States
may require the sponsor to have stayed lawfully in their territory for a period up to

% Article 7 of the Charter of Fundamental Rights of the European Union (2000/C 364/01)

% See Judgment of Gulijev v. Lithuania, of 16 December 2008, European Court of Human
Rights

% judgment of Nunez v. Norway, of 28 June 2011, para 66, and judgment of Butt v. Norway of
4 December 2012, para 77, European Court of Human Rights

1% Council Directive 2003/86/EC of 22 September 2003 on the right to family reunification

L Article 5 para 4 of the Directive

192 Article 3 para 1 of the Directive
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two years before having his family members joining him/her. Member States could
also provide by derogation the waiting period of three years between submission of
the application for family reunification and the issue of residence permit'®. So,
having in mind those vague time limits, it is possible that a significant period of time
lapses before the family is reunited again. It opens much space for violation of the
right to respect for family life guaranteed by the European Convention.

In the regard of many problem areas regarding the Directive, the European
Commission has published the Green Paper’®on 15 November 2011 addressing in
particular the issues of waiting period for reunification, family circle to which the
Directive is applicable, the time of validity of sponsors residence permit, the length of
administrative proceedings etc. The Commission has called for discussion on these
important issues regarding the immigration of third country nationals. The Court of
Justice of the European Union has stated, regarding the Family Reunion Directive,
that the terms and concepts therein should be considered to be uniform concepts of
EU law except where there are references to national law'®. As authors stress, this
opinion of the Court is important for implementation of directives which do not refer
to national law and is a general rule for implementation of EU law (Peers, Guild,
Acosta Arcarazo, Groenendijk, Moreno-Lax, 2012). The directives have therefore
subsidiary application in national laws.

On the other hand the Council and the European Parliament enacted the Family
Reunion Directive in 2004 laying down the conditions governing the right to free
movement for Union citizens and their family members and their right of permanent
residence'®. As to the family scope, we can notice from the wording of the Directive
that they include the spouse, (either married or in registered partnership equivalent to
marriage) the direct descendants under the age of 21 or are dependents. If we compare
this to the family circle of the Directive of 2003, this family circle includes children
under 21 (regardless of Member States age for adulthood) and older if they are
dependents, while Directive of 2003 provides that they have to be dependents due to
health reasons. This Directive spreads out the freedom of movement to family
members of the Union citizens, even if they are not themselves the EU citizens but
nationals of third countries. However it clearly puts them in more favorable position
then family members of third country nationals regally residing in the EU. Therefore
the nationality of the EU, comparing to the residence only, enjoys more favorable
treatment with a view to family reunion.

103 Article 8 of the Directive

104 Green Paper on the right to family reunification of third-country nationals living in the
European Union (Directive 2003/86/EC)

1% Chakroun Rhimou v Minister van Bruitenlandse Zaken Case, 43, 44, 45, Case C-578/08,
para 45

196 Article 1 of the Directive 2004/38/EC
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3.2 Common immigration policy

Lisbon treaty was signed by the EU Member States on 13 December 2007 and entered
into force on 1 December 2009. In its Article 79, the Treaty on the Functioning of the
EU introduces the concept of the common immigration policy with a twofold aim.
One is enabling the free migration of population including migration of third country
nationals legally residing in the EU, and at the same time the combat against the
illegal immigration and trafficking in human beings. The migration of population may
be seen as one way of accomplishing the freedom of movement within the EU. TFEU
also adds a nondiscriminatory clause as to third country nationals legal residents in
the EU providing at the outset for fair treatment of third-country nationals residing

legally in Member States™®”.

TFEU further provides that the European Parliament and the Council shall adopt
measures regarding the standards for the issue of long term visas and residence
permits as well as the family reunification. It also calls for definition of the rights of
third-country nationals legally residing in a Member State as well as the conditions of
their movement towards other Member States. According to TFEU the European
Parliament and the Council may provide support to Member States regarding
measures of integration of lawfully resident nationals of third countries excluding any
harmonization of the laws and regulations of the Member States.

So it basically gives attention predominantly to third country nationals already
legally residing at the EU territory, but also calls for harmonization of minimum
standards for residence permits issued by Member States. It therefore gave the
background for the EU governing the basic immigration rules. However, the TFEU
was precise when determining the role of Member States as to the volume of
admission of third country nationals'®®. Upon Member States, therefore, lies the
exclusive power to determine the volume of admission of third-country nationals.

3.3  Blue card directive

Following the adoption of the Lisbon treaty, the first important Directive by the
Council was the Directive on the conditions of entry and residence of third-country
nationals for the purposes of highly qualified employment which was adopted on 25
May 2009'%. The purpose of such Directive was to foster the admission of highly
qualified non EU workers, in order to enrich the Union’s expert needs and to make it
more competitive. It is called the Blue Card Directive as it provided for issuance of
blue cards to highly qualified third-country nationals, entailing the wide spectrum of
their residence and labor rights. It thus opposes to the USA Green Card system,
wishing to make the EU Card recognizable by the potential immigrant experts. Why
is the Blue Card Directive so important speaking of immigration to the EU? It is

197 para 1 Article 79
108 para 5 Article 79
103 Council Directive 2009/50/EC
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derived from the recognized need of EU for spreading its refreshment of its qualified
population. It has decided to increase its competitiveness and to attract the highly
qualified workers. It is also derived from the EU recognition of lacking experts in
various fields.

Member States are, however, left the freedom to determine the volume of
admission as provided in the TFEU above, but also to deny the residence permits for
employment in certain professions, economic sectors or regions*°. This leaves open
hands to Member states to keep certain fields reserved for its nationals but others
open for third-country experts. They accordingly retain the possibility not to grant
residence permits for employment in general or regarding certain professions,
economic sectors or regions(Blanpain, 2010). Member States thus keep a general
power to control the overall volumes of admission of third-country nationals (Peers et
al., 2012) on the grounds of the Directive. This is provided by the Directive wording
that it shall not affect the right of a Member State to determine the volume of
admission of third-country nationals™*, and also incorporated as one of the grounds
for refusal the application for the EU Blue Card**?.

Member States are also given the space to determine the salary threshold for the
admission of highly qualified workers. Salary above the threshold must be offered to
the Blue Card seeker. The salary threshold is at least 1,5 times the average gross
annual salary in the Member State™. Having in mind that the Directive provides for
minimum threshold, the Member States may impose even higher threshold and thus
limit the volume of admission of experts. On the other hand the Member States may
impose threshold of 1,2 times the average gross salary for more deficit groups of
qualifications, according to International Standard Classification of Occupations®*.
The salary threshold applies for first two years of the validity of blue card, and after
that period the holder of Blue Card may be granted the equal treatment with nationals
are regards access to highly qualified employment'*®. The Commission has not yet
received the formal data from countries implementing the Directive, but here is a
short overview of available information for the purposes of this paper, regarding the
BlueMCard salary threshold. Finland has set threshold of 4,667 EUR per month for
2013,

110 para 8 of the Preambule of the Directive

111 Article 6 of the Directive

112 Article 8, para 3 of the Directive

113 para 11 of the Preambule of the Directive and Article 5 para 3 of the Directive

1% Directive recalls the ISCO issued by the International Labor Organization, major groups 1
(legislators, senior officials and managers) and 2 (professionals such as physical, mathematical
and engineering science professionals, computing, architects, etc.) as the grounds for applying
1,2 times the average annual gross salary, see
http://lwww.ilo.org/public/english/bureau/stat/isco/isco88/major.htm

115 Article 12 of the Blue Card Directive

118 http://www.migri.filworking_in_finland/an_employee_and_work/eu_blue_card The Finnish
Immigration Service
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Germany has set gross annual of 46.400 EUR or 3.867 per month and in shortage
occupations (scientists, mathematics, engineers, doctors and IT- skilled workers) the
amount of €36.192 (3.016 Euros per month)™*’.In the Netherlands, according to Dutch
Highly Skilled Migrant Program EU Blue Card applicants have to earn an annual
salary of at least €60,952. Immigrants, 30 years of age or older, need to earn an
annual salary of at least €52,010. For foreigners younger than 30 years of age, the
salary threshold is €38,141. For foreigners who have studied in the Netherlands the
threshold, valid for one year following their studies, is €27,336™%. In Sweden, which
allowed for the application of Blue Card only on 1 August 2013, the threshold is SEK
44,700 per month (circa USD 6,800)''°. Austria requires binding employment offer
with 150% of the average yearly gross salary for a full-time employee (in 2011:
annual gross salary of at least 52 417.50 €, that is about 3 745 € gross per month)*.

As to the conditions for acquiring the Blue Card, a third-country national must
present, inter alia, a valid work contract or a binding job offer for highly qualified
employment of at least one year. Some countries added further conditions, for
example Austria which requests for completed university course of three years
minimum duration™. Sweden requests that a highly-qualified employee must have a
bachelor's/master's degree or five years professional experience'??. The validity of the
Blue Card is to be set by a Member State, and must be between one and four years.
The Directive also provides that Member States may examine the situation of their
labor marked and may verify whether the vacancy at issue could not be filled by an
EU citizen or third-country nationals already lawfully residing at the territory of that
Member State. Member States may also reject an application on the ethical grounds of
lack of qualified workers in the countries of origin, so as not to jeopardize the country
of origin labor market or diplomatic relations with Member States in unfair manner.

As regards Austria, for instance, labor market test is mandatory?*.

The procedure for issuing the Blue Card is shorter then the family reunion
procedure, and is limited to 90 days after the application is lodged. If unemployment
occurs during the validity of EU Blue Card, it does not automatically annul the Card
but only if the period of unemployment exceeds three consecutive months or if it
appears more than once during the validity of EU Blue Card***. The holder of Blue
Card shall enjoy equal treatment as EU citizens regarding the working conditions,

17 hitp//www.bluecard-eu.de/eu-blue-card-germany/

118 hitp://www.eubluecard.nl/comparison/hsm_program

19 hitp //www.faegrebd.com/20329

120 http://www.bmeia.gv.at/en/embassy/pretoria/practical-advice/travelling-to-austria/residence-
permit.html, Austrian Foreign Ministry information

2L http://www.bmeia.gv.at/en/embassy/pretoria/practical-advice/travelling-to-austria/residence-
permit.html, Austrian Foreign Ministry information

122 hitp /iwww.faegrebd.com/20329

12 http://www.bmeia.gv.at/en/embassy/pretoria/practical-advice/travelling-to-austria/res idence-
permit.html Austrian Foreign Ministry information

124 Article 13 of the Directive
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freedom of association, education etc'?. Being aware of the possibility that Member
States define differently the conditions for granting of the EU Blue card, the Directive
provided that any such worker should be bound to stay at least two years in the
country which granted him the Blue Card before eventually moving to another EU
Member State'?®. The holder of EU blue card is however allowed to travel between
the EU country and his country of origin.

3.3.1  Implementation of directive

The Directive calls for the Member States to inform the Commission and other
Member States of legislation enacted at a national level. These legislative measures
are related in particular to the volume of admission of workers and to national
procedures for filling specific vacancies that give priority to EU citizens or third
country nationals lawfully residing at the territory of EU*?’. In particular the Member
States are obliged to transpose the Directive into their legal system by enacting the
laws, regulations and administrative provisions by 19 June 20118, The Commission
does not yet have any statistics from the Member States on implementation of Blue
Card Directive, and it shall start to collect data on the number of third country
nationals to whom and EU Blue Card has been issued, renewed, withdrawn or
refused, on their nationalities and occupations, and on their families as from 2013.
Starting from 2014, it shall report to the European Parliament and the Council every

three years and shall propose any changes™?°.

However, it appears that Member States were not so keen in implementing the
Directive. In that regard the Commission has issued a Press release on 27 February
2012 pointing out that Austria, Cyprus and Greece had not brought their laws in line
with EU legislation. The Commission has reiterated the need of Europe for immigrant
workers in order to secure economic prosperity, to remain competitive and maintain
its welfare systems**°. The Commission also pointed out in the said Release that
Malta, Romania and Luxemburg were late in implementing the Directive, but have
eventually enacted the national legislation necessary to apply the Directive. The Blue
Card does not apply and does not bind Denmark, Ireland and the United Kingdom®*3.

However, it can also be noticed that some countries, apart from enacting the
legislation, were late in praxis as to the procedure of issuing the Blue Cards. For

125 Article 14

1% nara 15

127 Article 20 para 1

128 Article 23

129 http://europa.eu/legislation_summaries/internal_market/living_and_working_in_the_internal
market/114573_en.htm, Article 20, para 2 and Article 21 para 1

T0 press releases database http://europa.eu/rapid/press-release_IP-12-167_en.htm

B hitp://ec.europa.eu/immigration/tabl.do?subSec=29&language=7%en
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example, Romania started accepting the applications as from 1 January 2012%%,

Germany started accepting EU Blue Card applications as from 1 August 20123,
Sweden opened the possibility of issuing Blue Cards only on 1 August 2013, From
the following table we can see the rate of immigration of experts in various European
Countries. The data is not related to Blue Cards but to expert immigration in 2011.

TABLE 1. IMMIGRATION OF EXPERTS

irmmigration

Fersoms

1

Source: http://epp.eurostat.ec.europa.eu

However, the following data is available by Eurostat on Blue Card application
procedure for the year of 2012. We can see that the data is available only for 15
countries, out of which Belgium, Cyprus and Malta had none Blue Cards issues for
the said period. They are followed by Italy, Hungary, Poland, Slovenia, Slovakia and
Finland who issued less then 10 Blue Cards. The leading immigrant country, speaking
of Blue Cards is Germany with 2584 granted Blue Cards for 2012. Having in mind
that Germany started the Blue Cards proceedings on 1 August 2012, as indicated
above, that figure seems even more significant. The Commission does not yet have
the unified data on reports from various countries on transposition of Directive.
Eurostat, has collected the information available from Member States from which
very divergent implementation of the Directive appears.

32 Romania Immigration Bulletinhttp //www.moveoneinc.com/blog/immigration/enromania-
immigration-bulletin-eu-b lue-card-issuance-start-2012/

133 http:/fwww. workpermit.com/news/2012-07-11/europe/germany-to-begin-accepting-eu-b lue-
card-applications.htm

134 EU Blue Card Network, http//www.apply.eu/
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TABLE 2. EU BLUE CARDS GRANTED, RENEWED AND WITHDRAWN
IN 2012

EU Blue Cards by type of decision,
occupation and citizenship

Last update: 15.08.13

Source of data: Eurostat

CITIZEN: Total UNIT: Persons ISCO08: Tolal TIME: 2012

DECISION Granted | Renawed | Withdrawn
GEO
| Belgium o
Bulgaria 15 0
Czech Republic 62 1 0

Germany (until 1990
former of tha 2,584 o
FR

=]

‘_
=1

Paland
Slovenia
Slovakia
Finland

L]
blwjw b |o|=|Ww o, |;
oo amoala|S|. S
o« zlelslols =],

Source:http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/product_details/dataset?p_pro
duct_code=MIGR_RESBC1

The main objective of the Directive is to increase the competitiveness of the
European Union in order to attract the experts from various fields in particular to offer
more competitive market then in Canada, USA, Australia and New Zealand'*®. For
the purposes of comparison, from the table 3 we can see that economic immigrants
amounted to more then 156 thousands in 2011 and more then 160 thousands in 2012
in Canada.

TABLE 3. IMMIGRATION TO CANADA IN 2011AND 2012

Tmmigration to Canada in 2011 & 2012 by immigrant category:

2011 2012
Famuly Class 56,452 04,901
Feonomic
) 136,118 | 160617
Immigrants
Refugees 27.873 23,056
Otherinmmigrants | 8,305 8.936

Source:http://ca.news.yahoo.com/blogs/canada-politics/2012-immigration-statistics-
released-canada-remains-one-most-235820655.html

35 Inter alia http 7/www.workpermit.com/news/2011-11-02/europe/eu-b lue-card-update.htm
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As to the USA, according to U.S. Department of Homeland Security in 2012
more then 484 thousand persons immigrated to USA and in 2011 nearly 482
thousands.

TABLE 4. LEGAL PERMANENT RESIDENT FLOW, FISCAL YEARS
2010 TO 2012

Legal Permanent Resident Flow: Fiscal Years 2010 to 2012
2012 2011 2010

Category of admission Number Percent Number Percent Number Percent
Total. .. ... ....... 1,031,631 100.0 | 1,062,040 100.0 | 1.042625 100.0
Newarrivals. . .. ... ... 484,072 469 481 048 454 476,049 45.7
Adjustments of status . . 547,550 53.1 580,002 54.6 566,576 54.3
Sowrce: US. Department of Homeland Security, Computer Linked Application Information System (CLAIMS). Legal immigrant Data

Fiscal Years 2010 to 2013
Source: Annual Flow Report, March 2013, U.S. Department of Homeland Security,
Computer Linked Application Information System (CLAIMS), Legal Immigrant Data, Fiscal

Years 2010 to 2012.

In the following graph we may notice slight decline in legal permanent resident
flow, from the year 2000 onwards, but still reaching very high figures.

GRAPH 1. LEGAL PERMANENT RESIDENT FLOW: FISCAL YEARS
1900 TO 2012
Figure 1,

Logsall Pormanont Resident Flow:
Fiscal Years 1900 to 2012

Plillions

18900 1920 FE-X T 196G0 1SEO DO DO1Z2

Souwrce: U.S. Departrmsent of Hormsedand Securitye

Source: Annual Flow Report, March 2013, U.S. Department of Homeland Security,
Computer Linked Application Information System (CLAIMS), Legal Immigrant Data, Fiscal
Years 2010 to 2012.
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The following table gives figures on immigration to USA by various categories of
admission from 2010 to 2012. We can notice family-sponsored immigrants, diversity
programs, refugees and asylees. For the purposes of comparison with the EU Blue
Card immigration, it is interesting to look at the figures regarding employment based

immigration.

TABLE 5: LEGAL PERMANENT RESIDENT FLOW BY MAJOR

CATEGORY OF ADMISSION: FISCAL YEARS 2010 TO 2012.
Legal Permanent Resident Flow by Major Category of Admission: Fiscal Years 2010 to 2012

2012 2011 2010

Category of admission MTI’GHII Number l Percent m_] Percent
POl o i cavveransaranrasaansssanssnnnsse 1031631 | 1000 | 1,062,080 | 100.0 | 1,042625 10090
Family-sporsored immigrants . ......... CFaarre 480,700 66.0 | 688,080 G4.B 891,003 66.3
Family-sponsored preferences . . 202,019 1946 234,031 221 214 589 206
Unmarned sons/daughters of U.S. citwens. ‘a 20,660 20 27,299 2.6 26,908 28
Spouses and children of alien residems. ... .. .. 20,700 o7 108,618 10.2 92,088 88
Married sons/daughters of U.S. citizens. ... .. .. 21,752 21 27,704 2.6 32,817 31
Siblings of US. citizens. .. .. ... ... .. ... ... 50808 58 71,310 6.7 62,686 6.0
mmediate relatives of US. citizens ............ 478,780 46.4 | 453,158 4.7 476,414 a6.7
SPOUSES . ....civvunriinannanssncannnaa 273,429 265 | 258320 24.3 271,900 26.1
PEPRIEE . o bo b pr s ehsbs bid bhd bt bmdh b b 124,230 12.0 114,527 10.8 116,208 111
B . . .cacissincisiacinastanassiss 81,121 79 B0,311 7.6 88.207 85
Employment-based preferences. . ... ............ 143,998 14.0 139,339 131 148.343 142
Priorityworkers . .. ..........c.ciioinarnn.a 30,316 38 25,251 2.4 41,055 30
Professionals with advanced degrees . F S EEE+a 50,959 4.9 66,831 6.3 53,046 52
Skilled workers, professionals, unskilled workers . . . .. 39.229 3.8 37.216 3.5 39.762 348
Special immigrants .. ........ .. iieiiaiania 7,866 0.8 6,701 0.6 11.100 11
T, 6,628 0.6 3,340 0.3 2,480 02
Diversity programs 40,320 39 50,103 4.7 49, 763 48
Refugees and Asylees . .. . . ... ... ... ..._... 150,614 14.6 166,460 159 136.201 131
Refugee adjustmants. ... ..........co0uiauun 105,528 10.2 113,045 10.6 92,741 B9
Asylee adjustments .. ... ... ... ciiaian.n 45 0845 4.4 55,415 5.2 43 550 42
Pamolees . ... ... ... ... _............. 758 D1 1,147 01 1,502 02
Othercategomes .............cc.ciceinncnnaa 15,142 15 14,802 14 15.633 15
Children bom abroad to alien residents. .. ..... .. 643 01 633 0.1 716 01
MACARA' Section 202 . . _ ... __. ... _...._... 183 — 158 — 248 —
Cancellation of remowal . _ .. .. ... ... ... . 6,818 o7 7,430 a.7 8,180 o8
Subject toannual it . ... e 4,015 0.4 4,206 0.4 4,475 0.4
Mot subject o limit (NACARA' Section 203) ... .. 2,803 03 3,224 0.3 3,705 04
Haitian Refugee Immigrant Faimess Act .. ... .. .. 23 — 154 — 386 —
Dther ..o 7.405 0.7 6,527 0.6 6.103 0.6

* Inc hudes crphans.
"Micaragusn Adustment and Centeal American Relief Act of 1597,
Flguwres round ta 0.0,

DOUrDES; U3 LACPArtmeCnt Of FoMesand SECUriDy, WOmpwics LNECD ARPIGIUON STeTanan Managemmerl SySciml ILLAIM |, LEGaI ITITEEInm L, Hisca

Yoars 2040 to 2012

Source: Annual Flow Report, March 2013, U.S. Department of Homeland Security,
Computer Linked Application Information System (CLAIMS), Legal Immigrant Data, Fiscal

Years 2010 to 2012.

In the above table we can notice the number of employed-based preferences
amounting to almost 144 thousands in 2012, out of which there were nearly 51
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thousand professionals with advanced degrees and 39 thousands of priority workers.
If we compare these figures with the immigration of those persons the year before, i.e.
in 2011, the number of priority workers significantly raised, while the number of
professionals with advanced degrees dropped (from 66 thousands to 50 thousands).
Although it is early to discuss whether this drop was related to the EU Blue Cards
system. We therefore notice that the number of immigrants to Canada and USA is still
much bigger then the number of immigrants to the EU.

We can outline some good points and weak points of the Directive. The good
points are provided by the Directive, such as fast track procedure for rendering a
decision on the blue card. However, the Directive has left much freedom to Member
States as to volume of admission and salary threshold for the acceptance of experts.
The Blue Cards are also of limited duration, and regardless of duration of
employment, it is valid for 4 years at most. Then renewal of Blue Card is warranted.
We can recognize the weak points of the Directive as the lack of consistency in
transposition of the Directive, delays, lack of stronger influence by the EU, more
consistent approach, a body or agency specialized to control the implementation of
the Blue Card directive. The Commission has come out with only one Press release in
February 2012. The Commission does not yet dispose with the information on
transposition of the Directive in Member States.

3.4 Single permit directive

With a view to further extending further the European labor market the European
Parliament and the Council have on 13 December 2011 enacted the so called Single
Permit Directive. The idea of the Directive was to simplify the procedure of granting
the residence permit and work permit by granting only one single administrative act
that combines the two immigration issues™.The Directive applies to third-country
nationals wishing to reside and work in the EU, and third-country workers already
legally residing in a Member State™*’. Therefore such administrative decision relates
to issuing, amending or renewal of single permit. The Directive envisages that the
administrative procedure is completed within 4 months from lodging the
application™*. So, comparing to Blue Card Directive the proceedings is longer by one
month and comparing to Family Reunion Directive the proceedings is shorter (4
instead of 9 months for reunion). However there is also the possibility of extension of
that administrative time limit in complex cases in exceptional circumstances™®. But
the Directive does not refer to these particular exceptional circumstances. It also
further sais that if not decision is taken within the time-limit, the national law shall
determine the consequences thereof'“°. This is also very broad and gives Member
States much opportunity to prolong the proceedings in case where there is no first

136 See the preamb le of the Directive 2011/98/EU
37 Article 1 of the Directive

138 Article 5 para 2

1 Article 5 para 2

140 Article 5 para 2
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hand EU body to monitor the implementation of the Directive and where the
consequences for delay are not determined by the Directive. We can wonder why the
EU opts for different administrative time limits. One possibility is the criticism of 9
months in the Family Reunion Directive, or too short Blue Card proceedings. The
Single Permit directive encompasses the right to equal treatment regarding working
conditions, freedom of association, education, recognition of diplomas, just as the
Blue Card Directive.

The application of the Single Permit Directive seems very simple. Salary
threshold and volume of admission is not mentioned. The Member States have to
bring into force the laws, regulations and administrative proceedings by 25 December
2013 and have to inform the Commission thereof **'. This Directive seems to
introduce very liberal rights to third-country nationals wishing to live and work in the
EU, and to bring them in line with EU workers.

Some issues are left open in the Directive, for example the choice whether the
employee is to seek for the permit or his third-country employer'*2. Member States are
also free to designate the authority competent to issue single permits**:. The Member
States can also restrict the implementation of the Directive to third-country workers
who are employed or registered as unemployed, and may lay down specific conditions
including language proficiency and payment of fees'**. The aim of the Single Permit
Directive was to ‘simplify application procedures by providing a ‘one-stop-shop’
system and to ensure a common set of work-related socio-economic rights for third-
country workers’ (Diamond, Countouris, Lianos, 2012:166). Single Permit Directive,
introduces with no doubt many benefits for the third-country nationals immigrating to
the EU, but leaves many issues unresolved at the EU level, giving rather vague
freedom to Member States to decide upon them. It is still early to speak of the success
of this Directive, since first reports by Member States are expected by 25 December
2014 and first reports of the Commission on the application of this Directive by 25
December 2016

4  Conclusion

Measures regarding the immigration policy of the EU were gradual and rather lengthy
in implementation. We noticed above the several instruments by the EU urging the
Member States to adapt their immigration legislation, starting from very reasonable
instrument protecting the family life via Family Reunion Directive, through opening
of EU gate for immigration of highly qualified workers, admitting the need of the EU
to progress in that field. The most recent one opened doors to persons wishing to

11 Article 16

192 Article 4 of the Directive

1 Article 5

1% Article 12 para 2

1% According to Article 15 of the Directive
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reside and work in the EU by the simplified procedure under Single Permit Directive.
However, many issues under the above Directives were left over to Member States to
regulate. One can notice a lack of consistency in the EU immigration policy, which is
seen in gradual adoption of various immigration instruments and various proceedings
applicable. While the Blue Card Directive is rather strict as to the conditions of
eligibility, salary threshold, the Single permit directive is quite broad and vague. They
even might overlap at some instances. One can wonder if a highly qualified third
country national may opt whether to apply for labor permit according to Blue Card
Directive or according to Single Permit Directive. Which might lead us to a
conclusion that if he/she does not have a binding employment offer above the salary
threshold, he/she may apply according to Single Permit Directive. The idea of the EU
is quite understandable though, which is to attract more new labor force and to
simplify the immigration procedures. The problem might lie in the implementation as
the States are often reluctant in admission of third country nationals (Pascouau and
McLoughlin, 2012).

The EU has mechanisms of adopting its secondary legislation. The EU opted for
Directives for purposes of immigration policy, probably wanting to encourage the
member states to make their legislation in line with the EU directive. However should
they opted for Regulations instead, more strength could have been given on the EU
and less on the states. This could probably lead the EU to provide for its net of bodies
for control of immigration.

However, this brings us to a conclusion that issues of immigration still lie on the
Member State mechanisms, which, although have to follow the EU legislation. The
same applies to the issues of acquiring the EU citizenship, which lies on Member
States (Cogabi¢, 2013), who having made their own legislation which differs from
state to state, still keep the final say on the import of new EU citizens.
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Pregledni rad (naucni)
KPUMMUHAJIUTET U KOPYIILIUJAM®

CRIME AND CORUPTION

Bpanka M. ITaBmosuh ™’

YHHUBEP3UTET 3a MOCJIOBHU HHXKEHEPUHT U MeHaMeHT bama Jlyka, [IpaBuu
¢axynrer

Caxkerak

VY pany ce nmocehyje maxma HaYMHY pearoBama JAp)KaBe Ha KPHMUHAIUTET U
KOPYIIHjy, Y OKBHPY CaBPEMEHHX KPUBUYHONPABHUX CHCTEMa M KPHUMHHAIHE
nojutuke. KpuMHUHAIUTET MOJpa3syMHujeBa YKYMHOCT CBHX 3JI0YHMHA Y OJpeheHOM
BpPEMEHY W INPOCTOPY, LITO 3HAYM Ja je KPHUMHHAJIMTET MAacoBHa mojaBa. To cy
MOHAIIaka Koja yrpoXaBajy Wi MoBpjelyjy Haj3HauajHHje APYIITBEHE BPHjEIHOCTH.
Ca mpaBHOT CTAHOBWINTA KaXeMO Jla Cy TO IOHAllaka Koja Ccy mpeaBubeHa
KPUBHYHUM 3aKOHHMA JIPKaBa M 3a KOja Cy MPOMHUCAHE CAaHKIH]jE, a Ca COLHOJIONIKOT
acrieKTa, KPUMHUHAJUTET je TMOHallame oJpeleHOr JHla WM TpyMe, KOje OCTaH
YJIaHOBH JIPYIITBEHE 3ajeJHUIE OCYhyjy. YKOJIMKO je CHpPOMAIITBO 3HAYAjHHU]EC
H3PaXECHO y HEKOj CPelUHH, TO e HEJIBOCMHUCIICHO YTUIIATH HA YUILEHE T10jeTHHUX
KpuBnM4HUX jjena. C napyre cTpaHe, NMojeAMHa KpUBUYHA JijeNia ,,pe3epBHCaHa’ cy
HCKJbYYUBO 3a mMpumaaHuke uMyhHHX crnojeBa. OHO MTO OTexaBa onpehuBame
OorarcTBa M KpUMHHAJIA, jeCTe TIOCTOjame ,,TaMHOT T0jaca KpuMuHanmuTeTa . OBakBa
KpUBHWYHA J[jeJia TEIIKO CE OTKPHUBAjy, a jOII TEXKE HUCTPAKYjy M KaKmbaBajy. 3a
Pa3UKy 0J1 KPUMHHAIIMTETA, KOPYIIIKja Crajia y MOjMOBE KOjHMA je TEIIKO OAPEAUTH
canpikaj, ¢ 003MpPOM Jla Ce FHCHO 3HAYCHE MHUjCHa Y Pa3UUYUTOM BPEMEHCKOM
koHTekcTy. Kopyrmmja je oJpa3 KBapema MOPalTHUX BPUjeTHOCTH jE€JHOT IPYIITBA, a
BCHA CYIITHHA HUjE Y KOJIMYMHH HOBIA KOjy MPHMa KOPYMITUPaHHU CIyXOeHHUK, Beh y
MOpAJTHOj IITETH KOja JPKaBy YHWHUA HECHT'YPHOM, TOBOJJBUBOM, M Ha Kpajy —
HejeruTuMHOM. OHa Tpe/ACTaBba jeflaH HEAOCTaTak Yy JAPYIITBY, OJCYCTBO
JIPYIITBEHUX HOPMU KOj€ CY HEOIXOHE 32 HOPMATHO () yHKIIMOHUCAH]E jeHE NPIKaBe

W IpYLITBA.

Kuwyune pujeyu: KpUMUHAIMTET, KOPYIIIH]ja, KPUBUYHO [IjENIO, CIY)KOCHO JIHIIE,
OJITOBOPHO JIHIIE.

18 Rad je bio prezentovan na Medunarodnoj konferenciji o drustvenom i tehnoloskom razvoju
STED 2013, odrzane 26. i 27.09.2013.godine u Banjoj Luci u organizaciji Univerziteta za
poslovni inZenjering i menadZment Banja Luka.

W yimma Majke Jyrosuha Gpoj 44, Bama Jlyka; Bpoj tenedona: 065 911 308; E-mail axpeca:
bsavanovicmg@gmail.com
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Summary

This paper pays attention to the way of the state responses to crime and
corruption, in the modern systems of criminal justice and criminal policy. Crime
involves the totality of all crimes in a particular time and space, which means that the
crime is a mass phenomenon. These are behaviors that threaten or violate the most
important social values, and from a legal point of view we say that behaviors are
anticipated by the Criminal Laws of the States and for which are regulated the
sanctions, and from a sociological point of view, the crime is the behavior of certain
person or group, and the other members of the community condemned that behaviors.
If poverty significantly expresses in any area, it will undoubtedly affect on
committing of certain crimes. On the other hand, certain criminal acts are "reserved”
exclusively for members of the propertied classes. What makes it difficult to
determine wealth and crime, is the existence of "dark belt of crime’’. Such criminal
acts hardly detect and even harder investigate and prosecute. Unlike crime, corruption
is one of the concepts that are difficult to specify the content, given its meaning
changes in different time context. Corruption is a reflection of the deterioration of the
moral values of a society, and its essence is not in the amount of money received by
corrupt official, but in the moral damage that makes the country unsafe,
impressionable, and finally - illegitimate. It represents a flaw in a society, the absence
of social norms that are necessary for the normal functioning of a state and society.

Keywords: crime, corruption, criminal act, the officer, responsible person.

1 VBoxa

Pujed xpumuHaIMTET TOTHYE O/ JATWHCKE PHjeYM KpHMEH (crimen), IITO 3HAYH
3710unH. KpuMuHan je TUMWYaH mpuMjep JeBUjalije Yy APYLITBY, H HCTOBPEMEHO
3aje/ITHUYKH Ha3WB 32 MOHANIAE TI0jeIMHALIA WU IPYIIE, & KOJUM Ce KPLIE TO3UTHBHO
— IpaBHE ApymITBeHe HOopMme. TakBa moHamama mnpaheHa cy caHKknujama Koje
MPOMHKCYje KPUBUYHO 3aKOHOJIaBCTBO. HU jenaH KOHTHHEHT, ITa HU JIpXKaBa y CBHjeTy
Huje momteheHa oBe mojaBe. CKyn WHAMBHIYaJIHUX I0jaBa jeé MacOBHA I0jaBa, Koja
MMa JIPYIITBEHH KapakTep ¢ 003MPOM Ha PACIPOCTPAmBEHOCT Y MPOCTOPY U BPEMEHY.

KpumuHanuTeT je yHMBep3aliHa II0jaBa KOja jé CBOjCTBEHA CBHM JPYIITBUMA H
Koja He mo3Haje rpaHute. [loctoju yxe u mupe oxapeheme nojMa KpUMHUHAIUTETA.
IMpema yxeM cxBaTaky, KPUMHHAIMTET YHHE CaMO pajJibe Koje MPEICTaBibajy
KpUBHYHO Jjeso. [IpemMa mimpeM cxBaTamy, y MOjMy KpuMHHamuTeTa o0yxBahene cy
CBE MPOTHUBIPABHE KAXKILUBE PAlibe, NAKJIe, MOPe/ KPUBHYHHUX JjeNia, KPUMHHATHTET
oOyxBata W mpekpuiaje W mpecryme. Melyrum, neduHHCalky KPUMHHAJIHUTETA
HENoXoHO je nmpuhu cBeoOyXBaTHO, HE MMOCMATpPaTH caMo Jjeno, Beh nmpoydaBatu u
YUMHHOLIA, TPYIITBEHE Y3pOKe, YCIOBE U HeroBe mocsbenuie. KpumuHan kao Takas,
MO’KEMO J1a TOCMaTpaMo ca Bule acnekara. Ca ImMpaBHOT CTAHOBUIINTA, HAj3HAYA]HU]a
Cy IEroBa TPHU achekTa: (OpMajHH acleKT, MaTepUjalHd acleKT M JpPYyIITBEeHa
CaHKIIMja Kao peakifja Ha KpUMHUHAIHO MOHANIAKE MOjeINHALIA WK IPYIIC.

dopMaHi KpUMHHAI KOjU ce Hajuemhe orjeaa y KPHUBHYHOM JIjely Kao
NPOJIYKTY KPUMHHOTEHOT IMOHAIAmka, jeCTe JbYICKa aKTUBHOCT. KpuBHYHO mjerno
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MOJKE J]a M3BpIIM CaMO 4YOBjeK. MarepHjajHi acneKT KPUBHYHOT Jjeia, OJHOCHO
caJipXkaj KPUBUYHOT JjeNa Kao MCXOJ KPUMHHOTEHOT ITOCTYIama, UCIOoJbaBa ce Kpo3
yrpo’kaBame JPYIITBEHUX M APYIITBEHO 3amTuheHux podapa u BpujeqHoctu. U kao
Tpehu acmekT, mojaBsbyje ce IpYIITBEHa peaknyja Ha KpUMHUHOTEHO MOHAIIamke, Koja
¥Ma 3a Wb Cy30Ujame BpIlcHha KPUMUHAITHUX Pabi, Kao U MPEBEHIN]Y o1 Oymyher
BpIICHA TAKBUX PaJibH, a MyTEM H3pHUIlAkha KPUBHYHUX CAHKIHMja MPOIUCAHUX O
CTpaHe MMO3UTUBHOT 3aKOHOIaBCTBa ojpeleHe AprkaBe.

Kanma roeopumo o cajpkajy KpUMHHAJA, MMOBHHCKA KPHMHHAI je jelaH O]
HajpalllUPCHUjUX BHJOBAa KPUMHHAA W CACTOjU C€ Yy pa3IMYUTHM HAYHHUMA
JONIaKea 10 MaTepHjaTHUX BPUjeqHOCTH (HOBLIA, BPHjEIHOCHUX TAarupa, CTBapH,
371aTa ¥ JIPYTUX JparoljeHoCcTH). Y NpaBHOj M KPUMHHOJIOIIKOj JIMTEPATYpH M3/1Baja
ce MPUBPEHH KPUMHHAN, KOjU CE€ MO CBOjJUM KpajlbM IMJBEBUMA HE Pas3iHKYje
CYIITHHCKHU OJ] IMOBHHCKOT KpHUMHHAJA. [[OMIUTHYKN KPUMUHAI j€ CBAKO CIIOJhAIIHE
WA  YHYTpallllbe  YrpoXKaBame CTaOWITHOCTH  HEKOT  MOpEeTKa,  OJHOCHO
GbYHKIMOHKCAkba Ap)KaBe, a ca AacleKTa JbYICKUX clioboaa W mpaBa, TO Cy CBE
aKTUBHOCTH KOjuMa ce ocyjelyjy Wi yrpoxaBajy W 3j0ynoTpedshaBajy JbyACKa
mpaBa u cioboxe. [lpucyram cy u: caoOpahajHH, CKOJONIKA H EJICKTPOHCKU
KPUMHHAJL

KpumuHaiuter uma cBoje OOJMKE KOjU Cy pasidudTd Yy pa3Id4uTaM
JPYLITBEHUM ypehemrma, 1 Kako ce MHjerbhajy IPYIITBEHO — eKOHOMCKH OJTHOCH TaKo
HACTajy HOBU OOJIMIIM KPUMHUHAIMTETa W HecTajy crapu. [lojaBHUM oOiwmImmMa
KpUMUHaIMTeTa ©OaBM Cce KpuMUHATHA (EHOMEHoJiorWja Koja:  yrBphyje
KJIacH(HKAIIH]y, TPOydaBa CTPYKTYPY, CTABE U KPETalhe — NTUHAMUKY KPHMHHAJIHOT
noHaniama. Tako roBOpHUMO O Mel)yHapoJHOM KPUMHHAIMTETY, KPUMHUHAIUTETY Y
onpeheHoj npxaBH, KPUMHHAIMTETY y TPaay, KPUMHHAIUTETY y OMIITHHAMA. AKO
KPUMHHAJUTET I[OCMATPaMO AaHAJIMTHYKH, y OJHOCY Ha ojpeheHO BpeMEHCKO
pa3nobJbe, MOKEMO Jla YCTAaHOBHMO PacT KpUMHHANA Ha ojApel)eHOM TMOApYy4jyY, HIIH
weroB maja. CasHambe 0 MOPacTy KPUMHHAIMTETa MPYKa HaM MOBOJ, alk U 06aBe3y,
Jla ce UCTPaOXH W aHANHM3Upa Y3pOK MOpacTa KPUMHHAIMTETA, Kako OU ce UCTH
OTKJIOHWIM M Kako OW ce CIpHjedmio meroBo njenoBame.llocToju onpehena Besa
n3Mel)y KpUMHHAJIUTETa U yCI0Ba KUBOTA MOjEANHNAX HApOJa U CTHUYKUX 3ajCIHHIIA,
MelycoOHa 3aBUCHOCT HauMHA JKUBOTA, 00MYaja, TPAAHLIMje Hapoia U JEITUKBEHTHOT
noHaniawa. Onpel)eHn YMHHOIM HAIMOHATHE KapaKTEpHCTHKE Koje ce Orieajy y
BUJly arpEeCHBHOT MEHTAJUTETA, 3a0CTalle CBUjECTH, PACHOT M BjepPCKOT (haHATH3MA,
Kao ¥ pacHo ontepehieHux mpeapacyna y CKIOMy ca APYTHM COLMjaTHAM YHHAOLIHMA,
MOTY YTHIIATH Ha JISJMKBEHTHO MoHamame. CTora, KpUMHUHAIIHA MOJUTHKA je Ta Koja
O0u Tpebaya, ca TEOPUjCKOT AacleKTa, Ja MPOYYHd Mjepe W Mpeiaxe, JTOHOCH U
ycMjepaBa aKTHBHOCTM JIpYIITBA Ha TmpoOjeMMMa crpedaBama M Cy30Mjamba
KpuMuHajuTeTa. thena npakTudyHa npumjeHa 6u Tpebaia aa ce oryieqa y: KpuBHIHUM
3aKOHCKUM OJipe/i0ama, Ka3HEHO] MOJIMTHIM, Mjepama JPYIITBEHE MPEBEHIHje KO
CrIpevaBama, perpecHje U cy30ujama JCIMKBEHTHUX [10jaBa.
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2 bBop6a npoTHB OPraHU30BaHOT KPUMHUHAJIA

VY OKBHpY HaBeJICHE MOCTaBKE KPUMHHAJTA, KA0 M HEroBa €KCIaH3Wja TOKOM XX
BHjEKa, TOBEIH CY JIO NOTpeOe MOJHUITH]CKIX OpraHa IUpOM CBHjeTa Ha Mel)ycoOHy
capaimby.

[TpBu xoHrpec Melhynapoane cynacke mosmuuje oapkaH je y Monaky 1914.
rongune. Mehyrum, kako je I cBjeTrcku par ocyjerno pasBujame OpraHuzanuje u
peanmm3anujy uaeje o Mel)yHapoIHOj MOJHUIMjCKOj capanmu, 1923, roqune y Beuy,
onpxaH je MeljyHapoJHU TMOJHMIIMjCKH KOHTPEC O3HAuY€H Ka0 OCHHBAYKU CKYI HOBE
opranmzanuje. Tana je u noHecena Oxiyka 0 OCHUBamY ,,MelyHaponHe komwucHje
kpumuHaMcTHuke mosmimje” - MKKII (CIPC). Kako je 1933. ronune Opranusanyja
NOoTHaNa MOJ YTHIAj HamucThdke hemauke, 70 OOHOBE YJAHCTBA JONUIO je Y
Bpuceny 1946. ronune, na 6u 1956. romune y beuy, 6M0 ycBOjeH HOBH CTaTyrT U
Opranuzainyja npeuMeHoBaHa y ,,MelyyHapoaHy opraHuzanyjy KpUMHHAIHCTHYKE
noymuuje — ICPO, nanac y ceujery nosnaruja kao ,,IHTEPIIOJI®. O6nuu oBakse
capajmbe NpUMapHO Cy YCMjepeHH Ha: pa3sMjeHy uH]opManuja W CTPY4YHOT
Marepujalia, Tparame 3a OCYMIUYCHHM JIMIMMA, MPYXKAke yCIyra MpaBOCYIHUM
OpraHmMa, Ia CcBe JI0 Capajhe Koja TpaKu pa3MjeHy HHPopMalija 0 KpUMUHATY Kao
MacoBHO] I10jaBH.

300r mocrojama pPa3NMYUTUX KPUBHYHMUX IIOJIMTHKA, KAa0 W BEIHUKOT Opoja
KPUBUYHHUX [jefla KOja OCTajy HEOTKPUBEHA, OJI BEJMKOT 3Hayaja je u EBporcka
ToJIMIIMjcKa KaHuenapuja — EBponosn, ocHoBaHa 1992. rogune (cMmjemrena y Xary),
ca IWJbeM JIa MPYXKH IoMoh ApkaBaMa WiaHWIaMa YHHje Ja YKe U JjelIOTBOPHUjE
capal)yjy y cripedaBamy 1 00pOH IIPOTHUB OPraHU30BaHOT Mel)yHapOAHOT KpUMHUHATA.

CaBpeMeHH pa3BOj JApYIITBA JOBEO je JO TOora, na je Oopba TpOTHB
OpraHM30BaHOT KpUMHUHAIA [TOCTaNa CTPATEIIKH LUJb CBUX jApxkaBa. OpraHu3oBaHH
KpPUMHHAJ TEIIKO jé OTKPHUTH, jep ce OH Hajuemrhe Kpuje IOJ IUIaXTOM JIErajHOT
JljelloBama, U CBU Ap)KaBHU OpraHd 00aBe3HHM Cy Ja ce Oope MpOTHUB OBE APYIITBEHE
JIeBHjalfje, a He Camo IMOJIMIHN]CKHA U TIPABOCYAHU OpraHu. Y Ty CBPXY CKIOIJBEHE CY
MHore MeljyHapojHE KOHBEHIMje, a jeAHa OJ Haj3HauajHHjux je KoHBeHimja
VjeIMmbeHUX HalMja NPOTHB TPAHCHAIMOHAIHOT OPraHW30BaHOT KpuMuHATa “*° .
CBpxa oBe KOHBEHIMj€ jecTe Jla ce Ha euKacaH HAauWH YHANpHjeAu capajmba Y
ToTJIely  CrpedaBama W OopOe IPOTMB TPaHCHALUMOHAJIHOT OPraHU30BaHOT
kpumuHana. Tako je wimanoM 10. KonBeniwmje mpomucano jga he cBaka napikaBa
MOTHHCHHIIA Y CKJIQNY Ca CBOjUM IPaBHUM HauelMMa YCBOJUTH HEONXOIHE Mjepe
KOojuMa OM ce YCTaHOBHWJIA OJIOBOPHOCT IPAaBHHX JIMIA Y YYECTBOBAKBY y TEHIKHM
KPUBUYHHUM JjjesIIMa y KOj€ je yMjelllaHa OpraHn30BaHa KpUMUHAIIHA Tpyma; 4iaH 18.
TOBOPH O y33jaMHO]j NpaBHOj ToMohy npkaBa moTnucHuIA y Hajsehoj moryhoj Mjepw,
y HCTparama, KpUBUYHOM TOHBCHY M CYACKOM IOCTYIIKY; 4jaH 19. ycMmjepeH je Ha
pa3Marpame JprkaBa MOTIHCHHUIA O MOT'YhHOCTH 3aK/bydMBama OWIaTEpaHUX WA

Y8 KomBemmmja VjenumeHMX HAmMja OPOTHB  TPAHCHALMOHANHOT  OPTAHH30BAHOT

KpuMuHana,WWw.undp.ro/governance/Best%20Practice%20Manuals/docs/Serbia_ UN

238



Pavlovi¢, B., Kriminalitet i korupcija, Anali poslovne ekonomije, godina V,
sveska 2, broj 9. 2013.g., str.: 235-245

MYNTUJIATEPATHUX CIOpa3ymMa WM JPYyrdX apaHkMaHa, Ha OCHOBY Kojux he
HAQ/IJICKHE WHCTUTYIHje Mohu na 00pa3yjy 3ajeMHUYKe UCTPakKHE OpraHe Koju Ou ce
OaBUIM MPEIMETOM HCTpAare, KPUBUYHOT TOHECHA WM CYACKOT TOCTYIKA Yy jEIHO]
wIH BuIIe apkasa '’ KoHBeHIMja je NPHMApHO yCMjepeHa M Ha YCIOCTABJhAHe
6mmicke melycoOHe capajme npkaBa MOTIMCHHIA, y CKJIAAy ca CBOjUM IIPaBHUM M
aIMHUHUCTPATHBHUM CHCTEMHMA, & Y by MOOOJbIIaka e(hUKACHOCTH aKIlija OpraHa
VHYTpalllbUX TOCIOBa y OOpOM TPOTHB KPUBHYHHX JjeNa YCTaHOBJHEHHUX
KonBenmmjom. HeonxomHo je na ce W3paje HANMOHAIHHM TPOjEeKTH, YTBPAM H
yHampujenu nocrojeha mpakca U MOJUTHKA BE3aHA 3 MPEBEHIIH] Y TPaH CHAIIMOHAHOT
OpraHu3oBaHor kpuMuHajia. Ca JjesoBameM OPraHW30BaHOT KPHMHHATIA CYO4aBajy
ce, HE caMo0 3eMJbe y TpaH3unuju, Beh 1jenokymna melyyHaponHa 3ajequuia. Ce
IpkaBe Tpebae Ou, y Mjepu y K0joj je To Moryhe u y CKIaay ca CBOjUM IPaBHUM
CHCTEMOM, YCBOJUTH 3aKOHOJAaBHE, aJMUHUCTPATUBHE M JPYre JAjelOTBOPHE Mjepe,
Kako OW ce 0jauya0 HMHTETPHUTET, CIPHjEYUsIe U OTKPUJIC KPUMUHOTCHE aKTHBHOCTH.
Cee napxkaBe Tpeba ma ce Tpyae da oOe30ujenme, Ja ce JUCKPEIMOHA MpaBHA
osnanihera npeasuleHa JoMahuM 3aKOHMMA, a KOja Ce OJIHOCE Ha TOMBCHE JIUIIA 38
KpUBHYHA J[jejia, BPIIE TaKO Jia Ce MOCTUTHE IITO BHUIIH CTENCH ehUKacHE MpUMjeHE
3aKOHCKHX Mjepa y OJTHOCY Ha TakBa fjena. ¥ bocHH u XepreroBuHU paTHH CYKOOU U
MOCIHjepaTHU TEPHOJ JOTPUHHU]EIN Cy HACTajalby MHOTHX OOJIMKa OpraHW30BaHOT
kpumuHajutera. Cmarpajyhu fa OpraHu30BaHH KPUMUHAT MPEACTaB/ba O030HIbHY
NpHjeTHy MO JAPYLITBEHH W €KOHOMCKH Pa3B0j, Ka0 U Ja HEroBa MpeBEeHIWja U
cy30ujame 3aXTHjeBa PETHOHAIHY capaimy, 26. cenrtemoOpa 2011. rogune, msmely
MuHucTapcTBa  yHyTpammux mocinoBa Penyommke Cpricke u  MuHHcTapcTBa
VHyTpammux mociioBa Penmyonuke CpOuje, moTmucan je MeMopaHIyM O jadamy
nomImjcke capamme . Unan 2. MeMopaHIyma TOBOPH 0: capaimy u3Mel)y crpana
MOTIHCHHIA, KOja 00yXBaTa pasMjeHy HCKYCTaBa y MPHUMjEHH MPaBHUX MPOIIKCA,
MPEBEHIMjH KPIMHUHAITUTETA 1 IPUMjEHH METO/Ia, CPEICTaBa 1 MOCTyMaKa 13 001acTu
KPUMHHAJMCTHYKE TEXHHKE, capalmHh y 00JacTH OpraHM3oBama W CrpoBoljema
MOJIMIMjCKOT o0OpazoBama W OOyke, Kao W capaimH Yy 00JacTH eBpOICKHX
uHTerpayja. OHO IITO je YCIjEIHOCT OPraHW30BAaHOT KpPHUMHHAJA, Oryiefa ce, y
TIPBOM pPeNY, Y BUCOKO] NPO(UTAOMIHOCTH, TJje Cy YKJbyIeHH KanuTan u qoout. Besa
ca T3B. 3/paBOM EKOHOMHjOM, MOJUTHYKAM U JPYTUM OJHOCHMA y CaBPEMEHOM
CBHjETY, OpPraHMU3allMOHA 1 TEXHOJIOUIKA OTIPEMIBEHOCT U MPEeMMYyNCTBO HaJl OpraHuMa
U crnyxbamMa JIpyNITBEHE peakidje, HEMOCpeJHa I[OBE3aHOCT Ca HHTEpecuMa
BJ1a/1aj yinX JPYHNITBEHUX CTPYKTYpa U MHCTUTYIIUja APKaBHE U JPYyre jaBHE BIACTU U
Mel)yHapOJHUX €KOHOMCKHX M TOJIMTHYKHX KPYrOBa, TOBE3AHOCT Ca OPraHu30BaHUM
KPUMHHAJIOM YHYTap TMOjeWHUX JpKaBa, Ka0 M YCIOBJBEHOCT IMPUPOJIOM
€KOHOMCKHX, COLIUjATHUX, TIOJUTHYKUX U IPYrUX MO/jeNa, Te HejeMHAKOCTH U CYyKoOa
y CaBpeMEHOM CBHjETYy, CBe Cy TO TEMeJbH Ha KOjiUMa I[BjeTa OpraHH30BaHH
KpUMHUHAJT. JeqaH oJf OWTHHX YCJIOBa HACTaHKa W IIOCTOjamba OPraHM30BaHOT

¥ Yero, c1p. 9-14
0 MemopaHnyMm o jadamy THOJUIMjcKe capaame usMel)y PemyOmmke Cpbuje u PemybOmmke
Cpricke, http//www.mup.vladars.net
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KPUMHHAJIUTETA, jECTe CIpera OpraHn30BaHOT KPUMUHAJIUTETA Ca JPKABOM M HCHUM
OpraHmma, Koja je MpEeBacXOJHO ycMjepeHa Ka MapJiaMeHTy, BJIaad, HOCHOIMMa
JIOKAJIHUX OPraHa BIACTH, AM He MpeMa BhUMa Kao [jeNuHu, Beh npema mojeaunHnuMa
KOjU Cy HOCHOIIM oaroBapajyhux opnantherma. Te Be3e oCTBapyjy ce Ha pa3IMIUTUM
HUBOMMA BIIaCcTH, 0€3 003upa Ha TO Ja JIM TH OPraHd akTUBHO capal)yjy wim npehyrHo
J103B0JbaBajy TAKBY aKTMBHOCT OBHX Oprau3aumja.* KpumuHan paau npoTus apikase,
aJu je UCTOBpeMeHO U no ie. OH je mpoTuB 0aHaka, aju paau y Oankama. Tako je u
ca I[PKBOM, U Ca YUTABUM JPYIITBOM.

Te Be3e ocTBapyjy ce Ha pa3IMUUTUM HHUBOMMA BJIACTH 0€3 003upa Ha TO Ja 11 TH
OpraHu axkTUBHO capal)yjy nim mpehyTHO /103B0JbaBajy TakBy aKTUBHOCT OBHUX
opranmzaiuja (bomkosuh, CkakaBam, 2009, crp.9). KpuBuuHO 3aKOHO/IABCTBO Kao
LjeNMHa, a TUME M KPUBHUYHO — IIPOIIECHO 3aKOHOJABCTBO KAa0 HErOB HEM30CTABHU
CerMEHT, je He caMO He3aoOwnazaH, Beh W M3y3€THO 3HauyajaH HMHCTPYMEHT
CYNpPOTCTaB/baba KpUMHHAIUTETy. Kao TakBO, OHO je HCTOBPEMEHO M jefaH OJ
KJbYYHHX MHCTpyMEHAaTa y OCTBapHBamby I[MJbeBA KPUMUHAIHE MOJIUTHKE YOIIIITE, a
TO je cynpoTcraBibame KpumuHamureTy (Crojanosuh, 1991).

BbuxoBa Be3a je HEYNUTHA, U OJ1 4/ICKBATHE MPUMjEHE 3aKOHCKE HOPME 3aBHCH H
YTHUIA] KPUBUYHOT 3aKOHOJABCTBA HA OCTBAPHBAE [[H/HEBA KPUMHHAIHE MOJIMTHKE.
Crora KpUBHYHONPABHU MPONKCH MOPajy Ja OArOoBapajy CaBPEMEHHM 3aXTjeBUMa
60opbe mpoTuB KpuMmuHaIMTeTa. CYJIOBH W jaBHA TYXWJIALITBA, Kao CYOjEKTH KOjH
NpUMjeYjy KPUBUYHOMPABHE MPOIKCE, HE CMU]jy Jia OJICTYIA]y O] MPUMjeHe HOpME
Yy MjepH Koja ojrosapa rnorpedama 6opoe mpoTHB KpUMHHAJINTETA, jep OU TO J0BENO
0 Heckiana m3Mel)y HopmaruBHOT M cTBapHOr. Kanma je pujed o edukacHOCTH
KPUBHYHOT TOCTYIIKA, Ka0 H3y3eTHO 3HAa4ajHOT (haKTopa MPEBEHTUBHOT [1€jCTBA
KPUBUYHOT IIPOIIECHOT 3aKOHOJAaBCTBa, OHJa Tpeba uncrahM YHILEHWIy Ja OBa
KJay3ajlHa I[IOBE3aHOCT MOCEOHO JO0Ja3u [0 M3pakaja KoJ TeIIKHX OOJuKa
KPUMHHAJIMTETA, KOjU je HepHjeTKo mnpareha mojaBa TpaH3WUIMOHOT IepHoAa OWIIo
KOje, 112 ¥ Hallle JpxKaBe’ .

HcroBpemeHo, na O ce crpujeunsia KpUMHHOTEHA [TOCTYTamkba, HEOMXOHA j€ 1
capagma MHTEPIIOJIA-a u EBPOIIOJI-a ca noinimjoM perioHaIHuX 3eMalba, YHjH
6u b Tpebao na Oyae MpodecHOHAIHO M OATOBOPHO YKJbYUUBame y O0pOH MpOTHB
OpraHM30BaHOT KPUMHHAJIA KOJH TPECTaBsba III00ATHN U PETHOHAIHN PU3HK, jep je
OpraHM30BaHN KPUMHHAI je/IHA OJ] OCHOBHHX IPUjETHH JEMOKPATHjU U CTAOWITHOCTH
3eMJbeE.

3 Kopynuuja

Pujeu xopymmumja motude ox JATUHCKE pujedn “COrruptus®, mro 3Ha4H ,,yHHIITHTH
wm ,nokBaputu”. Kama carmemamMo OCHOBHO 3HAUCHE pPHjEYH KOPYIIHUja,
npuMjeTrnheMo 1a KopyImjy He MOKeMO JIepUHUCATH CaMo ca IPaBHOT acriekTa, Beh
ce OHa Mopa OJHOCHTH W Ha JIpyre 0o0JIacTH, Kao INTO Cy HIp. €THKA, je3WK HT/.

Bl 3Gopuuk , KpuMEHATHTET Yy TpaH3WIMjH: (EHOMEHOTOTH}A, NPEBEHIMja M Ip)KABHA
peaknmja“, IHCTUTYT 32 KpIMUHOJIOIIIKA U COITUOJIONIKA UCTPpaXkuBama, beorpan, 2007.
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Mehyrum, y mpakcu je oBaj IojaM CBelE€H TOTOBO camMO Ha MpaBHY 0O0JacT.
Kopynuuja, kao riobanau (eHoMeH, NpakTHYHO IOCTOJH y CBAaKOM JAPYIITBY, U
W3a3MBa HEMOCPEAHEe M MocpeaHe mocibeauie. OHa je y3poK HEMpeIBHIHBOCTH Y
MOJIMTHYKOM OJUUTy4HBaky, pa3apa yNpaBHY W MOJUTHYKY KYITYpy, & MPEIHOCT
npyxa MpopadyHy JHYHE KOPHCTH MOje[uHana uid rpyme. Kopymiuja je cioxeH
(eHOMEH, M CHO 3HAYCHE Ce Yy NPHUHIMIY MHjeHma 3aBUCHO OJ Pa3IUuUTOT
BPEMEHCKOT JIPYIITBEHOT W MOJUTHYKOT KOHTEKCTa. BjepoBaTHO W HE MOCTOjU
JIpyIITBEHA MOjaBa Koja y Behoj Mjepu o/ KOpymiuje, Ha BHIIE MjecTa M Yy BUIIE
clydajeBa, yrpoxaBa Jby/CKa mpaBa. VcTpaxuBame y3poka M MeXaHH3aMa KpLICHa
JbYICKUX TIPaBa, OJI BEIUKOT Opoja ymMUpYhWX OX TJIAHM WIM 3apa3HUX OOJICCTH Y
Adpunu, no yckpahuBama ajekBaTHOr 00pa3oBama y JOKATHOj OCHOBHO] MIKOJIH,
yecto he HAc JOBECTH 0! KOPYMIUPAHUX IMOJUTHYAPA, APKABHUX CIYXOCHHKA,
Jbekapa, npodecopa, HacTaBHUKA...be3 003upa Ha crepeoTHre, KOPYMIHja U HOME
M3a3BaHa WIM MOTHBHCAHA KPIIEHa JbYIACKUX MpaBa, HUCY CBOjCTBEHA Mpodecrjama,
Beh HCK/YUMBO NOjeIMHIMMA HIH OPraHW30BAHMM KPHMHHAIHHM Tpymama 2.
Kopymyja je jeqHa maToJiolika mojaBa Be3aHa 3a Biaiajyhy MOJUTHUKY CTPYKTYPY,
rJije je JUYHU HHTEPEC CTaBJ/bEH W3HAJ OIIITEr HHTEepeca, CYMPOTHO TeMeJby Ha KOjeM
MOYMBA)y HOCHOLM TIOJIMTUYKHX (YHKIMja, OJHOCHO 3acTylame HHTepeca
JIPYIITBEHE U MOUTUYKE 33jenuuiie. OHa je jemaH o1 y3poKa JIOIIer () YHKITHOHUCAH A
JpXKaBe W JpYUITBa, JI€BHjallMja INPaBHJIHOT O0aBibama jaBHE (yHKIHUjEe, Kao WU
KpIICHha HOPMH KOje Cy yTeMeIbeHe Y JApKaBy U APYyTBY. [IprMare HOBIA U APYTUX
MOTOHOCTH, MATPOHaXa, Kopuinherme MOPOJAUYHHX KpUTEpUja y OATYIHBaY
(HemoTH3aM), WIECTATHO KOpHUIheme jaBHOT 100pa...CBE CY TO JIjeJIaTHOCTH KOjuMa ce
KplIe HOpME paJd OCTBapHBamba JMYHE KOPHCTH, CUTyalllje y KOjUMa HOCHIIAIL
noBjepeHnx My oBinamhema, cMarpajyhu cBOj IMOJIOXkKaj M3BOPOM HPHXO0a, KEJH
yBehaty TMIHY TOOUT.

Kopymuuja npencraBiba 0301ibaH MOJUTAYKA U MIPUBPETHU TPOOIIEM, MOCEOHO Y
3eM/baMa Yy pa3Bojy M 3eMibaMa y TPaH3MIMjH. 3a CBAKO JAPYIITBO 3II0YMOTpeOa
MOJI0Kaja je HEMpUXBAT/bUBA, M MOPAJIHO W 3aKOHCKH. HesamocieHocT, HHCKa
€KOHOMCKA aKTUBHOCT, BHCOKE I[MjeHEe, HEMOBjepehe CTPAHUX WHBECTUTOPA, JKHBE H
pacTy y BEIHMKOj MjepH Ha 3ajeJHUYKOj XpaH! — KOPYILHjH. Y3 HEMHHOBHO MOPAJIHO
U eTHYKO MHTAake KOje ce ¢ MPaBOM IOCTaBJba, KOPYIIHMja je Mmap eKCelaHc |
eKOHOMCKO mHTame. [Ipeko Hohu ce cTBapajy OorarcTBa M HarJallaBajy COIUjaTHE
HEjeIHaKOCTH y IPYLITBY KOje HHCY MocJbenuia crocoOHocTH, Beh kopymmje.
Kopymuja napammiie pa3BojHe MOTSHIUjalle IPYIITBA, jep NeCTUMYIUIIIC HHOBAIIU]E
U TpOIIKOBHY eukacHocT. OHa omoryhaBa MOCJIOBHHU ycIjex 0e3 pacTa KBajJuTeTa
e(pUKaCHOCTH, a THME C€, y Kpaji’h0j WHCTAHIM, MOTpolnadu ocyhyjy nma tiahajy
BHIle, a no0ujajy Mame. MeljyruM, OHO MmITO je CIOOPHO jecTe CeKyHIapHa
edukacHOCT paBHOT cHcTeMa jenHe ApkaBe. Ha Taj HAUMH KOpYIIHja ce YHOCH Kao
eeMEeHT CHCTeMa, W TAaKBO TMOHAIAke HMIUIMIHPA  HEjelTOTBOPHOCT
GbyHKIIMOHKCAmba TIpaBHe apkaBe. [locibequiie Koje KOpYIIMja n3a3iuBa BEJIHKUX CY

2K opymrmmja 1 Jbyacka mpasa: ycrmocTaBibame Bese, MOHI 33 OTBOPEHO APYIITBO, Beorpar,
2010.
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pasMjepa, HM OHa TMpENCTaBJba HEMOTYNHOCT HOpPMANHOT  (PYHKIHMOHHCAEHa
Mel)yHapoTHUX €KOHOMCKHMX OJHOCA. MHOTe Biajie MOJCTUYY KOPYIIIH]Y AUPEKTHO,
TaKo MITO 0J00paBajy MOPECKe OAKIIHUIE Y HEKUM U3BO3HUM TOCIOBHMA, T1a CE Kaxe
Jla IOCTOBHU JbYH HE MOTY Jpyraduje Ja ONCTaHy Hero Ja Iulate MUTO WX ,,peKeT"
na 6u ,,octamu y mociy . Tako gonasuMo 10 3akJbydKa Ja jeé MUTO MOCTajo JHO
[MjeHe TMOCIOBama, W 3aTO OM EKOHOMCKA CcTparterwja Tpebana aa Wae y HpaBiy
u3jeHaYaBaba YCIOBA TPKHUIIHE KOHKYPEHTHOCTH, AaKJIe IMMUHHUCAE KOPYIIIH]E.
To Oum Tpebamo nma Oyme CIMACOHOCHA CTparerwja MOJpXKaHa OJ CTpaHE BIAjE,
JIOKAJTHOT U CBjETCKOT jaBHOT MEbCHa. M 0BO je jemaH oj OKBHpa y KojuMa Ou Tpebaira
Ila ce oBuja 6opba MpOTHB KOPYIIHje Ha Mel)yHApOTHOM HUBOY.

VY 3emsbama y Tpassuimju, Meh)y kojuma je u BocHa m XepiieroBuHa, Tema
KOpyIIMje 3ay3uMma jeqHO OJf NPBHX MjecTa Ha JIMCTH OCHOBHHX Mpobiema y
IpymTBY. Hejake MHCTHTYIHjE Y3pOKYjy CIIOpYy MpUMjeHY mocTojehnx 3aKOHOIaBHUX
pjeliema, W TaKo OCTaBJbajy MPOCTOpP aHAPXHMJH M CHCTEMCKOj KODPYIIIUjH, a
HEJIOCTaTaK MOJUTHUYKE BOJbE MOJYIMHPE OBAaKBE CTABOBE, M MCTOBPEMEHO IOJPUBA
IIpUCTYI 00pOM IPOTHUB KOPYIIIH]E.

[Mommrruka kopymuja Moryia Ou ce aeduHHCATH Kao OOJIMK 3J0YrIoTpede
oBnanihera, a pajgd JUYHE HIIM 3ajeJHAYKE KOPHCTH y jaBHOM WJIM IPUBATHOM
cekTopy. Morso OM ce TOBOPUTH O HEOKOJOHHjaTHOM OCBajamby O] BEIMKHX
KOJIOHWjAJTHAX CHJIa Jia HajIIOTOHUjUM U HajjeTHHHJUM CpEACTBMMA OCTBApe IHJb.
OBaj 0o0JIMK KOpYIIHUje TO0jaBJbyje ce y CBUM cepama >KABOTA, OJ 3BaHHYHHUX
HHCTUTYIHja, IPEKO MOJIMTHKE, Ma CBe N0 mpuBpeae. KopymmupaHo je cBako OHO
JIe koje uma onpehena opnamrhermna J1a IMTUTH OIMIITA HHTEPEC, a Paau JTHIHE UK
IpynHE KOPUCTH UcTa 3aHemapyje. Kopymmupan je u cBaku rpaljanuH xoju npucraje
Ha TMPUMakbe MUTa KOjH MY C€ HYIH, Ka0 M Ha MOHyAy MuUTa. 300T cBera HaBEICHOT,
ycrjenHa 6opba MpoTHB KOPYIILHje 3aXTHjeBa akTUBHO ydemnthe rpalhjaHa y HEKOJIMKO
HUBOA, a TpHje CBera pa3BHjalb€ BHCOKE CBHjECTHM KOJA JApPYrMX M KoJ cede o
HITETHOCTH KOPYIIIMje, HEMPHUXBaTalke IMOHYAE Ja Ce YYECTBYje y KOPYILHjU U
capal)jBame ca Ha/IJIe)KHUM HHCTHTYIHjaMa i OpraHuMa.

Janac je Tema Kopynnuje M30Wia y HOpBH IUIaH. 3aliTo JaHAC M 3alliTo caja’?
Tpaxu ce ocyna meHuX edekara Ha IPYIITBO U NPUBPERY, TPAKH CE MOPAIHA OCYa,
i W Tpefy3uMame aKTHMBHUX Mjepa HeHOT cy3dujama. Mormm Omcmo pehm na
6opba MpOTHB KOpYIILMje JaHacC HUje NMUTame Mopana, Beh Buine npuiarohaBame
perynaTuBama pasBHjeHHX 3aMaJHUX 3eMaJsba.

Hapouuto y mocibe[buX HEKOJHWKO TOJMHA, HAa CIEHY je CTYMHIa MMOJUTHIKA
aKiuja cy3Oujamba KOpynuuje Ha pasHMM HHBoMMa. MelhyHapoaHe opraHuzaije,
nojenuHe Biaae, MelyHapoJHe HEBIaaWHE OpraHuzaiuje, ojpeheHH IMOjeqHHIIN,
WHUIUPAIH Cy H3pany JOKYMEHaTa U KOHKPETHY aKIHjy 3a cy30ujame Kopymiumje. Y
HU3y akata, YjeIUICHH HAPOJU YCBOJWIA Cy Pe30nynujy MpOTHB KOPYIIHje U
MuTa’> KojoM ce T03MBajy CBe 3eMIbe 1 CyOjeKTH Mel)yHApOIHOT MpaBa [a ce YjeanHe
y 6op6u mpoTuB Kopymimje. [loapikaBa ce JOHOIICHE ETHYKUAX KOJEKCa MOHAIIAK A

188 United Nations Resolution Against Corruption and Bribery, 51/191
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3a mpeay3eTHUKe W npenyseha, kao u 3a jaBHe ciyxOeHuMKe W (DyHKIMOHEpe, Te
npubaBibame, KOpUIIheme M JIOKa3MBamke IoJaTaka y3 NHoMoh MOJHIHUjCKE W
ucTpaxxae odpaje.

VYHuBep3asHa JeKiapandja O JbYACKAM I[IpaBUMa HE IOMHIE KOPYIIH]Y
JMPEKTHO Kao TI0jaBy Koja Yrpoxasa Jbyracka mpaBa. OHa ToOcCTaje TpenMer
Mel)yHapoqHHMX CKyrmoBa 3HATHO IOCIHMje JbYACKMX IpaBa, na Ou KoHBeHmwja
VieInmeHnx Halija MpoTHB Kopymimje ' 6una ycojena Tek 2003. romume. Y
npeamOynu KoHBeHIMje UCTakHyTe Cy oJpeheHe KOHCTaTalyje Ap)kaBa YTOBOPHUIIA
KonBenmmje o 3abpuHyTocTH 300T 030MJPHOCTH M TIPHjETHH KOj€ KOpYIIHja
TIPE/ICTaBIba 32 CTAOMIHOCT M 0e30jeJHOCT ApYIITBA, NOAPHBAjYhM WHCTUTYLHjE U
BPHjEIHOCTH JIEMOKpaTHje, €TWYKe BPHUjeJHOCTH W TMpaBAy, Te Yrpoxanajyhu
OJPKUBU pa3BOj W BIAJABHHY IpaBa. 3abpuHyre cy, Takole, 300r MOBE3aHOCTH
KOpYIIHje W JIPYruX 0O0JMKa KpUMHHANA, MOCEOHO OpPraHW30BaHOT KpUMUHANA W
NPUBPETHOT KpUMHHANA, YyKbYydyjyhm W mpame HoBua. JlpkaBe uiaHMIe
Konsennuje, yowjeheHe cy Jnma Kopymiuja HHUje BHUIE JOKaTHa crTBap, Beh
TpaHCHAIlMOHAIHA I0jaBa Koja moraha cBa JpymITBa W MpHBpEAE, IITO YWUHU
MehyHapoHy capaamby Ha HEHOM CIIpedaBamby M Cy30Hjamby HEOIXOJHOM, TE 1A je
notpedaH cBeoOyXBaTHH M MYJITHIMCIUILTIMHAPHY MTPUCTYI 32 YCIjELIHO CIpeyYaBame
n 60op0y mpotuB Kopymnuuje. Tako Cy HCTaKHYTH IIWJBEBH OBE KOHBEHIIHjE!
yHanpehuBame M jayame Mjepa 3a edUKacHHje U YCIjellIHHje ClpedyaBambe U 60poy
NIPOTUB KOPYIIHje, Ja Ce YHANpHjelH, OJaKiia ¥ MOAPXKH capajma U TEeXHUYKa
nomoh y cripeuaBamy 1 00pOM NMpOTHB Kopynuuje, Te yHarnpehuBame nHTErpHuTeTa,
OJITOBOPHOCTH M JOOpOT ynpaBibalka jaBHUM IIOCIOBMMa M jaBHOM HMMOBHMHOM. Y
cknany ca Konsenimjom YjenumeHnX Halyja IpOTHB KOpymnuuje, y fomaheM npaBy
Kao KpHBHYHA Jjeila Mopajy Outh JeduHmcana cibeacha moHamama: moaMuhiBame
nomahux jaBHUMX ()YHKIMOHepa, moaMUhHMBame CTpaHUX jaBHUX (YHKIMOHEpa H
cnyxOennka Mel)yHapoJHMX OpraHu3anyja, MpOHEBjepa, HEONpaBAaHO CTHUIIAE
KOPDUCTH WJIM Jpyra HeollpaBiaHa ynotpeba WMOBHHE OJI CTpaHe jaBHHX
(yHKIMOHEpa, HEJEeTalHO WHTEpBEHHCAme, 3JI0yNnoTpeda Ioyokaja, HeJerajHoO
CTUIabe OorarcTa, MoAMUNUBAKE Y IIPUBATHOM CEKTOPY, MPOHEBjepa y MPUBATHOM
CEKTOPY, Mpame MMOBHUHCKE KOPHCTH CTCUCHE KPUBHYHUM JIjENIOM, MPHUKPHBAKE H
OMETame Cy/ICTBA.

On KpUMBHMYHHX Jjena caiapkanux y Kpusmunom 3akony Pemy6mke Cprcke'™,
TI0JT KOPYIIIMOHA KPHBHUYHA Jijella MOTY ce ImoJBecTH cibereha: moamuhuBame npu
n300puMa WM TJacamy, yTaja, NpeBapa, M3Hyna, YyIjeHa, NPUKPUBAIE, CTBApame
MOHOTIOJIMCTHYKOT T10JIOKaja Ha TPXKHUINTY, 3JI0ynoTpeda oBiamhema y MpUBpeH,
HeoBJamheHo NMprUMame MOKJIOHA MIIM JapoBa, HEOBJIAIINeHO AaBame MOKIOHA WIIH
JlapoBa, IMpamke HOBIA, 3JI0yNOTpede CIy)KOCHOT ToJoKaja Wi oBJanihema,

18 Komsenrmja Y jeqmmeHux Hauja pOTHB KOPYIILe,
http://www.bhhchr.org/Dokumenti/Konvenc ija%20U jedinjenih%20nacija%20protiv%20korup
ci'!e.gdf

1 Kpusuamm 3akon Penry6mixe Cprcke (,,Crtyx6enu rmacuuk Peny6mixe Cprcke®, Gp. 49/03,
108/04, 37/06, 70/06, 68/07 u 73/10)
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NpoOHEBjepa, MpeBapa y CiayxOW, NpuMame MHTa M JaBambe wMurta. HapomHa
ckynmtrHa Penyommke Cpricke, yeBojuna je 2010. roguae n 3aKoH 0 Oy3UMamby
MMOBHHE CTEUEHE H3BpIICHEM KPUBMUYHOT Jijea °° | KOjH YCcBaja KOHIEINT
NPUBPEMEHOT U TPajHOT OJy3MMara HMOBHHE CT€UYEHE KPHBUYHHM JjenoM. Jlpxase
ynanuie Cagjera EBpome W Japyre JOpkaBe MOTIHCHHUIIE, YCBOjWIE CYy
KpUBHUHONPaBHY KOHBEHIM]y O Kopymuuju = , 27.1.1999. romune. JIpxase
yroBopHHIle youjeheHe cy o HEOIXOJHOCTH CIpoBoljera ommiTe Ka3HeHe MOJMTHKE,
Kao MPUOPUTETHOT 3ajJaTka 3a 3alITUTY JPYIITBA O] KOpYMIHje, YKbYdyjyhun u
yCBajame OJroBapajyhmx 3akoHa W TNpPEBEHTHBHUX Mjepa. Kopymmmja yrpoxasa
NPHUHIMI TIpaBHE JApKaBe, JCMOKpAaTHjy W JbyICKa MpaBa, MOJPHBA IMOLITCHE H
conmjanHy npaenay. JlpkaBe 4aaHHIE CY YBjepeHE, Na je 3a edukacHy 00pOy MpOTUB
KOpYIIIIMje HEOomxoaHa oOuMHMja, Opoka W 1M00po opraHm3oBaHa MehyHapomHa
capaima 10 KPHBHYHMM NUTamuMa. [pxaBe 3axTHjeBajy ycBajame KoHBeHIHje
KPUBHYHOT MpaBa, Koja OW omoryhuiia KOOpIUHHUPaHY WHKPHUMHHAIK]Y KPHUBHYHHX
Jjera KOpYIIUje, YHAPUjeIuia capaiby Y TObCHhY TAKBUX KPUBHYHUX JIjelia, Kao U
euKacaH JOMYHCKH MEXaHHM3aM 3a BUXOBO JIETaJbHUje MpeTpecame, U Koja Ou Ha
PaBHOTIPABHOj OCHOBH OWJIa Ha PACMoJiaramy IpkapaMa WiaHWIAMa W HedlaHHUIama.

Kpo3 3ajeqanuke Hamope U yjeIUmBEHH Tiac, 0opda MpOTHB KOPYIIIHjE Y HAIIO]
IpkaBu Tpeba a MOCTaHE CHCTEMATHUYHA, OAPKMBA M C TPajHUM pPe3ylITaTuMa.
Hawmjepa Tpeba nma Oyae W ycrmocTaB/bame MApTHEPCKUX OMHOCA Ca MEIAWjUMa, Yuja
MOTIOpa je HeomxojHa. JpkaBa M IMBHJIHO JPYUITBO MOpPajy OWUTH MapTHEpH Yy
60pOM MPOTHB KOPYIIHMje, allu KOHayHO, oBa OopOa he 3aBUCHTH M O CIIPEMHOCTH
rpaljaHa oBe JpikaBe Jia HE MPUXBATE KOPYIIH]jY Ka0 HEUITO ,,HOPMAIHO®, YaK HH y
OHHM I10jaBHUM TPAIHILIN]CKUM OOJIMINMA.

4  3axsbydak

3a ycmjeniny 60p0Oy MPOTHB OPraHM30BaHOT KPUMUHAJIA M KOPYIIHje, MOPE] OCTaIuX
(akTOpa, HEOIXOIHO j€ pPa3BHjaTH KPUMHUHAIMCTHUYKO-00aBjeITajHy MPEXY Y CBUM
HAI[MOHATHUM CcHCTeMHMa Oe30jeqHocTi. HeomxoqHO je WHCTHTYIHMOHAIH30BATH
KoopnuHupajyhe THjeno, koje OuM OWIO KaapOBCKHM, TEXHWYKH M MaTepHjaTHO
OTPEMJBCHO, KaKO PajJid KOOpJAHHAIWje u3Mel)y NpikaBHUX OpraHa Ha HallHOHAITHOM
HHUBOY, TaKO ¥ paJyl KoopAuHanuje Ha MeljyHapoaHoM miany. CocoOHOCT IMBHITHOT
CTAaHOBHHINTBA J[a CE MCTOBPEMEHO yXBATH y KOWITAI[ ca MPOOJIeMHMa BE3aHHM 3a
KpUMHHAJI U KOPYNIH]jY, Y Kpajiboj MHCTaHIM Ouhe onpeljeHa THME KOJMKO BIacTH
MOWITYjy W WCIYHaBajy CBoje 00aBe3e Ja CTBOpE OKpYXEHhEe 3a Tako HEIITO.
3acHUBaKEC AHTHKOPYMIHMjCKAX TOJMTHKA Ha JbYACKAM IMpaBUMa je TOTe3 KOjH
rapanryje na hie ce Mjepe koje u3 mera npousmwiaze 0aBUTH y3pollMMa KpUMHHANIA U
KODYIIIIHje, KOjH CIIpevyaBajy OCTBApUBALE JbYJCKHUX MPaBa CBAKOT I10jeINHIIA.

1%6 3akom 0 Oy3HUMaRsY MIMOBHHE CTEUEHE H3LPIICH-eM KPHBHIHOT gjena (,,CIy/kOeHn rIacHHK
Pemy6imike Cpricke™, 6poj 12/10)

57 Kpusuuasonpasna Konsenmmja o kopymmuju, hitp://www.ohr.int/ohr-dept/afd/int-ref-ef/coe-
crim-lcc/default.asp?content
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Meljyrum, jacHO je a OpraHn30BaHN KPUMHUHAJIMTET U KOPYIIHMja OCTajy H3a30B.
U mopen OpojHHMX MOJUTHYKUX 3aKJbydaka, 3aKOHCKHX pedopmu 3a yHampeheme
jaBHE yIpaBe, UCTPaKHUBakba MIOKA3yjy Jla OBE JIBH]jC MOjaBe U JIaJbe I[BjeTajy. JaBHOCT
j€ TIeCHMHUCTHYHMja HEero paHWje KaJia je y NHUTamy BjepoBaTHOha ga KpUMHHANI U
kopynuuja Oyny emumuHucaHu. Cy3Oujame oOBa JBa 3Jla 32 YOBjEYaHCTBO,
Mpe/ICTaBIba BEJMKH KOJICKTHBHHU HAMOP Pa3IMIUTHX CEKTOpa Y APYIITBY, KOju Tpeba
J1a HACTYIA]y Y KOOPAUHALHjH.

Jlanac MOXeMO J1a Ka)XeMo Jla y Halllo] 3eMJBbU TOCTOje MEXaHH3MH 3a 0opOy
NPOTHB KPUMHHAJA W KOPYIIHje, ajd O] MOJUTHYKE BOJbE 3aBUCH KOJIHMKO hemo
ycIjexa uMaTh y Toj 60pOu Koja je AyroTpajaH mporec.
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Sazetak

Internet kao oglasivacki medij velikom brzinom svrstao se u skupinu najbrze
rastucih svjetskih biznisa. Danas se na Internetu moze oglasavati gotovo sve, a kako
je Internet mjesto skupljanja informacija, uspjesnost oglasavanja sve je veca. Stoga,
cilj rada odnosi se na prikaz opcih informacija o Internet oglasavanju i sazetom skupu
podataka o online oglaSavanju u Republici Hrvatskoj, dok su znanstvenim metodama
kao Sto su deduktivna, metoda deskripcije te metoda kompilacije dani temelji
reprezentativnosti radu. Internet je znatno drugaciji od ostalih medija. Ova spoznaja
ima svoje temelje u ¢injenici da oglasavanje na Internetu traje i dostupno je 365 dana
u godini. lako u Republici Hrvatskoj postoji pad ulaganja u oglaSavanje unazad
nekoliko godina zbog opée gospodarske krize, oglasivacka industrija najbrze je
rastuca djelatnost u Hrvatskoj. Poznato je da je Internet kampanju moguce pokrenuti u
svega nekoliko sati, te da su rezultati vidljivi u gotovo realnom vremenu. Prema
podacima Hrvatske udruge reklamnih agencija, Internet oglaSavanje postalo je
popularnije od reklamiranja u tisku. OglaSavanje na Internetu za mnoge velike tvrtke
u svijetu predstavlja idealan nacin pristupa do najsireg kruga potencijalnih korisnika —
ne samo u jednom gradu, zemlji ili regiji, ve¢ u cijelom svijetu. S druge pak strane,
ekonomska kriza nagnala je tvrtke da se ukljuce u pronalazenje jeftinijih nacina
oglaSavanja. Uporaba Interneta i njegov utjecaj nastavlja rasti iz dana u dan
progresivnom dinamikom. Zbog sve veceg broja korisnika, svakodnevnog poboljSanja
kvalitete, obogacivanja sadrzaja informacijama i1 kontinuiranog razvoja online
oglasavanja pronalazi se uzrok zasto se sve veci broj poduzeca oglasava na Internetu.
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Sveukupno gledajudi, kljuéna prednost Internet marketinga u odnosu na tradicionalni
ostaje u razlogu da ¢e Internet ostati najpovoljniji i najjeftiniji, ali i postati jedan od
najucinkovitijih sredstava oglaSavanja.

Klju¢ne rijeci: oglasavanje, Internet, oglasivacka industrija, korisnici, Republika
Hrvatska.
JEL: M3, M37

Summary

Internet as an advertising medium rapidly positioned itself in the worlds fastes
growing gropu of businesses. Today, the Internet can advertise almost anything, and
how the Internet is a place of gathering informations, the success of advertising is
growing.Therefore, the aim of the paper concerns the presentation of general
information about Internet advertising and concise set of data about the online
advertising in the Republic of Croatia, while scientific methods such as deductive,
description and compilation methods are given foundations for representation of
work. Internet is significantly different from other media. This cognition has its roots
in the fact that advertising on the Internet lasts and is available 365 days a year. While
in Croatia, there is decline in investments of advertising over the last few years due to
the general economic crisis, the advertising industry is the fastest growing activity in
Croatia. It is well known that the Internet campaign can be run in a few hours, and the
results are visible in almost real time. According to the data of the Croatian
Association of Advertising Agencies, Internet advertising has become more popular
than print advertising. Online advertising for many large companies in the world is an
ideal way to access to the widest range of potential customers - not just in one city,
country or region, but throughout the world. On the other hand, the economic crisis
has forced the company to take part in finding cheaper ways of advertising. The use
of the Internet and its influence continues to grow day by day with progressive
dynamics. Due to the increasing number of users, daily improvement of the quality,
enriching content of information and continuous development of online advertising,
finds the reason why an increasing number of companies advertise on the Internet.
Overall, the key advantage of Internet marketing over the traditional left in the reason
that the Internet will remain the most convenient and least expensive, but also become
one of the most effective means of advertising.

Keywords: advertising, Internet, advertising industry, users, The Republic of
Croatia.

1 Uvod

Internet se poceo razvijati 60-tih godina u odjelu za obranu SAD-a i sluZio je kao
sredstvo komunikacije medu istraziva¢ima. Njegova trziSna eksploatacija pocela je
pocetkom 90-ih godina 20. stolje¢a kao mreza racunala koju je najviSe koristila
akademska javnost, vojni istrazivaci i znanstvenici za slanje i primanje elektronicke
poste i razmjenu informacija. Internet se danas smatra novim medijem. On predstavlja

247



Jurkovi¢ Z. & Katolik A., Internet oglaSavanje — osvrt na trendove u Republici
Hrvatskoj, Anali poslovne ekonomije, godina V, sveska 2, broj 9. 2013.g., str.: 246-
257

novu paradigmu marketinga stavljaju¢i potrosaca u ulogu kreatora ponude. S obzirom
da se tehnoloski pomaci ne mogu predvidjeti, tako je i buduénost utjecaja Interneta
nepredvidiva, ali na temelju postojecih kretanja jasno da se koriséenje Interneta Siri
geometrijskom progresijom. Najnoviji podaci pokazuju da se najveci broj Internet
korisnika nalazi u Aziji, a u Europi oni ¢ine 21,5% od ukupnog broja korisnika
Interneta u svijetu. U Europi je 2000. godine broj korisnika iznosio 105,096,093, te se
do 2012. godine poveéao za gotovo 400%. (www.internetwordstats.com) Kada je
rije¢ o Republici Hrvatskoj, 2011. godine u Hrvatskoj je bilo ukupno 59.2% Internet
korisnika u odnosu na ukupan broj stanovnistva, dok je 32,4% stanovnika Hrvatske
koristilo drustvenu mreZu Facebook. (www.internetwordstats.com) Nadalje, u RH je
na kraju 2011. godine 70% kucanstava posjedovalo racunalo, dok se broj mladih
korisnika koji imaju vise od 15. godina od 1999. do 2011. godine povecao za 58%.
Internetom se podjednako koristi i muski i zenski spol, dok najviSe Internet korisnika
ima u Zagrebu, Sjevernoj Hrvatskoj i Slavoniji. Vise od 50% korisnika koristi Internet
nekoliko puta dnevno, i to najvise sa posla pretezito za informiranje o javnim
dogadajima. DrusStvene mreZe se nalaze na visokom Cetvrtom mjestu medu svrhama
koris¢enja Interneta. U njihovom koris¢enju predvode mladi (15 do 24 godina ) —
preko 90%, a slabije su zastupljene starije osobe (manje od trecine). (www.gfk.hr)
Realno je za predvidati, kako se broj korisnika u Hrvatskoj zasigurno od zadnje
statisticke analize pove¢ao minimalno 10%, te da raste iz dana u dan.

Internet marketing je u svega nekoliko godina stekao golemu popularnost medu
oglasivaCima, a Internet kao oglaSivacki medij svrstao se u skupinu najbrze rastucih
svjetskih biznisa. Oglasavanje na Internetu za mnoge velike tvrtke u svijetu
predstavlja idealan nacin za dolazenje do najSireg kruga potencijalnih korisnika — ne
samo u jednom gradu, zemlji ili regiji, ve¢ u cijelom svijetu. Danas se na Internetu
moZe promovirati gotovo sve, a kako je Internet mjesto skupljanja informacija tako je
i uspjesnost oglasavanja sve veca. Dokaz da je vrijeme Interneta definitivno doslo
pokazuje okretanje klasi¢nih medija Internetu, te zauzimanje vrlo znacajnog dijela
marketinskog kolaca koji se jo$ uvijek dijeli. Internet je znatno drugaciji od ostalih
medija jer oglaSavanje na Internetu traje i dostupno je 365 dana u godini (Medi¢ &
Pancié¢, 2010, str. 200).

2 Oglasavanje na Internetu

OglaSavanje predstavlja bilo koji oblik neosobne prezentacije i promocije ideja,
dobara ili usluga od strane poznatog sponzora. Cilj oglasavanja nije iznijeti ¢injenice
o nekom proizvodu ve¢ prodati rjeSenje ili san. Takode, cilj oglaSavanja je izazvati
reakciju kod ciljane publike u odredenom vremenskom razdoblju. OglaSavanje se
takode moze definirati kao bilo kakav placeni oblik neosobne prezentacije i
promidzbe ideja, roba ili usluga putem masovnih medija kao §to su novine, ¢asopisi,
televizija ili radio, a koju vrsi predstavljeni sponzor (Medi¢ & Panci¢, 2010, str. 177).
Oglasavanje ukljucuje sve oblike planiranih, isklju¢ivo placenih i razli¢itim medijima
posredovanih poruka usmjerenih na stimuliranje potraznje oglaSavanih proizvoda,
roba ili usluga (Renko, 2009, str. 28). OglaSavanje komunicira kroz dizajn, boje,
pokrete, glazbu i simbole. Oglasi koje danas ¢ujemo i vidimo u medijima obi¢no
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pokusavaju dosegnuti potrosaCe preko osjecajnih senzora, koriste¢i emocionalnu
kreativnu strategiju. Dakle, oglasavanje predstavlja bilo koji placeni oblik neosobne
prezentacije i promocije ideja, proizvoda ili usluga od prepoznatljivog sponzora
(Kotler, 2001, str. 637), dok se oglasavati moze putem: televizije, radija, novina,
Interneta, vanjskim oglasavanjem (Medi¢ & Panci¢, 2010, str. 170). Koris¢enje
Interneta kao sredstva komunikacije s odredenom publikom postaje sve vazniji aspekt
suvremenih marketinskih komunikacija. U usporedbi s tradicionalnim medijima,
Internet pruza zanimljiv kontrast. Tako, npr. vrijeme u tradicionalnim medijima je
ograni¢eno dok je prostor na Internetu neograni¢en. Ekonomska kriza danas je
nagnala tvrtke da se ukljuce u pronalazenje jeftinijih nacina oglasavanja. To nuzno ne
znadi odricanje od drugih kanala oglasavanja nego smanjenje ulaganja u njih.
RaSirena upotreba Interneta ima dramati¢an utjecaj kako na kupaca tako i na
marketing. Kori$¢enje Interneta i njegov utjecaj nastavlja rasti svakim danom sve vise
u svijetu. Dakle, moze se reci da je Internet temeljito promijenio za kupce znacenje
pojmova udobnosti, brzine, cijene proizvoda, informacija i usluga. Cini se kao da
oglasavanje na Internetu - online oglaSavanje - jest i ostat ¢e najpovoljniji, najjeftiniji
i jedan od najucinkovitijih sredstava promocije. Zbog sve veéeg broja korisnika,
svakodnevnog poboljSanja kvalitete 1 obogaéenja sadrzaja informacijama,
kontinuirani razvoj online oglasavanja predstavlja dokaz zasto se sve veci broj tvrtki
oglaSava na Internetu (Chitu, 2009, str. 27). "Migracija" na online oglaSavanje je
fenomen uocen krajem 2003. godine u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama kada je
smanjen broj mladih gledatelja nacionalnih televizijskih postaja. Donedavno, online
oglaSavanje podrazumijevalo je kori$¢enje pretrazivaca Interneta kao velikog prozora,
ili ogromne biblioteke, gdje se nalazi tekst, slike, filmovi i sl., medutim spoznalo se
da je Internet ,,ziv*‘. Internet danas Cine ljudi koji razgovaraju jedni s drugima,
komuniciraju, prenose svoje ideje, osjecaje. Tako je nastao novi fenomen drustvenih
medija, fenomen koji nije mogao biti zanemaren od strane tvrtki, a ni oglasivaca.
Tradicionalni mediji su jednosmjerni kanali koji Salju podatke javnosti, ali ne dobijaju
odgovor odmah. Utjecaj na javnost o oglasu moZe se mjeriti samo s dodatnim
naporom, resursima i dodatno ulozenim vremenom. Drustveni mediji omoguéuju sve
navedeno gotovo trenutno. Ova vrsta komunikacije omogucuje da se mala tvrtka
mozZe natjecati s velikom, te danas tvrtke moraju prilagoditi oglaSavanja i marketinske
napore kako bi iskoristili sve online mogu¢nosti (Razvan, 2012, str. 28). U Internet
oglasavanju razlikuju se tri skupine sastavnica tj. uloga: prodavaci, kupci i
oglasivacka infrastruktura (Ruzi¢, 2003, str. 122), prikazane slikom 1.
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SLIKA 1. SASTAVNICE INTERNET OGLASAVANJA

q PRODAVACT T

F

*Web je sucnyen od stolma mihjuna sie-ova 1 ighov brog se slalne
povecava. Frvi sife-ovi razvijent s od strane studenata 1 naprednih
paduzecn, ah 1 dyels stamovinitva koje je prgrilo naprednn iehnolognu.
Denras su najvedt wdavad web sadrzma medyske konpeaane. U podrudyu
prodavaca kljucm su publicisi s oglasimm prostoroin za prodaju. Jedieako
vazan pomagact prodiae suooglasne nneze. saslupmitva Ividki 1 ankene
kojoe prodau ogladuvange za publiciste.

! KUPCI _

*Kupce sacmjavaju oglamvaa ko nnaju protzvede. usluge i web sile-

ove 74 promocqie Om su Ceslo predstavijen od strime Inadicionatih 1
dersklivinh agencya koje dizapnmmuo onlime kuwnpame 1 medyskih
kupaca ko kopuu oglazmn prostor. Prvi oglamvadt kop su masovigye
loriztili web 3u bili zamo Internet publicisti.

OGLASIVACKA INFRASTRUKTURA

*Usluzna 1 sollware jedenya su mltastruliura cbhikovana kao pomodu dlal
plLlrIm a1 oglasivacina 2o 1 |1m||].|L11e E'II].I I1|Ie11|cl uglri VAT |IL

e 'l,..J (= sjueamraga geeeeriads = L o ey

per: ,mmllau 1. le v (_1Jt‘.]l.]t‘ 1 upravhge ugld. Sy d:ll]c:lll

Izvor: Autorova ilustracija (Ruzi¢, D. 2003, str. 122)

Internet kao interaktivni medij omogucuje potrosacima da izravno komuniciraju s
oglaSavateljem i pri tome stvaraju partnerske odnose. Temeljna prednost Interneta
odnosi se na moguc¢nost ciljnog usmjeravanja uskoj ciljanoj publici tako da ne postoji
veliko rasipanje. Nadalje, raspolozivost informacija i brzina kojom se one mogu
dobiti mozda su i najveée prednosti Interneta. Kada kupac posjeti trazenu stranicu
moZe dobiti sve potrebne informacije i tako ovaj medij za razliku od ostalih pruza
Siroke i detaljne informacije. Prodajni potencijal ove metode raste geometrijskom
progresijom, te predstavlja brzorastuce korisnicko trziste. Ukupne mogucnosti koje
pruza Internet jo§ nisu u cijelosti iskoris¢ene. Za mala i Srednja poduzeéa koja
raspolazu ogranicenim budzetom za marketinsku komunikaciju Internet je najbolji
medij, jer za samo dio ulaganja postiZe svjetsku izloZenost (Kesi¢, 2003, str. 422).

Danas Internet preuzima ulogu glavnog medija ne samo komunikacije nego i
prodaje. lako je potencijalno najefikasniji medij, Internet jo$ uvijek ima svojih
nedostataka koji se ogledaju u nepouzdanosti rezultata mjerenja ucinkovitosti -
razliciti istrazivaci dolaze do sasvim razli¢itih podataka. Nadalje, obiljezja publike su
vrlo promjenljiva, te porastom broja oglasa, Sanse za opaZanjem svakog pojedinog
oglasa znacajno se smanjuju. Jedan od glavnih nedostataka Interneta ogleda se u
nedopustenim nacinima oglasavanja koja su usmjerena djeci i maloljetnicima.
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Nadalje, povecanjem korisnika Interneta, njegovi troskovi sve vise rastu - postavljanje
stranice je jeftino, ali poskupljuje odrzavanje dobre stranice i njezino povezivanje s
kvalitetnim 1 brzim pretrazivatima. Nadalje, iako se kvaliteta oglasa stalno
poboljSava, oglasi na Internetu jo§ uvijek zaostaju za onima na TV-u. Zadnji
nedostatak oglaSavanja na Internetu ogleda se u cinjenici, premda broj Internet
korisnika svaki dan enormno raste, doseg ciljane publike znacajno zaostaje iza TV-a.
U cijelosti Internet nudi niz prednosti, te je zasigurno da ¢e njegova uporaba kao
medija buducnosti u komunikacijskim ciljevima sigurno nastaviti rasti uzlaznim
trendom. Izvjesno je da ¢e se nedostaci jedan po jedan rjeSavati i na taj nacin Ce
Internet ostavljati iza sebe sve ostale medije komunikacije, posebno u segmentu
poslovnog trzista (Kesi¢, 2003, str. 422).

Posljednjih godina zapanjujucéi razvoj Interneta, svjedocanstvo je da je Internet
sve vazniji ¢imbenik u trenutnom nacinu Zivota. Isto tako, oglaSavanje na Internetu
ima isti takav rasplet, budué¢i da prora¢un online oglaSavanja raste kako godine
prolaze. Online oglasavanje je znatno viSe atraktivno za potrosace, jer oglasivace
usmjerava da zadovoljavaju interese potrosaca. Osim toga, online oglasavanje moze
se istodobno pojavljivati u brojnim varijacijama, uklju¢ujuéi: video, zvuéni isjecak,
tekst i sve njihove kombinacije. Kada je rije¢ o glavnim vrstama online oglaSavanja:
bannerima i pop-up prozorima, provedeno je istrazivanje u izraelskim tvrtkama gdje
je autor htio istraziti koji alat menadzeri viSe preferiraju, te postoje li razlike u
ucinkovitosti. Navedeno istrazivanje pokazalo je da su banner oglasi manje nametljivi
i konzervativni za razliku od agresivnih pop-up reklama (Tchai, 2011, str. 121).

3 Internet oglasavanje u RH

Oglasivacka industrija u Hrvatskoj najbrze je rastu¢a djelatnost u ovoj zemlji.
NajoglaSavanije kategorije su jo$ uvijek telekomunikacije, financije i osobni
automobili. Intenzivno su oglasavane i kategorije bezalkoholnih pic¢a, te dnevni
listovi. OglaSavanje je sigurno najja¢i marketin$ki alat u borbi za percepciju
potrosaca, te za prijenos poruke do ciljane trZiSne skupine (Medi¢ and Panci¢, 2010,
str. 215). lako u Republici Hrvatskoj postoji pad ulaganja u oglaSavanje, unazad
nekoliko godina zbog opcée gospodarske krize, prema podatcima je HURE (Hrvatska
udruga reklamnih agencija) Internet oglaSavanje postalo popularnije od reklamiranja u
tisku. Naime, 2012. godine prema vrstama medija najveé¢i su gubitak u odnosu na
prethodnu godinu, od 16 posto, zabiljeZile tiskovine i to s 457 milijuna kuna uloZenih
u ogladavanje po tim medijima. Ovaj podatak iz HURA-e objasnjavaju op¢im padom
Citanosti te 'odljevu' oglaSivackih budzeta na Internet, gdje su mjerljivi online budzeti
rasli za ¢ak 131 posto, §to iznosi 83 milijuna kuna. (www.seebiz.eu) Nadalje, oblici
oglasavanja s kojima se susrecemo u HR su:
. Display (tekstualni, slikovni, animirani, video, html, flash banneri...),
Branding (wallpaper, takeover, pre-roll video...),
Classifieds (oglasnici, nekretnine, auti, poslovi, poslovni direktoriji, web
imenici),
e PR (sponzorirani linkovi, ¢lanci..),
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o  Kontekstualno oglasavanje (Google, Etarget, Xclaim),

° Social Media (Twitter, Facebook, LinkedIN),

e  Gerila marketing (Google — SEO, razlika izmedu onpage i offpage
optimizacije. (www.informativka.hr)

Klju¢na prednost Internet marketinga, u odnosu na tradicionalni, jest ta da je
cijena oglasavanja daleko niza. Internet kampanju mogudée je pokrenuti u svega
nekoliko sati, a rezultati su vidljivi u gotovo realnom vremenu. Tako npr., udio
Internet oglaSavanja u svijetu rapidno raste, a u Velikoj Britaniji je primjerice
nadmasio TV oglaSavanje. (www.informativka.hr) Oblici online oglasavanja u RH
prikazani su Slikom 2.

SLIKA 2. OBLICI ONLINE OGLASAVANJA U REPUBLICI HRVATSKOJ

M5 ISPLAY OGLASAVANJE
*Display oglasavanje je najpopularniji oblik oglasavanja u Hrvatskoj 1 u
globalu podrazumijeva sve viste bannera (tekstualni, slikovni, video...)
bez obzirana format.

|

|

I SSIFIEDS OGLASAVANJE

*Pod “classifieds industriju” spadaju oglasnici (opceniti, nekretnine, auti),
portali za zaposljavanje 1 poslovni imenici.

NI

*Najpopulariniji oblik direktne komunikacije na internetu je putem e-maila

ili drustvenih mreza. Koristenje e-maila predstavlja jeftinu varijantu
kvalitetnog direktnog marketinga. Poruke se razmjenju brzo i direktno, a
usluge se podizu na vidi nivo koji nadmasuje tradicionalne oblike
komunikacije.

M ONTEKSTUALNO OGLASAVANJE T

*Kontekstualno oglasavanje je oblik intemetskog marketinga koji
omogucava da se oglasi narucitelja dobro usmjere na one web stranice 1 to
sa onim web sadrzajem koji najvise odgovara oglasivacu kao zakupniku
oglasnog prostora. Ovaj oblik oglasavanja se bazira na klju¢nim rijecima
koje korisnici/posjetitelji upisujuu trazilicu.

™10 (OPTIMIZACIIA ZA TRAZILICE) T

spredstavlja razlicite metode 1 tehnike koje se primjenjuju na web stranicu 1
izvan nje s ciljem postizanja sto vise pozicije na trazilicama kao sto su
Google. Bing, Yahoo. One pomazu poduzecima kako bi ih korisnici moghi
pronaci.

*Porast drustvenih mreza utjecao je na komunikaciju izmedu tvrtki 1 njihove
ciljne skupine. Pojavom drustvenih mreza organizacijama se omogucava
laksa 1 brza komunikacija sa potencijalnim klijentima te stvaranje baze
potencijalnih klijenata. Organizacije na taj nacin kreiraju sadrzaj koji ce
biti interesantan Kkorisnicima 1 poticati ih da dijele informacije na
drustvenim mrezama.

|

Izvor: Autorova ilustracija (www.informativka.hr)
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U nastavku rada, detaljnije je opisan svaki oblik online oglaSavanja. Dakle,
display oglaSavanje podrazumijeva:

Tekstualni oglas na svakom portalu moze izgledati drugacije. Ono §to je
najvaznije kod tekstualnog oglasavanja jesu rije¢i koje Cete koristiti u
oglasu. Najpoznatiji oblik tekstualnog oglasa je svakako onaj koji se vrti
putem Google mreZze (GDN — Google Display Network), a sastoji se od
naslova, teksta oglasa i linka na koji oglas vodi.

Slikovni oglasi mogu biti dinami¢ni ili stati¢ni. Stati¢ni oglas sadrzi samo
jednu sliku (najéesc¢e jpeg ili png) dok dinamicki oglas sadrzi vise slika
koje se izmjenjuju (gif).

Animirani oglas se sastoji od niza sli¢ica koje se izmjenjuju na takav nacin
da daju dojam pokreta, poput crti¢a. Flash tehnologijom mogucée je izraditi
posebne animacije, dodati zvucne efekte i sl. Ne mora se prikazivati u
okvirima sadrzaja ve¢ se moze prikazati npr. na sredini stranice iznad
sadrzaja - takav oblik oglasa kod nas naziva se “floating banner”.
(www.informativka.hr)

Video oglas je zapravo oblik oglasa koji izgleda kao standardna TV
reklama.

Kada je rije¢ o slozenijim formatima display oglasa, rije¢ je o rich media
formatima, odnosno oglasima s vecom dozom interakcije, a to su:

Wallpaper (nazivaju se joS i background ili skin) je brandirana pozadina
web stranice i zapravo je proSireni oblik slikovnog ili ¢ak animiranog
oglasa.

Expandable oglas se proSiruje kada se miSem prede preko njih ili se na njih
klikne. Nakon te akcije pojavljuje se dodatna odredena poruka koja ce
zainteresirati posjetitelja.

Interstitial oglas (Full Page Takeover) su oglasi koji zapravo “preuzimaju”
prostor na stranici. Kada posjetitelj dode na web stranicu, prikaze mu se
oglas koji je veliCine cijele stranice.

Pre-roll video oglas je oglas vrlo sli¢an TV reklamama jer se prikazuju
netom prije video sadrZaja koji se namjerava pogledati.

HTML oglas najcesce izgleda kao dio web stranice. Koristi se kako bi se
oglas prilagodio dizajnu portala na kojem se oglaSava, jer mu na taj na¢in
posijetitelj vise vjeruje. (www.informativka.hr)

Classifields oglasavanje obuhvaca online oglasnike koji tipi¢no ne koriste
poslovne modele naplate oglasa po broju znakova, pa su online oglasi u prosjeku duZi
od oglasa u tisku. Njih je mogucée pretrazivati, sortirati po regijama i sl. Kod oglasnika
nema revolucionarnih oblika oglaSavanja. Pravne osobe najces¢e mogu objaviti
izdvojeni oglas, oglaSavati se bannerom, sponzoriranim ¢lankom ili napraviti profil,
dok fizicke osobe mogu objaviti samo izdvojeni oglas. Izdvojeni oglas najcescée se
nalazi u listingu oglasa pri vrhu ili medu izdvojenim oglasima. Kod e-mail
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oglaSavanja komunikacija sa korisnicima/klijentima moZe biti i u dobrom i u loSem
smislu. LoSa komunikacija sa korisnicima podrazumijeva slanje SPAM mailova koji
su iritantni i mogu djelovati negativno za poslovanje i za imidz tvrtke. Ono Sto je
dozvoljeno kod ovakvog oblika direktne komunikacije je dobivanje dozvole od strane
potencijalnog klijenta za slanje e-maila. Ovakav oblik marketinga se naziva
Permission Marketing (marketing na osnovu date dozvole). Permission Marketing se
obavlja preko mailing liste S$to posiljatelju omogucéuje slanje iste poruke na
neograni¢eni broj korisni¢kih mailova. U svakom trenutku korisnici se moraju moci
odjaviti s liste primatelja tih mailova. Nadalje, kontekstualno oglasavanje obuhvaca:

e  Google AdWords — Google kontekstualno oglaSavanje omogucava ciljano
oglaSavanje na web stranicama ili ostalim medijima. Takav oblik
oglasavanja se bazira na klju¢nim rije¢ima koje korisnici/posjetitelji
upisuju u traZilicu ili kada npr. posjetitelj posjeti web stranicu koja je
vezana za sport i sportsku odjecu tada mu se pojavljuju kontekstualni
oglasi koji govore upravo o toj tematici.

e  FEtarget funkcionira sli¢no kao i Google Adwords samo je tehnologija u
pozadini te oglasne mreZe puno losija.

e  Xclaim je oblik oglaSavanja koji donosi kontekstualno oglasavanje unutar
samog sadrzaja na nacin da se oglasi prikazuju u obliku zelenih dvostruko
podcrtanih rijeci.

Nadalje, Onpage SEO ili onpage optimizacija je prilagodba samog CMS sustava
web stranice, web shopa ili web portala kako bi bio §to jednostavni za Citanje nekoj
web traZilici. Offpage SEO ili offpage optimizacija sastoji se od link buildinga, to je
skup raznih taktika i metoda za postavljanje linkova usmjerenih na nasu stranicu.
Linkovi imaju dvostruku ulogu, sluze kao putokaz za dovodenje stvarnih posjetitelja
na web stranicu te kao smjernice za robote trazilica. Nadalje, druStvene mreze kao
oblik Internet oglaSavanja postale su platforma koja je lako dostupna svima sa
pristupom Internetu. Osim toga, druStveni mediji sluze kao relativno jeftina platforma
za organizacije i provedbu marketinske kampanje. S pojavom usluge kao Sto je
Twitter, prepreka za ulazak u drustvene medije uveliko je smanjena. U Hrvatskoj to
nije slucaj, jer je u RH popularan samo Facebook. Postoje 3 osnovna nacina
promocije na Facebook — aplikacije, Facebook stranice, te Facebook oglasi. Takoder,
medu oblike Internet oglaSavanja, u Hrvatskoj se pojavljuje i PR oglaSavanje. PR
podrazumijeva: upravljanje imidzom tvrtke kroz komunikaciju, odnosno kreiranje
reputacije, razvijanje poslovnih odnosa u tvrtki i s drugim tvrtkama i ostalim
dionicima, kreiranje pozitivnog mnijenja i informiranje o tvrtki. UspjeSan PR je kada
se uspije stvoriti pozitivna slika/imidz o tvrtki, a to je ujedno i cilj koji treba postici.
PR objave su zapravo jedini opéeprihvaceni “besplatni” nacin promocije.
Sponzorirani linkovi su linkovi za koje se nekome plac¢a da ih objavi. Premda postoji
jos oblika oglaSavanja i noviji formati, navedeni oblici trenutno su najpopularniji i
najvazniji za nase trziste (www.informativka.hr).

254



Jurkovi¢ Z. & Katolik A., Internet oglaSavanje — osvrt na trendove u Republici
Hrvatskoj, Anali poslovne ekonomije, godina V, sveska 2, broj 9. 2013.g., str.: 246-
257

3.1 Mjerenje uspjesnosti oglaSavanja na Internetu

Poduzeca nastoje saznati i izmjeriti kakvi su ucinci oglasavanja putem njihove web-
stranice i kakva je posjeCenost tog web-mjesta. Mjerenje ucinkovitosti Interneta
najéeSc¢e se provodi elektronickim putem. U proslosti se vjerovalo da su pristupi web-
stranicama (engl. hit) najvjerodostojnije mjerilo uspjeSnosti web-stranice, ali se s
vremenom pokazalo da njihovo pojednostavljeno tumacéenje nije uvijek prihvatljivo.
Ono $to poduzecée zeli izmjeriti je: broj pojedina¢nih posjeta na njihovoj web stranici,
trajanje posjeta, broj i vrijednost obavljenih transakcija. S tim u vezi razvijena je
cijela teorija pod nazivom softverska metrika, a bavi se mjerenjem privlacnosti web-
stranica. U praksi se najéesc¢e koriste sljede¢e mjere uéinkovitosti i privlaénosti web-
stranice poduzeca, a to su:

e  zahtjev za oglas — dostavljanje oglasa posjetitelju web-stranice,

e posjecenost ili doseg — broj posjeta stranici, Cesto kritiziran, jer ne razlikuje
koliko puta ista osoba otvori stranicu,

e  (itatelji stranice — broj Citatelja koji se zadrZavaju na stranici,

e  jedinstveni posjetitelji — broj Citatelja unutar jedinice vremena, najcesce
jednog sata,

e  Clicks Through — broj posjetitelja koji kliknu na banner oglas da bi otvorili
Zeljenu stranicu,
postotak klikova oglasne stranice na web-stranicu poduzeca,
dojmovi korisnika koji su posjetili stranicu (http://filaks.hr).

Danas postoje i vrlo sofisticirane metode pracenja ucinkovitosti web-stranica.
Koriste se tzv. Cookies, maleni dijelovi informacija koje se pohranjuju u web-
pretrazivacu. Oni biljezZe je 1i odredeni korisnik ikad posjetio stranicu, kako Cesto je
posjecéuje, vrijeme posljednjeg posjeta i duljinu zadrzavanja. Osim online istrazivanja,
koriste se i oblici klasi¢nih metoda istrazivanja prilagodenih Internet moguénostima.
Ankete koje se provode online i tradicionalnim metodama mjere sve aspekte
ponasanja potroSaca, od potrosnje do stavova i namjere ponasanja u buducnosti. Za
elektroni¢ko trgovanje najznacajniji je pokazatelj prodaja. Dodavanjem podataka o
demografiji i intenzitetu kori$¢enja, povecava se efikasnost prodaje koja je usmjerena
ciljnom trzistu. Kad se pojedinac slu¢ajno ili namjerno nade na web-stranici
poduzeca, ona pobuduje njegov interes i usmjerava paznju. Ako potroSac nije
zadovoljan onim Sto vidi, potraZit ¢e dodatne informacije ili ¢e istrazivati dalje. Na taj
nacin potroSa¢ postaje ravnopravni partner koji time postize ¢ak prioritetnu poziciju u
odnosu na poduzeée. Vodeno informacijama dobivenim od korisnika, poduzeée moze
azurirati, korigirati ili nadopuniti ponudu na web-stranici. Poduzec¢ima se preporucuje
koris¢enje programa zasnovanih na izravnoj metrici gdje se: mjere i promatraju
lokacije i regije, analizira korisni¢ki profil, traze najée$¢e preuzimane datoteke,
najées¢e korisceni web-preglednici, najcesée koris¢ene Klijentske hardverske
platforme, pogreske u radu posluzitelja i najées¢e posjetivana web-mjesta. Internet
nudi niz prednosti koje ¢e se u buducnosti jo§ vise razvijati, pa je za poduzece vrlo
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mudro pristupiti suceljavanju s potrosacima i iz tog partnerskog odnosa ostvariti
zajedniCke poslovne ciljeve (http://filaks.hr). Dobro planiranje i kontrola oglasavanja
ovise znacajno o ocjeni njezine djelotvornosti. Ipak, udio fundamentalnih istrazivanja
koja se odnose na djelotvornost oglaSavanja je veoma malen. Prema Forrestu
»Vjerojatno ne vide od 1/5 od 1% ukupnih izdataka za oglaSavanje koristi se kako bi
se adekvatno razumjelo kako potrositi ostalih 99,85 (Kotler, 2001, str. 657).

4  Zakljucak

Zbog sve veéeg broja korisnika, svakodnevnog poboljSanja kvalitete i obogacenja
sadrzaja informacijama, kontinuirani razvoj online oglasavanja predstavlja dokaz
zaSto se sve veCi broj tvrtki oglaSava na Internetu. Online oglaSavanje mozZe se
istodobno pojavljivati u brojnim varijacijama, ukljucujuéi video, zvucni isjecak, tekst
i sve njihove kombinacije. Kada je rije¢ o glavnim vrstama online oglasavanja tada se
razlikuju banner-i, pop-up prozori, skyscraperi, te sponzorstva. Online oglaSavanje ili
oglaSavanje na Internetu postaje sve popularnije i danas nema gotovo nijedne
reklamne kampanje u zapadnim zemljama koja ne ukljucuje oglasavanje na web-u.
lako je Internet potencijalno najefikasniji medij, Internet jo$ uvijek ima svojih
nedostataka. Isto tako, vaZno je znati da u potpunosti nisu iskori§¢ene sve moguénosti
i prednosti Interneta. Internet oglasavanje nudi mjerljive rezultate, a i znatno vecu
prisutnost i vidljivost u odnosu na klasi¢ni marketing. Oglasavanje je sigurno najjaci
marketinSki alat u borbi za percepciju potrosaca, te za prijenos poruke do ciljane
trziSne skupine, a broj Internet korisnika raste iz dana u dan u Republici Hrvatskoj, te
se na taj nacin $iri potencijalna ciljana skupina do koje oglasavac Zeli doprijeti. Dakle,
oglasivacka industrija u Hrvatskoj najbrze je rastuca djelatnost u nasoj zemlji, a
najoglasavanije kategorije su joS uvijek telekomunikacije, financije i osobni
automobili. Intenzivno su oglaSavane i kategorije bezalkoholnih pica, te dnevni
listovi. Stoga, uporaba Interneta kao sredstva komunikacije s odredenom publikom u
danaSnjem vremenu postala je jedan od najvaznijih elemenata suvremenih
marketinSkih komunikacija.
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INOVACIJE NA TRZISTU KAPITALA SANSA ZA
RAZVOJ BOSNE | HERCEGOVINE

INNOVATIONS ON THE CAPITAL MARKET
THE CHANCE FOR DEVELOPMENT OF BOSNIA
AND HERZEGOVINA

Ismet Kumali¢'®
Univerzitet za poslovni inZenjering i menadZzment Banja Luka, Ekonomski
fakultet

Sazetak

Ovaj rad ima za cilj da se istrazi meduovisnost i uloga inovacija na trzista kapitala
i moguce implikacije na razvoj Bosne i Hercegovine. TrziSte kapitala je mjesto gdje
se pojavljuju masovni investitori koji Zele da zadovolje svoje razlicite interese. Oni ¢e
investirati u instrumente koji zadovoljavaju njihove interese i koji im omogucuju
izbor. Na drugoj strani emitenti instrumenata na trzistu kapitala Zele da maksimiziraju
svoje ciljeve. Sto je triste kapitala bogatije sa instrumentima to su prilike za izbor i
investiranje vece. Inovacije na finansijskom trzi$tu kreiraju nove prilike i odnose i
omogucuju investitorima vec¢i izbor, a emitentima postizanje razli¢itih ciljeva.
Inovacije koje nose dodatne opcije omogucéuju sprovodenje ciljane ekonomske
razvojne politike. Zemlje koje se nalaze u procesu tranzacije, kreiranjem razli¢itih
instrumenata, imaju mogucnost da kreiranjem novih instrumenta ostvare vise ciljeva u
isto vrijeme. U radu se na primjeru ,,buy back® obveznica razraduje ideja postizanja
viSestrukih ciljeva. ,,Buy buck* obveznice, kao novi instrument na trziStu kapitala u
Bosni i Hercegovini, predstavljaju inovaciju koja moze biti efikasan instrument za
razvoj trzista kapitala, postupno sprovodenje privatizacije u strateSkim sektorima,
prilagodavanje novim izvorima kapitala i dovoljna sigurnost investitorima u
vrijednosne papire. Primjenom i kombinacijom nau¢nih metoda analize i sinteze,
kvantitativne i komparativne metode i metode deskripcije i kompilacije potvrdena je
hipoteza: da inovacije na trZistu kapitala dovode do jacanja trZista kapitala i stvaranja
uslova za brzi ekonomski razvoj.

Kljuéne rijeci: inovacije, trziste kapitala, razvoj.

JEL:M44,G 10
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Summary

The aim of this study is to investigate interdependent and the role of innovation
on the capital markets and possible implications to the development of Bosnia and
Herzegovina. The capital market is a place where appear the mass investors who want
to satisfy their different interests. They will invest in instruments that meet their
interests and which allow them a assortment. On the other side of the issuers of
instruments on the capital markets want to maximize their objectives. If is the capital
market are richer with instruments the opportunity of chooses and investments are
bigger. The innovations on the financial market create new opportunities and relations
and allow investors greater choice and issuers to achieve different goals. The
innovations that carry additional options allow the implementation of targeted
economic development policy. Countries in transition, by creating different
instruments, have possibility to achieve several goals at the same time. In this paper,
a case of "buy back" bond develops ideas to achieve multiple objectives. "Buy buck"
bonds as a new instrument in the capital market in Bosnia and Herzegovina,
presenting an innovation that can be an effective instrument for the development of
capital markets, the gradual implementation of privatization in strategic sectors,
adaptation to new sources of capital and sufficient security for investors in securities.
The application and combination of scientific methods of analysis and synthesis,
quantitative and comparative methods and the methods of description and
compilation, confirmed the hypothesis: that innovation in the capital market comes to
strengthening the capital markets and create conditions for faster economic
development.

Keywords: innovations, capital market, development.

1 Uvod

Pojavom dionicarstva razvijaju se novi oblici finansiranja poslovnih poduhvata
privrednih drustava. Razli€iti interesi i potrebe dionicarskih drustava pred finansijsko
trziSte postavljaju nove zahtjeve i prilagodavanja. Osnovni instrumenti na trzistu
kapitala su dionice koje predstavljaju vlasnicke udjele i obveznice koje imaocu
osiguravaju fiksni prinos za odredeno vrijeme. Na osnovu ova dva bazna instrumenta
finansijska industrija je iznjedrila mnoge instrumente i derivate kako bi podrzali
razli¢ite oblike i forme poslovnih transakcija i poduhvata.

Vrijednosni papiri dolaze na finansijsko trziSte emisijom i prodajom istih
investitora na primarnom trziStu kapitala. Inovacije i prilagodavanja vrijednosnih
papira potrebama realnog sektora deSavaju se u kontinuitetu. Novi instrumenti,
izvedenice ili derivati, samo su novi korak u razvoju finansijske industrije. Inovacije i
fleksibilnost u kreiranju instrumenata na trzistu kapitala omogucdila je ucesnicima da
kreiraju instrumente prema namjeni i ciljevima koje Zele posti¢i u datom trenutku. Da
bi novi instrumenti bili emitovani i prihvaceni na trziStu kapitala oni moraju
zadovoljiti dva osnovna principa: da emitentu osiguraju potrebna finansijska sredstva
i da investitoru (kupcu) obezbjede ocekivani prinos. Kako su moguénosti poslovnih
kombinacija prakti¢no neogranicene, tako je i broj izvedenica i inovacija neogranicen.
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Koliko god instrumenti bili novi i razli€iti po svom sadrzaju i formi u krajnjem se
oslanjaju na rjeSenja osnovnih vrijednosnih papira. Vec¢i broj instrumenata omogucuje
ucesnicima veci izbor i veéi broj poslovnih kombinacija. Razli¢itost instrumenata
omogucuje lakSe prilagodavanje, a time i veéu traznju koja za posljedicu ima veci
promet i likvidnost trziSta. Polaze¢i od mogucénosti kreiranje i prilagodavanja
instrumenata potrebama ucesnika u radu, izneSena su razmisljanja o jednom tipu
obveznica koje omogucuju emitentu ostvarenje vise ciljeva u isto vrijeme. Instrument
je nazvan ,,buy back® obveznice, a sam naziv je promjenljiva forma.

Koje su mogucnosti i uloga inovacija na finansijskom trzistu, pitanja su koja se
razraduju u ovom radu kroz sljede¢u radnu hipotezu: inovacije na trzistu kapitala
dovode do jacanja trista kapitala i stvaraju uslove za brzi ekonomski razvoj. Sto se
na trzidtu kapitala nalazi ve¢i broj instrumenata, ono se smatra razvijenijim.

Cilj istrazivanja je: da se kori§¢enjem naucnih metoda provjeri postavljena
hipoteza na primjeru trzista kapitala u BiH i da se pokazu mogucnosti primjene novih
instrumenata uz istovremeno ostvarivanje razvojnih ciljeva. Prilikom istraZivanja i
formulisanja rezultata koriS¢ene su kombinacije naucnih metoda analize i sinteze,
komparativha metoda, metoda apstrakcije i konkretizacije, metoda deskripcije i
kompilacije. PaZnja je usmjerena na moguénosti trZiSta kapitala u Bosni i
Hercegovini.

2 Pojam i definicija inovacija na trzistu kapitala

Vrijednosni papiri se mogu definisati kao pismena isprava kojom se izdavalac
obavezuje da ¢e imaocu (donosiocu) osigurati odredena prava. Prava se razlikuju
prema vrsti vrijednosnog papira. U osnovi se krecu od prava na povrat glavnice i
isplatu pripadaju¢e kamate (prinosa), do ucées¢a u upravljanju i profitu drustva
izdavaoca papira. Prava mogu biti izrazena i u drugim oblicima kao Sto je realna
(materijalna) imovina i nematerijalna prava. Zajednicka karekteristika za sve
vrijednosne papire je da su utrZivi i da se sa njima trguje na finansijskom trZistu. Zbog
svoje utrzivosti vrijednosni papiri predstavljaju za izdavaoce moguénost pribavljanja
novCanih sredstava za finansiranje, a za kupce moguénost za investiranje. Sa
stanovi§ta druStva mehanizam vrijednosnih papira omuguéuje mobilizaciju
decentralizirane Stednje stanovnistva u razvojne privredne projekte. Svako ulaganje,
pa i ulaganje u vrijednosne papire, nosi sa sobom odredene rizike. Trziste
vrijednosnih papira ima funkciju da prinose od ulaganja uskladi sa rizicima
poslovanja i u¢eS¢em u upravljanju privrednim drustvom.

Vrijednosni papiri se mogu grupisati po razliCitim kriterijima: moguénosti
konverzije (konvertibilne i nekonvertibilne); vremenskoj dimenziji (kratkoro¢ni,
dugorocni); karakteru naknade (fiksni, varijabilni); naznaci vlasnika (na ime i na
donosioca); po karakteru finansijskog odnosa (zajmovni, vlasnicki). Vrijednosni
papiri kao instrumenti finansiranja mogu se podijeliti na: dionice (obicne i
povlastene); obveznice (dohodovne, prava); izvedenice (prava, opcije, terminske).
Grupisanja mogu biti i po drugim kriterijima ovisno od pristupa analizi vrijednosnih
papira. Vrijednosni papiri se najéeS¢e posmatraju sa stanovista ulagaca (kupaca). U
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tom slucéaju radi se o investicijskim papirima koji ulagacu treba da donesu prihod
(prinos).

Najznacajniji dio finasijskog trzista odnosi se na trgovanje izvedenim
vrijednosnim papirima i izvedenim finansijskim instrumentima. Ova vrsta
instrumenata se u praksi naziva izvedenice ili derivati. Naziv izvedenice su dobile po
tome Sto se njihova vrijednost izvodi iz druge imovine ili drugog pravnog posla.
Izvedenice predstavljaju inovacije na trazZistu kapitala koje se pojavljuju emisijom na
primarnom trziStu u izmijenjenom obliku osnovnih instrumenata (dionice i
obveznice). Izvedenice najéesée predstavljaju prava koja proisticu iz buduce
aktivnosti, stjecanja ili otudenja finansijske imovine (Orsag, 2011, str. 677).
Izvedenice predstavljaju finansijske instrumente u formi vrijednosnih papira kreiranih
za Siroku” upotrebu. Inovativnost kod kreiranja izvedenica kao instrumenata
finansijskog trzista se ogleda u njihovoj Sirokoj primjeni, prihvatljivosti i
prilagodljivosti ciljevima. Izvedenice moZemo grupisati u Cetiri osnovne grupe: (i)
terminske ugovore; (ii) opcije; (iii) varante i (iv) konvertibilije (Orsag, 2011, str. 678).
Jedna izvedenica moZe da nosi viSe atributa i varijanti.

Pojava inovacija se moze posmatrati i iz ugla poslovanja finansijskih institucija.
Finansijske institucije razvijaju nove proizvode iz razloga povecanja vlastite dobiti i
potrebe zadovoljenja svojih Klijenata. Iste posluju u finansijskom okruZenju koje je
podlozno stalnim promjenama. To Se moZe konstatovati da ,promjene” u
finansijskom okruZenju stimuliraju finansijske institucije na potragu za inovacijama
koje ¢e biti ,profitabilne” (Mishkin, 2005, str. 423). Inflacija, kamatne stope,
informaticke tehnologije se mijenjaju iz dana u dan, zakonska regulativa postaje sve
strozija, konkurencija raste pod pritiskom globalizacije. Finansijske institucije su
postale svjesne da su klasi¢ni proizvodi postali neprofitabilni i da promjene
zahtijevaju nova prilagodavanja. Finansijski posrednici su morali kreirati nove
instrumente i proizvode koji su profitabilni i koji odgovaraju Klijentima. Proces i
danas traje i inovacije predstavljaju uslov opstanka. Prof. Mishkin proces stvaranja
inovacija vidi kao: (i) odgovor na promjene potraznje; (ii) odgovor na promijene
ponude i (iii) izbjegavanje zakonskih odredbi (Mishkin, 2005, str. 423-435). Razvoj
trZita kapitala i pojava finansijskih inovacija je dovela do ,,nestajanja“ tradicionalnog
bankarstva i razvoja alternativnih nacina finansiranja poduzetni¢kih poduhvata.

Svako poslovanje sa sobom nosi rizik i jedan od razloga za kreiranje derivata
(izvedenica) je pokuSaj da se eliminiSu rizici ili da se isti svedu na minimum.
Zakljucenje posla, izvrSenje preuzetih obaveza i finansijske transakcije se ne desavaju
u istom momentu i svaka od transakcija nosi rizik. Kod robe moze do¢i do promjene
cijena, kod placanja do promjene kamate i deviznog kursa. Postoji i opSti rizik
neizvrsenja posla. Da bi se zastitili od navedenih rizika ucesnici koriste derivate
kreirane za te namjene. Da bi se otklonili rizici promjene cijena, koriste se terminski
ugovori i opcije. Za otklanjanje rizika od promjene deviznog kursa i kamate, koriste
se terminski forward ugovori ili swap-ovi. PoSto se trguje sa finansijskim
instrumentima, trgovac ne mora biti u posjedu realne imovine. U tom slucaju se radi o
Spekulantima, koji su nuzni da bi se odrzala dinamika i likvidnost na trzistu kapitala.
Koliko god Spekulanti bili korisni za trZiSte kapitala, oni sa sobom nose rizik. Nisu
rijetki slucajevi da su izazvali mnoge nevolje i gubitke na trzistu derivata. To je razlog
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§to postoje misljenja da derivate treba zabraniti. Ne stoje misljenja da derivate treba
zabraniti, ali ukazuju na potrebnu opreznost kod investiranja. Na drugoj strani derivati
se koristite kao zastita od Spekulanata i rizika (Brealey, 2007, str. 662).

Derivati predstavljaju izvedene instrumente iz osnovnih vrijednosnih papira
(dionice i obveznice), te je njihovo prometovanje neodvojivo od trzista kapitala. Sto
je trziste kapitala bogatije sa instrumentima to su moguénosti kombinacija vece.
Investitori u vrijednosne papire imaju vece mogucénosti izbora i svoju pazZnju
usmjeravaju prema trZiStu kapitala. Kreiranjem i uvodenjem novih finansijskih
instrumenata stvaraju se preduslovi za rast i razvoj trzista. U cilju jacanja i razvoja
trZiSta kapitala, nuzno je podrzati i ohrabriti emisije i kreiranje novih instrumenata. U
cilju podrske privrednog razvoja, nove emisije se koriste za finansiranje razvojnih
projekata i poduzetniCkih inicijativa. Novi instrumenti trebaju biti kreirani i
prilagodeni postavljenim ciljevima (Kumali¢, 2013, str.4).

Na trzistu kapitala u BiH nisu se pojavile izvedenice kao vrijednosni papiri i sa
njima nije bilo trgovanja ni na jednoj berzi u BiH. Realno je ocekivati da ¢e se na
trziStu kapitala u BiH pojaviti inovacije, koje ¢e oziviti trziSta kapitala i razviti
sekundarno trZiste izvedenica. lzvedenice pruZaju bezbroj moguénosti i §to se prije
pojave, to ¢e uCesnici imati vece moguénosti za upravljanje svojom imovinom.

3 Finansijska struktura i inovacije

Do Sezdesetih godina proslog vijeka odvijao se tradicionalni sistem osiuguranja
finansijskih sredstava za poslovne poduhvate. Banke su bile posrednik koji je
osiguravao transfer sredstava od Stednje prema realnim investicijama. Pojavom
inovacija na finansijskom trzistu, finansijska struktura se pocinje mijenjati. Bankarska
industrija se suocila sa novim izazovima i pocela je gubiti primat koji je do tada
uzivala. Najznacajnije inovacije koje su se desile na finansijskom trzistu u
organizacionom smislu bile su: (i) pojava investicijskih fondova; (ii) Spekulativne
obveznice (eng. junk bonds); (iii) rast trzista komercijalnih zapisa i (iv) sekuritizacija
(Mishkin, 2005, str. 453). NeSto kasnije su se pojavili institucionalni fondovi
(penzioni i zdravstveni). Proces je podrzalo i ubrzalo svakodnevno kreiranje
izvedenica na trzistu kapitala. Razvoj navedenih institucija pomogao je napredak i
tehnoloski progres koji se paralelno odvijao u sektoru informatcke tehnologije (IT).
IT je omogucila brzu obradu i dostupnost podataka tako da su investitori u kratkom
roku mogli da izvrSe procjene manje poznatih kompanija i opravdanost zauzimanja
duge ili kratke pozicije na trziStu kapitala. Rast kamata, koji se desio krajem
osamdesetih godina, promijenio je situaciju u korist fondova. Banke i kompanije sa
jakim bonitetom su u cilju pribavljanja sredstava masovno emitovale komercijalne
zapise. Za novCane fondove je to bila prilika da viskove sredstava kratkoro¢no
investiraju u zapise. Prakticno su podrzali razvoj jedni drugih. Sekuritizacija se
smatrala jednom od najvaznijih finansijskih inovacija u prethodnim desetlje¢ima.
Sekuritizacija predstavlja proces transformacije nelikvidne imovine ( u aktivi banaka)
u vrijednosne papire koji se iznose na trziSte kapitala. Danas se stav o sekuritizaciji
promijenio i mnogi smatraju da je ona bila ta koja je generisala i prouzrokovala
sadasnju globalnu ekonomsku krizu.
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Razvoj inovativnih posrednika na jednoj strani morao se odraziti na poslovnje
banaka na drugoj strani. Vaznost poslovnih banaka kao izvora sredstava se smanjila,
aktiva je pocela da pada, a time i profitabilnost. Tradicionalna posrednicka uloga
banaka, gdje su depoziti bili izvor za odobravanje kredita, izgubila je svoju vaznost na
finansijskom trzistu. Mnoge banke su nestale sa scene. Najveci broj bankarskih
bankrota u SAD zabiljezen je u periodu 1982-1993. (u prosjeku 200 godisnje).
Problemi koji su nastali u bankarskom sektoru bili su samo posljedica inovacija koje
su se desile na finansijskom trzistu. Banke su morale odgovoriti na prijetnje i izazove
koji su postavljeni pred njih. Mogle su odgovoriti samo na jedan nacin - inovacijama.
Banke su kreirale nove proizvode i usluge. Kamate na aktivu nisu vise jedini izvor
prihoda za banke. Diapazon usluga i nekreditnih proizvoda se prosirio i danas prihodi
po ovom osnovu ¢ine jednu tre¢inu od ukupnih prihoda bankarskog sektora.

Za finansiranje poslovnih poduhvata privredna druStva iz vanjskih izvora
sredstava koriste: bankarske kredite, kredite nebankarskih finansijskih posrednika
(nebankarski krediti), duznicke vrijednosne papire (obveznice i komercijalni zapisi) i
dionice koje predstavljaju nove vlasni¢ke udjele. Analizirajuéi strukturu vanjskog
finansiranja posljednje tri dekade proslog vijeka, Mishkin dolazi do sljedecih
zakljucaka: (i) dionice nisu najvazniji izvor finansiranja kompanija. Uces¢e dionica u
finansiranju se krecée ispod 10%. U sluc¢aju banaka Bazelskim sporazumom je utvrden
minimalni odnos kapitala koji se krece od 8% do 12% u odnosu na aktivu. Dionicki
kapital je najskuplji izvor finansiranja, i kompanije i banke ga zele minimizirati kako
bi odrzale profitabilnost; (ii) emisija duzni¢kih vrijednosnih papira (obveznica) je
ograniCena razvojem finansijskog trzista i bonitetom emitenta. UceS¢e obveznica na
SAD trzistu, koje je najrazvijenije, ne prelazi jednu trecinu; (iii) finansiranje
nebankarskim kreditima podrazumijeva razvijeno trZiSte Kkapitala, postojanje i
razvijenost nebankarskih (ostalih) posrednika. Zbog svoje inventivnosti i
konkurencije bankarskim kreditima, nebankarski posrednici i indirektno finansiranje u
razijenim trzi$tima su postali znacajniji od direktnog finansiranja; (iv) banke su i dalje
ostale najvazniji izvor vanjskog finansiranja. Sto je zemlja manje razvijena vaznost
banaka je veca. Stabilnost banaka je i dalje kljucna za stabilnost ukupnog finansijskog
i privrednog sistema i sve vlade su intervenirale u slu¢ajevima kada je trebalo ocuvati
bankarski sektor; (v) finansijski sistem je najregulisaniji sektor u privredi svake
zemlje; (vi) samo velike korporacije imaju pristup trZiStu kapitala za finansiranje
poslovnih poduhvata emisijom vrijednosnih papira; (vii) duznicki ugovori su
komplikovani pravni akti koji cesto postavljaju dodatna ograni¢enja (zaStitne
klauzule) u ponaSanju duZnika. Koleteral je sastavni dio duzni¢kih ugovora; [Mishkin,
2005: 371-386]. Svemu prethodnom se mogu dodati i sljedece konstatacije: (a) razvoj
interneta je omogucio povezivanje finansijskog trzista i prenos sredstava sa bilo koje
taCke ili mjesta u bilo koju tacku svijeta u istom trenutku (real time). Svijet je postao
jedno trziste na kojem se kapital slobodno kreée; (b) prevazilaze se lokalne i
nacionalne granice, stvaraju se regionalne ekonomske integracije (EU, ASEAN,
CEFTA) kao prelazna forma integrisanja u jedinstveno svjetsko trZiste; (c) zemlje
planske privrede (socijalisticke) se nalaze u fazi tranzicije u trziSnu ekonomiju.
Finansijska trzista u tranzicijskim zemljama su nerazvijena i na istim se nije odvijao
proces promjena koji se deSavao u trZisnim privredama; (d) globalna ekonomska kriza
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trazi nova rjeSenja. Navedene konstatacije i zakljucci definiSu nove okvire za
iznalazenje novih specifi¢nih instrumenata. Duzina krize pokazuje da postojeci
instrumenti ne daju Zeljene rezultate i da rjeSenja treba traZiti u inovacijama i novim
instrumentima.

Bosna i Hercegovina se nalazi u procesu tranzicije sa joS uvijek nerazvijenim
finansijskim trZiStem i odsustvom inovacija. Struktura finansijskog trZista u BiH je
zasnovana na finansijskim posrednicima: banke, osiguravajuca drustva, investicijski
fondovi, mikro-kreditne organizacije. Veli¢ina i razvijenost finansijskih posrednika u
BiH data je u narednoj tabeli 1.

TABELA 1. STRUKTURA AKTIVE FINANSIJSKOG SEKTORA BIH (U
MIO KM) 2005-2011.GOD.

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 (';: osjek
Banke 11.875 | 14.698 19.520 | 21.048 | 20.707 | 20.452 | 20.952 | 82,2
Fondovi 1.792 1.553 1.764 1.242 885 898 799 5,6
Osiganja 676 708 853 889 933 936 1.080 3,8
MKO 344 522 916 1.210 1.087 856 753 3,6
Lizing 564 862 1.417 1.600 1.598 1.108 1.149 52
Ukupo 15.251 | 18.343 24.470 | 25.989 | 25.210 | 24.250 | 24.733 | 100,0

Izvor: CB BiH GI 2006. i 2009.; Agencija za osiguranje BiH, izvjeStaji za 2005., 2007.,
2009. i 2011.

Ucesce aktive banaka u aktivi sektora u posmatranom periodu se kretalo od
79,7% (2005) do 84,7%. (2011). Najveca aktiva banaka bila je u 2008. god.
Investicioni fondovi su imali najvece ucesce u 2005. god. od 11,7 % u ukupnoj aktivi,
od kada imaju tendenciju relativnog pada u ukupnom uceséu. Najnize uceSce
zabiljezili su 2011. godine, kada je ucesce iznosilo svega 3,2%. Osiguravajuca drustva
(osiguranja) su zadrzala relativno isto uces¢e u ukupnoj aktivi koje se kretalo izmedu
3,4144 %. Uces¢e mikrokreditnih organizacija se kretalo izmedu 2,2 i 4,7 %, a lizing
drustava izmedu 3,6 i 6,3% u ukupnoj aktivi sektora. Ukupna aktiva je imala
tendenciju rasta do 2008. god. U 2009. dolazi do pada ukupne aktive za 3 % u odnosu
na 2008., a 2010. za 3,8% u odnosu na 2009. god. U 2011. dolazi do porasta ukupne
aktive za 2 % u odnosu na 2010. god.

Prosjecno ucesée u ukupnoj aktivi sektora, u posmatranom periodu, iznosilo je:
banaka 82,2%, investicionih fondova 5,6%, osiguravaju¢ih drustava 3,8%,
mikrokreditnih organizacija 3,6% 1 lizinga 5,2%. Ima 1i se u vidu da su vecinski
vlasnici lizing ku¢a u BiH banke, onda se uceSce banaka u ukupnoj strukturi
povecava. Iz navedenih podataka se vidi da je uceSce nebankarskih finansijskih
institucija ispod 20 % (realno ispod 15 %) Sto pokazuje nedovoljnu razvijenost
nebankarskih finansijskih institucija. Sto je ovaj odnos veéi, to je trziste raznovrsnije i
razvijenije. Finansijsko trziste BiH je bankocentricno i nerazvijeno po svojoj
strukturi.
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Za procjenu razvijenosti trzista kapitala koriste se podaci vezani za odnos trzisne
kapitalizacije i prometa vrijednosnih papira u odnosu na BDP. Kapitalizacija se u
odnosu na BDP u periodu 2004 — 2011.god., od pocetnih 34,7% (2004.), povecala na
112,5% u 2007., a onda dolazi do pada na 33,4% u 2011. Promet na trZidtu kapitala je
u prvoj godini (2004.) iznosio 2,5% BDP. Najve¢i promet zabiljezen je 2007. kada je
ucesce iznosilo 7,4% BDP, nakon cega je usljedio pad na 1,15% u 2010. Na
organizovanom trZitu (obje berze) pojavili su se novi instrumenti (trezorski zapisi) i
trZiste je oZivjelo. Obrt (kapitalizacija/promet) se kretao izmedu 2,6% i 10,2%. Trziste
se smatra nerazvijenim ukoliko se promet na trzi$tu kapitala u odnosu na BDP kreée
ispod 5% (Kumali¢, 2013, str. 5). Trziste kapitala u BiH je siromasno i nerazvijeno.

Posmatrano iz ugla interesa kompanija, razvijeno trziste omogucuje kompanijama
ve¢i izbor i alternativno koriSCenje izvora sredstava. Veéi izbor alternativa i
instrumenata jaCa konkurenciju i pojeftinjuje izvore, $to za posljedicu ima jacu
konkurentnost kompanije na globalnom trzistu roba i usluga. Kompanije (korporacije)
su u osnovi dioniCarska drustva, pa se kod njih vrijednosni papiri pojavljuju na
samom pocetku osnivanja. Pocetni ili osnivacki kapital se formira emisijom i
prodajom dionica kao vrijednosnih papira. Nakon pocetka poslovanja korporacija
pocinje da razvija i proSiruje svoje poslovanje investiranjem u realne investicije. U
nedostatku sredstava ona se pojavljuje sa zahtjevom za kreditnim sredstvima ili sama
kreira emisiju vrijednosnih papira sa ciljem prikupljanja dodatnih sredstava. Nova
emisija moze biti izvedena po osnovu povecanja vrijednosti korporacije
(dokapitalizacija) i tad se radi o vlasnickim vrijednosnim papirima. Drugi pristup je
duznicki u kom slucaju se izdaju vrijednosni papiri na osnovama zaduzivanja
(obveznice). Kod duzni¢kog pristupa korporacija dolazi do nedostajucih sredstava uz
obavezu da kupcima vrijednosnih papira isplati prinos (kamatu) i nominalnu
vrijednost u momentu dospijeca. Stvara se duzni¢ko povjerilacki odnos. Da bi obje
strane imale interes (emisija i kupovina), kamata se kre¢e izmedu bankarske kamate
na orocenu Stednju i kamate na kredite. Korporacije u svom poslovanju imaju cikli¢no
kretanje finansijske imovine i pojavljuju se periodi viSka sredstava. U tim situacijama
kompanije se odlucuju da viSak sredstava drze na racunima kod finansijskih
posrednika ili da investiraju u kupovinu vrijednosnih papira. U slucaju kada
kompanija Zeli ostvariti kontrolu ili uticaj na poslovanje drugog drustva, ona ¢e se na
trziStu kapitala pojaviti kao kupac vlasni¢kih papira. U slucaju kada zeli ostvariti
samo prinos, onda ¢e investirati u papire koji joj donose prinose. Privredna drustva se
na finansijskom trZistu pojavljuju u razli¢itim ulogama. Sto je trziste razvijenije, to ée
kompanije imati vece mogucnosti poslovnih i poduzetnickih kombinacija i poduhvata.

4 Inovacije i trziSte kapitala u BiH

Na trzistu kapitala nalazi se velik broj razli¢itih vrijednosnih papira. Svi su se oni
razvili na prilagodavanju osnovnih vrijednosnih papira potrebama razlicitih poslovnih
situacija i poslovnih kombinacija. Zivot i svakodnevna praksa nameéu potrebu
definisanja novih rjeSenja i novih poslovnih poduhvata. Koliko god oni bili novi i
razli¢iti po svom sadrzaju i formi u krajnjem se oslanjaju na rjeSenja i norme
osnovnih vrijednosnih papira. Kako je ranije navedeno osnovne vrijednosne papire
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¢ine obveznice i dionice, a na trziStu novca (kratkorocni instrumenti) trezorski i
komercijalni zapisi.

Obveznica je potraZivanje i pismena isprava u kojoj se izdavalac obavezuje da ¢e
imaocu obveznice, to jest povjeriocu, u odredenom roku i to duzem od jedne godine,
vratiti pozajmljeni iznos uveéan za kamate [Orsag, 2011: 472]. Jednostavno receno,
obveznica je zajam u kojem je fizicko ili pravno lice zajmodavac, a zajmoprimac
najcesce: vlada, lokalne (municipalne) jedinice ili kompanije. Obveznice predstavljaju
zajmovni, odnosno kreditni odnos izmedu izdavatelja i vlasnika obveznica. Obveznice
predstavljaju ugovor kojim se definiSu: prava i povlastice koje pripadaju kreditoru
(vlasniku), kao i obaveze i odgovornosti duznika (izdavatelja). Obveznice
predstavljaju obligacijski vrijednosni papir. Zbog svoje Siroke rasprostranjenosti i
upotrebljivosti one spadaju u grupu normativno regulisanih vrijednosnih papira.
Obveznice se izdaju u materijalnoj i nematerijalnoj (elektronskoj) formi. U slucaju da
se izdaju u materijalnoj formi, one se sastoje od plaSta obveznice i talona. Plast
obveznice opisuje finansijski odnos sa svim bitnim detaljima koji se odnose na
emitenta, vlasnika, iznos na koji glasi obveznica, prinose i druge tehnicke detalje.
Talon obveznica sadrZi kamatne ili anuitetske kupone na osnovu kojih se ostvaruje
naplata u momentu dospije¢a. Kupon predstavlja kamatu koju izdavalac placa imaocu
obveznice. Obveznice u nematerijalnoj formi predstavljaju elektronske zapise koji
sadrze sve bitne odredbe finansijskog odnosa i kamatu (kupon). Obveznica je, prema
karakteru, vrijednosni papir sa definisanim fiksnim prinosom i rokom iskupa.
Trgovanje obveznicama se vrsi na trzistu kapitala.

Obveznice se smatraju konzervativnom strategijom ulaganja, to ne znaci da su
one uvijek i sigurno ulaganje. Kad god se nekome posudi novac, postoji rizik da taj
novac ne bude vraten. Kompanije, gradske ili opéinske vlasti i vlada mogu
bankrotirati, iako se kamata na ovakve vrijednosne papire uzima kao ,bezrizi¢na
stopa povrata”. Korporacijske obveznice smatraju se najrizi¢nijim medu duznickim
vrijednosnim papirima fiksnog prinosa, jer nemaju garanciju drzave, i vise su
podloZne potresima u privredi. Zbog svoje vece rizinosti korporacijske obveznice
donose vece prinose. Korporacije sa nizim kreditnim ugledom se takode odlu¢uju na
izdavanje obveznica. Ove obveznice se nazivaju ,,junk bonds” zbog visokih prinosa
koji su uvijek izazov za Spekulante. Drugi izvor rizika je obveznica sa ,,call” opcijom,
koja daje pravo izdavatelju da od vlasnika obveznicu iskupi prije datuma njenog
dospijeca. ,,Call” opcija mora biti navedena u prospektu i preporuka je da se ne
kupuje. Obveznice su kompleksne, pogotovu za investitora sa manje iskustva, pa se
zbog toga veliki broj osoba odlu¢uje za ulaganje u obveznicke investicijske fondove u
kojima imaju jednaku sigurnost i diverzificiran portfelj fiksnog prinosa.

Na trZistu kapitala u BiH obveznice su se pojavile u 2009. godini kao posljedica
rjeSavanja obaveza drzave po osnovu stare devizne Stednje i placanja obeSte¢enja po
osnovu ratne Stete. Sve emitovane obveznice su se nasle na trZistu kapitala (objema
berzama) i sa njima se trgovalo u proteklom periodu. U momentu kada su se pojavile
obveznice na trziStu kapitala trziste je bilo u silaznoj fazi i pojavljivanje novog
instrumenta je zaustavilo negativni trend. UceS¢e obveznica u ukupnom prometu
biljezi tendenciju stalnog rasta. Od pocetnih 7,62% (2009) povecano je na 36,28% u
2012. godini (SASE (www.sase.ba); BLSE (www.blse.ba)).
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4.1 ,,Buy back” obveznice

Kako je ve¢ navedeno u strukturi finansijskog trzista banke predstavljaju temeljnog
posrednika na finansijskom trziStu u BiH. Iz navedenog razloga finansijsko trziSte u
BiH, po svojoj strukturi, predstavlja ugovorno trziste. Organizirano trZiste je
nerazvijeno i sadasnja faza se moze smatrati fazom formiranja trzista i institucija. Kao
glavni ucesnici na finansijskom trzistu u BiH pojavljuju se banke. Vlasnicku strukturu
u bankama Cine strani investitori (strane banke), na koje otpada 85,8 % od ukupne
vlasni¢ke strukture. Strani vlasnici (banke) su sa sobom donijeli nova pravila,
procedure i nove proizvode. Inovacije koje su se desile na svjetskom trzistu prenesene
su u bankarski sektor u BiH. Na trzistu kapitala u BiH nije se desio isti proces i
stranci su se pojavili na organizovanom trZistu kapitala u BiH kao investitori, a ne kao
nosioci inovacija.

Razmatranja koja sljede u ovom radu data su kao ideje u cilju da se iznesu
mogucénosti i benefiti koji sa sobom nose inovacije. Ideje se mogu posmatrati i kao
pokus$aj da se ohrabre ucesnici na trzistu kapitala u BiH na promisljanja i iznalazenje
novih instrumenata prilagodenih situaciji u kojoj se nalazi privreda i trziste kapitala.

Prilikom odluke o investiranju investitor razmislja o moguéim rizicima. Stednja
kod banaka spada u red nerizi¢nih depozita. Najsigurnijim ulaganjima se smatraju
ulaganja u drzavne vrijednosne papire (obveznice), ali i drzava moze da dode u
problem (primjer: stare devizne Stednje). Treéi segment ¢ine ulaganja u vrijednosne
papire korporacija koje spadaju u red najriziénijih. Investitor kombinira rizike i
prinose prilikom donoSenja odluka. Trziste nudi razliite moguénosti, vr$i pritisak na
restruktuiranje Stednje. Nosioci $tednje, ukljucujuéi i stanovniStvo, pokrecu se i
pocinju da se opredjeljuju: da li i dalje drzati Stednju po niskim kamatama ili svoje
uloge investirati u projekte (kompanije) koje obecavaju vece prinose. Fondovi Zele
izvrsiti diversifikaciju rizika i traze prilike. Svi se nalaze u poziciji izbora izmedu
minimalnog rizika i maksimalne zarade.

DrZzavne obveznice nose najmanje rizike, ali odbacuju najmanju kamatu.
Korporacijske obveznice nose vece rizike, ali i vecu kamatu. Kako na¢i rjesenje da se
pomire ove dvije suprotstavljene pozicije? U zemljama tranzicije, zbog nerazvijenosti
trziSta kapitala, situcija je nesto slozZenija. Stanovnistvo nema dovoljno iskustva sa
ulaganjima u vrijednosne papire, pa se radije odlucuje da Stedi u banci po manjoj
kamatnoj stopi, nego da investira u vrijednosne papire. Privredna drustva su u procesu
privatizacije pa se pojavljuje dodatno nepovjerenje i nepoznanica buduceg poslovanja
i odnosa novih vlasnika. Investitorima je potrebna dodatna garancija koja bi ih
ohrabrila da investiraju u instrumente koji bi im osigurali veée prinose na Stednju.
Stanovnistvo je naviklo da im drzava garantira za njihovu Stednju, §to je bio slucaj i
sa prethodnim sistemom u BiH. Kompanije su spremne da izadu na trziSte kapitala, ali
oc¢ekuju manji trosak (kamatu) na tako prikupljena sredstva. U isto vrijeme Zele
izbjedi ili smanjiti uticaj na promjenu vlasnicke strukture. Obveznice su instrument
koji nudi moguénost zadovoljenja suprotstavljenih interesa. Radi lakseg
razumijevanja slijedi pojasSnjenje na primjeru jednog projekta (kompanije) strateSkog
sektora. Za pimjer je uzeta pretpostavljena kompanija iz energetskog sektora.
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Korporacije iz energetskog sektora imaju dobre polazne pretpostavke i uz dobro
upravljanje ne postoje razlozi da ne odrze visok rejting i kreditni ugled. Isto tako je
utvrdeno da postoje potencijali za izvoz i investiranje u energetske objekte u iznosima
koji prevazilaze finansijske kapacitete domacih kompanija. Analizirajuci finansijski
sektor utvrdeno je da postoji viSak finansijskih sredstava (rezerve) i da Stednja
stanovniStva ima brZzu relativnu stopu rasta. Postoje¢e kompanije su u vecinskom
drzavnom vlasniStvu (sluc¢aj BiH). Drzava se izjasnila da Zeli ostati vecinski vlasnik.
Izgradnja energetskih objekata traje u prosjeku 5 godina, a eksploatacija preko 30
godina, dakle radi se o dugoro¢nom investiranju koje zahtijeva dugorocne izvore.
Trziste kapitala u osnovi predstavlja trziste dugoro¢nih instrumenata vrijednosnih
papira u koje spadaju i obveznice.

Za primjer je uzet projekat izgradnje jednog termobloka od 400 MW. Vrijednost
projekta iznosi 800 mio KM. Kompanija iz svoje akumulacije moZe da osigura 200
mio KM. Komercijalne banke, iz raloga izloZenosti kreditnom riziku, mogu da
finansiraju iznos od 200 mio KM. Ostaje da se osigura jos 400 mio KM. Kompanija
se opredijelila da emituje obveznice na navedeni iznos i osigura nedostajuci kapital uz
kamatnu stopu od 5%. IstraZivanja, koja su na trZistu kapitala obavili investicijski
savjetnici, pokazala su da postoji interes i kapacitet, ali investitori ne Zele da kupuju
obveznice zbog rizika koji nose korporativne obveznice. Analize su pokazale da bi
institucionalni investitori kupovali i pokrenuli trziste da se radi o drzavnim
obveznicama. Javlja se situacija u kojoj se projekat ne moZe izvesti zbog ,,rizika“ koje
nose korporativne obveznice. Postavlja se pitanje: kako osigurati otklanjanje rizika
na obveznice u konkretnom projektu?

Rjesenje se moze naci u kreiranju i emitovanju obveznica koje ¢e imati dodatnu
opciju koja garantira isplatu kupona i glavnice po dospijecu. Vladine obveznice se
smatraju bezrizicnim. Vlada je vecinski vlasnik kompanije i kao vlasnik je obavezna
da preuzme odgovornost za uspjesno upravljanje kompanijom. Izdavanjem obveznica
vlada ne umanjuje svoju vlasnicku poziciju, a opcijom garancije od strane vlade
obveznica dobija rang nerizi¢nog vrijednosnog papira sa fiksnim prinosom. Nova
obveznica sa opcijom garancije vlade, kao vlasnika kompanije, nazvana je ,,buy back“
obveznicom. Moze se nazvati i obveznica sa ,,otkupom* po dospije¢u. U tom slucaju
kompanija ¢e emitovati ,buy back™ obveznice u vrijednosti od 400 mio KM i
osigurati nedostajuca sredstva po kamati od 5% koja je niza od bankarske kamatne
stope na dugorocne kredite. Investitori imaju bezrizicnu obveznicu sa prinosom od
5% koji je iznad kamatne stope na orocene depozite. Vlada je zadrzala vlasnicku
strukturu i pokrenula investicijski projekat u realnom sektoru koji djelovanjem
multiplikatora vr$i promjenu BDP naviSe. Primarno trziste kapitala je obogaceno
novom emisijom koja pobuduje trgovanje na sekundarnom trzistu. Sekundarno trZiste
ima novi instrument sa ,,buy back® opcijom. Svi imaju koristi ukljucujuéi i gradane
Ciji se zivotni standard poveéava novim zaposljavanjem i porastom BDP. , By back*
obveznica predstavlja inovaciju, kreiranu za specifican projekat, sa razvojnim ciljem.
Inovaciom nije samo doslo do rjeSenja problema, nego je pokrenuto trziste i razvoj.

Pretpostavka je da je projekat profitabilan i da se sa njim upravlja u skladu sa
nacelima dobre prakse korporativnog upravljanja. Kompanija uredno izvrsava svoje
obaveze preuzete izdavanjem obveznica. Svi su zadovoljni. Medutim, stvar moze da
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dobije i drugi tok. Kompanija zbog loSih procjena ili loSeg upravljanja moZe da se
nade u poziciji da ne moze izvrSavati obaveze koje proisticu iz emitovanih obveznica.
U slucaju da se ne radi o ,,buy back® obveznicama, imaoci obveznica bi pretrpili
gubitke u prinosima i na kraju bi doSlo i do kapitalnih gubitaka (gubitak glavnice).
Dodatnom opcijom oni su osigurani od strane drZave i drZava je obavezna da otkupi
kupon i obveznicu o dospijecu. Investitori ne trpe gubitke, a na sekundarnom trzistu
se odvija trgovanje neovisno od deSavanja u kompaniji. U tom slucaju gubitke trpi
vlada koja je i odgovorna za loSe poslovanje kao vecinski vlasnik i menadzer.
Medutim, stvar se komplikuje zbog specificnog polozaja drzave koja stvarnu Stetu
prebacuje na poreske obveznike, a u krajnjem slucaju na gradane. Ukoliko se isto Zeli
izbjeci, moze se uraditi dodatna nova opcija. Posto se vlada pokazala kao lo§ vlasnik i
upravljac, ona tu ulogu treba prepustiti privatnim investitorima. Vlada moze izvrsiti
pretvaranje otkupljenih obveznica u dionice (jedna vrsta dokapitalizacije), sa
obavezom da nove dionice proda na trziStu kapitala. PoSto kompanija ne moze
izvrSavati preuzete obaveze, vlada moze prije dospijeca izvrSiti prodaju postojeéih
dionica i tako ostvarenim sredstvima osigurati izmirenje obaveza po ,buy back“
obveznicama. Na ovaj nacin vlada umanjuje svoj vlasnicki udio u kompaniji $to je
»pravedna“ nagrada za loSe upravljanje. Gubitak udjela moZe da dovede do gubitka
vec¢inskog vlasniStva ¢ime se sprovodi dodatni proces, karakteristiCan za zemlje u
tranziciji, a to je privatizacija.

Kritike, koje se baziraju na prevelikom riziku za vladu kod ,,buy back* obveznica
i mogucim gubicima, koliko god bile opravdane, ne mogu izdrzati iz razloga $to su
pozitivni efekti od realnih investicija i dinamike na trzistu kapitala dovoljno veliki da
prekrivaju eventulane gubitke koji mogu nastati otkupom od strane vlade. Ako se
ovome doda dosadasnje neefikasno sprovodenje privatizacije, negativna varijanta bi
se nasla u pozitivnoj zoni. Ako vlada nije sposobna da uspjeSno upravlja sa
profitabilnim sektorom, onda treba da se povuce i preda upravljanje drugom.

,»Buy back“ obveznica, kao nov i nepoznat instrument na trzistu kapitala BiH,
predstavlja inovaciju koja moZe biti efikasan instrument za razvoj trzista kapitala,
postupno sprovodenje privatizacije u strateSkim sektorima, prilagodavanje kompanija
novim izvorima kapitala, dovoljna sigurnost i zastita investitorima u vrijednosne
papire. Sistem ,,buy back” obveznica pruZza mnostvo poslovnih kombinacija i njihovo
prilagodavanje poslovnom okruzenju. ,,Buy back* obveznice predstavljaju alternativu
kreditinom zaduZivanju kod bankarskog sektora i na taj nacin ja¢a konkurenciju na
ugovornom trZistu.

4.2  Zlatne dionice i ostale izvedenice

Dionice kao i obveznice predstavljaju osnovni vrijednosni papir na trzistu kapitala. Za
razliku od obveznica, dionice su vrijednosni papiri koji ne garantiraju siguran prinos
niti obavezu izdavatelja da iste otkupi. Dionica imaocu osigurava uce$ée u
upravljanju i raspodjeli dobiti privrednog drustva u skladu sa relativnim uée$¢éem u
ukupnom broju izdatih dionica. Dionice u pravilu donose ista prava za sve, osim u
posebnim slucajevima kada se izdaju povlaStene dionice. Prinos na dionice naziva se
dividenda i ista se u pravilu ispla¢uje jednom godisnje. Ukoliko drustvo ostvari profit,
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to ne znaci da Ce sav profit biti isplacen dioni¢arima (vlasnicima). Interes vlasnika je
da dobiju dividendu (kratkoro¢no) i da razvijaju druStvo (dugoro¢no). Dionice
predstavljaju vlasni¢ke vrijednosne papire bez vremenskog ograni¢enja. Radi se o
dugoro¢nom, trajnom vrijednosnom papiru. Normativno se dionice ureduju
zakonskom regulativom koja ureduje trziste vrijednosnih papira i zakonima koji
ureduju poslovanje, osnivanje i upravljanje privrednim (dioni¢kim) drustvima [Zakon
o0 privrednim drustvima (SI. glasnik RS, 127/08 i 58/09 i SI.Nov. FBiH 23/99)]. Kao
$to je slucaj sa obveznicama i dionice pruzaju moguénost kreiranja izvedenica.

U praksi su poznate takozvane ,,zlatne dionice” koje su pojedine zemlje koristile
prilikom zastite javnih interesa u privatnim kompanijama. Prilikom restruktuiranja i
privatizacije javnih sektora pojavio se problem mogucih zloupotreba i ugrozavanja
javnog interesa u osjetljivim sektorima kao Sto su: elektri¢na energija, snabdijevanje
vodom, plinom za domacinstva, gradskim saobraajem (metro). Nesporazumi se
mogu pojaviti iz Spekulativnih ili monopolskih razloga. Na prmjer, u slucaju da
postoji samo jedno drustvo za proizvodnju i snabdijevanje elektricnom energijom
(Elektroprivreda) i ono se privatizira, novi vlasnici u Zelji ostvarenja §to veceg profita,
koriste¢i monoplski polozaj, mogu povecavati cijene bez ograni¢enja. Neopravdano
visokim cijenama ugrozava se standard stanovniStva, a moze da izazove lanCane
reakcije i umanji ukupnu konkurentnost privrede. Da bi se sprijecile navedene i sli¢ne
situacije pribjeglo se izdavanju preferencijalnih dionica koje imaju preferencijalnu
glasacku snagu. Moze postojati samo jedna preferencijalna dionica na milion ili vise
obicnih. ,,Zlatna dionica® moze da nosi dodijeljenu upravljacku snagu u smislu veta
na odluke Uprave i Skupstine. Da ne bi doSlo do zloupotreba sa druge strane, prava
koja nose ,zlatne dionice” moraju biti jasno definisana Statutom (prospektom) i
ogranic¢ena na pitanja odluke, kada i u kom slucaju se moze upotrijebiti pravo glasanja
koje nosi ,,zlatna dionica”, a koje osigurava preglasavanje, odnosno veto. Ovo se
pokazalo kao dobra zastita od monopolskih odluka u tranzicijskom periodu. Sistem
»Zlatnih dionica“ mora sadrZavati jo$ jedno dodatno odredenje, a to je vremenska ili
uslovna odredenost (ro¢nost). Na primjer, moze da sadrzi opciju roka od 10 godina
po izdavanju ili nakon Sto se pojave konkurentska drustva, odnosno otkloni pozicija
monopolskog polozaja. Mogu¢ je niz kombinacija. Sistem zlatnih dionica moze se
primijeniti u BiH kao prelazno rjeSenje u daljem reformisanju i restruktuiranju
osjetljivih sektora.

Opcija predstavlja ugovor kojim kupac sti¢e pravo kupnje ili prodaje odredene
imovine po unaprijed utvrdenoj cijeni (Van Horne, 2002, str. 616). Izmedu raznih
opcijskih ugovora najcesce se radi o opciji kupovine i prodaje dionica. Opcija kupnje
daje pravo vlasniku da kupi imovinu po cijeni poznatoj kao izvrsna cijena (engl: strike
price). Opcija kupnje ne obavezuje vlasnika da kupi imovinu na dan isteka opcije.
Izdavalac (sastavljac) opcije je obi¢no prodavac i on je obavezan da proda opciju
ukoliko kupac izvrSi obavezu kupnje. Razlikuju se dvije vrste opcija: ,,kol* opcija
(engl:call option) i ,,put* opcija (engl: put options). Kupac ,.kol“ opcije posjeduje
pravo, ali ne i obavezu da kupi osnovnu imovinu, dok prodavac ,,put* opcije ima
pravo, ali ne i obavezu da proda osnovnu imovinu. Opcije mogu da glase na razlicitu
baznu imovinu (vrijednosne papire): dionice, obveznice, stranu valutu, terminske
ugovore, berzanske robe, nekretnine i slicno. Osnovna uloga opcija je zastita od rizika
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promjene cijena. Kupac opcije u momentu dospijeca odlucuje se da li ¢e iskoristiti
opciju ili ne. Kada mu trziSna cijena omogucéuje prinos, ocekivanja su da ce je
iskoristiti i obrnuto. U slucaju opcija, prodavci, odnosno emitenti, preuzimaju na sebe
rizik promjene cijena i obi¢no se radi o kompanijama i finansijskim institucijma koje
mogu da podnesu kapitalne gubitke na derivate. Osnovni instrumenti uz opcije
pruZaju neograni¢en broj kombinacija. U BiH se jo§ nisu pojavile opcije kao
instrumenti sa kojima se trgovalo na trZistu kapitala.

Varanti (engl: Varanty) prestavljaju pridruzena prava uz obveznice i
preferencijalne dionice na kupnju obi¢nih dionica emitenta (Orsag, 2011, str. 795-
799). Varanti se izdaju uz obveznice i preferencijalne dionice kao pridruzeni, a mogu
se izdavati i kao odvojeni vrijednosni papiri. Varanti su dugoroc¢ni vrijednosni papiri
koji njihovim vlasnicima omogucuju kupnju obi¢nih dionica po unaprijed utvrdenoj
cijeni. Varanti, kao pravo na kupnju obic¢nih dionica, mogu biti efikasan instrument za
regulisanje postepene privatizacije neprivatiziranih kompanija i oCuvanje grani¢ne
vrijednosti vlasniStva. IskoriStavanjem prava iz varanta kompanija emitent dolazi do
novih finansijskih sredstava jer se prodajom obic¢nih dionica prakticno sprovodi
dokapitalizacija druStva. Prema tome varanti predstavljaju odgodenu emisiju dionica
koja ¢e se realizovati kada se trzi$na cijena obi¢nih dionica poveéa iznad izvrine
cijene garantovane varantom. Vlasnici varanta prilikom realizacije moraju izdvojiti
dodatna sredstva za kupovinu dionica i uplatiti ih na racun kompanije emitenta.

Za razvojne projekte trebaju nova dugorocna sredstva koja se mogu pribaviti,
izmedu ostalog, i na trziStu kapitala. Drzava kao veéinski vlasnik neprivatiziranih
kompanija, moZe donijeti odluku da izvrSi prikupljanje sredstava novom emisijom
obveznica (buy back) i dionica. Kod emisije moze da emituje uz obveznice
konvertibilije, a uz dionice varante. Uklju¢ivanjem navedenih opcija povecava se
atraktivnost instrumenata na trziStu i veca zainteresiranost. Drzava kao vecinski
vlasnik, obimom emisije, moZe ciljati udio u vlasnistvu. Emisije mogu biti postupne u
viSe vremenskih serija, odnosno datumi izvrSenja mogu biti razli¢iti tako da se
postigne postupno preuzimanje. Kada se nade u poziciji, koja je na granici prelaza iz
vecinskog u manjisko vlasni§tvo, drzanjem varanata i njihovim izvrSenjem moze se
ostvariti ciljani odnos. Ukoliko Zeli da upravljanje preda privatnom vlasniku, nece
iskoristiti varante. Ukoliko Zeli da zadrzi veéinsko vlasniStvo, realizirae varante u
svom portfoliju do obima 50%+1 dionica. Vremenske serije moze usaglasiti sa
terminskim planom realizacije projekta tako da sredstva pristizu kako napreduje
izvodenje radova. Moguce su razne kombinacije ovisno od ciljeva koji se Zele postiéi.

5 Zakljucak

Promjene koje su se desile u poslovnom okruZenju nakon Sezdesetih godina proslog
stolje¢a za posljedicu su imale promjene strukture finansijskog trZiste. Banke su
izgubile raniji primat, a na sceni su se pojavile nove institucije i finansijski posrednici.
Na trzistu se kreiraju novi odnosi i instrumenti prilagodeni potrebama i ciljevima koji
se zele postici. Trgovanje izvedenim vrijednosnim papirima i izvedenim finansijskim
instrumentima predstavlja najznacajniji dio finansijskog trzista. Kreiranjem i
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uvodenjem novih finansijskih instrumenata stvaraju se preduslovi za rast i razvoj
trzista.

Po svojoj strukturi finansijsko trziste u Bosni i Hercegovini je bankocentri¢no i
nerazvijeno. Prosjecno ucesce banaka u aktivi finansijskog sektora prelazi 82,2% od
ukupne aktive. Ostali nebankarski finansijski posrednici su u fazi formiranja i
pocetnog razvoja. Nosioci inovacija na finansijskom trZistu u Bosni i Hercegovini su
banke koje su u ve¢inskom stranom vlasnistvu. Na organizovanom trzistu kapitala
(berzama) nisu se pojavili novi originalni instrumenti. Inovacije se deSavaju u formi
povecanja broja klasi¢nih instrumenata kojima se trguje. Promet na trZitu kapitala se
kre¢e ispod 5% u odnosu na BDP i kao takvo se smatra nerazvijenim. Razvijeno
trziSte omogucuje kompanijama veci izbor i alternativno koris¢enje izvora sredstava.
Veci izbor alternativa i instrumenata jaca konkurenciju i pojeftinjuje izvore, ¢ime se
jaca konkurentnost kompanije na globalnom trzistu roba i usluga.

Ideja o uvodenju ,buy back* obveznica predstavlja inovaciju, kreiranu za
specifi¢ne projekte sa razvojnim ciljem. ,,Buy back” obveznica, kao nov i nepoznat
instrument na trzistu kapitala BiH, predstavlja inovaciju koja moZe biti efikasan
instrument za razvoj trzista kapitala, postupno sprovodenje privatizacije u strateSkim
sektorima, prilagodavanje kompanija novim izvorima kapitala, dovoljna sigurnost i
zaStita investitorima u vrijednosne papire. Sistem ,buy back* obveznica pruza
mnostvo poslovnih kombinacija i njihovo prilagodavanje poslovnom okruzenju. ,,Buy
back“ obveznice predstavljaju alternativu kreditnom zaduZivanju kod bankarskog
sektora i na taj nacin jaca konkurenciju na finansijskom trzistu.

Instrumenti kao Sto su ,,zlatne dionice®, varanti, konvertibilije i opcije, pridruzeni
ili izvedeni iz osnovnih vrijednosnih papira pruzaju bezbroj poslovnih kombinacija i
predstavlaju efikasne alate za sprovodenje razvojnih ciljeva. Sadasnja globalna kriza
pred finansijsko trziSte postavila je izazov iznalazenja novih instrumenata za
prevazilazenje iste. Praksa i iskustvo su pokazali da su inovacije na finansijskom
trziStu jedan od kljuénih faktora za razvoj privrede i drustva.

Kori$¢enjem i primjenom nau¢nih metoda analize i sinteze, kvantitativne i
komparativne metode i metode deskripcije i kompilacije i rezultatima do kojih se
doslo u ovom radu potvrdena je hipoteza: inovacije na trZistu kapitala dovode do
Jjacanja trzista kapitala i stvaraju uslove za brZi ekonomski razvoj. Buduéi razvoj
trziSta kapitala 1 BiH privrede, odredice inventivnost i kreativnost emitenata i drzave u
kreiranju novih instrumenata.
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Struéni rad

®OKYC HA 3AJJOBOJbCTBO KOPUCHUKA Y
UHTETPUCAHOM MEHAUMEHTY KPO3
MNPUMJEHY BCLI KOHUEINTA Y TPAJICKOJ
YIIPABU BAIbA JYKA'

CUSTOMER SATISFACTION FOCUS IN
INTEGRATED MANAGEMENT APPLIED
THROUGH BSC CONCEPT IN ADMINISTRATIVE
SERVICE IN LOCAL GOVERNMENT OF BANJA
LUKACITY

Kpuctuna boOpek Maunanosuh %3
Tenekomynukaruje PC a.n.

Caxkerak

3a/10BOJbaH KOPHCHHK j& OCHOBHH MPUOPUTET KAKO MPO(GUTHO OPHjEHTHCAHHX
KOMITaHHja, TaKo W HeNpo(HHUX OpraHM3alyja WK NojeAnHana Koju ce 6aBe OMIIo
KaKBOM HCIIOPYKOM IPOM3BOJA WM yciayra. [J0OalHH MpoLecH Yy eBPOICKOj U
CBJETCKO] CKOHOMHjH a(UPMHUIITY TOCTYNKE Mjepera 3aJ0BOJHCTBA KOPHCHUKA U
NpUMjeHy MHOTHMX METOJla MEHAIMEHTa y Bolemy OpraHuszanuja MmpemMa HeroBOM
CTaJTHOM pacty. MeljyruM, 4ecTo y mpakcH HUje JIaKO HAImpaBUTH MOCT m3Mmel)y Busuje
KOjy MMa TIJIaBHA MEHA[IMEHT, MPEKO OINEPaTUBHHUX ILUJbEBA M CTpareruje Kojy
CIPOBOJIM OMEPATHBHHA MEHAUIMEHT, Ma JO 3alOCICHHX KOjU Cy Y CBAaKOJHEBHOM
KOHTAKTy Ca KOPUCHHKOM. Y OBOM CMHCIy 3HauajHy moMoh MeHaUMEHTY
opraHusaiyja Mpyxajy MpoLEeCH CTaHAapAn3alije MEHAIMEHTAa KOjU HCTOBPEMEHO
MIPeICTaBJbajy CBOjeBpcHE 00ymKe Tiobamm3amyje Ha cBjerckoMm (MCO cranmapnn) u
esporickoMm (EH Hopme) mpocropy. OBu crawmapad aQuUpMHUINy [IPUMjEHY
MHOTOOPOjHHX METOJa W ajlara MEHAIMEHTa KOjH I[OMaxy OpraHusaldjama Ja
JIOKaJIHA OTPaHUYeHa MPEeTBapajy y riIo0anHe MpeAHOCTH. JenaH o KOHIenaTa Koju
j€ BeoMa ycIjelllaH YIpaBO y OBOj KOHKPETU3AIMjH NUJbEBA U MjepeHhY HUXOBOT
octBapuBama je BSC - Balanced scorecard. 36or Tora je u 1iusb OBOT paja fa MoKaxe

182 Rad je bio prezentovan na Medunarodnoj konferenciji o drustvenom i tehnoloskom razvoju
STED 2013, odrZane 26. i 27.09.2013.godine u Banjoj Luci u organizaciji Univerziteta za
poslovni inZenjering i menadZment Banja Luka.
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npuMjeHy konmenta Balanced scorecard, y OKBuUpY WHTErpHUCAHOT CHCTEMa
MEHAIIMCHTa, Cca ITOCCOHHUM aKIICHTOM Ha 3aJ0BOJBCTBO KOpHCHUKA. KOHKperaH
npumjep he Outn npukazan kpo3 BSC kaprty ['pancke ynpase bamanyka.

KibyuHe pujeun: 3a10BOJECTBO KOPUCHUKA, HHTCTPUCAHN CHCTEM MEHAIIMCHTA,
Balanced scorecard.

Summary

Satisfied customer is main priority of all profit-oriented companies, non-profit
organizations and individuals who deals with creating and delivery products and
services. Global processes in European and world economy thus affirm processes of
measuring customer satisfaction and application of management methods in leading
organization towards continuous growth. However, in practice it is not always simple
to build bridge between vision of top management, over operational goals and
strategy conducted by operational management, to employees who are in every-day
contact with customers. Important help in solving this problem offer processes of
management standardization, which at the same time, represent forms of globalization
on global (ISO standards) and European (EN norms) space. These standards affirm
application of many methods which help management to create opportunities from
limitation in global environment. One of concepts which are very successful in this
specification of goals and their measurement is BSC - Balanced scorecard. This is
why goal of this paper is to show application of Balanced scorecard concept, inside
integrated management system, with special accent on customer satisfaction. Concrete
example will be shown on BSC chart of Administrative service in local government
of Banja Luka city.

Keywords: customer satisfaction, integrated management system, balanced
scorecard.

1 VBoxa

KoHIleNTH  WHTErpHCaHOT  MEHAIMCHTA  PCATM30BHH y  JH33jHUpamy |
HUMIUIEMEHTAIIMjH HWHTETPHCAHUX MEHAIMEHT cucTema (integration management
systems - IMS) jaBipajy ce 90-Tux roauHa MpouULIOT BUjeka. Tpansuimja ca QMS Ha
IMS y ynpaBsamy oprau3saiijama oJiBuja ce ca IUJbEeM H3HAAXKEHha CHHEPTHjCKUX
NPHUCTyNa y OpraHu3aldjama Koje Tpeba Ja WHTErPHCAHUM METoJaMa YIpaBJbarba
OATOBOpE Ha 3axTjeBe pasmmuutux crargapaa (MCO 9000, UCO 14000, OXCAC
18000, UCO 50001, MCO 16000, ..). Y caBpeMEHOM MEHAIIMEHTy CE€ C TOTa
T1I0jaBJbY]y Pa3IMYNUTH KOHIENTH HISHTHU(HUKALHU]E, Mjepeha 1 aHaJIN3e WHIMKaTOpa
MOCIIOBakba OpraHM3alfja MpENo3HATH Yy CTPYYHO] W HAYIHO] JHMCHUIUIMHH
,performance management*. OCHOBHM KOHIIENT MEHAlMEHTa Ha 0a3u yIpaBJbamba
nepdopmancama jasba ce y Buny BSC - Balanced scorecard meromosnoruje, koja
00e30jeljyje mpaheme MmehyzaBucHOCTH W Kopenanmja u3Mehy HICHTH(OHUKOBAHUX
nephOpMaHCH U HUXOBUX BPHjEHOCTH HA ,,IIYTY™ OJl BU3MjE U CTPATEHIKUX [[HJbCBA
npeMa OTEpaTHBHUM IHMJbEBHMA U TMPOTpaMuMa yHampjelema mocnoBama. Y MpBOM
JMjeny OBOT pajga ce 0aBMMO TEOPHjCKOM aHAIM30M adupMHCama W YNpaBJbarba
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33JJ0BOJBCTOBOM KOPHUCHHKA C OO3MPOM Ja OBaj aCIEKT YHHU JUPEKTHY KOHCKIIU]Y
m3na3Hux (Hajuemhe (QUHAHCHjCKUX) pe3yaTraTta IOCIOBamba M ONCPATHBHUX
neppOpMaHCH TIPOU3BOJA, TTOCIOBHUX Ipolleca M YKYMHOTI CHCTEMa MEHalIMEeHTa
opranm3aije. Y apyrom awjeny pama je ypahena crymuja ciydaja BSC xapre
I'pancke ynpase bamainyka.

2 3a10BO/LCTBO KOPHCHHKA Y HMHTETPUCAHOM  CHCTEMY
MEHAMeEeHTAa

[Ipema crarmapny ISO 9000:2001 kopHCHUK je ,,0praHu3aIyja uim 0coda Koja mpuma
mpoussoa” (JUS ISO 9001:2001, ctp. 54) KOpHCHUK ce ehUHUIIE U Kao ,,0c00a WiH
HHCTUTYIMja KOja MPUBPEMEHO HJIM MOBPEMEHO ymoTpebihaBa ojapeleHn mpousBoj
i Kopuctu oapeheny yciyry, 6e3 003upa mTo HHUje U cTBapHU Kymai.“ (Mapuuuh,
2005. ctp.16) Y oBOM paiy ce yrnorpebdhaBa TEPMHH ,,KOPUCHUK , jep Ce 0Baj TCPMUH
ynotpebJbaBa M y HANMOHATHOM CTaHAApAY KBAJIUTETa, a MOJApa3syMujeBa Kpajibe
norpomave (pusnuka nMa), KIMjeHTe, KyIie, NpuMaole MomMohu (KOpuCHUKE
yciyra), opraHusanuje Kao KOPUCHHKE yCiyra, Kao M MHTepHe KOpPHUCHHKe (YHyTap
opranusanuja). JlaHalmbu KOPUCHUIM Ce 3HAYajHO Pa3JIMKYjy O] KOPUCHHKA KaKBH
cy OWIM HEKOJIMKO JelieHWja yHaszaj. Pazinuuure aeduHMIMjE OMHCYjy NaHAIIkEr
KOPHCHHKA Kao BpPJO 3aXTjEBHOT, BPJIO HH(GOPMHUCAHOT WM MOTIYHO ymyheHor.
YumeHHIa je Aa Cy AaHAlbH KOPUCHUIU T00po MHPOPMHCAHH, YBHjEK Yy TOKY,
ynyheHu y MHOTO pa3TMuuTHX 00JIaCTH, XKelle 1a MM ce yrah)a u acka, KOPUCTE CBOjY
MalITy, JKelie MOMTOBake U mpodecnoHaTHocT. OBO je jolI BHILE H3PaKEHO TUME
IITO TOTOBO J1a ce Opwuiny reorpadcke rpaHuIle TPXKUIITA 3aXBaJbyjyhu pa3THIuTUM
Cpe/ICTBMMa KOMYHHIIMPaka U HApOYuTO MHTEpHETY.

I'maBHa cCHara KOpPHCHHKA je BeroBa CloCOOHOCT fja Oupa, cHara Koja oJIydyje o
XKHUBOTY WM cMptu opranusarmje (Conca, 2004. ctp.9). 300r Tora, OCHOBHH IHJb
opraHuzanyje Mopa OMTH Ja 3aJ0BOJbM, WM joul 0OJbe, OJYyIIEBH KOPHCHHKA.
Wneanan naptHepcku ogHOC n3Mel)y opraHnzanyje U KOPHCHHKA Pe3ylTHpa y TOMe
Jla KOPUCHUK II0CTaje BjepHM CaBE3HWK OpraHM3allije Ha HCHOM ITYTYy Ka YCIjexy.
3amoBosbcTBO KOpUcHHKa, mpema [SO 9000:2001, ce aeduHumIe KA0 ,,MUIUBCHE
KOPHCHHKA O CTETIeHY JI0 KOjer cy ucnymeHr ierosu 3axtjeBu.” (JUS ISO 9001:2001
ctp.51). O 3a10BOJECTBY KOPHCHUKA M F-ETOBOM 3Hauajy 3a opranu3anyjy ouhe uiie
pHjeun y HapeJHUM IoriaBjbuMa. Ha oBoM MjecTy xohemo camo /1a nctakHemo Jia 3a
ycIjex IOCOBamba y JIAaHAIIkbEM TPXKUIITHOM OKPYXKEHY, 330BOJBCTBO KOPHUCHHUKA
Mopa OUTH ,,3BHje3[1a BOJUIbA " OpraHu3alliji y NOCTaBJbajy U OCTBApHBahy HEHUX
MOCIOBHUX IMJbeBa. Jla OM TO mOCTHINIa oOpraHusalyja Mopa TIpepacTd u3
,»KOPHCHUYIKH-PEaKTUBHE y ,,KOPUCHUYKU-OpHjeHTHCany . Y Tabemm Op.l je mpukas
pazirKe y KapakTeprcTHKaMa OBa J[Ba MPUIasa MocjIoBamby.
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TABEJIA 1: PA3BJIMYUTU NPUCTYIIU Y OJHOCY NPEMA KOPUCHHUKY

KAPAKTCPHCTHEKL .-JCOPHCHHUKH-peaxkTHBHA" | .. [{OpHCHHUKH-
OpjCHTHCAHA
OprjeHTAalH] a Ha mpommoct Ha 6vayhimoct

TMoHamARC OpraHH3AIm ¢

Kopwmterme  amata  71a
Mjepeme 3aI0BOJECTRA
KCpPHCHHKA

PeartorEO

Herxomiro anara

ITpoaxTtizEEO
KopumTeme remiror opoja

alzara

Amnannza momaTaxa

Oynoe wamely  npaliensa

KCOPHCHHEKAa H  HHTCPHHX

HHIHKATOPA VCI[eNTHOCTH

T'pvéa amamiza

Hucka KOpPeIH]

KOPHCHHYERHX H OCTATHX

IIOCTIOBHHY HHIHKATCOPA

CTpyKTypHCcaHa
KBATHTATHBHA H
WRAHTHTATHRHA AHATHRA

Bueoka kopeiaiiga

H3seop: (Conca 2004.)

Jla Gu opraHm3anyja nocrana KOPHCHAYKH OpPHjeHTHCaHa, Tpeba a Moy3Me TpH
OCHOBHE I'¢HepajHe aKTUBHOCTH:

e Jla pasymuje moTpebe M OYECKHMBama KOPHUCHHKAa O mepdopmaHcama
MPOU3BOJIA/yCIyre, UCIOPYKE, IMjeHaMa M CBHM OCTAIHM eJieMeTHMa

MOHY/IE;

e Jla oOe30mjenu mmpeme uHPOpMaIHMja 0 MmoTpebamMa KOPUCHUKA KpO3
OpraHu3aIyjy na Ou ce e)eKTHBHO 3aI0BOJBHIIIC F(bUXOBE MOTPEOe

e Jla Mjepu 3aJ0BOJBCTBO KODHCHHMKA M IUIaHHpa yHampjehema Kpo3s
Kopuiheme NpuKyIbeHnx nojaraka (Conca 2004. ctp. 6).

3 TIlpahewe wu

Mjepeme

HHTEIPUCAHOM CUCTEMY MEHAIMECHTA

3a0BO/bCTBA

KOpUCHHKA y

Jla 6u opranm3anyja ycCIjenrHo yrpaBibajia 3aJ0BOJHCTBOM CBOjUX KOPHCHHKA, M Ha
Taj HAYMH TOCPETHO YMpaBJbala CBOJUM TPHUXOAOM, MOTPEOHO je Ja KOPHUCHUKE
pasyMmuje, ¥ Ja BHUXOBE MOTpebe M 3aJ0BOJbEHE UCTHUX pemnoBHO mpatd. OBO je
Moryhe caMo yKOJIMKO PETOBHO U CHCTEMATCKU BPIIM OJroBapajyha uCTpakuBama u

KBaHTHU(UKAIIN]y pe3yirara.

b Mjepema catuchakiyje je 1a Mmokaxe CTENeH 3aJ0BOJbCTBA MOTPOIIAYa.
Carucdakiuja ce He MOKE MjEPUTH M HCTPAKUBATH MCKJbYIHBO MyTEM JUPEKTHHX
VIHTA jep je TO CIOXKEHA, a Y UCTO BPHjeMEe CKPHBEHA MPOMjEHJbUBA, Tj. PAIH CE O
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CyOjeKTHBHO]  mpolfjeHH motpomada. Llwb  Mjepema  catuchakmmje  je
00jeKTHBH3Upakbe W KBAaHTU(UKOBAKE CYOjEKTHBHHMX Iepleniyja IMoTpomaya’
(Bessxosuh, 2001, ctp.27).

U3 3a710BOJBCTBAa KOPUCHHKA, MPOU3MJIa3e JBUje OCHOBHE KOPHCTH: MoBehame
JIOjaJITHOCTH M MO3MTHBHA yCMEHa mpomaranaa. [loBehame JOjalHOCTH ce OYHTYyje
Kpo3 Behm Opoj MOHOBJBEHMX KYNOBHHA OJ CTpaHe mocrojehux kopucHuka, a
MO3UTHBHA YCMEHA IMpoTaraHja je epukacaH HauyuH yOjehuBama koju 3a pe3ynrar
nMma moBehaH Opoj HOBUX KOPUCHHKA. YTPaBO 300T OBE PEIATUBHO CYOjEKTHBHE
JMUMEH3Uje KBAIHUTETA, OJHOCHO YHILCHHIE Ja je KBAIUTET OHO ILITO KOPUCHHIH
cMarpajy Jia jecte, HHje JaKo H3MjepUTH 33J0BOJHCTBO KOPHUCHHKA KOj€ CE OCIMKAaBA Y
UCTyHhaBaky [UJbeBa KBAUTETa. [IOTPEeOHO je IMJbEBEe KBAJWTETA yCArllaCUTH ca
HHTEepecHMa KOpUCHUKA. VIHWIMjalHH uMITyJc 3a yBoljeme chcTeMa KBajauTeTa H
(dopMyiHcame TOJINTUKE KBAJIUTETa Aaje 0J00p 3a KBAJIUTET KOJU YUHE JbYIU U3
HajBHIIIEe CTPYKTYpE yIpaBe opraHu3anuje. Ibuxos je 3amarak a yrBpie CTpaTerujy
KBaJIUTETa OpraHu3alyje, Ja Mpey3My BOHCTBO 3a HEHY HMIUIEMEHTALMjy U Ja
CTBapajy oarosapajyhy KiImMy W moHamame Mel)y 3alocieHlM 3a UMIUIEMEHTAIU]y
cucTeMa KBanmuTeTa. TOM MEHAIIMEHT OIEpHIIEe Ca CTPATErHjcKuM BENHYHHAMA,
OJIHOCHO Yy HErOBOj HAJJIOKHOCTH je CTPATEHIKO IUIaHHpamke W (OpMyJHCame
mbeBa. Mel)ytum, f1a Ou ce yCIjenHo crpoBesa MOJUTHKA KBAJIUTETa, HEOMXOIHO je
OBE CTpaTellKe I[WJbEBE, KPO3 TMOJUTUKY KBAJIUTETAa, TMPEBECTH Yy OIepaTHBHE
BENIMYHHE, KOje Ce MOTY KOHKPETHO (pOpPMYITHCATH U MpaTuTy. M30anancupana Kapra
Mjepma (BSC — balanced scorecard) je uHTerpaTHu CHCTEM Mjepermba KOju ce ToKa3ao
Kao M3Yy3eTHO JI00ap HHCTPYMEHT y peallu3aliiji OBE ONMpalMOHATH3AlIHje IUJbEBa, a
ca MaKCHMallHMM aKI[EHTOM Ha OCTBapuBamy caTHC(akifje KOPHCHHUKA Kpo3
crnpoBoljerbe MOJUTUKE KBATUTETA.

4 WM36anancupaHa KapTa Mjepwia kao mnpuctyn mnpahemy un
Mjepemy

N3bamancupana kapra Mjepuina (BSC) ce HajjenHOoCTaBHHje MOXe 00jaCHUTH Kao
KOHI[M3aH alld HMHTerpaliaH Mpuka3 onapeheHor Opoja KIbydHHX KapaKTEPUCTHKA
(mokasatespa), KOju ca jemHe cTpaHe omoryhaBajy e(eKTUBaH HAaYMH TpeBohema
BU3Hj€ U CTpaTeruje y MjepJbiBe IIMJbEBE U MOKa3aTesbe IhUXOBOT OCTBAPUBAmba, a Ca
Jpyre CTpaHe jeJHOCTABHO YMO3HABamkhe CBUX 3aHHTEPECOBAHUX CTpaHa, a Ipuje
CBera 3aloCJCHHX, Ca BU3MjOM KOMIIAHHjE W FUXOBOM YJIOTOM Y OCTBApUBAY
MJbeBa KOMIIAHHMjE M KOPUCTHMa Koje M3 Tora mpousunase. [IpBu mpukas
n3banancupane kapre Mjepwia nam cy Pobepr C. Kamran u Jlasun I1. Hopron y
YJIaHKY KOju je oOjaBsbeH 1992. y Harvard Business review, kao oiroBop Ha cBe
M3paXeHHjy TMOTpeOy TMOBe3MBamba KPaTKOPOYHE OMEepaTHBHE KOHTpPOJE ca
JIyrOPOYHOM BH3HjOM M CTpaTerHjoM opraHmzamyje. Kommanuje koje TOCIyjy y
JAHAIIEM TYpOYICHTHOM TOCIOBHOM OKpYXKewmy cy mnpuHyheHe na mpahamem
aKTHBHOCTH y KpahuM BPEMEHCKUM IMEPHOMMa YTBPE Kako he OCTBapHBame OBUX
AaKTUBHOCTH YTHIATH HA OIEPATHBHE, a KACHUje W HA CTPATETHjCKe ILMJbEBE, Ca
HEn30je)XKHUM aKI[EHTOM Ha HCIyHaBame MoTpeda U MHTEepeca KOPUCHUKA, TIPH TOME
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ucnymaBajyhn moTpebe W OCTanMX 3auHTEpPEeCOBaHUX CTpaHa W ocTBapyjyhm
3a710B0JbaBajyhe puHaHCH]CKE TTepdhopMaHce.

Kopucrehu BSC nHTErpannu cucteM Mjepema, MEHallepd HUJKET HHBOA JIAKO
MOTy carieJlaTi yJoTy OCTBapeha lUXOBUX MOIPYydja OMTOBOPHOCTH Y OCTBAPCHUMA
CTpATerHjCKUX I1MJbeBa, Ka0 M MehyCOOHY YCIOBIBEHOCT ca APYTHM IMOAPYdjuMa
OJITOBOPHOCTH. BpXOBHHM MEHAIIMEHT jeIHOCTABHO MMa MOTJIE/ Ha KOMIUICTHY CIHUKY
U yIOTY JIHWjesoBa y OCTBapewy lijeiuHe. Jour Heke mpeanoct kopuiihema BSC-a
cy:

e TapanTyje mnopact epuKacHOCTH M Kpo3 TO TmoBehame IPUX0/a,
KOHIICHTPAIIHjOM Ha HajBAXKHUjE CTPATEIIKE MPOjEKTE U MOCIOBHA M0JhA.

e  MoTuBHIe CcapaJHUKEe KpO3 KOMYHHUKAaTHBHH acmekT U mosehasa
MPOJYKTHBHOCT.

e [loBehaBa cuHeprercke TOTEHIMjaJe KpO3 TIOBE3UBABE I10jEIUHUX
MOCIIOBHUX jeIMHHUIIA.

e Jaua mpemysehe Kkao IjenuHy, jep ce 3amoOCICHW UACHTU(YjY ca
cTparerujoM npemyseha.

e TloMaxe Ja ce cMame TPOIIKOBH, jep C€ aKIEHAT CTaBJba HA CTPATEIIKH

HajBaXXHH]j€ IIPOjeKTe U IpaTH muxoBa peamm3anuja (Scheibeler, 2002, ctp.
4).

IMpouec obmkoBama BSC kapre (4ecTo ce KOpUCTH I0jaM ,,cTpaTenika Mama™)
MOYHIE TAKO IITO CE HAKOH (popMyJMcara BH3Wje M MHUCHje, Ne(UHHUIIY OCHOBHH
MyTEBH HUXOBOT OCTBAPUBAHA KPO3 UeTUPH (MM BHIlle) GoKyca:

e  ¢unHaHCHjcKH QOKYC,

e (OKYC KOPHUCHUKA,

e (OoKyc yHYTpaIIHHX Ipolieca,

o  (oxkyc yuewa 1 pacta opraHusaimje.

OpraHuzaiyje ce MOTy OJUIYIUTH U 3a (opMmyimcame Beher 6poja dokyca kao
IITO je HIp. MEPCIEeKTHBA 3aMOCICHUX WM Opura o ekonoruju. Moxe ce pehu na je
n30op ¢dokyca aupekTHO ojpeheH cTparerwjama, OJHOCHO NyT€BUMa KOje YIpaBa
Oupa 3a OCTBapUBamE MOCTABJbEHHX NWJbEBA. [IpH TOME MEHAIMEHT MOXeE JaTH
NPHOPHUTET OHUM (OKYCHMa KOjH y TOM BPEMEHY WJIM Y THM KOHKPETHHM YCJIOBHMA
MOCIIOBama 3aXTHjeBajy HajBehy maxkmy. Hrp. ykommko je npenysehe monx moceGHO
OLITPOM KOHTPOJIOM 3aKOHOJABCTBA, jedaH oa (oKyca MOKe OHTH ,,MIOIITOBAME
MpaBHUX TpoIleAypa”, WM aKo je jak yTUIla] CHHANKaTa cUrypHO e jenan o gokyca
outu ,,0pura o 3anocieHnMa’. Jom Heku (OKYCH KOjU CE MOTY Y3eTH Y 003up Cy:
¢dokyc kpemutopa, GoKyc wucnopydmiamna, (OKyc KOMYHHKaIHMja, (QOKYC
opranuzanyje, Qokyc jaBHOocTH, (okyc uHOBauuja, uta. bpoj m BpcTe OBHUX
cTparerujckux mpapara (pokyca) 3aBrce 0] ToTa Ja JU je y MUTamky npoduraduiHa
WM Henpo(pUTaOWITHA OpraHu3aldja, ¥ BUXOB U300p MIPUMAPHO 3aBHCH O] TIPHUPOJIC
njenatHocTH. MehyytuMm, (okyc KopuCHWKa opraHu3aimje je Hew30jexkaH, jep je
3a/I0BOJBCTBO KOPHUCHHMKA KJbYd 3a OICTaHAK OWJIO KOje opraHusaiuje. 3a CBakH
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¢dokyc neduHUITY ce KOHKPETHH ITMJHEBU UYHje OCTBAapUBAE-C 3aBHCH 0] oapeleHor
Opoja (dakropa ycmjexa, a 3a pakrope ycmjexa ce JeQUHUITY Mjepuiia Koja ce MOTY
MPaTHTH Ha MjeCEYHOM HJIM KBapTAJTHOM HHBOY. BUTHO je jour HamoMeHyTH 1a Ouiio
Koje oJ0apaHO Mjepuiio, OHO Koje he OuTH 00jallbeHO Y OBOM Pajly TEOPETCKH WA
Ha TpuMjepy, HUje KOHauHO M oOaBe3yjyhe, Beh cBaka opraHusaiuja, 3aBHCHO O]l
MIPUPOJIE CBOj€ MjENaTHOCTH W JeHHHCAHMX HWJbeBa TOCTaBjba W oxaromapajyha
Mjepwia. CBaka BSC kapra je ynukar. Konkperusyjyhu BusHjy Ha OBaj HauuH, JIAKO
je bopmymucatu u MHbEeBEe MMajyhu cTanHO y BUAY 33JJOBOJHCTBO KOPUCHHKA KOje
pe3ynTupa (PMHAHCH] CKUM YCITjeXOM.

4.1 BSC kao kopak y HMILIEeMeHTAIIMjH cMCTeMa KBAJHTETa

Ha cmumm Op.1. mpukazano je mjecto BSC xonmenTa y mporecy (popMmysucarma
MOJIMTHUKE KBAJUTETA.

CJIMKA 1. OBJINKOBAIBE BSC KAPTE KAO KOPAK Y NIPOTJIAIIEBY
HNOJIUTUKE KBAJIUTETA

. AHATH3A NOCIIORHHY H2EBJeINTa)a

. SWOT amanuza

. Hufop crparel HjCKEX LPABANE JQJelIoBamA
. O@nuKopalLe cTparersje

C'.‘[.J'K'I'BLI.LKU LAHKNEARES L4 bEld

b b3

Y

Orep ATHRHO TTIAHHDARE TTHTRERA.

Y

—

. HagHriduxanr)a 23aHHTepecOBIHIX CIDAHA

S

HenTH@HEAHja CHTIHE 2. HOenTHHKALE]a MOTp20a 33ANTepECORAITHK CTpana
KAPAKTEPHCTHKA KBAJTHTETA 3. Paipoj XapaKTe)HCTHKA MPOH3E0mA
— \\ 4. PaiR0j XapaKTeIHCTHEA TTPOITeca
O0ImKoBAR€ YTBRpHRARE
BSC LH/EEBA
JHjarpaMa KBAIHTETA

\\\ //

T mmrrrenm res o Trmrr—r A T T

[Mnanupame 1UIbEBa KBAJIUTETA MOYHELE MPOIIECOM CTPATEHIKOT [UIAHUPaba, Kao
neduHICamka HAjOIMITHjUX IUJbeBa mpeayseha, popMmynucama mpasaia JIjeJoBama U
HauyMHa Mjepema edekara NMpeay3eTUX YyNpaBjbadykux akiuja. OBUM NpOIECOM ce
YCIOCTaBJbajy AKTUBHOCTH W OJIOBOPHOCTH 3a TPOI[jCEbUBAKE YHYTPAIIBHX
MOTYNHOCTH W CIIa0OCTH, T€ BAHCKHX OMACHOCTH M TMOTOJHOCTH PEICBAHTHUX 32
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OCTBapHBame BU3Mje U MuUcHje npenyseha. OcTBapuBame CTpaTelIKUX IHJbeBa Tpeda
na Oyae y ckiany ca MHTEpecHMa CBUX 3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa 3a MOCIOBHH
TpoLec, Tj. KOPHCHHKA, BJAaCHHWKa, 3alloCieHHX, No0aBibada, Kao M JpYIITEBEHE
3ajenHuIe y y)KeM U mupeM cMuciy. [Iponec niaHupama noapasymujeBa aHaM3Y
nocnoBHUX um3Bjemraja u SWOT aHamu3y, Te Kpo3 TpOLjeHy KIbYYHHX
KapaKTepHCTHKa ITOCIOBHOI CHCTeMa 3a Jyropodnu mnepuon (3 mo 5 roauHa),
JneQUHUCAmbEe CTPATErMjCKUX IIpaBala [jesioBakba M HHUXOBUX BpPHjEJHOCTH 3a
HapelMHU TEepUOJ (CTPATETHjCKH IWJBCBH), Ka0 W HaduHe (IyTEBE) HUXOBOT
OCTBapHBamba.

Crarerujcke IMJbeBe, Kao JIYrOpOYHE M PENIATHBHO AaICTPakTHE, MOTPeGHO je
CBECTH Ha KOHKPETAH U MjepJbUB HUBO, IIITO HaM oMoryhaBa mporeaypa onepaTuBHOT
IUIAHUpamba I[UJbEBA, OJHOCHO WHTETPUCAHU MPHUCTYN Y I[UIaHUpamky [HJbeBa
KBaJIUTETa, €KOJIOTHje, MPO(ECHOHATHOT 3/paBiba, 0e30MjeMHOCTH W IpYrux (T3B.
UMC mwbeBn). CTpaTerwjcku IUJBEBH €€ YIBPHYjy M TPEUCIUTY]Y Y CTaTHOM
nocMaTpamy OYEKHBaba Kymala U JPYrUX 3aUHTEPECOBAHMX CTPaHA KPO3 MPU3MY
TEXHOJIOIIKUX U MOCAOBHUX MOTYAHOCTHM OpraHu3alifje ¥ Haropa y MpeBasuiaxerhy
TUX OueKuBama. llubeBH ce aepUHMINY HA CKyny OUTHHX KapaKTepHCTHUKA
MPOM3BO/a W/WIHM YCIyre HICHTH()DUKOBAHUX Y MOCTYIKY MPEHOIIEHha OUYEKHBaA
KOPUCHHUKA y IPOU3BOJIHE CIeNU(HUKAIINje ¥ IUXOBE peain3aiuje.

OnepaTuBHO IDIAHUPAHE IMJbEBA JTOOWMja CBOjY KOHKPETHY JIUMEH3HUjy KpO3
naeHTH(UKOBamke KbYdHHX nepdopmancu, obmukoBame BSC nujarpama n
yrBphHBame 1IbeBa.

5 ®oxyc kopucHuka y BSC nujarpamy

[Mpunukom nedpuHUCcama oBe nepcrnektuse (hokyca) Tpeda pa3MUIIIJLATH O HAYHHY Ha
KOjH Ce CTBapa BPUjEIHOCT 3a KOPHUCHUKA, HA KOjU HAYMH he KOPUCHHYKA TpaXba 3a
oBOM BpHjeqHoIIhy OUTH 33/10BOJbEHA U 3aIITO j€ KOPUCHUK CIPEMaH Jia IIaTh 3a TO.
Moxe ce pehu na je nedunucame oBOT (hOKyca KJbYJHO 32 KOHCTPYHCAEC ITHjelie
KapTe, jep ako KOMIIaHUja He YCITHje J1a UCTIOPYYU OATr0oBapajyhie mpou3Boae u yciayre
0 3a/10BOJbaBajyNuM TPOILIKOBMMA, ajld M Pa3yMHO] IUjeHH, KAKO HA KPATKH TaKO W
Ha JIYTU POK, OCiIoBame he Outh ocyleHo Ha mpomnact.

Hajsehu akieHar ce craBjba Ha noBehame M OCUTypare JIOjaTHOCTH KOPHUCHUKA.
Jla O6u ce OoJee pasymMHO HauWH 3a OCTBApHBAKE JIOjAJIHOCTH, IOTPEOHO je
aHATM3UPATH KOMIUICTaH MPOIEC KYMOBHHE W MITA TAYHO MPOM3BOJ WM YCIIyra
3HaYM 32 KOPUCHHKA. AKO je HIp. y NUTaky HHIYCTPUjCKH KOPUCHHK, Tpeda
UCINTATH JIa JIU je Halll MPOU3BOJ KJbYYaH 33 EErOB IPOLEC MPOU3BOALE, A2 JH je
JIAKO 3aMjemHMB WM He U cil. [loTpeOHO je mchMTaTd KOJMKO je OWTHa LujeHa
npousBoja y mopehermy ca APYrMM KapaKTepUCTHKaMa, Kao WLITO Cy KBaJHUTET,
(bYHKIIMOHAIHOCT, BpUjeMe HCIOPYKE, HMMHI, MOBE3AaHOCT Ca KOMIAHHjOM M CIL.
KibydHO je 0BO HCIUTATH CTBAPHUM HUCTPAKHBAKEM TPIXKHUIILTA, 4 HE KAO IITO je 4eCTO
Clly4aj, Ha CTABOBMMA KOMITaHHj€ O OBHM ITHUTAKHMA.

[Momohy mepcrnekTuBe KOpHCHHKA TpeOa mpoHahu TPXKUIIHE CErMEHTE Y KOjUM
npexysehe kenu OUTH KOHKYPEHTHO M Je()MHUCATH IMJBEBE, OCTBApPEHEM KOjux he
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1o u moctuhn. Ha oBaj HauWH opraHu3aimja ceOU OJaKIIaBa J1a pecypce KOju joj
CTOje Ha pacroJaramy yrnorpedsbaBa ycMjepeHO Ha OCTBApHUBa-€ MOjeANHUX IIMIbEBA.
Beoma je OuTHO mpatuTH TpoMjeHe y TpedepeHIfjaMa W IMOHAIlaky KOPHCHHKA.
IMo>xespHO je ia ce pearyje Ipuje Hero ITO KOMIAHWja NPETPpIy 3Ha4ajHe TYOUTKe y
JI0jaJTHOCTH KOPHUCHHUKA, MITO he ce HEeMUHOBHO OJIPAa3UTH HA ()UHAHCH]CKU pe3yJTar.
VYnpaBo je oBo ocHoBHa ynora Mjepwia y BSC kaptu na Ha BpujeMe yrmosope Ha
eBEHTYyaJlHe HEraTHUBHE TEHJACHIMje W oMoryhe OnaroBpeMeHO pearoBame MyTeM
KOPEKTHBHHX Mjepa.

5.1 KacHu noka3zate/bH U MjepHja MepcrneKTHBe KOPHCHAKA

Kachau nokasaresmu Cy OHH KOjI/I C€ U3BOAC M3 IMOoaaTaKa KOjI/I Cy pe3yJITaT 3aBpIICTKa
HEKOT' Impoueca. Kao Hekn o1 OCHOBHHMX KacHHUX IOKa3aTeJba 3a OBY NEPCIICKTUBY C€
HaBOJC:

Tpoicuwino yuewhe WA yIHO y TPXKHUIITY ce JeDUHHUIIE KAO MPOIEHAT YKYITHE
mpoaaje mnpenyseha mpema mpomaju rpaHe kojoj To mpexysehe mpumana.
(MuwmcasspeBuh & Mapuunh, 2007, ctp. 685) Mjepriio oBOT mokaszaresba je 0JHOC
pojiaje KOHKPETHOT mpeay3eha mpema yKyImHOj mpoaajy rpaHe. OBO Mjepuiio je jako
OoutHO 3a mpeny3cha koja mokymaBajy moBehaTu mposajy mpousBoma/yciayra Kog
CBOj€ IIMJBHE I'PYyIe U TeHEePaTHO MMOO0JBIIATH CBO] MOJI0XKaj HA TPKUILTY.

Axeusuyuja Hogux kopucHuka Ou Tpedaaa OUTH jeHa 0J] OCHOBHHUX TCKEHH CBAKe
opraHusaiyje, 1a MTo BHIIE MIHUPHU KPYr CBOjUX KOPHCHHKA Y IUJEHOM TPXKUIIHOM
cerMeHTy. MeljyTim, KOJIMKO roJ1 je OUTHO OCBajamhe HOBHX KOPHCHHKA, HE CMHjY C€
3aHemaputu Hu ctapu (nmocrojehm) xopucHuiu. [To3Hara w3peka je: ,,Hajckymbu
KOpHUCHUK je HoBH KopucHHK™ (Scheibeler, 2002 ctp. 49). Mjepua oBor nokasaresba
MOTy OWTH: CTOIa pacTa CKJIalama MOCIOoBa Ca HOBMM KOPHUCHHIIMMA, OpOj HOBUX
KOPHCHHKA II0 MjecelriMa, OMjep MPHUX0/1a OCTBAPEHOT OJ] HOBMX KOPUCHHKA IpeMa
TIPUXOJy OCTBapeHOM 0] mocrojehnx, mpoueHar MpuI001jeHnX HOBUX KOPUCHUKA Y
OJIHOCY Ha YKymaH Opoj OCTBapeHHX KOHTaKara, MPOCjEYHH NPHXOJ OCTBApEH O]l
HOBHX KOPHCHHKa Yy HEKOM IIEPHOY UJIN Y HEKOM CEKTOpY

Jlojannocm kopucuwuxka je jedaH oJa Hajuemie CHOMHE-aHUX HadyWHA 3a
OCTBapHUBame JOOPHUX TMOCIOBHHX pe3yarata. OpraHuszamnuje koje I00po MO3HAjy
CBOj€ KOPHUCHHUKE MOTY TPEIU3HO HCTPAKUTU FHMXOBY JIOJaJIHOCT, &Ik U PAJUTH Ha
BeHOM noBehaBamy. Mjepria 3a JIOjaTHOCT MOTY OWUTH: YIHO TPUXOJa ca CTATHUM
KOPHCHHIIUMA Y OJHOCY Ha YKYIIaH MPHUXOJI, OpOj PACKUHYTHX YroBOpa y oapeheHoM
MEPUO/Iy, OMjep pacTa MOCIOBamka Ca HOBUM KOPHUCHHIMMA MPeMa PacTy MOCIOBamka
ca nocrojehnm, i mpeMa yKyImHOM MOCIIOBab Y.

3aoo60.bcmeo kopuchuka cMo Beh y prjalmsuM TaukaMa AeUHUCAIN U OaBUIIH
ce TeXHHKama HeroBor Mjepema. OBxje hemo ce jomr ocBpHYTH Ha Heke OWTHE
YHEHUIE Be3aHe 3a 33JJ0BOJbCTO KOPHCHUKA M MjepHia Koja ce MOTY KOPHCTUTHU 3a
npaheme oBoT nokazaresba. KopucHUIM Koju Cy ,,caM0 ™ 3310BOJbHH jOII YBUjEK HUCY
rapasija Tp>KUIIHOT yermjexa. OHM Cy TO TEK KaJl MOCTaHy MEPMAHEHTHO TOHOBHU
KOPHCHHUIIM. 300T TOra je OMTHO KOHTHHYHPAHO y BPEMEHY MPATHTH 3aJ0BOJHCTBO
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KOPHCHHKA W KOHCTAHTHO PaJMTH Ha HEroBoM mMoBehaBamwy wil 0ap oJpxaBamy.
Mjepuina koja ce Hajuenrhe KOpucTe cy:

Pesynraru ucnuTHBama (aHKETE) O OTIITEM 33/10BOJHCTBY KOPHCHHUKA;
BpenHoBame paziiora Koju Cy JOBEJH 10 OKOHYama OCIOBHOT OHOCA,
Cromna gajbux Ipernopyka oJ1 CTpaHe moctojehnx KopucHUKa;

Bpoj mo3uTuBHMX U3BjelITaja KOPUCHUKA;

Bpoj mo3uTnBHUX MOBpaTHUX MH(GOPMAIIHja TeHEePaIHO;

Pesynraru ca cjeanuna casjera mortpomada (y HEKHUM mnpenysehuma
MOTPOLIAYH YIECTBYjY y OOJIHMKOBamY JIaHIIA CTBPaba BPHjEIHOCTH U 1ajy
MIOTHUIIAje U HUAeje Y MOTIeay Npon3Boia Koje Tpeba Ipon3BOANUTH U yciIyra
Koje Tpeba mpysxarn);

e Croma peknmamanyja (0poj pekiiamMaija y OJHOCY Ha OpOj UCHOPYUIECHUX
MIPOU3BOA).

5.2 PaHu noka3zaTe/bH U MjepHiia MepPCHEeKTHBE KOPHCHUKA

Kpearopu BSC-a roBope 0 paHuM mokazaTeJbiMa Kao MOCIjEeIIMBAYUMa YIHMHKA WA
TTOHY/IU BPHUjETHOCTH KOjy mpeayseha Hyne cBOjUM KOPHCHHIIMMA KaKO OU KOJ EHX
MOCTHTIH Behe 3aJ0BOJECTBO, M KOHAYHO JIOjaTHOCT. Ta MOHYy/ja BpUjeTHOCTH je KIbYd
3a pa3yMHjeBame pe3yirara KacHHX IMokaszaTtesba. Ha cimmm 6p.2 je cacBuM omnmTH
MIPUKa3 MOJIENa 3a Kpeupame BPpUjeTHOCTH 33 KOPUCHUKA.

CJIMKA 2. MOJEJ KPEUPAIBA BPUJEJTHOCTH 3A KOPUCHHUKA

BPUJEIHOCT OCOBUHE ,
IIPOIBBOJA | =| IIPOM3BOJA |+ HIMHII + Jcﬁg'%}g?;gi ©
ILTH YCIISTA IUTH YCIIYTA
|
[ [ | |
CDYHR"[II’T()HA.TH()CT‘ ‘ KBATTHTET ‘ l TMIEHA ‘ ‘ BPHIEME, H

Hz60p: Schmitt (2003, cmp.157)

Ocobune npoussoda Cy HajBaXHHUjU UHIUKATOP 33JI0BOJHCTBA KOPUCHUKA, jep CY
OYCKHBaba KOPUCHHUKA TUPEKTHO Be3aHa Ca KapaKTepHCTHKama MPOU3BOa U yCIyra.
HcnymaBameM WM MPEMAlIMBAleM OBUX OUYEKHBAma Kpeupa Ce 3aJ0BOJHCTBO
kopucHuka. [lopes camux 0coOWHA MPOM3BONA, CBE BHINE CE AKIECHAT CTaBJba Ha
yciIyre Be3aHe y3 MCIMOPYKY MPOM3BOJA, Ka0 M Ha ocoOuHe camor mpenyseha koje
MPOW3BOJ] MpaBH WK Tpojaje. Ty TeHepaiHO Chanajy: MOY3MAaHOCTH W TAuyHOCT
HCTIOPYKE, ACOPTUMAH MOHYJIE U PACIOJI0KHUBOCT KOHKPETHOT MPOU3BO/Ia HIIH YCIyTe.
Takole, y oBe ocoOHHE MOTY Ja ClIajajy U jeJHOCTABHA MOHTaXa M PYKOBAmE, Kao U
nakoha nomnpaske. Hajuenrhe kopumhena mjepria 3a 0Baj mokasaresb CY:

®  yIWO KOMIUIETHUX UCIOPYKA y UCIIOpYKama YKYITHO,
e  yIUO TaYHUX UCTIOPYKA y UCIIOpYKaMa yKYIIHO.
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e  OpnHOC aKkTyeJHOT ojjlarara TEPMHHA HEKOT MpOjeKTa MpeMa MpBOOWUTHO
IUIAHKPAHOM BPEMEHY MPOTOKa:

MPOILICHAT MOTPABKH,

MPOIEHAT peKIaMaliyja 1 moBpara pooe,

noHyna nparehux yciyra,

PAacIoJIOKUBOCT (BpEeMEHCKH Tiepro ] m3Mel)y Hapyiioe v peausaiyje),
Pa3yMJBHBOCT YIYTCTaBa 3a yHOTpeOy U pyKOBambe.

Nmuny xommanuje

EdexruBan pan y obiactu ogHOca ca jaBHouThy He MOpa OWTH NIpETjepaHo CKYII,
ami 3axTHjeBa CTallaH aHraXXMaH PYKOBOJACTBa. [103WTHBAH MMHIl KOMMAHHjE HIIH
KOHKPETHOT MPOMW3BOJIA KOJ ILMJBHE TPYyle MOXE IOHEKaJ W Jia 3aMHjEeHH CKYIy
NPOMOTHBHY KaMIlaikby, & PEJOBHO MO3MTHBHO JOMyHYje OCTaje MapKETHHIIKE
aktuBHOCTH. CKJIOHOCT KOPHCHHMKa J1a KYIyjy TO3HaTe OpeHjoBe. marwka, oxjehe,
[Urapera, ma 4ak U XxamOyprepa, CacBUM jacHO IMOKa3yjy yTWIa] UMHUUA W yriena
npousBoja. MMui ce MoXe AUPEKTHO WIIM HMHAUPEKTHO MjepuTd cibeaehum
O3HaKama:

YUIECTAIOCT U KOHTEKCT CIIOMHUEbatha UMEHA KOMIIAHHj€ Yy MEANjuMa,

0poj wiaHaKa y CTPYY4HHM YacCOITUCHUMA y KOjUMa C€ KOMIIAHH]ja CIIOMHUELE,
Opoj mocjermnara Ha gorahajuma Koje KOMIIaHU]ja OpraHu3yje,

Opoj criorzopucanux goralaja,

Opoj mocjeTmana Ha MTaHAy npeny3eha Ha cajMOBUMA,

pe3yiTatd CTyadja O HMHIY CIHPOBEICHHMX OJf CTpaHe EKCTEPHUX
eKcrepara.

JoOpo yKYITHO HCKYCTBO

[MoTpeOHO je ma y KOMIIAHUjU TOCTOjU OpraHU3aIMOHA IjeJIMHa WM Oap jeaHa
ocoba koja ce 0aBM yIpaBJbakheM OJHOCHMA Ca KOPUCHHUIIMMA U Pa3BHjabeM HUXOBE
nojanHocTH. M3rpaima U ypaBibambe 0JHOCHMA ca KOPUCHUIIUMA CY U3Y3eTHO OUTHE
aKTUBHOCTH 3a I[jeJIOKYIMHH ycrjex npeays3eha. 3a To je Hajuenrhe 3a1yKEHO CTPYIHO
U COIUjaTHO KOMIIETEHTHO 0C00Jbe, KOje Op30 Mpero3Haje U 3a0BOJhaBa KEIhE
KOPHCHHKA. AJIM TpHje CBera, Mopa Ce OCHI'ypaTH CHCTEMCKO YIPaBI/babe YKYHUM
HCKYCTBOM KOPHUCHHKA, Kao0 LITO je TO OMUCaHO Y aujerny 2.6. CaMo 0BaKkaB MPUCTYIT U
KOHTHHYHPAHO yHampelere KOPHCHHYKOT HCKYCTBA MOXE JaTH 3aJ0BOJbaBajyhe
pe3ynarate. Mjepuira JoOpoT HCKYCTBa KOPUCHUAKA MOTY OUTH:

e  BpHUjeMe YeKama Ha OsiarajHama (HIIp. y CynepMapKeTuma),

e  BpHjeMe UEKamba 3a peryiucame KOPUCHUYKOT 3axTjeBa (y HEKUM
J[jeTaTHOCTHMA, TJj¢é OBO IMOJApa3yMHjeBa BUIIE OIepalyja, Kao INTO je
W3HAJMJBHBALE ayTa, IIPUjEM Y XOTElI, U CIL.),

e  BpHUjeMe peaklyje Ha peKJiaMalljy KOPUCHHUKA,

e  BpujeMe UeKama Ha TeleOHCKY yciyry (YKOJMKO KOMIaHWja HMa
MTO3UBHH IICHTap 3a HHDOopMaIwmje),
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e  TpeHj pacra Opoja Mo3WBa HAKOH yBOl)erma MO3UBHOT IIEHTPA,

e  Opoj no3usa u feedback kopucHuka ko Kopuiihemba MO3UBHOT [IEHTPA,

e npaheme TpHxoga OJ KOPUCHHUKA KOJU HMAajy ,ujaHCKe™ KapTuile
KOMIIaHHj€,

e  pa3Boj Opoja yiraHOBA y KIIyOOBUMA KOPUCHUKA,

e  0Opoj TPOBEAEHHX MpPOrpama 3a TMOBPAaT KOPUCHUKA KOJU Cy HAIYCTHIN
kommanujy (Customer Recovery Program) y oapeljeHom nepuony.

6 MHurerpucanm cuctem kBaautera Yy I'paackoj ynpaBu
bamanyka

VY cBpxy 060JbET OpraHu30Bamba MOCIOBHUX NpOLieca 3a MPYKambe aJMUHUCTPATUBHUX
yciayra paBHUM U (PU3UUKKM JIMIEMA, a Y IUJBY [T0/IN3aha ONIITEr HUBOA KBAJIUTETa
npyxama yciyra y I'paackoj ynpasu bamanyka, Te Opike, Jakiie W jeJHOCTaBHHje
UCIyHaBakh€ 3axTjeBa KOPUCHHKA, MEHAaMEHT rIpaja ce OJIyduo Ha
UMIUIEMEHTAlMjy WHTETPUCAHOT CcUCTeMa MeHapMeHTa Yy ['painckoj ympaBw.
CTpyKTypa UMIUIEMEHTHPAHOT CHCTEMa 3aCHOBaHa je Ha KOHIIENTHMA M MPUHIMINMa
KBaJMTeTa. YcarnamieHa je ca cranmapiom kamurera MCO 9001 u mpenopykama
crannapaa IWA 4, a meH pa3Boj ce ycMjepaBa peMa €BpOIICKOM MOJIey MOCIOBHE
M3BPCHOCTH 3a jaBHY ympaBy (common assesment framework — CAF). C rtora ce y
HapeIHOM TEeKCTy KOPHCTH TojaM ,.cucteM kBaymmreTa™. ITpomsBoau ['pagcke yrpase
ce 1I0jaBJbyjy UCKJbYUUBO Yy OOJIMKY ycIyra Koje ce MpyKajy KOpUcHHIIMa (IPaBHUM
n QU3MYKMM JMIMMa), OJHOCHO 3a OCTBapuBame oJpeleHHMX jaBHMX HHTepeca
rpah)aHa ucKazaHWX Kpo3 OOJIMKE jaBHOT W3jallibaBarba MM ITyTeM IpeICTaBHUKA Y
opraHuMa yrpase. M3 oBHX pa3nora ce y JOKyMEHTAalUjH CHUCTEMa KBaJUTETa
KOpHUCTE TEPMHUHHU: yCiyea KOja O3HauaBa MPOU3BOJ] Y OMIITEM CMHUCITY U KOPUCHUK
KOjU O3HayaBa CBEe IIOMEHYTE KaTeropHje Kymala/oTpolnadya/KOpHCHHUKA.
JIeKoMITO3UIMjOM TJIaBHUX TpyMa Mpolieca BPIIH ce HIeHTH(UKaLHMja T0jeAMHAYHUX
Tpolieca U aKTHBHOCTH KOje 3Ha4ajHO yTU4y Ha KBajuTeT. McroBpemeHo ce yrBphyje
penocibe] IUXOBOT O[BUjama, Te Mel)ycoOHe Be3e U3pakeHe y MHTEPHUM ylla3uMa U
M3Ta3uMa UACHTU(PUKOBaHUX mporieca. MeHaymenT [paacke ympaBe bama Jlyka
noceOHy NMaXkiy MOKJIamka MPOolecCHMa KOjU Ce OJTHOCE Ha MCIPAaBHO Pa3yMHjEBambe U
OCTBapHMBamE 3axXTjeBa KOPHUCHUKA, a Ca KPajlbUM LMJBEM MOCTH3amha HHXOBOT
YKYIHOT 3370B0JbcTBA. OBO Ce€ MOCTIIKE MpOoIleCHMa IIaHNpamka [JbeBa KBAJINTETA,
Te TpolecuMa yTBphrBama U IpenCIINTHBAka 3aXTHjeBa KyIalna U Mjepemba lUX0BOT
3a/10BOJBCTBA.

Iporuec: YTBphuBame 3axTjeBa KOju ce OJTHOCE Ha YCIYr'y

V1BphuBame 3axTjeBa KOjU CE€ OJHOCE Ha YCIYry BpIIM C€ MNOCTYMIHMa
pazymujeBamba ToTpeba KopucHHMKa mpahemeM MpoMjeHa y 3aKOHCKO] W JpYyroj
HAJIE)KHO] PEryJaTHBU U TPEHI0BA y KOJMYHHU M CTPYKTYPU MPYKEHUX YCIIyra y
MPETXO/THOM ITAHCKOM TIEPHOY, a ca IWJbeM JedruHucama;

e  3axTjeBa Koje je crenu(UIMpao KOPUCHUK MMCMEHUM WM YCMEHHUM MyTeM
Y OHUX KOjU Cy MOTPEOHY 32 HaMjepaBaHy yIoTpeOy yciyre,
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o 3aKOHCKHUX U MMPAaBHUX 3aXTj €Ba,
o 3aXTj €Ba KOjI/I C€ OJIHOCC Ha OCTBApHBaAhL € MOJIMTUKE U IUJbEBA KBAJIUTETA.

VY cBakOM OJijesberby, OJTHOCHO OfcjeKy ['pajicke yrpaBe oJpkaBa ce u axxypupa
Jlucra 3aKOHCKe U IpYyre perylaTupe Koja peryiuiie 3aXTjeBe 3a YCIYroM Y OJJHOCHO]
obuactu paja.

IMpomuec: IpencnuTuBame 3aXTjeBa KOjU C& OJJHOCE HA YCIYTY

I'pancka ympaBa BpIIH MPEHCITUTUBARKE 3aXTjeBa KOJU CE OJTHOCE HA YCIIYTY MPHje
MpUXBaTama 00aBese /a je MPYKH KOPUCHUKY. [IperCruTHBame Ce BPIIU Pa3BOjeM
npoleca MpyXama YCIyre IMyTeM HEroBOT MPOjEeKTOBAaka M CTaHAapAu3aluje, MpH
yeMy ce Kao pe3yJsIrar nojaBibyje ,,Boaud 3a KOpHCHUKA™ y BUY KaTalora yciyra 3a
onpeheny 061acT U MOCTyIKa HeHe peanu3alyje, Te CTaHapAn30BaHuX obpasana 3a
MOJTHOIICHE 3aXTjeBa 3a MojeuHy ycayry. [locTynak ce mpoBOIH ca IUIbEM:

e  moTOyHOT AehUHHCARmA CBHX 3aXTjeBa 3a YCIYTy y3 paspjellaBarbe CBHX
pasiuka wusMel)y HcKa3zaHe jKejbe KOPHUCHHKA M MOTYNHOCTH HEHOT
3a/I0BOJBCHHA,

e  yrBphHBama cHocoOHOCTH Tpolieca ['pagcke ympaBe na 3aJ0BOJBH
nedUHUCAHE 3aXTjeBe y CKIIay ca OJroBapajyhuM 3aKOHCKUM MPOTIHCHMA.

VY cmydajeBrMa Kaja KOPHCHHK He o0e30jehyje MOKyMEeHTOBaH MCKa3 O CBOjUM
3aXTjeBMMa y BHJAY IHCMEHOT 3aXTjeBa, ycarjallaBalke ca KOPUCHUKOM CE BPIIH
nyreM ,Boawua 3a mpykame yciayre® u gaBama ycMmeHMX HH(popmanuja. Cse
MPOMjEHe 3axTjeBa 3a YCJIYrOM, KOPHCHHUK pa3pjellaBa ca CTPYJHUM CapagHHKOM
I'pajcke ympaBe 3a/1y»KEHUM 3a pjellaBarbe MPeaMeTa - YCIyTe.

[Ipouec: KomyHuiupame ca KOPUCHUKOM

I'pancka ympaBa 00e30jehyje ehpekTHBHO KOMYHHITUPAmkEe ca KOPUCHUIIMMA ITYTEM
uHbOpMHUCaba KOPUCHHKA MHCAHUM M YCMEHMM HH(pOpMaldjaMa y MOMEHTY
HCTIOCTaBJbatha 3aXTjeBa, TE CPEACTBUMA jaBHOT WH(popmucawa u myrem WEB
Npe3eHTalllje MpHje HCMOoCTaBibatba 3axTjeBa. CTpydHa ciyxkba ['pamoHauenHuka
BPUIM U JUPEKTHO KOMYHHIMpamke ca rpaljaHiMa ¥ KOPHCHULIMMA Y Wby YBHIA Y
BHUXOBE NPEACTaBKe, Kajbe, 3aJ0BOJBCTBO W JPYre MPHjeAsiore, O YeMy CTaJHO
n3BjemTasa [ pagoHadenHuKa.

IIponec: 3a10BOBEHE KOPHUCHUKA

I'pafcka ympaBa MOCTYyNIIMMa aHKETUpamha W Yy JUPEKTHUM KOHTaKTHMa ca
KOPUCHHUIIMMA MpubaB/ba W mpatd HHPOPMAIMje O IHMXOBOM 33J0BOJBCTBY U
3aMaxkamy y K0joj MjepH Cy UCIYEeHH 3axTjeBu. OBe MH(pOpMaIje ce Kopucre Kao
jemHo on Mjepria mepdOpMAHCH CHUCTEMa MEHAMEHTa KBATUTETOM. MeTtone u
MOCTYIIIHU MPUKYIJbatha OBUX 3alakama U Kopuirhema nHpopMaluja nponucau cy
mporerypoM 3a mpaheme caTrchakiimje KOpUCHUKA.
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6.1 BSC xonmenty cuctemy kBajgureTa I'pajcke ynpase

Kpo3 npumjeny y I'pajiickoj yrpaBu, 0Baj KOHIICIT j€ jOII jeTHOM MTOTBPAMO jSITHY OJT
CBOjHMX 3HAYajHHUX MpPEAHOCTH. A TO je (JIeKCMOMIHOCT M MOTYhHOCT mpumjeHe y
Pa3HUM JIjeNTaTHOCTHMA, Ha Taj HAUYWH IITO CTPAaTErHjCKU (OKYCH, U3 KOjUX CE U3BOJIE
Mjepuia, HUCY pUruaHo neduHucand, Beh cy u3BeneHM W3 IOCTaBJHEHHX
CTpaTEeTHjCKUX IMJbeBa. Y (OPMYIUCAHO] MOJHUTHIM pa3Boja rpajia, Kao OCHOBHH
CTpATETHjCKU [IUJHEBH TTOCTABIbAjY Ce:

e  00e30jeheme cTabWIHOT pacTa OpPyTO APYIITBEHOT MIPOU3BOJIa KPO3 ITOPACT
WHBECTUIIMja U 3aMI0CICHOCTH, Pa3B0j MaJIUX U CPEIHUX Mpeny3eha, pa3Boj
JIPYIITBEHUX JIjEIATHOCTU U KOMYHAJIHE HHPPACTPYKTYPE;

e  noBehame eUKACHOCTH aMUHHCTPATUBHUX MOCI0BA Y I'pajickoj yrnpasu
nyreM Op)Ker U3BplIaBama 3ajartaka W e(UKacHHjer Haa3opa |
OJITOBOPHOCTH;

e  mnoeechame 3a0BOJbCTBA TpaljaHa M IPYrHX KOPHCHHUKA OPraHU30BambEM
JaBHUX CITy)KOU W Ofjesbema I'pajicke ympaBe Ha HaYMH YCMjepeH Ipema
IUXOBUM 3aXTj€BHMA;

e  mnoboJplnaBame ['pajckux npomnuca u ypeadu, Te y CKIIaay ca (bUMa CTaJlHO
yHanpeljewe ¢ yHKIMOHUCama ['pajicke yrpase.

W3 oBux mubeBa u3Boje ce u cTparterdjcku pokycu y BSC-y. V ocHoBu
npumjere BSC-a je ycnocraBibame IujarpaMa Koju y rpad)iakoM CMHUCITY MPHKa3yje
Be3y M WHTEpakiuWjy usMmehy BH3Mje W CTpATCUIKUX [U/bEBA Ca MjEpJbHBUM
WHJIMKaTOpHMa KOjH YKa3yjy Ha HHUBO OCTBapHBama nusbeBa. [lonaszehu on INonmrrke
KBaJIUTETA, YCIIOCTABJhA]y CE OCHOBHE YETHPH TepcrekTuBe (hoKyca) pa3Boja:
MIEPCIICKTHBA Pa3Boja Ipaja,

MepCIeKTHBA 338JI0BOJBCTBA KOPUCHUKA U TpaljaHa,
MEePCIEeKTHBa CIIOCOOHOCTH HHTEPHUX TpoIieca,
MepCeKTHBA MHTEPHOT pa3Boja ['pajcke ympase.

['maBHYM NPHHIUIT Y YCIIOCTaBJbakhy OBHX MECHEKTHBA je BUXoBa Mel)y3aBUCHOCT
y CyKuecuBHOM rnopetky. Hamme, pa3Boj I'pana 3aBucH oj 3a10BoJbCTBa rpal)ana u
JIPYTUX TIOpecKux oOBe3HMKa (KopucHuIM). OBO 3aI0BOJECTBO CE€ IIOCTHIKE
cnocoOHomhy wHTepHHX mpoueca ['pajncke ympaBe Ha peanu3anuju mnorpeda u
3axTjeBa KOPUCHHKA, KOja je y JMPEKTHO] 3aBUCHOCTH OJI Pa3BOjHUX IIpoleca Y
I'panckoj ympaBum Ha yHampehewmy KaapoBa, pecypca M METOJOJIOTH]jE IpYXKamba
ycayra. VneHtudukoBaHe NEpCleKTUBE Ce BpenHYjy oaroBapajyhum dQaxropuma
ycrjexa, Koju ce Hajajbe MCKa3zyjy KOHKPETHHM W MjepJbHUBHM MjepHIMMa YCIIjexa,
YHMeE CE YCIIOCTaBJba CHCTEM MjEpJbMBHX ITOKa3aTejba M MHAMKATOpa, Ha KOjuMa je
Moryhe ycrocraBibaTH MjepsbHBe LUJbeBe. VIHTErpamHu npukas uaAeHTH()HUKOBAHUX
TepcrieKTHBa, pakropa ycrjexa u Mjepuia, Kao U lHUXoBa Mel)y3aBuCHOCT nprKasaHa
je Ha cymm Op. 3.
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CJIMKA 3. BSC KAPTA IT'PAJCKE YIIPABE BAIbAJIYKA

Bu3nja

DorycH

CTpaTernjckn
OH/LCBH

Mjepaaa
OCTBAPHBAGA
NH/BEBA

YrogaH &HBOT rpal)

Bu3nja ['pancke yIpaBe je cTBaparbe TOIIIOT H CHTYPHOT I0MA 38
@Ha KOJH XHBe ¥ bamanynn # oHuX KOJH je

nocjeliy]y, Xpoz pa3eo] Cpaja ca KOHEYPeHTHOM NpHEperoM, ypeleron

HH(PACTPYKTYPOM, KYITYDOM H 00pa30BakeM BPXYHCEOM, BHCOKHM

CTeIeHOM ED]II'{jﬂJIHG EI‘]TypBOC'IH, Pa]HOJ'IIIBID]IIhY CHOPTB 0
TYPHCTHYKR TOHYE, Te YpeheHOM TH]eTIoM H 31PAROM DEOTHHOM

i

i

i

1

_ POKyC HHTEpPHOT
Poxye paseoja rpage Doxye 327I0BOJLCTEA DOKYT CTIOCODHOCTH passoja

KODHCHHKA HHTEPHHX IPOLECA T'pajcke yrpage
Ooestjeheme cTa0HIHOT IloBehame 3a00B0IbCTEA IloBehame eHKACHOCTH IoOo pIIaBarke I paIcKHX
painojarpaga Kpos Tpaljana B ApyrEX AIMHTHCTPATHEHEK IPOMHCA H yPeIoH, Te ¥
IIOpacT HHBECTHIH]A H KOpPHCHHEA nocnosay rpﬂ;[l"ﬂﬂ] CKIIA1Y Ca BHMA CTATHO
3AU0CICHOCTH, Passo] OPLAHH30BAMEM JABHHX yHpasH Ly rem Opaer yraupeljeme
MATHX H CPeIBHX CITY:KOH OO|e/EeHA TPANCKE | H3BPINARANA 2aJaTaKa H (YHENHOHHE ama [ pancke
npenyseha. paisoj yIpaBe Ha HAYHH ycMjepeR | e(HKAcHHjeT HAN30pa H YIpaBe. HHDOPMATH3ANHE]A
JIPYIII'IBEEII}( IleJlﬂ'[BOCI‘}‘l IlPeMEl BHXOBHM OI[FDEDPBDCTH MOCI0BAhA H KOHCTaHTHA
H KOMYHAJIHe 3AXT)2BHMA enyKaIH)A | JOSNYKATH]A
unppacIpyrrype JAIDCICHHX.

)

{

!

!

Hugekc octBapene
HHIYCTPH|CKE TPOH3BObE
TlpomeHAT KOHCTEmA
TPOA3BOMHAX KATATINTETA
V HHOyCTPH|E Tpaga
Tloka3aTersn o6uMa (Bpoj
mpexyseha, Gpoj
3ATMOCTEHEX, YKYTAH
IpHXoA)

TlokpuEeHOCT YBO33
H3BO30M

3anocaeH0CT Ha MOOPY )y
T'pana

IIpoceTHa MjecetHA HATC
3apana

IloTpomatka Eopma

CTPYKTYpa IpeJeTABKH H
AT0H KOPHCHHKA
HHIEKE YIOKEHHX
CpescTaza Y COHjaIHy
SAMTHTY

TpeHT MOMTOEARA
3AKOHCKHX NPONHCA HA
0asH Hala3a
HECTIEKITH]CKHX IPeTiefa

Bpajeme oOpaze 3axTjeBa
KOPHCHHKA

ToeToTAK HePHjSIIRHEX
NpeIMeTa y poKy

Epoj IoHHIITeHHX
pjemmera ¥ APYTocTeneroM
MOCTYTIEY

CTame peaTH3anje
[UIARAPAIHX CTPATEMKHX
H OTIEPATHBHAX (POJSEATA

ToxasaTess epuracHoeTH
JABHHX KOMYHa THHX
YCTAHOBA

Bpoj patyEapa mo
3arocTeHoM
Husectannje y Pazsoj
Tpazcke ympage

Bpoj cars cTpyTHer
ocTioco8baBamha o
3arocIeHoM

7  3ak/pydak

IMonazehn ox mpemuce na oapkuBO (YHKIMOHHUCAEK-€ OpraHu3alyja Ha rIIo0aiHOM
TPXKUIITY y NPBOM PENy 3aBUCH O] 33I0BOJHCTBA HHHUXOBHUX KOPHUCHUKA y JYXKeM
BPEMEHCKOM NEpPHOAY, Y Paay je yKa3aHO Ha 3Ha4aj U METOJe Mjepema, npahema n
aHanM3e 33/I0BOJHCTBA KOPHCHHKA. Kako ce 3a70BOJBCTBO KOPHCHHKA MOjaBIbYje Y
BUAY M3JIa3HOT pe3yirara ()YHKIHMOHWCAmka OpraHu3alyje, MOTPeOHO je MaKJBHBO
UAEHTU(UKOBATH CKYN KapaKTePUCTHKAa OpraHuzanuje (MHAMKAaTOpa) KOju CYy
HEMOCPEAHO WIH ITOCPEIHO Y Y3POUHO — MOCI/HEAMYHO] BE3U Ca HUBOOM 33/I0BOJHCTBA
KODUCHHUKA, a KOju Takohe yKa3yjy Ha HHBO BaJbaHOCTH M JPYTUX aclekara
TIOCIIOBamba OpraHu3alyje.

MelhycoOHa WHTepakidja WHIUKATOpa TIOCIOBama yKazyje Ha TOoTpedy
YCIIOCTaBJhaha MHTEIPHUCAHOT CHCTEMa MEHAIMECHTA y OpraHM3aldju y KOjeM je
Moryhe ycrmocrtaBuUTH epuKacaH CHCTEM HWAEHTH(UKALHMje U Mjeperma KJbYdHHX

InoKa3aTcjba II0CJIOBam:A.

MCHAlIMCHTAa, paaioM ce }’Ka3y_] € Ha IBa KJby4Ha KOHIICIITA:
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e  Hpenrtudukanuja KbYYHHX TMOCIOBHHUX TpOIECa Yy OPraHU3alUjH H
BUX0Ba MHTErpalfja y jelIMHCTBEH MPOLIECHH MOJIEIN, Ha KojeM je Moryhe
nAeHTH(UKOBATH KJbYdHE IepopMaHce mpoleca U Meronae edukacHOT
yIIpaBJbama.

o IIpumjena BSC (balanced scorecard) meromoJyioruje 3a UAESHTU(PHUKAIH]Y
OorpaHMYeHOT  Opoja  HMHAMKAaTOpa  YCIJEIIHOCTH  OpraHu3aluje
KIacupukoBaHUX y Mely3aBucHe (okyce MeHayMmeHTta ((pHUHAHCHjCKH,
33J10BOJHCTBO KOPHCHHKA, CIIOCOOHOCT IIpoIleca, pacT M pa3Boj), UNMe ce
YCIIOCTaBJba MHTEIPUCAHM CHCTEM Mjepema nepdopmancu u omoryhyje
caBpeMEHHM TIOCTYNIaK MEHalMEHTa 3acHOBaH Ha mepdopmaHcaMa
(performance management).

IMokazano je ma je BSC kOHIENT M3y3eTHO KOPUCTAH y TOCTaBJhalky IHIJHCBA,
BUXOBOM JIeJIETHpamby, T€ Mjepehy IBHXOBOTI OCTBapUBama. Takole je mokasaHo na
ce BSC kao amar epukacHO mpumjemyje y OpraHu3anujama ca HHTErPHCaHUM
cucreMoM MeHaMeHTa. Y okBupy npuMmjeHe BSC koHrenra Ha npuMmjepy ['pancke
yrpase bamainyka, craBibeH je rmocedaH akleHaT Ha 330BOJFCTBO KOPHUCHHKA, 300T
EETOBOI IPHOPHUTETHOT 3HAYaja 3a OTNCTaHAK OWIIO Koje MpoduTHE WM HEmpo(pUTHE
opranmzaije. KoHauHo, pasoMm je ykazaHo Ja (oKycHpameM Ha 3aJ0BOJHCTBO
KOPUCHHKA y3 MPUMjEeHY NPOLIECHO 3aCHOBAHOT MHTETPUCAHOT CUCTEMa MEHalIMEHTa
W yIpaBJbamkba OpraHu3alijoM mmyreM nepdopmancu 3acHoBaHux Ha BSC konuenry,
TIpesicTaBJba erKacaH MPUCTYI NIPeTBapamy OrpaHNYEHa JIOKATHUX OpraHu3anuja y
IIaHCe pa3Boja y rII00AITHOM OKPYXKEmY.
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Sazetak

Postoje razliciti putevi koji vode ka globalizaciji, pa tako i brojne opcije za
menadzment kada krece putem globalizacije. Izbor prave i odgovarajuée globalne
strategije je upravo jedan od najvaznijih izazova koji se stavlja pred svaki posao ili
preduzeée. U predmetnom radu dat je pregled globalnih strategija proizvoda,
strategija globalne komunikacije, opcija za prilagodavanje genericke globalne
strategije, aspekti kreiranja generickih globalnih strategija, te njihove prednosti i
nedostaci.

Kljuéne redi: strategije, globalne, genericke, poslovne, marketing.
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Summary

There are many different paths that lead to globalization, so as many options for
management when moving through globalization. Choosing the right and appropriate
global strategy is just one of the major challenges placed before any business or
enterprise. Presented paper gives an overview of global product strategy, global
communication strategy, options for customizing the generic global strategies, aspects
of creating generic global strategies, and discusses their advantages and
disadvantages.

Keywords: strategies, global, generic, business, marketing.
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1 Uvod

Pocetkom osamdesetih godina proslog veka Levitt (1983) je zapoceo debatu o
globalnom marketingu, podelivsi marketing profesionalce i menadzere u dva tabora.
Prvi su Cinile pristalice globalnog marketinga, gde su tvrdili da potrosaci/klijenti
Sirom sveta postaju sve homogeniji, pa je poZeljna i globalna marketindka strategija.
Drugi tabor sastojao se od oponenata koji su smatrali da zbog jo§ uvek znacajnih
razlika koje su postojale medu trzistima, globalni marketing nije pogodan. Njima se
nikako nije dopao pristup u kome se isti proizvod ili usluga nudi potrosacima Sirom
sveta, smatraju¢i da to nije u skladu sa marketin§kim principima. Ova debata stvorila
je utisak da je globalni marketing izbor za sve ili niSta, a kompanije su dovedene u
poziciju da odlu¢e da li imaju globalnu marketinsku strategiju ili odbijaju da je
usvoje. Upravo zbog toga delimi¢no globalne marketing strategije o kojima se govori
u nastavku rada dobijaju na znacaju.

2  Globalne strategije proizvoda

Strategije globalnog proizvoda predstavljaju poseban izazov za kompanije buduci da
zahtevaju da kompanija ponudi u velikoj meri sli¢ne proizvode zemljama Sirom sveta.
Da bi strategija globalnog proizvoda funkcionisala, potrosaci jedne kompanije u bilo
kom delu sveta trebalo bi da koriste isti proizvod ili uslugu u okolnostima koje
zahtevaju slicne ili Cak identi¢ne funkcionalne karakteristike. Ponuda globalnog
proizvoda zahteva u velikoj meri standardizovanu konfiguraciju pogona, a to je nesto
§to mnoge firme nisu postigle. S obzirom na izuzetno zahtevne okolnosti za
sprovodenje strategije globalnog proizvoda mnoge kompanije se okrecu logici
delimicno sli¢nih ili delimi¢no globalnih proizvoda/usluga.

Za shvatanje takvog pristupa dobar primer je danska fabrika igracaka ’Lego’ koja
proizvodi relativno mali broj oblika/modela osnovnog proizvoda. Medutim, ti oblici
se mogu kombinovati u ogromnom broju razli¢itih konfiguracija. Ako se racuna
krajnji broj moguce sklopivih igracaka, postize se ekonomija obima, a kao efekat
plus, obezbeduje se fleksibilnost koja pogoduje raznim zahtevima i potrebama
potroSaca Sirom sveta. Pametna globalna firma shvata Cinjenicu da kreiranje u
potpunosti standardizovanog globalnog proizvoda nije uvek mogucée, ali da primenom
strategije delimicno globalnog proizvoda moZze napraviti dobre rezultate (Jeannet &
Hennessey, 1998).
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SLIKA 1: GLOBALNE STRATEGIJE PROIZVODA

v Nivo
g|0ba|lzaCIje

Globalni modul

Globalna
komponenta

Izvor: Jeannet (2000)
3 Strategije globalne komunikacije

Mnogo se raspravljalo o ovoj strategiji, koja obuhvata reklamiranje i druge oblike
poslovne komunikacije. Ukoliko su kljucni elementi koje kompanija koristi Sirom
sveta u velikoj meri sli¢ni, ona ima ovu strategiju. Kljuéni elementi su strategija
reklamiranja proizvoda i strategija koja je usmerena na ciljnu grupu. Osnovno je da
kompanije shvate da ova strategija sadrZi viSe elemenata.

Mnoge kompanije su odustale od globalne komunikacije zbog znac¢ajnih razlika
izmedu trzista, jer je teSko na¢i adekvatnu poruku za globalno trziste. Medutim, ako
kompanija globalizuje samo neke od elemenata komunikacije, zadrzavajuci lokalne
strategije za druge, otvara mnoge nove moguénosti. Elementi ovog vida komunikacije
Su:

e  strategija globalnog reklamiranja,
e  strategija globalnog brendiranja,
e  strategija globalne publike/auditorijuma (Jeannet, 2000).

3.1 Strategija globalnog reklamiranja

Kompanije koje se opredele za ovu strategiju, u sustini globalizuju strategiju svog
pozicioniranja, a time i svojih reklama. lako se smatra da se reklamiranje ne moze
standardizovati u celom svetu, potrebno je naglasiti da na ovaj problem ne treba
gledati sa stanovista "sve ili nista".

Parcijalna globalna strategija moze se primeniti i ovde sa velikom verovatnoc¢om
da ¢e biti adekvatnija od potpune. Kompanija za reklamu moze odabrati temu koja se
moze koristiti globalno, uz odredene lokalne adaptacije. Bitno je odluciti da li postoji

294



Vreelj N., Jur¢i¢ N. & Zaki¢ K., Usvajanje generickih globalnih poslovnih
strategija — marketing aspekt, Anali poslovne ekonomije, godina V, sveska 2, broj 9.
2013.9., str.: 292-300

saglasnost u pogledu elemenata koji se mogu globalizovati, kao i onih koje je
korisnije upotrebiti na lokalnom, odnosno regionalnom nivou.

3.2 Strategija globalnog brendiranja

Ukoliko kompanija odluci da sistematski koristi isto ime u razli¢itim drzavama, ona
treba da sledi strategiju globalnog brendiranja. Takve kompanije su: NIKE, COCA-
COLA, MICROSOFT, ADIDAS, SONY, HEINEKEN i LEGO.

Ove kompanije ulazu znatan napor da odrze svoje brendove u celom svetu obi¢no
u kombinaciji sa opste poznatim logotipom. Medutim, NESTLE kao velika kompanija
ne koristi iste nazive u svim drzavama, nego ima razli¢ito ime u zavisnosti od regiona.
Takode, PROCTER & GAMBLE iz SAD-a koristi razliite nazive za neke proizvode
kao $to su deterdzenti, dok je naziv PAMPERS za decije pelene u upotrebi Sirom
sveta.

Odluke o brendiranju, pozicioniranju i reklamiranju mogu se donositi nezavisno i
sprovoditi na razliCitim nivoima globalizacije. Neka kompanija moze da koristi
globalni brend, ali da joj reklama bude razlicita u zavisnosti od regiona.

3.3  Strategija globalne publike/auditorijuma

Lokalni auditorijum predstavlja grupu potrosaca koja je izlozena porukama koje se
odnose samo na lokalno, odnosno regionalno trZiSte. Globalna ,publika“
podrazumeva internacionalne grupe kojima se poruke upuéuju istovremeno; ona moze
biti vezana za odredena sredstva informisanja.

Odrzavanje svetskog prvenstva u fudbalu predstavlja dogadaj koji okuplja
globalnu publiku. Posto milioni gledalaca iz razlicitih drzava prate istu utakmicu, to
daje mogucnost kompanijama da se obrate globalnoj publici. Medutim, ovo
funkcioniSe samo kada se koristi isti naziv za odredeni brend, tako da ga Siroki
auditorijum moZze prepoznati.

4 Opcije za prilagodavanje genericke globalne strategije

U vezi sa svakom od do sad navedenih funkcija mozemo re¢i da ipak najveci doprinos
debati o globalizaciji donosi razumevanje Cinjenice da to nije pitanje u vezi kog
moramo da se odluc¢imo za "sve ili nista". Treba promisljeno odlucivati o tome do kog
stepena treba da globalizujemo svaku od ovih funkcija. Debata "sve ili nista" Cesto je
bespredmetna i ne vodi nas konstruktivnom reSenju problema.

Kljuéni sud koji kompanije treba da donesu jeste stepen globalizacije nasuprot
stepenu lokalizacije. Dakle, kada kompanija poéne da diskutuje o adekvatnim
nivoima globalizacije, diskusija se usmerava na istinski vazna pitanja.

Vazno je da menadzeri shvate Cinjenicu da nije neophodno izbalansirati sve
strategije globalizacije, kao i da one ne treba da u istoj meri obuhvate sve funkcije.
Kompanija treba da posmatra svaku funkciju kao deo jedne velike slagalice i da se
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odlu¢i za odgovaraju¢i nivo globalizacije svakog od delova ¢ime dobija na
fleksibilnosti.

SLIKA 2: GLOBALNA INTEGRACIJA FUNKCIONALNIH STRATEGIJA

Strateka integracija Parcijalna integracija

Finansije i IT &

=

©

o

.. =

Strategija ) N

fa) o

o3 [a
& Karketing

Potpuna globalna

Parcijalna integracija integracija

XD

- Globalna integracija

Izvor: Jeannet (2000)
5  Kreiranje generi¢kih globalnih strategija

Ukoliko je svakoj od funkcija potrebno pristupiti na razli¢it nacin, menadzerima treba
pomoci pri resavanju pitanja dokle treba i¢i sa globalizacijom, koje analiticke alatke
mogu da koriste kako bi bili dovoljno informisani i imali dobar uvid u elemente koje
je potrebno globalizovati, kao i da identifikuju one druge koje je bolje prepustiti
lokalnoj kontroli.
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Da bi se u ovakvoj situaciji snasli, potrebno je razumeti koncept globalne logike.
Medutim, pre svega treba ispitati odnos izmedu odredene globalne logike i predlozene
generiCke globalne strategije, koje i ako su povezane, jasno se razlikuju.

5.1 Prilagodavanje globalne logike potrosacu

Logika globalnog potrosaca oznacava da isti Zele sli¢ne proizvode, kao i da nastoje da
zadovolje sli¢ne potrebe i traze slicne koristi. Pre svega, kompanija treba da usvoji
globalni pristup trzistu u poslovnoj strategiji posto potroSa¢i u pogledu potreba,
reaguju sli¢no Sirom sveta. Tada, kompanija mora da sledi strategiju globalnog
proizvoda i globalne koristi koja za cilj ima da globalizuje koncepciju proizvoda.

5.2  Prilagodavanje logici globalne kupovine

Prisustvo globalne kupovine ukazuje da su potroSaci prevazisli lokalni radijus
kupovine i presli na globalnu kupovinu. Do ovog razvoja moze doci na nekoliko
nivoa, a logika globalne kupovine ne mora u istoj meri biti prisutna.

Sama Ccinjenica da su potroSaci spremni da putuju radi kupovine, otvara
moguénost za globalno brendiranje. Kada potrosa¢i tragaju Sirom sveta za
proizvodima ili uslugama bitno je taj proizvod globalno brendirati radi lakSe
identifikacije. Primer su luksuzni ¢asovnici kao Sto je ROLEX sa kojim se potrosa¢
moZe upoznati u Hong Kongu, a kupovinu izvrsiti u Zenevi ili Njujorku. Na ovom
primeru moZemo videti koliko je velika korist od globalnog brendiranja.

Posto potrosaci traze najbolje ponude Sirom sveta, oni su dobro informisani o
razlikama u cenama. Zbog toga je neophodno da kompanije koriste strategiju
globalnog odredivanja cena, §to je posebno znacajno ako su proizvodi homogeni.

5.3  Prilagodavanje logici globalnih informacija

Kada je prisutna snaZzna logika globalnog informisanja, kompaniji se preporucuje da
se toj logici prilagodi tako $to ¢e se obracati ciljnoj grupi potrosaca Sirom sveta.
Kompanija koja se suoci sa ovakvom logikom treba da primeni globalno brendiranje,
jer je to jedini naCin maksimalnog iskori$¢avanja navika potrosaca.

Kod nekog dogadaja od svetskog znacaja, kao §to je svetski Sampionat u fudbalu,
koji prate milioni gledalaca iz raznih drzava, kompanije se mogu na¢i u ulozi
sponzora. Samo kompanije koje imaju strategije globalnog brendiranja mogu izvuéi
maksimum koristi od ovakvog sponzorisanja.

Globalne teme u strategiji reklamiranja treba koristiti kada se publika iz vise
drzava izlozi istim proizvodima ili uslugama.

5.4  Prilagodavanje logici globalne industrije
SnaZno prisustvo globalne industrije ukazuje na to da neka industrija radi pod istim

uslovima Sirom sveta. Snazna industrijska logika favorizuje genericki oblik strategije
globalne kategorije. Neka kompanija u odredenim homogenim industrijama, kao Sto
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su proizvodnja betona, bazne hemije i drugo, lako moZe primeniti svoje iskustvo iz
jedne geografske oblasti na drugu, posto su zahtevi sli¢ni. Kljuéno je ostati u okvirima
iste kategorije aktivnosti. Posto potrosacka baza ili struktura lokalnog trziSta mogu da
se razlikuju, kompanija ¢e morati da prilagodi svoj marketing, dok ¢e strategija u
sustini ostati ista.

Strategija globalnog funkcionisanja ne mora da ukljuCuje imena brendova,
pozicioniranje i druge parametre. Umesto toga moZe se govoriti 0 opStem pristupu
marketingu. Takav primer bila bi prehrambena industrija NESTLE, s obzirom na
mnogobrojne razlike koje postoje medu drzavama. Druge strategije globalnog
funkcionisanja koje je moguce usvojiti ticu se oblasti kao $to su proizvodna delatnost,
istrazivanje, logika, informaciona tehnologija, finansije i sli¢no.

5.5 Prilagodavanje logici kritine mase

Snazno prisustvo logike globalne kritiéne mase neizbezno prisiljava kompanije da
biraju trzista i da odbijaju sve vece obaveze bilo da su vezane za naucna istrazivanja
ili proizvodnju. Zato kompanije pokuSavaju da iznadu strategiju globalnog
rasprostiranja kojom se postize maksimalna pokrivenost trzista.

Imperativ globalnog prisustva na vise kljucnih trzista moze biti veoma snazan. U
ovakvim okolnostima, kompanije mogu da redukuju globalnu ponudu na modularni
dizajn i da budu izuzetno obazrive u odredivanju tanih elemenata koji ¢e biti predmet
globalnog obuhvata. U sluc¢aju farmaceutske industrije, to moze da bude neki osnovni
traznjom na lokalnom trzi§tu. Posto osiguravanje prisustva u vise drzava, obi¢no trazi
angazovanje znaCajnih resursa, kompanije mogu biti prinudene da se ograni¢e na
manji broj inicijativa, proizvodnih linija ili segmenata. Druga opcija jeste
ogranicavanje resursa.

5.6  Zadovoljavanje logike globalne konkurentnosti

Kompanije koje su suocene sa snaznom logikom globalne konkurencije morace da
koordiniraju, odnosno usklade svoje akcije Sirom sveta. Sposobnost da igraju na
globalnoj Sahovskoj tabli, da odgovore na aktivnosti konkurencije u, na primer,
Velikoj Britaniji, svojim protivakcijama u Nemackoj ili Japanu postavljaju posebne
zahteve pred svaku poslovnu organizaciju. lako je moguce primeniti niz razli¢itih
generiCkih globalnih strategija, isticu se:

e  strategija globalne kategorije,

e  strategija globalnog segmenta,

e integrisana globalna strategija (Jeannet, 2000).

Strategija globalne kategorije - Da bi kompanija imala izgleda protiv
konkurencije koja pokrece koordiniranu globalnu strategiju, potrebno je da ona bude
u stanju da informacije koje prikupi u jednoj drzavi prosledi na teritorije drugih
drzava, u skladu sa potrebama koje se stalno menjaju. U ovakvim okolnostima,
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potrebna je strategija globalne kategorije, koja bi podrazumevala jednu centralnu bazu
u koju bi se slivale informacije iz celog sveta i koje bi se odatle prosledivale drugim
jedinicama na terenu. Ovakva strategija omogucavala bi diferencirane lokalne akcije i
ne bi obavezivala druge jedinice da se bave globalnim marketingom ili bilo kojom
ogranicavaju¢om strategijom.

Strategija globalnog segmenta - Model koji je strukturalno bolje prilagoden
logici globalne konkurencije jeste usvajanje strategije globalnog segmenta. lako je
potreba za sli¢nom potrosackom bazom ovde manja, strategija globalnog segmenta
ipak omoguéava neposrednu i dobro koordiniranu reakciju na manju, ali dobro
koordiniranu, grupu konkurenata. Moguce je grupisati aktivnosti vezane za nekoliko
globalnih segmenata, Sto dovodi do poboljSane globalne koordinacije i boljeg
prac¢enja konkurenata.

Integrisana globalna strategija - Kompanije koje posluju globalno, kao
NESTLE ili PROCTER & GAMBLE koriste strukturu menadZmenta kao kategoriju
pomocéu koje kljuéna saznanja prenose od jednog dela kompanije do drugog.
Medutim, slabost ove kategorije lezi u tome $to je upravo lokalnim menadZerima
prepusteno da odluce da li ¢e primeniti dobar deo informacija ili prakti¢nog iskustva
koje im se prenosi. Jedini pristup koji ¢e omoguditi primenu ovakvih saznanja jeste
ipak pomak ka integrisanoj globalnoj strategiji. U ovakvoj strategiji, odlucivanje je
centralizovano, a jedinice su organizovane tako da se iste odluke mogu primeniti na
mnogobrojnim geografskim lokacijama.

5.7  Prednosti globalne strategije

e  Redukcija troSkova: Nastaje usled nizih troSkova proizvodnih faktora,
fokusirane proizvodnje, bolje pregovaracke moci u odnosu na snabdevace,
zaposlene, vlade.

e Poboljsanje kvaliteta proizvoda i programa: Nastaje kao posledica
koncentrisanja snaga oko manje fokusiranog broja proizvoda i programa.

e  Povecanje interesovanja kupaca: Posledica je globalizacije i prednosti koje
kupci vide u globalnom snabdevanju, globalnom servisiranju i globalnoj
prepoznatljivosti proizvoda i usluga.

e JaCanje konkurentnosti: Vidi se u globalnoj dimenziji strategije koja
nadigrava konkurente i znacajan je argument u konkurentskoj borbi.

5.8  Nedostaci globalne strategije

e  Povecani troSkovi menadzmenta: Usled jaanja potrebe za koordinacijom,
vodenjem, kontrolisanjem razudenog globalizovanog poslovanja rastu
troSkovi menadzmenta.

e  Opasnost od standardizacije proizvoda: U nastojanju da proizvod postane
globalan, a u isto vreme standardizovan, moZe se napraviti greSka, da on ne
zadovolji kupce na globalnom trzistu.
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e  Koncentracija aktivnosti: Moze da udalji izabrani program od istinskih
Zelja kupaca i time umanji responzivnost i fleksibilnost poslovanja.

e  Uniformni, centralni marketing: Moze da umanji stepen prilagodenosti
ponaSanju lokalnih kupaca u lokalno-trziShom ambijentu.

e Integrisanje konkurentskih poteza: Moze da ugrozi prihode, profit ili
konkurentsku poziciju u pojedinim drzavama.

6 Zakljucak

U vremenu globalizacije, multinacionalne kompanije se svakodnevno susre¢u sa
dilemom: kako se prilagoditi lokalnim kulturama i tako povecati efikasnost
menadzment prakse u lokalnim jedinicama, a istovremeno ocuvati jedinstveni sistem
menadZmenta i snaznu korporativnu kulturu.

Ovakve okolnosti se posebno preslikavaju na funkciju marketinga, pa su iz tog
razloga u radu objasnjene razliCite globalne marketing strategije: od strategija
globalnog proizvoda do strategija globalnih komunikacija koje obuhvataju globalne
reklamne strategije, strategije globalnog brendiranja i strategije globalnog
auditorijuma. Cilj rada je bio da se analizom ovih strategija shvati logika globalnog
prodavca, globalnog kupca, globalne industrije, kao i globalna informaciona logika, te
da se dode do zakljucka da je u medunarodnom poslovanju izbor odgovarajuce
globalne/lokalne strategije jedna od najvaznijih odluka koja se stavlja pred
menadzment danasnjice.
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PAYYHOBOJICTBEHU OBYXBAT JABHO-
IMPUBATHOI MAPTHEPCTBA'®'

ACCOUNTING SCOPE OF THE PUBLIC-
PRIVATE PARTNERSHIP

Benpana Bykosuh 168

CpenmOIIKOJICKY IIeHTap ,,Jbyounia MianeHoBuh™
Bnaga PC, MuHHCTapcTBO HayKe M TEXHOJIOTHje

Caxkerak

JlyropoyHa mocioBHa capajmha IPUBATHOT CEKTOpa M jaBHUX HHCTUTYIHja UMa 3a
[Jb UCKOPHUILTABAE YMPaB/bAYKUX U (PHHAHCHjCKHX pecypca MPHBATHOT CEKTOPa,
KOjU TpPENCTaBJbajy 3HAYAJHO OrpaHHYCHE ca achekrta Brage WM JOKanHe
camoympaBe. OpraHu3alioHa CTPYKTypa TaKBOT MApTHEPCTBA IMPEACTaBIba
(GhopMaTHU CHCTEM OJTOBOPHOCTU KOjUM Cy Je(HHUCAHE IOjeMHAYHE MO3WIINje
cyOjekara, W HHUXOBE Yy3ajamHe o0OaBese. Tume Joylasd 70 AWCTPUOYyIIHjE
OJITOBOPHOCTH Be3aHMX 3a 00e30jeheme moTpeOHIX pecypcea, aokainyje pusuka mehy
CyOjeKTHMa, W peau3aldje MpojekTa HAMHjCHECHOT 3aI0BOJhaBalky NMOTpPeda jaBHOT
cektopa. Y pajy je MpeACTaB/beHO PauyHOBOJCTBEHO CBUJICHTHPAHmE YrOBOpa O
JjaBHO-TIPMBATHOM MApPTHEPCTBY KOJ jaBHOT U MPHBATHOT CEKTOPA KA0 U Pa3IUuUTH
o0y TpaHcakimja usMmehy momeHyTHX cektopa. CBaku onx mozena JIIIT ce Ha
pa3IMYUT HAYUH TPHUKa3yje y pPauyHOBOJCTBEHO] EBHJCHIMjU KOJ jaBHOT W
NPUBATHOT CEKTOpa. YCIjemHo onabpaH MOJEN jaBHO-TPUBATHOT MapTHEPCTBA je
OHaj KOJ| KOTa je U3BpIICHA AUCTPHOYyIHja 00aBe3a, OJrOBOPHOCTH U PU3UKA MpeMa
OHOM Cy0jeKTY KOjU BHMa MOXe HajedukacHHUje yrpaBibaTH. C TOTra je HEOIXOHO
00e30ujeInTH aJCKBaTaH HAJA30p W perynanujy obaBe3a MPEy3eTHX YroBOPOM.
Brnamua cexktop koju pasmarpa MOTYHHOCTH 3a TOKPETame jaBHO-IIPUBATHOT
MapTHEPCTBa Tpeba 1a pasMOTPH U: TEXHUYKY, PUHAHCUJCKY, EKOHOMCKY U TMpPaBHY
M3BOJIJBMBOCT MPOjEKTa, a y IMJbY ycarialiaBama WHTepeca Brame ca wHTepecuma
NPUBATHOT CEKTOpa. 3a/I0BOJABAEM OBHX MPEAYCIOBA MOCTHKE C€ KpPajibM LUJb
MIapTHEPCTBA, a TO je moBehame epUKaCHOCTH MPOjeKTa aHaraKOBambeM pecypca Koju
Cy Y BIIACHUIITY MIPUBATHOT CEKTOPA.

KibyuHe pujeum: jaBHO-IPUBATHO MMApTHEPCTBO, jaBHa moTpeba, moxen JIIII,
pH3UK, padyHOBOACTBeHa eBuneHnuja JTIIT.

7 Rad je bio prezentovan na Medunarodnoj konferenciji o drustvenom i tehnoloskom razvoju
STED 2013, odrzane 26. i 27.09.2013.godine u Banjoj Luci u organizaciji Univerziteta za
poslovni inZenjering i menadZment Banja Luka.

168 Tenedor:+387 065 858 650; E- mail: vedrana-vukovic@hotmail.com
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Summary

Long-term business cooperation between the private sector and public institutions
aims at the exploitation of the management and financial resources of the private
sector which represent a significant limitation in terms of the Government or the local
government. The organisational structure of such a partnership represents a formal
system of responsibility which defines the individual positions of entities and their
mutual obligations. This leads to the distribution of responsibilities related to the
provision of required resources, the allocation of risk among the subjects, and the
realisation of the project intended for meeting the needs of the public sector. The
paper represents the accounting recording of the agreements on public-private
partnerships in public and private sectors, as well as different forms of transactions
between the above mentioned sectors. Each of the PPP model in the accounting
records of public and private sector is presented in a different way. Successfully
selected model of the public-private partnership is the one in which the distribution of
commitments, responsibilities and risks to the entity that can most effectively manage
is made. Therefore, it is necessary to provide adequate supervision and regulation of
contractual commitments. The government sector, which considers options to launch
a public-private partnership, should consider technical, financial, economic and legal
feasibility of the project in order to harmonise the interests of the Government with
the interests of the private sector.

Keywords: public-private partnership, public needs, the PPP model, risk,
accounting records of the PPP.

1 VBoa

IMotpeba 3a cBe Behum ymaramem y jaBHY HH(pacTpykTypy pamu nobehama
€(QEeKTUBHOCTH jaBHOT CEKTOpa M MOOOJbIIAmka HErOBUX yCIIyra je CBe eBHJCHTHH]a.
JaBHa nHQpacTpyKTypa 1 yciayre jaBHOT CEKTOpa YECTO HUCY Y MOTYhHOCTH J1a mpare
nosehame cTaHzapia Ap)kaBe, HUTH Jla OJITOBOpE ca MpYyXKamkeM yciyra ojpehenor
KBaJIUTETA.

CpenctBa Koja ce 0CTBapyjy myTeM OylieTa HUCY I0BOJbHA 32 (DUHAHCHPAHE CBHX
(¢yHKIHja KOje ce Halla3e y HAJIC)KHOCTH JIOKATHUX 3ajeHUIA. AHAIU3UPajyhn
BEJMKA OpOj HEpHjelIeHUX IUTama, Kao IMTO Cy: KOMYyHAJIHAa WHQPPACTPYKTypa,
collMjaliHa W3/1Bajamka, HE3aMOCICHOCT, rallekhe MPUBPEIHUX CyOjeKaTa, HeyCIOBHH
MPOCTOPH 3PABCTBEHUX M 0OPA30BHUX YCTAHOBA, MOXEMO YBUIJETH KAKBUM j€ CBHM
NPUTHCIIMMA U3JI0%KeH OyUeT jaBHOT cekTopa. [a Ou jokajiHe 3ajefHuIe, y CKIIaay ca
CBOjUM 3aKOHCKUM 00aBe3ama M HaJJIe)KHOCTHMA, MOTJIC W3BPLIABATH CBOje 00aBese,
Hamehe ce moTpeba M3HANAXKEHa JOJATHUX H3BOpa (UHAHCHpPAWmA I0jeIHHHUX
mpojekara. JemHo o Moryhux pjeniema je Koomepalyja jaBHOT U MPUBATHOT CEKTOPA,
KOja MoJipa3yMujeBa HMHOBUPAKEC HAUMHA J0CaallIber npyxkama yciayra. OBaj 00mmk
(uHaHCHpama je TeK y 3a4eTKy pazBoja y PC.

OcHOB 3a pa3Boj OBOr o0JMKa capajme 00yxBaTa pazyMHjeBame caMor IojMa
JaBHO-TIpMBAaTHOT TApTHEPCTBA, MEroBuX Moryhux oOinka, Momudukanuja wu
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KapaKTEepUCTUKA, T¢ MpEro3HaBame Mojena koju he mgatm HajOoJbe mepdopmaHce
MPUMjEHOM Ha KOHKPETHOM CJIy4ajy.

2 PauyHoBojacTBeHu 00yxBaT yropopa o JIIII

Capanma jaBHOT M NPUBATHOT CEKTOpPa Yy OKBUPY jaBHO-TIPUBATHOT ITapTHEPCTBA
3acHHBA C€ Ha JiBa 00JIMKa:

e  MAapTHEPCTBO 3aCHOBAHO UCKJbYYMBO HAa YTOBOPHHUM Be3ama,
. uHCTUTYIIHOHANHU o0mmk JIIII, mro mompasymujeBa capaimpy y IHIBY
(b opMuparma HOBOT MPUBPETHOT JPYIITBA.

YTOBOp O jaBHO-TIPUBATHOM ITAPTHEPCTBY j€ JBOCTPAHU IPABHU aKT CKJIOIUBbEH
n3Mmel)y jaBHOT M TpUBATHOT TNAapTHEpa, KOjUM C€ y CBPXY IpoBolema mpojexra
JaBHO-TIpMBAaTHOT TapTHepcTBa ypehyjy mpaBa u oOaBe3e yroBOpHHMX CTpaHa, Y
CKiany ca 3aKOHOM O OOJIMTallMOHUM OJIHOCHMA. YTOBOD, YHjH j€ IPEIMET NpYyKambe
KpajlbMIM KOPHCHHUIIMMA jaBHUX YCIIyra U3 OKBHpa HaJIe)KHOCTH jaBHOT MapTHEpa, Y
cKiIany ca wiaHoM 13. cras 3. 3akoHa, MOpa caapxkaBaTu cibenehe oapende :

YBOJ,

YrOBOpHE CTpaHe,

Je(UHUIIN]Y TIOjMOBA,

CBPXY U IPEIMET YrOBOPA,

npaBa 1 00aBe3e jaBHOT U MPUBATHOT MapTHEPa Kao YrOBOPHHX CTpaHa,

BpHjEMe Ha KOj€ jé YrOBOpP CKIOIUBCH,

MMOBUWHCKA IIpaBa YTOBOPHUX CTpaHa,

jacHy uaeHTHU(UKaNK]y PU3KKa U T0JIjeNTy pu3uKa n3Mel)y jaBHoOT U mpuBa-

THOT MapTHepa,

e  HayMH W ycyoBe oOe30jehema puHAHCHjCKE KOHCTPYKIMjE TPOjeKTa, U
yCJI0BE MOJ] KOjUM (PMHAHCH]jCKE MHCTUTYIIM]€ MOT'Y y9€CTBOBATH Y IPO-
Jekry,

e  (uHaHCHjCKe TapaHIyje,

e  HayuH M ycyoBe Iahama,

norahaje Koju MOTry MPOY3pOKOBAaTH INTETy W HAYUH IOCTYMama Yro-

BOPHHX CTpaHa y CJIy4ajy FbUXOBOT HAaCTaHKa,

perynmcame MNopeckux odasesa,

MOCIBETUIIE HEUCITYCHa YTOBOPHUX 00aBesa,

Je(MHUCAbE BIIACHUIITBA 110 IPECTAHKY BaXKEeha YrOBOPa,

MHUHUMaJIHE CTaHjaapie Koju he ce NpUMHUjeHUTH IIpU IIPOjeKTOBAmbY,

CTaH/ap/e MPOCTOpa 1 KBAJINUTETE YCIIyra,

MIPpaBO HAA30pa O] CTpaHe jaBHOT IapTHEPA,

BUIITY CHITY,

pacKuI yroBopa,

YrOBOpHE Ka3He,

3aIITHTY XUBOTHE CPEIHE,

crame 00aBjelITeha TOKOM YTOBOPHOT pa3noodsba,
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Cac

Pau

3aIITUTY UHTEJIEKTYATHOT BJIaCHUIITBA, TIOCIIOBHE TajHE,

TajHOCT IOaTaKa,

HOJYrOBapame,

pjeliaBame CIOpoBa IPOU3AILIUX U3 YTOBOPa, JaBHO-NIPUBATHO NApTHEP-
ctBO y Penyommu Cprickoj,

cajJBaTOpPHY 0Apenoy,

CTYIamke YrOBOpa Ha CHAry,

o0aBe3y yroBapama peBU3Hje YTOBOpa HaKOH OJpel)eHor BpeMEeHCKOT Iie-
puoja.

TaBHHU JIMO YrOBOpA CY H:
pjemiemne 0 U300py MPUBATHOT MTApTHEPA,
W3BOJI U3 CYICKOT PErUCTPa, aKT O OCHHUBAY WIIH CTATYT MPUBATHOT Map-
THepa,
rapaHIfja 3a U3BPIICHE YTOBOPA,
MOCIIOBHH IIJIaH MIPUBATHOT MAapTHEPA.

yHOBoACTBeHH 0oOyxBaT yroBopa o JIIII ymHe yernpu padyyHOBOACTBEHA

MoJeaa:

304

KOHIICCHOHHU MO/IeJ jaBHO-TIPUBATHOT MApTHEPCTRA;
MOJIeNl 3aCHOBaH Ha NPHBATHO] (DMHAHCHjCKO] WHUIMjaTUBH U YrOBOPY
u3Mel)y jaBHOT W MpPUBATHOT MapTHeEpa, TJje MPUBATHH MAPTHEP MOXKE
carpajuty rpaljeBHHCKH 00jeKaT y CBOM BJIACHHUILITBY Pajy MpykKamba HeKe
jaBHe yciyre. Y TOM ciy4ajy, jaBHH cekrop Iuiaha 3akym usrpaljeHor
rpaljeBUHCKOT 00jekTa 3ajeqHO ca yciyrama Koje IpyXa NpUBaTHH
unBectutop. [Ipeamer oGjekta ce eBHICHTHPA Y KHUTOBOJCTBY jaBHOT
mapTHepa Kao MMOBHMHA MPHOaB/bEHA MyTeM (HHAHCHjCKOT JIU3HMHTa, a
HAKOH KCTEKa YrOBOPEHOT MEpHOJa KAa0 WMOBHHA y BJIACTUIITBY jaBHOT
napTHepa;
MOJIeNl 3aCHOBaH Ha NPHBATHO] (DMHAHCHjCKO] WHUIMjaTUBH W YrOBOPY
n3mel)y jaBHOr W TIpUBATHOT TMapTHepa, TJje ce TpeaMeT o0jeKra
eBHUJICHTUPA Y KIbUTOBOJICTBY MPUBATHOT MAPTHEPA, a jABHH MApTHEP AATy
HUMOBHHY €BHJICHTUPA Y KEbHT'OBOJICTBY Ka0 MMOBHHY MPUOaBJbEHY MyTEM
OTEPaTHBHOT JIM3WHTA W MPATH KPO3 CBOjy BaHOWJIAHCHY CBUJICHIIN]Y CBE
JIO WICTEKa YrOBOPHOT TMEPHOJa, Kajaa je MOKe IMPESHUjETH Y CBOj OMIaHC U
TPETUpATH Ka0 UMOBHHY Y BIIACHHIIITBY;
MOJIeT KOju 00yxBaTa MMOBUHY u3rpaljeHy mo ocHoBy yrosopa o JIIII, a
KOja ce YKJbydyjye y OMIaHCc HaMjeHCKH OCHOBAHOT TPUBPEIHOT JAPYIITBA
KOje ce HaJjasW I0J 3ajeJHHYKOM KOHTPOJIOM jaBHOT M IIPUBaTHOT
MmapTHepa, a KOjy jaBHU MapTHEp HAKOH UCTEKa YrOBOPEHOT POKa MOXKeE J1a
IIpeHece y CBOj OmaHc.
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IIpema Mojeny nmpuBaTHe (PHHAHCUjCKE WHIIMjATHBE, PUBATHU MMAPTHEP MOXKE
carpaauti rpal)eBUHCKH 00jeKaT y CBOM BIIACHHIITBY Pajyl MpPYKarba HEKE jaBHE
ycimyre. Y TOM clydajy, jaBHU cektop Iuiaha 3akyn usrpaljeHor o6jekra 3ajeqHo ca
ycayrama Koje TpyKa npuBaTHH napTHep. [IpeaMeTHu 00jeKT MoKe OUTH yKIbydeH y
OWJIaHCHY aKTHUBY MPUBATHOT CEKTOPA WJIK Y OMJIaHCHY aKTHBY jaBHOT CEKTOPA, IITO Y
OBOM CIy4ajy yTHYe Ha BUCHHY 3a]1y>KHUBamba jaBHOT CEKTOPA.

Ha cauanom NPpUHIOUITY 3aCHHUBA CC U r[ozgjena Ha ONICPATUBHU U (1)I/IHaHCI/IjCKI/I
JIM3UHT.

3akymHUHA 00jeKTa W yciyra kojy miaha jaBHH mapTHep MO MOJeNy IpUBaTHE
(bUHAHCHjCKe UHIIUjaTHBE CMATpa Ce ONMEPATUBHUM JM3UHroM. [la 6u apanxman JIIIT
OMO OTepaTHBHM JIU3MHT, MPUBATHH MapTHEp, mpema Yrosopy o JIIII, cHocu pusuk
rpalema rpal)eBHHCKOT 00jeKTa U HajMame jeaH 01 cibezeha [Ba pu3HKa:

®  PU3MK PacCIIOJIOKHUBOCTH M3rpal)eHOT KaraluTeTa y CMUCITY HEeroBOT 001Ma
U KBAJIUTETA,
®  PU3HK NOTPAXHE.

Bpujennoct nHBecTHIMje y rpaljeBUHCKH 00jekaT M W3HOC KpenuTa y Be3W ca
U3rPAIHOM 00jeKTa EBUICHTHPA]Y CE Y OMIIaHCY MTPUBATHOT TTAPTHEPA.

BpujenHoct mpojekra ce o CTpaHe jaBHOT CEKTOpa HE cMarpa MHBECTHINjOM,
Beh ce TperMpa Kao ONepaTMBHM 3aKyl, Tj. Kao KYIMOBHMHA YCIyra Koje Ipyxa
MIPUBATHU MApTHEP.

VY cimydajy a ce jaBHH CEKTOp IOjaBJbyje Y YIO3W HApy4HoOIlla WHBECTHIHjA U
CHOCH PH3HK H3IPajithe U PU3UK PACTIOTIOKUBOCTH WITH PU3HK MOTPAKEHE, BPHjEITHOCT
MPOjeKTa ce TpeTUpa Ka0 WHBECTHUIIMja jaBHOT CEKTOpAa M €BHICHTHPA CE Y HETOBO]
padyHOBO/ICTBEHO] €BHIIEHIIM]H. TakaB 0OJIMK MHBECTHIIM] € cMaTpa ce (PMHAHCH]CKUM
JIU3UHTOM.

Paznmuke y obimuuMa yapyxKrBama CpejicTaBa 3aBHCE INPBEHCTBEHO OJI BpCTE
pHU3MKa KOjU Tpey3nMajy HapTHEpU y KOHKPETHOM CIydajy. Y 3aBHUCHOCTH OJ
3ajyKuBama (Iyra) jaBHOT cekropa, mpojektu JIIII ce kmacudukyjy mpema BpCcTd
MIPEY3ETOT PU3HKA.

Kox mpojexara xoju cy mnpeamer JIIII moTpeOHO je pasiamkoBaTé OOJHMKe
YVApPYKHMBama KOJ KOjUX Ce jaBHM 00jeKT (PMHAHCHpPA U3 KPEAWTHHUX CPEACTaBa, Taaa
Ce CPENICTBO CBHJCHTHPA Y OUJIAHCY jaBHOT CEKTOpPA U OHE KOJ KOJUX C€ jaBHU 00jCKT
(buHaHCHpa JU3MHIOM, TaJa Ce CPEACTBO CBHACHTHUPA Y BaHOWIAHCHO] CBUICHIIM)H.
CHoleme pru3uKa, OJHOCHO BIIACHUINITBO, OTPEJljesbyje Jja JIU Ce HEeUTO €BUIEHTUPA
OWJIaHCHO WJIM BaHOMJIAHCHO, Tj. J1a JIU C€ Paad O OINEpaTHBHOM WM (pMHAHCH]CKOM
mmsuHTy. PauyHoBOjcTBeHU oOyxBar JIIII je oHaj y KOjeM jaBHH MapTHEP CHOCU
PU3UK U3IPafe U PU3UK DPACMOJOXKHBOCTH WM DPH3UK TOTPaXie. AKO jaBHH
MapTHEP CHOCH PH3UK M3TPaJibe U PU3MK PACIOJTIOKUBOCTH U3rpaljeHe HMOBHHE HITH
PH3UK MOTPAXEbE 32 0 peh)eHUM jaBHUM yciyrama, IMOBHHA MTPHOABIbeHA TI0 OCHOBY
yrosopa o JIIIT npexcraB/ba IMOBHHY jaBHOT CEKTOpa TOKOM IIjeJIOKYITHOT IIEpHOAa
Tpajarba yroBOpa M HakOH mera. PauyHoBonctBenu oOyxBar JIIIT kpo3 oOwmke
(bMHAHCHjCKOT 1 MOCJIOBHOT 3aKyna, mprka3aheMo Ha cipenehn HaumH:
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Pauynosoocmeenu  obyxeam  unancujckoe  3aKyna y  (DUHAHCUJCKUM
usgjewmajuma 3aKynya

IMon ¢wuHaHCHjCKMM 3aKynmoM IIO/Ipa3yMHjeBa C€ CBAaKM 3aKyl KOjUM Ce€ Ha
3aKymia MPEeHOCE CBH PHU3MIM W KOPHCTH TIOBE3aHM Ca BIACHUIITBOM Haj
3aKyMJbEHUM CPENCTBOM. [IpaBO CBOjHHE MOKE Ce MPEHHjETH ca 3aKyNojaBla Ha
3aKyMIa Mo MCTEKY YrOBOPEHOT Meproja 3akyma. [IprbaBibeHa cpecTBa MO0 OCHOBY
(MHAHCH)CKOT 3aKYTia, 3aKymall y CBOjUM OUJIAHCHMA CTama MPHU3Haje Kao CPelCTBa U
00aBe3y y M3HOCHMA KOjH Cy Ha MOYETKY Tpajarba JIM3UHTA jeqHaKN (ep BpUjeTHOCTH
cpe/icTaBa Koja Cy MpEeIMeT JM3MHTa WIH MO CaNalllib0j BPHjETHOCTH MHHHMAITHUX
miahamka 3aKyma, YKOJHMKO je oHa Hika. CBH HMHHIUjaJHH JUPEKTHH TPOIIKOBU
3aKyMIa 10/1ajy C€ U3HOCY KOjU ce MpU3Haje Kao cpecTBo. [louerak Tpajarma 3aKyma
je JatyM OJ KOjer KOPHCHHK JM3MHIa MMa NPaBO Ja KOPHCTH CPEICTBO Koje je
mpeaMeT 3akyma. To je JaTyM WHHUIMjaTHOT TpH3HABaKka 3aKyla, Tj. PU3HABAE!
cpeicraBa, o0aBe3a, MPHXOJa MM PacxoJa KOjH HACTajy Kao pe3yiTaT 3aKyma.
Munnmannia mahama 3akyma cy miahama TOKOM Tpajama 3aKymna Koja ce 3aXTHjeBajy
WIM Ce MOTY 3axTHjeBaTh OJI 3aKylla, WCKJbYdyjyhn NOTeHIWjaHe 3aKylmHUHE,
TPOIIKOBE 3a YCIIyre U mopese kKoje Tpeda a miartu qapanai 3akyna. dep BpHjeaHOCT
je M3HOC 3a KOjU Ce HEKO CPENCTBO MOXE Pa3sMHjEHHUTH WM 00aBe3a HU3MHUPUTH
n3Mel)y ynosHaTHx, BOJPHUX CTpaHa y OKBUPY TpaHCakije. VIHUIMjaIHd AUPEKTHH
TPOIIKOBH CY WHKPEMEHTAIHH TPOIIKOBH KOjU CE€ MOTY JUPEKTHO MPUIHCATH
nperoBapaky W 3aK/bydHBaby 3aKyla OCHM TpPOILIKOBA KOjU CY HACTAH KOJ
npou3Bohaua WM MOCPEIHUKA 1aBaolia 3aKyma.

TpaHcakije ce padyHOBOJCTBEHO OOYXBaTajy M NPEACTaB/hajy y CKIIay ca
BUXOBOM CYIITHHOM U QuHaHcujckoM peanHomhy. Kox ¢uHanchjckor 3akyma
cywmuHa u QUHaHCUjCcKa peaaHocm TIONPa3yMHUjEBAjy Ja KOPUCHUK 3aKyla CTHUC
eKOHOMCKE KOPUCTH O]l Kopuinliela CpencTBa Koje je MpeAMeT 3aKyna y TOKY
BETOBOI C€KOHOMCKOT BHjEKa Y 3aMjeHy 3a MpHXBaTame o0aBe3e, Ja Ha MOYETKY
JIM3HWUTA, 33 TO TJIATH U3HOC KOjH j& MPUOJIMKHO jeHaK (ep BPHjETHOCTH CPEACTBA U
oxaroBapajyhy (hMHAHCHjCKY HAaKHATY.

AKo ce OBe TpaHCakuuje He OM HCKa3WBaje y H3BjelITajy O (DUHAHCH]CKO]
MO3UIMjU 3aKYIIa, €KOHOMCKM pecypcH W HHBO o0aBe3a cyOjekta Owm Ou
MOTIHWjeHCHH, LITO JOBOAM J0 TpaHchopmucama (HUHAHCHJCKHX IOKa3arelba.
ODUHAHCH]CKU 3aKYNl j¢ HEONXOJHO EBUJICHTHPATH Y U3BjEIITa)y O (HHAHCH]CKO]
MO3UIMjU 3aKYIIa Kao cpedcmeo u obasesy 3a 0Oyoyha naaharma. Ha mouerky
Tpajama 3aKyla y W3BjemTajy o (UHAHCH]CKOj MO3UIMjU cpedcmeo u obasesa 3a
Oynyha mmahama 3akyma TpU3HA]y CE Y HCTOM HW3HOCY, H3Y3€B WHHIIH]aJTHUX
JMUPEKTHUX TPOIIKOBA 3aKyIlla KOjH C€ J0Jajy HW3HOCY KOjU C€ MpHU3HAje Kao
cpenctBo. Obagese Koje MOCTOje IO OCHOBY CPE/ICTaBa KOja Cy MPEAMET 3aKyra He
Tpeba Tpe3eHTOBaTH y (UHAHCHjCKAM W3BjCIITAjUMa KA0 OumHe cmaexke OJ
cpeicTaBa Koja Cy MpeaMeT 3aKyma. Muuyujainu OupekmHu mpouikogu, KOJH ce
MIPUTIHCY]y aKTHBHOCTHMA KOje Y (PMHAHCH]CKOM 3aKyIy 00aBJba 3aKyIall, YKJbYIyjy
ce y M3HOCE KOjH Ce MPHU3HAjy Kao CPe/ICTBO.

DUHAHCH]CKM 3aKyll MpPOY3pOKyje ToBehame TpPOIIKOBA aMOpTU3aldje 3a
Cpe/cTBa KOja ce aMOpTU3Yjy, Kao U (DMHAHCHjCKEe pacxXoJie y CBaKOM 00pavyHCKOM
nepuojy. V3HOoC amopTH3aldje CpeicTBa Koje je MpeJMeT 3aKyla allolupa ce Ha
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CBaKU OOpauyHCKHU MEPHOJ Y TOKY OUEKHBAHOT BpeMeHa Kopulihiewa cpeactBa. AKo
KOPHCHHK 3aKyma CTHYe MpaBO BJACHHUINTBA O Kpaja Tpajama 3aKyma, MEpHO]
OUYCKHMBAHOT KopulIhema MPEACTaB/ba KOPUCHH BHjeK CPEICTBA, y CYIMPOTHOM
CPEJICTBO Ce aMOpTU3yje TOKOM kpahier mepuoja ol Tpajarma 3aKyla W KOPHCHOT
BHjEKa CPEICTBA. 36up mpowKosa amopmusayuje cpedcmea Koje je npeomem 3aKyna
U uHaHcujcKux pacxooa 3a nepuoo Huje jeOHax usHocy obagesa 3a niahare 3aKyna
3a maj nepuoo. C Tora HHje HEOMXOJIHO J1a ce 00aBe3e M0 OCHOBY 3aKyIa jeJHOCTaBHO
MIPU3HAjy Kao pacxo]| y OMIaHCY ycrjexa.

Pauynoeoocmeenu obyxeam nociosuoz (onepamugroz) 3aKyna y (QuUHAHCUJCKUM
usejewumajuma 3aKynya

VY ¢uHaHCHjCKMM U3BjelITajuMa 3aKymia, ruahambe 3aKyma ce TpH3Haje Kao
pacxoo, TIO TIPaBOJIMHHU]CKOj OCHOBM TOKOM Tpajama 3akyma. Ilmahame 3akyma
00yxBaTa U TPOUIKOBE yCIIyra Kao IITO CY OCUTYPare H OJIpXKaBambe CPEICTBa Koje je
TpeIMET 3aKyra.

Pauynosoocmeenu  obyxeam  ¢punancujckoe  3aKyna y — (DUHAHCUJCKUM
usgjewmajuma 3aKkynooasya

3akynoaBar y cBOjUM (DMHAHCHjCKUM H3BjEIITajuMa, CPEJICTBA KOja Cy PeaMeT
(MHAHCHjCKOT 3aKylla MpHKa3yje Kao ANompascusarbe y U3BHOCY JeOHAKOM Hemo
ungecmuparvy y 3axkyn. Kon (pMHaHCHjCKOT 3aKylia 3aKyIio/1aBall IPEHOCH CBE PU3HKE
1 KOPUCTH CBOjCTBEHE NPABHOM BJACHHUIITBY U HA Taj HAYHMH MPU3HAjE MOTPAKUBAEC
[0 OCHOBY 3aKylla Kao ucniamy 2iasHuye u npuxoo 00 @uHancuparsa na Ou
pedyHIMpPaO W OCTBApHO KOPUCT OJf CBOjE¢ WHBECTHIMjE W yciyra. VHUIMjaTHA
JIMPEKTHH TPOLIKOBU KOjH C€ jaBJbajy KOJ 3aKyIoJiaBla Cy: MPOBU3HjE, aIBOKATCKE
HAKHAJIe ¥ MHTEPHH TPOIIKOBU. OBU TPOLIKOBH C€ YKIbYUYjy Y U3HOC MOTPAXKHBakha
MO OCHOBY (DMHAHCHjCKOT 3aKylla M YMamyjy H3HOC IMPUXOJa OCTBApPEH TOKOM
Tpajamba 3akyma. WHUIMjaTHA TUPEKTHH TPOILIKOBH HE OOYXBaTajy WHAMPEKTHE
TPOIIKOBE, Kao IITO CY: OMIITH PEXHjCKH TPOIIKOBU M TPOLIKOBH MapkeTHHra. M3
WHUIMjaJIHUX JUPEKTHUX TPOIIKOBA HCKIbYUYjy C€ TPOUIKOBH KOje HampaBH
Ipou3Bolau MM 3aKyIo/jaBall MOCPEAHUK Y BE3H Ca ITPEroBapameM 1 3aKJbydUBakEeM
yroBopa o 3akymy. TpomikoBe Koje HampaBe NpoHM3Bohau WM 3aKyrojaBarl
TIOCPE/IHUK Y BE3H Ca MPEroBapameM U 3aKJby4MBamEM YroBOpa O 3aKyIly, PHU3HAjy
ce Kao pacxod y nepuody kaoa ce npusHaje 0obumax 00 npodaje. OUHAHCH]CKU
3aKyll CpeICTBa OJ CTpaHe Mpou3Bohaua WIIM 3aKyrojaBla MOCPEAHUKA, Y3pOKYje
JIBUj€ BPCTE MPHUXO0JIa:

e  jo0WTaK WM ryOUTaK KOju je jeHaK JOOWTKY WM T'YOUTKY OJ JHPEKTHE
Mpojaje CPelICTBa KOje je MpEeaMeT 3aKyma, Mo YOoOWYajeHUM IPOJIajHUM
[UjeHaMa;

e  mpuxoj o1 (pUHAHCUpArhba TOKOM Tpajarba 3aKyra.

[Mpuxox o mponaje koju mpousBohau WM 3aKymojaBal] MpPU3HAje Ha MOYCTKY
Tpajama 3aKylma TpencTaBjba (ep BPHjETHOCT CPEACTBA, WM aKO je OHa HUXKa,
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cajalikby BPHjENHOCT MHHMMAJTHMX IUlahamka 3aKyma Koja ce CTBapa KoOj
3aKyMO/IaBIIa, M3pad yHATY [0 TPXKHIIHOj KaMaTHO]j cTOMH. TPOIIKOBH MPo/iaje Koju ce
TIPU3HAjy Ha MTOYETKY Tpajarba 3aKyra IpeAcTaBibajy HabaBHY BPHjeIHOCT, HIIH aKO je
OHA pa3NIMYNTa, KELUTOBOJICTBEHY BPHjEHOCT HEKPETHHUHE KOja je MpenMeT 3aKyra
YMameHy 3a Cajallliby BPHUjEHOCT HErapaHTOBaHE pE3UIYATHE BPHjSIHOCTH.
Pazmuika u3meljy nmpuxosa o mpojaje u TPOIIKOBA MPoaje MPeICTaBba JOOUTAK O
TpoJiaje, KOju ce MpH3Haje y CKJaqy ca MOJMTHUKOM Ipenyseha koja ce ogHOcH Ha
JIUPEKTHE TPOJIaje.

Pauynoeoocmeenu obyxeam nociosuoz (onepamugroz) 3aKyna y (QuUHAHCUJCKUM
usgjewimajuma 3aKynooasya

3akynojaBal, CpelncTBa Koja Cy TpeaMeT 3akylna MpH3Haje Y CBOjUM
M3BjelTajuMa 0 GUHAHCH]CKOj O3UIMjU Y CKIIAJLY Ca BMXOBOM IpupoioM. [Tpuxoau
OCTBAPEHH MO OCHOBY TMOCIOBHOT 3aKyma c€ TMpH3HAjy Kao MPUXOIH IO
MIPaBOJIMHHU]CKO] OCHOBM TOKOM Tpajama 3aKyla, M3y3eB, ako HE IOCTOjU JApyra
OCHOBa KO0ja je TpuUMjepeHHja BPEMEHCKOM pacmopeny CMamHBama KOPHCTH
JMIOOMjEeHUX OJI CpPEeCTBA KOj€ je MpeaAMeT 3aKkyma. TpOIIKOBH KOju 0OO0yXBaTajy
aMOPTH3allMjy W TPOLIKOBE HACTalle MPHJIMKOM 3apaljuBama MpUXOJa O] 3aKyma,
NpU3Hajy ce Kao pacxoia. VHHUIMjalHM JUPEKTHU TPOIIKOBU KOje HAmpaBH
3aKyIo/aBall MPUIMKOM IPEroBapama M 3aKJbYdHBamka YrOBOpa O 3aKyly J10/ajy ce
KEbUTOBOJICTBEHO] BPHjETHOCTU CPEJICTBA KOj€ je TPSIMET 3aKyIa U MpU3Hajy ce Kao
pacxoj TOKOM Tpajarha 3aKyIa Ha MCTO] OCHOBH Ha KO0jOj CYy NMPHU3HATH M MPUXOIH.
IMpousBohau mmu 3aKymoaaBal] MOCPEAHUK HE MPU3HAje HUKAaKaB JOOUTaK O] Mpojaje
MIPWJIMKOM 3aKJbydUBamka yroBOpa O IMOCIOBHOM 3aKyIly, M3 pas3jiora LITO OH HHje
€KBUBAJIEHTAH ITPOJIajH.

Pauynosoocmeenu obyxeam JIIII y xojem npueamuu napmuep CHOCU PUSUK
U32padre U pUsUK pacnosiONCUBOCIU UL PUSUK NOTIPAJICIbE

VYKonMKO MpUBaTHU MapTHEpP Kao yroBOpHa cTpaHa y yrosopy o JIIII crocu
PH3HUK H3rPaIbe U HajMarhe jelaH O] 1Ba MPEOCTala PHU3KKa, BPUjeTHOCT MPOjeKTa ce
OJ1 CTpaHe jaBHOT CEKTOpa Kao yroBapaua TPEeTHpa Kao KYMOBHHA YCJIyra Koje mpyxa
OpUBaTHU CeKTOp. JaBHM mapTHep wiaha yciayre MpPHBAaTHOM MAapTHEPY Y TOKY
Tpajamba YyroBopa U TepeTH Tekyhe OylieTcke pacxoje, a Mo UCTEKYy YTOBOPEHOT poKa
CTHYE MPaBO Jia y CBOj OWIIAHC E€BUICHTHPA MPEOCTaly, PE3UAYyalHy BPHjEIHOCT
HMMOBHHE Koja je u3rpaljeHa y ckiany ca peaim3sanujom yrosopa o JIIII. 3akyman uma
npaBo Kopuihema 3aKy/bEHOT CPEJICTBA TOKOM Tpajarba YroBOpa O 3aKYMy W HA Taj
HAYMH OCTBapyje IO SKOHOMCKHX KOPHCTH KOj€ TIPHIANajy oape)eHOM CpeacTBY Y
TOKY EberOBOT KOPHCHOT HMJIM eKOHOMCKOT BHjeKa. 3aKymo/aBall HAIUIATOM 3aKyITHHHE
00e30jeljyje TpaBUYHY HAJOKHANY 3a JHO CEKOHOMCKHX KOPUCTH YCTYIUBCHUX
3aKymiy mTo omoryhaBa mokpuhie TpOIIKOBa MOBE3aHMX Ca CPEJACTBOM (HIIp.
TPOIIKOBY amopTu3anumje) u oapeheHy HakHaay. TPONIKOBU KOjU HACTA]y MPUITHKOM
oJpXKaBama U (YHKIIMOHHCAA CpejicTaBa Tpebaiu Ou na Tepere Tekyhe TpolikoBe
3akyna. IMoBHHa (HEKpEeTHHHE, IOCTpOjela M OIpeMa) Koja ce TOKOM Tpajarba
yroBopa o JIIII Hanasu y BIACHUINTBY NPHBATHOT MapTHEPA, PayyHOBOJCTBEHO CE
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oOyxBara y cxiany ca MPC 16 — HekpeTHuHe, OCTpOjemha U ONpeMa UK Y CKIIany
ca MPC 40 — luBecTUIIIOHE HEKPETHUHE.

3 PauyHoBoacTBeHH 00yXBAaT HMOBHHE

3.1 ¥Ycxkaany ca MPC - 16

HaGaBHa BpHjeqHoCT (LIMjeHa KOIITama) IMOBHHE TIPU3HAjE Ce Ka0 CPEACTBO aKo:

e je BjepoBatHO jga he ce Oymyhie eKOHOMCKE KOPHCTH IMOBE3aHE Ca TUM
CpPEJICTBOM ITPUJIUBATH Y €HTHUTET;
e  ce HabaBHA BPUjEIHOCT CPENICTBA MOYXKE MO Y3[[aHO OJIMjEPHTH.

NmoBuHa xoja je npeamer yrosopa o JIIIT Moxke ce mpH3HATH Ha OCHOBY JIBa
MoJena;

e  MoJen HabaBHE BPHjeTHOCTH,
e MOJeN peBaNopu3almje.

Mopnen HaGaBHe BpujeqHOCTH: HakoH MMOYETHOr NpU3HABaWka Kao CPE/ICTBA,
MMOBHHA Koja je mpenmer yrosopa o JIIII ce y ¢pmHaHCHjCKUM U3BjemTajuMa KEHKA
1Mo HabaBHO] BPHjEIHOCTH YMAameHO] 3a YKYIIHY aKyMYJIHpaHy aMOpTH3alHujy |
YKYITHE aKyMyJTUpaHe T'yOuTKe.

Mopen peBanopuzanmje: Ha ocHOBy oBor mojena cpeiacrsa uuja ce dep
BPHjEHOCT MOXKE MOY3[]aHO YTBPAUTH, KEGHIKH CE TI0 PEBATOPU30BAHOM H3HOCY, KOjH
TIpE/ICTaB/ba HHUXOBY (ep BPUjETHOCT Ha [aTyM peBajlopu3alifje YMameHy 3a
HAKHAJHY aKyMyJHpaHy aMOPTH3allljy M HaKHaJHE aKyMyJHpaHe I'yOuTKe 300T
yMamemha BpHjeAHOCTH. PeBamopusalija ce BpIIM pEIOBHO, C IMJBEM Ja ce
KEbUTOBOJICTBEHA BPHjEIHOCT OUTHO HE Pa3iIHKyje OJ BPHjETHOCTH JO Koje Om ce
JIOTILIO KopuIlhemeM Qep BPHjeTHOCTH Ha KPajy U3BjEITajHOT Meproaa. Ako ce dep
BPHUjEIHOCT PEBAIOPU30BAHOT CPENCTBA Pa3NMKYje OJ HErOBE KHUTOBOJCTBEHE
BPHjETHOCTH, MOTPEOHO je BPIIMTU Jajby peBasopusanyjy. Koa cpemcrsa rmje cy
Kpetama (ep BPHUjEAHOCTH HE3HATHA, HHUje MNOTPeOHO  BPIIMTH  YECTO
peBaopr30Bame. Y OBOM CIIydajy, CTaBKE MOTY JIa CE€ PaBAIOPH3Y]y CaMO jeZTHOM Ha
CBaKUX TPH WJIU MET TOJINHA.

®ep BpUjeTHOCT je N3HOC 33 KOjHU CE€ HEKO CPEJCTBO MOKE pa3MHUjeHUTH u3mehy
YIO3HATUX, BOJBHUX CTpPaHa y OKBUDY TpaHcakiuje. Dep BPHjEIHOCT 3eMIbHIITA H
o0jekara ce yTBplyje IpoIjeHOM, KOjy BpIIE MPOIljSHHUBAYN, HA OCHOBY TPXKHIITHAX
nokasza. @ep BpHjeqHOCT MTOCTPOjerha U OTIPEME je FbUX0Ba TPIKHIITHA BPHjEIHOCT Koja
ce yrBphjyje mpoIjeHOM.

AKO ce KIbHIOBOJCTBEHA BpPHjSIHOCT cCpeAcTBa moBeha Kao pe3ynTar
peBanopusanyje, To nopehame ce MpU3HAje Yy YKYIHOM pe3yiTaTy M akyMynHupa y
KamuTally, y OKBUpY MO3MIMje peBajopu3aimone pesepse. [loBehawme ce mpu3Haje
Kao MNpuxoJi y OWIaHCY Yycmjexa IO OHOT H3HOCa JO KOjer ce CTOpHHpa
PEBATIOPU3ALHMOHO CMAbCHe HCTOT CPENCTBA, KOje je MPETXOJHO MPH3HATO Kao
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pacxos y OunaHcy ycrmjexa. AKO ce KEUTOBOJACTBEHa BPHjEIHOCT CPEACTBA CMAmbH
Kao pe3yjITaT peBajopH3allje, TO CMambelhe ce MpU3Haje Kao pacxoa. CMameme ce
NpH3Haje y YKYIMHOM PEe3yJTaTy J0 W3HOCa MOCTOjehinx peBasopU3alluOHUX PE3ePBH
Koje ce oxHoce Ha To cpeactBo. CBako CpeAcTBO 4Hja je HabaBHA BPHUjeTHOCT
3HaYajHa Y OJTHOCY Ha YKYITHY HaOaBHY BPHjEIHOCT aMopTH3Yyje ce 3aceOHo. Tpomak
aMopTH3aIfje 3a CBAaKU TNEPUOJ, MpU3HAje ce y OWIIaHCY ycIjeXa, OCHM aKo HHje
VKJbYYEH Y KEIbUTOBOJCTBEHY BpHjETHOCT JPYror CpeacTBa. AmopTusaiuja ce
Mpu3Haje W y ClIydajy ako ¢ep BPHUjEIHOCT CPEIACTBA MpeMallyje HEeroBy
KIbUTOBOZICTBEHY BPH]EIHOCT, 1101 YCJIOBOM J1a pe3uyajHa BpHjeaHOCT Huje Beha on
HETrOBE KIHI'OBOJICTBEHE BpHjeHOCTH. MI3HOC KOju ce aMmopTu3yje yrBplyje ce HaKoH
OJly3MMarsa Pe3u1yaHe BPHjeIHOCTH CPEICTBA.

3.2 ¥ cxaany ca MPC - 40

WuBecTnioHe HeKpeTHUHE 00yXBaTajy Cpe/CTBA KOja ce JIpXe Y [HJbY OCTBapHBaha
TIPUXO0/ia OJ] 3aKyITHUHE WM TIOpacTa BPHjeIHOCTH KaluTajla Ui ¥ JeHOT U JPYror.
[TotpedHO je mpaBUTH pa3iuKy M3Mel)y MHBECTHIIMOHMX HEKPETHHMHA W HEKPETHHHA
KOje KOPUCTH BiIacCHUK. HekpeTHHHA KOjy KOPHCTH BJIACHHUK je HEKPETHHUHA KOja ce 0]1
CTpaHe BJIACHUKA JpXU paau Kopumhema y TpOU3BOHBY WM HabaBuu no0apa uim
yciIyra, WM 3a aAMUHHUCTPaTUBHE CBpXE.

VHBeCTHIIOHE HEKPETHHHE Ce MPH3HA]Y Kao CPeCTBO aKo:

e  je BjepoBarHO na he eHTHTET Y OyMyRHOCTH OCTBAPUTH EKOHOMCKY KOPHCT
0J1 T€ HHBECTUIIMOHE HEKPETHHHE;

o ce Ha0aBHA BPHjENHOCT HHBECTHUIIMOHE HEKPETHHHE MOXE IMOY3IaHO
0/IMjEpUTH.

VHBecTHIOHE HEKpEeTHWHE Ce IpH3HAjy M0 HabaBHO] BPHjEAHOCTH (ILIMjeHHU
KoluTama). HabaBHa BpHjeqHOCT KyIUbEHE HHBECTHIOHE HEKpeTHHHE oOyxBara
IEHY KYIIOBHY IIMj€HY ¥ CBE AMPEKTHO NMPUIHCUBE M3JaTKe. J[MpPEKTHO NPHITUCHBU
W3JalM Cy: Takce 3a MPEeHOC MMOBHHE, HaKHaje 3a NMpodecHOHaJHE yCIyre W CIL.
HabaBHa BpujenHOCT MHBECTHIIMOHE HEKPETHHHE KOja ce APKH MOJ| (PMHAHCH]CKUM
JIM3WHTOM Pad YHOBOJICTBEHO ce 00yXBaTa I0 HIXKOj, 0/1 cibeziehe IBHje BpHjETHOCTH :

e (ep BpHjeHOCTH HEKPETHHHE,
e  CaJank0oj BPHjEAHOCTH MUHMMAJHUX IUTahama 3aKyma.

W3Hoc mpemuje koja ce miaha mo ocHOBY 3akyma oOyxBara ce Kao JHO
MHUHUMATHUX TUiahama 3aKyma 1 yKjbydyje ce y HabaBHY BpHjeTHOCT CPEICTBA ajlu Ce
UCKJbYUYjy 13 oOaBese. dep BpUjeTHOCTH WHBECTHIMOHE HEKPETHHUHE je IWjeHa 110
KOjOoj Ce HEKpeTHHHa pasMjemyje u3Mely oOaBjelTeHnx, BOJGHHX CTpaHa y
HE3aBHCHO] TPAHCAKITHjH.

4  3axibydak

Paszpoj JIIII-a ka0 WHCTpyMEHTa IOCTaje CBE BaXKHUje, KaKO ce ()MHAHCH|CKA W
€KOHOMCKA Kpu3a NIMPH, Ca IIUbeM MPHUKYIUbatha (DUHAHCHJCKHX CPECTaBa Y CBPXY
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¢buHaHCHpama cnelUGUYHUX TPOjeKaTa y pasiU4YUTHM CEKTOPHMA, Kao IITO CYy: Y
CEeKTOpY TPaHCIIOPTa, €HEPrHje, KOMYHAJIHHUX JIjeIaTHOCTH, 00pa3oBama U CII.
YcnjenrHo onabpaH MoJiel jaBHO-IIPUBATHOT MApTHEPCTBA je€ OHAj KO KOTa je
M3BpIICHA JIUCTpUOYIHMja 00aBe3a, OJTOBOPHOCTH M PU3MKA MpPEMa OHOM CYOjeKTy
KOjU BHMa MoOke HajepukacHUje ynmpaBibaTu. C TOra je HEONXOJHO 00e30MjeanTH
aJIeKBaTaH HaJ30p U peryialyjy o0aBesa mpey3eTHX yroBOpoM. BraguH cekTop Koju
pasmaTpa MOTyhHOCTH 3a TOKpEeTame jaBHO-MPUBATHOT MapTHepCTBa Tpeda na
Pa3sMOTPH U TEXHUUKY, (UHAHCHjCKY, EKOHOMCKY U MPaBHY M3BOJIJBUBOCT MPOjEKTa, a
y OWbYy YycarjiamiaBamba HHTepeca Biage ca WHTepecMMa MNPUBATHOT CEKTOpA.
3a/10B0JbABAEM OBHX MPEAYCIOBA MOCTHKE CE KPajibH IIMJb MapTHEPCTBA, a TO je
noBehame ehUKacHOCTH MPOjeKTa aHAraKOBambEeM pecypca KOjH Cy Y BIACHHINTY
npuBatHOT cektopa. Ty ce mpuje cBera MHCIH Ha KallWTal W 3HAMHE 3aCHOBAHO Ha
UCKYCTBY Yy oJpehenoj mocinoBHoj obmactu. Cmarpa ce Ja je NPHUBAaTHU CEKTOP
edukacHUju y BohembY MOCIOBA U JIAKIIIe Ce HOCH Ca TE)KUHOM YIIPaBJbakha PUZHKOM,
Kao IITO Cy PU3HK U3TPAIHE U PU3UK OJIprKaBamba, 0K je jaABHU CEKTOP ePUKACHUH Y
yIpaBJbatby PEryIaTOpHUM pPHU3HKOM. McmpaBHa mpoljjeHa MOTYHHOCTH CBake Of
VKJbYUECHHX CTPaHa U MEHA[IePCKUX CMOCOOHOCTH, UMa JMPEKTaH YTHIQj Ha U300p
MO/IeJIa jaBHO-TIPUBATHOT TTAPTHEPCTBA, KA0 M HA YCIIjeX I[jeJIOKYITHOT MPOjeKTa.
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Vlada Republike Srpske, Ministarstvo uprave i lokalne samouprave
Sazetak

U sadasnjem nacinu rada i poslovanja raste potreba i zahtjevi korisnika usluga za
boljom, brzom, jeftinijom, ali i drugacijom uslugom. Povecavaju se zahtjevi za
osiguranjem raspoloZivosti, povjerljivosti i cjelovitosti informacija, koje se pojavljuju
Republiku Srpsku (Bosnu i Hercegovinu) u narednom periodu, prije svega ukljucuju
promjene nacina rada javne uprave. Novi trendovi, novi nacini privredivanja,
uslovljavaju drugacije potrebe korisnika javnih usluga. Javni sektor se mora otvoriti
uticaju trziSta i u svoj rad integrisati metode rada privatnog sektora. Prihvatajuéi
osnovnu koncepciju kvaliteta i odnoseéi se prema gradanima i ostalim korisnicima
svojih usluga na drugaciji nacin, rad javne uprave mora biti bolji, brzi i jeftiniji.
Naglasak u ovom radu je dat na implementaciju kvaliteta koji moZe da obezbijedi
zadovoljstvo korisnika usluga i svih gradana kao i njihov partnerski odnos do
efikasnije i kvalitetnije usluge. U ovom radu, neophodnu promjenu prema kvalitetu i
efikasnijem, a jeftinijem radu jedne uprave posmatramo u segmentu reforme javne

189 Rad je bio prezentovan na Medunarodnoj konferenciji o drustvenom i tehnoloskom razvoju
STED 2013, odrzane 26. i 27.09.2013.godine u Banjoj Luci u organizaciji Univerziteta za
poslovni inZenjering i menadZment Banja Luka.

170 Nikole Tesle 12. Pale, Bosna i Hercegovina; Telefon: 057-227-086 E-mail,
uPrava@edbpale.com

11 Trg Republike Srpske 1. Banja Luka, Bosna i Hercegovina; Telefon: 051-338-588, E-mail,
mladenr@inecco.net
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uprave, boljeg usluzivanja, te jeftinijem radu uz implemantaciju standarda kvaliteta i
poslovne inteligencije. Posmatramo iskustva nekih zemalja, njihov sistem
reformisanja javne uprave, njihova dostignuca, njihova pozitivna iskustva da bismo ih
pokusali prilagoditi naSim uslovima, naSem radu i poimanju reforme i efikasnijeg
usluzivanja. Pratimo CAF alate, sistem implementacije 1SO standarda i kvaliteta u
javnu upravu, sve sa ciljem da predloZimo nove modele koji reformu javne uprave u
Republici Srpskoj (Bosni i Hercegovini) mogu uciniti ostvarivom na zadovoljstvo i
davaoca i korisnika usluga. Sagledavamo neke od dokazanih metodologija
implementacije standarda i dajemo preporuke kako to ostvariti na ovim prostorima.

Klju¢ne rije¢i: kvalitet, javna uprava, reforma javne uprave, bolje usluzivanje.
JEL: 038

Summary

In the present way of working and doing business there is a growing need and
there are demands of the user for better, faster, cheaper and also for different kind of
service. There are increasing demands for ensuring the availability, confidentiality
and integrity of information that appear in most diverse forms. The comprehensive
and inevitable changes that are expected in Republic of Srpska (Boshia and
Herzegovina) in the next period primarily involve changes in the way the public
administration works. New trends, new ways of doing business require different needs
of the users of public services. The public sector has to open itself to the influence of
the market and to intergrate the methods of work of the private sector into its own
work. Accepting the basic concept of quality and by treating the citizens and other
users of their services in a different way, work of the public administration has to be
better, faster and cheaper.The emphasis in this paper is put on the implementation of
quality that can ensure the satisfaction of the customer and all the citizens as well as
their partner relationship whish leads to the more efficient and quality service. In this
paper, we look at the necessary change towards quality and efficient and cheaper
work of one administration in the segment of the reform of the public administration,
better service and cheaper work with the implementation of quality standards and
business intelligence. We look at the experiences of some countries, their system of
reform of the public administration, their achievements and their positive experiences
to try to adapt to our conditions, our work and understanding of the reform and more
effective serving. We follow CAF tools, the system of implementation of 1SO
standards and the quality in public administration with the aim to propose new models
which can make the reform of public administration in Republic of Srpska (Bosnia
and Herzegovina) feasible with the mutual satisfaction of the provider and the user of
the service. We perceive some of the proven methodologies of the implementation of
standards and we give recommendations on how to achieve it in this region.

Keywords: quality, public administration, reform of the public administration,
better serving.
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1 Uvod

Od javne uprave se o¢ekuje inovativnost i prilagodavanje potrebama korisnika usluga,
posebno u kriznim situacijama u kojima se sada nalazi Republika Srpska (BiH).
Umjesto inovativnosti sada se primjenjuje copy-paste usluzZivanje, koje se zasniva na
tvrdnji: tako su usluge oduvijek davane, tako uslugu daju neke zemlje, (obi¢no sa
slabo razvijenom demokratijom), tako uslugu daju i druge jedinice lokalne
samouprave (opstine, gradovi,...). Da li je taj copy-paste model, rjeSenje? Na ovim
prostorima malo se ili gotovo i ne koristi poslovna inteligencija®’?, spremnost da se
upravlja promjenama i rizicima uz upotrebu znanja i sposobnosti. O kvalitetnijoj, a
jeftinijoj usluzi nema ni naznaka. O e-Upravi, m-Upravi, i-Upravi odnosno e-Usluzi,
m-Usluzi, te usluzi ,sve na jednom mjestu”, ima dosta pri¢e i halabuke, a
implementacije i djelotvornih servisa nema. Nema ni govora o online sofisticiranosti,
online dostupnosti, nema razgovora o iskustvima u koris¢enju e-Usluga,
sofisticiranosti nacionalnog portala, implementaciji poslovne inteligencije itd.

Zakonom o republickoj upravi'’® preciznije su definisani poslovi javne uprave
kao: vodenje politike razvoja, praéenje stanja, normativna djelatnost, izvrSavanje
zakona i drugih propisa, vrsenje upravnog nadzora, odlu¢ivanje u upravnom postupku
o pravima i obavezama ulesnika u postupku, postupanje u prekrSajnom postupku,
staranje 0 javnim sluzbama i ostali struéni poslovi uprave. Javna uprava’ ovih
prostora je zasnovana na tradicionalnim birokratskim procedurama, priklonjena rutini
i ponavljaju¢im procedurama. Aktivnosti su joj viSe vezane na ublazavanje problema,
nego Sto ih na kvalitetan naCin rjeSava, iako bi trebala da radi u skladu sa
ocekivanjima gradana (korisnika usluga).

Rad javnih uprava je unutradnje pitanje drZava koje su ¢lanice Evropske unije.
Njihove nacionalne javne uprave moraju implementirati directive i preporuke
Evropske unije, pa gradani mogu da uZivaju sva prava koja im garantuju Sporazumi
EU, bez obzira u kojoj zemlji Zive. Zemlje koje su kandidati za ¢lanstvo u EU moraju
imati administrativne sisteme koji su sposobni za implementaciju i primjenu akcija na
naéin da postignu definisane rezultate. Organizacija uprave u drzavama clanicama,
predstavlja problem za zemlje kandidate, jer ne postoji jednostavan ili jedinstven
model Kkoji treba ispostovati. Tokom vremena je postignut konsenzus o kljuénim
kriterijumima koji se sada ve¢ mogu smatrati dijelom propisa EU, a oni su:

172 poslovna inteligencija predstavlja proces prikupljanja raspoloZivih internih i znagajnih
eksternih podataka i njihovo pretvaranje u korisne informacije koje pomazu svim zaposlenim,
kvalitetniji rad i odlucivanje.

1 Clan 65. Zakona o republi¢koj upravi (“SI. Glasnik Republike Srpske” broj: 118/08)

174 pod javnom upravom podrazmijevamo zajednitke poslove koje vrie organi drzavne uprave,
drugi drzavni organi i nedrzavne organizacije na koje su prenesena javna ovlaséenja, odnosno,
razrjeSavanje problema sadrzine upravne djelatnosti i njenog unutra$njeg razgranicenja od
drugih tipova drzavnog i vandrZavnog rada.
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1. Vladavina prava, Zakonska sigurnost i predvidivost upravnih postupanja i
odluka;

2. Otvorenost i transparentnost, Mora se osigurati javna kontrola upravnih
procesa i rezultata, kao i konzistentnosti uprave sa unaprijed definisanim pravilima;

3. Odgovornost javne uprave drugim upravnim, zakonodavnim ili sudskim
organima, koja je usmjerena na obezbjedivanje postovanja vladavine prava;

4. Efikasnost u koris¢enju javnih resursa i djelotvornost u postizanju ciljeva
politika, koji su definisani zakonodavstvom i djelotvornos¢u u primjeni
zakonodavstva. 1"

Javna uprava bi trebala isporucivati javne usluge (svoje usluge), na transparentan,
demokratski, efikasan i efektivan nacin, da bi zadovoljila potrebe za uslugom svih
korisnika. Javne usluge su pojam koji obuhvata usluge isporuéene od strane javne
uprave (ili javnog sektora) gradanima, privredi (biznisu), te svim organizacijama i
institucijama. To se moZe obaviti direktno, ili koris¢enjem novih tehnologija. Uz
isporuku javnih usluga vezan je drustveni konsenzus da odredene usluge moraju
biti dostupne svima, nezavisno o stvarima kao Sto su: nacionalnost, rasa, pol, li¢ni
dohodak, status, pripadnost politickoj stranci i sli¢no. Prema Ugovoru o osnivanju
Evropske zajednice iz Amsterdama 1999. godine, javne usluge (ovdje se nazivaju i
»uslugama od javnog interesa®) oznaCene su kao upravne djelatnosti opsteg
interesa, uspostavljene od strane javne uprave, za koju su one odgovorne, ¢ak i onda
kada je njihovo upravljanje preneseno na javnog ili privatnog operatera. Kakva je
usluga koju javna uprava daje svojim korisnicima na ovim prostorima? Da li bi mogla
biti bolja? Ako bi mogla biti bolja, koji su to koraci koje treba preduzeti da bi se to
ostvarilo, a da bi bila efkasnija i jetinija? Mora li javna uprava raditi drugacije?
Pitanja je puno, a odgovora veoma malo, jer gradani samo o¢ekuju efikasniju uslugu,
skrojenu po mjeri, transparentnu i jeftinu.

2 Analiza stanja javne uprave upotrebom caf alata

Common Assessment Framework (CAF) je metodologija (alat) koji javnoj upravi
obezbjeduje razumijevanje i kori§¢enje principa upravljanja kvalitetom, a sve u
cilju poboljSanja njenih performansi. Razvijen je od strane Evropskog Instituta za
javnu administraciju, a podrzan od strane Ministarstva zaduzenih za javnu
administraciju u Evropskoj uniji. Omogucava da se lakse identifikuju pitanja u vezi sa
kvalitetom i pomaZe samom unapredenju kvaliteta.

CAF metodologija pruza veoma jednostavan i znacajan uvid u kvalitet rada u
javnoj upravi koje se fokusiraju na korisnike, gradane i rezultate. To je koncept
kvaliteta kojim se nastoji uvesti nova praksa u oblastima koje omogucavaju

17 “Evropski principi javne uprave”, OECD, Pariz, 1998. | “Priprema javnih uprava za
Evropski administrativni prostor”, OECD, Pariz, 1998.
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poboljSanje rezultata. CAF metodologija posmatra uticaj liderstva, strategije i
planiranja, upravljanja ljudskim resursima, procesima i promjenama, partnerstvom i
resursima, na rezultate rada u upravama, upravnim organizacijama ili jedinicama
lokalne samouprave. Svrha joj je koris¢enje samoprocjenjivanja kao jednog od
koraka na putu ka strateSkom i sistematskom upravljanju kvalitetom. Put ka
potpunom upravljanju kvalitetom je stalan proces jer stalne promjene i nove
mogucnosti znace da ¢e uvijek biti mogucnosti za poboljSanje performansi i
rezultata. Potrebno je da u odredenim vremenskim intervalima organi uprave i
jedinice lokalne samouprave utvrde stanje svojih performansi i rezultata kroz
proces samoprocjenjivanja. Ovo im omogucava da razviju sistematiénu,
strategijsku platformu za upravljanje kvalitetom u budu¢nosti i njenim daljim
razvojem.

Sta se moze dobiti primjenom CAF modela u javnoj upravi: Jedinstven zajedni¢ki
standard. Svima dostupan i jefin alat. Model za povezivanje razli¢itih modela
upravljanja. Unapredenje upravljanja kvalitetom u javnoj upravi. Dobijanje mjerljivih
indikatora. Sustina ove metodologije (alata) je stvaranje operativnih pretpostavki za
samoevaluaciju, poredenje sa drugima (boljima, naprednijima) i stalnom razvijanju
vlastitih kapaciteta i performansi. To je modifikacija usluznog modela izvrsnosti
Evropske fondacije za upravljanje kvalitetom'®, koji je svoje moguénosti dokazao u
mnogim poslovnim sistemima. Osnovu za procjenjivanje ¢ine upitnici za
samoprocjenjivanje, a odnose se na devet (9) kriterijuma relevantnih za
funkcionisanje svake javne uprave. Od ovih kriterijuma, pet se odnosi na ispitivanje
oblasti koje omoguc¢avaju upravi da postigne izvrsne rezultate i dalji razvoj
(liderstvo, strategija i planiranje, partnerstva i resurse, upravljanje ljudskim
resursima i upravljanje procesima i promjenama), dok se ostala ¢etiri odnose na same
rezultate koje postiZe uprava (u vezi sa korisnicima/gradanima, zaposlenima, $irom
zajednicom 1 kljuénim indikatorima funkcionisanja). U cilju preciziranja
kriterijuma koji se ocjenjuje, potrebno je izabrati odredeni broj predmeta procjene iz
navedenih 9 kriterijuma. Predmet procjene treba da ukaZe na najvaznije stvari koje
su bitne za analizu u okviru datog kriterijuma. Omogucava stvaranje dobre osnove za
identifikovanje oblasti u kojima se prioritetno zahtjeva poboljSanje u odnosu na
svoje rezultate, ali i rezultate drugih. Ohrabruje ljude da postavijaju vie ciljeve i
posvecenost promjenama.

CAF ima cetiri svrhe: utvrditi jedinstvene karakteristike svakog organa uprave,
upravne organizacije ili jedinice lokalne samouprave, da posluZi kao alat za one koji
Zele da poboljSaju performanse svog organa. Da sluZi kao svojevrstan kohezivni
faktor medu razli¢itim modelima u upravljanju kvalitetom i da promovise
benchmarking medu organima uprave. Proces samoprocjenjivanja uz upotrebu
Common Assessment Framework u praksi se provodi kroz pet faza:

| faza - Donosenje odluke oko aktivnosti za sprovodenje ocjenjivanja.

1% Europen foundation for Quality Management — EFQM model
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Il faza - formiranje tima za samoprocjenjivanje. Tim se formira samo od
zaposlenih, a ukljucuje predstavnike svih nivoa i organizacionih jedinica.

Il faza - proces samoprocjenjivanja. Provodenje individualnog ocjenjivanja -
Clanovi tima za samoprocjenjivanje vr$e preciznu ocjenu organa uprave zasnovanu na
licnhom znanju i iskustvu, po svakom predmetu procjene, koriste¢i skalu za
ocjenjivanje koja se daje u upitnicima.

IV faza - Stvaranje konsenzusa. Poslije individualnog ocjenjivanja, tim bi trebao
da se sastane i uskladi rezultate po predmetima procjene i kreira zajednicku listu
snaga i oblasti za poboljSanje.

V faza - Kreiranje izvjeStaja i akcionog plana. Nakon uskladivanja individualnih
rezultata i dobijanja konsenzusa, rezultati samoprocjenjivanja trebaju biti
prezentovani i svim zaposlenim, pazljivo analizirani da bi se doSlo do oblasti u
kojima je poboljSanje najpotrebnije i akcije koje su potrebne za data poboljsanja.

U Republici Srpskoj je tokom 2012. godine provedena globalna analiza stanja
kompletne javne uprave uz upotrebu CAF alata. Rezultati nisu prezentovani javno iz
politickih razloga (rezultati nisu pokazali da je usluga skrojena po Zelji korisnika: da
bude dostupna preko vise komunikacionih kanala, da obezbjeduje samousluzivanje i
da je jeftina i kvalitetna). Ako se zna kakvo je stanje, ako postoji Zelja da se stanje
promijeni, neophodno je provesti odredene reforme. Koje su to reforme? Koje
promjene provesti?

3 Reforma javne uprave

Moderna i efikasna javna uprava potrebna je prevashodno njenim gradanima i
privredi ali je i veoma bitna podrSska ekonomskom prosperitetu svake zemlje.
Neophodno je stalno poboljSavati rad i uvoditi nove metode i tehnike u javnu upravu
(drzavnu i lokalnu) kako bi se i ovi prostori ukljuéili u zajednicu razvijenih i kako bi
odrzali korak sa stalnim promjenama koje nas okruzuju. Nove tehnike omogucéavaju
sve veéu povezanost i medusobnu saradnju kako na nivou lokalne uprave, tako i na
nivou svih zemalja svijeta, pa smo u mogucénosti da uvedemo usvojene standarde u
funkcionisanje javne uprave, da ih unapredujemo kako bi usluge uprave bile:
kvalitetnije, brze, jeftinije, potpunije i jednostavnije. Rade¢i ovako omogucice se
poboljsanje poljuljanog imidza javne uprave.

Reforma koju treba provesti predstavlja jedan od preduslova za integraciju
Republike Srpske (BiH) u Evropsku uniju. Sposobnost usvajanja i provodenja
osnovnih propisa EU smatra se jednim od uslova za ¢lanstvo BiH u EU. Evropski
prostor javne uprave ukljucuje paket jedinstvenih standarda za djelovanje u okviru
javne administracije kojima se odreduje organizacija, djelatnost i funkcionisanje
organa drzavne uprave (Kavran, 2004, str. 9-34). Na sastanku Vijea ministara
Evropske unije u Madridu 1995. godine istaknuto je da pristupanje zemalja u
zajednicu EU zahtijeva prilagodavanje njihovih administrativnih sistema, te da nije
dovoljno da evropsko zakonodavstvo bude samo preneseno na nacionalni nivo, veé i
da se efektivno primjenjuje u radu drzavne uprave i sudova. Na Samitu Vijeca
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Evropske unije u Solunu, juna 2003. godine predstavljena je Agenda za Zapadni
Balkan (The Thessaloniki Agenda for the Western Balkan-Moving towards European
integration). U njoj se trazi obavezno postivanje kriterija iz Kopenhagena i konkretne
reformske mjere u cilju razvoja upravnih kapaciteta i jacanja saradnje izmedu
zemalja. Sta bi trebalo uraditi na ovim prostorima? Koje reforme provesti da bi se
ostvario cilj: ¢lanstvo u EU. Kako do¢i do kvalitetne, a jeftine usluge?

Kljuéni ciljevi reforme javne uprave u Republici Srpskoj trebali bi biti: optimalno
kori$¢enje moguénosti novih tehnologija, implementacija sistema kvaliteta i poslovne
inteligencije. Ako bi se ovi ciljevi na odgovaraju¢i nacin implementirali dobili bi:
kvalitetnije izvSavanje povjerenih poslova i efikasnije koris¢enje odredenih
mehanizama kontrole u javnoj upravi, samousluzivanje i mogu¢nosti izbora usluga,
prenoSenje nadleznosti na nize upravne nivoe, sluzbe i servise koji su u funkciji
korisnika usluga (gradana i poslovnih sistema), ve¢i nivo kvaliteta pravne regulative,
efikasnije koris¢enje moguénosti zaposlenih itd.

Reforma uprave i implementacija sistema kvaliteta, mora obuhvatiti: oblast
drzavne uprave, lokalne samouprave i javnih sluzbi, kao i oblast zaStite prava svakog
gradanina u odnosu prema upravi. Sta su problemi i koja ograni¢enja postoje? To su
prije svega: globalna ekonomska kriza, 10§ materijalni polozaj zaposlenih i loSa
motivacija za efikasniji i efektivniji rad, nedostatak kvalitetnog i kreativnog kadra,
usitnjeni i nepovezani sistemi odgovornosti i kontrole, postojanje korupcije u nekim
resorima, sluzbama, sektorima, odjeljenjima, nepostojanje kompetentne naucne
institucije koja bi pratila proces, bila podrska i obezbjedivala logistiku u procesu
reforme, legislativa se radi direktno bez odgovarajuée prethodne detaljne analize
uticaja i posljedica, nepostojanje politicke volje da se reforme provedu.

Da bi provela neophodne promjene Bosna i Hercegovina je 2007. godine donijela
»otrategiju reforme javne uprave* koja ima za cilj reformisati javnu upravu u cilju
postizanja znadajnog unapredenja rada uprave BiH'"’. Strategija bi trebala biti
sveobuhvatan dokument koji predstavlja okvir za reformu javne uprave, fokusirana na
unapredenje upravnih i administrativnih kapaciteta. Trebala bi prepoznavati kriterije i
biti uskladena sa zahtjevima Evropske unije i zemalja sa razvijenom demokratijom i
efikasnom uslugom. Strategijom bi se napori fokusirali na zajedni¢ki rad u cilju:
stvaranja javne uprave koja bi bila efektivnija, efikasnija i odgovorna za ono Sto radi;
koja bi sluzila gradanima na bolji nacin za manje novca; koja bi radila na osnovu
transparentnih i otvorenih procedura, uz istovremeno ispunjavanje svih uslova
potrebnih za evropske integracije, i time postala istinski faktor koji bi omoguéavao
kontinuirani i odrZivi drustveno-ekonomski razvoj'’®. Predvideno je da se ,,Strategija
reforme javne uprave® u BiH provodi u tri faze:

177 7ajednicka izjava Predsjedavajuéeg Vijeéa ministara BiH (Adnan Terzi¢), premijera FBiH
(Ahmet Hadzipasi¢) i RS (Milorad Dodik), 2006.
178 Strategija reforme javne uprave u BiH, strana 3.
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Do kraja 2007. godine: Kratkoro¢ni ciljevi: inicirati, konsolidovati, te unaprijediti
zapocete reforme klju¢nih horizontalnih sistema i struktura drzavnog upravljanja.

Kraj 2007. do kraja 2010. godine: Srednjorocni ciljevi: uspostaviti osnovne
horizontalne sisteme, unapredenje sektorskih i vertikalnih funkcija: u cilju ispunjenja
ocekivanja gradana u smislu efikasnosti i djelotvornosti institucija, te u cilju
postizanja opste i sektorske sposobnosti prilagodavanja na jedinstven nacin u cijeloj
BiH.

Januar 2011. do kraja 2014. godine: Dugoro¢ni ciljevi: Cilj je da BiH postigne
nivo kvaliteta Evropskog upravnog prostora do kraja 2014. godine, te da se ispostuju
zajednicki standardi drzava-clanica EU.

Prema dokumentu ,Strategija reforme javne uprave”, pruzete su sljedece
obaveze'™: Da javna uprava postane ekonomicna i dobro organizovana (Obaveza 1:
Organizacija); Da se osigura ekonomicna i transparentna potrosnja novca poreskih
obveznika (Obaveza 2: Sredstva finansiranja); Da se osigura profesionalizam drZavne
sluzbe na na¢in da zastupa gradane kojima je na usluzi (Obaveza 3: Osoblje); Da
javna uprava radi u skladu s najboljom praksom EU (Obaveza 4: Procedura); Da se
osiguraju kvalitetne i gradanima dostupne javne usluge (Obaveza 5: Javne sluzbe).
Proces izgradnje moderne javne uprave obuhvata horizontalne promjene u javnoj
upravi u oblasti sistema drzavnih sluzbenika i upravljanja ljudskim resursima,
reinZenjering procesa, elektronsku upravu, bolje propise, strateSko planiranje i
koordinaciju politika, te javne finansije i borbu protiv korupcije. Reforma sa aspekta
procesa pridruzivanja obuhvata izgradnju institucionalnih kapaciteta u razliCitim
vertikalnim oblastima javne uprave - pravosuda i unutrasnjih poslova, bezbjednosti
hrane, poljoprivrede, uredivanja trzista telekomunikacija, energetike...

U 2012. godini realizovan je i projekat ,Unapredenje pravila i procedura za
izradu zakona, drugih propisa i opstih akata u BiH”, a zahvaljuju¢i njegovoj
implementaciji po prvi put u BiH imamo harmonizirana pravila za izradu zakona na
sva Cetiri nivoa vlasti (drzavnom, entitetskom, kantonalnom, opStinskom/gradskom).
Set dokumenata razvijen je i u okviru projekta ,lzrada okvira interoperabilnosti i
standarda za razmjenu podataka”. Republika Srpska je opredijeljena (ali samo po
izjavama politi¢ara) da postane dio sistema Evropske unije i njenih vrijednosti, da
svoje propise ucini djelotvornim 1 funkcionalnim u okviru evropskog
administrativnog prostora. Dobar dio politicara tvrdi da je opredijeljen za Evropske
integracije ali u svom radu nista ne preduzima da se to i ostvari. Sada je sredina 2013.
godine. Gdje smo i Sta smo uradili? Da li smo iSta unaprijedili? Oni koji dobro
poznaju deSavanja na ovim prostorima znaju da se nismo dalje pomakli od pocetka
prve faze, ,,Strategije reforme javne uprave u BiH".

17 Strategija reforme javne javne uprave u BiH, strana 16.
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4  Stanje u okruzenju

Otvorenost i pristupacnost drzavne uprave i podizanje nivoa kvaliteta upravnih
usluga, osnovni su ciljevi ,Strategije reforme drzavne uprave u Republici
Hrvatskoj“®. Insistira se na: otvorenosti uprave prema gradanima, na poboljsanju
informisanosti, kao i na uspostavljanju partnerskog odnosa izmedu davaoca i
korisnika usluga. Osnovni ciljevi reforme drZzavne uprave u Strategiji Republike
Hrvatske su: povecanje efikasnosti i ekonomicnosti, podizanje nivoa kvaliteta,
otvorenost i pristupacnost, jacanje standarda vladavine prava, jacanje socijalne
osjetljivosti, podizanje etickog nivoa, veca primjena informaciono-komunikacionih
tehnologija, ukljucivanje hrvatske drzavne uprave u evropski upravni prostor.

Da bi se ostvarili navedeni ciljevi ,Strategijom reforme drzavne uprave u

Republici Hrvatskoj* definisano je pet glavnih podrudjai to:

e  Strukturno prilagodavanje sistema drzavne uprave. Neophodno je
poboljSanje efikasnosti i usteda, poboljSanje kordinacije i uskladenosti u
radu organa drZavne uprave, otvorenost uprave prema gradanima i ucesée
gradana u civilnom drustvu.

e Jacanje kvaliteta programa, zakona i drugih propisa. To se prije svega
odnosi na mjere u pogledu strateSkog planiranja, oblikovanja programa
(idejnih rjeSenja, strategija, politickih preporuka), procjene efekata novih
propisa, te provodenje pravne regulative.

e  Sistem drzavnih sluzbenika. Treba osigurati modernu drzavnu sluzbu.
Naglasak je na depolitizaciji i profesionalizaciji, sistemu razvoja i
upravljanja ljudskim potencijalima, borbi protiv korupcije i jacanju etike
drZanih sluZbenika.

e  Obrazovanje i wusavrSavanje drZavnih sluZbenika. Permanentno
usavrSavanje i osposobljavanje zaposlenih u javnoj upravi, sticanje novih
znanja, novih vjestina i sposobnosti, prihvatanje novih uvjerenja i novog
sistema vrijednosti.

e  Pojednostavljivanje i modernizacija upravnog postupanja: e-Uprava.
Pojednostavljivanje upravnih postupaka i lakSe ostvarivanje prava stranaka,
te jaanje uloge novih tehnologija u usluZivanju i razvoju.

Crna Gora je 2011. usvojila ,,Strategiju reforme javne uprave®®“, a njeni osnovni

ciljevi su: javna uprava koja je efikasna, efektivna, profesionalna, lako dostupna,
servisno orijentisana, koja je u funkciji gradana, drustvenih i privrednih sistema. Na
osnovu ovih ciljeva u ,Strategiji reforme javne uprave Crne Gore* definisani su i
posebni ciljevi: jacanje vladavine prava i ogovornosti javne uprave, institucionalna
stabilnost, funkcionalnost i fleksibilnost sistema javne uprave, unapredenje poslovnog

180 Sredi$nji drzavni ured za upravu, Zagreb, oZujak, 2008.
181 \/lada Crne Gore, Strategija reforme javne uprave, Podgorica, mart, 2011.
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ambijenta, podizanje kvaliteta javnih usluga i smanjenje administrativnih opterecenja,
povecanje transparentnosti i etickog nivoa i daljnje ukljucivanje u evropski
administrativni prostor. Oblasti reforme sistema javne uprave u Crnoj Gori su:
drZavna uprava, lokalna samouprava i javne sluzbe i druge organizacije koje vrse
javna ovlastenja.

Reforma u sistemu drZavne uprave podrazumijeva: strukturno prilagodavanje
sistema drZzavne uprave standardima EU, stabilizaciju javnih finansija, unapredenje
sluzbenickog sistema, obezbjedenje veceg kvaliteta propisa i strateSkih dokumenata,
unapredenje upravnog postupanja, te unapredenje sistema e-Uprave. Ako se izvrsi
analiza ovih strategija ili strategija iz blizeg okruzenja moZe se vidjeti da se
implementacija sistema kvaliteta preporucuje u direktnom ili indirektnom obliku.
Implementacija poslovne inteligencije se ne pominje ni u naznakama ni u jednoj
strategiji reforme javne uprave. Zasto je nema? Da li zbog principa na kojim pociva ili
prevelike bojazni od transparentnosti koja je zahtijeva.

5 Kuvalitet u javnoj upravi

Sistem kvaliteta se moze definisati kao skup medusobno povezanih ili medusobno
djelujuéih elemenata kojim se, koristeci razliCite resurse, postizu ciljevi vezani za
kvalitet (Filipovi¢, 2010). Upravljanje sistemom kvaliteta je pristup upravljanju koji
ima za cilj stalno unapredenje usluge po Zelji njenog korisnika. Javna uprava bi
trebala teziti stalnom poboljSanju svojih usluga, kao i poboljSanju javne uprave kao
organizacionog sistema. Stalno se moraju postavljati novi ciljevi i stalno se mora
raditi tako da se ti ciljevi Sto prije dostignu. Tako bi se poboljsala efikasnost i
efektivnost, a samim tim i kvalitet rada jane uprve.

Kvalitet je veoma sloZen koncept, koji je dosta razvijeniji u poslovnim sistemima
nego u javnoj upravi. TeSko ga je odrediti i procijeniti posebno u uslugama koje nudi
javna uprava svojim korisnicima, ali postaje sve vazniji i vazniji. Usluge, vjestine,
kvalitet i kapaciteti - klju¢ni su izazovi u izgradnji moderne javne uprave u Evropi.
Peta medunarodna konferencija o kvaliteti javne uprave u Evropskoj uniji odrzana je
u Parizu od 20. do 22. oktobra 2008. godine pod motom ,,Gradanin u srcu javnog
kvaliteta“. U srediSte paznje postavljeni su korisnici usluga (gradani). Gradani su ne
samo najvazniji korisnici javnih usluga, ve¢ su i sagovornici vlade, te aktivni uCesnici
u oblikovanju kvalitete javnih usluga. Evropski gradani nisu viSe samo pasivni
korisnici javnih usluga, ve¢ sve viSe njeni ucesnici. Stvara se novi 0odnos u kome
gradani dobijaju aktivnu ulogu i svojim uce$¢em uticu na unapredenje kvaliteta
usluga javne uprave. Na konferenciji u Parizu je naglaseno da nije moguée na
zadovoljavaju¢i nacin unaprijediti kvalitet javnih usluga bez ucesca i sudjelovanja
gradana. Ocekivanja gradana treba Cuti i predvidati ih da bi se na njih moglo na
odgovaraju¢i naCin odgovoriti. Svaki korisnik usluge mora imati mogucénost da
ocjenjuje javne usluge koje prima i da te ocjene budu javne. UCesée gradana jedno je
od znacajnih nacela evropskog upravljanja javnim poslovima i to je neSto ¢emu bi
trebalo teziti.
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Javna uprava, da bi implementirala sistem kvaliteta, mora imati jasno definisanu
viziju i cilj. Vizija bi trebala sadrzavati izjave u kojima se odrazavaju interesi:
korisnika usluga (njihovo zadovoljstvo, odusevljenje, pozitivni doZzivljaj), zaposlenih
(motivisani, lojalni, zadovoljni), entiteta — vlasnika procesa i rezultata, druStva
(jeftiniji rad javne uprave). Cilj je jeftinija i kvalitetnija usluga, a treba biti: sadrZajno
jasno i taéno definisan, razumljiv i neproturjeCan, vremenski ograniCen, utvrden i
usvojen u pisanom obliku, transparentan, realan, dostiZzan, a izazovan i mjerljiv. Na
¢emu se mora zasnivati vizija kvaliteta? To su prije svega interne analize, analize
iskustava drugih, nau¢na istrazivanja, potreba korisnika i sli¢éno. Kvalitet sada nije
samo mjera upotrebne vrijednosti proizvoda i usluge ili stepen postivanja
dokumentovanih zahtjeva za proizvode i usluge. Kvalitet je neSto mnogo vise: on se
ogleda u pona$anju i medusobnom odnosu ljudi, u kulturi poslovnog ili usluznog
sistema, u o¢uvanju prirode i okoline, u nacinu raspolaganja resursima, u zbrinjavanju
otpada i reciklazi, u na¢inu zivota i brizi o buducnosti i novim nara$tajima... Principi
kvaliteta ne mogu se ostvarivati u samo jednom, izdvojenom dijelu nekog drustva.
Poslovni sistemi na nekom trzistu mogu biti efikasni i zadovoljiti svoje kupce ako
drZzavni servisi 0 kojima direktno zavise (ministarstva, komore, inspektorati, carina,
prevoznici itd.) takode deluju po principu kvaliteta.

Javna uprava mora da pruza usluge koje: korisnike/kupce stavlja na prvo mesto,
obezbjeduje dostupnost i omogucéava veci izbor usluga, efikasno koristi nove
tehnologije, efikasno koristi resurse, stalno se inoviraju i poboljSavaju.
Implementacija kvaliteta i poslovne inteligencije sigurno nije apsolutno rjeSenje za
sve poslovne probleme, ali inostrana iskustva pokazuju da je uvodenje i primjena
glavnih principa kvaliteta i poslovne inteligencije, posebno u poslovnim sistemima,
vrlo dobro sredstvo u povecanju efikasnosti rada i smanjenju potkupljivosti na svim
nivoima. ZaSto ta dobra iskustva ne implementirati i u javnoj upravi? Sistem
upravljanja kvalitetom je veoma vaZzno sredstvo, posebno zemljama koje se razvijaju i
koje su u tranziciji. One treba da pokazu svojim gradanima, poslovnim sistemima i
zemljama svijeta, da su spremne i sposobne davati kvalitetnu, a jeftinu uslugu i da u
radu koriste odredene standarde i najbolje svjetske prakse.

Sistem upravljanja kvalitetom u javnoj upravi je potreban zbog: povjerenja,
razumijevanja i zadovoljavanja gradana i drugih korisnika usluga, povecanja
produktivnosti i poboljSanja performansi, bolji focus na efikasnije usluZivanje,
razumijevanje procesa i ocCekivanje gradana, postizanje rezultata i odrZavanje
kvaliteta usluge, povecanje zadovoljstva korisnika usluga i poboljSanje procesa
baziranih na objektivnim mijerilima, a mora biti projektovan tako da poboljSava
performance svih ucesnika u usluzivanju. Rukovdni kadrovi u javnoj upravi treba da
obezbijede da svaki zaposleni zna $ta se od njega o¢ekuje (odgovornost), Sta mu je
dozvoljeno (ovlastenja) i u kakvom su odnosu ta odgovornost i ovlastenja. Oni bi
trebalo da organizaciono uspostave procese koji ¢e ohrabriti ljude da komuniciraju i
rade na uspostavljanju standarda, da uvode sistem kvaliteta i poslovne inteligencije.
Kvalitet rada javne uprave dosta zavisi od ponaSanja i rada njenog rukovodnog kadra.
Da li je situacija u Republici Srpskoj (BiH) takva? U Bosni i Hercegovini inicijativu
za reformu i uvodenje sistema kvaliteta najCes¢e u obliku uslova daju inostrani
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partneri zahtijevajuci uskladenje sa njihovim standardima koji se zasnivaju na nekom
od principa kvaliteta (ISO 9000, 14000, TQM, Deming, Juran itd.). Pripreme za
ulazak u Evropsku zajednicu ukljuéuju prihvatanje nacina rada uobiCajenog u
zemljama Evropske unije, a to podrazumijeva rad prema konceptu kvaliteta tih
zemalja.

Pored standardizacije i uvodenja kvaliteta, upravljanje promjenama, inovativnost,
operativna i usluzna izvrsnost, mjerenje, iskoriStavanje intelektualnog kapitala,
permanentno ucenje, sve su to sistemi, procesi i modeli koji kroz primjenu sigurno
mogu ponuditi odgovor na pitanje: ,,Kako do jeftinijeg rada i boljeg usluZivanja u
javnoj upravi?” Svrha uvodenja sistema kvaliteta i poslovne inteligencije u javnu
upravu je poboljSanje javnih usluga, te zadovoljstvo korisnika. Javna uprava uvijek
treba imati u vidu na osnovu kojih pokazatelja je gradani i korisnici usluga vrednuju.
Kvalitetna javna uprava podrazumijeva ostvarivanje najpoZzeljnijih rezultata na
najbolji moguéi nacin (Davini¢, 2010). Kvalitet u javnoj upravi podrazumijeva
kvalitet u drzavnoj (entitetskoj) upravi, kvalitet u jedinicama lokalne samouprave i
kvalitet u javnim sluZzbama. O njemu se puno pocelo pricati i pisati joS davnih 1980-ih
godina, a cilj je tada bio: bolja slika gradana o javnoj upravi, transparentnost sistema
upravljanja, fokus na klju¢ne procese, definisanje nacina prikupljanja informacija,
bolja kontrola javnih nabavki, izvodenje nezavisne unutrasnje kontrole, bolja saradnja
i komunikacija. Proslo je od tada preko trideset godina. Sta je od toga implementirano
na ovim prostorima? Gotovo pa niSta. Kvalitet zavisi od razli¢itih videnja onih koji
koriste usluge i onih koji ih daju (Pulabi¢, 2006, str. 7-48). Na jednoj strani je
percepcija onih koji daju odredenu uslugu, a na drugoj strani je percepcija onih koji tu
uslugu koriste.

Usluge koje pruZa javna uprava svojim korishicima ne mogu se pripisati jednom
odredenom individualnom naporu. Implementacija sistema kvalteta i poslovne
inteligencije moze se posmatrati kao sredstvo koje ¢e obezbijediti da se poboljsa slika
0 javnoj upravi medu korisnicima i gradanima, te da se rijeSe interni problemi. W. E.
Deming '® smatra da je transformacija kakvu zahtijeva kvalitet, posao vrhovnog
rukovodstva koji se ne moze delegirati. Mora se imati u vidu da kvalitet nije sredstvo
ili program za brzo popravljanje nastalih problema, ve¢ je duboka transformacija.
Rukovodni kadrovi moraju prepoznati potrebu za promjenom, strateSkim planiranjem
i razvojem dugorocnog, integralnog pristupa kvalitetu unutar cijelog poslovnog
sistema. Interesantno bi bilo posmatrati Demingov PDCA ciklus poboljsanja (Plan,
Do, Chech, Act) i prilagoditi ga analizi Zivotnog ciklusa poslovnih procesa u javnoj
upravi. Bilo bi interesantno proSiriti ga na osam faza i to: prepoznati (usaglasiti
motive za unapredenje usluzivanja), modelirati (utvrditi aktivnosti, usluzna pravila,
nacin izvodenja), poboljsati (uvesti nove ITC procese i prikazati novo rjeSenje
modelom bududéih procesa), pokrenuti (razviti nove Web orijentisane aplikacije i

182 Edward William Deming (1900-1993) je ameri¢ki nau¢nik koji je udario osnove modernoj
teoriji kvalitete i zna¢ajno pomogao razvoju prakse kvalitete u Citavom svijetu, prvenstveno u
Japanu.
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pustiti ih u funkeiju), izvoditi (uvesti aplikacije, obuciti korisnika, usluge davati na
nov nac¢in), nadgledati (pratiti aktivnosti, mjeriti efikasnost), analizirati (porediti
stvarno ostvarene efekte sa onim iz pilot implementacija), optimizirati (ponovo
raspodijeliti resurse da bi se ostvario maksimalan efekat usluZivanja) i tako u krug.
Mozemo li u svaku fazu PDCA ciklusa smjestiti jednu, dvije ili tri faze analize
Zivotnog ciklusa? Novi model bi za gradane i druge korisnike usluga trebao
obezbijediti bolju i jeftiniju uslugu, a za javnu upravu poboljSanje performansi.

Treba imati u vidu da svaki dio javne uprave ima specifi¢nu misiju i kulturu, te da
se mora odabrati sistem koji ¢e najbolje zadovoljiti te posebne zahtjeve. Ne treba
ulaziti u projekt reforme i unapredenja usluznih procesa ako nema ekonomske
opravdanosti i ako se ona ne moze izraCunati i dokazati. UspjeSna iskustva govore o
nekoliko mogucéih nacina implementacije kvaliteta u neku organizaciju, pa tako i u
javnu upravu. To su:

e sistem kvaliteta prema vodeé¢im principima Deminga, Jurana,
Feigenbauma, ....

e sistem kvaliteta prema zahtjevima TQM-a (upravljanja potpunom
kvalitetom).

e  sistem kvaliteta prema zahtjevima standarda 1SO 9000.

Implementacija sistema kvaliteta prema principima gurua kvaliteta Deminga,
Jurana i ostalih daje odli¢ne rezultate. Potrebno je odabrati pravi put, onaj koji
odgovara datom organu uprave, njegovoj kulturi i viziji, te ga primjeniti. Kvaliteta u
javnoj upravi nije samo mijera upotrebne vrijednosti usluge ili stepen poStivanja
dokumentiranih zahtijeva za usluge. Kvaliteta je neSto mnogo viSe: ogleda se u
ponasanju i medusobnom odnosu davaoca i korisnika usluga, u kulturi javne uprave, u
nadinu raspolaganja resursima, u zbrinjavanju otpada, u nacdinu zivota i brizi o
buduénosti i novim narastajima itd. Da li bi se filozofija kvalitete koju je dao Armand
Feigenbaum u svom 40. izdanju knjige ,, Total Quality Control” iz 1990. godine u
obliku 10 nacela, mogla implementirati i u sistem javne uprave u Republici Srpskoj.
Feigenbaum-ova nacela (zapovjesti) su:

e  Kvaliteta je sveobuhvatni proces u organizaciji. Kvaliteta nije jedna
funkcija, sektor, kratkoro¢ni program ili projekt. To su nacin misljenja i
praksa implementirani u sve procese, a zahtijevaju stalnu podrsku, analizu i
poboljSavanje.

e  Kuvaliteta je ono Sto kupac (korisnik usluge) kaze da jeste. Kvaliteta nije
ono Sto o njemu misle zaposleni. Mora se dobro poznavati potreba, Zelja i
zahtjevi korisnika.

o  Kvaliteta i troSkovi kvalitete su zbir, a ne razlika. Kvaliteta i troSkovi
kvalitete su partneri, a ne protivnici.

e  Kuvaliteta zahtijeva individualnu i kolektivnu potpunu predanost. Samo
potpuno predan i posten rad znace nesto.

e  Kuvaliteta je naCin misljenja. Filozofija kvalitete nije nicija privilegija niti
nesto nasljedeno.
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e  Kyvaliteta i inovacije medusobno zavise. Osvajanje visokih ciljeva kvalitete
podrazumijeva sve samo ne rutinski rad. Nove ideje i kvaliteta idu zajedno,
ruku pod ruku.

o  Kuvaliteta je etika. PruZanje korisniku usluge najboljeg Sto se moZe.

e Kvaliteta zahtijeva stalno poboljSanje. Stalno poboljSanje mora biti
unutradnja potreba javne uprave.

o  Kvaliteta je finansijski najefikasniji i najjeftiniji put ka produktivnosti.
Pravilno planiranje, izbjegavanje greSaka, optimalizacija procesa, timski
rad i dobra motivacija su pretpostavka vrhunske kvalitete i time vrhunske
produktivnosti.

o  Kvaliteta je implementarni sistem koji obuhvata sve subjekte — davaoce i
korisnike usluga. Samo u skladnom i korektnom partnerskom lancu mogu
se ostvariti ciljevi kvalitete.

Juran je tipi¢na pristalica revolucije, skoka i prodora i tome se sve podreduje
(sveobuhvatne i brze promjene). Deming i Feigenbaum su tipi¢ni evolucionisti i
forsiraju Conitinous improvement. Kada je rije¢ o kvaliteti kod Deminga se radi o
stepenu usaglaSenosti i pouzdanosti, Juran tu vidi prilagodenost svrsi i koris¢enju, a
Feigenbaum isti¢e mjesavinu karakteristika proizvoda ili usluge. Mora se, ipak, imati
u vidu da je kvaliteta proizvoda ili usluge u upotrebnoj vrijednosti i zavisi o0 vremenu,
prostoru, razvijenosti i brzini promjena ne samo nekog trZita (usluga) nego i datog
drustva u cjelini. UspjeSan pristup implementaciji kvaliteta imaju i TQM i standard
ISO 9000. Jedan od pristupa se bira na osnovu stvarnih potreba i zahtjeva.
Upravljanje potpunim kvalitetom ili TQM pocinje od rukovodnih kadrova najviseg
nivoa sa dugoro¢nom vizijom cilja kome javna uprava tezi i odlukom da se ta vizija
ostvarl.

Primjena osnovnih principa TQM u javnoj upravi ima veliki broj zagovornika. To
je iz razloga Sto je zahtjeve kvaliteta vrlo jednostavno primjeniti upotrebom raznih
alata. On pomaze u eliminaciji prevelike birokratije, stvara saradnju izmedu pojedinih
sektora, sluzbi, odjeljenja i daje dosta brze rezultate. Implementacija TQM ¢e uspjeti
samo ako postoje sljedeci uslovi: podrska rukovodnog kadra svih nivoa, jasne vizije i
dobre smjernice tima za kvalitet, timski rad i permanentna obuka na svim nivoima,
motivacija i podrska svih zaposlenih, donoSenje odluka na osnovu podataka i
informacija. Ideja TQM prihvaéena je u radu javnog sektora u SAD i Velikoj Britaniji
jo$ 80-tih godina proSlog vijeka. Refoma javne uprave (National Performace Review)
koja je provedena u SAD pod pokroviteljstvom njihove vlade i vodstvom
potpredsjednika Al Gora (Kettl, 1995) velikim dijelom je bila inspirisana TQM-om.
Sistem kvaliteta prema standardu ISO 9000 je pocetak puta prema kvalitetu, a ne
krajnji cilj. 1SO je mreza nacionalnih institucija za standardizaciju. Vise od 750 000
organizacija i institucija u vise od 160 zemalja Sirom svijeta™®® primjenjuju 1SO 9000

183 http://www.consultor-ri.hr/iso-9000.htlm, 25. 12. 2012.
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standard za upravljanje kvalitetom u procesima realizacije proizvoda i usluga. U
nasim uslovima to je odli¢na pocetna stepenica prema kvalitetu. Principi ISO 9000
standarda traze od javne uprave da jasno definise Sta radi, opise taj rad u prirucniku
kvaliteta, osigura da radi upravo ono Sto kaZe, osigura da njeno djelovanje bude
efikasno i da se stalno poboljSava. Stalna poboljSanja se mogu shvatiti kao aktivnost
koja se ponavlja (korak po korak). U slucaju da su identifikovane Sanse za poboljsanje
i kada se one pokazu opravdanim, javna uprava mora da odlu¢i na koji nacin Ce, u
zavisnosti od resursa, da ih preto¢i u dobar rezultat. Upravljanje kavalitetom
predstavlja skup principa, alata i procesa za efikasnije rukovodenje i poboljSanje
javnih usluga.

6 Zakljuc¢ak

Treba znati da je u javnoj upravi najteze pokrenuti promjene, poceti proces stalnog
kretanja prema poboljSanju, poceti koristiti efikasnije metode rada. Ne prihvatanje
promjena i Zelja za statusom quo su svojstvene svakoj administraciji. Javna uprava
mora bolje upravljati dokumentacijom i zapisima, ponaSati se odgovornije, stalno
ocjenjivati svoj rad (npr. pomocu CAF alata) i provoditi korektivne aktivnosti da bi se
on neprestalno poboljSavao. Da li ¢e sistem kvaliteta javna uprava graditi prema
nacelima jednog od eksperata kvaliteta: Deminga, Jurana, Feigenbaum i drugih, ili
prema TQM-u, ili standardima ISO 9000, to je stvar izbora. Razliite izbore imale su
razli¢ite zemlje, a ipak se svaki od njih pokazao izuzetno efikasnim. Sta na ovim
prostorima moze biti efikasno? Koja nacela primjeniti? U svakom sluc¢aju ono koje
moZe obezbijediti korisnost, zadovoljstvo korisnika i davaoca usluga i bolju
efikasnost e-m-Usluzivanja. Izbor odredenog pristupa (primjerene metodologije)
podrazumijeva jasnu raspodjelu svih zadataka i odgovornosti.

Ako se posmatraju ciljevi reforme javne uprave, ciljevi implementacije kvaliteta i
poslovne inteligencije, moze se vidjeti da se oni odnose na promjenu nacina rada
javne uprave, od kontrolne ka servisnoj i usluznoj, na promjeni njenog stava prema
korisnicima usluge i gradanima, na promjeni od prisile i prinude do saradnje i
dovodenja korisnika usluge u fokus. Implemetacija sitema kvaliteta u javnu upravu, te
uskladivanje legislative sa propisima Evropske unije, obezbijedice efikasnije
provodenje reforme javne uprave. To ¢e pored ostalog obezbijediti osposobljavanje
rukovodnog kadra i svih zaposlenih za efikasniji rad i davanje kvalitetnijh usluga
korisnicima. Treba imati dobar pravni okvir, dobru procjenu efekata njegove
primjene, obezbijedenu depolitizaciju i profesionalizaciju javne uprave i imati jasna
pravila igre. Da bi javna uprava napravila iskorak potrebno je osigurati: efikasan i
efektivan protok informacija, dostupnost odgovaraju¢eg znanja, bolju komunikaciju
sa kljuénim partnerima, a stalno imati u vidu korisnika koji je u fokusu.
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1a4 Despota Stefana Lazarevica bb, Telefon/fax: +387 51 378 300, Email:
marijana.mladenovic@univerzitetpim.com
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have at least two positive reviews shall be published in the Journal. Editorial Board
has adopted List of reviewers that 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.

1 Upustvo autorima o nacinu pripreme ¢lanka
1.1 Osnovni elementi ¢lanka — sadrZinski 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

Literatura

1.1.1  Naslovrada

Naslov rada treba da S§to vjernije opiSe sadrzaj clanka, prikladnim rijeCima za
indeksiranje i pretrazivanje. Ukoliko takvih rijei nema u naslovu, naslovu treba
pridodati podnaslov.

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

1.1.2  Podaci o autoru/autorima

Za svakog autora rada je potrebno napisati sljedece 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>
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113 SazZetak

Sazetak mora imati 100-300 rijeci i trebao bi ukratko izloziti svrhu istraZivanja,
metodologiju, podatke, rezultate, zakljucke i prijedloge. Sazetak mora biti napisan na
engleskom i srpskom jeziku.

114  Kljucne rijeci

Nakon glavnog dijela teksta navode se kljucne rijeci. Mora se navesti minimalno
Cetiri a maksimalno sedam kljucnih rijeci.

Kljuéne rijeci se navode na srpskom i engleskom jeziku.

1.1.5 Posebne informacije

Ako je clanak u prethodnoj veziji bio izloZen na skupu u vidu usmenog
saopstenja, pod istim ili sli¢nim nazivom, podatak o tome treba da bude naveden u
0Vv0j posebnoj napomeni.

1.1.6 Uvod

Uvod jasno definise ciljeve rada i kontekst istraZivanja.

1.1.7  Teoretski okvir — pregled literature

Teoretski okvir istrazivanja moZe sadrZavati detaljan opis motiva istraZivanja,
identifikujudi pri tom jaz izmedu postojece literature istrazivanja i potencijalne koristi
od predloZene teoretske osnove. U ovom dijelu autor navodi izvode iz koriStene
literature, pridrzavajuci se standarda citiranja koji su definisani u ovom upustvu.

1.1.8  Empirijski dio — istrazivanje

Empirijski dio bi trebao sadrZavati odgovaraju¢e objasnjenje KkoriStene
metodologije, opis uzorka, detaljan opis svih analiza i dobijenih rezultata.

119 Zakljucak

Zavr$ni dio rada sadrzi kratak pregled kljuénih zakljucaka i njihovu vaznost za to
polje istraZivanja.

1.1.10 Literatura

Pregled koriStene literature je ograniCen na clanke, knjige i druge izvore
relevantne za konkretne teme obradene istrazivanjem.

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

Reference se ne prevode na jezik kojim je ¢lanak napisan, nego se navode u
originalu.
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1.2 Upustvo za formatiranje rada — tehnicki aspekt
1.2.1  Osnovna tehnicka upustva

Radovi se dostavljaju u elektronskoj verziji u Microsoft Word® formatu (radi
lakSeg uredivanja) i Adobe zapisu (pdf) radi potvrde originalnosti teksta.

Izgled stranice je sljedeci:

Format stranice je A4.
Margine: 2,5 cm sa svih strana
Font: Times New Roman
Velicina fonta:
- Tekst 12 pt,
- Naslov rada 14 pt velikim slovima, bold,
- Naslov dijela rada — prvog reda 14 pt, malim slovima, bold,
- Podnaslov — drugog reda 12 pt,bold,
- Podnaslov treceg reda 12 pt, italik.

Pri tome se numeracija radi arapskim slovima, a najmanje dva naslova drugog
reda su u okviru naslova prvog reda, odnosno najmanje naslova tre¢eg reda su u
okviru jednog naslova drugog reda.

Line spacing za naslove: 6 pt before paragraph, 12 pt after.

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

Primjer:

NASLOV RADA
1 Naslov dijela rada prvog reda

1.1 Podnaslov drugog reda 1
1.1.1 Podnaslov treceg reda 1
1.1.2 Podnaslov treceg reda 2
1.2 Podnaslov drugog reda 2

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, pod-dijela i njegovog naslova, tabele i
slike.

Naslovi i podnaslovi dijelova, nazivi tabela i slika: malim slovima, lijevo
poravnanje, numerisani.
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Tabele i slike moraju biti uklju¢ene u glavni tekst. Sve tabele i slike moraju biti
numerisane. Veli¢ina tabele mora biti prilagodena sadrzaju (funkcija uredivaca teksta:
Auto fit to Content). Ispod svake tabele i slike mora stajati 1zvor (tekst 10 ptili 11 pt,
lijevo poravnanje). Odstupanje od poravnanja je dozvoljeno u slucaju prikaza
izra¢una kada se vrijednosti brojeva pravnavaju u desno.

TABELA 1. MARGIN SETTINGS FOR A4 SIZE PAPER
Settings | A4 size paper
mm | inches
Top 25 1.0
Bottom | 25 | 1.0
Left 25 | 1.0
Right 25 | 1.0
Izvor: (Univerzitet za poslovni inzenjering i menadzment Banja Luka, 2012)

Izvor tabele i drugog grafickog prikaza navodi se u kurzivu (italic), veli¢ina
slova 10 pt.
Napomene: U vidu fusnota - u tekstu oznagene arapskim brojevima®®®,

1.2.2  Citiranje literature

U spisku literature koji se nalazi na kraju rada navodi se samo literaturu koja je
direktno citirana u tekstu rada. Citiranje u sklopu radase radi u samom tekstu (ne u
fusnoti). U fusnoti je moguce dati dodatno pojasnjenje u vezi sa literaturom.

Prilikom navodenja referenci upotrebljavaju se puni formati referenci koje
podrzavaju vodeé¢e medunarodne baze namijenjene vrednovanju a koji su propisani
upustvima ,,The Chicago Manual of Style (Chicago)* ili Publication Manual of
the American Psychological Association (APA). Preporu¢ujemo APA citiranje.

Preporucujemo koris¢enje 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:

Article: (Avramovi¢, 2011, str. 29),

Book: (Dzombi¢, 2008, str. 187),

Book 2 authors: (Peterlin & Mladenovi¢, 2007, str. 288),

Conference Proceedings: (Harley, 1981, str. 71),

Book Section: (Saks, 2005, str. 180),

Document from web site: (Zavod za statistiku Republike Srpske, 2009),

185 Napomene se uvijek navode u fusnoti.
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Electronic Sourse (from web site): (Pearlin & Schooler, 2011, str. 11).

Kada u tekstu navodite viSe izvora jedan za drugim, piSite ih po abecednom redu
a autore razdvojite tatkom — zarezom; na primjer, "Several studies (Pearlin &
Schooler 1978; Petrovi¢ & 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 “et al.”.

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