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KORPORATIVNA DRUSTVENA ODGOVORNOST U
TURISTICKIM KOMPANIJAMA NA
PRIMJERU HOTELA ,,EUROPE®“ - SARAJEVO

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN TOURISM COMPANIES -
EXAMPLE HOTEL “EUROPE” - SARAJEVO

Rasim Bajrovic¢*
Namik Colakovié**
Amer IbriSimovié**

SAZETAK

Novi drustveni odnosi i globalni koncept
funkcioniranja trzista su pred poslovni
svijet donijeli mnogobrojna iskusenja, pa
su kompanije postale izloZzene pritiscima
razli¢itih dijelova drustva unutar drzave, te
pritiscima drzava sa diferenciranim nivoima
usvojenih standarda. To je i razlogom da
se kompanije, poslovno djeluju¢i u tim
drzavama, nisu mogle osloniti na drzavnu
regulativu pojedinih zemalja i bile su
primorane uspostaviti vlastite standarde
i norme u kojima su se, pored kvaliteta
proizvoda i usluga, pozicionirali zahtjevi za
zadtitu okoli$a, osiguravanje boljih uslova
rada i eticko ponasanje na trzistu. Sve
znacajnije svjetske i evropske kompanije
su prepoznale znacaj normi i drustvene
odgovornostiito se reflektiralo na sveukupnu
uspjesnost njihovog poslovanja. Odgovorni
turizam je viSe nego oblik turizma, zato $to
je to pristup angazovanja u turizmu, kojim se
naglasava da su svi sudionici odgovorni za vid
turizma za koji se angazuju, ¢ime se aktivno
doprinosi poboljsanju poslovanja. Hotel
»Europe“ u Sarajevu je primjer turisticke
kompanije koja je primjenom koncepta
drustveno odgovornog poslovanja, uz svoju
primarnu funkciju sticanja i raspodjele
profita, ostvarila pozitivan uticaj na svoje
radno, drustveno i prirodno okruzenje.

Kljucne  rijeci:  drustveno  odgovorno
poslovanje,  odgovorni  turizam, norme
drustvene odgovornosti, eticko ponasanje,
zastita okolisa, odrzZivi razvoj

SUMMARY

The new social relations and global concept of
operation of the market ahead of the business
world brought many temptations, so that
companies become exposed to pressures of
various parts of society in the country, and
pressure countries with differentiated levels of
adopted standards. That is the reason that the
companys business acting in those countries, they
could not rely on the state regulation of individual
countries and were forced to establish their own
standards and norms in which, in addition to
quality products and services have positioned
environmental protection requirements, ensuring
better working conditions and ethical behavior
on the market. All major world and European
companies have recognized the importance of
standards and social responsibility, and this is
reflected in the overall success of their business.
Responsible tourism is more than a form of
tourism, because this approach of engaging in
tourism, which emphasizes that all participants
are responsible for the type of tourism in which
they engage, thereby actively contributing to
improving the business. The hotel “Europe” in
Sarajevo is an example of the tourist company

* - Europa d.d. za hotelijerstvo i turizam , Sarajevo, BiH
** - yanredni profesor Univerziteta u Travniku, Fakultet za menadZment i poslovnu

ekonomiju, BiH
***_ Pravni fakultet Univerzitet u Travniku
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that is applying the concept of corporate social
responsibility, in addition to its primary function
of acquisition and distribution of profits, made
a positive impact on their working, social and
natural environment.

Keywords: social responsibility, responsible
tourism, standards of social responsibility,
ethical behavior, environmental protection,
sustainable development

UVOD

Odrzivi i uravnotezeni razvoj nametnuo se
kao jedan od kljuc¢nih izazova covjecanstva
u XXI stoljecu, jer se potrebe sadasnje i
buduc¢ih generacija nece modci realizirati
bez postivanja prirodnih sistema, odnosno
bez zastite temeljnih socijalnih i ekoloskih
vrijednosti. Shodno tome, sve se vide
prepoznaje vaznost i uloga poslovne sfere
u rjeSavanju zajednickih problema, zato
$to kompanije u strateSkom smislu mogu
efikasno funkcionirati samo ukoliko su
zajednice i ekosistemi u kojima djeluju zdravi.
Znacajno istaknuti da se u prethodnom
periodu odnos covjeka i opcenito drustva
prema okoliSu moze ocijeniti negativno.
Ukoliko bi se trazio osnovni razlog za takvo
stanje, onda se on artikulira kroz nastojanje
za povecanjem materijalnog bogatstva, ¢cime
se neumitno ugrozava ne samo covjekov
kvalitet zivota, nego i njegov opstanak.
Drustvena zajednica je prepoznala takve
prijetnje i na temelju toga se razvila
drustvena svijest pomirenju interesa izmedu
ekonomskih potreba i zahtjeva okolisa,
odnosno potrebu za racionalnom upotrebom
ogranicenih prirodnih resursa i uskladivanja
ekonomskog  razvoja sa mogucénostima
prirode.  Tako je generirana sintagma
drustvena odgovornost kompanija, koja
se oznacava internacionalnim akronimom
CSR', kao nacin upravljanja preduzecem s
ciljem da se osigura zadovoljavaju¢i zivotni
standardi za zaposlene u kompaniji, ali i
van nje, uz uvazavanje poslovnih zahtjeva i
odrzavanje nivoa profitabilnosti.

1 eng. Corporate Social Responsibility

1. EKSPLICIRANJE SINTAGME -
KORPORATIVNA DRUSTVENA
ODGOVORNOST

Korporativna  drustvena  odgovornost
neke kompanije moze se posmatrati kroz
donosenje odluke od strane menadzmenta
da ¢e u svojoj poslovnoj politici postovati
zakonske propise, propise iz zastite okolisa,
uvazavati pravne i trzi$ne i opste drustvene
zahtjeve Sire zajednice, odnosno eticke
vrijednosti, kojima se uvazavaju prava
pojedinaca, zajednice i okoline.

Za objasnjavanje ovog pojma veoma cesto se
koristi definicija prema kojoj je korporativna
drustvena  odgovornost  permanentna
obaveza da se postuju eticki principi i
doprinosi ekonomskom razvoju, istodobno
uticu¢i na poboljsavanje kvaliteta Zivota

zaposlenika i njihovih porodica, lokalne
zajednice i drustva uopste.™
Ekspliciranje ~ sintagme  “korporativna

drustvena odgovornost® se moze izraziti i
kao nacin na koji kompanije objedinjavaju
vlastite drustvene i ekonomske interese, kao
i brigu o okolisu, svoje vrijednosti, kulturu,
odlucivanje, strategiju i aktivnosti, cime se
uspostavljaju bolje prakse, stvara bogatstvo
i unaprjeduju drustvo.” To implicira stav da
je drustveno odgovorno poslovanje proces u
kojem kompanije uskladuju svoje odnose sa
najraznovrsnijim drustvenim akterima koji
mogu, mada ne i moraju, imati uticaja na
njihovo poslovanje.

U makroekonomskom smislu etabliraju se
tri klju¢na aspekta drustvene odgovornosti:
zadtita okolisa*, odrzivi ekonomski razvoj
i progres, kao i briga za socijalna prava
radnika, njihovih porodica i $ire drustvene
zajednice. Jacanje drustvene odgovornosti na

2 World Business Council for Sustainable Develop-
ment, Corporate Social Responsibility, www.wbcsd.
org/templates

3 Hohnen,P, Potts,]., (2007.), Coroporate Social Re-
sponsibility. An Implementation Guide for Business,
International Istitute for Sustainable Development,:
http://www.iisd.org.

4 Stednja energije, resursa i odgovoran odnos pre-
ma otpadu, otpadnim vodama i emitiranju Stetnih
plinova
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nivou neke drzave prvenstveno je ostvarivo
jacanjem uloge privatnog sektora naustrb
smanjenja uticaja drzave na preduzetnicke
aktivnosti, zatim prilagodavanjem poslovanja
aktuelnim globalnim trendovima, te
afirmisanjem znacaja potrosaca i civilnog
sektora i inicijativama da privredni subjekti
pozitivno uticu na na drustvo u cjelini.
Medunarodni institut za odrzivi razvoj
identifikovao je najznacanije faktore koji
su uticali na razvoj drustveno odgovornog
poslovanja u koje su svrstani’: odrzivi razvoj,
globalizacija, upravljanje (vlade i c¢lanovi
vlade), uticaj korporativnog sektora, razvoj
informacionih tehnologija, rast potraznje
za socijalno osjetljivim investicijama, etika,
dosljednost zajednice, liderstvo i poslovni
instrumenti. U globalnim okvirima je
pokrenuto niz inicijativa koje su vezane
za drustvenu odgovornost, a neke od
prominentnijih su poznate pod akronimima:
- CSR°®

- BSKR’

- UN-GC®

- Nacionalne norme’

- CEN/CENELEC"™

- ISO/COPOLCO"

- AFNOR"

5 Vidi: Hohnen P, available  at
http://www.iisd.org/pdf

6 Corporative Social Responsibility - drustvena
odgovornost kompanije - sistem poslovne politike
i prakse u Evropi ili odluka uprave kompanije da u
svom poslovanju pored zakona, postuje i eticke vri-
jednosti, odnosno pojedinca, zajednicu i okolinu.

7 Bussines for Social Responsibility - odgovornost
poslovne zajednice - poslovanje za odrzivi razvoj
ili djelovanje poslovne zajednice za dobrobit cijelog
drustva

8 The Global Compact - The Emplouers - globalni
sporazum, koji propagira pozitivnu praksu korpo-
racija za dobrobit drustva

9 Npr. - Velika Britanija (AA 1000, 1999), Izrael (SI
10 000), Japan (ECS 2000)

10 Rasprava o dobrovoljnim normama na nivou Ev-
ropskih komiteta za normalizaciju

11 Seminar o sprovodivosti CSR norme u praksi

12 Association francoise de normalization - U sk-
lopu AFNOR je konstituirana grupa Odrzivi razvoj
prema cijem konceptu je odrzivo preduzetnistvo koje
vodi racuna o ekonomiji, okolini i dru$tvenim pitan-
]1ma

str.7-8,

- Zelena knjiga EU"
- SIGMA.™®

Normiranje i standardiziranje drustvene
odgovornosti je izrazito kompleksno,
prvenstveno zato $§to je multidisciplinarno
i za svaku kompaniju postoje odredene
specifi¢cnosti. Norme drustvene odgovornosti
sastoje se od internih elemenata u koje
spadaju upravljanje ljudskim resursima,
zdravi i sigurni radni uslovi, adaptabilnost
na promjene i kontrola uticaja na okolinu
i resursnu bazu, te eksternih elemenata u
koje se mogu ubrojiti lokalna zajednica,
poslovni partneri i saradnici, podrucja
ljudskih prava i globalni okoli$ni problemi'.
Kao najznacajnije prednosti uvodenja normi
drustvene odgovornosti mogu se navesti:

- povecanje finansijskih efekata

- snizavanje operativnih troskova

- podizanje poslovne reputacije

- olaksan pristup finansijskim izvorima

- lojalnost potrosaca i poboljsanje prodaje
- povecavanje lojalnosti zaposlenika

- Dbolji poreski tretman.

Na osnovu ovih prednosti menadzmentima
u kompanijama je ostavljeno da donesu
odluku da li ¢e se u svojoj poslovnoj politici
pridrzavati normi i standarda drustvene
odgovornosti.

U procesu stvaranja drustveno odgovorne
kompanije neophodno je u prvom koraku
saciniti procjenu, nakon cega se definira
misija, koja mora nedvosmisleno isticati
namjere kompanije u istinskoj posvecenosti
da uz primarnu funkciju sticanja i raspodjele
profita ostvaruje i pozitivan uticaj na svoje
radno, drustveno i prirodno okruZzenje. Uz
misiju je potrebno determinirati i ciljeve
koji se zele postici, te vremenski okvir za

13 Green Paper - dokument Evropske komisije
donesen 2001.

14  Sustainability Integrated Guidelines for Manage-
ment - Projekt SIGMA je rezultat zajednickog djelo-
vanja BSA (Instituta drustvene i eticke odgovornosti )
15 Pocuca,N.,“EkomenadZment u  kompanija-
ma - Briga, metode i postupci u zastiti okoline po
standardima EU®, Gradevinska knjiga, Zrenjanin,
2008,str,41.
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dostizanje ciljeva koji mora biti u skladu
sa resursima kojima kompanija raspolaze.
Putem drustveno odgovornog poslovanja
se kompanije odnose prema drustvenoj
zajednici i svim stakeholderima na drustveno
prihvatljiv  nacin, $to  podrazumijeva
odgovornost i postivanje etickih normi.

2. DOPRINOS KOMPANIJA RAZVOJU
DRUSTVENE ZAJEDNICE PUTEM
DRUSTVENO ODGOVORNOG
POSLOVANJA

Putem drustveno odgovornog poslovanja
daje se doprinos razvoju drustvene zajednice
zasnovan na obostranom povjerenju i
zajednickom ulaganju u buducnost, ¢ime
se uspostavlja svojevrsna spona izmedu
poslovne sfere i drustvene zajednice. To je
zapravo nacin upravljanja kompanijom u
kojem se brine o svim drustvenim grupama
u u svim aspektima poslovanja s ciljem da se
osigura visi dru$tveni standard zaposlenih u
kompaniji i izvan nje uz odrzavanje stope
profitabilnosti.

U svijetu se u savremenim naucnim
krugovima ve¢ duzi niz godina izucava
pristup drustveno odgovornog poslovanja
i uticaj na poslovanje kompanije, pri cemu
je iskristalisan stav da se konkurentnost
kompanije povecava zato $to sto dovodi do
povecanja prodaje i trzistnog ucesca, zatim
dolazi do snazenja brendova, povecava se i
jaca korporativni imidz i uticaj,pa onda se
pojacava sposobnost kompanije da privuce,
motivira i zadrzi zaposlenike, smanjuju se
troskovi poslovanja i privlace potencijalni
investitori'.

Za iskazivanje i podrzavanje projektovanih
drustvenih ciljeva i opcenito opredeljenja za
koncept drustveno odgovornog poslovanja
kompanije preduzimaju se odredene
aktivnosti, za koje je u teorijskom izuc¢avanju
uobicajen naziv korporativne drustvene
inicijative.Izborom korporativnih drustvenih
inicijativa kompanije konkretizuju donesene
poslovne odluke da zele biti aktivno

16 KotlerP,,LeeN., (2007.), Korporativna drustvena
odgovornost, HESPERIAedu, Beograd, str.12

sudjelovati u okviru drustvene u kojoj razvija
poslovnu aktivnost. Upravo se iskazivanjem
korporativne drustvene inicijative mogu
uciniti klju¢ni pomaci u stvaranju pozitivne
percepcije potencijalnih kupaca za proizvode
i usluge iz asortimana odredene kompanije,
$to ih moze opredijeliti za ¢in kupovine.
Naime, kompanije veoma ucestalo vezu
svoje brendove za odredeni drustveni
problem, pa se putem promovisanja i
ponude tih brandova kupcima nudi i rjeSenje
tog problema, ako ne cjelovito, onda makar
parcijalno.

Princip drustveno odgovornog poslovanja
kompanija je zasnovan na Cetiri postamenta:
odnosu prema zaposlenicima, odnosu
spram trzista, odnosu prema drustvenoj
zajednici i odnosu prema okolidu. Kroz ove
odnose se se moze determinisati uloga i
mjesto kompanije u savremenim odnosima,
¢ime je promijenjeno ranije shvatanje da je
neprestano stvaranje profita osnovni cilj
funkcionisanja kompanije, na nacin da sve
one, bez obzira na njihovu snagu, veli¢inu
i uticaj, ¢ine dio drustvene zajednice u
okviru koje i obavljaju poslovnu aktivnost,
ali se istodobno moraju odgovorno i eticki
ponasati.

Da bi se realizovao taj novi pristup
neophodno je da kompanije donesu
odredene akte i usvoje politike u kojima se u
potpunosti podrzavaju ciljevi iskazani u tim
aktima. Kao primjer tome moze se navesti
odnos prema kvalitetu i zadtiti okolisa,
gdje kompanija treba dokumentovati
sistem upravljanja kvalitetom i okoliSom
koji je uskladen sa zahtjevima standarda,
normi, zakona i specifikacija i uklju¢uje sva
dokumenta iz podrucja kvaliteta i okolisa,
radne postupke, kontrolne postupke,
rukovanje dokumentacijom, kao i sve druge
pisane postupke neophodne za osiguravanje
trazenih podataka. Taj dokumentacioni
sistem obuhvata direktive, kao privremene
odluke rukovodilaca za intervencije u
procesu, zatim poslovnik u kojem je je
opisan sistem upravljanja kvalitetom, pa
onda postupke sistema kvaliteta, gdje se
opisuju ovlastenja i odgovornosti lica koje
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provode, verifikuju i pregledaju te aktivnosti,
onda radne postupke kojima se definisu
tehnicki detalji za izvodenje pojedinih
radnih operacija i na kraju tehnicku
dokumentaciju kojom se definide proizvod
sa detaljima da se moze proizvoditi u skladu
sa zahtjevima sistema'’. Poslovnik kvaliteta
i zastite okoli$a, kao jedan od pomenutih
akata, prvo treba sadrzavati informacije o toj
kompaniji, prvenstveno vlasnistvo, period
u kojem se odvija poslovanje, proizvodni
program, prostorne, kadrovske i tehnicke
resurse... Pored toga, potrebno je naznaciti
da li je kompanija uvela sisteme upravljanja
kvalitetom, $to podrazumijeva osiguranje
unapredenjanadzoraradnih procesaiprocesa
upravljanja kvalitetom i okolinom, stalnost
kvaliteta proizvoda i usluga, odgovornost i
ovlastenja pojedinih funkcija u kompaniji,
permanentno provodenje osposobljavanja u
okviruzahtjeva sistema kvaliteta, uskladenost
sistema upravljanja kvalitetom i okolinom
sa zahtjevima nadleznih standarda, zakona
i normi. Menadzment kompanije osigurava
da poslovnik kvaliteta i okolisa bude
usmjeren i primjenjiv kod svih zaposlenika i
u svim djelatnostima. Shodno tome, imenuje
se tijelo i pojedinci za pracenje odrzavanje,
poboljsanje i upravljanje u smislu pravilnika
o kvalitetu i zastiti okolisa.

3. SPECIFICNOSTI I PRINCIPI
ODGOVORNOG TURIZMA

Turizam  je kao izrazito propulzivna
djelatnost imao permanentan rast i kao
privredna grana postao najbrze rastuci
sektor u globalnoj privredi, ¢ime je postao
jednim od najznacajnijih faktora drustveno
ekonomskog razvoja. Stoga je i znacaj
turizma potrebno posmatrati sa razlicitih
aspekata: ekonomskog, drustvenog,
kulturoloskog i okolisnog. Upravo taj
uzlazni trend razvoja je transformisao ovu
privrednu granu iz marginalnog i lokalnog
znacaja u ekonomskog giganta i jednu od
najznacajnijih privrednih grana u svijetu'®.
17 Vidi: Pocuca, str.45.

18 Holloway, J.C., Humphreys C., Davidson R., The

Posebno je znacajno istaknuti poziciju
turizma u globalnim okvirima u kontekstu
primjene koncepta odrzivog razvoja, jer se uz
podrzavanje visokokvalitetnih rezultata na
podrucju poslovanja, naglasava drustvena
odgovornost i stvarna briga za ocuvanje
okolisa. Pod drudtvenim odgovornim
ponasanjem u turizmu prvenstveno se smatra
odnos prema turistima - potrosacima,
dobavlja¢ima i zaposlenicima, koji se mora
graditi na nacelima medusobnog povjerenja,
uvazavanja i svojevrsnog partnerstva, ¢ime
se se stvara uspjesni preduzetnicki imidz.

Danas se u svijetu moZe nadi niz
primjera da turizam kao grana privrede
daje  vidljiv  doprinos  racionalnom
koristenju prirodnih resursa, $to se smatra
prihvatljivom platformom koja osigurava
postizanje prihvatljivog nivoa kvaliteta
zivljenja  lokalnog stanovnistva. Iako se
u ovoj oblasti manje zagaduje okoli§ od
nekih drugih privrednih aktivnosti, svi
turisticki radnici imaju izrazenu drustvenu
odgovornost da se sva eventualna onecis¢enja
svedu na minimum. Unato¢ takvom oprezu
neophodno je permanentno ukazivati i
upozoravati na moguce disbalanse koji
su produkt dinamizma u ovoj oblasti, $to
se podjednako odnosi na povecani teret
zagadenja zemlje, vazduha i vode, ali i na sve
sociolosko-kulturne posljedice.

Drustvena odgovornost turizma
je posebno naglasena jo§ 2002.godine
na Konferenciji o odgovornom turizmu
u destinaciji odrzanoj u Juznoafrickoj
Republici (Capetown), neposredno
prie  Konferencije odrzivom razvoju u
Johannesburgu (Rio+10). Na toj Konferenciji
je ucestvovalo 280 predstavnika iz 20 zemalja
iz razlic¢itih sektora turizma i tom prilikom
je usvojena Deklaracija, kojom se isticu
osnovne vrijednosti odgovornog turizma:

- umanjuje negativne efekte na privredu,
okoli$ i drustvo

- ostvaruje ve¢u ekonomsku korist za
lokalno stanovnistvo i povecava dobrobit
zajednica domacina;

- poboljsava uslove rada i dostupnost

Business of Tourism, Pearson., London, 2009, str. 86.
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turizma

- ukljucuje lokalno stanovni$tvo u
odlucivanje koje utice na njihov zivot i
zivotne prilike

- pozitivno utice na ocuvanje prirodne i
kulturne bastine, prihvacajuciraznolikost

- pruza ugodnija iskustva turistima
kroz neposrednije kontakte s lokalnim
stanovni§tvom, vece razumijevanje
lokalne kulture, drustva i okolisa

- omogucava  pristup  osobama s
poteskoc¢ama u kretanju

- kulturoloski je osjetljiviji i potice
stvaranje postovanje izmedu turista i
domacina, te pomaze jacanju lokalnog
ponosa i izgradnji povjerenja.

Ovakav pristup umnogome usmjerava
turisticke kompanije i sve ucesnike u
pruzanju turistickih usluga u determinisanju
prioriteta u cilju zastite okoliSa i socio-
kulturnih karakteristika. Treba naglasiti da
svi oblici turizma mogu posti¢i visi stepen
odgovornosti i pri tome je vazno da ucine
dodatne napore za stvaranje boljih oblika
turizma

Klju¢ni  principi principi odgovornog

turizma mogu se klasifikovati na drustvene,

ekonomske i okolisne. Ekonomski principi
odnose se na sljedece:

- izvrsiti istraZivanje preferencija za one
oblike razvoja koji doprinose lokalnim
zajednicama i minimiziraju negativne
uticaje;

- doprinositi  ekonomskoj  koristi u
lokalnim sredinama kroz povecanje
stepena  interakcije i smanjenjem
odlivanja, osiguravaju¢i da lokalne
zajednice budu ukljucene u turizam i
imaju efekte od toga.;

- permanentno  razvijati  kvalitetne
autohtone proizvode koji kompletiraju
ponudu destinacije;

— forsirati onaj oblik turizma koji je
priroden destinaciji i koji odrazava
prirodni, kulturni i drustveni integritet
destinacije;

- usvajati poslovne obicaje zasnovane na
eticnosti;

- podrzavati razvoj mikro, malog i
srednjeg preduzeni$tva kako bi se
osigurao progres i odrzivost turistickih
kompanija.

Drustveni principi su usmjereni na:

- neposredno  involviranje  lokalnih
sredina u planiranje i donosenje odluka
o razvojnim perspektivama tih sredina,
ukljucuju¢i faze planiranja i izrade
nacrta projekta — u cilju minimiziranja
negativnih uticaja i maksimiziranja
pozitivnih;

- nastojanje da se turizam ucini sastavnim
dijelom drustvenog iskustva i osigurati
da postoji pristup za sve, posebno
za osjetljive i nerazvijene zajednice i
pojedince;

osjetljivost na kulturu domacina,

odrzavaju¢i i podsti¢u¢i drustvenu i

kulturnu raznolikost, i

ulaganje napora da turizam postane

taktor koji ¢e sveobuhvatno unaprijediti

razvoj lokalne sredine.

Okoli$ni principi se odnose na:

- procjenu uticaja na okoli§ tokom
zivotnog ciklusa turisticke kompanije,
ukljucujudi planiranjeifazuizrade nacrta
- iosigurati da se minimiziraju negativni
uticaji, a maksimiziraju pozitivni;

- odrzivo koriS¢enje resursa;

- upravljanje otpadom;

- upravljati biodiverzitetom na odrziv
nacin i obnavljati ga tamo gde je to
odgovarajuce, i uzeti u obzir obim i vrstu
turizma koju Zivotna sredina moze da
podrzi, i postovati integritet osjetljivih
ekosistema i zasti¢enih oblasti;

- promociju edukacije o vaznosti ocuvanja
okolisa i povecanja odgovornosti o
odrzivom razvoju.

Da bi se neka turisticka kompanija mogla
drustveno odgovorno ponasati neophodno
je da prvo usvoji odredene normativne akte
kojima ce se regulisati procedure rjesavanja
upravljanja  aktivnostima vezanim za
povecanje energetske efikasnosti, smanjenje
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potrosnje vode, poboljsanje transportne
efikasnosti, smanjenje i zbrinjavanje otpada.
Kod upravljanja energetskom efikasno$cu
prvo je neophodno izvrsiti analizu
energetskih potreba. Pored toga, pravilnikom
je potrebno regulisati nacin smanjenja
potrosnje energije i eliminisanje gubitaka.
Od operativnih aktivnosti mogu se pomenuti
sljedeci: izvrditi ¢iscenje filtera u sistemima
za ventilaciju i klima uredajima, postaviti
zelenilo u radnim prostorijama jer proizvodi
visak kisika i time osvjezava prostorije,
nabaviti opremu sa visokom efikasnos¢u
(frizideri, maSine za pranje suda), ugraditi
kontrolne senzore kretanja koji automatski
iskljucuju 1 ukljuc¢uju rasvjetu, okreciti
zidove svijetlim bojama koje ¢e redukovati
potrebu za dodatnim osvjetljenjem.
Upravljanje efikasnom potro$njom vode
podrazumijeva da se prvo izvrsi analiza
potrosnje vode i identifikacija potro$nje u
cilju stvaranja moguc¢nosti za ustedama.
Putem pravilnika se trebaju regulisati nacini
smanjenja potro$nje vode i eliminisanje
gubitaka. Operativno se vr$e permanentno
odrzavanje instalacija vode i redovno prati
potrosnja. U cilju smanjenja potrosnje
pristupa se ugradnji = vodokotlica sa
dvostepenim sistemom ispiranja, ugradnji
automatskih senzora za potro$nju vode,
ugradnji jednostavnih sistema za preradu
otpadnih voda i koriStenja preradene vode
kao tehnicke, te se uttvrduje i mogucnost
koristenja kondenzovane vode iz klima
uredaja.

Za unapredenje i poboljsanje transportnih
aktivnosti prvo je potrebno identifikovati
transportne potrebe i wuraditi analizu
potrosnje, a nakon toga putem pravilnika
regulisati na koji nacin postupati da bi se
eliminisali nepotrebni gubici.

Stvaranje otpada u poslovanju hotela je
nemoguce izbje¢i i zato je upravljanje
otpadom veoma znacajna aktivhost za
turisticke kompanije. Racionalno upravljanje
otpadom se reguliSe pravilnikom, a
sustinski podrazumijeva da se stvore
potrebne pretpostavke za to. Prva od njih je
identifikacija koli¢ina i strukture otpada, a

druga sac¢injavanje procjene ekoloskih uticaja
tih otpadnih materija. Iskazivanje drustvene
odgovornosti prema lokalnoj zajednici
se moze uciniti kroz doniranje ostataka
hrane institucijama koje skrbe o ugrozenim
slojevima stanovnistva, ¢ime se izbjegava
stvaranje organskog otpada. Sav ostali
otpad potrebno je selektirati, a nakon toga i
prodati, ¢ime se moze ostvariti ekonomska
korist prodajom kompanijama koje se bave
otkupom reciklaznog materijala. Posebnu
$paznju treba obratiti na elektronsku opremu
koja se koristi u turistickoj kompaniji.
Pravilnikom treba rijediti kako se odrzava
takva oprema i $ta se moze uciniti sa njom
kada zastari. Interakcijom sa lokalnom
sredinom se moze takva oprema donirati
skolama ili u neke dobrotvorne svrhe, a
ono $to nije u funkciji propisuje se nacin
odlaganja tog elektronskog otpada. Prilikom
nabavke ovakve opreme uvijek treba
preferirati nabavku kertridza koji se mogu
reciklirati, te tonera koji su visokoefikasni.
Generalno, svaka turisticka kompanija
treba da sve svoje poslovne operacije smatra
odrzivim i da kontinuirano vr$i monitoring,
te ocjenjuje postignute rezultate u pogledu
odrzivosti i drustvene odgovornosti.

4. CASE STUDY - HOTEL ,,EUROPE“

Hotel ,Europe® u Sarajevu sa tradicijom
postojanja i rada od 130 godina nije samo
hotelski objekat, nego on predstavlja
embion bosanskohercegovackog turizma i
spomenik kulture i Zivota Grada Sarajeva i
Bosne i Hercegovine opc¢enito. Ovaj kultni
hotel potice jo$ iz austrougraskog perioda i
kontinuirano je bio u funkciji , osim intervala
koji je trajao od pocetka posljednjih ratnih
desavanja u Bosni i Hercegovini do 2008.
godine, odnosno do okoncanja njegove
rekonstrukcije i adaptacije. O znacaju i
kulturnoj misiji ovog hotela dovoljno govori
i plejada znacajnih lica iz svijeta umjetnosti,
kulture, politike, ekonomije i sporta koji su
bili gosti ovog hotela.

Sam projekt adaptacije, sanacije i redizajna
Hotela ,Europe® se odvijao udvijefaze, Fazal
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koja obuhvata stariinovidio hotela, te Fazall
koja obuhvata podzemnu garazu i uredenje
baste hotela sa zidinama Tadlihana. Sadrzaj
prostorija na nivou prizemlja obuhvata
Becku kafanu, Slasticarnu hotela Europa,
Restoran ,,Europa a la Carte®, te recepciju i
lobije hotela sa atrijem i doruckovaonom.
Suteren je funkcionalno podijeljen u dva
dijela, dio sadrzaja za goste sa lobijem, $to
ukljucuje salu za fitnes, bazen sa saunama i
turskom kupelji, i multifunkcionalnu salu,
sa dvije sale za sastanke, dok drugi dio ¢ine
ekonomski sadrzaji. Hotelski kapaciteti su
organizovani na etazama +1 do nivoa M2,
mansarde u austrougarskom dijelu objekta,
te na etazama mezanina do nivoa +6 unovom
dijelu objekta. Ukupni kapacitet hotela iznosi
147 soba i 13 apartmana. U gradevinskom
smislu hotel predstavlja “zdravu zgradu’, jer
je izgraden od prirodnog materijala i nema
ugradene supstance koji mogu biti $tetni za
¢ovjeka - turistu, potencijalnog korisnika
ovog objekta’...

Inicijative drustvene odgovornosti koje je

ovaj menadZzment ovog hotela preduzeo se

mogu svrstati u nekoliko grupa:

1. Energetska efikasnost

- koriS¢enje  osvjetljenja, grijanja i
klimatizacije se konstantno nadgleda da
ne bi doslo do nepotrebne potrosnje

- Stedne sijalice se koriste na svim
mjestima;

- za pranje posuda se koriste uredaji sa
visokim nivoom energetske efikasnosti;

- u javnim prostorima i u sobama su
instalisani dvomlazni toaleti kako bi se
smanjila potro$nja vode;

- U hotelskom dijelu grijanje i hladenje
vr$i sa fan coil aparatima, koji su
“skriveni” interijerskim oblogama i mogu
demontirati radi odrzavanja aparata.
Radom fan coil aparata upravljaju sobni
controleri instalirani na zidu koji ostaju
bez napajanja kada gost nije u sobi. To
sprjecava nepotrebna hladenja prostora
uljetnom periodu i omogucavai znacajne

19 Nisu ugradeni materijali kao $to su: azbest, stak-
lena vuna, $ljaka, formaldehid, neatestirani iverali,
nezdrava mineralna vlakna, sinteti¢ki topli podovi...

ustede u potrosnji elektri¢ne energije;
Potrebnu koli¢inu toplote za grijanje
objekta i za zracne sisteme obezbjeduje
toplovodna kotlovnica koja koristi zemni
gas kao primarno gorivo, te ekstra lako
ulje kao sekundarno gorivo;
Sprjecavanje smrzavanja je obezbjedeno
ventilacijom svih soba na nivou 1.8 -
2 izmjene zraka. Zrak koji se ubacuje
u zimskom periodu je temperature do
30°C. auljetnom 18°C.

Pripremu zraka za sobe obezbjeduju 2
klima komore instalisane na etazi M2
- mansarda. Odabrana su dva sistema
iz razloga ekonomicnosti, jer ne postoji
uvijek potreba da se sve sobe ventiliraju.
Odesis zraka iz svih soba je preko kupatila
kroz otvore u vratima kupatila. Na taj
nacin je omogucena potpuna ventilacija
hotelskog dijela bez bacanja zraka
obzirom da se sva odsisana koli¢ina
zraka vraca na klima komore.

U cilju poboljsanja mjera ekonomske
efikasnosti I optimizacije ugraden je
jedan hibridni agregat / dizalica topline
/. Ovaj hibridni agregat koristi energiju
otpadnog zraka klima komora tokom
Citave godine I pretvara je u energiju
potrebnu za grijanje ili hladenje ovisno
0 sezoni.

U prostoru fitnessa i bazena instalisan je
zaseban zrac¢ni sistem koji omogucava
normalno odvodenje vodene pare i
osiguranje relativne vlage u prostoru
ispod 60%. Klima komora je spratne
izvedbe sa toplovodnim grijacem,
plocastim rekuperatorom i toplinskom
pumpom i ima tla¢ni i odsisni ventilator,
filterske sekcije, mjesaju¢u komoru za
»buster heating i sistem Zaluzina.

U prizemlju objekta, u kojem se nalaze
Becka kafana, Slasticarna hotela Europa,
Restoran ,,Europa ala Carte® te recepcija
i lobby hotela sa atrijem, sistem grijanja
i hladenja je rijeSen sa dvocjevnim
sistemom sa fan coil aparatima koji rade
u rezimu ljeto/zima preko ,,change over®
troputih ventila. Za prostore posebnih
namjena i zahtjeva su projektovani i
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zasebni zrac¢ni sistemi, te sistemi podnog
grijanja i hladenja.

elektronska posta se Stampa samo u
neophodnim situacijama;

imaju¢i u vidu  troskove energije,
sirovina i radne snage koji su ukljuceni
u proizvodnju, narucivanje svih artikala
se pazljivo kontroli$e da se smanji otpad;

. Upravljanje otpadom

u okviru ekonomskog dijela hotela
uspostavljeno je razdvajanje otpada u
specijalizovane kontejnere (papir, staklo,
PVC ambalaza)

prikupljene koli¢ine tako selektiranog
otpada se prodaju i time se ostvaruju i
ekonomski efekti;

svi ostaci hrane se doniraju u narodnu
kuhinju i domovima za nezbrinutu djecu,
toneri za Stampace se recikliraju;
preferira se koristenje papirne ambalaze;

. Podrska lokalnoj zajednici

za postignute rezultate i dati doprinos
Gradu Sarajevu i drzavi Bosni i
Hercegovini Hotel ,,Europe“je dobio niz
priznanja, nagrada, plaketa i povelja
Menadzment hotela je jo§ u procesu
renoviranja hotela iskazao visok stepen
drustvene odgovornosti, jer se ukljucio
u arheoloska istrazivanja prema projektu
istrazivanjaprostoraStaroggradaSarajeva
u svrhu nau¢nog dokumentovanja
istorijata 1 arhitekture nekadasnjeg
»laslihana, objekta izgradenog
sredstvima Gazihusrevbegova vakufa u
periodu 1540-1543 godine. - hotel je
ukljucen u skolske programe prakse;
hotel se pojavljuje i izrazava svoju
kulturnumisijukaosponzorili pokrovitel;j
razli¢itih medunarodnih manifestacija,
konferencija, medunarodnih skupova
i seminara (Sarajevo Film Festival,
Sarajevska zima, Jazz Fesival, MESS,... ) ;
dobrotvorne donacije;

sva hrana se kupuje od lokalnog
stanovnistva;

sluze se i promovisu domaca pica;

hotel nudi smjestaj sa specijalnim
popustom za obrazovne institucije -

N

takultete, srednje, osnovne skole ;

u hotelu sve odrzavaju razlicite kulturne
manifestacije koje promovisu

lokalnu i $iru drustvenu zajednicu,
posebna saradnja je uspostavljena sa
»Muzejom Sarajeva“ i realizovano je vise
projekata.

u hotelu se pod patronatom drzavnih
institucija ili rezidentnih ambasada vrie
sveCani prijemi i promocije

hotel stalno prati i unapreduje svoju
reputaciju na lokalnom podrucdju.

. Opste aktivnosti:

posjeduje sve licence i certifikate za
oc¢uvanje okolisa (ISO 9001, ISO 14000,
HALAL, HACAP);

Standardi koji se primjenjuju u hotelu su
precizno definisani, tako da menadzment
ovog hotela ima zadatak da te standarde
primjenjuje i vrsi kontrolu njihove
primjene od strane zaposlenih.
koristenjem hotelskog informacionog
sistema Diventa je omoguceno potpuno
upravljanje svim procesima, a da bi ovaj
sistem mogao funkcionisati morali su se
prethodno usvojiti svi standardi, koji su
toliko detaljni da ne ostavljaju prostora
za improvizaciju.

U cilju kontinuiranog obezbjedivanja
kvaliteta, sluzba ljudskih  resursa
organizuje obuke, ne samo za
novozaposlene, ve¢ i za sve nivoe
menadzera koji se pohadaju svaki
put prilikom unapredenja ili prelaska
na neku drugu poziciju. Zaposleni
sa $efovima svojih odjeljenja jednom
godi$nje imaju evaluaciju, odnosno
procjenu rada u proteklih godinu dana,
kao i plan aktivnosti za narednu godinu.
U cilju osiguravanja bezbjednosti
gostiju i zaposlenih u slucaju pozara,
odrzavaju se redovne vjezbe zaposlenih,
a za obezbjedenje je zaduzena eksterna
specijalizovana organizacija. U hotelu
je tokom vikenda neki od menadzera
na duznosti, kako bi reagovao u slucaju
da se pojavi neka prituzba gosta, a on je
zaduzZen za rjeSavanje nastalog problema
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o ¢emu sastavlja izvestaj.

- posjeduje otvoreni i zatvoreni parking,
otorenog tipa, koji osim hotelskih gostiju
koristi i gradanstvo, ¢ime je povecan
broj parking prostora u uzem gradskom
jezgru.

ZAKLJUCAK

Drustveno odgovorno poslovanje predstavlja
nacin upravljanja kompanijom s ciljem
osiguravanja  zadovoljavajuc¢eg  Zivotnog
standarda zaposlenika u kompaniji, ali i
van nje, uz uvazavanje poslovnih zahtjeva
i odrzavanje nivoa profitabilnosti. Takav
koncept podrazumijeva brigu o svim
grupama u drustvu, u svim aspektima
poslovanja, §to se smatra zdravom
poslovhom praksom koja je u interesu
vlasnika kompanije i svih atakeholdera.
Opcenito iskazano, drustvena odgovornost
jejedno od najjacih oruda u izgradnji brenda,
koji je u savremenoj ekonomiji mozda i
najvrjednija imovina svake kompanije, a
posebno je vazna za turisticke kompanije. Na
primjeru drustveno odgovornog poslovanja
u turizmu Hotela ,,Europe® u Sarajevu, $to
je prikazano u cetvrtom dijelu ovog rada,
uocava se prisustvo primjene svih oblika
drustvene odgovornosti To potvrduje stav
da bi turisticke kompanije u savremenim
uslovima poslovanja pojacale svoj profitni
potencijal, moraju uspostaviti interakciju sa
lokalnom i $irom drustvenom zajednicom i
aktivno se ukljuciti u rjesavanje problema
sa kojima se susrecu zaposlenici, potrosaci,
dobavljaci, konkurencija, kao i zajednica u
kojoj djeluju.
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UTJECAJ RELEVANTNIH METODA OBUKE KADROVA NA
RADNU EFIKASNOST PODUZECA U PRERAPIVACKO]J
INDUSTRIJI SPLITSKO-DALMATINSKE ZUPANIJE

THE INFLUENCE OF RELEVANT METHODS OF TRAINING
OF EMPLOYEES ON WORK EFFICIENCY OF COMPANIES IN
MANUFACTURING SECTOR OF SPLIT-DALMATIAN CANTON

Zeljko Mateljak*
Luka Musteri¢**

SAZETAK

Obuku se moze definirati kao kontinuirani
nacin stjecanja dodatnih kompetencija
zaposlenika s ciljem poboljSanja njihovog
radnog ucinka. Obuka ukljucuje stjecanje
dodatnih znanja, sposobnosti, vjestina,
stavova i ponaSanja $to omogucava
zaposlenicima da rade efikasnije te da
mijenjaju svoje stavove prema poslu,
suradnicima i poduzecu. S druge strane,
radna efikasnost podrazumijeva potrebno
vrijeme izvr§enja dodijeljene radne aktivnosti
radnika uz minimalni ulog potrebnih
resursa. Predmet istrazivanja u ovom radu je
vezan uz ispitivanje utjecaja implementacije
relevantnih metoda obuke kadrova na
radnu efikasnost poduzec¢a u preradivackoj
industriji Splitsko-dalmatinske Zupanije. Cilj
istrazivanjajeutvrditinakojinac¢inrelevantne
metode obuke utje¢u na radnu efikasnost
poduzeca u  prehrambenoj industriji
Splitsko-dalmatinske Zupanije. S obzirom
da ucinkovita implementacija relevantnih
metoda obuke kadrova u poduzecima
omogucava brze izvrSenje dodijeljenog
radnog zadatka, u radu ce se istraziti utjecaj
razine primjene metoda obuke kadrova na
radnu efikasnost poduzec¢a u prehrambenoj
industriji = Splitsko-dalmatinske Zupanije.
Empirijsko istrazivanje ¢e se provoditi
primjenom uobicajenih znanstvenih metoda,

a posebno metodom anketiranja i metodom
obrade prikupljenih podataka primjenom
statistickog paketa SPSS. O¢ekivani doprinos
rada vezan je uz utvrdivanje najcesce
koristenih  relevantnih metoda obuke
kadrova u poduzeéima u prehrambenoj
industriji Splitsko-dalmatinske Zzupanije s
ciljem povecanja radne efikasnosti.

Kljucne rijeci: kadroviranje, metode obuke
kadrova, radna efikasnost, prehrambena
industrija, Splitsko-dalmatinska Zupanija

JEL: 123

SUMMARY

Training can be defined as a continuous
way of acquiring additional employee
competencies with the aim of improving their
performance. Training includes acquiring
additional knowledge, skills, skills, attitudes
and behavior that enables employees to work
more efficiently and change their attitudes
towards work, associates, and business.
On the other hand, operational efliciency
implies the necessary time to execute the
assigned work activity of the worker with the
minimum stake of the required resources.
The subject of the research in this paper is

* - docent na Sveucilistu u Splitu, Ekonomski fakultet, Cvite Fiskovica 5, 21000 Split,
Republika Hrvatska, e-mail: zeljko.mateljak@efst.hr
** - student Sveucilista u Splitu, Ekonomski fakultet, Cvite Fiskoviéa 5, 21000 Split, Republika

Hrvatska, e-mail: Imusteric@gmail.com
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related to the study of the impacts of the
implementation of relevant methods of
training of personnel on the efficiency of
enterprises in the processing industry of
the Split-Dalmatia County. The aim of the
research is to determine how the relevant
training methods affect the work efficiency of
the company in the food industry of the Split-
Dalmatia County. Given that the effective
implementation of relevant training methods
in enterprises enables faster execution of
assigned work, the paper will investigate
the impact of the level of application of the
training method for the efficiency of the
enterprise in the food industry of the Split-
Dalmatia County. The empirical research
will be carried out using common scientific
methods, and in particular the method of
questioning and processing of collected
data using the statistical package SPSS. The
expected contribution of the work is related
to the determination of the most commonly
used relevant methods of training of staft in
companies in the food industry of the Split-
Dalmatia County with the aim of increasing
the efficiency of work.

Key words: staffing, training methods, work
efficiency, food industry, Split-Dalmatia
County

UVOD

Samo znacenje rije¢i obuke ili treninga
odnosi se na svaki manji ili viSe organiziran
program uvjezbavanja neke tjelesne ili
intelektualne aktivnosti ili tjelesne odnosno
psihicke karakteristike.! Proces obuke ima
visestruki utjecaj na zaposlenike, ali i samo
poduzece. Zaposlenici unaprjeduju znanja i
vjestine kako bi se §to lakse i brze zaposlili
te utjecu na razvoj vlastite karijere. To
povecanje razine obrazovanja zaposlenika
bitno utje¢e na razvoj samog poduzeca jer
povecava njegovu konkurentnost. Ovdje je
potrebno razlikovati obrazovanje i obuku jer
su to razliciti pojmovi.

1 Petz, B. (1992): Psihologijski rje¢nik, Prosvjeta,
Zagreb, str. 475.

Pod pojmom obuke (engl, training)
podrazumijeva se pripremanje za zanimanje
ili za specifi¢ne vjestine, manje je orijentirana
na osobu, a viSe na posao. Nasuprot tome,
obrazovanje (engl., education) je proces
stjecanja znanja i vjetina opcenito potrebnih
za zivot. Za obrazovanje se smatra da je od
drustvene vaznosti, dok je obuka od vaznosti
za poduzece i pojedinca.”? Dakle, obuka i
obrazovanje su vrlo bitni za zaposlenika
i poslodavca, ali obuka je znacajnija jer
direktno utjeCe na sam nacin obavljanja
odredenog posla u organizaciji.

Obuka je planirana aktivnost stjecanja
vjestina i znanja koje zahtijeva uspjesno

obavljanje nekog odredenog posla ili
aktivnosti.’ Usmjerena je na stjecanje
specificnih  znanja, vjeStina i tehnika

potrebnih za konkretan posao i podizanje
uspjeSnosti u njegovu obavljanju $to
povecava vjerojatnost postizanja ciljeva.
Obuka se odnosi na planirano nastojanje
tvrtke da olaksa zaposlenicima ovladavanje
sposobnostima vezanim uz posao. Te
sposobnosti ukljuc¢uju znanje, vjestine ili
ponasanja klju¢na za ucinkovito obavljanje
posla.®

Obukom zaposlenici stjecu osnovu za
moguce napredovanje na bolju radnu
poziciju u postojecem poduzecu te mozda i
za dobivanje novog i boljeg radnog mjesta
u novom poduzecu. Efikasno provedena
obuka zaposlenika uzrokuje postizanje bolje
konkurentnosti na trzi$tu te se prati i odrzava
korak sa novom tehnologijom. Dakle,
promjene se svakim danom dogadaju izvan
samog poduzeca te unutar samog poduzeca.
Na temelju tih promjena javljaju se razne
potrebe za kontinuiranim obucavanjem
zaposlenika. Najznacajnije promjene unutar
poduzeéa mogu se grupirati na sljedeci

2 Buble, M. (2006): Ekonomski
fakultet, Split, str. 403.

3 Bahtijarevi¢ Siber, F, Management ljudskih po-
tencijala, Golding marketing, Zagreb, 1999, str. 219.
4 Hodgetts, R. M., Kuratko, D. F (1991.):
Management,Harcourt Brace Jovanovich, San Diego,
str. 329.

5 Noe, R, A.(1999): Menadzment ljudskih potenci-
jala, MATE, Zagreb, str. 208.

MenadZment,
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nacin:®

1. promjene
poduzeca,

2. promjene u trzisnoj orijentaciji poduzeca,

3. promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade

u proizvodnoj orijentaciji

materijala,

4. promjene u tehnoloskoj koncepciji obrade
informacija,

5. promjene  u  tehnickoj  osnovici
proizvodnje,

6. promjene u sirovinama, materijalu i
drugim inputima,

7. promjene u organizaciji i upravljanju,

8. promjene u ljudskim resursima.

Promjene koje se javljaju izvan poduzeca su
nekinovipravnizakoniipropisi, svakodnevni
napredak i razvoj tehnologije, smanjenje
ili porast konkurencije itd. Sve navedene
promjene su uzrok javljanja potrebe za
obukom kadrova ¢ime se u konacnici nastoji
posti¢i postavljeni ciljevi poduzeca. Ciljevi
koje se efikasnom obukom treba posti¢i su:’
1. radne navike i uspje$ne metode rada,

2. motivacija i interes za ucenjem,

3. pozitivan stav zaposlenih prema radu.

U proces obuke mogu biti ukljuceni oni
koji tek pocinju raditi bez ikakvog radnog
iskustva kao npr. studenti nakon zavrsenog
takulteta, ali i oni koji ve¢ posjeduju radno
iskustvo steceno obavljanjem poslova u
drugim poduze¢ima. Uz njih kroz obuku
prolaze i oni koji su ve¢ zaposleni u poduzecu
te posjeduju radno iskustvo koje treba
nadopuniti i usavrsiti. Bitno je naglasiti da
¢e obuka najprije biti usmjerena na pruzanje
dodatnih znanja i vjestina, dok ¢e nakon toga
biti usmjerena na osposobljavanje zaposlenih
za uspjesno obavljanje posla.?
Stoga se obukom treba obuhvatiti:
1. razvijanje vjestina, tj. sposobnosti da
zaposleni svoj posao obavljaju uspjesno,
2. davanje informacija o  poduzecu,
njegovim  proizvodima,  uslugama,
poslovnoj politici i drugim relevantnim
6 Buble, M., op. cit., str. 403.

7 Buble, M., op. cit., str. 404.
8 Buble, M., Ibidem., str. 404.

karakteristikama,
3. razvijanje povoljnog stava zaposlenih
prema svom poduzecu.’

Nadalje, prilikom obuke zaposlenika treba

se odrediti hoce li se obuka obavljati u

poduzecu ili izvan njega te hoce li ta zadaca

biti povjerena ljudima iz poduzeca, ili nekim
drugima izvan poduzeca. Stoga je obuku

moguce definirati s aspekta pojedinca i s

aspekata poduzeca. Za kvalitetno provodenje

obuke unutar poduzeca koriste se sljedece
metode:

- Individualne instrukcije — osoba koja ima
ulogu instruktora poducava zaposlenika
na radnom mjestu. Cesto se koristi jer
je su mali troskovi opreme i materijala,
ljudi se uce obavljaju¢i svakodnevne
zadatke na poslu te zaposlenik dobiva
neposrednu povratnu informaciju o
uspjes$nosti obavljanja posla uz lako

prilagodavanje = promjenama  radnih
uvjeta.

- Rotacija posla - raznolikost iskustva
stjece se obavljanjem raznih

specijaliziranih zadataka. Koristi se kod
usmjeravanja novih zaposlenika te kod
razvoja menadzera koji se rotiraju na
razli¢itim radnim mjestima dobivajuci
uvid i iskustvo u raznim aspektima posla.

- Naukovanje ili stru¢na praksa — najéesce
je vezano uz strucna zanimanja pri ¢emu
je potrebno spojiti teorijski i prakti¢ni
rad. Jedan dio ucenja odvija se u
obrazovnim institucijama dok se stru¢na
praksa obavljaju poduze¢ima.

- Pripravnicki staz — obucavanje se odnosi
na novozaposlene, najces¢e obrazovane
ljude, koji se wupoznaju s poslom
na koji su izabrani, organizacijskih
okruzenjem, organizacijskom kulturom,
zaposlenicimaitd. Tijekom pripravnickog
staza svaki novi zaposlenik mora imati
mentora s kojim ¢e uciti.

- Mentorstvo - koristi se kod mladih
stru¢njaka i menadzera kako bi se
osiguralo usmjeravanje, vodenje i
brzi razvoj pri ¢emu ih poducavaju

9 Buble, M., op. cit., str. 403.
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iskusni menadzeri i strucnjaci. Mentor
pruza Sticeniku: podrsku u karijeri
- obucavanje, zastita, sponzorstvo i
psiholosku podrsku - prijateljski odnos
prihvacanje i osiguravanje mogucnosti
za razgovor o dvojbama i stavovima.
S druge strane menadzer stjece razvoj
interpersonalnih vjestina i povecava
osje¢aj samopostovanja i vaznosti za
organizaciju.

- Studentska praksa - studenti tijekom
svog obrazovanja stjecu stvarno radno i
poslovno iskustvo. Fakultet i poduzece
trebali bi imati zajednicki interes,
posebice poduzece jer ima priliku bez
troskova pronadi talentirane i sposobne
koje moze vezati za sebe.

S druge strane, efikasnost je ekonomska
kategorija kojim se moze procijeniti
uspje$nost poslovanja poduzecate predstavlja
cilj kojeg Zeli ostvariti svaki poslovni subjekt.
Efikasnost se moze definirati kao odnos
outputa i inputa,'’” tj. odnos ulozenoga i
dobivenoga.

Prema Weihrichu i Koontzu'' efikasnost
je postizanje ciljeva uz najmanju koli¢inu
resursa. Ona predstavlja nacin na koji obavlja
odredeni proces te se mjeri brojem jedinica
inputa koje su potrebne za proizvodnju
jedne jedinice outputa. Visoka efikasnost
moze se ostvariti pri niskom i visokom
inputu i outputu, tj. efikasan sustav je onaj
koji moze ostvariti proces uz minimalnu
upotrebu resursa i uz minimalnu koli¢inu
utrodene energije i troskova. Ona je vrlo
vazna za poduzeca koja konkuriraju po
osnovi troskovne kompetitivnosti kao $to su
proizvodna poduzeca.

U rje¢niku klju¢nih pojmova u ocjenjivanju
i upravljanju rezultatima, organizacija za
ekonomsku suradnju i razvoj navodi da
je efikasnost mjera kojom se ekonomski
resursi/inputi (sredstva, znanje, vrijeme, itd.)
pretvaraju u rezultate. U toj definiciji, pojam
rezultat se odnosi na output ili ishod, dok

10 Buble, M., op. cit., str. 6.
11  Weihrich, H., Koontz., H. (1994): MenadZzment:
A Global Perspective, MATE, Zagreb, str. 11.

inputiirezultati morajubitiuzro¢no povezani
u procesu transformacije. Prema tome,
navedena definicija prikazuje efikasnost kao
ukupnu (ekonomsku) efikasnost, pri ¢emu
se inputi transformiraju u outpute te njihove
relativne koli¢ine (omjeri) predstavljaju
mjeru efikasnosti."

Farrell” je definirao dva koncepta efikasnosti
gdje se prvi odnosi na tehnicku efikasnost
koja oznacava sposobnost poduzeca da

iz raspolozive razine inputa ostvaruje
maksimalan output, a drugi koncept
podrazumijeva  cjenovnu  (alokativnu)

efikasnost koja se odnosi na sposobnost
poduzeca da upotrebljava razli¢ite inpute u
optimalnom omjeru s obzirom na njihove
cijene i tehnologiju proizvodnje. Ukoliko
je poduzece savrseno efikasno tj. ako su
zadovoljena i tehnicka i cjenovna efikasnost,
tada je postignuta ukupna (ekonomska)
efikasnost.

Uz ova dva koncepta efikasnosti postoji
i radna efikasnost. Pod pojmom radne
efikasnosti podrazumijeva se potrebno
vrijemeizvr§enja dodijeljene radne aktivnosti
radnika uz minimalni ulog potrebnih
resursa. U ovom radu radna efikasnost ce se
mjeriti zadovoljstvom zaposlenika i brojem
ozljeda na radu.

Nakon definiranja pojma obuke kadrova i
radne efikasnosti, u ovom radu je moguce
definirati predmet, problem, cilj, hipoteze i
metode istrazivanja. Predmet istrazivanja
u ovom radu je vezan uz ispitivanje utjecaja
implementacije relevantnih metoda obuke
kadrova na radnu efikasnost poduzeca u
preradivackoj industriji Splitsko-dalmatinske
zupanije. Cilj istrazivanja je utvrditi koja je
metoda obuka najvise doprinijela poboljsanju
radne efikasnosti poduzec¢a u prehrambenoj
industriji ~ Splitsko-dalmatinske Zupanije.
S obzirom da ucinkovita implementacija
primjerene metode obuke kadrova u
poduze¢ima omogucava brze izvrSenje

12 https://www.unirepository.svkri.uniri.hr/island-
ora/object/efri:88

13 Farrell, M. J. (1957): The Measurement of Pro-
ductive Efficiency, Journal of the Royal Statistical So-
ciety, Series A (General), Vol. 120, No. 3, str.. 253.-290.
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dodijeljenog radnog zadatka, u radu ce se
potvrditi ili opovrgnuti temeljna hipoteza
istrazivanja, i to:

H.1. Visi stupanj primjene metoda obuke
kadrova utjece na povecanje radne efikasnosti
poduzeca u preradivackoj industriji Splitsko-
dalmatinske Zupanije.

Dokazivanje odnosno odbacivanje temeljne
istrazivacke hipoteze rada ispitat ce se
pomocu dvije pomoc¢ne hipoteze rada, i to:

H.1.1.: Kvalitetna implementacija metoda
obuka  kadrova  pozitivno  utjee na
zadovoljstvo zaposlenika.

U ovoj hipotezi pretpostavlja se da ce
kvalitetna implementacija metoda obuka
zaposlenika pozitivno utjecatinazadovoljstvo
zaposlenika poduzeca u preradivackoj
industriji Splitsko-dalmatinske Zupanije.

H.1.2.: Efikasna provedba procesa metoda
obuke kadrova smanjuje broj ozljeda na radu.

U ovoj hipotezi pretpostavlja se da ce
efikasna provedba metoda obuka zaposlenika
pozitivno utjecati na smanjenje broja ozljeda
na radu kod poduzeéa u preradivackoj
industriji Splitsko-dalmatinske Zupanije.

Empirijsko istrazivanje ¢e se provoditi
primjenom uobicajenih znanstvenih metoda,
a posebno metodom anketiranja i metodom
obrade prikupljenih podataka primjenom
statistickog ~ paketa  SPSS.  Ocekivani
doprinos rada vezan je uz utvrdivanje
relevantne metode obuke kadrova koja bi
bila primjerena poduzec¢ima u prehrambenoj
industriji Splitsko-dalmatinske Zzupanije s
ciljem povecanja radne efikasnosti.

1. PRETHODNA ISTRAZIVANJA

Obuka kadrova je veoma vazan ¢imbenik
poslovanja poduzeca koji direktno utjece
na radnu efikasnost zaposlenika. Zbog
takvog znacaja obuke kadrova u poslovanju

poduzeca mnogi autori su istrazivali utjecaj
obuke kadrova na efikasnost poduzeca. Tako
su Cooper i Burke' istrazivali utjecaj obuke
kadrova na efikasnost poduzeca. Koristili su
se metodom uzorka i statistickim metodama
obrade podataka. Na temelju uzorka od 66
proizvodnih poduzeéa u SAD-u dodli su do
rezultata da obuka zaposlenika pozitivno
utjeCe na efikasnost poduze¢a u smislu
njihove zarade i ostvarenja profita.

Nadalje, Slavkovi¢" je istrazivao utjecaj
obuke kadrova na efikasnost poduzeca
u Republici Srpskoj. U istrazivanju su se
koristile metoda uzorka, metoda intervjua
te statisticka obrada podataka. Na temelju
uzorka od 148 malih i srednjih poduzeca
pokazalo se da obuka zaposlenika pozitivno
utjeCe na efikasnost poduze¢a u smislu
odnosa troskova i koristi za poduzece u
odnosu na ulaganje u obuku zaposlenika.
Takoder su Ronald i Ghada' istrazivali
utjecaj obuke kadrova na efikasnost malih
i srednjih poduzec¢a u Egiptu. Na temelju
uzorka od 88 poduzeéa putem metode uzorka
i statistickih metoda obrade podataka dosli
su do rezultata da obuka kadrova pozitivno
utjece na efikasnost poduzeca.

Stanisi¢ Vjestica'” je istrazivala utjecaj obuke
na efikasnost poduzeca u razdoblju od lipnja
do kolovoza 2014. godine. U istrazivanju
su koristene metoda anketiranja i metoda
statisticke obrade podataka. Na uzorku od
187 ispitanika iz radno aktivnih poduzeca
u Republici Srpskoj doslo se do rezultata
istrazivanja koji pokazuju da obuka kadrova

14 Cooper, C. L., Burke, R. J. (2011): Human re-
source management in small business: Achieving
peak performance, UK: Edward Elgar, Cheltenham,
str. 41.

15 Slavkovi¢, M. (2011): Regrutovanje, selekcija i
obuka kadrova u malim i srednjim preduze¢ima: em-
prijska analiza, Ekonomski fakultet, Kragujevac, str. 8.
16 Burke, R. J., El-Kot, G. (2014): Human Resource
Management Practices in Small- and Medium-Sized
Enterprises in Egypt, Journal of Transnational Man-
agement, Vol. 19, No. 3., str. 215.-224.

17 Stanisi¢ Vjestica, O. Z. (2016): Uticaj obuke i
obrazovanja na performanse organizacije i zadovoljst-
vo zaposlenih, Univerzitet union, Beogradska bankar-
ska akademija — Fakultet za bankarstvo, osiguranje i
finansije, str. 177.-232.
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ima pozitivan utjecaj na efikasnost poduzeca.
Efikasnost se odnosi na performanse
poduzeca u financijskom pogledu, toc¢nije
promatrao se utjecaj obuke kadrova spram
financijskih pokazatelja: Povrata na imovinu
(ROA), Povrata na kapital (ROE) i Povrata
na investicije (ROI).

Bartel, Delery i Doty su u svojim
istrazivanjima dokazali da obuka ima
pozitivne efekte na povrat na investicije (ROI)
i Povrat na kapital (ROE). Tharenou, Saks i
Moore su proveli meta anlizu 67 istrazivackih
radova §$to je ujedno i prvo istrazivanje o
rezultatima obuke na organizacionom nivou
o relaciji obuka-organizacijske performanse.
Rezultati su pokazali da je obuka u pozitivnoj
korelaciji sa ishodima ljudskih resursa i
performanama organizacije (efikasnost).
Aragon-Sanchez, Barba-Aragén, i Sanz-
Valle” su istrazili vezu izmedu obuke i
organizacijskih  performansi  provodeci
anketu u malim i srednjim poduzeé¢ima u
Velikoj Britaniji, Nizozemskoj, Portugalu,
Finskoj i Spanjolskoj. Istrazivanje je
prikupljalo podatke o metodama treninga,
karakteristikama  obuke,  aktivnostima
i ulozenom naporu (broj sati obuke po
zaposlenom, broj sudionika obuke, postotak
sati obuke tokom radnog vremena, ukupni
izdaci za obuku, postotak subvencijskih
troskova i  sudjelovanje/nesudjelovanje
zaposlenih u ulozi trenera). Sto se tice
poslovnih rezultata, mjerili su efektivnost
(ukljucenost zaposlenih, indikatore ljudskih
resursa i kvalitetu) i profitabilnost obuke
(obujam prodaje, prihod prije poreza i
prireza, profitabilnost). Zakljucili su da je
obuka pozitivno utjecala na produktivnost,
kvalitetu, fluktuaciju radne snage i financijske
rezultate u smislu efikasnosti poduzeca, i da
razli¢ite vrste obuke imaju razli¢ite utjecaje
na poslovne rezultate.

Ballot, Fakhfakh i Taymaz* su na uzorku

18  Stanisi¢ Vjestica, O. Z., op. cit., str. 166.

19  Aragon-Sanchez, A., Barba-Aragon, 1., & Sanz-
Valle, R. (2010) : Effects of training on business re-
sults. The International Journal of Human Resource
Management, Vol. 14, No. 6., str. 975-976.

20 Stanisi¢ Vjestica, O. Z., op. cit., str. 167.

od 290 poduzeca istrazili utjecaj obuke na
efikasnost poduzeca. Obuka kadrova je
dovela do povecanja ROI (288% u Francuskoj
i 441% u Svedskoj).

Bernthal i Wellins* su na uzorku od 127
poduzeca istrazili utjecaj obuke na efikasnost
poduzeca. Dosli su do rezultata da obuka
ima pozitivne efekte na operativni gotovinski
tijek/neto prodaje, operativni novcani tok/
ukupna imovina, profitne marze, Povrat na
imovinu (ROA) te Povrat na kapital (ROE).
Bishop* je na uzorku od 2 594 jedinki dosao
do rezultata da je 100 sati formalne obuke za
novozaposlene dovelo do povecanja ROI u
rasponu od 11% do 38% i ima pozitivan efekt
na fluktuaciju zaposlenika sto pokazuje da
obuka kadrova pozitivno utjece na efikasnost
poduzeca.

Jakovljevi¢® je u svom istrazivanju koristila
metode anketiranja i metode statisticke
obrade podataka pri ¢emu je putem anketnog
upitnika postavljeno osam klju¢nih pitanja
vezanih za metode obuke koje su provedene
u Vetropack Holdingu i u Vetropack Strazi.
Rezultati istrazivanja pokazuju da obuka
kadrova pozitivno utjece na efikasnost
poduzeca pri ¢emu se pod efikasnoscéu
najvise uzima u obzir pokazatelj povrat na
investicije (ROI).

2. REZULTATI ISTRAZIVANJA

2.1. Deskriptivna statistika istraZivanja

U ovom radu istrazit ¢e se utjecaj relevantnih
metoda obuke kadrova na radnu efikasnost
poduzeca u preradivackoj industriji Splitsko-
dalmatinske Zupanije. Istrazivanje se provelo nad
srednjim i velikim proizvodnim poduze¢ima. U

21 Stanisi¢ Vjestica, O. Z. (2016): Uticaj obuke i
obrazovanja na performanse organizacije i zadovoljst-
vo zaposlenih, Univerzitet union, Beogradska bankar-
ska akademija — Fakultet za bankarstvo, osiguranje i
finansije, str. 168.

22 Stanisi¢ Vjestica, O. Z., Ibidem., str. 168.

23 Jakovljevi¢, M. (2013): Utjecaj Obuke Visoko-
Potencijalnih Menadzera na Poslovnu Uspjesnost
Poduzeca, School of Computing, College of Science,
Engineering and Technology, University of South Af-
rica, UNISA, South Africa, str. 8.-13.
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svrhu izrade rada prikupljeno je 39 anketnih
upitnika tijekom srpnja i kolovoza 2017. godine.
Prije utvrdivanja rezultata istraZivanja
utjecaja relevantnih metoda obuke kadrova
naradnuefikasnost poduzeca u preradivackoj
industriji Splitsko-dalmatinske Zupanije, tj.
prihvacaju li se ili odbacuju glavne hipoteze
rada prikazati ¢e se analiza proizvodnih
poduzeca prema pravnom obliku, vlasnickoj
strukturi i broju zaposlenih i najcesce
koristenim metodama obuke menadzera i
nemenadzera. Na grafikonu 1. prikazat ce se
pravni oblici anketiranih poduzeca.

Grafikon 1. Pravni oblik poduzeca
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Izvor: Izrada autora prema statistickoj obradi
podataka

Kao $to prikazuje grafikon 1., prema pravnom
obliku anketiranih poduzeca, prevladavaju
drustva s ograni¢enom odgovornoséu s
53,85%, dok dioni¢ka drustva zauzimaju
46,15% te ostali pravni oblici poduzeca ne
postoje. Nadalje, grafikonom 2. prikazana je
vlasnicka struktura poduzeca.

Grafikon 2. Vlasnicka struktura
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Tevor: Izrada autora prema statistickoj obradi podataka

Prema vlasnickoj strukturi poduzeca najveci
broj ili 76,92% poduzeca je u domacem
privatnom vlasnistvu, dok slijede poduzeca
koja su u inozemnom i domacem privatnom
vlasnidtvu s 17,95% te potom poduzeca u
inozemnom privatnom vlasnistvu sa 5,13%.
Ostali oblici vlasnicke strukture ne postoje.
Nakon pravnog oblika i vlasnicke
strukture, na grafikonu 3. prikazana je
veli¢ina anketiranih poduzeéa prema broju
zaposlenih.

Grafikon 3. Velicina poduzeca prema broju zaposlenika
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Izvor: Izrada autora prema statistickoj obradi
podataka

Kao $to prikazuje grafikon 3., prema broju
zaposlenih s 53,85% prevladavaju poduzeca
koja spadaju u velika poduzeca s vise od 250
zaposlenika, dok u srednja poduzeca, koja
imaju broj zaposlenih u rasponu od 50 do
249, spada 46,15% proizvodnih poduzeca.
Budu¢i da se u ovom radu istrazuju
primijenjene relevantne metode obuka
u nastavku rada ¢e se prikazati najcesce
kori§tene metode obuke kod anketiranih
poduzec¢a. Najprije ¢e se grafikonom 4.
prikazati najce$ce koriStene metode obuke
nemenadzera.
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Grafikon 4. Metode obuke nemenadzera
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Izvor: Izrada autora prema statistickoj obradi
podataka

Sa grafikona 4. vidi se da je najcesce koristena
metoda obuke nemenadzera je metoda
mentorstva koja je zatupljena s 8,01%. Potom
slijede metoda studije slucajeva s 7,69% i metoda
rasprave s 7,37%. Najmanje koristena metoda je
metoda programirane nastave koja se koristena
u 0,64% slucajeva. S druge strane, na grafikonu
5. prikazuje se najcesce koristene metode obuke
menadzera kod anketiranih poduzeca.

Grafikon 5. Metode obuke menadzera
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Izvor: Izrada autora prema statistickoj obradi
podataka

Najcesce koristena metoda obuke menadzera
medu poduzeéima je metoda studije
slucajeva s 8,43%. Potom slijedi poucavanje
sa 6,23% te metoda modeliranja ponasanja s
5,49%. Najmanje koristena metoda je grupna
rasprava bez voditelja sa 1,09%.

Nakon prikazivanja rezultata istrazivanja
prema temeljnim kategorijama anketiranih
poduzeca, u nastavku Ce se prikazati rezultati
testiranja istrazivackih hipoteza.

2.2. Testiranje istrazivackih hipoteza

Pomoc¢u metode dubinskog intervjua i
statisticke obrade podataka ispitat ce se
utjecaj primjene relevantnih metoda obuke
kadrova na radnu efikasnost poduzeca u
preradivackojindustriji Splitsko-dalmatinske
zupanije. Za potrebe ovog rada istrazit ce
se temeljna hipoteza rada koja glasi: Visi
stupanj primjene metoda obuke kadrova
utjeCe na povecanje radne efikasnosti
poduzeca u preradivackoj industriji Splitsko-
dalmatinske Zupanije.

Dokazivanje odnosno odbacivanje temeljne
istrazivacke hipoteze rada ispitat ce se
pomocu dvije pomoc¢ne hipoteze rada ¢iji ¢e
rezultati istraZivanja biti prikazani u tablici 1.
i tablici 2. U tablici 1. prikazani su rezultati
istrazivanja prve pomocne hipoteze.

Kao §to prikazuje tablica 1. rezultati
istrazivanja pokazuju da poduzeca s
visokom razinom primjene metoda obuke
kadrova imaju vece prosje¢no zadovoljstvo
zaposlenika na radnom mjestu od poduzeca
s niskom razinom obuke. Stoga se moze
zakljuciti da se prva pomocna hipoteza
prihvaca.

Tablica 1. Utjecaj kvalitetne implementacije metoda obuka kadrova na zadovoljstvo zaposlenika

Razina primjene metoda
obuke kadrova

Prosjecna razina primjene
metoda obuke kadrova

Prosjecna razina
zadovoljstva zaposlenika

VRO

3,79

3,81

NRO

3,41

3,3

Izvor: Izrada autora prema statistickoj obradi podataka

Legenda:

VRO - visoka razina primjene metoda obuke kadrova
NRO - niska razina primjene metoda obuke kadrova
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Nadalje, u tablici 2. prikazat ¢e se rezultati
istrazivanja utjecaja efikasne provedbe
procesa metoda obuke kadrova na smanjuje

broja ozljeda na radu u preradivackoj
industriji Splitsko-dalmatinske zupanije.

Tablica 2. Utjecaj efikasne provedbe procesa metoda obuke kadrova na smanjenje broja ozljeda na

radu

Razina primjene metoda

Prosjecna razina primjene

Prosjecna razina ozljeda na

obuke kadrova metoda obuke kadrova radu
VRO 4.4 3,8
NRO 4,05 4,1

Izvor: Izrada autora prema statistickoj obradi podataka

Legenda:

VRO - visoka razina primjene metoda obuke kadrova
NRO - niska razina primjene metoda obuke kadrova

Nakon provedene obrade podataka rezultati
pokazuju da poduzeéa s visokom razinom
primjene metoda obuke kadrova imaju manji
broj ozljeda na radu od poduzeca s niskom
razinom primjene metoda obuke kadrova.
Dakle, druga pomoc¢na hipoteza se prihvaca.
Na temelju prethodno analiziranih rezultata
istrazivanja za dvije pomo¢ne hipoteze rada,
moze se zakljuciti da poduzeca s viSom
razinom primjene metoda obuke kadrova
uzrokuje povelanje radne efikasnosti
poduzeca u preradivackoj industriji Splitsko-
dalmatinske Zupanije cime je temeljna
hipoteza rada potvrdena.

ZAKLJUCAK

Rezultati istrazivanja pokazuju da obuka
pozitivno utje¢e na povecanje zadovoljstva
zaposlenika ¢ime se prva pomocna hipoteza
istrazivanja prihvaca. Poduzeca koja ulazu
svoje napore i sredstva u obuku povecavaju
zadovoljstvo svojih zaposlenika, cine ih
sretnijima i motiviranijima za daljnji rad,
ne stvaraju im dodatni stres te se njihova
stecena znanja i vjeStine mogu u potpunosti
iskoristiti za svakodnevne radne zadatke.
Takoder, rezultati potvrduju da obuka
kadrova pozitivno utjece na smanjenje broja
ozljedanaradute se druga pomocna hipoteza
rada prihvaca. Povecanjem ulaganja u obuku
zaposlenici imaju manji broj ozljeda na radu
zbog toga jer su pazljiviji i pridrzavaju se
pravila zastite na radu. Tu veliku ulogu imaju

strojevi i alati koji se uredno odrzavaju i
servisiraju, zaposlenicima su omoguceni svi
potrebni alati, sredstva, materijali i upute
kako bi se kvalitetno obucili te je radna
okolina u kojoj se obavlja posao vrlo sigurna.
Dakle, moze se zakljuciti da je primjena
relevantnih metoda obuke kadrova veoma
bitna medu srednjim i velikim poduzec¢ima u
preradivackoj industriji Splitsko-dalmatinske
zupanije te da su nuzne promjene kako
bi se obuka vise isplatila i dala bolje
rezultate za navedena poduzeca. Potrebno
je viSe motivirati zaposlenike da obavljaju
svakodnevne radne zadatke §to kvalitetnije
na nacin da se podigne razina prosjecne
place, smanji fluktuacija zaposlenika, razbiju
barijere koje smetaju u ostvarenju otvorene
medusobne komunikacije i razvoju timskog
duha u poduzecu. Ritam svakodnevnog rada
nesmijebitijednolicankakonebidemotivirao
zaposlenike. Nuzno je pomladiti kadar i
obuciti ga na $to kvalitetniji i brZi nacin, ali
uz zadrzavanje iskusnog i starijeg kadra koji
bi bio primjer i uzor mladim zaposlenicima.
Menadzment poduzeéa mora imati jasno
definirane ciljeve i smjernice poslovanja te
razraden proces proizvodnje kako ne bi doslo
do zastoja u proizvodnji i nastanka Skarta.
Strojevi i alati se moraju uredno odrzavati i
servisirati te radna okolina mora biti sigurna
za zaposlenike. Radnici se moraju obucditi
na nacin da im se $to bolje objasne pravila
ponasanja na radnom mjesto kako ne bi doslo
do nepotrebnih ozljeda na radu te bolovanja
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$to predstavlja dodatni trosak. Svi potrebni
materijali i upute za obuku moraju biti
pravovremeno pribavljeni i omoguceni svim
zaposlenicima. Takoder, poduze¢a moraju
ulagati u svoju opremu kako bi ,odrzala
korak® s razvojem nove tehnologije i novih
nacina proizvodnje i obrade materijala kako
bi §to bolje konkurirala na trzistu i ostvarila
prednost nad konkurencijom. Voditeljima
poslovanja moraju se dati vece ovlasti kako
bi kvalitetnije organizirali i usmjerili radnike
u svakodnevnom obavljanju posla te kako
bi radnu okolinu uredili na nacin da bude
motivirajuca te sigurna za radnike. Rokovi
nabave i isporuke dobara i finalnih proizvoda
moraju se dobro isplanirati kako ne bi
stvarali dodatni stres svim zaposlenicima
poduzeca stoga je klju¢na dobra organizacija
cjelokupnog menadzmenta poduzeca.
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MODEL SELEKCIJE TROSKOVA I NJTHOVA REDOSLIJEDA U
POSTUPKU SNIZAVANJA UTEMELJENOG NA
VISEKRITERIJSKOM ODLUCIVANJU

MODEL SELECTIONS OF COSTS AND THEIR SITUATIONS
IN THE PROCEDURE OF SUBSCRIPTION ESTABLISHED BY
MULTISECRETERAL DECISION

Nezir Huseinspahic*

SAZETAK

Svrha: Ukazati na upravljanje tro$kovima
u periodu recesije i krize u preduzecu kada
menadzment preduzeca treba veci naglasak
staviti na sniZavanje diskrecijskih fiksnih
troskova. Metodologija: Koristen je model
selektiranje troskova i njihova redoslijeda
u postupku snizavanja utemeljenog na
viekriterijskom odlucivanju predstavlja
vrlo vazan alat za upravljanje troskovima
u uslovima izrazenih recesija i latentnih
kriza. Selektiranje tro$kova prema ovom
modelu se izvodi s ciljem da se pronade
mogucnost snizavanja troskova s najve¢im
efektima i najmanjim Stetnim posljedicama
za preduzece. Rezultati:Na prakticnom
primjeru  testirani  varijanti  izvozno
orijentisanog poljoprivrednog preduzeca
rezultati dobiveni izra¢unom pokazuju da ¢e
preduzece ostariti ukupan prihod preduzeca
iznosi 26.600.000,00 KM, fiksne troskove
od 18.200.000,000 KM i varijabilni troskovi
13.800.000,00 KM $to za rezultat ima gubitak
u iznosu od 2.088.000,000 KM. Rezultat
nam pokazuje da iznos gubitka treba sniziti
ukupne troskove minimalno za 2.088.000,00
KM. Zakljucak: Prilikom dodijele zadatka
za snizavanju tro$kova treba uzeti u obzir
mogucnosti snizavanja a odluku utemeljiti
na odgovaraju¢em jednakom mjerilu koje
glavni uzrocnik troska. Glavni pokazatel;
stepena recesije i latentne krize je pad
prihoda iz koga se obi¢no izvodi i finansijski
rezultat.

Kljucni pojmovi: Model selekcije troskova,
visekriterijsko odlucivanje

SUMMARY

Purpose: Indicate cost management during
a recession and crisis in a company when
enterprise anagement needs to focus more
on lowering discretionary fixed costs.
Methodology: The model used to select
costs and their order in a multicriteria-
based decision-making reduction is a
very important tool for managing costs in
terms of pronounced recession and latent
crises. Selection of costs under this model
is performed in order to find the possibility
of lowering costs with the greatest effects
and the least harmful consequences for the
company. Results: On a practical example
of the tested variants of an export oriented
agricultural company, the results obtained by
calculation show that the company will grow
the total enterprise revenue by 26.600.000,00
KM, fixed costs of 18.200.000.000 KM and
variable costs of 13.800.000,00 KM which
as a result loss in the amount of 2.088.000,00
KM. The result shows that the amount of loss
should reduce the total cost to a minimum of
KM 2.088.000,00

Conclusion: When assigning a cost reduction
task, consider lowering opportunities and
make the decision on the same equal scale as
the main costing factor. The main indicator

* - Zavod za zdravstveno osiguranje SBK/KSB, Novi Travnik
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of the degree of recession and latent crisis
is the decline in revenue from which it is
commonly performed and the financial
result.

Key words: Cost Selection Model, Multi-
Critical Decision Making

UVOD

Modeli najceS¢e sluze za sveobuhvatno
ocjenjivanjeuspjesnostiposlovanjapreduzeca
tako da se njihovom upotrebom sinteticki i
analiticki oslikava sadasnjost, a djelimic¢no i
buducnost uspjesnosti poslovanja preduzeca.
Naime, oduvjek je bio problem odabrati
jedan ili viSe pokazatelja ili pak konstruisati
model koji mjerodavno oslikava uspjesnost
preduzeca. Za ocjenjivanje uspjesnosti
preduzeca razvijeni su brojni modeli u svijetu
koji uspjesnost preduzeca ocjenjuju sa svih
aspekata. Nazalost, kori$tenje vec¢ine modela
zahtijeva podatke i ocjene koje ulagacima
na trzitu kapitala nisu dostuna. Zbog toga
se vec¢ina modela za ocjenu i prognoziranje
buducnosti oslanja na podatke iz objavljenih
finansijskih izvjestaja koji su svima dostupni
(ili bi barem trebali biti) i izvjestaji s trzista
kapitala. Prednosti odabranog modela
se ogledaju u cinjenici da on posjeduje
generalnost sa stanoviSta povezanosti
troskova i jasnog razdvajanja istih $to ga ¢ini
vrlo pogodnim za testiranje.'

1. KLJUCNE POSTAVKE I KRITERIJI
ZA KONSTRUKCIJU MODELA

Kao i prilikom razvoj svakog drugog modela i
ovom modelu je neophodno kortistiti klju¢ne
postavke i kriterije koji ¢e bit primijenjeni
pri odluc¢ivanju o redoslijedu snizavanja
troskova poslovanja koji ¢e posluziti kao
osnovica za konstrukciju istog.

1 Kulovi¢, Dz., Dogi¢, R., Kuzman, S., Milunovi¢,
D. (2012), Kompentencije menadZera i uspjesnost
preduzecéa, Kemigrafika Sarajevo, str. 331.

Klju¢ne postavke modela za snizavanje i
selektiranje troskova su:*

1. Snizavanju troskova treba pristupiti
selektivno zavisno o dubini recesije i
krize,

2. Selektiranje troskova se izvodi s ciljem
da se pronadu mogucnosti sniZenja s
najvecim efektima i najmanjim Stetnim
posljedicama,

3. Kljucni orijentir za selektiranje troskova
koji ¢e odredenim redoslijedom biti
snizavani je uticaj tih troskova na
ostvarenje prihoda,

4. U recesiji i krizi ve¢i naglasak je na
snizavanju diskrecijskih fiksnih troskova,

5. Klju¢ni pokazatelj stepena recesije i
moguce krize je pad prihoda i iz tog
izvedeni finansijski pokazatelji.

Kriterij prvi (A): Procentualno ucesce
odredene vrste troskova u ukupnim
troskovima poslovanja. Pravilo odlucivanja
ogleda se u snizavanju troskova s veéim
uceS¢em jer su i efekti sniZzavanja vedi.
Vazno je napomenuti da snizavanje troskova
s relativno beznacajnim udjelom se ne
isplati trositi vrijeme, novac i menadzerske
potencijale.

Kriterij drugi (B): Uticaj troskova na
ostvarene prihode. Po osnovu ovog pravila
odlucivanja prvo se snizavaju troskovi s
manjim uticajem na ostvarivanje prihoda
prema troskovima s ve¢im uticajem. Kao
mjerilo se uzimaju najmanji uticaj - ocjena
10, najveci uticaj - ocjena 1 i ocjena od 10 do
1 za svaki tro$ak.

Kriterij tre¢i (C): Uticaj tezine snizavanja
troSkova. Pravilo koje se primjenjuje pri
odluc¢ivanju temelji se prvo na snizavanju
troskova na kojima se snizenja lakse postizu
prema tezim. Kao mjerilo se uzimaju najlakse
snizavanje - ocjena 10, najteze snizavanje -
ocjena 1 i ocjena od 10 do 1 za svaki trosak.

2 Belak, V. (2010), Poslovna izvrsnost i upravljanje
performansama preduzeca, Ekonomski fakultet u Za-
grebu, pp.1.-138.
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2. PRIPREMA IZVORNIH PODATAKA
ZA PRIMJENU MODELA

Menadzment troskova u preduze¢u na

temelju  prezentiranih  izvjeStaja  vrsi

pripremu podataka na nacin da se:*

1. definiraju sve vaznije kategorije troskova
po skupinama;

2. troskovi razdijeli na troskove proizvodnje
i troskove potpore;

3. troskovi razdijeli na fiksne i varijabilne;

4. izrac¢una procenat ucesca svih troskova i
grupa troskova u ukupnim troskovima;

Moramo posebno napomenuti da je
neophodno izdvojiti troskove na koje je
moguce uticati administrativnom odlukom
kao $to su troskovi ubrzane amortizacije.
Potrebno je izdvojiti i posebno tretirati
racunovodstvene obracunske kategorije

kojima se mozZe uticati na rezultat poslovanja
kao $to su rezerviranja, odgodena
prihodi, skriveni dobici i slicno. U nasem
primjeru pripremu podataka izvrSena je
na temelju izvjeStaja izvozno orijentirana
poljoprivrednog preduzeca Arcadia d.o.o., s
tim da smo neke podatke neznatno korigirali
a iznos tro$kova zaokruzili radi jasnijeg
prikaza istih. Zaposlenici u prikazanom
slucaju predstavljaju klju¢an organizacijski
resur preduzeca. Doprinos zaposlenih
ostvarivanju prihoda ocjenjen je kao veliki
a troskove radne snage teSko je snizavati.
Definicija djela bruto pla¢a proizvodnih
radnika u svoti od 1.400.000,00 KM odnose
se na varijabilni dio place i prekovremeni
rad koji bi se smanjivali proporcionalno
smanjenju opsega aktivnosti i prodaje.

Tabela 1. Prakticni primjer izvozno orijentisane poljoprivredng preduzeéa , X

Troskovi Iznosu | Udio Fiksni Varijabilni
proizvodnje (KM) (%) troskovi troskovi
Materijal 8.000.000 24 - 8.000.000
Sitni inventar i 300.000 0,90 250.000 150.000

pomocni mat.

Energija 600.000 1,80 250.000 500.000
Kooperanti 3.500.000| 10,60 - 3.500.000
Odrzavanje 700.000 2,10 500.000 300.000
kapaciteta

Bruto place 6.500.000| 19,70 5.200.000 1.350.000
Ispravljanje 300.000 0,90 350.000 -
greSaka i penali

Amortizacija 2.200.000 6,70 | 2.400.000 -
Ostalo 200.000 0,60 250.000 -
Ukupno 22.300.000 67,60 9.200.000 13.800.000
troskovi

proizvodnje

Troskovi

potpore

3 Prilagoden potrebama rada prema Belak, V.
(2010), Poslovna izvrsnost i upravljanje performansa-
ma preduzeca, Ekonomski fakultet u Zagrebu, pp.1.-
138.
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Materijalni 250.000 0,76 250.000
troskovi i sitni

inventar

Energija 80.000 0,20 80.000
Telefon i 250.000 0,76 220.000
Internet

Osiguranje 250.000 0,76 220.000
imovine

Zastita 400.000 1,20 360.000
Zakup prostora 380.000 1,15 400.000
Li¢nim 140.000 0,40 140.000
automob. i

rent-a-car

Reprezentacija 250.000 0,76 250.000
Sluzbena 200.000 0,60 200.000
putovanja

Obrazovanje i 150.000 0,45 200.000
literatura

Odrzavanje 200.000 0,60 100.000
kapaciteta

Reklama 1.200.000 3,60 1.000.000
Troskovi 1.000.000 3,00 1.000.000
prodaje i

distribucije

Troskovi razvoja [ 1.200.000 3,60 1.000.000
Bruto place 2.500.000 7,60 2.000.000
Amortizacija 250.000 0,76 150.000
Kamate 1.800.000 5,40 1.450.000
Ostalo 200.000 0,60 200.000
Ukupni troskovi | 10.700.000 | 32,42 9.000.000
podrske

Ukupno 33.000.000 | 100.00| 18.200.000 55,20 | 13. 800.000 41,81
troskovi

Dobit 2.000.000

Prihod od 35.000.000

prodaje
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3. DEFINIRANJE MEDUSOBNIH
UTICAJA I NJTHOV IZRACUN

Definiranje medusobnih uticaja kriterija A,
B, C i racunanje kona¢nog uticaja svakog
od kriterija na rezultate donesenih odluka
posluzili su nam za razvoj podloge za izradu
matrice. Kriterij B (Uticaj troSkova na
prihode) vazniji je od kriterija A (postotnog
udjela troskova ) 7 puta;

ODNOS;B: A=7:1

Kriterij C (Tezna snizavanja troskova) vazniji
je kriterija A (postotni udjel troskova) 5 puta;

ODNOS; C: A=5:1

Kriterij B (Uticaj troskova na prihod) vazniji
je od kriterija C (Tezina snizavanja troskova)
4 puta;

ODNOS;B: C=4:1

Odnos vaznosti medu kriterijima odreduje
se procjenom a mjeri na skali od 1 do 9. Pri
tome je intenzitet znacaja jednog u odnosu
na drugi kriterij najve¢i kod ocjene 9 a
najmanji tj. jednak kod ocjene 1.

Tabela 2. Formiranje matrice

1 1/7 1/5 11/3 6,85%
1 4 12 61,25%

5 1/4 1 61/4 31,90%

13 12/5 51/5

A B C

Tabela 3. Postupak rangiranja troskova po prioritetima sniZavanja pomocu metode
jednostavnog zbrajanja tezina (Simple Additive Weighting Method - SAW)*

Odrzavanje 2,10 7 7 0,11 0,7 0,7 65,96 9
kapaciteta 1
Bruto placa 1 19,70 1 0,99 0,1 0,1 16,10 19
Greske 0,83 10 0,040 1,0 0,3| 71,09 7
Ostalo 1 0,83 9 0,040 0,9 05| 77,47 5
l\ﬁg‘iﬂ:ﬂf‘l 0,76 6 5/ 0025] 06| 05| 5287| 12
Telefon 0,76 6 5[ 0,034 0,6 0,5 52,93 13
Osiguranje 0,76 10 10 0,030 1 1] 96,36 1
Zastita 1,20 10 10| 0,060 1 1| 93,56 2
Zakup prostora 1,15 10 0,058 0,5 1] 62,94 11
Automobili 0,33 6 0,016 0,5 0,6 49,88 14
Reprezentacija 0,76 10 0,040 0,8 1] 80,99 3

4 Prilagoden potrebama rada prema Belak, V. (2010), Poslovna izvrsnost i upravljanje performansama

preduzeda, Ekonomski fakultet u Zagrebu, pp.1.-138.
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Sluzbeni put 0,60 5 5] 0033] 08] 05[] 6518 8
Obrazovanje 0,45 7 10| 0033] o7 75,01 4
121 ‘;Zi’:t‘:; 0,60 7 71 0016] 07| 07| 6532] 10
Reklama 3,60 1 10| o166] 01 1] 3917 17
Prodaja 3,00 2 3] o166 02] 03] 2296 18
Razvoj 3,60 2 9 o166] 02] 09] 420 16
Bruto placa 2 7,60 1 1| 0333] o1 o1 11e0] 20
Kamate 5,40 5 2| 0252 05| 02| 3874 15
Ostalo 2 0,60 9 5] 0034  09] 05[] 7131 6

4.1. Postupak rangiranja troskova po
prioritetima sniZavanja pomocu metode
jedinstvenog zbrajanja tezine (SAWM-S)*

Naime, radi lakSeg razumijevanja postupka
treba napomenuti da se postotci udjela
troskova izracunavaju dijeljenjem iznosa
svakog troska s ukupnim tro$kovima
iz stupca 1. Utjecaj na prihod i tezinu
snizavanja troskova procjenjuje se ovisno o
percepciji procjenitelja u svakoj konkretnoj
situaciji (najveci utjecaj ocjena 1, najmanji
utjecaj ocjena 10) (Stupac 2 i stupac 3).
Budu¢i da atributi nisu zadani u istim
mjernim jedinicama potrebno je provesti
njihovu transformaciju. Transformacija se
provodi tako da se svaki atribut podijelimo
s maksimalnom vrijedno$¢u atributa iz tog
stupca.

Na primjer ako je trosak bruto placal:
Postotak udjela = 2,1 /19,7 = 0,99
Utjecaj na prihod =1/10=0,7
Lahko - tesko=1/10=0,7

Napomena: Podaci u primjeru koristeni iz
prvog stupca 4, 516.

Zbrajanje tezina radi se tako da se svaki
transformirani  atribut  pomnozi  sa

5 Prilagoden potrebama rada prema Belak, V.
(2010), Poslovna izvrsnost i upravljanje performansa-
ma preduzeca, Ekonomski fakultet u Zagrebu, pp.1.-
138.

postotkom utjecaja (wj) a rezultati se zbroje
(stupac 7). Na primjer: 6,85 x 0,99 + 61,25 x
0,1 +31,90x 0,1 =16,10. Prioriteti snizavanja
troskova dobiju se tako da se po veli¢ini od
najveceg zbira (rang 1) do najmanjeg zbira
(rang 20) rangiraju troskovi (stupac 8).

4.2. Izracunavanje rezultata i neophodnog
sniZavanja troskova u slucajevima pada
prihoda - tacka pokric¢a ukupnih troskova®
A) Kontribucijska marza (CM) =
prihod - varijabilni troskovi = 35.000.000 -
13.800.000 = 21.200.000 KM.

B) Udio CM u prihodu = 21.200.000 /
35.000.000 = 0,605714

C) Prihod za 0 dobit = 21.200.000 /
0,605714 = 32.261.010 KM

D) Grani¢ni pad prihoda za 0 dobit =
32.261.010/ 33.000.000 - 1 = - 22,40%

Pad prihoda od preko 22,40% donosi gubitak
ako se ne postupi snizavanju troskova. Ako
se pak procjenjuje da ¢e pad prihoda zbog
recesije biti manji od 22,40% najveci dio
menadzerske energije treba usmjeriti na
povecanje prihoda.

6 Isto, pp. 1.-138.
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Tabela 4. Prihod se nece promijeniti

SCENARIO I: PRIHOD SE

NECE PROMIJENITI

PRIHOD

35.000.000

FIKSNI TROSKOVI (18.200.000)

VARIJABILNI TROSKOVI (13.800.000)

DOBITAK 3.000.000
Tabela 5. Moguéi pad prihoda za 10%

SCENARIO II: MOGUCI PAD PRIHODA ZA 10%

PRIHOD =35.000.000 X 0,9| = 31.500.000

FIKSNI TROSKOVI =| = (18.200.000)

VARIJABILNI TROSKOVI =13.800.000X 0,9 = (12.420.000)

DOBITAK = 880.000
Tabela 6. Moguci pad prihoda za 20%

SCENARIO III: MOGUCI PAD PRIHODA ZA 20%

PRIHOD =35.000.000 X 0,8 | = 28.000.000

FIKSNI TROSKOVI = = (18.200.000)

VARIJABILNI TROSKOVI =13.800.000 X 0,8 | = (11.040.000)

GUBITAK = (-1.240.000)
Tabela 7. Mogudi pad prihoda za 30%

SCENARIO IV: MOGUCI PAD PRIHODA ZA 30%

PRIHOD =35.000.000 X 0,7 | = 24.500.000

FIKSNI TROSKOVI =| = (18.200.000)

VARIJABILNI TROSKOVI =13.800.000 X 0,7 | = (9.660.000)

GUBITAK = (-3.360.000)
Tabela 8. Moguéi pad prihoda za 40%

SCENARIO V: MOGUCI PAD PRIHODA ZA 40%

PRIHOD =35.000.000 X 0,6 | = 21.000.000

FIKSNI TROSKOVI = = (18.200.000)

VARIJABILNI TROSKOVI =13.800.000 X 0,6 | = (8.280.000)

GUBITAK =| = (-5.480.000)
Tabela 9. Mogudi pad prihoda za 50%

SCENARIO VI: MOGUCI PAD PRIHODA ZA 50%

PRIHOD =35.000.000 X 0,5| = 17.500.000

FIKSNI TROSKOVI =| = (18.200.000)

VARIJABILNI TROSKOVI =13.800.000 X 0,5 = (6.900.000)

GUBITAK =| = (-7.600.000)
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Tabela 10. Moguce varijante snizavanja troskova u zavisnosti od pada prihoda i pokrica

gubitaka’
Maksimalno moguce PAD PRIHODA
GUBITAK KOJI TREBA POKRITI
Ra | Naziv troska Iznos -20% -30% -40% -50%
0 | Amortizacija 2.200.000 | (1.240.000) | (3.360.000) | (5.480.000) | (7.600.000)
1 | Troskovi zastite 360.000 360.000
2 | Troskovi osiguranja 180.000 180.000
3 | Reprezentacija 250.000 150.000
4 | Greske u proizvodnji 250.000 100.000
5 | Ostali proizvodni 250.000 100.000
6 | Ostali admi. troskovi 200.000 100.000
7 | Troskovi obrazovanja 200.000 100.000
8 | Sluzbena putovanja 200.000 100.000
9 E;;fgf:g: proizvod. 1404 600 40.000
10 | Odrzavanje 100.000 10.000
11 | Zakupnina prostora 350.000 350.000
12 | Telefon i Internet 200.000 100.000
13 ?ﬁiﬁgﬁﬁgfosmw " | 150.000 50.000
14 Troskovi .odriavanja 100.000 50.000
automobila
15 | Kamate na kredite 1.510.000 180.000
16 | Troskovi razvoja 1.000.000 900.000
17 | Reklama 1.000.000 900.000
18 | Troskovi prodaje 1.000.000 190.000
Bruto placa
19 proizvgdnih radnika 4.800.000 1.440.000
20 | Pruto place podrske | 2.000.000 550.000
Ukupno sniZenje 1.240.000| 1.990.000 ( 1.990.000| 1.990.000
Kumulativno 3.360.000 [ 5.480.000 | 7.600.000

7 Prilagoden potrebama rada prema Belak, V. (2010), Poslovna izvrsnost i upravljanje performansama
preduzeca, Ekonomski fakultet u Zagrebu, pp.1.-138.
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4.3. Model procjene buduceg rezultata
utemeljenog na racunu vjerovatnoce

U cilju postavke modela potrebno je:*

A) Odabrati 6 do 8 mogucih scenarija

kretanja prihoda firme zavisno o prognozi

dogadaja u vremenu recesije i latentne kize.

Prikazati ¢emo to kroz nekoliko primjera:

1. Prema prvoj postavci modela odabrano
je 6 do 8 mogucih scenarija kretanja
prihoda preduzeca o prognozi dogadaja
u recesiji i latentnoj krizi.

Kako to izgleda na primjeru:

Scenario I:  Prihod se nece promijeniti
jer ocekivani pad prihoda na sadasnjim
trzistima mozZemo nadoknaditi na novom
trzistu.

Scenario II: Prihod ¢e pasti za 10%
zbog smanjenja potrazivanja na trzistu
poljoprivrednih proizvoda.

Scenario III: Prihod ¢e pasti za 20% zbog
ranije navedenih razloga i dodatno zbog
problema u poljoprivrednoj industriji
i moguce lodije poljoprivredne sezone
(poplave, suse).

Scenario IV: Prihod ¢e pasti za 30% zbog
ranije navedenih razloga i dodatnih zbog
otkazivanja narudzbi vezanih za oblast
trgovine poljoprivredni proizvodima.

Scenario V: Prihod ¢e pasti za 40% zbog
ranije navedenih razloga i dodatnih zbog
pada aktivnosti trgovackih centara za otkup
poljoprivrednih proizvoda.

ScenarioVI: Prihod ¢e pasti za 50% zbog
ranije navedenih razloga i dodatno zbog
usporavanja privrednih aktivnosti i sveopste
financijske krize.

2. Za svaki scenario treba izracunati
financijski rezultat (dobitak/gubitak).

3. Svakom od navedenih scenarija treba
dodijeliti vjerovatnocu nastupa tog
scenarija s tim da zbih svih vjerovatnoca
daje  100%. Vjerovatnoca nastupa
scenarija se procjenjuje na osnovu
analize i prognoze kretanja u podrucjima
nadeg interesa tj. na trzistima na kojima
ostvarujemo prihod. Takav posao je
potrebno obavljati timski uz koristenje
brainstorming metode ili analitickih
tehnika.

Tabela 11. Scenario varijanti ocekivanog prihoda i dobitka’

Sc. Varijanta Moguci Vjerovat. | Ponderisa. | Dobitak Vjerovat. | Ponderisana
prihoda prihod dogadaja | vrijednost | (gubitak) [ dogadaja | vrijednost
I'| Nepromjenjeno | 35.000.000 10% | 3.500.000| 3.000.000 10% 300.000
IT [ Pad za 10% 31.500.000 20% | 6.300.000 880.000 20% 176.000
IIT | Pad za 20% 28.000.000 25% | 7.000.000 | (1.240.000) 25% (310.000)
IV | Pad za 30% 24.500.000 20% | 4.900.000 | (3.360.000) 20% (672.000)
V | Pad za 40% 21.000.000 15% | 3.150.000 | (5.480.000) 15% (822.000)
VI | Pad za 50% 17.500.000 10% | 1.750.000 | (7.600.000) 10% (760.000)
100% 100%
Ocekivani prihod 26.600.000 | Ocekivani rezultati (-2.088.000)
Prihod 26.600.000 KM

Fiksni trosak
Varijabilni trogak

(18.200.000) KM
(13.800.000) KM

8 Isto, pp.1.-138.

9 Prilagoden potrebama rada prema Belak, V. (2010), Poslovna izvrsnost i upravljanje performansama

preduzeda, Ekonomski fakultet u Zagrebu, pp.1.-138.
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Postotak vjerovatnoce osvarivanja prihoda

(X) = Fiksni troskovi + ocekivani poslovni rezultat / sadasnji prihod - varijabilni troskovi

‘= 18.200.000 -2.088.000  16.112.000
35.000.000-13.800.000 21.200.000

=0,761li 76%

Ocekivani prihod = Sadasnji prihod x postotak vjerovatnoce ostvarivanja prihoda

Ocekivani prihod = 35.000.000 x 0,76 = 26.600.000 KM

Tabela 12. Izbor strategije rezanja troskova za ocekivani najvjerovatniji rezultat'’

. . Tekuca Maksimalno Rezanje nizih
Rang Naziv troska .. .
vrijednost | rezanje po rangu [ postotaka po rangu

0 Amortizacija 2.150.000 1.118.000 1.118.000
1 Troskovi zastite 360.000 360.000 250.000
2 Troskovi osiguranja 180.000 180.000 90.000
3 Reprezentacija 250.000 200.000 80.000
4 Greske u proizvodnji 250.000 150.000 70.000
5 Ostali proizvodni troskovi [ 200.000 80.000 70.000
6 Ostali admin.troskovi 200.000 70.000
7 Troskovi obrazovanja 200.000 70.000
8 Sluzbena putovanja 400.000 70.000
9 Odrzavanje proizvodnih 30.000

kapaciteta
10 | Odrzavanje pomo¢nih 100.000 10.000

kapaciteta
11 Zakupnina 350.000 160.000

Ukupno: 2.088.000 2.088.000

ZAKLJUCAK sudjelovati u planiranju snizavanja troskova

Svaki tro$ak treba dodijeliti na snizavanje
menadzeru koji je ovlasten da upravlja istim.
U sustini gledaju¢i ne smije se primijeniti
pravilo da svi menadzeri moraju sniziti
troskove za isti procent. Time bi Stedljivi
menadzeri bili neopravdano ugrozeni jer ne
bi mogli izvrsiti zadatak a rasko$ni menadzeri
bi bili u puno povoljnijoj poziciji. Prilikom
dodijele zadatka na snizavanju troskova
treba uzeti u obzir mogucnosti snizavanja
a odluku utemeljiti na odgovaraju¢em
jednakom mjerilu koje glavni uzro¢nik
troska. Odgovorni menadzeri moraju

i saglasiti se sa dodijeljenim im zadacima.
Pored toga menadZeri moraju upoznati sve
zaposlenike s planom snizavanja troskova
kako bi oni u tome mogli pomo¢i.
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ORGANIZACIJA I MENADZMENT OBRAZOVNIH
USTANOVA KROZ RUKOVODECE FUNKCIJE

ORGANIZATION AND MANAGEMENT OF EDUCATIONAL
INSTITUTIONS THROUGH HANDLING FUNCTIONS

Fuad Bajraktarevic*
Anela Dzananovi¢**
Tarek A.M. Kurban

SAZETAK

Nasa iskustva o menadZmentu u obrazovanju
su viSe nego skromna. Menadzment u
obrazovanju u Bosni i Hercegovini daleko
je od onog $to bi se moglo imenovati
ovim pojmom. Mi mozZemo govoriti o
nekoj vrsti samoniklog, spontano nastalog
menadZmenta u obrazovanju. Osnovni
razlog ovom lezi u opcem drustveno-
ekonomskom i  tehnolosko-tehnickom
zaostajanju nase zemlje. Medutim, veliki
dio prepreka menadzmentu u obrazovanju
proistice iz drugih izvoriSta: iz karaktera
drustvene svijesti i konkretnog drustvenog
ambijenta, iz politike uopce, posebno
obrazovne politike. Postoje brojni dokazi
da menadzment i vodstvo bitno utje¢u na
vrsno¢u odgojno-obrazovnog procesa i
njegove rezultate, odnosno na rad ucitelja i
postignuca ucenika. Iz toga slijedi logican
zahtjev za intenzivnom profesionalizacijom
rukovoditelja. Ona je za ravnatelje ostvariva
osposobljavanjem  prije = preuzimanja
rukovodnih funkcija. To je moguce u okviru
visokog Skolstva tokom dodiplomskog
studija za sve profesije u obrazovanju iz
kojih dolaze potencijalni rukovoditelji,
a $to za svoje buduce ucitelje predvida i
Europska Unija, kao i na specijalistickim,
stru¢nim i znanstvenim poslijediplomskim
studijima. Istovremeno ravnateljima, nakon
preuzimanja  rukovoditeljskih  funkcija,
treba ponuditi efikasniji sistem strucnog
usavrs$avanja unutar odgovarajucih institucija

podrske. Situacija u podrucju menadzmenta
i vodstva u obrazovanju u nas je dvojaka.
Istrazujemo, analiziramo, projektiramo i
pripremamo pretpostavke za razvoj, ali se
implementacija ostvaruje tempom koji nam
povecava zaostatak za europskim drzavama,
pa i onima iz naseg neposrednog okruzenja.

Kljucne rijeci : menadZment, organizacija,
rukovodenje, obrazovneustanove, rukovoditelj

SUMMARY

Our management experience in education is
more than modest. Education management
in Bosnia and Herzegovina is far from
what might be termed this term. We can
talk about some type of management that
spontaneously emerged in education. The
underlying reason for this lies in the general
socioeconomic and technological-technical
lagging behind of our country. However,
much of the obstacle to learning in education
comes from other sources: the character
of social consciousness and the concrete
social environment, from politics in general,
especially education policy. There is a lot of
evidence that management and leadership
have a significant impact on the quality of
the educational process and its results, that
is, on the work of the teacher and students’
achievements. From this follows a logical
requirement for intensive professionalization

* - Univerzitet u Travniku, Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju, Kiseljak
** - Univerzitet u Travniku, Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju, Kiseljak
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of the manager. She is able to achieve
leadership through leadership training
before taking executive positions.This is
possible in the context of higher education
during the undergraduate studies for all the
professions in the education that come from
potential executives, which is foreseen for
the future of the European Union as well
as for specialist, scientific and postgraduate
studies. At the same time, directors should,
after assuming managerial functions, offer
a more efficient system of professional
development within the appropriate support
institutions. The situation in the field of
management and leadership in education is
twofold. We explore, analyze, project, and
prepare the assumptions for development,
but implementation is at a pace that increases
the backlog for European countries, as well
as those from our immediate environment.

Keywords: ~ management,  organization,
management,  educational  institutions,
manager

UvVOD

Menadzmentuobrazovanjujekrajnjeslozeno
i integrirano znanje razli¢itih znanstvenih
disciplina o procesima upravljanja poslom
i ljudima u obrazovnim ustanovama.
Medutim, menadzment nije neka savremena
znanstvena  disciplina nego  umijece
utemeljeno na odgovornosti i na razli¢itim,
ali medusobno povezanim znanjima. Ta
znanja dolaze iz ¢itavog niza znanstvenih
disciplina: ekonomike obrazovanja,
obrazovnog prava, pedagoske tehnologije,
organizacije,  kadrologije,  ergonomije,
komunikologije, informatike, edukologije,
geografije, demografije, medicine rada,
psihologije, etike, estetike, sociologije i
antropologije. Naravno, menadzment u
obrazovanju nije puki zbroj ovih razli¢itih
znanja, jer istina nije u zbroju cinjenica
nego u odnosu medu njima. U obrazovnoj
praksi problemi se ne javljaju kao socioloski,
psiholoski, pedagoski, ekonomski itd., nego

se manifestiraju kao »Ziva konfiguracija«
razli¢itih znanja, kao kompleksni Zivotni
proces za Cije razumijevanje i upravljanje su
upravo neophodna razlicita, ali medusobno
povezana znanja.

Jedno od klju¢nih pitanja u djelatnosti odgoja
i obrazovanja je kako zakonima i drugim
propisima izna¢i rjeSenja osposobljavanja
i wusavrSavanja menadzera, kao dijela
tima obrazovnog menadZmenta, na svim
razinama odgoja i obrazovanja. Menadzment
kao fenomen razvijenog drustva, analizira
se i usavr$ava u globaliziranom svijetu,
prepunom izazova na koje treba pronaci
odgovore. Od funkcioniranja menadzmenta
i menadzera u svim granama ljudske
djelatnosti ovisan je gospodarski razvoj i
ukupan drustveno - ekonomski razvoj.
Danas se posebno posvecuje pozornost
koordinaciji teorije i prakse menadzmenta
zemalja u tranziciji. Znanstveni pristup
menadzmentu u djelatnosti odgoja i
obrazovanja podrazumijeva funkcionalnu
uskladenost i medusobnu povezanost
ljudskih i materijalnih resursa u cilju
ostvarivanja zadaca pojedinaca i sustava.

1. OBRAZOVNI MENADZMENT

Obrazovni menadzment moze se promatrati
kao proces uskladivanja ljudskih, fizickih i
financijskih potencijala kako bi se ostvarili
cilievi odgoja i obrazovanja. Obrazovni
menadzment je u funkciji potreba stalnih
promjena. Uéi u polje tako ozbiljnog
pitanja nije moguce, ako se prije toga ne
obrade osnovna pitanja koja se odnose na
pitanje menadzmenta. Zadace obrazovnog
menadzmenta uglavnom se promatraju kroz
poslove upravljanja, rukovodenja, vodenja i
organiziranja odgojno - obrazovnog procesa.
Sastav tima menadzmenta uvjetuje veli¢ina
ustanove i sloZenost poslova. Organizacija i
ustroj u odgojno- obrazovnim ustanovama
ogleda se kroz ulogu menadzmenta i
menadzera u procesu izvodenja nastave,
financiranja, administracije i primjene
propisa. Pojam menadZment (management)
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dolazi od stare francuske rije¢i menagement
koja znac¢i usmjeravanje i latinske rijeci
manu agere §to znaci voditi rukama ,,to lead
by the hand” i oznacava proces vodenja i
upravljanja svim dijelovima organizacije,
razvojem iresursima (ljudskim, financijskim,
materijalnim, intelektualnim). Danas postoji
¢itav set definicija menadZmenta, koje u sebi
sadrze nekoliko klju¢nih elemenata, a prije
svega shvatanje da je menadzment skup
procesa koji omogucavaju funkcioniranje
slozenog sustava ljudi i tehnologija (Sikavica,
P, Bahtijarevi¢ - Siber,1;17-20). Mnogi autori
funkciju menadZmenta analiziraju kroz
planiranje, organiziranje, vodenje i kontrolu.
Moderni menadZment je zahtjevan i trazi
eksperta i ekspertne timove za funkciju
menadzmenta i menadZera u ovisnosti od
veli¢ine i stupnja razvijenosti ustanova.

U  odgojno-obrazovnim  ustanovama
danas upravljaju, rukovode i organiziraju
poslove: upravna vijeca ili upravni odobri
i ravnatelji ili direktori, senati i rektori,
dekani ili ravnatelji, i znanstveno-nastavna
i umjetnicko-nastavna vijeca. U odgoju i
obrazovanju menadzment se pojavljuje pod
razli¢itim nazivima kao odgojni, obrazovni,
pedagoski i $kolski menadzment. Nova uloga
upravljanja  $kolstvom (decentralizacija),
podrazumijeva primjenu novih znanja
upravljanja u odgojno - obrazovnoj ustanovi
kao inovativhoj organizaciji koja trajno
uc¢i. Protivnici menadZzmenta u $kolstvu
isticu negativne znacajke tako da on nije u
skladu s vrijednostima i sadrzajima odgoja i
obrazovanja, pobuduje nepovjerenje, stvara
nezadovoljstvo djelatnika te da je ideja
trziSta strana i $tetna. Principi globalizacije
podrazumijevaju sadrzaj upravljanja kroz
uskladivanje materijalnih, ljudskih i drugih
potencijala u odgoju i obrazovanju i da se
od organa upravljanja i rukovodenja ocekuje
optimalno ostvarenje ciljeva skolskogsustava.
Tradicionalna nastava naglasava samostalan
pristup vodstva prema nastavnom planu i
programu i organizaciji nastave. Prototip
ovakvog vodenja je oslanjanje na nastavnika
kao lidera nastave, samostalnog kreatora.
Osposobljeni menadzeri viSe razvijaju

organizacijske strukture za poboljsanje
nastave nego Sto troSe vrijeme u ucionicama
ili kad prate samo nastavnike. Osposobljeni
organizacijski menadzeri zaposljavaju i
pratece osoblje koje se ukljucuje u pracenje
nastave, vrSe raspodjelu sredstava iz
proracuna, a posebno se bave odrzavanjem
pozitivnog radnog okruzenja za ucenje.
Ustanove tako postaju centri inovacija
u nastavi prihvacanjem ravnatelja kao
organizacijskog menadzera. Sposobnost
organizacijskih menadzera upravo se zasniva
na potpori i zadrzavanju dobrih nastavnika.
Oni se posebno posvecuju osposobljavanju
onih koji nisu dovoljno uc¢inkoviti. Smatraju
se uc¢inkovitim ustanovama one koje su u
stanju zadrzati vec¢u kvalitetu nastavnika i
osposobiti brze one nastavnike koji imaju
nizu kvalitetu. Organizacijski menadzer treba
dobro znati praksu upravljanja osobljem.

2. TEORIJA I PRAKSA OBRAZOVNOG
MENADZMENTA

U podru¢ju obrazovnog menadzmenta
i vodenja, kao wuostalom i u drugim
podrudjima, izmedu teorije i prakse postoji
veliki nesklad, nepovjerenje i medusobno
nepoznavanje. Prakticari su, na jednoj strani
neskloni analizirati i prihvacati teorijske
pristupe, a teoreticari se dvoje oko toga
koliko je teorija uopée moguca u podrucju
upravljanja i rukovodenja.  Razlicito
imenovanje istih pristupa ili isto imenovanje
razli¢itih  pristupa doprinosi konfuziji.
Stanje se poku$ava objasniti cinjenicom
da su pogledi, pristupi i modeli preuzeti iz
brojnih disciplina. Vrijeme je medutim,
da se u interesu daljnjeg razvoja ovog
stru¢nog podrudja, diferenciraju odredene
kategorije pojmova i pojasne pristupi da bi
se time omogucile prihvatljive i upotrebljive
sistematizacije. Za sada teorija i praksa
menadzmenta i vodenja u obrazovanju,
djeluju podijeljeno i poprili¢no udaljeno.

»Svrha svih znanosti je razumjeti svijet
u kojem zivimo i radimo. Znanstvenici
opisuju ono §to vide, otkrivaju pravilnosti i
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formuliraju teorije (Babbie, 1990.). Znanost
o organizacijama pokusava opisati i objasniti
pravilnosti u ponasanju pojedinaca i grupa

unutar organizacije. Znanstvenici koji
proucCavaju organizacije traze osnovne
principe koji daju sveopée shvacanje

strukture i dinamike Zivota organizacije
(Miner, 2000.).“ (Hoy, W.K. i Miskel, C.G.
2008. str. 4.id.)

Temeljni cilj znanosti je pronaci opca
obrazlozenja koja se zovu teorije. Teorija
je skup medusobno povezanih koncepcija,
tvrdnji i generalizacija (uopcenja) koja
sustavno opisuju i obja$njavaju pravilnosti
u ponasanju obrazovnih organizacija.Teorija
u obrazovhom menadZzmentu ima istu
ulogu kao i teorija u drugim, pa i prirodnim
znanostima (fizici, kemiji, biologiji). Ona daje
opca objasnjenja i usmjerava istrazivanja.
Teorije su po prirodi opce i apstraktne; one
nisu iskljucivo tocne ili neto¢ne ve¢ korisne
ili beskorisne. Korisne su ako stvaraju to¢na
predvidanja o dogadajima i pomazu nam da
shvatimo i utjeCemo na ponasanje.

3. RUKOVODEN]JE U OBRAZOVNIM
USTANOVAMA

Pojam  rukovodenja u  obrazovnim
ustanovama, kao i pojmovi upravljanja,
vodenja i organiziranja, ili opcenito
menadzmenta, ogleda se u realizaciji ciljeva
i svrhe odgoja i obrazovanja. Menadzment
i menadzeri u obavljanju svojih zadaca
planiranja,  organiziranja,  upravljanja,
vodenja i kontrole, u funkciji slozenosti
veli¢ine ustanove na ¢ijem su celu, poglavito
u proizvodnim i usluznim djelatnostima
se svrstavaju u najviSe srednje i niZe
razine (Bahtijarevi¢ — Siber 40-41). Oni su
odgovorni za realiziranje postavljenih ciljeva,
strategiju odrzivosti, razvoja i budu¢nosti
donosenjem pravovremenih i strategijskih
odluka. Menadzment karakterizira i raspon
rukovodenja, odnosno raspon kontrole
osoba koje odgovaraju menadzeru ili osoba
s kojima komunicira. Mnogi autori, medu
kojima i (Stanici¢,5;124-125) navode kako je

za dobro rukovodenje u svim djelatnostima,
pa tako i obrazovanju, potrebno znati:
planirati, organizirati, upravljati ljudskim
potencijalima, skrbiti za ljude, voditi,
vrednovati ostvareno i kontrolirati. Temeljna
postavka menadzmenta i menadzera je
planiranje. Planiranje se ogleda kroz misiju i
ciljeve kao i njihovo realiziranje. U odgojno-
obrazovnim ustanovama planiranjem se
utvrduje realizacija sadrzaja u postupku
stjecanja znanja i vjeStina primjenom metoda
i oblika rada, znanstveno verificiranih, uz
primjenu sredstava i pomagala koristeci
informacijske i komunikacijske tehnologije.
Planiranje se sistematizira na razne nacine,
univerzalno u svim ustanovama, a usko je
povezano s kontrolom kroz:

- vremensko razdoblje (kao kratkoroc¢no,

srednjoroc¢no i dugorocno),

- opseznost aktivnosti (kao strateske,
takticke ili operativne),

- frekventnost  koristenja  (trajna i
jednokratna),

- nacin planiranja (inside - out planiranje,
outside - in planiranje, top - down,
bottom - up planiranje i situacijsko
planiranje) i dr.

Ustanove utvrduju svoju strategiju razvoja
i mogucnosti realiziranja  utvrdenih
ciljeva.  Planiraju  ostvarivanje ciljeva,
pracenje i kontrolu provedbe utvrdenih
planova. Planiranjem rukovode menadzeri
koji moraju odgovoriti na sve izazove u
postojec¢im i novonastalim uvjetima.

4. DIREKTORI I LJUDSKI RESURSI

Moze se re¢i da je direktor bitan faktor
menadZmenta u  odgojno-obrazovnim
ustanovama. direktori ustanova prije svega
mogu utjecati na ucenje, a to djeluje i na
nastavnike, na njihovu motivaciju i radne
uvjete. Za usporedbu, liderski utjecaj
direktora na nastavnika, koji se ne postize
znanjem i vjestinama ima daleko manji
ucinak na ucenje nego na u¢enika uizravhom
smislu. Gledano u razli¢itim kontekstima i
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obrazovnim politikama najviSe ¢e utjecaja u
novoj ustanoviimatidirektorikojise ponasaju
kao organizacijski menadzeri. Ovi principi
se uklapaju u nove, prosirene definicije
vodstva u obrazovanju koje ukljucuje i
primjenu organizacijskog menadZmenta.
Planiranje ljudskih resursa utvrduje potrebe
za osobljem na razini organizacije. S gledista
menadzmenta po rezultatima - menadzment
izvodenjem i ocjenjivanjem ¢ine najvazniji
element upravljanja ljudskim resursima.
Najcesce se u odredivanju ciljeva i rezultata
koje treba ostvariti polazi od analize poslova.
Ciljevi moraju biti izazovni i specifi¢ni.
Vazno je poticati osoblje u ostvarivanju
ciljeva, $to podrazumijeva i dobivanje
povratne informacije o izvodenju na putu do
ostvarenja ciljeva.

4.1.Ucenje i usavrsavanje

Ucenje i usavrSavanje je izuzetno vazan
element upravljanja ljudskim resursima i
moze se definirati kao ,proces koji potice
ucenje uz pomo¢ planiranog puta unutar
organizacijskog konteksta i koji dodaje
vrijednosti pojedina¢cnom razvoju osoblja
i ciljevima organizacije. Ucenje moze
biti usmjereno na novo osoblje - mlade
bez iskustva ili na stjecanje specificnih
vjestina: fizickih, tehnickih, c¢inovnickih,
profesionalnih, usavrSavanja iz sigurnosti
na radu i razvoj menadzmenta. Stalno
usavr$avanje, stalno ucenje i stalno
poboljsanje nisu samo pozeljni, ve¢ su i
nuzni, kako bi se osigurala mogucénost
zapo$ljavanja tokom cijelog radnog vijeka.
Mjerodavna tijela trebaju donijeti programe
osposobljavanja i usavrsavanja.

5. VODEN]JE U OBRAZOVNIM
USTANOVAMA

Vodenje je bitna funkcija menadzmenta
koja se ogleda kroz utjecaj vode na ljude u
ostvarivanju zajednickih ciljeva. Kod vodenja
cesto se primjenjuju principi motivacije
stilova vodenja i komuniciranja. Postupak
vodenja ogleda se u interakciji menadzera

i njegovih suradnika. Vodenje u odgojno-
obrazovnim ustanovama se odnosi na dva
segmenta; prema pedagoskom radu i vodenju

u  menadZzmenta  (Stanidi¢,5;226-245).

Uskladivanje ljudskog potencijala izravno

je vezano za optimalno ostvarenje ciljeva

odgojno-obrazovnog procesa. ,Bez vrsne
komunikacije naprosto nije moguce (ruko)
voditi obrazovnom ustanovom: utvrditi

i provesti ciljeve, napraviti planove,

organizirati ljude i druge potrebne resurse,

vrsiti izbor kadrova i brinuti o njihovom
razvitku, voditi, motivirati, kreirati pozitivhu
klimu te objektivno vrednovati postignuca
pojedinca i organizacije u cjelini. Vrsna
komunikacija temeljna je pretpostavka
usmjeravanja aktivnosti u funkciji razvoja

i unapredivanja. Ona je osnovno sredstvo

povezivanja ljudi na ostvarenju zajednickog

cilja®

Stilovi vodenja mogu biti kao:

- autokratski stil gdje je sva vlast vodenja
koncentrirana u rukama jedne osobe,

- demokratski stil koji je karakteristican
po tome je da se podredeni ukljucuju u
proces donosenja odluka i

— Leissez-Fairestil koji se odnosinavodenje
sa minimalnim uplitanjem rukovoditelja
u rad podredenih, koji imaju odrijesene
ruke i slobodu odlucivanja.

6. OSPOSOBLJAVANJA I
USAVRSAVANJE MENADZMENTA

Menadzment u  odgojno-obrazovnim
ustanovama obavlja poslove poslovodnog
i stru¢nog voditelja ustanove. Iz opisa
djelokruga poslova koje obavljaju i uvjeta
koje trebaju ispunjavati, osobe koje obavljaju
duznost direktora (kao menadzera) trebaju
posjedovati znanja i vjeStine stecene
formalnim obrazovanjem iz programa koji
se ostvaruju u ustanovama. Pored toga oni
trebaju znati odlike kvalitetnog upravljanja,
rukovodenja,  organiziranja,  suradnje,
kreativnosti, komunikativnosti i dr.
Visokoskolske ustanove, u pravilu, do sada
direktorima nisu osiguravale stjecanje znanja
i vjestina za kompleksne poslove upravljanja
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i rukovodenja.
Bosna i Hercegovina, kao i Hercegovacko -
neretvanska Zupanija, nije ranije, a ni sada

posvecivala  pozornost osposobljavanju
i usavrSavanju rukovodnog  osoblja.
Mjerodavna tijela nisu ispunila ni

obvezu usavrSavanja ravnatelja odgojno
obrazovnih ustanova c¢iju su djelatnost
ustavima i zakonima proglasili od posebnog
drustvenog interesa. U izglednoj budu¢nosti
tu mogucnost ni ne planiraju. Prema
zakonima o predskolskom odgoju, osnovnoj
i srednjoj skoli, ucitelji, nastavnici i stru¢ni
suradnici, sto ukljucuje i direktore, imaju
pravo i obvezu stalnog stru¢nog pedagoskog
usavrSavanja. Programe i organizaciju
stalnih oblika usavr§avanja i osposobljavanja
ureduju posebnim propisima ministarstva
mjerodavnih za obrazovanje, ali ve¢ vise od
dvijedecenijetoseneostvaruje sistemskinego
slucajno i bez potrebnih sadrzaja. Direktori
nemaju potrebno stru¢no usavrsavanje i
osposobljavanje nego su ostavljeni jedino
individualnom rjesenju. Isto tako, nema ni
utvrdivanja vrijednosnih kriterija za poslove
organiziranja i rukovodenja u odgojno-
obrazovnim ustanovama pri izboru i
imenovanju direktora.

6.1. ProgramiosposobljavanjamenadZmenta

Uglavnom u Bosni i Hercegovini menadzeri
(ravnatelji, direktori, dekani, rektori)
postavljaju se na tako odgovorna mjesta a
nisu ni jednog dana bili prethodno ukljuceni
u poslove menadzmenta. Postavlja se logi¢no
pitanje kako taj posao mogu obavljati
uspjesno? Isto tako postavlja se i pitanje
kako mogu provoditi i zakonitost, a istu ne
poznaju. Zabrinjavajuca je nezainteresiranost
obrazovnih vlasti i cjelokupne drustvene
zajednice za obrazovanje i usavr$avanje
menadZmenta u obrazovanju. Postoji
samo deklarativni pristup. Interesantno je
navesti postojanje veceg broja menadzera
bez ikakvog iskustva. MenadZzment obavlja
zadace za koje nije osposobljen u formalnim
oblicima obrazovanja, a neformalni oblici
obrazovanja nisu koncipirani. Opcenito treba

imati stav o menadzmentu koji treba imati
potrebite kompetencijeiizvrsno znanjejezika
izvodenja programa. Takoder treba imati
izuzetne komunikacijske sposobnosti, znanje
stranog jezika za provodenja mobilnosti na
medunarodnoj razini, razmjeni iskustava
i usvajanju novih spoznaja. Posebno treba
naglasiti ~ poznavanje = komunikacijsko
informacijskih tehnologija u funkciji brzih
promjena i prilagodbi novim zahtjevima
u sustavu odgoja i obrazovanja. Rjesenja
uspjeSnog osposobljavanja menadzmenta
moguc¢a su kroz: - osposobljavanje
menadzmenta certificiranjem, -
osposobljavanje polaganjem ispita,
studij menadzmenta. Pri osposobljavanju
menadzmenta  certificiranjem  potrebne
su: - ocjene uspje$nosti na radnom mjestu,
- individualno usavr$avanje, - uspjesno
sudjelovanje u programima strucnog
usavr$avanja na temelju cega se dobivaju
certifikati i dr.. Osposobljavanje polaganjem
ispita i dobivanje licence moguce je provesti:
- na temelju ocjena ravnatelja i drugih
osoba u menadzmentu u prethodnom i
tekucem mandatu od strane mjerodavnih
institucija, - ocjenjivanjem  programa
potrebnih kompetencija, - ocjenjivanjem
i napredovanjem u radu i - ocjenama
dobivenim  savladavanjem  programa
stru¢nog usavr$avanja. Osposobljavanje
menadzmenta na diplomskom i
preddiplomskom studiju, na dvopredmetnim
studijama, je izuzetna potreba gdje treba
savladati, pored osposobljavanja za temeljni

i -

poziv informacijsko komunikacijske
tehnologije, strani  jezik, $kolsko
zakonodavstvo, menadZment, uredsko
poslovanje i dr..
ZAKLJUCAK
Obrazovni menadZzment relativho je
mlada disciplina upravljanja neprofitnim
organizacijama.
Ujedno, rije¢ je o interdisciplinarnom

fenomenu jer obuhvaca odgojno-obrazovne
odrednice, psiholosko-socioloske
karakteristike, ~kao i  menadzersko-
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marketingka obiljezja.

Europski gospodarstvenici isticu da su
industrijske korporacije zainteresirane za
odgoj i obrazovanje i osposobljavanje kao
strateSko ulaganje, §to je bitno za njihov
bududi prosperitet. Oni izrazavaju Zzaljenje
$to vlade jos uvijek nisu vidjele obrazovanje
kao vazno unutarnje pitanje, te zbog cega
industrija ima mali utjecaj na odgojno-
obrazovni proces. Oni zahtijevaju ja¢u vezu
izmedu odgojno-obrazovnih institucija i
industrije, posebice kroz razvoj obrazovanja
na daljinu i obuke, kao i provedbu
obrazovanja uporabom racunalne opreme.
Bosna i Hercegovina ima sisteme odgoja
i obrazovanja u dobroj mjeri neefikasne
i neuskladene. Postoji mnostvo zakona i
drugih propisa podloznih dnevno politickim
utjecajima. MenadZmentu u obrazovanju
nije dana potrebita pozornost i skoro je to
pitanje neprepoznatljivo. Propisima treba
regulirati kompetencije menadzmenta i
usuglasiti zakonodavne okvire na svim
razinama odgoja i obrazovanja.

Postoje brojni dokazi da menadzment i
vodstvo bitno utjecu na vrsno¢u odgojno-
obrazovnog procesa i njegove rezultate,
odnosno na rad wucitelja i postignuca
ucenika (Hallinger i Heck, 1997.; Leithwood,
1994.; Leithwood i Jantzi, 1999.). Iz toga
slijedi logican zahtjev za intenzivhom
profesionalizacijom rukovoditelja. Ona je
za ravnatelje ostvariva osposobljavanjem
prije preuzimanja rukovodnih funkcija.
Situacija u podrucju menadzmenta i vodstva
u obrazovanju u nas je dvojaka. Istrazujemo,
analiziramo, projektiramo i pripremamo
pretpostavke za razvoj, ali se implementacija
ostvaruje tempom koji nam povecava
zaostatak za europskim drzavama, pa i
onima iz naseg neposrednog okruzenja.
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CYBER KRIMINAL I POSLOVAN]JE

CYBER CRIME AND BUSINESS

DzZemal Kulasin*

SAZETAK

Svjedoc¢imo sve ucestalijim i raznovrsnijim
manifestacijama  cyber kriminala  koji
svojim razmjerama ugrozava ne samo velike
kompanije ve¢ i mala i srednja preduzeca
uzrokujuc¢i ozbiljne zastoje u kontinuitetu
poslovanja. Npr. prosle godine je ¢ak 80%
evropskih kompanija bilo izlozeno barem
jednom cyber udaru, gdje su apsolutno
dominirali sofisticirani ransomware napadi
kojih se na dnevnom nivou biljezilo ¢ak i do
4000.

Cyber kriminal se, stoga, danas svrstava u
vodece korporacijske rizike, jer producira
respektabilne finansijske troskove koji se na
svjetskom nivou izrazavaju u cca 500 milijardi
dolara godisnje, prijete¢i eksponencijalnim
troSkovnim rastom. No, znakovito je da se i
pored svih objektivnih pokazatelja u velikom
broju poslovnih sistema ne poklanja dovoljno
paznje zadtiti informacionih sistema, te se
mjere Cesto svode na interventno djelovanje u
cilju uspostavljanja kontinuiteta poslovanja.
Posebnu ranjivost sistema, ¢ak i brendiranim
svjetskim kompanijama pokazali su upravo
ransomware napadi, koji su jasno detektirali
najslabiju kariku u zastiti. Stoga je fokus
ovog rada potenciranje te najslabije karike
uz naglasavanje nekoliko mjera kako bi se
prevenirali cyber napadi kojih ¢e biti sve i
vi$e, samo u razli¢itim manifestnim oblicima.

Kljucne rijeci: Cyber kriminal, poslovanje,
ransomware, phishing, ISO 27001

SUMMARY

We are witnesses of increasingly frequent
and varied manifestations of cyber crime
which in its scale threatens not only large
enterprises, but also small and medium
enterprises causing serious deadlocks in
business continuity. For example, in the last
year about 80% of European enterprises were
exposed to at least one cyber stroke, where
sophisticated ransomware attacks were
absolutely dominant, counting up to 4000
daily strikes.

Cyber crime is, therefore, nowadays
classified into leading corporate risks, since
it produces respectable financial expenses,
which amount to, world-wide, cca 500
billion dollars annually, and are threatening
with exponential growth in cost. However, it
is significant that, regardless of all objective
indicators in large number of business
systems, there is not enough attention given
to the protection of information systems,
and those measures often bring down to
intervention actions with the purpose of
establishing continuity of business.
Particular system vulnerability, even in
branded world enterprises, was demonstrated
precisely through ransomware attacks,
which clearly detected the weakest link in
the protection. Therefore the focus of this
paper is exponentiation of this weakest link
along with pointing out several measures
in order to prevent cyber attacks which will
continue to grow in number, only changing
their manifest form.

Keywords: Cyber crime, business, ransomware,
phishing, 1SO 27001

* - Univerzitet u Travniku, Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju, Kiseljak
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UVOD

Opcenito, uslijed sve brzeg integriranja
informaticke i telekomunikacijske
tehnologije, pojam racunarski kriminalitet
postaje preuzak te se u strucnoj literaturi i
svakodnevnoj praksi racunarski kriminalitet
zamjenjuje Sirim pojmom cyber kriminal
(eng. cyber crime). Pojam cyber kriminal
obuhvata sva krivicna djela pocinjena
unutar cyber prostora uz pomo¢ ili na
samoj informacionoj i telekomunikacijskoj
tehnologiji, koja ¢ini njegovu infrastrukturu.
Jednostavnije, cyber kriminal' obuhvata
skup krivicnih djela koja podrazumijevaju
upotrebu Interneta, racunara ili drugih
elektronskih uredaja [1]. Dakle, slicno
racunarskom kriminalu, i cyber kriminal
predstavlja oblik kriminalnog ponasanja kod
kojeg se koriStenje racunarske tehnologije i
informacionih sistema ispoljava kao nacin
izvr§enja krivicnog djela, i gdje se racunar
ili racunarska mreza upotrebljavaju kao
sredstvo ili cilj izvr§enja.

Snapshaot: Top Business Risks Around The World
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Kako je savremeno poslovanje obiljezeno
intenzivnim integriranjem informaticke i
telekomunikacijske tehnologije, potpuno
je jasno da su upravo kompanije postale
pozeljnom metom cyber kriminalaca.
Tako se i potencijalni rizici sa kojima se
suocavaju kompanije znacajno mijenjaju
i kompanije su sve manje zabrinute zbog
ucinka tzv. tradicionalnih rizika (prirodne
katastrofe, konkurencija itd.) ali raste
njihova zabrinutost u pogledu ucinka tzv.
netradicionalnih problemati¢nih dogadaja,
posebno cyber incidenata [2,3]. Stavise, u
posljednje vrijeme cak se determinira i novi
model cyber kriminala pod imenom Caa$
(eng. Cybercrime-as-a-Service, odnosno
Cyber-kriminal-kao-usluga), po uzoru na
modele Cloud tehnologije, kao $to su Saas
(eng. Software-as-a-Service, Softver kao
usluga) i Paas (eng. Platform as-a-Service,
Platforma kao usluga), ¢ime se ova vrsta
kriminala komercijalizira te cyber kriminalci
mogu ovakve vrste “usluga’ naprosto i
kupovati [4].

 Changges i begslation sed regalation

! Lot o gt 4 Bl wal

!

! .

Sonith Alrica

1 Cyber incidets Murket Eavaloprminln

e & Mu e re—

= e b e sy = s e L
e Alrica & Middle Fa
| 1 Bemnen istarraption Businans nberrugtion. 1 Moo ermic S lopmants Buntisant intwrrogrson

e & ipan S, T ] e

. r— R ——— -

Slika 1: Rangiranje rizika za poslovanje u svijetu [2]

1 Nekad se oznacava i kao visokotehnologki krimi-
nal ili e-kriminal

46



Ekonomski razvoj i preduzetnistvo - perspektive i izazovi

Bez dileme, otvoren je Siroki front: kompanije
- cyber kriminal(ci) gdje kompanije biljeze
veoma znacajne finansijske gubitke, kako
direktno zbog zastoja u poslovanju i troskova
povratka podataka, tako i indirektno zbog
negativhog utjecaja na imidz. Stoga, nije
iznenadenje da su, prema istrazivanjimaZ,
kompanije sve zabrinutije zbog rastuce
sofisticiranosti  cyber napada, njihove
ucestalosti i tezine, ali je doista iznenadujuce
kako se ova cyber “zabrinutost” kompanija
ne implementira u praksi! Naime, gotovo
polovina svih anketiranih kompanija (44%)
nema nikakvu konkretnu strategiju u borbi
protiv cyber kriminala, dok 48% kompanija
uopée ne educira zaposlenike temama
vezanim za cyber sigurnost. Jos je drasti¢niji
podatak da ¢ak vise od polovine kompanija
(54%) nema nikakav sigurnosni protokol
koji treba slijediti u slu¢aju da dode do cyber
napada [3]. Nasuprot toga, cyber napadi su
iz godine u godinu sve ucestaliji, te je, npr.
prosle godine ¢ak 80% evropskih kompanija
bilo izlozeno barem jednom cyber udaru,
gdje su apsolutno dominirali ransomware
napadi kojih se na dnevnom nivou biljezilo
¢ak i do 4000 (“WannaCry”, “Bad Rabbit”
i sl); pogotovo je ransomware, kao danas
najprominentniji oblik cyber kriminala
(iznova) pokazao da je ljudski faktor
opcenito najslabija karika u korporativnoj
informacijskoj zastiti.

2. RANSOMWARE NAPADI

Sta je, u stvari, ransomware? Ransomware je
vrsta zlonamjernog softvera (eng. malware)
koji u vecoj ili manjoj mjeri ogranicava
pristup zarazenom racunaru (tzv. locker
ransomware), ili kriptira osjetljive podatke
zarazenogracunara (tzv.cryptoransomware),
pri ¢emu je zajednicko da zahtjevaju placanje
otkupnine’, obi¢no u bitcoinima, kako bi se
ogranicenje “uklonilo”. Iako jo$ uvijek $iroj
javnosti ransomware zvuci kao novina na
polju cyber kriminala, to ipak nije tacno,
jer se prvi slucaj ransomware-a biljezi jo$
1989. godine. Bio je to “AIDS trojan” koji
je na zarazenim racunarima ispisivao do
tada netipicnu poruku da Zrtva u tacno
odredenom vremenskom roku treba platiti
189 dolara otkupnine na postanski pretinac
korporacije PC Cyborg u Panami, kako bi
se trojanca rijesili. Doduse, prve verzije
ransomware-a nisu bile posebno uspjesne jer
se algoritam za deSifriranje, zbog tadasnjih
slabih kljuceva, vrlo brzo uspijevao razviti [5].
No, za razliku od pocetaka, danadnji tipi¢ni
ransomware programi su izuzetno opasni, jer
jakim kljuc¢evima Sifriraju osjetljive podatke,
kao $to su poslovni dokumenti, video snimci,
fotografije i sl. Pritom, nastoje i da blokiraju
procese antivirusnih i antispyware programa,
uz istovremeno sakrivanje vlastitih procesa
na napadnutom rac¢unaru bez aktivne opcije
za deinstalaciju [6].

Time left before the
price goes up

@ - 0.05

Slika 1: Poruka na racunaru nakon infekcije ransomoware-om Bad Rabbit [7]

2 Kao ilustracija, u radu se navode rezultati
istrazivanja provedenom 2016. godine u 122 zemlje,
na uzorku od 9500 ispitanika visoko pozicioniranim
u tehnolo$kom sektoru razli¢itih kompanija

3 U korijenu rije¢i ransomware je otkupnina; eng.
ransom - otkupnina, wares - roba
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Zanimljivo je da su poslovni sistemi,
odnosno kompanije razli¢itog obima,
medu prvim i glavnim ciljevima napadaca
ransomware-om. Razlog je $to su njihovim
sistemima baze podataka i servisi koji sadrze
vrijedne informacije vazne za poslovanje,
a ujedno su takvi sistemi cesto slabo
zadticeni!? Kako je nemogucnost pruzanja
usluga za mnoge kompanije direktan gubitak
prihoda i ugleda, u slu¢aju uspje$nog napada
Cesto se odluc¢uju na placanje otkupnine
kako bi Sto prije uspostavile kontinuitet
poslovanja [5]. Tako je poc¢etkom ove godine
ransomware “WannaCry~ uzdrmao cijeli
svijet (napad zabiljezen u ¢ak 150 zemalja!),
kada je jakim zaklju¢avanjem racunarskih
sistema napravio ozbiljne zastoje i u
svjetski poznatim kompanijama poput:
Renault-a, najveceg francuskog proizvadaca
automobila, Telefonica-a, najvece $panske
telekomunikacijske kompanije, Deutsche
Bahn-a, cuvene njemacke Zeljeznicke
kompanije, americkog Fedex-a, itd.;
“WannaCry” je cak zakljucao i 70.000
racunara u britanskim bolnicama, zbog cega
je Britanski nacionalni zdravstveni sistem
bio prisiljen da privremeno zatvori vrata
brojnih odjela i hitne pomoc¢i [8]. Ipak, iako
se moze Ciniti da su cyber kriminalu najvise
na udaru velike kompanije, indikativno je da
su glavna meta cyber napadac¢ima ipak mala
i srednja preduzeca sa 30-50 zaposlenih koja
napadacima, uz male rizike donose visoke
zarade, jer je nivo cyber zadtite u takvim
poslovnim sistemima uglavnom na prili¢no
niskom stepenu [9].

Jedno od vaznijih pitanja je - kako se $iri
ransomware, i kako se racunar njime zarazi?
Ransomware se veoma cesto $iri kao tzv.
trojan, odnosno kao vrsta prikrivenog
malware-a, gdje im dodatni impuls daju
i sigurnosni propusti koji su relativno
Cesti u pojedinim programskim paketima
instaliranih na vedini ra¢unara (Internet
Explorer, Firefox, Adobe Acrobat Reader,
Flash itd.); famozni “Wannacry” napadao je
(neazurirane) racunare na kojima nije bilo
sigurnosne zakrpe MS17-010, namijenjene
za operativne sisteme Windows XP(?!).

Svi ovi sigurnosni propusti aktivno se
iskori$tavaju od strane tvoraca zlonamjernih
kodova kako bi automatski zarazili racunar
zrtve. Takvi napadi poznati su i kao drive by
download, jer korisnik nije svjestan da uz
sadrzaj koji preuzima sa Interneta na svoj
racunar preuzima i zlonamjerni sadrzaj; to je
upravo slucaj sa kriptovirusom “Bad Rabbit,
koji je iSao kao “regularna” instalacija Adobe
Flash-a [6]. Uz to, treba naglasiti da pojedine
vrste ransomware-a imaju i osobine crva
(eng. worms), te se Sire kompromitiranom
mrezom zbog cega je dovoljno da samo jedan
racunar bude inficiran, i da cijela mreza
bude dovedena u opasnost. Ipak, gotovo
90% inicijalizacije napada ransomware-om
dolazi putem e-mail poruka, jer djelatnici
neadekvatno reaguju na tzv. phishing [10].

2.1. Ransomware $irenje putem phishing-a

Sta je, u stvari, phishing? U najkraéem,
phishing predstavlja oblik savremenog cyber
varanja, odnosno predstavlja kriminalnu
radnjugdje cyber prevarant (eng. cybercrook)
salje e-mail s ciljem da prevarom dode, npr.
u posjed osjetljivih podataka korisnika kao
§to su brojevi kreditnih kartica, PIN-ovi,
pristupni podaci bankama, mati¢ni brojevi
i sl. Svi ovi podaci korisnika predstavljaju
njegov digitalni identitet i ako napadac
uspije u namjeri da ih preuzme, moze ih
zloupotrijebiti na razli¢ite nacine i time
ste¢i znacajnu finansijsku dobit, $to najcesce
i jeste krajnji cilj. Prvi konkretan napad
ovom tehnikom zabiljezen je u SAD-u 2001.
godine, da bi ve¢ od 2004. godine phishing
postao prepoznatljiv kao dio privrednog
kriminala. Posljedice ovih napada u toj
prelomnoj godini bile su dramatic¢ne, jer je
preko 1,2 miliona korisnika u Americi bilo
izvjesnim oblikom Zrtve, uz evidentirane
Stete od 929 miliona dolara [11].

Iz konteksta ove kriminalne radnje ocito je
da se odnosi na “pecanje” on-line korisnika
elektronskim mamcem, te je stoga i nastala
karakteristicna terminoloska odrednica
phishing kao sinonim rije¢i fishing (eng.
pecanje). Iz terminoloske odrednice pecanje
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otkriva se i ciljanje hakera na nedostatke
svijesti ali i spoznaje korisnika o nac¢inima
i tehnikama ocuvanja  informacijske
sigurnosti. Zbog toga se ova vrsta cyber
kriminala svrstava u tzv. socijalniinZenjering,
jer se koristi metodama zasnovanim na
afektivnim segmentima pojedinca gdje se

korist napadac¢u producira na “slabostima”
zrtve u smislu lakovjernosti, ishitrenosti
ali i neznanja. Sam nacin “preuzimanja’
povjerljivih podataka dirigiran je tipom
e-mail poruke koja se generira, gdje
razlikujemo dva tipi¢na slucaja, a) lazna
e-mail poruka i b) klonirani e-mail.

Hakerl £alju laZne e-mallove Zrtvama
kojl imaju izgled | formu kae | orglnalni
e-mall banks ill kempanije sa kojom

#rtva posiuje. e-malil s# obleno Javijau
formi upozorenja da je vag radun
ugrofen. te da se logujete da to
provjerite. Takoder sadr2i i link.

Link £a s-maila usmjerava
kerlsnlka na laZnu web

stranlcu kojom upravija
haker.

LaZna web straniea
izgleda indenticno :
orginalnoj stranici banke

ill kompanije $a kojom 1
#riva posiuje | zabtjeva
od korisnika da se logije.

i

wva Infenmacijs koje 2rtva
unsse ua latne] suanicl,
odmah se prosljsduju
bakesu, koje on make
koabstiti da pristupi

e nom o il da ih
iskovisdl za kradu
idewthiera

Slika 3.1: Tok phishing napada [12]

Lazni e-mail nosi provokativni sadrzaj za
primatelja (npr. bankarski nalog je pred
blokiranjem, i sl.), kako bi se korisnik naveo
na ishitrenu reakciju, gdje se cesto kao
prilog (eng. attachment) nalazi key-logger
kao spyware za pracenje rada tipkovnice
zrtve, a sve Ce$ce i neki od kriptovirusa iz
skupine ransomware-a. Za razliku od ove
vrste phishing napada, klonirani e-mail
zloupotrebljava brend kompanije (poput
eBay, Amazon, PayPal, VISA, America online
i sl.) kako bi se korisnik naveo da utipka (i
time “pokloni”) svoje podatke na sajtu kojeg
uobicajeno koristi za novcane transakcije.
Ovaj tip Internet prevare predstavlja
napredniji vid phishing-a oznacen kao
pharming, $to se u ovom kontekstu prevodi
kao “uzgajanjezrtve”i“presretanje”. Pharming
napad je sofisticiraniji, i zahtijeva znatno visi
nivo znanja napadaca i racunarske opreme.

Koristi se koncept prevare gdje korisnika “na
putu” do web sajta ¢iji URL utipkava ceka
kompromitirani, klonirani web sajt na kojeg
korisnik, sa punim povjerenjem, unosi svoje
osjetljive podatke [12].

3. SISTEMSKI PRISTUP PROBLEMU
CYBER KRIMINALA

Samo iz ove kratke analize ransomware
napada moze se uociti koliko je potrebna
stalna edukacija u vezi problematike cyber
kriminala kako bi se razvijala (i mijenjala)
svijest djelatnika o opasnostima iz cyber
prostora. Jer, za uspjeSno provodenje
korporativne  informacijske  sigurnosti
potrebno je osigurati ljudski potencijal sa
potrebnomrazinomznanjaikompetencijama
kako bi se ucinkovito vladalo tehnikama i
odgovorilo na sve brojnije i opasnije izvore
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ugrozavanja [13]. U prilog ovome je i cesto
zanemarena Cinjenica da informacijska
sigurnost ne pociva na tehnologiji i
programima ve¢ prvenstveno na ljudima,
njihovom znanju i kompetencijama, te su
glavni klju¢ (i) korporativne informacijske
sigurnosti ipak - ljudi [9]. No, edukacija
koja vodi znanju i kompetencijama ljudskih
potencijala treba biti podrazumijevani
segment savremenog sistemskog pristupa
oc¢uvanja informacijske sigurnosti.

3.1. (Pod)sistem informacijske sigurnosti

Sistemski pristup informacijskoj sigurnosti
danas postaje nuzan jer su potencijalne
i stvarne prijetnje informacijama kao
najvrijednijoj imovini poslovnih sistema,
u uvjetima globaliziranog i komunikacijski
potpuno povezanog poslovanja, postale
tako velike da predstavljaju prioritetni
poslovni rizik. U ovom kontekstu, moze
se govoriti i o fazama vezanim za pojam
sigurnost, gdje je doslo do prerastanja tzv.
IT sigurnosti u Informacijsku sigurnost
i njenog daljnjeg razvoja kroz primjene
standarda u ovom podrudju. Tako je nastao
i termin informacijska imovina i disciplina
upravljanje informacijskom sigurno$cu, za
¢iju odgovornost je postala nadlezna uprava
poslovnog sistema, a (iji reprezentant su
ISO/IEC 2700x standardi. Neka obiljezja ove
faze su: politike informacijske sigurnosti,
sigurnosne procedure, organizacija
za sigurnost, CISO?, auditi sigurnosti,
certifikacija sustava sigurnosti, i sl. Konacno,
dolazi se i do aktuelne faze odnosa prema
informacijskoj sigurnosti, odnosno
pojava i primjena koncepta korporativne
informacijske sigurnosti (eng. Information
Security Governance) [14]. Dakle, novi, (pro)
aktivni pristup u kompanijama prema cyber
kriminalu podrazumijeva uspostavljanje
sigurnosne strategije uz definiranje jasne i
provodljive sigurnosne politike, podrzane
od strane najviSeg menadzmenta, te
njeno operacionaliziranje kroz (pod)

4 CISO - akronim od: Chief Information Security
Officer - Voditelj sigurnosti informacijskog sistema

sistem informacijske sigurnosti tzv. ISMS
(Information Security Management System).

3.1.1. Standard ISO 27001

Podloga za  uspostavljanje  sistema
informacijske sigurnosti danas je mahom
standard objavljen od strane Medunarodne
Organizacije za Standardizaciju (ISO) -
ISO 27001, koji moze biti implementiran
u bilo kojem tipu organizacije, profitnoj ili
neprofitnoj, privatnoj ili drzavnoj, maloj
ili velikoj. Napisan od strane istaknutih
svjetskih stru¢njaka na polju informacijske
sigurnosti, standard striktno propisuje
metodologiju  za  primjenu  sistema
upravljanja informacijskom sigurnoséu u
organizaciji. Pomaze i omogucava da se
uspostavi dosljednost zastite u citavom
preduzecu, sadrzavajuci potrebne sigurnosne
provjere® koje se odnose na implementaciju
odredene tehnologije, hardvera ili softvera;
npr. standard za lozinku moze da postavi
pravila o njenoj kompleksnosti, redovitost
u provodenju sigurnosnih kopija (eng.
backup), kao spasonosnog rjesenja u slucaju
uspje$nog cyber incidenta, itd. [15].
Struktura standarda ISO/IEC 27001 je
sveobuhvatna, tako da obuhvata kljucne
segmente informacijske sigurnosti: (1)
administrativni aspekt, gdje se definiraju
jasna uputstva, politike i procedure za
generiranje informacija, njihovu distribuciju,
¢uvanje (skladistenje) i sl., (2) fizicki aspekt,
gdje se utvrduje fizicka kontrola pristupa,
evidencija zaposlenih, video nadzor, zastita
radnih prostorija i sl. i (3) informaticki
aspekt, gdje se analiziraju se i definiraju
performanse IT opreme, prava pristupa,
kriptovanja, lozinke, protokoli, politike sa
aspekta pojave rizika po sigurnost podataka
i informacija.

Benetife standarda ISO/IEC 27001 moZemo
promatrati dvojako, iz pragmaticnog i
marketindkog ugla. Gledano iz marketinskog
ugla, kompanijama je  omoguceno
dobijanje certifikata, $to znaci da neovisno
certifikacijsko tijelo daje potvrdu kompaniji
da je implementirala  informacijsku
5 Krucijalni dio dio standarda, tzv. Aneks A
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sigurnost sukladno ISO 27001. No, puno je
vazniji pragmati¢ni pogled, jer se broj cyber
incidenata u certificiranim kompanijama
drasticno smanjuje te opcenito raste
povjerenje kako djelatnika tako i klijenata
u pogledu cyber sigurnosti kao dijela opce
korporativne informacijske sigurnosti [16].

ZAKLJUCAK

Cyber kriminal se svrstava u prve dugoroc¢ne
rizike za poslovanje u sljedec¢ih deset godina,
jer uzrokuje direktne i indirektne Stete koje
se izrazavaju u stotinama milijardi dolara.
Njegov intenzitet i pojavni oblici dosegli su
nivo da prakti¢no i nema kompanije koja nije
(bila) napadnuta, ili da odredeni cyber napad
traje, ali zbog (neocekivanog) izostanka
odgovaraju¢ih mehanizama monitoringa
i zastite, sigurnosni incident uopce se i ne
registrira. Zbog toga je razumljivo $to se
o ovoj problematici intenzivno raspravlja
na razli¢itim nivoima, u cilju iznalazenja
najboljih rjesenja u cilju ublazavanja® ovog
prijeteeg korporativnog rizika.

U ovom radu ciljano su analizirane
manifestacije ransomware-a, kao
najprominentnijeg i najstetnijeg oblika cyber
kriminala’, kako bi se “ukazalo” na slabu
karikukorporativne informacijske sigurnosti.
Pored ostalog, pokazano je da ransomware-i
o¢ito spadaju u kategoriju tzv. socijalnog
inZenjeringa, i u manjoj mjeri su tehnicki
sofisticirani te usmjereni na iskoristavanje
ljudskih slabosti gdje kriminalci racunaju
na neracionalno razmisljanje Zrtve zbog
vremenskog  ograni¢enja za  placanje
otkupnine.

Dakle, izizlozenih karakteristika ransomware
napada moze se zakljuciti da je dominantni
razlog “uspjes$nosti” cyber kriminala(ca)
upravo - ljudski faktor. Sa jedne strane, radi
o neprovodenju sigurnosnih mjera od strane
djelatnika, pogotovo kada se radi o koristenju

6 Eliminiranje ove vrste rizika je gotovo nemoguce,
i realno je govoriti samo o njegovom ublazavanju do
prihvatljivog nivoa

7 Samo u dvije posljednje godine, $tete kompani-
jama od ransomware porasle su za ¢ak 15 puta!

razli¢itih servisa Interneta (npr. otvaranje

sumnjivih e-mail poruka, preuzimanje
priloga e-mail poruka od nepoznatih
posiljaoca, preuzimanje nekomercijalnog

software-a sa nesigurnih web lokacija i sl.)
dokje, sa druge strane, evidentno i izostajanje
korporativne informacijske strategije uz
razli¢ite negativne implikacije koje iz toga
proizilaze (npr. neazuriranje aplikativnog
i sistemskog software-a, nedosljednost u
provodenju backup-a i sl.). Stoga, proizilazi
i kona¢ni zakljucak rada formuliran
kao nuznost kontinuiranog provodenja
sigurnosne edukacije djelatnika u okviru
sistemskog pristupa problematici cyber
kriminala, odnosno oc¢uvanju korporativne
informacijske sigurnosti u opéem smislu.
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OBRAZOVANJE O PREDUZETNISTVU - CILJVIIIZAZOVI

EDUCATION ON ENTERPRENEURSHIP - OBJECTIVES AND
CHALLENGES

Halil Kala¢*

SAZETAK

U kontekstu sadasnje globalne ekonomske
i finansijske krize razvoj preduzetnistva
se smatra glavnim rjeSenjem za otvaranje
novih radnih mjesta i odrziv ekonomski
rast. Preduzetnistvo je sposobnost osobe
da pretvori ideje u akciju. Podrazumijeva
kreativnost,inovativnostipreuzimanjerizika,
kao i sposobnost planiranja i upravljanja
projektima, u cilju postizanja ciljeva. Snazan
je pokreta¢ ekonomskog rasta i stvaranja
novih radnih mesta, stvara nove kompanije
i poslove, otvara nova trzista i neguje nove
vjestine i sposobnosti. Preduzetnistvo je
vjestina koja se moze nauciti. Ne morate biti
rodeni preduzetnik da biste vodili uspjeSan
posao. Mozete postati preduzetnik tako
$to Cete razviti preduzetnicki um i vjestine.
Treba nam vise preduzetnika koji kreiraju
nove poslove, zato je neophodno podrzati
ovu vrstu obrazovanja, kako se to radi u skoro
svim zemljama EU.Evropska komisija vrsi
promovisanje obrazovanja o preduzetnistvu
i istice njegov znacaj na svim nivoima, od
osnovne $kole do univerziteta. U tom pravcu
donijet je ,,Akcioni plan o preduzetnistvu
2020% od strane Evropskog parlamenta, sa
ciljem uspostvljanja preduzetnickog duha,
nove osnove za povecanje prevalencije i
kvalitetapreduzetnistva. Planomjedefinisano
da su obrazovanje o preduzetnistvu,
jacanje okvirnih uslova za preduzetnike i
dinamiziranje kulture preduzetni$tva kroz
njegovanje nove generacije preduzetnika, tri
osnovne oblasti za djelovanje u cilju daljeg
razvoja. Ukljucivanje preduzetnickog ucenja
na sve nivoe i vrste obrazovanja je prvi korak

SUMMARY

u ostvarenju tog cilja. Plan se posebno
fokusira na mlade ljude, naglasavajuci
klju¢nu ulogu obrazovanja i treninga za
stvaranje novih generacija preduzetnika.
Obrazovanje o preduzetnistvu pripremaljude
da budu odgovorni i preduzetni pojedinci.
Pomaze mladim ljudima da razvijaju vestine,
znanje i stavove neophodne za postizanje
ciljeva koje su postavili pred sebom.
Potrebno je vise mladih preduzetnika koji
kreiraju nove proizvode, usluge i poslovne
modele. Nihova kreativnost i njihove nove
ideje su nasa najbolja nada za budu¢nost.
Ovaj rad govori o klju¢nim pitanjima i
izazovima u obrazovanja o preduzetnistvu,
na univerzitetima kod nas, u kontekstu
»Akcionog plana o preduzetnistvu 2020
UniverzitetitrebajupostativiSe preduzetnicki.
Evropska komisija je u saradnji sa OECD-
om ve¢ razvila okvir za preduzetnicki
univerzitet.Okvir je dizajniran da pomogne
zainteresovanim univerzitetima da procijene
sami svoje sposobnost i poboljSaju ih sa
prilagodenim modulima ucenja. Univerziteti
trebaju integrisati preduzetnistvo kao vazan
dio nastavnog plana i programa. Vecina
kurseva preduzetniStva se jo§ uvijek nudi
u okviru poslovnih i ekonomskih studija.
Medutim, inovativne i odrzive poslovne
ideje najvjerovatnije ¢e proizici iz tehnickih,
naucnih i kreativnih institucija.

Kljucne rijeci: obrazovanje, preduzetnistvo,

ekonomski razvoj, ,,Akcioni plan o
preduzetnistvu 2020”

* - Univerzitet u Travniku, Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju, Kiseljak,

e-mail: halil. kalac25@gmail.com
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SUMMARY

In the context of the current global economic
and financial crisis, the development of
entrepreneurship is considered the main
solution for job creation and sustainable
economic growth. Entrepreneurship is the
ability of a person to convert ideas into
action. It involves creativity, innovation and
risk taking, as well as the ability to plan and
manage projects in order to achieve goals. It
is a powerful driver of economic growth and
creation of new jobs, creates new companies
and jobs, opens up new markets and fosters
new skills and abilities. Entrepreneurship is
a skill that can be learned. You do not have
to be a born entrepreneur to run a successful
job. You can become an entrepreneur by
developing an entrepreneurial mind and
skills. We need more entrepreneurs who
create new jobs; therefore it is necessary to
support this type of education, as it is done
in almost all EU countries. The European
Commission promotes entrepreneurship
education and emphasizes its importance at
all levels, from primary school to university
and beyond. In this direction, the European
»Entrepreneurship Action Plan 2020“ was
adopted by the European Parliament with the
aim of establishing an entrepreneurial spirit,
a new basis for increasing the prevalence and
the quality of entrepreneurship. The plan has
defined that education on entrepreneurship,
strengthening the framework conditions for
entrepreneurs and dynamising the culture of
entrepreneurship through fostering a new
generation of entrepreneurs, three basic
areas for actions for further development.
Inclusion of entrepreneurial learning at all
levels and types of education is the first step
in achieving this goal. The plan specifically
focuses on young people, highlighting
the key role of education and training to
create new generation of entrepreneurs.
Entrepreneurship education prepares people
to be responsible and entrepreneurial
individuals. It helps young people to develop
the skills, knowledge and attitudes necessary

toachievethe goalstheysetbefore themselves.
We need more young entrepreneurs who
create new products, services and business
models. Their creativity and their new
ideas are our best hope for the future. This
paper discusses key issues and challenges
in education about entrepreneurship, at
universities in our country, in the context
of the “Entrepreneurship Action Plan
2020”. Universities need to become more
entrepreneurial. The European Commission,
in cooperation with the OECD, has
already developed a framework for an
entrepreneurial university. The framework
is designed to help universities which are
interested to assess their own abilities and
improve them with customized learning
modules. Universities need to integrate
entrepreneurship as an important part of
the curriculum. Most entrepreneurship
courses are still offered within business
and economic studies. However, innovative
and sustainable business ideas are likely to
come from technical, scientific and creative
institutions.

Keywords: education, entrepreneurship,
economic development, “Entrepreneurship
Action Plan 2020”

UVOD

»vecina onog Sto Cujete o preduzetnistvu je
pogresno. Ono nije magicno, nije misteriozno
i nema nikakve veze sa genima. To je
disciplina i kao svaka druga disciplina moze
da se nauci. Ono $to nam je potrebno jeste
preduzetnicko drustvo u kom su inovacija
i preduzetnistvo normalni, postojani i
kontinuirani (Piter F. Draker, 2009)".

Drugaciji pristup obrazovanju i postepeno
napustanje principa preno$enja predmetno
fragmentisanih znanja, zahtijeva kontekst
zivota i rada u 21. vijeku. Razvijanje
kompetencija, odnosno osposobljavanje
studenata da steCena znanja  Kkoriste u

1 Svjetski ekonomski forum:,,Obrazovanje novog
talasa preduzetnika® (Educating the Next Wave of En-
trepreneurs) (Svajcarska, januar 2009) str. 10 - 12
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slozenim uslovima Zivota i rada, postalo
je osnovno polazi§te savremene nastave
i ucenja. Preduzetni$tvo je jedan od
osnovnih oslonaca za ostvarivanje koncepta
celozivotnog ucenja. Ono je zajednicki
imenitelj obrazovnih politika svih razvijenih
zemalja svijeta, Evropske unije i zemalja u
pretpristupnom procesu.

Razvoj kompetentnih  buducih gradana,
zaposlenih, stru¢njaka i preduzetnika,
osnovni je ¢ilj savremenih obrazovnih
sistema. Od strane kompetentnih ljudi cije
su ideje, inovacije i znanje osnovni pokretac
razvoja, kreirana je vizija drustva zasnovanog
na znanju. Napredno drustvo temelji se na
preduzimljivim ljudima i preduzetnickoj
aktivnosti. Na globalnom nivou i u zemljama
u razvoju i u zemljama koje su industrijske
supersile, prisutna je vizija drustva zasnovang
na znanju.

Oblast ljudske kreativnosti i inovativnosti
biti ¢e jedan od glavnih stubova
kompetitivnih privreda, zbog sve vece
automatizacijeproizvodnje, nepredvidivosti
buducih zanimanja i kretanja u svijetu rada,
kao i promjenljivost potreba za uslugama i
proizvodima.
Preduzetni$tvokaopojamimasirokoznacenje.
U ekonomiji neki autori preduzetnistvo
smatraju klasi¢cnim menadzZerstvom, drugi
sustinu preduzetnistva vide u sistematskom
inoviranju i traganju za promjenama, a treci,
opet,videosobukoja preuzimarizikiinvestira
(Drucker, 1993). Definicije preduzetnika
i preduzetnistva su brojne. Ne postoji
jedinstvena i opste prihvacena definicija, ali
se svaka u odredenoj mjeri odnosi na znanja
i vjestine vezane za poslovanje, proaktivnost
i inovativnost.

Preduzetnik je fizicko lice koje zapocinje
sopstveno poslovanje i upravlja njime, tako
je definisala pravna regulativa preduzetnika
svuda u svijetu.Mnoge definicije isticu, kao
glavnu karakteristiku preduzetnika, sklonost
ka promjenama, inovativnost, kreativnost
i spremnost na rizik. Naglasava se da,
preduzetnik traZi promjene, odgovara na
njih i koristi mogucnosti, dok je inovacija
alat preduzetnika. Efikasan preduzetnik

mogucnosti pretvara u resurse (Drucker,
1964).Podpreduzetnistvomsepodrazumijeva
i sposobnost pojedinca da ideje pretvori u
akciju.Takode, preduzetnistvo podrazumeva
kreativnost,  inovativnost, = preuzimanje
inicijative i rizika, kao i sposobnost
planiranja projekata i upravljanja projektima
radi ostvarenja ciljeva®. Preduzetnistvu je
(bez obzira na model ostvarivanja) mjesto
u obrazovnom sistemu, ako prihvatimo teze
da je preduzetnistvo proces u okviru koga se
ostvaruje transformacija znanja u prakticne
rezultate (Shane and Venkataraman, 2000,
str. 217-226). Preduzetni$tvo c¢ini osnovu
razvoja intelektualnog kapitala (Zahra and
Dess, 2001, str. 8-20). Preduzetnik se ne
rada ve¢ stvara (Drucker, 1993). Stog da bi
se na efektivan i efikasan nacin realizovalo
sve naprijed receno o preduzetnistvu,
neophodan je adekvatan sistem obrazovanja
koji tretira pitanje preduzetniStva na
odgovarajuci nacin.’

To je koncept obrazovanja i obuke koji
podrzava preduzetnicki nacin razmisljanja,
i zasniva se na usavr$avanju pojedinaca,
ukljucujuc¢i osnovne principe efikasnosti u
svakodnevnom Zivotu (SEECEL, 2011).

BiH je  poslednjih godina prepoznala
vaznost preduzetnistva i na razli¢ite nacine
ga integrisala u strateski i zakonodavni okvir
razlicitih sektora (obrazovanje, ekonomija),
i ostvarila odredene aktivnosti vezane za
preduzetnicko ucenje*.

Ovaj rad ima za cilj da ukaze na postojece
prakse preduzetnickog obrazovanja i pruzi
preporuke za njegov buduci razvoj.

2 Lucije Eneja Seneka: ,,Ako ¢ovek ne zna ka kojoj
luci plovi, za njega nema povoljnog vjetra.”

3 COMMUNICATION FROM THE COMMIS-
SION TO THE EUROPEAN PARLIAMENT, THE
COUNCIL, THE EUROPEAN ECONOMIC AND
SOCIAL COMMITTEE AND THE COMMIT-
TEE OF THE REGIONS, ENTREPRENEURSHIP
2020 CTION PLAN, EUROPEAN COMMISSION,
COM(2012), Brussels, 9.1.2013, p.p.5 - 8.

4 Geri Seniger:,Preduzetni§tvo moze da osnazi
obicne ljude da urade izvanredne stvari.”
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1.REFORMA OBRAZOVAN]JA
OBUHVATILA JEI VISOKO
OBRAZOVANJE

Odrzivakonkurentnostuglobalnojekonomiji
sve vie zavisi od tehnoloskih i inovativnih
sposobnosti, kao $to su sposobnost da se
primijeni nova tehnologija, razvije novi
proizvod, uspe$no pristupi novom trzistu,
da se prihvati dobra praksa u menadzmentu
i razviju vjestine kod svih radno sposobnih
ljudi (Jones-Evans i saradnici, 1999). U
svemu tome univerzitet moze dati znacajan
doprinos, povezujuéiindustrijuiobrazovno-
istrazivacke institucije i generi$u¢i protok
i razmjenu znanja izmedu partnera. Zato
se kao klju¢ni element u stvaranju znanja
namece onaj univerzitet koji je spreman da
razvija preduzetnicki duh, da promovise
inovaciju, kreativnost i otvori svoja vrata
preduzecu, ali i da reformiSe nastavne
planove i programe i saslusa zahtjeve trzista.
Za univerzitet je vazno da bude inovativan
u svojim programima i istrazivanju, da ima
viziju razvoja.

PrenoSenje znanja i osposobljavanje da
se osnuje vlastito preduzece nije jedina
uloga koju univerzitet ima u razvoju
preduzetnistva. Stoga je vazno da univerzitet
preduzetni$tvo ne percipira samo kao
akademsku disciplinu, ve¢ i kao fenomen u
okviru kog univerzitet ima vaznu ulogu u
razvijanju preduzetnicke kulture. Imajuci
ovo u vidu, neophodno je povezivati
teoriju i praksu, ukljuciti preduzetnicko
obrazovanje u nastavne planove i programe.
Opciju amozaposljvanja uciniti podjednako
primamljivom kao i rad u ve¢ postojecem
preduzecu®.

5 Strateski i zakonski okvir za obrazovanje o
preduzetni$tvu postoji u BiH, kako u oblasti siste-
ma obrazovanja tako i u drugim sektorima. Takode,
izradeni i usvojeni su standardi opstih kompeten-
cija za osnovno i srednje obrazovanje, koji odreduju
ishode ucenja na kraju osnovne i srednje $kole, na
nivou kompetencija.

U BiH ne postoji jedinstvena strategija obrazovanja.
Tu ulogu imaju zasebno entiteti, odnosno kantoni
pojedinac¢no. Okvirnim zakonom utvrduje se organi-
zacija visokog obrazovanja u Bosni i Hercegovini,
odgovornost nadleznih obrazovnih vlasti u oblasti vi-

U mnogim zemljama, u saradnji sa TEMPUS
kancelarijom, osnovan je tim stru¢njaka
za reformu visokog obrazovanja (Higher
Education Reform Expert Team - HERE
team)®, koji je otvoren i za saradnju sa
neakademskim partnerima, kao $to su druge
drzavne institucije, preduzeca, nevladine
ogranizacije i organizacije iz poslovnog
svijeta. Kroz TEMPUS projekate, izmedu
ostalog, moZe se  ostvariti povezivanje
univerziteta i poslovnog svijeta.

Primjer preduzetnickog univerziteta u
BiH je Univerzitet u Sarajevu’. Primjer

sokog obrazovanja, ustanovljavaju tijela za provodenje
zakona i medunarodnih obaveza Bosne i Hercego-
vine, te nacin osiguranja kvaliteta u oblasti visokog
obrazovanja. U cilju reforme visokog obrazovanja,
Okvirnim zakonom su odredeni osnovni principi i
standardi za sticanje visokog obrazovanja u Bosni i
Hercegovini.,,Prioriteti za razvoj visokog obrazovanja
u BiH za period 2016. - 2026. i ,, Strateski pravci raz-
voja visokog obrazovanja u Federaciji BiH od 2012.
do 2022. godine® sadrze odredeni broj strateskih
ciljeva koji su povezani sa oblastima preduzetni$tva i
zapos$ljavanja. Naglasava se i vaznost razvoja kompe-
tencija i podrzava sticanje prakti¢nog preduzetnickog
iskustva.  http://www.mcp.gov.ba/org_jedinice/sek-
tor_obrazovanje/dokumenti/strateski_doc/default.
aspx?id=7562&langTag=bs-BA - 25.10.2017.
http://www.herdata.org/public/STRATESKI_PRAV-
CI_RAZVOJA_VISOKOG_OBRAZOVANJA.pdf

6 TEMPUS promoviSe institucionalnu saradnju
izmedu Evropske unije i partnerskih zemalja, koja
se fokusira na reformu sistema visokog obrazovanja
i univerziteta. U okviru Akcije 3, EU podrzava na-
cionalne timove stru¢njaka za reformu visokog
obrazovanja (HERE) u zemljama partnerima TEM-
PUS. HERE C¢ine obi¢no rektori, prorektori, dekani,
vi$i akademski radnici, direktori studija, sluzbenici
za medunarodne odnose i studenti. Oni pruzaju
niz stru¢njaka, promovisu i unapreduju napredak u
pravcu dalje modernizacije sektora visokog obrazo-
vanja. Bolonjski proces je izvor inspiracije, u svjetlu
nacionalnih potreba i teznji.

HERE dizajnira i pruza kurseve obuke za druge
stru¢njake koji su aktivno uklju¢eni u promociju re-
formi visokog obrazovanja u svojim zemljama. Oni
su takode ukljuceni u aktivnosti promocije i podizan-
ja svijesti. Nacionalni organi visokog obrazovanja bi-
raju i imenuju HERE u konsultaciji sa Nacionalnom
kanacelarijom Tempus, Delegacijama EU i EACEA.
Nacionalne kancelarije Tempus-a pruzaju adminis-
trativnu i finansijsku podrsku HERE-u. http://eacea.
ec.europa.eu/tempus/programme/heres_en.php
7  http://unsa.ba/s/index.php?option=com_content
&task=blogcategory&id=190&Itemid=396
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preduzetnickog univerziteta je i Univerzitet
u Novom Sadu®.Treba istaci i neke od vizija
i misija Univerziteta u Travniku kao $to
su izvrsnost u obrazovanju, spremnost na
reforme i vlastite promjene. Iz navedenih
i ¢itavog niza drugih razloga, Univerzitet u
Travniku obezbijedio je organizaciju drugog
i treceg ciklusa studija, povezivanje sa
uglednim svjetskim univerzitetima, posebno

8 Na Univerzitetu u Novom Sadu profesori i
istrazivaci su vrlo aktivni u uspostavljanju spin-off
kompanija* zasnovanih na istrazivackim projektima
koje realizuju. Kao rezultat njihovog rada do sada
su na Univerzitetu u Novom Sadu uspostavljene 102
spin-off kompanije, koje su imale obrt od 90,4 miliona
eura u 2014. godini. Spin-off kompanije su pretezno u
sektoru informacionih i komunikacionih tehnologija
i dolaze sa Fakulteta tehnickih nauka. Kao vjerovatno
najuspes$niji primjer spin-oft kompanije koju je us-
postavio ovaj univerzitet moze se navesti kompanija
koja danas nosi ime ,,Schneider DMS, joint venture®
i predstavlja kompaniju koja za glavni fokus rada ima
istrazivanje, razvoj i inZenjering u oblasti softvera za
upravljanje sistemima prenosa elektricne energije.
Kompanija je prije nekoliko godina pokrenuta od
malog tima profesora i studenata, a danas zaposljava
preko 1.000 eksperata (30 doktora nauka).

Kompanija je svoje proizvode plasirala u 50 zemalja,
gde ih koristi 130 operatera za prenos elektri¢ne ener-
gije, koji snabdijevaju preko 70 miliona krajnjih koris-
nika (Serbian Venture Network, 2015). Na ovaj nacin
su Fakultet tehnic¢kih nauka i Univerzitet u Novom
Sadu postali centar efikasne saradnje sa privredom
koja je zasnovana na inovativnim aktivnostima, a
tako stvorena preduzetnicka klima motivisala je veliki
broj istrazivaca, prije svega profesora i asistenata, da
se oprobaju u preduzetnickom poduhvatu.

*Spin-off firma nastaje izdvajanjem dijela neke djelat-
nosti iz ve¢e kompanije i pokretanjem firme koja je
fokusirana na taj konkretan segment djelatnosti.
Ceste situacije kada se preduzima osnivanje no-
vog spin-off-a su kada se unutar firme pokreée novi
poslovni poduhvat, kada se kreira novi proizvod ili
usluga ili kada se nastupa na novim trzistima. Aka-
demski/univerzitetski spin-off jeste poslovni poduh-
vat koji pokre¢u sami univerziteti kako bi komerci-
jalizovali rezultate naucnoistrazivackih projekata, tj.
kako bi transformisali tehnoloske inovacije ili inves-
ticije u proizvode koji mogu da zadovolje neke trzisne
potrebe i stoga budu profitabilni. S obzirom da se spin-
off-ovi uglavnom zasnivaju na nau¢noistrazivatkom
radu, prava intelektualne svojine predstavljaju klju¢
njihovog uspjeha, pa je bitan element u njihovom us-
postavljanju regulisanje prava intelektualne svojine
izmedu akademske institucije i novoosnovane firme.

iz EU, ukljuc¢ivanje u TEMPUS, ERASMUS i
druge programe, povezivanje sa privredom i
organizovanje naucno-istrazivackog rada, te
izradu projekata za IPA i druge fondove.
Iako se kreativnost prvenstveno vezuje za
mlade, kao i spremnost za preuzimanje
rizika, ¢ini se da ovi resursi nisu dovoljno
iskori$ceni niti postoji infrastruktura koja
¢e znacajnije poboljsati. Vecina nastavnih
programa, na nas$im univerzitetima, ako
ne i svi, obrazuju studente i spremaju za
rad u velikim preduzeéima ili onim koja je
neko drugi osnovao, dok se preduzetnistvo
na vecini fakulteta izucava u okviru svega
nekoliko nastavih programa.

2. OBRAZOVANJE O
PREDUZETNISTVU U ZEMLJAMA EU

Prema rezultatima medunarodnih
istrazivanja sve evropske i visokorazvijene
zemlje izvjeStavaju o znacaju razvoja
klju¢nih kompetencija i preduzetnickog
ucenja i spominju ih u svojim obrazovnim
politikama, strategijama, propisma ili
inicijativama (Evropska komisija, 2012).
Zemlje EU na neki nacin nastoje da integrisu
preduzetni$tvo u nastavne procese. To se
moze zakljuciti na osnovu pregleda prakse
integracije obrazovanja o preduzetnistvu
u njihove sisteme obrazovanja. Specificne
ishode ucenja obrazovanja, mnoge evropske
zemlje definiSu  kroz kompetencije. U
osnovnom obrazovanju polovina zemalja
je odredila ishode ucenja i oni se uglavnom
odnose na stavove vezane za preduzetnistvo,
kao i transverzalne preduzetnicke stavove’.
Prakticnim preduzetnickim vestinama na
osnovnoskolskom nivou ne bavi se nijedna
zemlja. Vecina zemalja je definisala ishode
ucenja za preduzetnicko obrazovanje u
srednjem obrazovanju. Nijedna zemlja
nije ishode wucenja povezala samo sa

preduzetnickim  ve$tinama.'®  (Evropska

9 http://s421072256.mialojamiento.es/wp-content/
uploads/2015/03/gem-2015-special-report-on-so-
cial-entrepreneurship.pdf

10 Preduzetnicko ucenje eksplicitno primjenjuje
skoro dvije tre¢ine evropskih zemalja na nivou os-
novnog obrazovanja, u kojem dominira transver-
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komisija, 2012).

Ne postoji jedinstven i ujednacen sistem za
pracenje i evaluaciju preduzetnickog ucenjau
svim zemljama. Medutim, postoji definisan
okvir indikatora za njegovo pracenje
koji treba da bude osnova za procjenu
aktuelnog stanja u preduzetnickom ucenju
$irom Evrope. Politika EU svim oblastima
zasniva se na opstim preporukama i
zajednickom strateSkom okviru. Nacionalno
zakonodavstvo, konkretizacija i prakti¢ni
aranzmani ostvarivanja preporucenih mjera
ostavljeni su zemljama clanicama (2013.
godine - Akcioni plan za preduzetnistvo
2020). Postojanje okvira i moguénost
posjedovanja uporedivih podataka,
omogucuje poredenje izmedu drzava c¢lanica,
kao i ucenje jednih od drugih. Iz tih razloga
je Evropska komisija u decembru 2012.
godine oformila tim za razvoj indikatora
za preduzetnicko ucenje i kompetencije.
Zadatak tog tima je bio da prati prioritetne
indikatore za pracenje preduzetnickog
ucenja i kompetencija na nivou EU, nastale
na osnovu medunarodnih podataka,
ukljucujuci i identifikovane oblasti u kojima
nedostaju podaci, $to predstavlja prostor

zalni, horizontalni i medupredmetni pristup zasno-
van na ishodima ucenja. Medupredmetni pristup je
dominantan je u osnovnim $kolama; preduzetnistvo
se u najveCem broju slucajeva ne predaje kao
odvojen predmet. Kao medupredmetni pristup,
preduzetni¢ko ucenje, integrisano je u nastavu u:
Svedskoj, Norveskoj, Islandu, Skotskoj, Bugarskoj,
Francuskoj, Spaniji, Madarskoj, Kipru, Estoniji. Kao
poseban obavezni predmet ili integrisano u druge
obavezne predmete, preduzetnicko ucenje je u: Velsu,
Severnoj Irskoj, Austriji, Poljskoj i Litvaniji.

Na nivou srednjoskolskog obrazovanja, integrisani i
medupredmetni pristup je $iroko rasprostranjen

(u oko dve tre¢ine zemalja). Integrisani pristup
(teme koje se odnose na preduzetnistvo integrisane
u razli¢ite predmete) je blago dominantniji u odno-
su na medupredmetni pristup. Preduzetni$tvo pos-
toji kao odvojen predmet u nekoliko zemalja. U tim
slucajevima preduzetnicko ucenje je obuhvaceno
raznoliko: kao obavezan poseban predmet, kao jedan
od izbornih predmeta ili kao deo ekonomske grupe
predmeta. Predmeti koji se ticu preduzetnistva,
bilo da su obavezni ili izborni, pripadaju oblasti
drustvenih nauka, ekonomije, poslovnih studija ili
karijernog vodenja. (Evropska komisija, 2012).

za poboljdanje i unapredenje podataka.
Takode, bila je obaveza pracenja i evaluacije
preduzetnickog obrazovanja i ishoda na
nivou drzava clanica''.

3. OBRAZOVANJE O
PREDUZETNISTVU U ZEMLJAMA
ZAPADNOG BALKANA

Kadajeupitanjuobrazovanjeopreduzetnistvu
na Zapadnom Balkanu od 2009. godine,
neophodno je da postoji ve¢e razumevanje
i politicka volja za preduzetnicku agendu,
mada konkretna politicka posvecenost
varira od zemlje do zemlje. Promocija
preduzetni$tva ne treba da postoji samo
u stru¢nom nego i u opstem obrazovanju.
Veliki dio promocije preduzetnistva odvijao
se kroz neformalno ucenje, i nije bio povezan
sa $irim razvojem sistema obrazovanja
o preduzetnistvu. Neophodno je da se
razmjena dobrih praksi odvija na razlicite
nacine i da ukljuci aktere iz svih djelova
obrazovnog sistema. Na zabrinjavajuce
stanja u zemljama Zapadnog Balkana pruza
Izvestaj o sprovodenju Evropske povelje o
malim preduzeé¢ima na Zapadnom Balkanu
(European Commission, ETE, OECD 2009)"*.
Izvjestaj je ukazao da su ranija nastojanja,
da se u regionu Zapadnog Balkana
preduzetnicko ucenje promoviSe, bila
sputana loSim razumijevanjem razloga za

11 Ove studije slucaja sadrze zakljucke i preporuke
u vezi sa razvojem i/ili sprovodenjem evaluacije i ok-
virom pracenja preduzetnickog obrazovanja. Identi-
fikovani su izvori koji se mogu koristiti kao podrska
indikatorima za pracenje preduzetnickog obrazovanja
na nivou EU u koje spadaju stalni izvori: Izvestaji:
Eurydice Q&A on Entrepreneurship Education at
School in Europe; Flash Eurobarometer; Global En-
trepreneurship Monitor (GEM): Annual Population
Survey; Global Entrepreneurship Monitor (GEM):
Special Topic, 2008., i moguc¢i dodatni izvori: OECD
Teaching and Learning International Survey (TALIS);
OECD Programme for International Student Assess-
ment (PISA). http://www.babson.edu/Academics/
centers/blank-center/global-research/gem/Docu-
ments/gem-2010-special-report-education-training.
pdf - 25.10.2017.; http://www.nowpublishers.com/
article/DownloadSummary/ENT-033

12 https://www.oecd.org/globalrelations/smalland-
medium-sizedenterprisessmepolicyindex.html
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njegovo uvodenje, pijre svega kao obavezno'’.
Tamo i gde su postojale politike, njihov
razvoj nije bio sveobuhvatan. Zbog toga
je jedna od glavnih preporuka  bila
ulaganje zajednickog napora svih aktera
da bi se obezbedio konsenzus oko pitanja
kako oblikovati okvir za cjelozivotno
preduzetnicko ucenje. Ostvareni su odredeni
pomaci u vecini zemalja Zapadnog Balkana
na nivou obrazovnih politika u domenu
preduzetnickog obrazovanja i obuke.
Pojedine zemalje ve¢ su razvile strategije
cjelozivotnog  preduzetnickog  ucenja.
Ukazala se potreba za sistemskim pracenjem
i evaluacijom svih aktivnosti u ovoj oblasti
kako bi se osigurala veca efikasnost. Postojala
je potreba da se vi$e napora ulozi u stvaranje
sinergije izmedu formalnog obrazovanja i
svih partnera.

Kao u zemljama EU, danas, obrazovanje
o preduzetnistvu, aktivno se promovise u
svim zemljama koje su u pretpristupnoj fazi,
mada njegova implementacija jo§ uvek nije
dovoljna (SEECEL, 2011)."

Skoro u svim zemljama Zapadnog Balkana
postoje nastojanja da se obrazovanje o
preduzetnistvu integride kao klju¢ni element
promovisanja odrzivog privrednog rasta
i jacanja konkurentnosti. Postignut je
dogovor izmedu zemalja ¢lanica SEECEL-a
o strateskoj saradnji na regionalnom nivou,
radirazmjeneidejaiiskustavaiuspostavljanja
sistema  cjeloZivotnog  preduzetnickog

ucenja,

13 Kako bi se pratio i analizirao proces sprovodenja
Evropske povelje o malim preduze¢ima, osmisljen
je »SME Policy Index®, alat koji donosiocima od-
luka pruza okvir za evaluaciju nacionalnih politika u
oblasti MSP. Na osnovu ovog indeksa pravi se Izvestaj
o napretku u sprovodenju Evropske povelje o malim
preduzeéima u drzavama u pretpristupnoj fazi EU,
koji pruza podrsku u identifikaciji snaga i slabosti
u osmisljavanju politika i njihovom sprovodenju,
poredi iskustva i ucinak, postavlja prioritete i mjeri
uskladenost sa prioritetima definisanim u SBA
obrazovanje. http://www.oecd-ilibrary.org/develop-
ment/sme-policy-index-western-balkans-and-tur-
key-2016_9789264254473-en

14 http://www.seecel.hr/UserDocsImages/Docu-
ments/Documents%20Section/SEECEL%20-%20
Entrepreneurial%20Learning%20ISCED %20
Level%202.pdf

Poslednji izvestaj o sprovodenju Evropske
povelje o malim preduze¢ima u zemljama
Zapadnog Balkana i Turskoj (OECD,
2012,13,14) navode da je ostvaren znacajan
napredak u poredenju sa situacijom iz 20009.
godineusvimprivredama'®>. Medutim, navodi
se da je okvir za evaluaciju preduzetnickog
ucenja prilicno slab u svim zemljama,
posebno na nivou visokog obrazovanja. Sve
zemlje su ostvarile napredak u promociji
preduzetni$tva u srednjem obrazovanju.
Medutim, i dalje postoji izazov kako da
preduzetni$tvo kao klju¢na kompetencija
zazivi u praksi. Jedna od najjacih strana
preduzetnickog obrazovanja u regionu je
i dalje neformalno preduzetnicko ucenje,
pri Cemu se sve vec¢i broj organizacija
angazuje u preduzetnickom obrazovanju i
partnerstvima za saradnju.

ZAKLJUCAK

1. Obrazovanje o preduzetnistvuje temakoja
se visoko kotira u okviru javnih politika,
a samo preduzetni$tvo je prepoznato kao
jedna od poluga ekonomskog razvoja
zemlje i nacina za razvoj ljudskog
kapitala.

2. Preduzetnistvo jo$ uvek nije dovoljno
ukorenjeno nanivou visokog obrazovanja
kod nas, te je neophodno uloziti viSe
napora i aktivnosti koje se odnose
na razmjenu primjera dobre prakse
obrazovanja o preduzetnistvu. Potrebna
je veca posvecenost preduzetnistvu na
takultetskom nivou.

3. Neophodnojedaljenastavitisareformskim
procesima u sistemu obrazovanja u cilju
integracije obrazovanja o preduzetnistvu,

15 Bosna i Hercegovina, Makedonija i Srbija ost-
varile su najveci napredak. Sve zemlje Zapadnog Bal-
kana imaju sporazume o partnerstvu koji obezbjeduju
osnovu za sistemski razvoj preduzetnickog ucenja. U
odnosu na 2009. godinu Albanija, Makedonija i Sr-
bija posebno su se istakle u naporima u uspostavljanju
okvira za koordinaciju politika izmedu ministarstava
prosvete i ekonomije,
http://www.etf.europa.eu/webatt.nsf/0/09680DD33
2A0B554C1257AA30029407C/$file/ SMEW Balkan-
sTurkey2012.pdf
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na svim nivoima formalnog obrazovanja.
U tom procesu donosioci odluka treba
da se oslanjaju na dosadasnje rezultate,
razvijene modele u okviru formalnog
obrazovanja, prvenstveno zaemalja EU.

4. Obrazovanje o preduzetnistvu, bez obzira
na modalitet integracije u obrazovni
sistem, mora da obuhvati ucenje i razvoj
motivisanosti, kreativnostiiinovativnosti
mladih ljudi kako bi se pripremali za
preduzetnicke aktivnosti.

5. Preduzetnistvo podrazumijeva i
kontinuirane promjene, pa je vazno
preduzimati one aktivnosti koje vode
povecanju otvorenosti za promjene na
univerzitetima.

6. Potrebni su napori i aktera u privredi
da bi se napravio jedan sistem i okvir za
obrazovanje o preduzetnistvu, zasnovan
na partnerstvu i saradnji privrede i
univerziteta.

7. Od sustinskog znacaja za uspostavljanje
sistema pracenja i evaluacije, koji
doprinosi dugoroc¢noj transparentnosti,
kompatibilnosti i uporedivosti rezultata,
na osnovu kojih se mogu donositi valjani

zakljucci.
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PRAVNI OKVIR PRIMJENE NOVIH TEHNOLOGIJA KROZ
CJELOZIVOTNO UCENJE U BIH

THE LEGAL FRAMEWORK OF APPLICATION OF NEW
TECHNOLOGIES THROUGH LIFELONG LEARNING IN B&H

Kenan Ademovié*
Anela DZananovi¢**
Tarek A.M. Kurban

SAZETAK

Pravni okviri u obrazovnom sistemu zasniva
se na obrazovnoj tradiciji i sadasnjem stanju
u obrazovanju u Bosni i Hercegovini, te
potrebama razvoja ekonomije, pojedinca i
drustva u cjelini, uz uvazavanje odrednica
Evropskoga kvalifikacijskog okvira (EKO)
i odgovarajuc¢ih evropskih i medunarodnih
propisa. Osnovama kvalifikacijskog okvira u
Bosni i Hercegovini stvara se preduslov koji
treba povezati prethodne, sadasnje i buduce
rezultate ucenja, te ih postaviti u medusobne
odnose unutar Bosne i Hercegovine, ali i
Evropskogkvalifikacijskog okviraievropskog
obrazovnog prostora. Ostvarivanje strateskih
ciljeva zemalja Evropske unije, pocevsi
od cilja da se kreira najkonkurentnija
ekonomija pa do uspostavljanja evropskog
sistema vrijednosti koji ¢e biti Siroko
prihvatljiv, rezultiralo je i novim odnosom
prema obrazovanju. Obrazovanje se u
Evropskoj uniji tretira kao jedan od klju¢nih
faktora za realizaciju navedenih strateskih
opredjeljenja. Brze izmjene tehnologija i
razvoj evropskog trzista su pred obrazovne
sisteme svake c¢lanice Evropske unije, kao i
sisteme u drzavama koje se Zele pridruziti
evropskoj porodici, pa tako i u Bosni i
Hercegovini, postavile brojne zahtjeve, medu
prvima nuznost sistemskog vrednovanja
obrazovanja i obuke u svakoj drzavi i njegovo
uporedivanje sa obrazovnim sistemima u
drugim drzavama, a na osnovi zajednic¢kog
utvrdenog referentnog evropskog okvira.
Neophodnost da obrazovanje priprema

stru¢njake koji ¢e uspjesno odgovoriti na
stalno mijenjajuce ekonomske izazove, te
dinamicno i Sirece trzite rada, definitivno
raskida sa miSljenjem o obrazovanju kao
jednom periodu zZivota, koji ima svoj pocetak
i kraj. Obrazovanje postaje cjelozivotni
proces, konstanta ljudskog Zivota.

Kljucne rijeci :
nove tehnologije,
cjelozivotno ucenje.

pravni okviri, obrazovanje,
obrazovni sistem EU,

SUMMARY

The legal framework in the education
system is based on the educational tradition
and current state of education in Bosnia
and Herzegovina, and the needs of the
development of the economy, the individual
and the society as a whole, with respecting the
European Qualification Framework (EQF)
and relevant European and international
regulations.

With the basis of the qualification framework
in Bosnia and Herzegovina, a precondition
is created to link the previous, present and
future learning outcomes and to establish
them in the interrelationships within Bosnia
and Herzegovina, but also the European
Qualifications Framework and the European
Educational Area.

The achievement of the strategic goals of the
European Union countries, starting with
the goal of creating the most competitive

* - Univerzitet u Travniku, Fakultet za menadzment i poslovnu ekonomiju, Kiseljak, BiH
** - Univerzitet u Travniku, Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju, Kiseljak, BiH
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economy and the establishment of a
European value system that will be widely
acceptable, has also resulted in a new
relationship to education. Education is
treated in the European Union as one of the
key factors for realizing these strategic goals.
The rapid changes in technology and the
development of the European market are in
the forefront of the educational systems of
each member of the European Union, as well
as systems in the countries that want to join
the European family, and so in Bosnia and
Herzegovina, set numerous demands, among
the first necessities of systematic evaluation
of education and training in each country
and its comparison with education systems
in other countries, and on the basis of a
commonly established reference European
framework.

The necessity for education to prepare
professionals who will successfully respond
to ever-changing economic challenges,
and the dynamic and widespread labor
market, definitely breaks the thinking about
education as a period of life that has its
beginning and end. Education becomes a
lifelong process, a constant of human life.

Keywords: legal frameworks, education, new
technologies, EU education system, lifelong
learning.

UVOD

Obrazovanje je otvoren i dinamican sistem
koji se stalno mijenja i nadograduje u skladu
s ekonomskim, tehnoloskim i znanstvenim
razvojem drustva te kulturoloskim i drugim
promjenama koje se dogadaju kako na
lokalnom i regionalnom, tako i na globalnom
planu. U traganju za odgovorima na pitanje
kako obrazovanje usuglasiti sa zahtjevima
modernog drustva, razvili su se globalni
koncepti obrazovanja pod razli¢itim nazivima
kao sto su: ,,drustvo koje uci®, ,,drustvo znanja“
»drustvo i ekonomija utemeljena na znanju®

Proces ucenja tokom cijeloga Zivota
namece gradanima svih starosnih dobi
potrebu sticanja novih i unapredenja veé

steCenih znanja, vjestina i kompetencija.
Cjelozivotno ucenje najbolji je odgovor
na zamjenu koncepta dozivotnog radnog
mjesta konceptom dozivotno potrebnog
znanja, vjestina i kompetencija. Promjena
koncepta uvjetovana je svakodnevnim
povecanjem novog znanja i sve brzim
zastarjevanjem postojeceg znanja, vjestina i
kompetencija ali i potrebom prilagodavanja
postoje¢ih nespecificnih znanja, vjestina
i kompetencija zahtjevima izmijenjenih
radnih mjesta koja donosi globalnu
privredu. Stoga cjelozivotno ucenje ima
klju¢nu ulogu za razvoj i koordiniranje
strategije zaposljavanja i promoviranje radne
snage koja je vjesta, obucena i prilagodljiva
sve zatjevnijem trziStu radne snage. Na
ovaj nacin ucenje kroz cijeli Zivot postaje
mnogo vise od ekonomskog pitanja jer visi
nivo obrazovanja i kontinuiranog ucenja,
koje je dostupno svima, predstavljaju bitan
preduvjet za reduciranje nejednakosti i
preveniranje marginalizacije pojedinca ili
grupe. U tom procesu prozimaju se Cetiri cilja
i to: osobno ispunjenje, aktivno gradanstvo,
socijalna uklju¢enost (kohezija) i sposobnost
zaposljavanja (prilagodljivost). Cjelozivotno
ucenje, kao dio vizije drustva utemeljenog
na znanju i konceptualni okvir svih vidova
obrazovanja, uklju¢uje i komponentu
obrazovanja odraslih kao sveukupne
aktivnost ucenja tokom zivota, a s ciljem
unapredenja znanja, vjestina i kompetencija
unutar osobne i gradanske, te drustvene
perspektive i/ili perspektive zaposlenja.
Ono obuhvaca ucdenje u svim Zivotnim
razdobljima (od rane mladosti do starosti)
i u svim oblicima u kojima se ostvaruje
(formalno, neformalno i informalno), pri
¢emu se ucenje shvaca kao kontinuirani
proces u kojem su rezultati i motiviranost
pojedinca u odredenom zivotnom periodu
uvjetovani znanjem, navikama i iskustvima
ucenja steCenim u mladoj Zivotnoj dobi.
Cetiri su osnovna, medusobno povezana
cilja koja se vezuju uz cjelozivotno ucenje:
osobno zadovoljstvo i razvoj pojedinca,
aktivno gradanstvo, drustvena ukljucenost i
zaposljivost.
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1. CILJEVI I NACELA OSNOVA
KVALIFIKACIJSKOG OKVIRA U
BOSNI I HERCEGOVINI

Kvalifikacijski okvir u Bosni i Hercegovini
je neophodan instrument za osiguravanje
jednakog koriStenja i primjene standarda:
obrazovanja, znanja, kvalifikacija, stru¢nosti

i certificiranja pruzaoca obrazovnih usluga.

On odreduje standarde postignuca koji

se ocekuju od ucenika i odraslih koji su

stekli odredenu diplomu-certifikat. Njim se
istovremeno garantira jednakost i kredibilitet

i za poslodavce i za one koji uce. Ciljevi

kvalifikacijskog okvira u Bosni i Hercegovini

su:

- razumijevanjerazli¢itih vrstakvalifikacija
i njihovih odnosa;

- razumljiv prikaz obrazovnih postignuca
za poslodavce, polaznike obrazovanja i
roditelje;

- usmjeravanje pojedinca u pogledu
izbora obrazovanja i karijere; olakSavanje
mobilnosti i transparentnija dostupnost
obrazovanju tokom cijelog Zivota;

- olaksavanje prepoznavanja i priznavanja
domacih kvalifikacija u inostranstvu i
inostranih u nasoj zemlji;

- da sluzi kvalitetnoj zaposljivosti; stvara
pretpostavke za izgradnju sistema
vrednovanja i priznavanja kompetencija
stecenih u neformalnom i informalnom
obrazovanju;

- stvaranje pretpostavki za uvodenje
sistema upravljanja kvalitetom postoje¢ih
i novih kvalifikacija;

- unapredenje saradnje obrazovanja sa
svim socijalnim partnerima;

- promoviranje obrazovanja.

Prethodnom treba dodati i cinjenice da
kvalifikacijski okvir sluzi kao referentna tacka
za koordiniranje izrade nastavnih planova
i programa, metoda ucenja i ocjenjivanja,
te nac¢ina monitoringa obrazovnog procesa.
Stogajetransparentnostkvalifikacijaposebno
vazna, ne samo u domacim relacijama, nego i
u regionalnom i medunarodnom kontekstu.
Svi navedeni elementi znace intenzivnu

pripremu naseg drustva za evropsku
integraciju u oblasti obrazovanja.
Osnovna nacela pri izradi Osnova

kvalifikacijskog okvira u Bosni i Hercegovini

su:

- Uvazavanje tradicije i sadasnjeg stanja u
obrazovanju u Bosni i Hercegovini;

- Uvazavanje smjernica Evropske unije,
iskustava drugih drzava u izgradnji
vlastitih kvalifikacijskih nivoa i priprema
drustva za evropske integracije;

- Transparentnost postoje¢ih i
kvalifikacija;

- Preciziranje nivoa i vrste kvalifikacija;

- Horizontalna mobilnost i vertikalna
prohodnost  kompetencija  izmedu
razlicitih podsistema obrazovanja;

- Izgradnja  partnerstva sa  svim
zainteresiranim stranama: nadleznim
obrazovnim vlastima i institucijama,
statistickim sistemima, poslodavcima,
sindikatima, pruzaocima usluga
obrazovanja, akademskom zajednicom,
civilnim drustvom i drugima.

novih

2. STRATEGIJA RAZVOJA 1
ZAKONODAVNA REGULATIVA

Cjelozivotno ucenje i obrazovanje odraslih
u BIH determinirano je ,dvostrukim®
strateskim okvirom: prvim -,vanjskim®, koji
predstavljaju potpisani i za BIH obavezujuci
medunarodni i EU dokumenti i drugi -
»unutra$nji, koji ¢ine razvojni dokumenti
razlic¢itih drustvenih sektora na razli¢itim
nivoimavlastiuBIH. Medunarodniievropski
kontekst cjelozivotnog ucenja odnosi se
na brojna strateska dokumenta (Aneks I.)
koji prepoznaju medunarodnu i europsku
dimenziju obrazovanja i iniciraju dublje
reformske procese, dajuci globalne smjernice
za buduce politike razvoja obrazovanja
odraslih u BIH utemeljene na konceptu
cjelozivotnog ucenja. Strateski pravci razvoja
obrazovanja u Bosni i Hercegovini sa planom
implementiranja  2008.-2015. preciziraju
da ,Bosna i Hercegovina tezi izgraditi
drustvo utemeljeno na znanju, istovremeno
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omogucavaju¢i i razvoj punih potencijala
svakog pojedinca.” (Sluzbeni glasnik BiH
broj 63/08) Politike — smjernice i klju¢ni
razvojni ciljevi za obrazovanje odraslih
uglavnom su ukljuceni u postojece strategije
obrazovnog sektora (Aneks II.) jer posebnih
strategija cjelozivotnog ucenja i obrazovanja
odraslih nema ni na jednom nivou vlasti
u BIH. U ostalim sektorskim politikama,
obrazovanje odraslih tretira se kao klju¢ni
instrument za prevazilazenje i rjesavanje
postojecih problema u tim sektorima (Aneks
III.). Zakonodavni okviri obrazovnog
sektora u podru¢ju razvoja obrazovanja
odraslih determinirani su obavezama koje je
BIH preuzela potpisivanjem medunarodnih
ugovora i EU dokumenata. Pored toga
navedeni okviri uvjetovani su Ustavom BIH
i ustavima entiteta i kantona/Zupanija te
Statutom Brcko distrikta BIH, kao okvirima
u pogledu osiguranja i zadtite prava na
obrazovanje i odgovornosti za kreiranje i
provodenje obrazovnih politika.

Na nivou BIH usvojena su cCetiri okvirna
zakona iz oblasti obrazovanja, koji sadrze
nacelne odredbe o obrazovanju odraslih i
Zakon o Agenciji za predskolsko, osnovno i
srednjeobrazovanje (AneksIV.). Obrazovanje
odraslih regulirano je postoje¢im zakonima i
podzakonskim aktima i ne postoje posebni
zakoni koji primarno reguliraju obrazovanje
odraslih i cjelozivotno ucenje osim u
Republici Srpskoj (Zakon o obrazovanju
odraslih). Pregled tih zakona sadrzi Aneks V.
Pored navedenih zakona, odredeni aspekti
ucenja odraslih uredeni su i zakonima u
oblasti rada, zaposljavanja i socijalne politike
a njihov prikaz donosi Aneks V1.

2.1. Institucionalne strukture i
nadleZznosti u sektoru obrazovanja

Upravljanje obrazovanjem u BIH provodi se
po policentricnom modelu (centralizirano u
RS-uiBD BIH, adecentralizirano u FBIH gdje
kantoni/Zupanije centralizirano upravljaju
obrazovanjem). Punu i nepodijeljenu

nadleznost u obrazovanju imaju RS, deset
kantona/Zupanija u FBIH i BD BIH. Svaka
od ustavnih jedinica uspostavila je institucije
i ustanove za organizaciju i upravljanje
obrazovanjem.

Institucije i nadleznosti na nivou BIH

Ministarstvo civilnih poslova BIH (MCP)
jedina je institucija izvrsne vlasti na razini
BIH koja u S$irokoj lepezi nadleznosti
ima i obrazovanje. Ono je mjerodavno za
obavljanje poslova i izvrSavanje zadataka
koji su u nadleznosti BIH i koji se odnose
na koordinacijske aktivnosti, uskladivanje
planova entitetskih vlasti i definiranje
strategije na medunarodnom planu u
podru¢jima:...(...)...nauke i obrazovanja,
rada i zaposljavanja...

Koordiniraju¢u ulogu MCP provodi putem
Konferencije ministara obrazovanja u BIH
(u daljem tekstu: Konferencija) za koju
Sektor za obrazovanje obavlja sve upravne
i administrativne poslove. Konferencija
je stalno i najviSe savjetodavno tijelo za
koordinaciju obrazovanja u BIH, koja svojim
mandatom ne zadire u ustavne i zakonske
nadleznostiobrazovnihvlastinasvimnivoima.
Za osiguranje kvaliteta u predtercijarnom
odgoju i obrazovanju utemeljena je
Agencija za predskolsko, osnovno i srednje
obrazovanje (APOSO). Navedena Agencija
nadlezna je za ,uspostavljanje standarda
znanja, ocjenjivanje postignutih rezultata i
razvoj zajednicke jezgre nastavnih planova
i programa u predskolskom, osnovnom i
srednjem obrazovanju, i za druge strucne
poslove u oblasti standarda znanja i
ocjenjivanja kvaliteta koji su odredeni
posebnim zakonima i drugim propisima.”
Pored toga, u skladu s ¢lanom 10. Okvirnog
zakona o srednjem stru¢nom obrazovanju i
obuciu BIH, Agencija prati standard i kvalitet
obrazovanja u okviru srednjeg struc¢nog
obrazovanja,  ukljucuju¢i  obrazovanje
odraslih.Okvirnim zakonom o visokom
obrazovanju u BIH uspostavljene su dvije
institucije u oblasti visokog obrazovanja.
Agencija za razvoj visokog obrazovanja i
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osiguranje kvaliteta (AVO) nadleina je,
izmedu ostalog, za utvrdivanje, jasnih,
transparentnih i pristupacnih  kriterija
za akreditaciju visokoskolskih ustanova
i donosenje normi kojima se odreduju
minimalni standardi u oblasti visokog
obrazovanja, vodenje drzavnog registra
akreditiranih  visokoskolskih ustanova
u BIH, objavljivanje liste akreditiranih
visokoskolskih ustanova u BIH na internet
stranici Agencije.

Centar za informiranje i priznavanje
dokumenata u oblasti visokog obrazovanja
(CIP), nadlezan je za informiranje i
priznavanje  visokoskolskih  kvalifikacija
u BIH u skladu s Lisabonskom
konvencijom o priznavanju visokosgkolskih
kvalifikacija.

Za provodenje reforme visokog obrazovanja,
prema ¢lanu 43. Okvirnog zakona o visokom
obrazovanju, sporazumom univerziteta/
sveuciliSta uspostavljena je Rektorska
konferencija / Rektorski zbor Bosne i
Hercegovine, kao savjetodavno tijelo. Nju
¢ine rektori licenciranih i akreditiranih
univerziteta/sveucilita u BIH. Ona utvrduje
i zastupa njihov zajednicke interese te
ostvaruje saradnju s institucijama u oblasti
obrazovanja u BIH.

3.VRIJEDNOSNE OSNOVE
OBRAZOVANJA ODRASLIH

Vrijednosne osnove obrazovanja odraslih
proizilaze iz drusStvenog znacenja ovog
procesa, ali i same etimologije vrijednosti.
Autokreacija kao (initelj vrijednosti u
oblasti obrazovanja odraslih u kontekstu
cjelozivotnog ucenja ima svoj izraz u
sadrzaju da ova djelatnost nije samo
objektivha drustvena, nego i subjektivno
preuzeta potreba. Dakle, obrazovanje
odraslih determiniraju socijalne (drustvene)
i psiholoske (subjektivne) vrijednosti. Treba
naglasiti da su ovi faktori u medusobnoj
interakciji i da u procesu obrazovanja
odraslih djeluju simultano, a ne sukcesivno,
$to donekle otezava razumijevanje i

proucavanje dometa njihovih uticaja i
efikasnosti.  Klju¢ni moment u procesu
obrazovanja odraslih s aspekta njegove
vrijednosne osnove je uvjerenje, ideja,
koncepcija o pozeljnom (pozeljnim ciljevima,
stanjima i odnosima). Poznavanje strukture
vrijednosnog sistema jednog drustvenog
procesa kao §to je obrazovanje odraslih u
kontekstu cjelozivotnog ucenja vazno je
za povezivanje motivacijske dispozicije s
drugim psiholoskim fenomenima koji uti¢u
na stanje realiziranosti navedenog procesa.
Naime, vrijednosne orijentacije osoba koje
se uklju¢uju u proces obrazovanja odraslih
mogu biti zasnovane na terminalnim,

op¢im, drustvenim i instrumentalnim
(osobnim) vrijednostima. Vrijednosne
osnove  obrazovanja  odraslih  treba

sagledavati i u sintezi uvjerenja, ukljucivanja
i uvidanja posljedica, sto implicira analizu
akcija, izbora, donosenja odluka, svijesti o
mogucnosti promjena osobnog polozaja i
sl. Konkretno receno, vrijednosne osnove
obrazovanja odraslih imaju svoj ishod u
akciji koje su bitne za dani kontekst. Te
akcije moguce je, u vrijednosnom smislu,
operacionalizirati kao:

1. otvorenost prema promjenama
(njene komponente su vrijednosti:
samousmjeravanje, stimulacija,

hedonizam i one odrazavaju djelovanje
kao i sklonost promjenama);

2. li¢no odricanje (ukljucivanje vrijednosti:
dobronamjernost i univerzalizam kao
dobrobit svih ljudi, socijalna pravda i sl.);

3. licni razvoj ( ukljucivanje vrijednosti

postignuca);
4. zadrzavanje tradicionalnih drustvenih
vrijednosti  (ukljucivanje  vrijednosti:

sigurnost, tradicija i konformizam, a
odrazavaju ogranicenje vlastitih akcija s
ciljem zadrzavanja postojeceg stanja).
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4. OSNOVE STRATEGIJE
OBRAZOVANJA ODRASLIH

Analizom  strategije snaga i prilika

(strategija maxi-maxi) uz pomo¢ SWOT

matrice, identificirani su  najsnazniji

resursi i potencijali za fokusirani razvoj

(komparativne prednosti). koji ujedno

predstavljaju ulazni podatak za stratesku

orijentaciju u razvoju obrazovanja odraslih.

Glavni pravci razvoja obrazovanja odraslih

trebaju biti sljedeci:

1. osiguranje kvalitete obrazovanja odraslih
kroz zakonsku regulativu i uspostavljanje
standarda obrazovanja odraslih

2. osiguranje  dostupnosti  obrazovanja
odraslih svim kategorijama odraslog
stanovnistva  kroz uspostavljanje
institucionalnog i programskog
pluralizma

3. ¢vrs¢éa povezanost sektora obrazovanja
i sektora rada i zaposljavanja kako bi
se povecala mogucnost zaposljavanja i
smanyjila socijalna iskulju¢enost.

Svaki od navedenih strategijskih pravaca ima

svoje strategijske i prioritetne ciljeve koji ce

se ostvarivati provedbom razli¢itih mjera

kroz brojne programa i projekta.

StrateSka platforma razvoja obrazovanja

odraslih u kontekstu cjelozivotnog ucenja

u BIH obuhvaca sve starosne dobi od rane

mladosti do trece Zivotne dobi koji pripadaju

razli¢itim ciljnim skupinama a odnosi se na

sve oblike i razine obrazovanja i to:

1. osnovno obrazovanje odraslih koji nisu
bili obuhvaceniformalnim obrazovanjem

2. odrasle koji su napustili formalno
obrazovanje — osnovno, srednje opce ili
strucno, pa je potrebno da dobiju drugu
Sansu

3. kontinuirano  obrazovanje  odraslih
razlic¢itih profesija u cilju unapredenja
znanja, vjeStina i  kompetencija,
prekvalifikacije i dokvalifikacije

4. obrazovanje odraslih koji su prethodno
izagli iz formalnog sistema visokog
obrazovanja a Zele da nastave obrazovanje

5. obrazovanje nezaposlenih radi vecih

mogucnosti zaposljavanja

6. profesionalno  obrazovanje ruralnog
stanovni$tva u cilju unaprjedivanja
poljoprivrednih djelatnosti
(osposobljavanje za ekolosku
poljoprivrednu proizvodnju, razvijanje
seoskog turizma u domacoj radinosti,
obnavljanje starih zanata, itd)

7. obrazovanje odraslih radisticanja klju¢nih
kompetencija definiranih  Evropskim
kvalifikacijskim okvirom za cjelozivotno
ucenje (EQF)

8. obrazovanje odraslih za uloge aktivnih
gradana

9. obrazovanje za trecu zivotnu dob.

5. STRATESKI CILJEVI

Kako obrazovanje odraslih u kontekstu

cjelozivotnog ucenja doprinosi drustveno-

ekonomskoj revitalizaciji, ve¢oj mogu¢nosti
zapoS$ljavanja 1 konkurentnosti  na

trziStu znanja, te povecanoj mobilnosti i

profesionalnoj  fleksibilnosti  pojedinca,

potreban je sistemski medusektorski pristup

njegovog razvoja na nacelima otvorenosti i

dostupnosti.

StrateS$ka platforma razvoja obrazovanja

odraslih u kontekstu cjeloZivotnog ucenja

u BIH treba biti instrument za otpocinjanje

rjeSavanja klju¢nih socijalnih i ekonomskih

problema u BIH. Stoga ona poseban akcent
stavlja na stru¢no obrazovanje odraslih.

Imajudi u vidu urgentnu potrebu za brzim

ekonomskim razvojem i unapredenjem

zapo$ljavanja,  socijalne  kohezije i

demokratizacije drustvenih odnosa, temeljni

ciljeviizadaci strategija obrazovanja odraslih
na razli¢itim nivoima vlasti u BiH trebaju
biti:

1. Poboljsanje legislative za obrazovanje
odraslih u kontekstu cjeloZivotnog
ucenja i uskladivanje s referentnim
okvirom Evropske unije

2. Uspostavljanje efikasnih nacina
participacije relevantnih
(reprezentativnih) i drugih socijalnih
partnera u procesu obrazovanja odraslih
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u kontekstu cjelozivotnog ucenja

3. Razvoj programskih i institucionalnih
mogucnosti te unapredenje dostupnosti
obrazovanja  odraslih u kontekstu
cjelozivotnog ucenja

4. Osiguranje i  podizanje
obrazovanja odraslih u
cjelozivotnog ucenja.

kvalitete
kontekstu

6. PREGLED STANJA U OBLASTI
OBRAZOVANJA ODRASLIH

Obrazovanje odraslih u BIH normativno se
pozicionira uglavnom u okviru formalnog
skolskog sistema, ¢ime se prili¢no ogranicava
dostupnost obrazovanja, kao i raznolikost
obrazovne ponude za odrasle. Novog
pristupa obrazovanju odraslih, utemeljnom
na zajednickim evropskim nacelima i
ciljevima te vlastitim vrijednostima i
iskustvu uglavnom nije bilo do 2009. godine
u BIH. Prve akcije u tom smislu dogadaju se
u Republici Srpskoj.

Jasno je da odrasli u BIH predstavljaju veliki,
medutim jo$ uvijek nedovoljno prepoznat
i aktiviran potencijal. Slaba fokusiranost
razli¢itih  sektorskih politika i gotovo
zanemariva ulaganja u razvoj odraslih
kroz njihovo odgovaraju¢e obrazovanje
tokom cijelog radnog vijeka, ukazuju
na ozbiljni nedostatak razumijevanja
vaznosti i uloge ovog segmenta u tranziciji
bosanskohercegovackog dustva u cjelini.

U okviru procjene napretka BIH u
procesu pristupanja EU za 2011. godinu,
Evropska komisija se u Izvjestaju (Izvjestaj
o napretku Bosne i Hercegovine u 2011,
Evropska komisija, SEC (2011) 1206, Brisel,
12.10.2011) na odredeni nacin referira i na
stanje obrazovanja odraslih. Ona konstatira
daje ,Saradnja izmedu sektora obrazovanja i
poslodavaca jo$ uvijek slaba, a informisanost
o obucenosti ljudskog kapitala je i dalje mala.
Ukupno gledano, nedostatak strukturne
fleksibilnosti i slabi rezultati sistema obuke i
obrazovanja Stete ispravnom funkcionisanju
trzista rada.“ Osim toga ,Nije postignut
napredak u unapredenju koordinacije

izmedu obrazovanja i sektora trzista rada
kako bi se razvio sistem obuke i obrazovanja
koji ¢e ispunjavati potrebe trzista rada.”

Formalno obrazovanje

Formalno obrazovanje odraslih ukantonima/
zupanijama u FBIH provodi se u skladu sa
zakonima i podzakonskim aktima iz oblasti
obrazovanja. Premdasupostoje¢imzakonima
osigurane pretpostavke za organizaciju
osnovnog obrazovanja odraslih u okviru
redovnog Skolskog sistema, njime se bavi
mali broj skola. Opce i stru¢no obrazovanje
odrasli uglavnom sticu u okviru redovnih
srednjih $kola kao tzv. vanredni polaznici, a
tu se jo$ provode programi: dokvalifikacije,

prekvalifikacije,  usavrSavanja,  kursevi,
specijalizacije ili osposobljavanja odraslih.U
Republici Srpskoj obrazovanje odraslih

organizira se i provodi u skladu sa Zakonom
o obrazovanju odraslih i drugim zakonima
kojima se ureduje oblast osnovnog i srednjeg
obrazovanja (Aneks V.). Obrazovanje
odraslih u BD BIH provodi se u skladu sa
zakonima i podzakonskim aktima Brcko
distrikta.

I pored toga $to visokoskolske ustanove u
BIH izvode redovne formalne programe
obrazovanja u okviru tri ciklusa, one ne nude
fleksibilnije organizacijske oblike i programe
koji bi zadovoljili potrebe za obrazovanjem,
usavr$avanjem i cjelozivotnim ucenjem
odraslih, a narocito zaposlenima koji bi
zeljeli obrazovanje uz rad ili profesionalno
usavr$avanje. Pored redovitih programa u
FBIH visokoskolske ustanove provode i kraci
programi za odrasle koji su ve¢ stekli visoko
obrazovanje (npr. dopunsko pedagosko
psiholosko obrazovanje kao uvjet za rad u
nastavi osobe koja nije zavrsila nastavnicki
fakultet).Programi formalnog osnovnog
obrazovanja  odraslih u  kantonima/
zupanijama u FBIH i u BD BIH, uglavnom
su reducirane verzije programa za redovne
ucenike. Programi za odrasle u srednjem
obrazovanju provode se u skladu s vazecom
nomenklaturom zanimanja i, u najvecem
dijelu, podrazumijevaju identi¢ne sadrzaje
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kao za redovne ucenike. U Republici Srpskoj,
formalno obrazovanje odraslih izvodi se po
programima osnovnog i srednjeg strucnog
obrazovanja koji su prilagodeni potrebama
i mogu¢nostima odraslih, odnosno njihovoj
dobi, prethodnom obrazovanju, znanju,
vjeStinama i kompetencijama.

Po  zavrSetku  formalnih  programa
obrazovanja u BIH, odraslima se izdaju
javno vazece isprave: sviedozbe o zavr§enom
razredu, diplome o maturi ili zavr$nom ispitu
kojima se dokazuje stecena $kolska ili stru¢na
sprema odnosno zanimanje, te uvjerenja o
stru¢noj osposobljenosti ili usavrsavanju.

Neformalno obrazovanje

Neformalno  obrazovanje odraslih u
posljednje vrijeme dozivljava uspon. Veliki
broj razli¢itih institucija i organizacija u
javnom, privatnom i nevladinom sektoru

nudi razli¢ite programe neformalnog
obrazovanja. Organizatori neformalnog
obrazovanja  odraslih mogu izdavati

odgovarajuce isprave o zavr§enom programu.
Te isprave nisu javno priznate, ali njihova
vrijednost moze biti prepoznata od strane

poslodavaca.
Troskove  svih  vidova  neformalnog
obrazovanja uglavnom snose polaznici

i druge zainteresirane strane. U okviru
aktivnih mjera zapo$ljavanja, zavodi/sluzbe
za zapo$ljavanje financiraju razlicite obuke
registriranih nezaposlenih osoba.

Informalno ucenje

Informalno ucenje odraslih u BIH odvija se
u svakodnevnim situacijama i u razli¢itim
kontekstima ucenja kao S§to su: obiteljska
zajednica, radno okruzenje, slobodno
vrijeme, iskustvo i sl. Pouzdanih podataka o
ovome vidu ucenja nema jer nisu provodena
nikakva istrazivanja u BIH na tom planu.
Osim Ispitnog centra u okviru Zavoda za
obrazovanje odraslih Republike Srpske, koji
je ovlasten za organiziranje provjere znanja,
vjestina i kompetencija bez obzira na nacin

njihovog sticanja (ukljucujudi i informalno)
nema posebnih podataka o drugim slicnim
institucijama.

ZAKLJUCAK

Svi neophodni zakonski uvjeti za otvaranje
socijalnog dijaloga o obrazovanju odraslih i
uspostavljanju ovog partnerstva na podrucju
BIH jo$ uvijek nisu osigurani. Medutim,
donosenjem Zakona o obrazovanju odraslih
u RS-u stvorene su pretpostavke za vece
sudjelovanje relevantnih socijalnih partnera
u kreiranju politike obrazovanja odraslih.
Sistemna istrazivanja korelacija obrazovnog
i sektora trzista rada te obrazovnih potreba
i sudjelovanja u obrazovanju odraslih, kao i
njegovih ostalih aspekata, provode se u BIH s
razli¢itim intenzitetom i u¢inkom. Odredena
podrucja/oblasti ili pitanja obrazovanja
odraslih, najve¢cim  dijelom, predmet
su istrazivanja u okviru medunarodnih
projekata i druge pomoc¢i medunarodne
zajednice obrazovanju odraslih u BIH ili u
okviru namjenski provedenih istrazivanja
i analiza stanja od strane razli¢itih
medunarodnih organizacija ili ekspertskih
udruzenja.
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RAZVOJ PREDUZETNISTVA MLADIH - RJESENJE ZA
SMANJENJE NEZAPOSLENOSTI

DEVELOPMENT OF THE YOUTH ENTREPRENEURSHIP - SOLUTION
FOR LOWERING UNEMPLOYMENT RATE

Damir Muhi¢

SAZETAK

Preduzetnistvo kao djelatnost je usmjerana
na pokretanje preduzeéa, inovaciju kao i
organizaciju samih preduzeca.

Vazan segment preduzetnistva je sposobnost
uvodenja  inovacija,  koriStenje  svih
raspolozivih resursa i osvajanje novih trzista
proizvodima i uslugama.

Novi  poduzetnicki  poduhvati  daju
mogucénost ekonomiji jedne drzave da $iri
postojeca trzista i osvaja nova od kojih ovisi
ekonomski razvoj i prosperitet sto dovodi do
smanjenja nezaposlenosti.

Nacionalne ekonomije od preduzetnistva
oc¢ekujurjesenjejednogod najveéih problema
sa kojima se susre¢u zemlje u tranziciji,a to je
problem nezaposlenosti.

Bosna i Hercegovina, kao zemlja u
tranziciji ima posebno naglasen problem
nezaposlenosti mladih $to ujedno predstavlja
klju¢ne dimenzije problema na domacem
trzi$tu rada.

Svrha ovog rada je prikazati spomenute
dimenzije problema, a posebno analizirati
polozaj Bosne i Hercegovine u vezi sa
nezaposlenos¢u mladih.

Iskustva europskih drzava pokazuju da
je moguce povecati zaposlenost mladih i
to namjenski dizajniranim programima
i institucijama koje poti¢u preduzetni$vo
mladih.

Programi koje nudi Europska unija daje
moguénost  zemljama  kandidatima i
potencijalnim kandidatima da sudjeluju u
programima te na taj nacin doprinesu razvoju
preduzetnistva,smanjenju nezaposlenosti i
poboljsanju ekonomskog razvoja.

Kljucne rijeci: preduzetnistvo, nezaposlenost
mladih, ekonomski razvoj, programi Europske
unije

SUMMARY

Entrepreneurship as a activityis focused on
starting up companies, innovation, and the
core of every company — organization.

A important segment of entrepreneurship
is the ability of implementing innovations,
maximizing the utility of given recourses
and taking over new service and product
markets.

National economies expect new
entrepreneurships to be the solution to one of
the leading problems in transition countries,
and that is unemployment.
Consideringthehighrateofunemploymentin
Bosnia and Herzegowina, entrepreneurship
is seen as the best solutions to decrease this
rate, improve the process of economical
development and societies prosperity as a
whole.

Entrepreneurship allows the
of constant movement and innovation,
improves the already existing overall
situation in the country, as well as being one
of the leading recourses of a country.

Bosnia and Herzegovina, as a country
in transition, has a growing trend of
unemployed young adults. This represents
the key difficulties currently present at the
domestic job market.

What I would like to highlight in this piece of
work is the presentation of these problems,
with the main focus pointed towards
unemployment of young people within BiH.

freedom
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As many European countries have shown and
proven to us, it is possible to improve the rate
of employment with specifically designed
programs and institutions which encourage
and support young entrepreneurs.

The programs offered by the EU give the
participation opportunity to all countries
who are members or candidates. This way
they are strengthening their positions and
helping the growth.

Keywords:  entrepreneurship, unemployed
young adults, economic growth, EU programs

UVOD

Jedan od najve¢ih problema mladih (mladi
u Bosni i Hercegovini su osobe u dobi od
15 do 30 godina) u BiH jeste nezaposlenost.
Statisticki podaci ukazuju na to da je stopa
nezaposlenosti mladih u vecini zemalja, bez
obzira da li je rije¢ o zemljama u tranziciji
kao $to je Bosna i Hercegovina, zemljama u
razvoju ili ekonomski razvijenim zemljama,
znatno veca od stope ukupne nezaposlenosti.
Ratna desavanja i ekonomska kriza
ostavlja posljedice ¢ije saniranje ce trajati
jo$ godinama, a najznacajnija posljedica
je gubitak radnih mjesta. Problem
nezaposlenosti znacajno je naglasen u
populaciji do 30 godina, stoga Eurostat
posebno prati kategoriju nezaposlenosti
mladih te analizira sve aspekte ovoga
problema.

Internet kao najdostupnija nova tehnologija
omogucava brzu izmjenu informacija i
globalno povezivanje ljudi, ideja i poslovnih
kontakata. Stoga je sektor informacionih i
komunikacijskih tehnologija u svijetu prvi
iskoristio prednosti start-up inkubatora. U
ovom radu detaljnije se ispituju mogucnosti
da se model start-up inkubatora primijeni
kao jedan op¢i model za rjesavanje problema
nezaposlenosti mladih ljudi. Cilj rada je
ispitati potpuno novu vrstu infrastrukture
koja  zahtijeva osiguranje prostornih,
tehnickih, savjetodavnih i svih ostalih oblika
pomoci koji su mladim ljudima potrebni da

bi od ideje ostvarili uspjesan poduzetnicki
poduhvat.

1. STA JE STARTUP?

Postoji nekoliko definicija sta je startup. U
SAD-u startup se definiSe kao tehnoloska
kompanija koja se brzo i lako moze skalirati,
odnosno to je biznis ideja koja se moze
pretvoriti u kompaniju kojoj se trziste
uglavhom nalazi na internetu i koja u
kratkom vremenskom periodu moze da se
skalira, odnosno da se broj korisnika uvec¢ava
stopama koje su oko 30% godi$nje.

U Bosni I Hercegovini se pod pojmom
startupa smatra bilo koja ideja, opet
uglavnom iz svijeta tehnologije, koja moze da
se pretvori u preduzece. Potrebno je dodati da
startup moze da bude i primjena tehnologije
u nekim tradiocionalnim industrijskim
granama (poloprivreda ili stocarstvo).

Jedan od ciljeva startupa je da se u kratkom
vremenskom periodu pronadu investitori
uz ¢iju podrsku ¢e da se izbaci prva radna
verzija servisa i ostvare prvi kontakti sa
potencijalnim  znacajnim  korisnicima.
Nakon prve investicije i prve reakcije
trziSta, traze se novi investitori kako bi se
obezbijedio konstantan brzi rast. Ciklus se
zavr$ava izlaskom na berzu kada se osnivaci
uglavnom povlace i prepustaju kompaniju
trzistu. Oni sami se uglavnom okre¢u novim
idejama.

Bitna element startup projekta su zakonski
I institucionalni okvir za brzo pokretanje
vlastitog startup preduzeca. Ukoliko postoje
zakonske I druge barijere da se jednostavno,
brzo I jeftino pokrene preduzece- startup
projekt ce se tesko ili se uopcée nece realizirati.
Poslovni inkubatori su popularna tema.
Naime, inkubatori su poslovni prostori koji
su namenjeni za nove poslovne poduhvate i
razvoj istih. Cilj inkubatora je da uzme nekog
ko ima dobar poslovni model i pomogne mu
da se razvije od ideje do pocetnog proizvoda.
Uglavnom inkubatori su vezani oko neke
tematske oblasti. Osim samog prostora za
rad daju i mentore koji asistiraju ¢lanovima,
savetujuci ih kako da na najbolji nac¢in razviju
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svoj poslovni model. Inkubatori obic¢no
imaju ogranicen rok u kojem imate $ansu
da razvijete svoj biznis nakon cega izlazite iz
inkubatora.!

Obzirom da inkubatori imaju ogranicen rok,
samim tim imaju i svoje faze razvoja.

Prva faza naziva se i faza sjemena ( engl. Seed
phase) u kojoj se donosi odluka o osnovanju
startup inkubatora i samo definisanje
nositelja projekta i modela upravljanja.
Druga faza odnosi se na javnu komunikaciju
nositelja starupa  sa  potencialnim
korisnicima.

U trecoj fazi se okupljaju korisnici i
usmjeravaju prema poslovnom sektoru.
Cetvrta faza je ujedno i posljednja, u toj
fazi se se zavrsava inkubator za pojedinacne
korisnike.

Akceleratori su na neki nacin nastavak
inkubatora. Oni su poslovni prostori koji
primaju one koji su ve¢ razvili svoj poslovni
model, dosli do prvog proizvoda (izasli iz
inkubatora) i pomazu im da “ubrzaju” svoj
razvoj. To “ubrzanje” se ugavnom svodi na
napredni networking, tj. stvaranje veza i
kontakata sa ve¢im firmama, kompanijama
i pojedincima koji mogu poneti vase
poslovanje na sledeci nivo a do kojih ne biste
mogli do¢i sami u ovoj fazi razvoja svog
biznisa.?

2. START UP SCENA U SVIJETU VS.
START UP SCENA U BIH

Velike kompanije kao S§to su Google,
Facebook, Apple, eBay, Twitter, Microsott...
su kompanije za koje danas gotovo svako
zna i koje se povezuju sa velikim novcem.
Nemoguc¢im zvuci da su svi ovi giganti
nastali kao ideja nekoliko uglavnom mladih
ljudi, u porodi¢nim garazama, iznajmljenim
stanovima, ilijeftinim poslovnim prostorima.
Ono $to je zajednicko za njih jeste da su u
osnovi one sve bile start-up kompanije,

1  https://www.techrepublic.com/article/accelera-
tors-vs-incubators-what-startups-need-to-know/

2 http://coworkingsubotica.com/sta-je-razlika-
izmedu-inkubatora-akceleratora-coworking-pros-
tora/

koje danas predstavljaju inspiraciju novim
poduzetnicima §irom svijeta. Startup scena
u Bosni i Hercegovini je nesto drugacija u
odnosu na Evropsku i Svjetsku startup scenu.
Intenzivniji razvoj startap scene u BiH
poceo je tek unazad nekoliko godina. Iako
je pojam “startap” i dalje nejasan velikom
broju ljudi, razni projekti i investicije polako
stvaraju nove firme, pa su i strani fondovi
zainteresovani za finansiranje preduzeca u
BiH koji tek pocinju svoje poslovanje.

Kao centri okupljanja startapa istakli
su se Sarajevo, Mostar i Banjaluka, a u
posljednje vrijeme i Tuzla. U tim gradovima
se formiralo nekoliko veéih poslovnih
inkubatora i akceleratora, koji su na dobrom
putu da razviju startap scenu u BiH. Njihovi
programi i susreti koje organizuju pomazu
mladim preduzetnicima da razmijene
iskustva, kreiraju i razviju svoje biznise
Obzirom na cjelokupnu ekonomsku i
politicku situaciju u Bosni i Hercegovini
problem kod pokretanja nove posla jesu
finansijska sredstva koja su neophodna.
Medutim, prednost startup poduzeca
je u tome S§to takva vrsta poslovnog
projekta privla¢i potencijalne investitore
te su stabilnija od ve¢ uhodanih tvrtki.
To znaci da imaju veci potencijal razvoja
s minimalnim ulaganjima u u sve grupe
troskova, odnosno zaposlenike, nekretnine
i kapital. Ovdje je vazno napomenuti i
nedostatke ove vrste poslovnih projekata
koje se prvenstveno odnose na visok rizik
poslovanja, §to konkretno znaci da je medu
likvidiranim tvrtkama statisticki najveci
broj upravo startup tvrtki. To je zato §to su
za takva poduzeca karakteristicni manji
iznosi pocetnog ulaganja, veci rizici i veci
potencijalni povrat od investiranja.

Prilikom osnivanja startup kompanije
potrebno je infrastrukturna podrska u
vidu poslovnih inkubatora koji trebaju
predstavljati svakovrsnu podrsku poslovanju
i rezultatima ovih firmi. Takoder, lica koja
pokre¢u vlastite start-up firme trebaju
imati razvijene preduzetnicke vjestine
potrebne za osnivanje, vodenje i upravljanje
novoosnovanom firmom.
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3. NEZAPOSLENOST MLADIH U BIH

Prema podacima Centralne obavjestajne
agencije (CIA), Bosna i Hercegovina (BiH)
ima najvecu stopu nezaposlenosti mladih
lijudi u svijetu. Centralna obavjestajna
agencija je pocetkom augusta tekuce
godine objavila podatke o zemljama svijeta
poznata kao The World Factbook, rijec je
o informacijama koje sluze za zvani¢nu
upotrebu americkih vlasti, a u kojim se nalaze
jasne informacije o demografiji, geografiji,
komunikaciji, drzavnim tijelima, privredi i
vojnoj strukturi zemalja svijeta.

Vlasti SAD-a su ove godine posebnu paznju
posvetili nezaposlenosti mladih osoba, a
mladim osobama se smatraju osobe od 15 do
24 godine. Prema podacima koje je objavila
CIA Bosna i Hercegovina je na samom vrhu
liste od 134 zemlje svijeta. Naime, prema
ovim podacima nezaposlenost mladih iznosi
62,8% (kao relevantni podaci koristeni su
podaci iz 2012. godine).

Odmah ispod BiH nalaze se Kosovo i Gr¢ka
s 55,3 %, zatim Makedonija s 53,9 %, Spanija
s 53,2%, Juzna Afrika 51,5%, Srbija 51,1 %,
Hrvatska 43,1 % i Tunis (42,3 posto).’

Tabela 1. Prikaz nezaposlenosti mladih

1 Bosnia and Herzegovina 62.8 2012 est.
2 Kosovo 55.3 2012 est.
3 Greece 55.3 2012 est.
4 Macedonia 53.9 2012 est.
5 Spain 53.2 2012 est.
6 South Africa 51.5 2012 est.
7 Serbia 51.1 2012 est.
8 Guyana 46.1 2011 est.
9 Croatia 43.1 2012 est.
10 | Tunisia 42.3 2011 est.
Stopa nezaposlenosti mladih u regiji dodatno uti¢e to $to mladi nemaju radnog

Zapadnog Balkana pala je sa 50,8% kolika
je bila 2010. godine na 47,7% u 2015. godini
ali je ova stopa i dalje visoka u poredenju sa
drugim Evropskim zmljama.

Na visoku stopu nezposlnosti mladih

iskustva( u Bosni i Hercegovi mladi na svoje
prvo radno iskustvo ¢ekaju od 5 do 7 godina)
kao i to Sto se plan i program obazovnih
institucija ne stvara kadrove koji odgovaraju
potrebama trzista rada.

Grafikon 1. Nezapolenost u zemljama zapadnog Balkana
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Izvor: http://pubdocs.worldbank.org/en/336041491297229505/170403-Regional-Report-
Western-Balkan-Labor-Market-Trends-2017-FINAL.pdf

3 https://www.cia.gov/library/publications/the-
world-factbook/rankorder/2129rank.html
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Visoke stope od 57,6 % na Kosovu, 54,3 % u
BosniiHercegovini iblizu 50 % u Makedoniji
ukazuju na to da se mladi suocavaju sa
prilicno kriticnom situacijom na trzistima
zapadnog Balkana.

Spolna stuktura nezaposlenih je ocigledna
ali se razlikuje od drzave do drzave,

nezaposlenosti je ve¢a kod mladih Zena nego
kod muskaraca u Srbiji, Bosni i Hercegovini
i na Kosovu, $to je ocigledno i u Hrvatskoj
i Albaniji. Stopa nezaposlenosti mladih
zena bila je ve¢a od stope nezaposlenosti
muskarce tokom perioda 2010-2016 u Crnoj
Gori, Makedoniji i zemljama regije.

Grafikon 2. Spolna struktura nezaposlenih u zemljama zapadnog Balkana
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Izvor: http://pubdocs.worldbank.org/en/336041491297229505/170403-Regional-Report-
Western-Balkan-Labor-Market-Trends-2017-FINAL.pdf

4. PERSPEKTIVA RAZVOJA
PREDUZETNISTVA MLADIH

Poduzetnicki inkubatori su organizacije
koje pomazu poduzetnicima da se razviju
uz mentorsku pomo¢, financiranje i uvjete
poslovanja. Sistem inkubatora zapoceo
se razvijati 50-ih godina proslog stoljeca.
Prema podacima Nacionalnog udruzenja
poslovnih inkubatora na svijetu postoji
oko 7000 inkubatorak koji podrzavaju
nove poslove, rastu¢e kompanije i pomazu
razvoju tehnologije. Zanimljivo je da su se
mnogi klasi¢ni inkubatori vrlo uspjesno
pretvorili u savremene inkubatore. Znacaj
inkubatora je da suraduju sa akademskom
zajednicom i lokalnom privredom, ali
su istovremeno orijentisani na globalno
trziSte. Za pokretanje bilo kojeg obika
startup kompanije neophodna su finansijska
sredstva. Kao $to je ve¢ prethodno navedeno
u radu prednost startup poduzeca je u tome
$to takva vrsta poslovnog projekta privlaci
potencijalne investitore. Startup projekat je

moguce finansirati na nekoliko nacina:

- Fondovi Europske unije; Za sve startup
projekt  postoji  velika mogucnost
ostvarenja izvora financiranja iz nekog
od fondova Europske unije. Uslovi za
dobivanje sredstava variraju od programa
do programa te je potrebno prouciti
uslove svakog programa zasebno.
Treba naglasiti da se tu uvijek radi o
bespovratnim sredstvima koji sluze za
sufinanciranje samo dijela investicije, dok
ostatak financiraju investitori. Isto tako,
vazno je istaknuti da se ta bespovratna
sredstva isklju¢ivo dodjeljuju putem
javnih poziva za dostavu prijedloga
projekata, a koje raspisuju nadlezne
institucije

- Neformalniinvestitori; odnosno poslovni
andeli, su pojedinci koji posjeduju
visak novcanih sredstava, relevantno
znanje u odredenoj grani poslovanje te
menadzersko iskustvo. To su najcesce
osobe koje su uspjesno poslovale u
odredenoj poslovnoj grani tako da sada
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kapital i steceno znanje Zzele uloziti u
startup poduzeca koja su im zanimljiva
ili nalaze se u istoj grani poslovanja.

- Rizi¢ni kapital; U Evropi i svijetu
uobicajeno je da se start-up tvrtke
financiraju koriste¢i sredstva rizi¢nih
fondova (engl. private equity). Dakle,
fondovi rizi¢nog kapitala profesionalno
su vodene financijske institucije koje
upravljaju zajednickim kapitalom drugih
investitora, a u skladu sa strategijom
usmjeravaju ulaganja u pojedine sektore.
U tom smislu fondovi rizi¢nog kapitala
spadaju u ,,formalne oblike financiranja®

- Poticaji drzave; poticaji drzave za
zaposljavanje i samozaposlavanje koji
pruzajumogucnostzasamozaposljavanje,
pokretanje malog biznisa kao i razvoj
socijalnog  poduzetnistva.  Primjer:
Program  Federalnog zavoda za
zapo$ljavanje ,Program sufinansiranja
samozaposljavanja START UP 2017

- Kredit; Medu najzastupljenije bankovne
usluge ubrajaju se usluge kreditiranja.
Kada se govori o finansiranja projekata
za mala i srednja preduzeca , upravo
su krediti najc¢es¢i nacin povlacenje
financijskih ~ sredstava.  Ukolio  se
koristi ovaj nacin finansiranja starupa
neophodno je izraditi dobar poslovni
plan koji je neophodan za sve faze start
up programa ali i vazan dokument koji
trazi banka pri procijeni opravdanosti
traZenih sredstava.

ZAKLJUCAK

Trend razvoja start-up inkubatora direktno
je povezan sa tehnoloskom revolucijom
koja konstantno zahtijeva nova rjeSenja u
savremenim tehnologijama i postavlja nove
zahtjeve pred cjelokupno trzise rada. Start-
up inkubator moze imati osigurane mentore
za pojedine timove mladih kreativnih ljudi,
pri emu mentor mora realno usmjeravati
sve aspekte razvoja jedne ideje do ostvarenja
privrednih poduhvata. S jedne strane, imamo
sve viSe fondova, organizacija i pojedinaca
koji podrzavaju domace startup projekte, a

sa druge drzavna administrativne procedure
jo$ uvijek zaostaje za potrebama tehnoloskih
kompanija i digitalne ekonomije, pa su
online naplata, izvoz, carine i porezi Ceste
stavke na koje usporavaju i ogranicavaju
domaci startup. Obzirom na cjelokupnu
socio- ekonomsku i politicku situaciju u
BiH kao i na visoku stopu nezaposlenosti
starup komapnije ne mogu rijesiti problem
hroni¢ne nezapolenosti ali mogu itekako
smanjiti nezaposlenot te ponudti trzistu
one proizvode i usluge koje nisu dostupe
na trziStu. Za uspjeh startup kompanije
neophodno je da osnivac da svoj maksimum
ali i da iskoristi znanja i vedtine iz svih
relevantnih oblasti, od tehnologije preko
dizajna do marketinga i menadZmenta.
Pored svega nabrojanog preporuka je da se
start-up inicijative/inkubatori u nastavku
povezu s visokoskolskim institucijama,
predstavnicima  poslovnog  sektora i
predstavnicima financijskog sektora te na taj
nacin §iri postojeca trzista i osvaja nova §to
doprinesu razvoju preduzetnistva,smanjenju
nezaposlenosti i poboljSanju ekonomskog
razvoja.
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PRIMJENA POSLOVNIH APLIKACIJA U KOMPANIJAMA U
BOSNI I HERCEGOVINI

USING BUSINESS APPLICATIONS IN COMPANIES OF
BOSNIA AND HERZEGOVINA

Faruk Unkic¢*
Ajla Kemura**

SAZETAK

Koristenje ~ poslovnih  aplikacija u
kompanijama u Bosni i Hercegovini je
raznovrsno. U radu smo istrazivali koje se
poslovne aplikacije koriste na trzistu Bosne
i Hercegovine, koje su najzastupljenije
i razloge njihovog koristenja. Svaka
kompanija nastoji da izabere aplikativno
rjeSenje koji ¢e odgovarati njenim potrebama
ali istovremeno da bude i efikasno i po
mogu¢nosti da tro$kovi odrzavanja datog
aplikativnog sistema budu $to je moguce
nizi.

Nastojali smo istrazi i nivo zadovoljstva
korisnika aplikativnim rjeSenjima koja
posjeduju i koja koriste u svom poslovanju,
te saznati koje su prednosti i nedostaci,
kako bi se mogla uraditi komparativna
analiza. Ono $to su rezultati ankete pokazali
jeste da su korisnici jako zadovoljni sa
koristenjem ispitivanih poslovnih aplikacija,
te se moze zakljuciti da su na podrudju
Bosne i Hercegovine najzastupljeniji sistemi
Pantheon, SAP, e-Line i Navision.

Kljucne rijeci: aplikacija, ERP  sisemi,
Pantheon, Navision, SAP, cloud computing,
zadovoljstvo.

SUMMARY

Using business applications in companies of
Bosnia and Herzegovina has many variety.
In this project we investigated business
applications which we are using in our
market, which are most represented and
the reason of its use. Each company trying
to choose applicative solution which will
satisfied their needs, in same time to be
effective as well and with possibility that
maintained cost of the applicative system
would be low as much is possible.

We tried to search and the level of user
satisfaction ~with applicative solutions
which they have and which they use in
their business, then to learn what is their
advantages and disadvantages in order to
be able to make a comparative analysis. The
results of the survey showed that users are
very satisfied with the use of tested business
applications, and it can be concluded that
in the territory of Bosnia and Herzegovina
the most common are Pantheon, SAP, e-Line
and Navision systems.

Keywords:  applications, ~ERP  systems,
Pantheon, Navision, SAP, cloud computing,
satisfaction.
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UVOD

Informaciono komunikacione tehnologije
unijele su potpuno novu osnovu na kojoj se
zasnivaju poslovne veze izmedu kompanija
i efikasnije se odvijaju poslovne transakcije,
uspostavlja se prodaja i kupovina uz
smanjenje tro$kova i omogucava se velika
raspolozivost informacija koje su znacajne za
savremeni nacin poslovanja. Pod poslovnim
aplikacijama se  podrazumjeva  skup
software-a i procedura koje, u kombinaciji
sa podacima, mrezama i odgovaraju¢im
hardverom imaju za «cilj da zadovolje
specificne zahtjeve pojedina¢nih korisnika
ili poslovnih kompanija. Imaju¢i u vidu da
se zahtjevi klasifikuju na pojedinca i zahtjeve
preduzetnika moze se re¢i da seiIT aplikacije
klasifikuju na:!

- Jednokorisnicke (single-user) sisteme

- Preduzetnicke (enterprise) sisteme

Jednokorisnicki sistemi se obi¢no sastoje
od PC racunara ili radne stanice, razlicitih
ulaznih i izlaznih uredaja, kao i softverskih
programa koji su uradeni prema specificnim
potrebama i Zeljama pojedinih korisnika.
Jednokorisnicki sistemi se desto zovu
i personalnim sistemima, oslobadaju
korisnike od potrebe izvrsavanja dugotrajnih
i mukotrpnih procedura i rutinskih poslova,
omogucavajuci da se u potpunosti posvete
kreativnim aspektima svoga rada.
Preduzetnicki (enterprise) sistemi, sastoje se
od komponenata koje imaju jednokorisnicki
sistemi uz dodatak serverskih ili mainframe
racunara, baza podataka i kompjuterskih
mreza. To su u opéem slucaju dijeljeni
(shared) sistemi, odnosno sistemi u
kojima dva ili viSe korisnika zajednicki
upotrebljavaju kompjutere, komunikacijske
mreze i aplikacije.® Specificna svojstva
poslovnih informacionih sistema su:*

— dokumentovanost podatka i informacija

1 A. Veljovi¢ i R. Vulovié; (2009.); “Poslovne
racunarske aplikacije”; str. 209.

2 A, Veljovi¢c i R. Vulovié; (2009.); “Poslovne
racunarske aplikacije”; str. 209.

3 Mitja T; (2015); ,Menadzement informacioni sis-
temi®; str. 16.-17.

- dokaz o poslovnim stanjima,
promjenama, ili tvrdnjama. Nije dovoljno
da postoji samo dokument ve¢ i da su
podaci u njemu tacni, ¢itljivi i razumljivi.

- racinalnost i ekonomicnost - teznja da se
sa Sto manje napora i energije postigne
$to viSe rezultata.

- unificiranost 1  standardizovanost
tehnickih elemenata IS-a,

- jedinstvenost informacionog sistema.

Polaze¢i od  funkcionalne  podjele,
informacioni sistemi se svrstavaju u sljedece
grupe:*
- raunovodstveni informacioni sistemi,

- finansijski informacioni sistemi,

- marketing informacioni sistemi,

- informacioni sistem u proizvodnji

(CAD- CAM).

Slika 1. Poslovni sistem, funkcije, procesi,
radni i informacijski tokovi’
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Menadiment
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e | Ljudski resursi “g R,
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Drugi poslovni NE Y B ©

sustavi

Nabava i
A

Skladiste/
gistika A

Kupci

Na slici 1. je prikazano kako jedan poslovni
sistem funkcionise, kao i svi aspekti koji su
dio tog poslovnog sistema. Zato je vazno
da kompanija ima kompjuterski podrzane
poslovne aplikacije koja ¢e integrisati sve
navedene dijelove poslovnog sistema.

Na slici 2. je shematski prikazana IT
infrastruktura za  poslovanje. =~ Shema
prikazuje da ukoliko kompanije zele da
ostvare strateske ciljeve poslovanja moraju
imati postavljenu organizacijsku strukturu
koja ¢e omogucavati da se slijedi tehnoloski
plan kompanije kroz integraciju poslovnih
sistema koriste¢i IT infrastrukturu.

4 Ttem.str. 21.
5 Mesari¢, Duki¢, Susac, Has, Sebalj; (2015); ,,Infor-
macijske tehnologije u poslovanju®; str. 31.
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Slika 2. IT infrastruktura za poslovanje®
Strategija Tehnologki plan Integracija sistema i poslovnih
kompanije fimkeija

|

Organizacijska
E

—

—

Arhitelctura hardware-a/
software-a (IT
infrastrulctura)

Aplikacije 1 -
Operacije

Oprema potrebna
zaposlenima

Kontrola

Odgovomost /
menadZment

1. ERP SISTEMI

Enterprise resource planning (ERP) software
predstavljaju aplikacije namjenjene prac¢enju
svih poslovnih procesa u jednom preduzecu.
U preduzeé¢ima u kojima postoje posebni
programi za knjigovodstvo, plate, prodaju,
skladista, javlja se ogroman problem
integracije tih aplikacija, a pogotovo kada
su zasnovane na razlicitim platformama.
Dodatni problem predstavlja i njihovo
odrzavanje na duzi vremenski period, koje
je znatno skuplje. Posto su svi procesi u
jednom preduzec¢u medusobno povezani,
postoji potreba da i softver koji prati te
procese bude integrisan. Upravo je u tome
prava snaga ERP sistema koji predstavljaju
skup razli¢itih modula izmedu kojih postoji
potpuna integrisanost. Pomenuti softweri
omogucavaju  uspostavljanje  kontrole
nad cjelokupnim poslovanjem, bolju
dostupnost informacija, porast efikasnosti i
produktivnosti, brze reagovanje na zahtjeve
trziSta. Drugim rije¢ima: ERP softver
integriSe odjeljenja i funkcije preduzeca u
jedinstven program koji se izvrsava u jednoj
bazi podataka, $to predstavlja dragocjen
korak naprijed u poboljsanju efikasnosti, jer
integracija ubrzava proces poslovanja. On
povecava vrijednost preduzeca i organizacije

6 Bajgori¢ N. (2007); ,Menadzment informacionih
tehnologija®; str. 20.

svojim ugradenim sistemima internih
kontrola, ¢ime pruza dodatna uvjeravanja u
vjerodostojnost podataka. ERP informacioni
sistem mora da omogudéi ostvarenje
politika preduzeca i politika kvaliteta kao
njen sastavni dio. On za vec¢i dio radnih
procesa, podrucja rada ili grupa aktivnosti
determini$e procedure i tokove odvijanja
procesa, prava korisnika u njima i nosioce
aktivnosti.”

Izazov je stvoriti software program takve
arhitekture koji ¢e optimalno podrzavati
sve odjele. ERP uklanja stare samostalne
kompjuterske sisteme koji su odvojeno
podrzavali npr. finansije, proizvodnju,
skladiste, kadrovsku sluzbu i sl. i zamjenjuje
ih integriranim software-om podjeljenim
u programske module koji u sustini
predstavljaju stare kompjuterske sisteme.®

Slika 3. Komponente arhitekture poslovnih
aplikacija’

Menadzerski
portal
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e-mail Izlaz na intemet
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ERP koncept je davno definisan i u osnovi
nepromjenjen. Slijede ga sva trenutno vodeca
ERP rjesenja. ERP rjeSenje je poslovni paket
u cijoj osnovi je integracija svih poslovnih
procesa i materijalno-finansijskih dogadaja
u jednu cjelinu. Posljedica toga je slozenost
ERP rjeSenja. Podjela rada u preduzecu
omogucava da ljudi sa razli¢itim znanjima
rade na podesavanju i/ili koristenju ERP

7 E. Zivkov; (2015.); ,Razvoj modela internih
kontrolnih mehanizama u funkciji upravljanja
preduzeéem®; str. 108.

8 D.Dunkovi¢. (2002): ,Upravljanje informaci-
jskom tehnologijom u poslovnim sustavima u Hrvat-
skoj; str. 34.

9 Shields M. G. (2001): ,,E-Business and ERP, Rapid
Implementation and project Planning®, John Wiley
and Sons Inc., 10
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rjeSenja u skladu sa konkretnim poslovnim
problemima.'

Naslici 3. su prikazane komponente koje ¢ine
arhitekturu poslovnih aplikacija. Prvi red u
nizu predstavlja tehnolosku infrastrukturu,
drugi red predstavlja starndardni ERP, a u
trecem redu se nalaze napredne aplikacije,
potom dolazi meduaplikativno skladiste
i na vrhu niza jeste komandna tabla
menadZmenta.

2. POSLOVNI PROGRAMSKI PAKETI

Poslovni programski paketi omogucuju
implementaciju client-server tehnologije uz
mogucnost lokacije glavne baze podataka
i aplikacija na istom racunaru. Programski
moduli predstavljaju nezavisne programske
jedinice s naglaskom na fleksibilnost $to
omogucava prilagodavanje rjeSenja prema
potrebama klijenta uz kasnije nadogradnje
poslovnog sistemima zeljenim poslovnim
modulima.'" Postoji ve¢i broj takvih paketa
kao $to su sljedeci koji su prikazati na slici.
Racunovodstveni aplikativni softver pomaze
brzu i efikasnu realizaciju ra¢unodstvenih
procesa u poslovnim sistemima. S obzirom da
racunovdstvena funkcija svakog poslovnog
sistema obuhvata ceste i rutinske operacije
i aktivnosti primjena ovog tipa aplikativnog
softvera je prakticno nezaobilazna.

Zbog toga je racunovodstveni aplikativni
softver medu prvima uveden u savremeno
poslovanje. Pomocu racunovodstvenog
aplikativnog softvera se na efikasan nacin
vrdi evidentiranje troskova, dugovanja i
potrazivanja jednog poslovnog sistema. Na
osnovu zabiljezenih podataka specijalni
moduli ovog softvera  omogucavaju
korisni¢ki definisanu obradu podataka i
kreiranje potrebnih izvjestaja.'?

Svakako jedan od najrasprostranjenijih ERP

10 B. Nerandzi¢; (2007); ,,Interna i operativna re-
vizija; str. 274.

11 A. Veljovi¢ i R. Vulovié; (2009.); “Poslovne
ra¢unarske aplikacije”; str. 211.

12 http://www.ekfak.kg.ac.rs/sites/default/files/
nastava/Novi%20Studijski%20Programi/I%20godi-
na/Informacione%20tehnologije/Predavanja/05%20
Softver%20-%20Skripta.pdf

sistema je SAP sistem. SAP je softver koji
spaja trenutno najkompletnije i najefikasnije
rjeSenje za cjelovito upravljanje kompanijom,
obzirom da nudi kompletno rjesenje za
finansijsko upravljanje preduzecem.

Slika 4. Vrste poslovnih programskih paketa™
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Savremena aplikativha rjesenja mogu da
zadovolje specificne potrebe korisnika u
raznim industrijskim granama i drzavnoj
upravi. SAP ne daje genericko industrijsko
rjeSenje. Skupovi rjeSenja zasnovani su na
detaljnom poznavanju procesa koji pokrece
poslovanje konkretnog preduzeca, bez obzira
da li je malo ili srednje preduzece ili velika
kompanija. Pored najzastupljenijeg SAP-a
postoje i druga ERP rjesenja u softverskoj
industriji: Oracle Applications (People Soft),
Microsoft Dynamics (NAV, AX, GP, SL),
Baan, HansaWorld, Datalab Pantheon i dr."*

13 Item. str. 211.

14 E. Zivkov; (2015.); ,Razvoj modela internih
kontrolnih mehanizama u funkciji upravljanja
preduzeéem®; str. 108.
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2.1. SAP

SAP su osnovala petorica inZinjera IBM-a
1972.g. u Manhajmu (Dietmar Hopp,
Hans-Werner Hector, Hasso Plattner,
Klaus Tschira i Claus Wellenreuther) pod
njemackim nazivom ,Systemanalyse und
Programmentwicklung“”. ,,SAP je poceo kao
proizvoda¢ ERP softvera i danas je vodeca
kompanija na trzistu ERP rjeSenja. SAP
razvija raznorodne odnose sa mnostvom
partnera, koji dodatno pomazu njegov rast.
Postoji cCitava zajednica nezavisnih firmi
koje razvijaju dodatne aplikacije koje rade
zajedno sa SAP proizvodima i dopunjuju ih.
SAP nudi ERP rijesenja za kompanije svih
veli¢ina. Baziran na SAP-ovoj NetWeaver
tehnoloskoj platformi, SAP Business Suite
je set integrisanih poslovnih aplikacija koje
obezbjeduju specificna, skalabilna rjesenja
za razlic¢ite industrijske grane. Iako je veoma
funkcionalan, SAP nije lahko mijenjati
tako da prati promjene u kompaniji. Ovo je
ujednoislabostisnaga: s jedne strane, veoma
je integrisan i omogucava implementaciju
standardizovanih poslovnih procesa $irom
korporacije, ali je s druge strane teze
modifikovati software kako bi se prilagodio
promjenama nastalim usljed razvoja
osnovnih procesa i poslovnih zahtjeva.

SAP-ova osnovna ponuda ukljucuje SAP
Business All-in-One i SAP Business One.
SAP Business All-in-One je savremen,
integrisani poslovni softver koji nudi
specificna industrijska rjesenja. Allin-One
je fokusiran na mala i srednja preduzeca, do
2.500 zaposlenih. SAP Business All-in-One
je na predloscima baziran i konfigurabilan
derivat SAP Business Suite-a. Nudi vide od
700 specificnih industrijskih rjesenja u koja
je ugradena najbolja poslovna praksa.

SAP Business One je jedna, integrisana
aplikacija, dizajnirana za mala preduzeca
sa manje od 100 zaposlenih. On uglavnom
podrzava  maloprodaju, veleprodaju,
usluge i proizvodnju. Uz dodatne aplikacije
nezavisnih  proizvodaca, SAP Business
One je u mogucnosti da podrzi rad

15 Njem. Analiza sistema i program za razvoj.

razlicitih funkcija u preduzec¢ima iz brojnih
industrijskih grana.,,'®

Neke od SAP-ovih prednosti su:"’

- modul za razvoj proizvoda;

- lako¢a u podrici ,Make-To-Order®
procesa;

- integrisani modul za maloprodaju;

- jasna vidljivost za robu u tranzitu;

— dobra kontrola kvaliteta i obezbjedenje
kvaliteta;

- zadovoljavanje SOX i poreskih regulativa
i

- upravljanje gotovinom.

Moguc¢nosti SAP-a:'®

- Omogucava laksu globalnu integraciju
(barijere kursa valuta, jezika i kulture
mogu se automatski premostiti).

- AZuriranja se vrSe jednokratno na nivou
cijele kompanije.

- Pruza informacije u realnom vremenu,
smanjuju¢i mogucnost gresaka.

— Moze stvoriti efikasnije radno okruzenje
za zaposlene.

- Prodavci imaju prethodno znanje i
stru¢nost o tome kako najbolje izgraditi i
implementirati sistem.

- Korisnicki  interfejs je  potpuno
prilagodljiv $to omogucava krajnjim
korisnicima da diktiraju operativhu
strukturu proizvoda.

2.2. MICROSOFT DYNAMICS

Ve¢ prepoznat kao proizvoda¢ operativnih
sistema i poslovnog softvera, Microsoft
je zakora¢io na polje ERP software-a
kroz akvizicije. 2000. godine Microsoft
je kupio Great Plains, jedan od prvih
knjigovodstvenih programa na trzistu SAD,
koji je bio dizajniran i napisan da bude
viSekorisnicki, da radi pod Windows-om
kao 32-bitni software. Ubrzo je, 2002. godine
kupljen Navision, software kompanije iz

16  http://www.sap.com/

17 http://www.sap.com/

18 http://sapphilippines.mseedsystems.com/sap-
ecc-6-0/
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Danske, koja je nudila knjigovodstveno i

ERP rjesenje za operativni sistem Windows

2000 Professional. Proizvodi su zadrzali svoj

identitet i u okviru Microsoft-a, dok 2006.

nisu preimenovani u Microsoft Dynamics

ERP.

Microsoft Dynamics GP, ranije Great

Plain, namjenjen je malim i srednjim

preduzeé¢ima koja Zele jednostavno, gotovo

softversko rjeSenje. Microsoft Dynamics

NAYV, ranije Navision, namjenjen je malim

i srednjim preduze¢ima kojima treba $ira

funkcionalnost uz mogu¢nost kastomizacije.

Nekada$nja  Axapta, danas Microsoft

Dynamics AX, vodecije proizvod u Microsoft

Dynamics ponudi i namjenjen je, prije

svega, velikim preduze¢ima i korporacijama.

Microsoft Dynamics se historijski oslanja na

veliku mrezu partnera (preko 10.000), koja

razvija dodatne, specifi¢ne funkcionalnosti u

nadogradnji osnovnog proizvoda.” Neke od

Microsoft Dynamics prednosti su:*

- lahka kastomizacija;

- velika fleksibilnost;

- lakoca integracije;

- poznat korisnicki interfejs;

- podrska za viSe pravnih lica u jednom
sistemu;

- mogucnost lokalizacije i rada sa vise
valuta i

- dobre MRP funkcionalnosti.

2.3. PANTHEON

»Pantheon™ je ERP sistem, koji pruza
cjelokupnu informacionu podrsku
preduze¢ima svih djelatnosti. Bez obzira na
odabranu djelatnost Pantheon ujedinjuje
sve poslovne procese u preduzecu. Sve opste
funkcije, od planiranja proizvoda do konacne
izrade, preko prodaje i izrade analiza mozete
da pratite na jednom mjestu.

Pantheon je poslovno-informacioni
sistem, koji pruza kontrolu nad svim
poslovnim procesima u preduzecu. RjeSenja
su prilagodena potrebama korisnika i
omogucavaju optimizaciju poslovanja u

19  http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/
20 http://www.microsoft.com/en-us/dynamics/

svakom preduzecu, bez obzira na njegovu

veli¢inu ili djelatnost. Znamo, da je uspjesno

i efikasno vodenje preduzeca moguce

jedino uz podrsku kvalitetnog i sigurnog

informacionog sistema. Preko deset godina

DataLab razvija vodeci software u regionu za

mala, srednja i velika preduzeca.“*' Prednosti

koristenja Pantheona:*

- Jedinstvena baza podataka - Bez obzira
sa koliko poslovnih jedinica raspolaze
kompanija, sve informacije se slivaju
u centralnu bazu podataka, a kako se
podaci u sistem unose samo jednom,
manja je mogucnost pojave greSaka i
nema nekonzistentnih podataka.

- Integracija finansijskih informacija.

- Raspolaganje sa jednom verzijom
izvjeStaja za sve poslovne jednice koje
posjeduje kompanija.

- Integracija informacija o narudzbama -
PANTHEONTM prati narudzbe kupca/
dobavljacaod trenutka kad se primi
narudzba do isporuke robe i slanja
takture odnosno kroz cijeli zivotni ciklus.

- Standardizacija i ubrzavanje proizvodnih
procesa - Pantheon  primjenjuje
standardne metode za automatizaciju
pojedinih koraka proizvodnih procesa,

¢ime se S$tedi vrijeme, povecava
produktivnost i smanjuju nepotrebni
troskovi.

— Brzi obrt tekuce imovine - uz pomoc¢
Pantheona procesi kao §to su planiranje
proizvodnje i nabavke su automatizovani
pa se deseterostruko povecava obrt zaliha
i smanjuju troskovi skladistenja od 10%
do 40%.

- Standardizacija informacija o ljudskim
resursima - U preduzeCema sa
mnogostrukim poslovnim jedinicama
ne mora postojati ujedinjena kadrovska
sluzba.

- Nizi troskovi odrzavanja sistema

- Autorizacije korisnika - Za svakog korisnika
se mogu detaljno definisati prava tj. odrediti
do kojih podataka u sistemu ima pristup, Sta
moze da vidi, azurira i/ili brise.

21 www.datalab.ba
22 Item.
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Slika 5. Integracija Pantheon sistema®

»Pantheon je cjeloviti sistem koji podrzava sve
poslovne procese: od narudzbi i fakturisanja,
preko ra¢unovodstva, upravljanja proizvodnjom
do menadzerskog izvjestavanja i analitike. U
Pantheonu izrada poslovih izvjestaja je relativno
jednostavna, a uz tako izradene izvjestaje moze
se pratiti daljnje poslovanje. Osim toga moguce
je vrsiti nadzor nad svim podacima o nabavci
robe na nivou drustva, poslovniceilisamo odjela,
te je moguce u svakom trenutku pogledati gdje
je Sta bilo prodano. Osim regularne stvorena
je i posebna precica Pantheona — “Zeus”. To je
verzija koja je namijenjena samo direktorima
i menadzerima. Ona prikazuje specificne
podatke koji su potrebni osobama na navedenim
funkcijama kao $to su; pregled obavljenog posla,
stanje na racunu i pregled otvorenih stavki,
potrazivanja i obaveza drustva, te mjesecne
rezultate rada, i ti podaci su vidljivi samo njima,
dok su ostali detalji prepusteni zaposlenima u
racunovodstvu.,,**

3. PRIMJENA POSLOVNIH
APLIKACIJA U KOMPANIJAMA U BIH

Ovdje ¢emo navsti samo neke kompanije
u kojima su zastupljena gore navedena
aplikativna rjedenja i analizu zadovoljstva
korisnika navedenih poslovnih aplikacija.

3.1. PRIMJENA SAP- A UDM-U

Poznato je da je ,,dm" ve¢ godinama istaknut
kao poslodavac godine tako da je interesanto
znati koji softver oni koriste u svom

23 http://bts.co.ba/pantheon/
24 http://www.poslovni.hr/tehnologija/poznati-
program-pantheon-jos-je-najbolji-na-trzistu-239526

poslovanju, te na koji nacin postizu uspjesne
rezultate.

~»Dm* se trudi i¢i ukorak s najnovijim
tehnickim i tehnoloskim dostignu¢ima,
te inovativnim i progresivhim pristupom
nastoji unaprijediti poslovne procese i
u poslovhom okruzenju djelovati kao
trendsetter. dm distribucijski centar je
opremljen  najkvalitetnijom  opremom
renomiranih svjetskih proizvodaca. Svi
procesi — od isporuke robe od strane
dobavljaca preko komisioniranja do utovara
robe za daljnju distribuciju - odvijaju se
kroz savremene informacijske sisteme.
Komunikacija s dobavljacima se odvija
koristenjem EDI tehnologije, ¢iju je primjenu
u BiH prvi implementirao upravo dm BiH.
Ova tehnologija omogucava razmjenu
podataka izmedu poslovnih partnera, dok su
ostali skladi$ni procesi podrzani naprednim
informacijskim sistemom za upravljanje
radom skladista - WMS.?

3.2. PRIMJENA SAP-A U
ELEKTROPRIVREDI BH

U svim organizacionim dijelovima Javnog
preduzeca Elektroprivreda BiH od 2012.
godinejepocelaprimjenaSAPinformacionog
sistem za upravljanje finansijama.

SAP sistem za EPBiH znadi povecanje

efikasnosti i profitabilnosti kroz bolje
upravljanje  imovinom, troskovima i
investicijama.  Cjelokupna integriranost

sistema i podataka osigurat ce kvalitetniji
protok informacija kroz cijelu kompaniju
i napredniji controlling u svim poslovnim
funkcijama, saopéeno je iz Sluzbe za
komunikacije JP EPBiH.

SAP-a se ubrzo prosirio i na organizacijske
jedinice koje do sada nisu bile obuhvacene
implementacijom ovoga projekta. Cilj je
bio da se u svrhu povecanja profitabilnosti
i efikasnosti osim u Direkciji JP EPBiH
i Elektrodistribuciji Sarajevo, u kojima
se SAP nakon okoncanja pilot-projekta

25 https://www.dm-drogeriemarkt.ba/ba_home-
page/preduzece/603510/dm_distribucijski_centar.
html
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uspjesno koristi u poslovnim procesima,
isti opseg funkcionalnosti uvede u
Elektrodistribucijama Biha¢, Zenica, Tuzla
i Mostar, Hidroelektranama na Neretvi, te
Termoelektrani Tuzla i Kakan;j.”®

3.3. PRIMJENA MICROSOFT
DYNAMICS NAV U ASA GROUP

ASA Group ve¢ duzi niz godina za svoje
poslovanje koristi Microsoft Dynamics NAV.
U sklopu grupacije oni imaju firmu pod
nazivom ,Establish“ koja je u sustini nesto
kao racunovodstvena agencija i taj segment
u grupaciji suzi za vodenje racunovodstva
za sve firme koje se nalaze unutar grupacije,
bez obzira da li se nalazile na teritoriju Bosne
ili izvan nje. Kada izanaliziramo cjelokupnu
djelatnost kojom se ova kompanija bavi
pocevéi od proizvodnje, preko uvoza, do
usluzne djelatnosti, osiguranja, bankarstva,
dobijamo dodatni razlog zasto bas nju
treba posmatrati prilikom analize koji
softver za poslovanje izabrati. ,Niz je
konkurentnih prednosti MS Dynamics
NAV pred drugim svjetskim i domacim
rjeSenjima, a jedna od najvecih je svakako
i mogucnost kontinuiranog vodenja
poslovanja neograni¢enog broja poslovnih
subjekata u istom okruZzenju, funkcionalnost
medukompanijskih knjizenja za lak$u i brzu
manipulaciju dokumenata povezanih firmi,
te vrlo jednostavno i efikasno kreiranje
konsolidiranih  izvjestaja.“””  Prednosti
upotrebe Navision-a:*®
- Lokalna podrska putem partnera - Iako
je MS Dynamics NAV globalno rjeSenje
koje se koristi u vise od cetrdeset zemalja
svijeta, proizvoda¢ prilikom izlaska
na trziSte neke zemlje ulaze znacajne
napore u lokalizaciju rje$enja, odnosno
prilagodbu lokalnoj legislativi i poslovnoj
praksi. Pogodnost za nase podrudje
jeste §to, jo§ od 2001. godine, postoji
26 http://www.profitiraj.ba/201207025069/bih/u-
ep-bih-poela-primjena-sap-sistema.php
27  http://www.establish.ba/index.php/rjesenja/
microsoft-dynamics-nav-1/prednostierp-microsoft-
dynamics-nav-navision
28  Item.

lokalizacija, $to znaci da je kompletan
interfejs i pomo¢ prevedena na lokalni
jezik, a sistem je prilagoden lokalnoj
legislativi.

ViSejezicnost - Dynamics NAV je
rjeSenje koje na svim nivoima podrzava
visejezi¢nost, §to je od izuzetnog znacenja
za firme koje posluju u medunarodnom
okruzenju: podrzana je visejezicnost
korisnickog okruzenja, podrzana je
viSejezi¢nost naziva (npr. artikala) i
podrzana je visejezi¢nost prilikom ispisa
dokumenata.

Konstantan razvoj sistema - Microsoft
kao globalno preduzece konstanto
razvija svoje proizvode. Uz to,
njegovi brojni partneri Sirom svijeta,
ukljucujuci i Establish d.o.o. kao jedan
od implementatora, konstanto razvijaju
specificna rjeSenja koja pomazu razvoju
svojih klijenata.

Visevalutni rad - MS Dynamics NAV
prirodno podrzava rad u proizvoljnom
broju valuta na svim nivoima sistema,
$to je takoder od izuzetnog znacaja za
firme koje posluju u medunarodnom
okruzenju.

Otvorenost za integraciju s drugim
rjeSenjima i platformama - MS Dynamics
NAV je razvijan s idejom integracije s
drugim rjeSenjima i platformama. Valja
istaknuti da je u MS Dynamics NAV
ugradena funkcionalnost integracije s
business tobusiness platformom (MS
BizTalk Server) u svrhu automatizirane
integracije s firmama iz poslovnog
okruzenja klijenta: kupcima,
dobavljacima i vlasni¢cki povezanim
drustvima  (automatska elektronska
razmjena dokumenata i poslovnih
transakcija).
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Uvazavajuc¢i sve navedeno, MS Dynamics

NAV je idealan odabir za ERP sistem u

firmama koje se mogu prepoznati u nekim

od sljedecih karakteristika:*

- Firme koje ostvaruju (ili planiraju
ostvariti) znacajan rast poslovanja te
samim tim trebaju i ERP sistem koji je u
stanju pratiti njihov rast.

- Firme koje posluju na vise lokacija.

- Firme koje posluju u medunarodnom
okruzenju.

- Firmekojesuvlasnickipovezanesdrugim
firmama u lokalnom ili medunarodnom
okruzenju.

- Firme koje
dugoroc¢no.

- Firme koje svoj IT sistem Zele pretvoriti
u konkurentsku prednost.

- Firme koje investicijom u IT sistem Zele
postici efekt povecanja vrijednosti firme
i transparentnosti poslovanja.

- Firme koje su svjesne rizika
implementacije neadekvatnog
poslovnog sistema (izostanak podrske
od strane implementatora/proizvodaca,
zastarijevanje produkta, klijent
»prerasta” isporucitelja/proizvodaca, ... )
i spremne su uloziti sredstva i resurse u
nabavku rjeSenja kojima navedene rizike
eliminiraju ili minimiziraju.

razmi$ljaju i planiraju

Sve ove navedene prednosti su detaljno
uoCene i izlozene ispred ASA Prevent
Group. Osim toga, izloZiti ¢emo jo$ neke
od prednosti koje su navedene od strane AS
Group.

3.4. PRIMJENA MICROSOFT
DYNAMICS NAV U AS GROUP

»,Odabirom Microsoft Dynamics NAYV,
AS GROUP je centralizovala podatke i
poboljsala uvid u poslovanje. Jedinstvena
baza podataka omogucava kompanijama
unutar grupacije da dijele informacije, dok
u isto vrijeme pruza menadzmentu jasan i
29 http://www.establish.ba/index.php/rjesenja/

microsoft-dynamics-nav-1/prednostierp-microsoft-
dynamics-nav-navision

organizovan pregled informacija, neophodan
za brze donosenje odluka.

Zahvaljuju¢i  centralizovanim podacima
i poboljsanim izvjeStajima, menadzment
grupacije je sada bolje opremljen da odgovori
trziSnim zahtjevima. Microsoft Dynamics
NAV je postao jedan od najvaznijih
elemenata poslovne infrastrukture AS
GROUP. Omogucava kompaniji da efektivno
posluje i podrzava trenutni i bududi rast.
Za kompaniju koja se $iri putem akvizicija
i organski raste, Microsoft Dynamics NAV
obezbjeduje neophodnu fleksibilnost i
sposobnost integrisanja novih kompanija u
grupaciji.“*

“Do 2011. AS GROUP je koristila interno
razvijen sistem upravljanja i podrske
poslovanju. Rastom kompanije pokazalo
se da postojece poslovno rjeSenje ne moze
zadovoljiti potrebe, a uvodenjem NAV-a
omoguceni su brzi razvoj i ekspanzija
brandova kao $to su Zlatna dzezva, Zlatni
puder, Begova corba, Oaza, Bosanski lokum,
Master, Kent, Swity, Tajna, Sprindova jufka,
itd. Unovembru2011. AS GROUP se odlucila
sa Microsoft — partnerom BBS-om krenuti u
implementaciju Microsoft Dymamics NAV
2009 poslovnog rjesenja na nivou Grupacije
koji je pokrio poslovne procese finansija,
racunovodstva, nabave, prodaje, skladista,
HR-a, proizvodnje i drugih specificnih
poslovih funkcija. U pocetku, rjeSenje je bilo
implementirano u dvije kompanije, a potom
je postepeno prosireno na ostale, postojece
kompanije kao i nove ¢lanice Grupacije.
Novim poslovnim softverom centraliziran
je uvid u podatke na nivou jedne baze,
centralizirano izvje$tavanje i istovremeno
pracenje svih clanica grupacije, a postignuto
je pouzdano, stablino i skalabilno rjesenje.
Jedinstvena baza podataka omogucila je
jednostavno dijeljene podataka izmedu
kompanija, $to je doprinijelo brzem
donosenju ispravnih menadzerskih odluka.
Istovremeno, radi se o dosta fleksibilnom
rjeSenju koje omogucava adaptaciju i
integraciju sa eksternim aplikacijama.

30 file:///C:/Users/Korisnik/Downloads/AS-NAV.
pdf - www.asgroup.ba
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Microsoft Dynamics NAV unaprijedit ce
sinergiju koju stvaraju komapanije AS
GROUP, a koja danas zaposljava 3.500
radnika u tri divizije: trgovini, proizvodnji
hrane i tekstilnoj industriji.”*!

3.4. PRIMJENA MICROSOFT

DYNAMICS NAV U AS GROUP
Znanjem, iskustvom i profesionalnim
pristupom od 2000. godine Plastron,

racunovodstvena agencija sa sjediStem
u Sarajevu je stekao povjerenje velikog
broja klijenata s podrucja cijele Bosne i
Hercegovine.”> Poslovno rjesenje koje u
najvecoj mjerikoristi,, Plastron”jes Pantheon.
Ova ra¢unovodstvena agencija pruza usluge
za preko 130 firmi koje imaju sjediste u Bosni
i Hercegovini, neke od tih firmi su zvuc¢no
jako poznate, kao na primjer Hyundai,
Courtyard by Marriot, Puratos, Ewopharma,
MC Bauchemie, Balev d.o.o., Kia, Volvo,
Aluplast (ostatak referenci se moze pogledati
na njihovoj zvanic¢noj stranici) kao i za sve
ambasade koje su nastanjene u Sarajevu
izuzev Americke ambasade.

ZAKLJUCAK

Tematika koristenja poslovnih aplikacija
u kompanijama u Bosni i Hercegovini je
zanimljiva, ali i neiscrpna tema o kojoj bi se
moglo napisati niz radova. Svaka od aplikacija
koju neka kompanija namjerava koristiti
ima svoje prednosti, ali i svoje nedostatake.
Kompanija treba izabrati aplikativni sistem
koji ¢e nuditi najviSe prednosti po svim
osnovama. Aplikativno rjesenje  treba
birati na osnovu veli¢ine kompanije, jer ce
i troskovi odrzavanja datog aplikativnog
sistema zavistiti od obima poslovanja.

U radu su odabrane reprezentativne
kompanije koje su uspjeSne u svom
svakodnevnom poslovanju i koje su kao
takve prepoznate od strane bosansko
hrecegovackih kupaca. Smatrali smo da od

31 https://visoko.co.ba/as-group-uspjesno-okonca-
la-implementaciju-microsoft-dynamics-nav/98311/
32 www.plastron.ba

ovako reprezentativnih kompanija mozemo
dobiti i najrealnije rezultate za provedeno
istrazivanje. Predstavljeni su poslovni sistemi
sa svim svojim prednostima i nedostacima.
U radu je dat fokus na kompanije koje koriste
ove poslovne sisteme te njihovo videnje
prednosti i nedostatka koje su one uvidjele
njihovim kori$tenjem.

Naravno na bosansko hercegovackom trzistu
se nalazi velik broj i drugih kompanija koje
imaju razvijene poslovne informacione
sisteme. Ovaj rad bi trebao da potakne druge
istrazivace na sagledavanju sveobuhvatnosti
primjene poslovnih aplikaciju u
kompanijama u Bosni i Herecegovini te
da se provede opsirnije istrazivanje koje bi
rezultovalo stvarnom sagledavanju stanja
i dobivanja spoznaje o kompanijama koje
razvijaju poslovna informaciona rjesenja kao
i zastupljenosti istih u kompanijama.
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MENADZMENT ZNANJA U SAVREMENOM
PREDUZETNISTVU

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN A
MODERN ENTREPRENEURSHIP

Irmelina Karié*
Amer Ovcina**

SAZETAK

Osnovusvakeuspjesneorganizacijedanascini
njen tim zaposlenih sa svojim intelektualnim
potencijalom, sposobnostima, vjestinama
i iskustvom. Sa stanovista poslodavca
zaposleni postaju ljudski kapital tek onda
kada svoje znanje i sposobnosti transformisu
u djela koja doprinose stvaranju vrijednosti
za kompaniju Razvoj ljudskih potencijala
predstavlja organiziranu i planski usmjerenu,
trajnu i strateski opredijeljenu aktivnost
menadzmenta ljudskih potencijala koji ima
za cilj da potice i motivira zaposlenike u
organizaciji da se usavravaju i stjeCu nova
znanja te sposobnosti koja su potrebna
postoje¢im i budu¢im zadacima, ciljevima
i misiji organizacije. Ovaj proces ostvaruje
ekonomsku vrijednost koja se ogleda u
razvoju kreativnosti i inovativnosti koje
doprinose razvoju zaokruzenih li¢nosti
omogucavaju¢i pojedincima ulaganje u
ljudski kapital koje na kraju obezbjeduje
visi kvalitet poslovanja i podizanje zivotnog
standarda.

Kljucne  rijeci: ~ menadZment  znanja,

organizacija koja uci, ljudski potencijal,
motivacija, preduzetnistvo

* - Eurofarm Centar, lidZa

** - Univerzitetski Klinicki centar, Sarajevo, BiH

SUMMARY

Today, the basis of every successful
organization is its team of employees with
their intellectual potential, abilities, skills
and experience. From the point of view of the
employer, employees become human capital
only when they transform their knowledge
and skills into works that contribute to the
creation of value for the company Human
Resources Development is an organized
and planned, planned, permanent and
strategically committed human resource
management activity aimed at stimulating
and motivating employees in organization
to improve and acquire new knowledge and
skills that are needed for existing and future
tasks, goals and mission of the organization.
This process achieves the economic value
that is reflected in the development of
creativity and innovation that contribute to
the development of rounded personalities
enabling individuals to invest in human
capital that ultimately ensures higher quality
of business and raising living standards.

Keywords: knowledge management, learning
organization, human potential, motivation,
entrepreneurship

91



Univerzitetska hronika - ¢asopis Univerziteta u Travniku

UVOD

Znanje predstavlja osnovni strateski resurs
organizacija u savremenom poslovnom
okruzenju. Udio znanja i informacija u
proizvodnim tehnologijama i proizvodima
se znatno povecava. U cilju prilagodavanja
stalnim promjenama na trzistu i ostvarivanja
odrzive i konkurentske prednosti, znanjem
unutar organizacije mora se upravljati na
adekvatan nacin. Razvoj informacione
tehnologije je uslovio pojavu nove oblasti
menadzmenta, poznatoj kao upravljanje
znanjemilimenadzmentznanja. Uposlednjih
nekoliko godina, menadZment znanja je
prepoznat kao jedan od klju¢nih faktora
za poboljsanje efektivnosti i performansi.
U proteklih dvadeset godina koncept
upravljanja znanjem, sa posebnim osvrtom
na intelektualni kapital, informacionu
tehnologiju i upravljanje ljudima je pridobio
$iroku paznju kako prakticara tako i
nauc¢nika. MenadZzment znanja isti¢e znacaj
organizacione kulture, timskog rada, ucenja
i razmjene znanja, vjestina i iskustava.

1. ULOGA MENADZMENTA ZNANJA U
SAVREMENIM KOMPANIJAMA

Danas se prepoznaje kao ,svaki biznis je
biznis znanja a svaki radnik je radnik znanja”.
(Allee,2002.) Postoje dvatipaznanja (Murray,
2000.): Eksplicitno znanje koje moze da bude
izrazeno u formalnom jeziku i razmenjivano
izmedu individua, i mogu ga koristiti svi
kojima je dostupno; i implicitno znanje koje
predstavlja personalno znanje. Ono je licno
i izrazava se preko individualnog iskustva
i sposobnosti pojedinaca. Ono ukljucuje
vjestine i neopipljive faktore kreativnosti,
inovativnosti, li¢cna uvjerenja, perspektive i
vrijednosti. (Dimitrovski, 2010.)

Oko95% informacijapostojikaotzv. pre¢utno
znanje. To je zapravo pokretacka snaga za
inovacije - jedina konkurentska prednost
koja podrzava kompaniju u nepredvidivom
poslovhom okruzenju. Svrha savremenog
poslovanja je koristenje tehnologije tako da
se znanje ¢uva, distribuira i $iri kroz cijelu

organizaciju povezivanjem zaposlenih sa

dokumentovanim znanjem, a sve putem

slozenog sistema menadzmenta znanja. Cilj
savremene organizacije je da se svi poslovni
procesi posmatraju kao procesi znanja.

Ovo ukljucuje stvaranje znanja, njegovo

S$irenje, nadgradnju i primjenu u cijeloj

organizaciji. Savremene organizacije traze

nacin za stvaranje dodatne vrijednosti kroz
identifikovanje, primjenu i koristenje znanja
na jedinstven nacin, a to je proces koji je
dijelom nauka, dijelom umjetnost, a dijelom

i sreca. Organizacije i menadzeri u njima

treba da teze stvaranju $to vise eksplicitnog

znanja, koje je po svojoj prirodi kolektivno.

(Masi¢ i Dordevi¢-Boljanovi¢, 2005.)

Kada govorimo o znanju prije svega mislimo

naorganizaciju. Potrebazaznanjemiposebno

strategija kako ga upotrijebiti nije slucajna.

Osnovnaidejaje dasukoristenje strategijskog

oruda i znanja korak ka organizacijskom

uspjehu. Postoje Cetiri pristupa na putu za
uspjeh, sa ciljem postizanja organizacijske
kompetitivnosti. To su:

- Produktivnost, ili cijena po kojoj su
proizvedena dobra i usluga po jedinici
proizvoda.

- Agilnost, ili spretnost, okretnost,
inicijativa, snalazljivost, brzina i bistrina
koje humani kapital posjeduje,

- Inovativhost ili $ta novo nudi
organizacija. Definicija inovativnosti ide
u smjeru da je to stvaranje ideja za trziste.
Neke organizacije stalno nude nesto novo
i bolje, dok ima drugih koje su usvojili
program koji traje godinama. Isto tako
vazno je i to na koji nacin i da li i kako
se usvaja potraznja trzista. Inovativnost
je uvijek povezana sa kreativnos¢u, a ona
sa organizacijskom kulturom.

- Reputacija - Razmisljaj o svojoj reputaciju
kao o rezervoaru dobrog raspolozenja i
gledaj da bude uvijek zasti¢ena. (Garone,
1998.) Websters definise reputaciju kao
mesto javne procjene ili nagrade.

Brojne su koristi od koncepta menadzmenta
znanjem. Eksperti znanja su pokusali
da kvantifikuju doprinos menadzmenta
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znanjem izrazen kroz poslovni rezultat,
no neki validniji jo§ uvijek nije pronaden.
Konstatacija je da menadzment doprinosi
brzem i kvalitetnijem rjeSenju, smanjivanju
problema, smanjivanju troskova, povecanju

kreativnosti i inovativnosti, reputaciji
preduzeca, boljoj  poziciji = radnika,
proaktivnom  pristupu ljudi i cijele
organizacije.

Poseban doprinos je ostvarivanje dopunske
konkurentske prednosti bazirane na znanju.
U tom smislu znanje organizacijama moze

da obezbjedi:

- kreativnost i  inovativhost  kroz
ohrabrivanje slobodnog izrazavanja
ideja,

- poboljSanje usluga i zadovoljstvo
potrosaca,

- povecanje prihoda putem Dboljeg

plasmana proizvoda i usluga na trziste,

- zadovoljstvo radnika i ve¢u motivaciju
uz smanjene fluktuacije,

- promjenu stila upravljanja,

- smanjivanje tro$kova eliminisanjem
redundantnosti ili nezeljenih procesa.
(Dimitrovski, 2010.)

2. LJUDSKI POTENCIJAL U
POSLOVNOJ STRATEGIJI

Menadzment ljudskih potencijala se definira
kao niz povezanih aktivnosti i zadaca
menadzmenta koje su medusobno povezane
i usmjerene na osiguranje dovoljnog broja
i strukture zaposlenika, njihovih znanja,
vjestina, interesa, motivacije te oblika
ponasanja potrebnih za ostvarenje aktualnih,
razvojnih, strategijskih ciljeva organizacije.
(Kokeza, 2012.)

Kako bi bili efektivni, menadzeri i zaposleni
moraju da se obavezu tokom c¢itavog svog
zivota na ucenje. Ovo ucenje treba da se
fokusira na razvoj osnovnih kompetentnosti
i odgovarajucih vjestina. Organizacije su u
osnovi otvoreni sistemi, §to znaci da njihova
dugorocna efektivnost zavisi od sposobnosti
da predvide, upravljaju i odgovore na
promjene u okruzenju.

Eksterni stejkholderi i snage koje vrse

pritisak na organizaciju sve su brojnije i
mijenjaju se brze nego ikada i obuhvataju
dionicare, kupce, konkurente, snadbjevace,
radnu snagu (ukljucujudi trenutne i buduce
zaposlene), kreditore, vladine agencije,
prirodno okruzenje, ekonomiju i kulturu.
(Bajraktarevi¢, Bajraktarevic, 2010).

2.1. Analiza humanog aspekta
organizacione izvodljivosti

Analiza organizacione izvodljivosti se radi

sa ciljem da se utvrdi da li postoji dovoljno

menadZerske posvecenosti, organizacionih

kapaciteta i resursa za uspesno lansiranje

novog poduhvata. Maksimiranje efekata

kombinovanja resursa je kompleksan proces

na koji uticu njihov kvanititet i kvalitet, ali

i efikasnost i efektivnost onih koji njima

upravljaju:

- Kvalifikacije i vestine

- Kako i ko sprovodi klju¢ne aktivnosti

- Koje vjestine nedostaju i kako ce biti
obezbjedene. (Hanlon, Saunders, 2007.)

Resursi koji su vrijedni, rijetki, zahtjevni
za imitiranje i teS$ko se supstituiu mogu
da obezbjede dugoro¢nu konkurentsku
prednost poduhvatu.

Preduzetnik mora da ocjeni snagu i
kompetentnost menadzerskog tima i da
bude samokritican u analizi sopstvenih
sposobnosti. Dva su najvaznija kriterijuma
analize humanog aspekta organizacione
izvodljivosti. To su nivo entuzijazma koji
poseduje preduzetnik i njegov tim, kao i
stepen u kojem oni razumiju trziste i njegove
potrebe.

Menadzeri kojiimaju brojne interpersonalne,
licne i profesionalne relacije imaju prednost
u tom smislu $to mogu da zatraze savjet ili
pomo¢ ukoliko im nedostaju informacije
za odlucivanje. Pojedinci koji ¢e u kasnijim
fazama biti zainteresovani da se prikljuce
timu takode svojim znanjem i iskustvom
doprinose  organizacionoj  izvodljivosti
poduhvata.
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3. SAVREMENO PREDUZETNISTVO

Preduzetni$tvo nije ni nauka ni umjetnost.
Ono je, prvenstveno, praksa, odnosno
prakticna  prirnjena  znanja, umijeca
iz navcdene oblasti uz visoku dozu
individualnosti li¢nosti.

Dok se u mnogirn raspravama funkcija
preduzetnistva tumaci kao dar, talenat,
inspiracija ili ,,bljesak genijalnosti’, nauka
predstavlja inovacije i preduzetnistvo
kao svrsishodne zadatke koji se mogu na
organizovani nacin izvrsiti, tj. moraju biti
tako organizovani i na sistematican nacin
obavljeni da predstavljaju dio redovnih i
tekuc¢ih poslovnih aktivnosti i zadataka
preduzetnika.

Preduzetnistvo je veoma heterogeni i
kompleksni spoj pronicljivosti, sposobnosti
predvidanja ili, pak, slutnji buduc¢ih
dogadaja, spremnosti za prihvatanje
nekonvencionalnih ideja, hrabrosti, uporosti
i drugih prirodnih darova. a sa druge strane
, ono je plod i povolj nih arnbijentalnih
okolnosti, dobrirn dijelom vezanih za faktore
i konstelacije koje umanjuju neizvjesnost i
rizik. (Karavidi¢, 2011.)

Preduzetnicko obrazovanje je podrucje
rastueg interesa na  univerzitetima,
poslovnim  Skolama, javnim $kolama
$irom svijeta. Ucenje o preduzetniStvu i
za preduzetniStvo predstavlja sve vazniji
aspekt kurikuluma u zemljama ¢lanicama
Europske unije. Jedna od 8 klju¢nih Zivotnih
kompetencija, vaznih za osobno ispunjenje i
razvoj pojedinca, definiranih od strane EU je
i preduzetnistvo.

Kompetencija  “preduzetni$tvo”  smatra
se bitnom buduc¢i da predstavlja jasnu
poveznicu izmedu usvajanja znanja, vjestina
i stavova, te njihove prakticne primjene.
Upravo je taj dvostruki fokus naglasen u
Zaklju¢cima predsjednistva Europskog vijec¢a
iz 2000. godine, poznatijim pod imenom
Lisabonska strategija. Navedeni izvjestaj
naglaSava potrebu za razvijanjem i jacanjem
onih znanja i vjestina koje mogu pronaci
svoju produktivnu funkciju u gospodarstvu.

Prijedlog Europske komisije o preduzetnistvu

(2003) definira preduzetnistvo kao “stav

i proces stvaranja i razvijanja ekonomske

aktivnosti  kroz = povezivanje  rizika,

kreativnosti i inovacije s kvalitetnim
menadzmentom unutar nove ili postojece
organizacije.”

Preduzetnici su bitni za budu¢nost Unije

buduci da predstavljaju inicijatore promjena

i razvoja u trziSnom gospodarstvu, i time

ubrzavaju stvaranje, $irenje i primjenu novih

ideja. Prema izvjestaju OECD-a (1998)

“preduzetnici ne samo iznalazeiidentificiraju

potencijalno profitabilne prilike, nego su i

spremni preuzeti rizike kako bi provjerili

jesu li bili u pravu.”

Socijalno preduzetni$tvo treba razlikovati

od drugih privatnih inicijativa sa socijalnom

misijom, usmjerenih prema opéem dobru,

tj. od dobrocinstva (engl. charity) ili

filantropije (engl. philantrophy). Socijalno

preduzetnistvo za razliku od navedenih
aktivnosti, podrazumijeva aktivno djelovanje
koje se oslanja na ekonomske aktivnosti.

Iako su prvenstveno posveceni ostvarivanju

socijalnih ciljeva, oni su aktivni na trzistu.

Socijalno preduzetnistvo predstavlja snaznu

polugu rijeSavanja potreba marginalizovanih

i ranjivih grupa u zajednicama. Ono je

stabilizacijski faktor na trzistu rada. U prilog

tome govori Cinjenica da su se socijalna
preduzeca pokazala otpornija na svjetsku
ekonomsku krizu od 2008. godine. Tako npr.

u ekonomskom sektoru Italije, tokom ove

ekonomske krize drasticno se smanjio broj

zaposlenih, dok se u socijalnim zadrugama

taj broj u 2009. godini povecao za 2,7%).

Nesrazmjerna alokacija resursa, koja je

omogucena  neoliberalnim  konceptom

socioekonomskog razvoja, uticala je na
krizu socijalne drzave, permanentan rast

nezaposlenosti, nove socijalne potrebe, i

nove nivoe siromastva i iskljucenosti.

- 1% stanovni$tva u svojim rukama drzi
39% ukupnoga svjetskog bogatstva,

- 94% svjetskih prihoda raspodijeljeno na
40% stanovnistva Zemlje, dok preostalih
60% mora zivjeti od samo 6% svjetskih
prihoda,
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- pola svjetskog stanovnistva zivi s 2 USD
dnevno ili manje, dok gotovo milijarda
ljudi Zivi sa manje od 1 USD dnevno.

Aktere socijalnog preduzetnistva mozemo
grupisati po osnovu vise kriterijuma. Jedna
od Siroko prihvacenih podjela je prema
sektorima:

-Javni sektor, sa akcentom na Ministarstva,
zavode za zaposljavanje Centri za socijalni
rad, drzavne i lokalne agencije koje se bave
podrs—kom socijalnim biznisima i dr.

— Tre¢i sektor (civilno drustvo) sa akcentom
na udruzenja i fondacije koje pruzaju
podrsku socijalnom preduzetnistvu i tesko
zaposljivim licima i kategorijama.

— Privatni sektor, sa akcentom na preduzeca
koja u svojim programima imaju mjere
podrske tesko zaposljivim kategorijama. Sva
tri navedena sektoraimaju interes u promociji
i razvoju socijalnog preduzetnistva.

- Drzava, jer se kroz programe zaposljavanja
tesko zaposljivih kategorija koje opterecuju
drzavni  budzet, obezbjeduju  znatne
budzetske ustede, povecava zaposlenost
i smanjuju socijalne tenzije. Privatna
preduzeca na taj nacin promovisu drustvenu
odgovornost, dok neprofitna udruzenja kroz
socijalno preduzetnis$tvo ispunjavaju svoju
misiju. (BLC, 2016.)

4. INTELEKTUALNI KAPITALI
UPRAVLJANJE ZNANJEM

Sira upotreba i popularnost termina
intelektualni kapital zapocinje tek nakon
Stewartova c¢lanka iz godine 1991., pa
se upravo ta godina smatra “rodenjem”
koncepcije intelektualnog kapitala. Stewart u
tome, ve¢ spomenutome povijesnom ¢lanku,
definira intelektualni kapital kao: “sumu
svega $to svi u kompaniji znaju, a $to joj
daje konkurentsku prednost na trzistu. To je
intelektualni materijal - znanje, informacije,
intelektualna imovina, iskustvo - koje moze
biti iskoristeno za stvaranje bogatstva”

To je znanje zaposlenih; istrazivackog tima
stru¢njaka ili znanje manualnih radnika
koji su razvili tisu¢u razlicitih nacina

zapoboljsanje efi kasnosti neke tvornice.
Intelektualni kapital predstavlja znanje, kao
dinamican ljudski proces, transformirano u
nesto vrijedno za poduzece. (Stewart,1997.)

Intelektualni kapital, za razliku od realne
opipljive imovine (tangible assets), koju
¢ine zemljiste, zgrade i oprema, neopipljiv je
(intagible assets); on je intelektualni materijal
koji  sacinjavaju:  znanje, informacije,
intelektualna svojina i iskustvo koje se moze
upotrijebiti za kreiranje dodatne vrijednosti
ustanove, institucije i organizacije.

Sa intelektualnim kapitalom wusko su
povezani fizi¢ki resursi (nekretnine, mreze),
kao i finansijski resursi (investicije, novac),
Sto refelektuje svojevrsna poslovna alijansa
univerziteta i privrede.

Slika 1. Model intelektualnog kapitala
t

Opipljiva
imovina

LJUDSKI KAPITAL (znanja i
vjestine zaposlenih)
STRUKTURALNI KAPITAL
(patenti, procesi, baze podataka,
organizacija, itd.)

POTROSACKI KAPITAL (odnosi
s potro$acima i dobavljacima)

Neopipljiva
imovina

Trzi$na vrijednost poduzeéa

Izvor: (Stewart, 2001.)

Cilj upravljanja znanjem je da se obezbjede
najnovija dostignuc¢a od posebnog znacaja
za koristenje ljudima koji donose odluke: da
potrebno znanje bude raspolozivo pravim
ljudima u pravo vrijeme i da se ono iskoristi
za poboljsanje efikasnosti poslovanja.

Pod upravljanjem znanjem podrazumijeva
se  pretvaranje  individualnog znanja
zaposlenih u u kolektivno, znanje koje bi
bilo dostupno u pravom trenutku i na pravi
nacin svim ¢lanovima organizacije na svim
njenim nivoima. Da bi organizacija mogla da
odgovori na sve promjene u konkurentskom
okruzenju, uspjela da ostvari i odrzi svoju
konkurentsku prednost, okrece se onome $to
je specificno njeno i po ¢emu se razlikuje od
ostalih konkurentskih organizacija, a koje je
dobila od univerziteta.

Upravljanje ljudskim kapitalom smatra da
ulaganje u obuku i usavr§avanje kadrova
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moze da poveca finansijske rezultate
organizacije. (Risti¢, Risti¢, 2012.)
U oktobru 2004. godine u Sjedinjenim
Americkim  Drzavama  odrzana je
konferencija menadzera ljudskih potencijala
na kojoj je u samom uvodu u konferenciju
predstavljeno istrazivanje prema kojem je
stru¢nost i kredibilitet vodstva te sposobnost
privlacenja i zadrzavanja darovitosti na
samom vrhu gospodarske politike, dok je
udio na trzi$tu bio tek na Sestom mjestu.
Pojam upravljanje ljudskih potencijala
(ULJP) je sintagma, koja se posljednjih
desetljeca sve viSe pojavljuje u znanstvenoj
literaturi.
Upravljanje ljudskim potencijalima oznacava
znanstvenu disciplinu, funkciju upravljanja
u organizacijama i praksu te odnos prema
ljudima u organizaciji.
Poticaj za razvoj upravljanja ljudskim
potencijalima dala je i bihevioristi¢ka teorija.
Kao interdisciplinarna teorija, koncept
upravljanja ljudskim potencijalima razvio
se integriranjem spoznaja vi$e znanstvenih
disciplina. Prema Przulj, upravljanje
ljudskim resursima (potencijalima) ima
svoje osnove u:
1. Psihologiji: Kada se govori o covjeku,
njegovoj licnosti, ponasanju, motivaciji,

ambicijama, procesima ucenja,
odnosima u grupi (timu), medusobnim
odnosima medu zaposlenicima,

medusobnim odnosima zaposlenika i
nadredenih, medusobnim odnosima
izmedu sluzbenika u javnom sektoru
i gradanima kao korisnicima usluga,
onda se proucavanja moraju temeljiti na
nekim osnovnim tezama koje je u vezi s
navedenim postavila psihologija.

2. Teoriji upravljanja i organizaciji: Teorije
upravljanja i organizacije predstavljaju
okvir i oslonac za razvoj upravljanja
ljudskim resursima, pogotovo §to se tice
pitanja sustava, strukture i vodstva.

3. Ergonomiji: Kao znanost o odnosima
¢ovjeka i rada te prilagodavanju rada
¢ovjeku, ergonomija je od neprocjenjive
vrijednosti za upravljanje ljudskim

resursima.

4. Ekonomiji: Koncept upravljanja
ljudskim resursima, nastao je u
okviru ekonomskih teorija, sa svrhom
povecanja ucinkovitosti, efektivnosti
i konkurentnosti gospodarskih
organizacija. Isti se takoder moze

primijeniti na druge vrste organizacija,
primjerice javnog sektora, ali prilagoden
s obzirom na drugaciju vrstu i karakter
organizacija.

5. Sociologiji: Organizacija, kao socijalni
sustav predstavlja “drustvo u malom”
Tako u razumijevanju mnogih oblika
bitnih za upravljanje ljudskim resursima
koriste se spoznaje koje pruza sociologija,
primjerice: grupe, ponasanje pojedinca
u malim i velikim grupama, teorije
socijalizacije i drugo.

6. Antropologiji: Antropologija, kao znanost
koja proucava fizicke osobine covjeka, i
njezine su spoznaje posebno aktualne u
zadnje vrijeme u okviru usredotocenosti
organizacione teorije na kulturu
organizacije, kao jednu od temeljnih
determinanti ponasanja u organizaciji.

7. Andragogiji: =~ Obrazovanje  odraslih
postaje takoder aktualno, ne samo kao
obrazovanje, ve¢ i kao usavrSavanje
ili ~ prekvalifikacija, zbog ubrzanih
promjena i turbulentnosti drudtva i
vremena u kojem zivimo. U konceptu
organizacije koja se stalno razvija, svaki
pojedinac, odnosno zaposlenik ima
potrebu za vlastitim razvojem kroz
procese obrazovanja i obuke, pri cemu se
spoznaje andragogije koriste u integraciji
individualnog obrazovanja u procesu
organizacionog ucenja i razvoja.

8. Medicini rada: Za ostvarivanje ciljeva
bilo koje organizacije potrebni su fizicki
i psihicki zdravi ljudi. Utjecaj radne
sredine i vanjskih faktora na fizicko
i psihicko zdravlje ljudi, zastita na
radu i profesionalne bolesti predmet
su medicine rada, pa na taj nacin
predstavljaju neizostavan sadrzaj u
okviru aktivnosti i paznje upravljanja
ljudskim resursima.
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9. Pravu: Odnosi poslodavaca i zaposlenika
regulirani su zakonskim propisima
radnog prava, pa na taj nain pravo
i njegove odredbe predstavljaju
polaziSte u mnogim procesima kao $to
su zaposljavanje, place, beneficije, a
naposljetku i otpustanje, $to je sve dio
procesa upravljanja ljudskim resursima.

Tako su ljudski resursi, kao pojam, izazivali
odredene otpore u nekim drzavama i kod
nekih autora, upravo je prepoznavanje tog
oblika resursa dovelo do spoznaje da su ljudi
kao resurs najvazniji za realizaciju ciljeva te
da se upravljanju tog resursa treba posvetiti
osobita pozornost u obliku proucavanja i
znanstvenih istrazivanja. (Jambrek, Penic,
2008.)

5. ORGANIZACIJA KOJA UCI

Peter Sengi (1990) profesor menadzmenta

s MIT-a u Bostonu u svojoj knjizi The

Fifth Discipline (Peta disciplina) opisuje

koncepcijske temelje moderne organizacije

koja uci:

- Sistemsko miSljenje - cjelovit pristup
uocavanju i rjeSavanju  problema
saradnjom i kooperativhim duhom

- Stalna volja za u¢enjem, unapredivanjem

individualnih  vjeStina,  znanja i
sposobnosti, ovladavanjem duhovnim
vrijednostima;

- Promjena mentalnih modela - u

kojima sukob i usmjerenost prema sebi
zamjenjuje kooperacija i usmjerenost
prema drugima;

— Okrenutost buducnosti, podsticanju i
stvaranju “zajednickih vizija” na kojima
se bazira kolektivni duh i napredak
poslovne organizacije;

- Razvoj i primjena kompjuterski
podrzanih  informacionih  sistema,
integracija u globalnu mrezu razmjene
digitalnih podataka;

- Timsko ucenje - clanovi organizacije
rade zajedno, zajedno razvijaju rjeSenje
problema, zajedno primjenjuju ta
rjesenja.

Rade¢i timski, bez nametanja misljenja,
liderstva ili hijerarhijske autoritarnosti,
razvija se kolektivha organizaciona snaga
koja omogucava brze i lakSe postizanje
organizacionih ciljeva.

Uceca organizacija je nacin ponasanja, tj.

nacin postojanja u kojem je svako radnik

znanja i preduzetnik. Ona je osposobljena
da kreira, usvaja, prenosi i modifikuje
svoje ponasanje u skladu sa onim S$to
zahtijeva od strane potrosackog auditorija.

(Radosavljevi¢, 2008.)

Mijenjace se samo forme i intenzitet

ucenja, ali ucenje nikada nece prestati, jer je

¢ovjek od svog potencijala iskoristio samo
dvadeseti dio $to ukupno iznosi 5% ukupnog
potencijala.

Da bi wuvidjeli nove trendove koji ce

neminovno doé¢i u narednim godinama

naseg milenijuma, potrebno je da u

ucecoj organizaciji svako bude ukljucen

u dijagnosticiranje problema i mogucih

zari$ta nastajanja problema, ali i u rjeSavanje

organizacionih problema. Osnovne
karakteristike ucece organizacije su:

- stalno ucenje i povecavanje nivoa
individualnih i organizacijskih znanja,

- stalno wucenje postaje obaveza svih
¢lanova organizacije,

- ucenje se smatra sastavnim dijelom posla
i elementom radne discipline,

- prenosenje, odnosno transfer stvorenog
znanja postaje obaveza svih zaposlenih,

- u ucecoj organizaciji, svako je ucitelj i
ucenik,

- sposobnost ucenja i prenosenje znanja
postaju znacajan elemenat u procjeni
uspjesnosti svakog pojedinca,

- cilj ucenja je stvaranje novog nacina
ponasanja i primjena novog, odnosno
efikasnijeg i efektivnijeg rijeSavanja
problema u praksi i stvaranja proizvoda,
odnosno pruzanja usluge,

— ucece organizacije uce iz svojih iskustava,
ali i od svakog i na svakom mjestu,

- najbolji parametar da li organizacija
uc¢i ili stagnira, jeste konkurentska
sposobnost i visina troskova, odnosno
zadovoljstvo potrosaca,
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- osnovni resurs ucele organizacije je
znanje. (Radosavljevi¢, 2008.)

6. MOTIVACIJA KAO ZADATAK
MENADZMENTA

S ciljem podizanja opce organizacijske
sposobnosti i ostvarivanja ciljeva tvrtke,
menadzeri trebaju adekvatno i kontinuirano
pratiti i ocjenjivati radnu uspjeSnost
zaposlenika.
Pracenje i poticanje individualne uspje$nosti
zaposlenika vazna je pretpostavka pracenja
i poboljsavanja ukupne organizacijske
uspjes$nosti poslovnog sustava.
“Pracenje i ocjenjivanje radne uspje$nosti
pretpostavka je obavljanja citavog niza
zadataka menadzmenta ljudskih potencijala.
To je kontinuirani proces vrednovanja i
usmjeravanja ponasanja i rezultata rada
u radnoj situaciji. Pretpostavlja razvoj
sustava, pokazatelja i metoda pracenja radne
uspje$nosti svakog pojedinca. Sastavni je
dio upravljanja uspjesnos¢u (performance
management) kao novog i sve vaznijeg
zadatka  menadzmenta”  (Bahtijarevi¢-
Siber,1999.)
Prac¢enjem uspjesnosti zaposlenika otkriva
se stupanj njihove uc¢inkovitosti u obavljanju
zadataka, te stupanj motiviranosti, dok
ocjenjivanje uspje$nostiima svrhu adekvatno
nagradivanje ili  korekciju  odnosno
otkrivanje i uklanjanje faktora koji utjecu
na neuspje$nost zaposlenika u obavljanju
zadanog posla. Osnovna je podjela strategije
nagradivanja na materijalne i nematerijalne
kompenzacije za rad. “Taj veliki interes za
problem motivacije u osnovi ima tri razloga:
- poboljsanje proizvodnosti, efikasnosti i
kreativnosti rada
- poboljsanje kvalitete radnog zivota u
organizacijama
- jacanje konkurentske sposobnosti i
uspjesnosti tvrtke. (Bahtijarevi¢-Siber,
1999.).

Motivacija odnosa zavisi od tri vrste odnosa:
1. Napor - performanse (rezultat prvogreda).
Ovaj odnos je odreden ocekivanjima

radnika odnosno njegovom percepcijom
da ce, ukoliko ulozi dovoljno napora,
ostvariti odredene performanse (prebacaj
norme),

2. Performanse - nagrade  (rezultat
drugog reda). Ovaj odnos je odreden
instrumentalnos¢u rezultata, odnosno
percepcijom radnika da ce rezultati
prvog reda voditi ka rezultatima drugog
reda (ako prebaci normu, on ¢e dobiti
bonus),

3. Nagrade - li¢ni ciljevi zaposlenog. Ovaj
odnos je regulisan valencom nagrada,
odnosno visinom preferencije koju
zaposleni ima prema odredenoj nagradi.
Ova valenca zavisi od stepena slaganja
licnih ciljeva i interesa zaposlenog i
samih nagrada.

Teorijaocekivanjaje od svih teorijamotivacije
dobila najviSe potvrda u empirijskim
istrazivanjima. No, i pored toga relativno
malo je primenjivana u praksi. Ipak se iz nje
mogu izvudi veoma znacajne implikacije za
menadzere:

— Zaposlene treba uvjeriti da ¢e njihov
napor dovesti do ciljnog rezultata i da
¢e oni biti sposobni da ostvare odredene
zadatke.

- Obuka povecava motivaciju jer povecava
uvjerenost da ¢e ulaganje napora dovesti
do rezultata.

— Zaposlene treba uvjeriti da ¢e njihov
rezultat sigurno dovesti do nagrade.
Ukoliko je radni ucinci ne vode ka
obecanim nagradama, instrumentalnost
je ugrozena i nema motivacije.

- Treba poznavati zaposlene i znati koja
nagrada za svakog pojedinca ima
vrijednost. Moraju se znati preferencije
zaposlenih u pogledu pojedinih vrsta
nagrada da ne bismo ,gadali pored
mete”. (Varga, 2011.)

Kada se dode na teren kvantifikacije ljudskih
kvaliteta susrecemo se sa nizom teskoca,
upravo stoga §to se covjekovali¢nost odlikuje
mnostvom kvaliteta, a nasi vrijednosni
sudovi su tako programirani da svaki od njih
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drugacije vidimo i preferiramo. Motivacija je
ulaganje napora da se postignu rezultati. U
organizacijskom smislu motivacija je proces
iniciranja i usmjeravanja napora i aktivnosti
u svrhu ostvarivanja li¢nih i organizacijskih
ciljeva. (Bajraktarevi¢, 2014.)

ZAKLJUCAK

Pojedinci, kompanije, ¢ak i nacije, sve vise
su zavisne od nacina na koji razvijaju svoje
sposobnosti i primenjuju svoje znanje radi
realizacije postavljenih ciljeva.

Cilj savremene organizacije je da se svi
poslovni procesi posmatraju kao procesi
znanja. Ovo ukljucuje stvaranje, osvajanje,
¢uvanje, podjelu i primjenu znanja kao faze
zivotnog ciklusa menadZmenta znanja.
MenadZment znanja je okvir unutar kojeg su
organizacioni vidovi svih njegovih procesa
kao procesa znanja. U ovom pogledu svi
biznis procesi obuhvataju stvaranje, Sirenje,
reprodukciju i primjenu znanja u cilju
organizacionih sredstava za izdrZzavanje i
opstanak.

S pouzdanom sigurno$¢u se moze utvrditi
da ¢e organizacije buducnosti sigurno biti
organizacije koje ¢e ucenju tj. stjecanju novih
znanja dati primarnu stratesku vrijednost,
te da e se teorija i praksa menadzmenta
i¢i u pravcu znacajnijeg usmjeravanja na
iznalazenje strategija i strateSkih opcija u
podrudju savremenog preduzetnistva.
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ANALIZA MOTIVACIONIH FAKTORA PREDUZETNICKOG
DJELOVANJA I STARTANJA BIZNISA MLADIH U BOSNI I
HERCEGOVINI

ANALYSIS OF THE MOTIVATIONAL FACTORS OF ENTREPRENEURIAL
ACTIVITY AND STARTING UP A BUSINESS OF THE YOUTH IN
BOSNIA AND HERZEGOVINA

Dino Arnaut*
Samir Smailbegovi¢**

SAZETAK

Motivacija za preduzetnicko djelovanje
razlikuje se od osobe do osobe te, takoder,
ovisi o okruzenju u kojem se Zeli djelovati
preduzetnicki. Mladi u Bosni i Hercegovini
uglavnom su optereceni finansijskim
aspektom  poslovanja i  zapocinjanja
posla, kao i strahom od neuspjeha. To
pokazuje da mladi misle da je neuspjeh
neizbjezan, posebno ako financiranje nije
planirano naprijed. Stavljaju¢i na jednu
stranu te aspekte, htjeli smo analizirati one
motivirajuce faktore koji tjeraju mlade prema
preduzetnickoj akciji bez obzira na probleme
i prepreke koje imaju kada zapocinju
vlastiti posao. Analiza procjene preferencija
preduzetnickih motivacijskih faktora mladih
napravljena je pomocu Likertove skale na
sedam najce$¢ih motivacijskih faktora za
zapocinjanje vlastitog biznisa. Budu¢i da je
Bosna i Hercegovina drustvo pod utjecajem
djelovanja iz nuzde a ne prilike, nije neobicno
dauovomraduvidimodajeteznjazazaradom
novca glavni pokreta¢ tendencije mladih da
djeluju preduzetni¢ki uglavhom zbog toga
$to ih okruzenje potic¢e da osiguraju svoju
egzistenciju. Razumijevanje preduzetnicke
motivacije mladih od klju¢nog je znacaja za
pomo¢ mladima u razvoju odgovarajucih
preduzetnickih atributa i ponasanja, kao i za
prihvatanje preduzetnickog djelovanja kao
karijere a ne samo kao nuznost.

* - Ekonomski fakultet Univerziteta u Zenici
** - Kliniken Schmieder, Njemacka

Kljucne rijeci: preduzetnistvo, preduzetnistvo
mladih, motivacijski faktori, drustvo pod
utjecajem nuznosti, Bosna i Hercegovina

SUMMARY

Motivation for acting entrepreneurial is
different from person to person and it also
depends of environment in which one wants
to act entrepreneurially. Youth in Bosnia
and Herzegovina is mostly burdened with
financial aspect of doing and starting a
business as well as fear of failure. This shows
that youth thinks that failure is inevitable
especially if financing is not planed ahead.
Putting those on one side we wanted to
analyse what are motivational factors that
drive youth toward entrepreneurial action
regardless of problems and barriers they
have when starting their own business.
Analysis evaluating youth’ preferences of
motivating factors for entrepreneurship
was done using Likert scale on seven most
common motivational factors to start own
business. Since Bosnia and Herzegovina is
a necessity driven society, it is not unusual
that we see in this paper that aspiration
to earn more money is main driver of
youth tendency to act entrepreneurially
mainly because the environment pushes
them toward providing for their existence.
Understanding entrepreneurial motivation
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of youth is crucial to help young people to
develop adequate entrepreneurial attributes
and behaviour as well as to embrace
entrepreneurship as a career option not just
as necessity entrepreneurship.

Keywords: entrepreneurship, youth
entrepreneurship, ~ motivational  factors,
necessity  driven  society, Bosnia  and
Herzegovina

UVOD

Postoje razliciti razlozi zbog kojih se mladi
odlu¢uju za pokretanje biznisa, a koji se
odnose na njihove Zivotne okolnosti, njihove
licne stavove, preferencije i ciljeve, kao i
njihove posebne interese i individualne
prednostiisange. Prepoznavanje ovih razloga
je presudno za razumijevanje i podsticanje
preduzetnistva mladih.

Studija Globalnog preduzetnickog
monitora (GEM - Global Entrepreneurship
Monitor) razlikuje preduzetnistvo
motivisano prilikama i preduzetnistvo

motivisano nuzdom. Preduzetni$tvo je
uslovljeno ekonomskom neophodnoscu
(preduzetnistvo iz nuzde) kada ne postoji
druga alternativa za stvaranje prihoda
ili za zivot. Prema GEM studiji, nivoi
preduzetnistva iz nuzde u zemlji su povezani
sa faktorima kao $to su niski porezni prihodi
kao procenat BDPa, nizi nivoi ucesca u
sekundarnom i tercijarnom obrazovanju
kao i visok nivo dispariteta dohotka i nizak
nivo socijalne sigurnosti (GEM, 2014). Zato
mladi u zemljama u razvoju i zemljama
sa niskim dohotkom imaju tendenciju da
djeluju preduzetnicki i da zapoc¢nu vlastiti
biznis iz ekonomske nuzde, a najéesce zbog
nedostatka moguc¢nosti za zaposljavanje
kao i potrebe za dopunjavanjem prihoda
domacinstva i prevazilazenja siromastva
(GEM, 2014:10; Chigunta, 2002; Kambewa,
2001).

Suprotno tome, preduzetnistvo koje se
temelji na prepoznavanju prilika odnosi se
na preduzetnistvo koje je rezultat zelje da se

ostvari percipirana poslovna prilika, $to nije
jedina opcija za stvaranje prihoda i za zivot.
Nivo prilika za preduzetnistvo povezan je
sa uvjerenjem da pojedinac ima vjestine da
zapocne biznis, sa poznavanjem nekoga ko
je zapoceo biznis u poslednje dvije godine ili
sa percepcijom buducnosti gledajuci dobre
poslovne mogucnosti i visoku investicionu i
poslovnu potencijalnu priliku (GEM , 2014).
Zbog toga je preduzetni$tvo u mogucnosti da
bude dominantnije u zemljama sa visokim
dohotkom. Medutim, u praksi, prilicno
je teSko napraviti jasnu liniju razdvajanja
izmedu oba tipa preduzetnistva, jer se oba
motiva Cesto preklapaju.

1. PREDUZETNISTVO I MOTIVACIJA

Osim uvjeta Zivota, motivacija mladih
preduzetnika vezana je za njihove li¢ne
stavove, zelje i ciljeve kao i za njihove posebne
interese, individualne snage i vjeStine. Za
razliku od ¢isto ekonomskih preduzetnika,
socijalni preduzetnici imaju snaznu Zelju
da promjene i poboljsaju drustvo (Schuyler,
1998). Njihova motivacija se cesto zasniva
na altruizmu, potrebi da budu iskreni prema
svojim vrijednostima i uvjerenjima, potrebi
da budu drustveno odgovorni kao i da
imaju dugoro¢ni interes za zdravlje lokalne
ekonomije, Zivotne sredine i zajednice
(Prabhu, 1999; Henton et al., 1997).

Osim toga, u industrijalizovanim zemljama
mladi navode razlicite licne motive i razloge
za pokretanje vlastitog biznisa kao Sto su:
biti sopstveni $ef, da se bude nezavisniji i
fleksibilniji, da iznadu novu perspektivu
posla, da traze novi izazov, da zaraduju
viSe novca (ili da postanu bogatiji), da
ostvare svoju viziju ili ideju, da dobiju bolju
reputaciju kao i da povezu svoju strast sa
poslom (kako bi dobili bolji kvalitet zivota),
ili kako bi nastavili porodicne tradicije.

Na kraju, odredene snage i vjestine mladih
mogu biti klju¢na motivacija i katalizator
pokretanja biznisa. Prema studiji UNECEa,
neki tipovi mladih preduzetnika mogu se
razlikovati kako slijedi (UNECE, 2003):

- Tehni¢ki preduzetnici: Ovi pojedinci
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imaju jaku tehnicku orijentaciju. Vole
inoviranje stvari i razvijanje ideja za nove
proizvode. Razvoj novih trzista, pa cak i
novih industrija, je generalni cilj onih
sa tehnickom orijentacijom. Stvaranje
preduzeca je samo sredstvo za postizanje
svojih ciljeva, a ne konac¢ni cilj.

- Graditelji organizacije: Neki preduzetnici
zapocinju sopstveni biznis jer vole
da grade organizacije. Ovi graditelji
organizacije imaju vjeStine vezane za
razvoj ljudi, sistema i struktura.

- Dealmakers: Oni uZzivaju u inicijalnom
dogovoru da zapoc¢nu novi poduhvat
ili biznis i Cesto uzivaju neke pocetne
aktivnosti. Medutim, za razliku od
graditelja organizacije, oni ne vole da
moraju da upravljaju i da se posvete
organizaciji na duzi rok. To su ljudi
koji su obi¢no ukljuceni u finansijske ili
trgovinske transakcije.

Postoji univerzalni motivator koji se javlja
kod pojedinaca a to je zelja za nezavisno$cu,
a karakteri$e navedene tipove preduzetnika.
Nezavisnost podrazumijeva preuzimanje
odgovornosti za  koriStenje sopstvene
procjene nasuprot slijepog pracenja drugih.
To ukljucuje i preuzimanje odgovornosti za
sopstveni zivot. Mnogi istrazivaci su zapazili
da preduzetnicka uloga zahtjeva nezavisnost.
Tako, uintervjuima sa americkim osniva¢ima
firmi, Hisrich (1985) je utvrdio da je jedna
od glavnih motivacija za pokretanje biznisa
bila Zelja za nezavisnoscu.

Hornaday i Aboud (1973) sproveli su
istrazivanje na 60 osnivaca sa razli¢itim
licnim karakteristikom, te su dokazali da
ovi osnivaci imaju veli stepen po pitanju
mjerenja nezavisnosti od ostalih. U drugoj
studiji sa 63 osnivaca Aldridge (1997) je
utvrdio da su osnivaci firmi postigli znatno
vecu ocjenu od opste populacije po pitanju
licnih mjera nezavisnosti.

Ambicija pojedinca se pretvara u postavljanje
visokih ciljeva za sebe i druge. Poznato je da
visoki ciljevi dovode do boljih rezultata u
odnosu na umjerene ili niske ciljeve (Locke &
Latham, 1990). Za postizanje visokih ciljeva

potrebna je ogromna energija i izdrzljivost.
Kada se energija usmjerena na cilj odrzava
tokom vremena, naziva se upornost ili
izdrzljivost. Stoga, postojanje ambicije nas
usmjerava na ostvarivanje vlastitih ideja i
trazenje izazova.

Prakticno nije bilo dosta kvantitativnih
istrazivanja uloge strasti u preduzetniStvu.
Jedan izuzetak je studija Bauma i njegovih
saradnika (2001). Kada je Baum opisao strast
za rad kao zasebnu varijablu zajedno sa 29
drugih varijabli iz pet domena i to li¢nost,
situacijska motivacija, vjesStine, strategija
i zivotna sredina; strast je imala direktan
znacajan uticaj na rast preduzeca. Stoga,
nije ni ¢udno da pojedinci, a narocito mlade
osobe nastoje da povezu strast sa poslom koji
rade ili Zele da rade.

Prilike u okruZenju su aspekti okruZenja
koji predstavljaju potencijal za stvaranje
profita. A profit predstavlja jedan od cestih
motivatora zapocinjanja vlastitog biznisa
i preduzetnickog djelovanja. Stoga, Shane
i Venkataraman (2000:220) definiraju
preduzetnicke mogucnosti kao situacije u
kojima se novi proizvodi, usluge, sirovine i
metode organizovanja mogu uvesti i prodati
na nivou dosta visSem od troskova njihove
proizvodnje.

Preduzetnistvo je postalo vazno zanimanje
i moramo razumjeti njegovu ulogu u
razvoju ljudskog i intelektualnog kapitala
(Zahra & Dess, 2001). Smatramo da je
generalno  istrazivanje  preduzetnickog
procesa vazno s obzirom da preduzetnistvo
vodi inovacije i tehnicke promjene, te stoga
stvara ekonomski rast (Schumpeter, 1934).
Takoder, kao $to su austrijski ekonomisti
objasnili, preduzetnicka akcija je proces kroz
koji su ponuda i potraznja uravnotezeni
(Kirzner, 1997), a i samo preduzetnistvo
predstavlja vazan proces po kojem se novo
znanje pretvara u proizvode i usluge (Shane
& Venkataraman, 2000).
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2. METODOLOGIJA

Motivacija za preduzetnicko djelovanje
se razlikuje od osobe do osobe, a takoder,
zavisi i od okruzenja u kome se Zeli djelovati
preduzetnicki. Analiza procjene preferencija
preduzetnickih motivacijskih faktora mladih
napravljena je pomocu Likertove skale od 1
do 7, s time da 1 predstavlja najvisi stepen
motiviranosti, dok 7 predstavlja najnizi
stepen motiviranosti.

Ispitanici su mladi ljudi, studenti izmedu 18
i 30 godina starosti iz Bosne i Hercegovine
koji su prvenstveno upisani u prvi ciklus
studija. Vecina ucesnika je bila izmedu
20 i 24 godine $to je u skladu sa naSom
ciljanom populacijom potencijalnih mladih
preduzetnika. Prosjecna starost je bila 22
godine, Sto predstavlja zrelije studente koji su
u uzrastu gdje trebaju odlucivati o njihovoj
karijeri.

Da bi uzorak bio reprezentativan, trudili
smo se da podjednako zastupamo pol u
prikupljenim upitnicima. U tabeli 1 vidimo
da su ispitanici muskog i Zenskog pola
skoro podjednako zastupljeni $to osnazuje
reprezentativnost dobivenih rezultata.

Tabela 1. Polna struktura ispitanika

Ispitanici Frekvencija | %

Muski 790 53.7
Zenski 682 46.3
UKUPNO 1472 100.0

Prikupljanje podataka od mladih, uglavnom
univerzitetskih  studenata, u Bosni i
Hercegovini radeno je preko univerziteta,
drzavnih i privatnih, kao i preko socijalnih
mreza. Kaoistrazivackiinstrumentkoristio se
struktuirani upitnik. Prikupljeno je ukupno
1472 kompletno popunjenih upitnika, $to je
omogucilo reprezentativnost uzorka.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Kao $to smo ve¢ rekli, motivacija za
preduzetnicko djelovanje se razlikuje od
osobe do osobe. Analiza procjene preferencija
preduzetnickih motivacijskih faktora mladih
napravljena je pomocu Likertove skale na
sedam najce$¢ih motivacijskih faktora za
zapocinjanje vlastitog biznisa koje smo vec
spomenuli. U tabeli 2 vidimo koje su to
motivacije studenata da zapocnu vlastiti
biznis.

Tabela 2. Glavne motivacije studenata za
pokretanje vlastitog biznisa

N Mean o
Da zaradite vise 1472 | 2.228| 1.3486
novca/postanete
bogati
Budete svoj Sef 1472 | 1.770 | 1.1497
Trazite izazov 1472 4.549] 1.2959
(da se takmicite
sa drugima)
Da postanete 1472 2.978| 1.2014
respektovani
Da uradite neSto [ 1472| 5.529| 1.2981
novo
Da ostvarite 1472 5.808| 1.0085
svoje ideje i
viziju
Da povezete svoj | 1472 5.163| 1.7739
posao sa svojom
strasc¢u i/ili
hobijem
Valid N 1472
(listwise)

Kao §to se moze vidjeti iz tabele 2 analizirajuci
srednje vrijednosti za glavnu motivaciju
studenata za preduzetnicko djelovanje i
zapocinjanje vlastitog biznisa, vidimo da
je glavni motivator medu mladima da se
bude sopstveni $ef, prac¢en motivacijom da
zaraduje vise i postane bogat.

Najmanje motivirajuci faktori za pokretanje
biznisa su ostvarivanje ili realiziranje vlastitih
ideja i vizije, kao i motivacija da se nesto
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uradi novo. U tom rangu je i motivacija za
povezivanje biznisa sa vlastitom stras¢u ili

hobijem.
Na osnovu navedenog moguce je rangirati
motivacione  faktore = preduzetnickog

djelovanja i startanja biznisa mladih u Bosni
i Hercegovini (tabela 3)

Tabela 3. Rangiranje studentskih motivacija
za startanje vlastitog biznisa

Rang N
1 Da zaradite vise

novca/postanete
bogati

Mean o

1.770 | 1.1497

Budete svoj Sef | 2.228 | 1.3486

3 Trazite izazov
(da se takmicite
sa drugima)

2978 | 1.2014

4 Da postanete
respektovani
5 Da uradite
nesto novo

4.549 [ 1.2959

5.163 | 1.7739

6 Da ostvarite
svoje ideje i
viziju

5.529 | 1.2981

7 Da povezete
SVOj posao sa
svojom stras¢u

i/ili hobijem

5.808 | 1.0085

Budud¢i da je Bosna i Hercegovina drustvo
koje vodi nuznost, ovi rezultati su ocekivani.
Vidimo da je teznja da se zaraduju vise novca
glavni pokretac tendencije mladih da djeluju
preduzetnicki uglavnom zbog toga $to ih
zivotna sredina tjera da sami moraju da
zaraduju za svoj Zivot i opstanak.

Tabela 4. ANOVA motivacija izmedu polova

Sum of Squares| df |Mean Square| F | Sig.
169.837| 1 169.837| 99.646|.000

Between Groups ‘ (Combined)

Ma | Within Groups 2505.468 | 1470 1.704

Total 2075.304 | 1471

Between Groups‘(Cmnblned) 2.081 1 2081 1.575/.210
Mb| Within Groups 1942.307{ 1470 1.321

Total 1944389 1471

BetweenGroups‘(Combmed) 9B.144] 1 93.144| 57.595/.000
Mec | Within Groups 2377.334| 1470 1.617

Total 24704781471

BetweenGroups‘(Combined) 91.669 1 91.669| 66.328(.000
Md| Within Groups 2031.635 | 1470 1.382

Total 2123.304 | 1471

Between Groups‘(Combmed) 9% 1 994| 590|443
Me | Within Groups 2477.750 | 1470 1.686

Total 2478.744 | 1471

Between Groups‘((‘ombined) 036 1 036] .036].850
Mf | Within Groups 1495.939 | 1470 1.018

Total 1495.976 | 1471

Between Groups‘((‘ombined) 303.316) 1 303.316103.079.000
Mg | Within Groups 4325.554 | 1470 2.943

Total 4628.870| 1471

Motivacija preduzetnickog djelovanja ima
tendenciju da ima razlika medu polovima
glede motivacija zapocinjanja biznisa. Da bi
provjerili eventualne razlike, koristili smo
ANOVA analizu radi poredenja njihovih
srednjih vrijednosti. Kao $to se vidi iz tabele
4, postoje znacajne razlike u motivacionim
faktorima izmedu muskaraca i Zena.

U tabeli 5 vidimo da studenti muskog
i Zenskog pola imaju razli¢ite motive u
zapocinjanju sopstvenog biznisa, a neki
faktori motivacije su znacajno drugacije
pozicionirani.
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Tabela 5. Motivacija medu polovima

Ma Mb Me Md Me iy Mg
Budete svoj | Da zaradite Da Trazite Da Dauradite Da
sef vise postanete | izazov (da | povezete | nestonovo | ostvarite
novcalposta | respektova |se takmidite| svojposao svoje ideje
nete bogati ni sa sa svojom iviziju
drugima)) | strascu i/ili
hobijem
Mean 1.913 1.735 4.315 3.210 5.505 5.804 5.585
Male N 790 790 790 790 790 790 790
Std. Deviation 1.1780 1.0030 1.2159 1.0313 1.1322 8622 1.6766
Mean 2.594 1811 4.820 2.710 5557 5814 4.674
Female N 682 682 682 682 682 682 682
Std. Deviation 14392 1.2987 13334 13233 14673 1.1556 1.7593
Mean 2228 1.770 4.549 2978 5529 5.808 5163
Total N 1472 1472 1472 1472 1472 1472 1472
Std. Deviation 1.3486 1.1497 1.2959 1.2014 1.2981 1.0083 1.7739

To dokazuje da muskarci i Zene imaju
razlicite  motivacijske  preferencije u
pogledu zapocinjanja sopstvenog biznisa i
preduzetnickog djelovanja. Ova razlika je
data u tabeli 6.

Vidimo da zenski dio populacije Zeli znatno
vise da prati svoje snoveirealizuje svoje ideje i

vizije, dok je musko stanovnistvo znatno vise
tezi da postane viSe respektovano ¢injenicom
da imaju vlastiti biznisom. Takoder, Zenska
populacija znatno vise zeli da bude sopstveni
Sef i Zele da se nadmecu sa drugima vise od
muske populacije.

Motivi Muskarci

Zene

Mean

Rang

Mean Rang

Budete svoj Sef 1.913

2

2.594

Da zaradite vise
novca/postanete
bogati

1.735

1.811

Da  postanete

4.31
respektovani 315

4.820

Trazite izazov
(da se takmicite
sa drugima)

3.210

2.710

Da povezete svoj
posao sa svojom
strad¢u i/ili
hobijem

5.505

5.557

Da uradite nesto
novo

5.804

5.814

Da
svoje
viziju

ostvarite

ideje i 5.585

4.674
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ZAKLJUCAK

Motivacija za preduzetnicko ponasanje
pojedinca se razlikuje od osobe do osobe, a
ujedno i zavisi i od okruZzenja u kome se Zeli
djelovati preduzetnicki. Sprovedena analiza
preferencija mladih o faktorima motivacije
za preduzetnicko djelovanje pokazuje da
je glavni motivator biti vlastiti Sef, pracen
motivacijom da se dobro zaraduje i postane
bogat. S druge strane, najmanje motivirajuci
taktori za pokretanje biznisa su ostvarivanje
vlastitih ideja i vizije i motivacija da se uradi
nesto novo praceni slabom motivacijom za
povezivanje biznisa sa vlastitom stras¢u ili
hobijem.

Budud¢i da je Bosna i Hercegovina drustvo
koje vodi nuznost u prvom planu, ovi
rezultati su ocekivani. Vidimo da je teznja
da se zaraduje vise novca glavni pokretac
tendencije mladih da djeluju preduzetnicki
inspirirana okruZenjem i Zivotnom sredinom
koja ih usmjerava u pravcu vlastite brige za
Zivot.

Motivacije preduzetnickog ponasanja imaju
tendenciju da se razliku u motivacijama
i tendencijama medu polovima. Mladi
muskarci imaju razli¢ite motive u pokretanju
vlastitog biznisa te su stoga i neki faktori
motivacije znacajno drugacije pozicionirani.
To dokazuje da muskarci i Zene imaju
razlic¢ite motivacijske preferencije u pogledu
zapocinjanja vlastitog biznisa.

Zenski dio populacije teZi i Zeli znatno vise
da prati svoje snove i realizuje svoje ideje i
vizije, dok je muski dio populacije znatno
viSe tezi da postane postovan cinjenicom
da ima vlastiti biznis. Takoder, kao $to je
vidljivo iz istrazivanja, Zene viSe pretendiraju
da budu sopstveni Sef i Zele da se nadmecu sa
drugima vise od muskaraca.

Preduzetnistvo je glavni faktor u nacionalnoj
ekonomiji te je vazno razumjeti motivacione
karakteristike koje podsti¢u ljude da postanu
preduzetnici, kao i zasto su neki uspjesniji
od drugih. U ovom istraZivanju smo
sproveli analizu odnosa izmedu motivacije
i preduzetnickog ponasanja. Utvrdili smo
da su motivacija za nezavisno$¢u kao i

mogucnost dobre zarade znacajni faktori u
korelaciji sa izborima preduzetnicke karijere
i preduzetnickih djelovanja.

Motivacija ovog istrazivanja dosla je kao
rezultat snazne Zelje da se razumije ono §to je
motivisalo mlade da zapo¢nu posao kao i da
se pronadu eventualne razlike izmedu polova
u pogledu motivacije zapocinjanja vlastitog
biznisa. Stoga, ovo istrazivanje doprinosi
literaturi  preduzetniStva  razmatranjem
razlika izmedu mladih muskaraca i Zena
o tome $ta ih motivira i usmjerava ka
pokretanju vlastitog biznisa.

Odluka o pokretanju biznisa nije laka. To je
slozen proces koji ukljucuje licnost, interes,
profil kao i druge faktore pojedinaca. Novo
stvaranje i zapocinjanje biznisa je svjesna
odluka koju primjenjuju pojedinci sa
odredenim kvalitetima. S aspekta sadasnje
realnosti i stanja u drzavi, ako bi mladi
muskarci i Zene odabrali preduzetnistvo
kao izbor Kkarijere, to bi uveliko uticalo na
poboljsanje njihovog ekonomskog statusa.
Ako je ucesce oba pola neophodno za razvoj
potrebnih novih preduzeéa, ekonomski
prosperitet, stvaranje zaposlenja i smanjenje
siromastva, onda je za donosioce odluka
bitno da se osvrnu na motivacione faktore
startanja novih preduzeca. Uloga vlade bi
trebala biti motiviranje buducih preduzetnika
kroz razli¢ite programe i politike podrske.
U svakom slucaju, tamo gdje postoje
demotiviraju¢e blokade i prepreke za
preduzetnike da pokrenu biznis, tu se onda
smanjuju i $anse za stvaranje novih biznisa.
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SPOSOBNOST OTKRICA INTERNIH UZROKA KRIZE U
FUNKCIJI USPJESNOSTI POSLOVANJA PROIZVODNIH
PREDUZECA

ABILITY TO DISCOVER INTERNAL CAUSES OF THE CRISIS IN THE
FUNCTION OF BUSINESS PERFORMANCE OF MANUFACTURING
ENTERPRISES

Amer Omanovic¢*

SAZETAK

Kada se kriza otkrije, onda se akcenat sa
simptoma prebacuje na uzroke. Uzroci krize
mogu biti brojni, a neki od najzastupljenijih
su: greSke menadZmenta, gubitak trZista,
finansiranje, konkurencija, losi krediti itd.
Broj uzroka krize je daleko vec¢i od broja
simptoma krize. Uzroci krize mogu biti
interni i eksterni. Interni (unutrasnji) uzroci
krize su oni na koje preduze¢e moze uticati
i koji su prema istrazivanjima prisutni od
50% do 70% slucajeva svih uzroka krize.
Empirijsko istrazivanje je radeno kako bi
se otkrio uticaj pravoremenog utvrdivanja
internih uzroka na uspjesnost poslovanja
proizvodnih preduzeca. Koristene su metode
indukcije, sinteze, korelacije i deskriptivne
statistike. Podaci su prikupljeni na uzorku od
100 proizvodnih preduzeca na teritoriji Bosne
i Hercegovine putem anketnog upitnika.
Kao glavne uzroke krize preduzeca navode:
neadekvatno reagovanje na promjene, visoke
troskove poslovanja i neadekvatnu strategiju.
Kao odgovorne za neadekvatno reagovanje
na promjene navode trzi§te, menadzment
i prodaju. Odgovornost za neadekvatnu
strategiju pripisuju menadzmentu i sektoru
proizvodnje. Ipak, u konacnici je na samom
preduzecu da se prilagodi promjenama koje
zahtijeva trziste. Kako bi se eliminisali interni
uzroci krize bitno je na vrijeme reagovati.
Veliki broj preduzeca uoci efekte strateske
krize tek kada nastane kriza uspjeha, a tada
su ucinci korektivnih akcija puno slabiji.

Kljucne  rijeci:  proizvodna  preduzeca,
uspjesnost poslovanja, interni uzroci krize,
marketing, krizni menadZment

SUMMARY

When a crisis is detected, then the emphasis
shifts from symptoms to causes. The causes
of the crisis can be numerous, and some of
the most common are: management errors,
loss of markets,

financing, competition, bad loans and so on.
Number of causes of the crisis is far greater
than the number of symptoms of the crisis.
The causes of the crisis can be internal and
external. Internal causes of the crisis are
those in which the company can influence
and which, according to research from
the present 50% to 70% of all causes of the
crisis. Empirical research was conducted to
reveal the impact of on time determining
the internal causes of the performance of
the manufacturing enterprises. The methods
of induction, synthesis, correlation and
descriptive statistics are used. Data were
collected on a sample of 100 manufacturing
enterprises on the territory of Bosnia and
Herzegovina through the questionnaire.
As the main causes of the crisis, companies
cited: inadequate reaction to changes, high
costs and inadequate strategy. As responsible
for inadequate response to changes in the
company state: the market, management

* - Srednja tehnicka skola grafickih tehnologija, dizajna i multimedije IlidZa
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and sales. Responsibility for inadequate
management and strategy are attributed to
the manufacturing sector. However, in the
end it is the company’s responsibility to adapt
to changes required by the market. In order
to eliminate the internal causes of the crisis it
is important to react in time. A large number
of companies notice strategic effects of the
crisis only when a crisis of success arises
and then the effects of corrective actions are
much weaker.

Keywords: ~ manufacturing  companies,
business performance, internal causes of the
crisis, marketing, crisis management

UVOD

Preduzece je usljed poslovanja u dinami¢nom
okruzenju izloZeno raznim vrstama rizika.
Posebno se to odnosi na proizvodna
preduzeca koja zbog pritiska konkurencije,
zastarjevanja proizvoda i sve zahtjevnijih
kupaca moraju biti stalno na oprezu. Krizni
menadzment mora da bude prisutan uvijek,
a ne samo u vremenu krize. Neophodno
je da preduzece u cilju eliminacije rizika
poduzima korektivne akcije kako bi otkrilo
uzroke krize.
Simptomikrizeiuzrocikrizeuskosupovezani.
Simptomi krize prisutni su u manjem
broju, dok je broj uzroka daleko brojniji
i tezi za identifikaciju. Upravo poteskoca
identifikacije dovodi do zanemarivanja
uzroka krize. Uzroke krize je lakse ukloniti
ukoliko se navrijeme uoce. Kriza, kao smetnja
negativno uti¢e na uspjeSnost poslovanja
preduzeca. Problem istrazivanja je znacajan
jer ostavlja dalekosezne posljedice kako na
samo preduzece, tako i na ukupnu privredu
zemlje.

Posljedice problema za preduzece se
odnose na smanjenje reputacije (gubitak
kupaca, investitora i dobavljaca), smanjenje
imovine (pokretanje hipoteke, vracanje
dugova), odlazak ljudskih resursa ($trajkovi,
nemoguc¢nost  napredovanja,  kasnjenje
plata). Posljedice problema po drzavu se
odnose na smanjenja uplacenog poreza,

povecanja nezaposlenosti, smanjenja
standarda stanovni$tva, povecana socijalna
davanja i sl. Cilj sprovedenog istrazivanja je
da otrkije sposobnost otkrica internih uzroka
krize, a posebno loseg marketinga u funkciji
poslovanja proizvodnih preduzeca.

UZROCI POSLOVNE KRIZE

Kada se kriza otkrije, onda se akcenat sa
simptoma prebacuje na uzroke. Uzroci krize
mogu biti brojni, a neki od najzastupljenijih
su: pogreske menadzmenta, gubitak trzista,
lo§ marketing, finansiranje, konkurencija,
lodi krediti itd. Broj uzroka krize je daleko
ve¢i od broja simptoma krize. Osmanagic-
Bedenik (2007, str. 27) navodi da je u
medicini Sezdesetih godina proslog stoljeca
bilo poznato oko 30.000 razli¢itih bolesti i
oko 160 simptoma.

Prema Osmanagi¢-Bedenik (2007, str. 30)
uzroci krize preduze¢a mogu biti u ovim
podru¢jima:

1. upravljanje preduze¢em

organizacija

zaposlenici

proizvodnja

prodaja

finansije

trziste i okolina.

N wd

Prvih 6 kategorija mogu se uvrstiti u interne
uzroke krize, a trziste i okolinu u eksterne
uzroke krize. Seni¢, Luki¢ (2008, str. 94)
navode da, za razliku od simptoma krize,
uzroci krize predstavljaju one faktore koji
zaista dovode do nastanka krize. Postoje
razlic¢iti uzroci zbog kojih preduzece moze
zapasti u krizu.

Potrebno je $to prije otkriti uzroke krize.
Bleicher (2004, str. 24) - u svom modelu
tzv. “vremenskih nozica” zakljucuje da raste
vrijeme potrebno za u¢inkovitu reakciju, kako
opada vrijeme raspolozivo za reakciju. Autor
brani tezu da je u procesu ogroman pomak
u upravljanju. Suocavanje sa povecanjem
slozenosti zahtijeva otvorenost i fleksibilnost,
prema holistickom, sistemskom razmisljanju
korporativne politike i upravljanja. Istu
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tvrdnju  potvrduje

(2007, str. 118).

Eksterni uzroci krize dolaze iz vanjske

okoline i preduzece ne moze na njih uticati,

ali se moze prilagoditi promjenama ukoliko

na vrijeme prepozna nadolazec¢u krizu.

Interni (unutrasnji) uzroci krize su oni na

koje preduzece moze uticati i koji su prema

istrazivanjima prisutni od 50% do 70%

slucajeva svih uzroka krize.,Krize izazvane

od zaposlenih u preduzec¢u su najopasniji

uzroci kriza. Kod ovakvog tipa kriza najces¢a

su dva uzroka, to su: greske rukovodstva

i nedovoljna snadbijevenost sopstvenim

kapitalom. Lo$ izbor lokacije ili pravne

forme preduzeca, ali i presirok ili preuzak

proizvodni program mogu biti uzroci krize*

(Pesovic 2013, str. 300).

Softi¢ (2011 str. 130-131) navodi da je

velika lista uzroka koji se mogu tretirati kao

posljedica gresaka u preduzecu (organizaciji),

od kojih izdvaja sljedece:

- neadekvatnost ciljeva i strategije

- problemi (lo§ rad) menadzmenta

- loSa finansijska politika

- neadekvatna finansijska i menadzerska
kontrola

- loSe upravljanje teku¢im kapitalom

- visoki troskovi poslovanja (sirovina,
energije, placa, kamata i ostalo)

- nepovoljna struktura visokih troskova

- manjak marketinskih akcija

- prihvatanje narudzbi kojima nije moguce
udovoljiti

- organizaciona inercija i konfuzija

- viSak zaposlenih

- neadekvatno reagovanje na promjene

- kriminalne radnje

- cekanje na privatizaciju.

Osmanagi¢-Bedenik

Dubrovski (2004, str. 24-44) definiSe
sljedece unutradnje uzroke krize preduzeca:
neadekvatne vjestine - vid nemara, Sto
dovodi do nejasnoca djelovanja u sadasnjosti
i budu¢nosti. To posebno pogorsava
projekte i investicije, $to uveliko pridonose
preduzecu kada se nade u krizi. U unutrasnje
uzroke takoder spadaju: neprimjetni
signali, zakasnjela reakcija, neadekvatna

kvalifikacijska i  starosna  struktura,
birokracija, neadekvatan organizacijski oblik
prodaje.

Simptomi krize, signali koji ukazuju na
krizu su veoma vazni. Stoga je vrlo vazno
da se oni otkriju na vrijeme da bi mogli
ublaziti posljedice ili ih ¢ak sprijeciti. Za
pravovremeno otkrivanje krize vazna je
komunikacija sa niZim menadZmentom
i zaposlenicima jer su blizi stvarnim
dogadajima. Produbljivanje krize kao rezultat
ignoriranja upozorenja je neminovan. Stoga
je vazno uspostaviti krizni menadzment $to
je prije moguce.

Preduze¢e u krizi sporije reaguje na
konkurentske napade, pogotovo ona
preduzeca koja se fokusiraju na domace
trziste. Indikatori ranog upozorenja smatraju
se dijagnostickim znakovima buducih
trzisnih uslova. Postoje dva pristupa: kriza
kaoneminovnostikao pro-aktivna prevencija
krize. Krizu kao neminovnost gradi Perow
(1984), smatra je normalnom nezgodom.
Medutim, Coombs (2012) smatra da je kriza
nepredvidiva, ali ne i neocekivana. Sli¢no
smatraju Thearit, Courtright (2003) koji
navode da kriza nije samo neizbjezna.

MARKETING KAO UZROK KRIZE

Lo$ marketing moze biti uzrok poslovne
krize. Budu¢i da se u radu daje prednost
preventivnom  kriznom menadzmentu,
uloga marketinga u izbjegavanju krize je
velika. Marketing kroz predvidanje buduce
potraznje mozZe da unaprijed eliminise
buduce nezeljene posljedice.

Prema Tihi (1999, str. 150) preduzeca
Cesto koriste i postupak koji se sastoji od
tri osnovne faze: predvidanje okoline,
predvidanje prodajne grane djelatnosti i
predvidanje prodaje preduzeca. Upravo kroz
modele predvidanja moguce je izbjeci krizu,
a marketing je tu od krucijalne vaznosti.
Greiner (1998, str. 1-20) analizira promjene
koje se deSavaju u organizaciji prilikom
rasta, kao i Zivotni ciklus preduzeéa. Zivotni
ciklus proizvoda i marketing doprinose
kriznoj situaciji preduzeca. Sva preduzeca
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zapadnu u krizu, bilo da su u brzorastucoj
ili spororastucoj industriji. U Greinerovom
modelu navodi se pet faza rasta, kao i pet
kriznih situacija. U fazi kreativnosti javlja
se kriza liderstva, u fazi usmjerenja kriza
autonomije, u fazi delegiranja kriza kontrole,
u fazi koordinacije kriza birokratije i u fazi
saradnje nepoznata kriza.

Predvidljivost je jedna od najznacajnijih
karakteristika krize i onda kada se desi
postavlja se pitanje, da li se mogla izbjeci?
Ipak, krizne situacije se mogu predvidjeti
na osnovu simptoma i indikatora. Svaka
djelatnost ima svoje simptome i specificnosti,

pa tako i proizvodnja. Proizvod kao elemenat
marketing miksa igra vaznu ulogu i veoma
Cesto je glavni uzrok krize u preduzeéima.
Grunwaldov model prikazuje kompleksnost
pojava i uzroka koji generi$u krizu. Krizu
nikada ne generise jedan uzrok, ve¢ splet
razlicitih uzroka i povoda. Veoma je vazno
krizu $to prije otkriti kako bi se imalo
dovoljno vremena za reakciju. Kao polaznu
osnovu navodi nedovoljnu sposobnost
menadzmenta. Navedeni model prikazuje
i kompleksnost razgraniCenja pojma
simptoma od uzroka, slika broj 1.

Slika 1. Uzrocno-posljedicne zavisnosti

STECA

simptom

promjena dobavljaca,

kainjenje u placanju

pad kvalitete

pad investiranja

zavisnost o

proizvodima

pad inovativnosti

problemi u
motiviranju

uzrok

pad prihoda

pad prometa

pogreina strategija

pad koeficijenta obrtanja

previsoke/
neadekvatne
investicije

pogreini
M enti =
menadimenta

nedovoljne

sposobnosti
menadimenta

Izvor: Softié, S. (2011, str. 141) prema Osmanagié, B. N. (2007), Kriza kao $ansa, Skolska
knjiga, Zagreb str. 36, orginalni izvor: Grunwald, E., Grunwald S. (2001), Bonitditsanalyse im
Firmenkundengeschiift, Schiiffer — Poeschel, Stuttgart, str. 61.

Iz slike broj 1. se moze vidjeti vaznost
marketinga u izbjegavanju krizne situacije.
Marketing se ogleda kroz zavisnost o

proizvodima, kvaliteti proizvoda, zavisnost o
kupcima/dobavljac¢ima.
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Slika 2. Zivotni vijek proizvoda

Obim prodaje
A

e . Vrijeme

-

Obim prodaje
A

Stagnacija Pad

i Vrijeme

Izvor: Tihi, B. grupa autora (1999). Osnovi marketinga, Sarajevo: Ekonomski fakultet

Univerziteta u Sarajevu, str. 205.

Slika broj 2. prikazuje dvije vrste Zivotnog
vijeka proizvoda. Lijeva slika prikazuje
zivotni vijek modernog proizvoda kojeg
karakteriSe vrlo brzi rast i brzo ispadanje iz
upotrebe.

Desna strana prikazuje Zivotni vijek
proizvoda kojeg trziste ocekuje. Poznavanje
zivotnog vijeka proizvoda moze nam
u mnogome pomoci Ppri prognoziranju
nastupajuce krize.

EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Empirijsko istrazivanje je radeno kako bi
se otkrio uticaj pravoremenog utvrdivanja
internih uzroka na uspjesnost poslovanja
proizvodnih  preduzeca, sa posebnim
akcentom na marketing. Koristene su metode
indukcije, sinteze, korelacije i deskriptivne
statistike.

Podaci su prikupljeni na uzorku od 100
proizvodnih preduzeca na teritoriji Bosne
i Hercegovine putem anketnog upitnika.
Podaci su obradeni u statistickom programu
SPSS v20. Pitanja u upitiku su zatvorenog
tipa. U upitniku je koristena Likertova skala
vaznosti od 1 do 5.

Na pitanje da li je Vasa marketing strategija
zadovoljavajuca vecina ispitanika se slozila
da jest i to sa 58%, od cega se njih 16% se u
potpunosti slaze, dok se 42% slaze. Na osnovu

Slika 3. Vasa marketing strategija je
zadovoljavajuca

1

N u potpunest s2
slafate
Wslafets 3=

Eniti 32 slafet= niti

ne slajste
mne zlaZete 32

B u potpunest s ne
slafets

Izvor: IstraZivanje autora

ovog moze se uociti da ispitanici odgovorom
na ovo pitanje iskazuju vaznost marketinga
u cilju izbjegavanja krize. Na navedenoj slici
se takoder mogu uo¢iti i oni koji se ne slazu
da je njihova strategija zadovoljavajuca i oni
¢ine 23% ispitanika, od cega se 22% ne slaze,
dok se 1% u potpunosti ne slaze.

Slika 4. Vase preduzece ima razvijen sistem
pracenja gresaka u proizvodniji

B u potpunosti se
2% slaiete

‘ W slaiste =2

W niti se slaiete/niti
ne slaiste
W ne slaiete 52

Izvor: IstraZivanje autora
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Prilikom razmatranja pitanja da li preduzece
ima razvijen sistem pracenja greSaka u
proizvodnji, dobiveni rezultati potvrduju
da viSe od polovine ispitanika ima neki
oblik pracenja greSaka u proizvodnji, $to
otvara moguc¢nosti za implementaciju
novokreiranog modela. Da bi detaljnije
analizirali koja to preduzeca sa aspekta
veli¢cine imaju razvijen sistem pracenja
greSaka u proizvodnji pristupili smo
Jednofaktorskoj ANOVA analizi.

Tabela 1. Test homogenosti varijanse — Vase
preduzeée ima razvijen sistem pracenja
gresaka u proizvodnji

df2
95

Levene Statistic df1

1.441 3
Izvor: IstraZivanje autora

Sig.
236

Iz Leven testa mozemo vidjeti da nije
narusena pretpostavka o homogenosti
varijanse. Leven test koji testira homogenost

varijanse nije znacajan (p>0.05), pa moZemo
biti uvjereni da su varijanse za razlicite grupe
priblizno jednake.

Tabela 2. ANOVA- Vase preduzeie ima
razvijen sistem pracenja greSaka u proizvodnji

Sumof | df | Mean F Sig.
Squares Square
Between | ) 251 | 3| 4250 3967 010
Groups
Within |0, 2051 05| 1.072
Groups
Total 114545 98

Izvor: Istrazivanje autora

Posto je u naSem primjeru Sig p<0.05 i
iznosi 0.010 odbacujemo nultu hipotezu i
prihvatamo alternativhu hipotezu u kojoj
se tvrdi da postoji razlika o uspostavljenom
sistemu pracenja greSaka u proizvodnji sa
aspekta velicine preduzeca F(3,95)=3.967,
p<0.05.

Tabela 3. Vase preduzece ima razvijen sistem pracenja gresaka u proizvodnji

95% Confidence
Std. Std. | Interval for Mean o )
N | Mean Deviation | Error | Lower | Upper Minimum | Maximum
Bound | Bound
1-9 20 |1 3.00 918 .205 2.57 3.43 1 5
10-49 33 13.39 1.029 .179 3.03 3.76 2 5
50-250 37 |1 3.84 1.118 .184 3.46 4.21 1 5
251ivise |9 |4.11 928 .309 3.40 4.82 2 5
Total 99 |3.55 1.081 .109 3.33 3.76 1 5

Izvor: IstraZivanje autora

Iz opisne statistike u tabeli 3. mozemo vidjeti
da preduzeéa sa ve¢im brojem zaposlenih
imaju razvijen sistem pracenja greSaka u
proizvodnji.

U tabeli 4. u koloni Sig vidimo da samo
dvije promjenljive daju statisticki znacajan
doprinos (jer je za njih vrijednost u celiji
manja od 0,05). To su: u vasoj organizaciji se
sistemski prati koli¢ina $karta (beta=0,225)
i iskoristenost vasih proizvodnih kapaciteta
je zadovoljavaju¢a (beta=0,213). Razvijen
sistem pracenja greSaka u proizvodnji ne

daje jedinstven doprinos. Koeficijent beta
predstavlja jedinstven doprinos svake
promjenljive, nakon §to se statisticki
uklone uticaji preklapanja u svim drugim
promjenljivim. Zanimljivo je da preduzeca
u vecoj mjeri prate koli¢inu $karta i gresaka,
ali im ne pridaju veliku vaznost. Buduci
da kao prve simptome navode prihode,
gubitak, nelikvidnost, namece se potreba
za kreiranjem modela koji bi pridao vecu
vaznost iskori$tenom kapacitetu, gre§kama i
skartu.
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Tabela 4. Greske i skart su jedan od prvih simptoma krize

Unstandardized .
Coeflicients Standardized t Sig.
Model Coeflicients
B Std.
Error Beta
(Constant) 2.467 480 5.145 .000
U vasoj organizaciji se
sistemski prati koli¢ina 213 .106 225 2.000 .048
skarta
Iskoristenost vasih
proizvodnih kapaciteta 217 .108 213 2.006 .048
je zadovoljavajuca
Vase preduzece
tma razvijen sistem 201|115 -204 11740 085
pracenja gresaka u
proiozvodnji

a. Dependent Variable: Smatrate li da su greske i $kart u proizvodnji jedan od prvih

simptoma krize
Izvor: IstraZivanje autora

U tabeli 5. moze se primijetiti da postoji
umjereno jaka pozitivna korelacija izmedu
varijabli 1r(99)=0,615, p<0,05. Polovina
ispitanika koja je odgovorila da im je
vaznija dobit od konkurentske pozicije
preduzeca je takoder odgovorila da prije
uoci lo§ marketing od pada trzisne pozicije
preduzeca.

Slika 5. Mnogo vam je vaznija dobit od
konkurentske pozicije u odnosu istraZivanja
uzroka krize

Mnogo vam &E vaimda
dobit od konkurentske

30 pozicije preduzeda

DA NE
Da li ste istrazili uzroke krize

Izvor: Istrazivanje autora

Iz slike 5. moze se uociti da se vecina
ispitanika koja je istrazivala uzroke krize
ne slaze sa stavom da im je vaznija dobit
od konkurentske pozicije preduzeca. Veci
stepen slaganja postoji kod onih preduzeca
koja nisu istrazivala uzroke krize.

Slika 6. Neadekvatna marketing strategija
otkrivena je prilikom analize uspjeha

B u potpunosti s
slaiste
mslaiste 52

4%

U

17%

niti s2 slaZete/niti
ne slaiete
mne slaiete s2

u potpunosti se
ne slaiete

Izvor: IstraZivanje autora

Najveci broj ispitanika slaze se sa navedenom
tvrdnjom, njih 48%.
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Tabela 6. Spirmanova korelacija izmedu gubitka trZisnog uceséa i neadekvatne marketing
strategije koja se otkrije prilikom analize uspjeha

Correlations

4

$¢a se otkrije

M

v

Z1Snog uce

v

eadekvatna marketing strategija
otkrivena je prilikom analize uspjeha

prilikom analize uspjeha

Gubitak tr

prilikom analize uspjeha

Gubitak trziSnog ucesca se otkrije

[
S
S
(@)
w1
o))
Ul

X

M

Correlation
Coefhicient

Sig. (2-tailed) . .000
N 98 97

Spearman's rho

uspjeha

Neadekvatna marketing strategija
otkrivena je prilikom analize

Correlation .565%* 11.000

Coefhicient
Sig. (2-tailed) .000 .
N 97 99

Izvor: IstraZivanje autora

Spirmanov koeficijent koristi se kao mjera
linearnog odnosa. Moze imati vrijednost od
-1 do +1, pozitivna korelacija govori da se
rangovi obje varijable skupa povecavaju, a
negativna korelacija znaci da se rang jedne
povecava, a rang druge smanjuje. U naSem
sluc¢aju mozemo vidjeti da postoji umjereno
jaka pozitivna zavisnost izmedu gubitka

Slika 7. Da li smatrate da los marketing moze
biti uzrok krize

5%

HDa

HNe

Izvor: Istrazivanje autora

Veliki broj ispitanika, njih 95% smatra
marketing kao uzrok krize.

trziSnog uce$¢a i neadekvatna marketing
strategija koja je otkrivena prilikom analize
uspjeha r(97)=0,565, p<0,05. To zapravo
znaci da preduzeca koja gubitak trziSnog
uces¢a otkriju prilikom analize uspjeha,
otkriju i neadekvatnu marketing strategiju
prilikom iste analize uspjeha.

Slika 8. Da li ste istraZivali uzroke krize u
odnosu na velicinu preduzeca

L

i

L1+ 3 W ma b
Waliding pradueds & abIiram na n-ﬂn:iln braj
zaposlsenih u pauljs-seja) go

Izvor: Istrazivanje autora
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Iz slike 8. moze se uociti da preduzeca sa
ve¢im brojem zaposlenih vise istrazuju
uzroke krize u odnosu na one sa manjim
brojem zaposlenih.

Slika 9. Uzroci Vase krize bili su

B nesdekvatan marksting

6%
B nesdekvatna finansijska
17% politiks
m visoki troskovi
\ poslovanja

m vizzk zzpaslenih

L 33%
\ nazdekvatno rezgovanje

na promjene

2% ostalo

Izvor: IstraZivanje autora

Najvise ispitanika kao uzroke krize navode
neadekvatno reagovanje na promjene
(33%) i visoke troskove poslovanja (28%),
marketing (14%). Rezultati su ocekivani
jer zivimo u dinami¢nom okruzenju, pa se
namece potreba da se prilikom kreiranja
modela vodi racuna o okruzenju. Visoke
troskove poslovanja je nametnula drzava, pa
je za ocekivati da ¢e se u narednom periodu
postepeno smanjivati.

Slika 10. Uzroci krize u odnosu na radno
iskustvo menadzera

10 gudra v e 11 st

Asdne ivhuttve

e e
Izvor: Istrazivanje autora

Kod menadzera sa radnim iskustvom ispod 5
godina kao glavni uzrok krize navode visoke
troskove poslovanja, dok kod menadzera sa
vie godina radnog iskustva kao glavni uzrok

krize navode neadekvatno reagovanje na
promjene.

Slika 11. Uzroci krize u odnosu na vlasnistvo
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Vlasnitka snsitura valeg preduseca je

Izvor: IstraZivanje autora

Kod preduzeca u privatnom domacem
vlasnistvu kao glavne uzroke poslovne krize
navode neadekvatno reagovanje na promjene
i visoke troskove poslovanja. Preduzeca u
privatnom stranom vlasnistvu kao glavne
uzroke krize navode neadekvatnu marketing
strategiju i visoke troskove poslovanja.
U drzavnom vlasni$tvu su podjednako
zastupljeni svi uzroci, dok u mjesovitom
vlasni$tvu  dominiraju  visoki  troskovi
poslovanja.

Slika 12. Uzroci poslovne krize vezani su za

B menadiment

37% 24%
M organizaciju
’ M zaposlene
9%
| B proizvadnju
7% g3 12%

marketing

Izvor: IstraZivanje autora

Uzroci krize vezani su za trziste (37%),
menadzment (24%), proizvodnju (12%) i
marketing (9%). Ovakvi rezultati namecu
kreiranje modela koji ¢e akcent staviti na ove
uzroke poslovne krize, kako bi se eliminisali.
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Slika 13. Uzroci poslovne krize u odnosu na
radno iskustvo menadZera

1

-}

1
i

]

RAsdne ilbuuree

Izvor: Istrazivanje autora

Kod svih menadzera bez obzira na iskustvo,
glavni uzrok krize vezan je za trziste. Buduci
da preduzeca posluju u dinami¢nom trzistu,
namece se potreba za reakciju kako bi se na
vrijeme odgovorilo zahtjevima trzista.

Slika 14. Uzroci poslovne krize u odnosu na
starost preduzeéa
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Izvor: IstraZivanje autora

Kod novoosnovanih preduzeca uzroci krize
vezani su za menadzment, finansije, trziste
i marketing. Kod preduzeca starijih od 10
godina uzroci krize vezani su za trziste,
menadzment i proizvodnju. Vidljivo je da
interni uzroci u skupu zauzimaju primat i
da je neophodno kreirati model kako bi se
izbjegla kriza tj. eliminisali interni uzroci
krize i uspostavili sistem kako bi se na
vrijeme prilagodili promjenama na trzistu.

Slika 15. Uzroci krize u odnosu na

odgovornost
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Kao glavne uzroke krize preduzeca navode:
neadekvatno reagovanje na promjene, visoke
troskove poslovanja i neadekvatnu strategiju.
Kao odgovorne za neadekvatno reagovanje
na promjene navode trzite, menadZment i
marketing. Odgovornost za visoke troskove
poslovanja pripisuju trzitu, proizvodnji,
menadzmentu i finansijama. Odgovornost
za  neadekvatnu  strategiju  pripisuju
menadzmentu i sektoru proizvodnje.

ZAKLJUCAK

Iz svega navedenog mozemo potvrditi da
je hipoteza dokazana tj. da pravovremeno
utvrdivanje internih uzroka krize pozitivno
utice na uspjesnost poslovanja. Najveci
broj preduzeca, njih 70% istrazuje uzroke
krize 1 to vedinom preduzeca sa vecim
brojem zaposlenih. Uzroci krize su ve¢inom
interne prirode (menadzment, proizvodnja,
marketing, finansije...). Medutim, dobar
postotak preduzeca navodi trziste kao glavni
uzrok krize.

Postoji i velika vjerovatnoca da ispitanici
povezuju trziSte sa marketingom. Uzrok
loseg marketinga lezi u loSem menadzmentu
i njihovim izborom marketing strategija.
Ipak, u konacnici je na samom preduzecu
da se prilagodi promjenama koje zahtijeva
trziste. Proizvodna preduzec¢a moraju uvijek
razmisljati o svojim marketing aktivnostima.
Trebaju uvijek imati na umu, sta to dodatno
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mogu ponuditi svojim kupcima kao bi
izbjegli krizne situacije.

Upravo bi samo kreiranje modela pomoglo
da se rijesi osnovni uzrok krize, a prema
ispitanicima to je neadekvatno reagovanje
na promjene (33%). Samim pravovremenim
uocavanjem uzroka moguce se prilagoditi
trziSnim promjenama i nastaviti uspjeSno
poslovati. Kako bi se eliminisali uzroci krize
bitno je na vrijeme reagovati. Veliki broj
preduzeca uoci efekte strateske krize tek
kada nastane kriza uspjeha, tj. veoma kasno.
Preduze¢a u najve¢em broju znaju da su
osim dobiti i drugi pokazatelji vazni, ali te
druge pokazatelje otkriju kasnije tj. prilikom
analize uspjeha preduzeca.
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UTICAJ INOVACIJSKO-INFORMACIJSKIH SISTEMA NA
RAZVOJ PREDUZETNISTVA U OBRAZOVANJU

THE INFLUENCE OF INOVATION AND INFORMATION SYSTEMS ON
THE DEVELOPMENT

Zedlir Hadziahmetovic¢*
Jasminka Ekinovi¢**
Esad Nadzal***

SAZETAK

Inovacije su znacajne u svim oblastima,
a posebno u onim koje imaju visestruke
efekte na druge aktivnosti i djelatnosti
kao $to su preduzetnistvo i obrazovanje.
Brojni su problemi u BiH, kad je u pitanju
preduzetni$tvo i obrazovanje, a posebno
preduzetni$tvo u obrazovanju koje je
vrlo malo zastupljeno ili ga uopée nema.
Preduzetni$tvo u obrazovanju u razvijenim
zemljama jedan je od pokretaca i generatora
razvoja. Medutim u BiH se tek ostvaruju
pretpostavke za to. Danasnja istrazivanja
su pokazala da postoji oko 20 eksternih i
oko 10 internih faktora koji uticu na razvoj
preduzetnistva u BiH i da preduzetnistvo u
obrazovanju gotovo uopste ne postoji ili je
nedovoljno zastupljeno, te da o tome, teorija,
a ni praksa nisu se dovoljno bavili. S toga se u
ovom radu Zeli ukazati na najnovije probleme
u preduzetnistvu i obrazovanju i ukazati na
moguce pravce i korisne efekte intezivnijeg
uvodenja preduzetniStva u obrazovanje,
predlaze ukljucivanje inovacijsko-
informacijskih sistema (NIS) po ugledu na
sli¢ne inovacijske sistema u svijetu i nacin
njihovog organizovanja i funkcionisanja.

Osnivanje inovacijsko-informacionog
sistema, koji ¢e biti predlozen u radu, imalo
bi velike korisne efekte, o kojima se u radu
govori, a posebno otklanjanje negativnih
efekata djelovanja eksternih i internih faktora
na preduzetnistvo, povezivanje obrazovanja
sa trzistem rada, uvodenje preduzetnistva

u obrazovni sistem, temeljito sagledavanje
i analiziranje kurikuluma u obrazovanju,
ujednacavanje  kurikuluma  primjenom
jedinstvenih standarda, ukljucivanje
BIeNsMWIRR trzista rada u rad obrazovnih
institucija, povecanje doprinosa pojedinaca
kako nastavnog osoblja tako i studenata
preduzetnickim i inovacijskim procesima,
otvaranja novih studijskih programa u skladu
sa potrebama prakse, meduuniverzitetska
i medunarodna saradnja u obrazovanju
i preduzetnitvu u obrazovanju, razvoj
preduzetnistva kod nastavnog osoblja i
studenata kao i socijalnog preduzetnistva,
permanentan rad na  transformaciji
fakulteta i univerziteta od predavackih
ka preduzetnickim, podsticanje transfera
znanja od univerziteta prema industriji i
preduzetnicima, razvijanje korporativnog
preduzetni$tva u obrazovanju, izmjestanje
obrazovnih institucija na mjesto rada o
stvaranja dohotka, inoviranje postojecih
nastavnih planova i programa itd.Nazalost
sve je ovo tesko ostvarivo u drzavi u kojoj ne
samo dane postojiinovacijsko - informacijski
sistem ve¢ se uopSte ne poznaje taj pojam,
to je postala prava nepoznanica, ¢ak i za
rukovodece ljude u drzavi.Inovacija je faktor
razvoja i uspjesnosti u svim modernim
zemljama svijeta, dok je u BiH hobinekolicine
ljudi koji pokusavaju da naprave inovaciju, da
se predstave u globalnoj trci svjetskog uma
u svijetu i u tome postizu odli¢ne rezultate

* - Fakultet za menadzment i poslovnu ekonomiju Univerziteta u Travniku
** - Fakultet za menadzment i poslovnu ekonomiju Univerziteta u Travniku
*** - Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju Univerziteta u Travniku
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ali zbog sistema u BiH i politicara koji ne
pokazuju interes za privredni razvoj sve nase
inovacije su osudene na propast.

Kljucne rijeci: nacionalno-inovacijski
informacijski sistem, preduzetnistvo,
obrazovanje.
SUMMARY

Innovation is important in all areas,
especially in those that have multiple impacts
on other activities and activities such as
entrepreneurship and education. When it
comes to entrepreneurship and education,
there are many problems in BiH, especially
entrepreneurship itself in  education,
which is very poorly represented or absent.
Entrepreneurship in education in developed
countries is one of the initiators and
generator of development. However,there
is only a platform for it in BiH. Today’s
research shows that there are about 20
external and 10 internal factors affecting the
development of entrepreneurship in BiH and
that entrepreneurship in education almost
does not exist or is under-represented,
and on the theory but not practice are
not sufficiently dealt with. Therefore, this
paper aims to point to the latest problems
in business and education and to point out
possible directions and the beneficial effects
of intensive introduction of entrepreneurship
in education, proposed the inclusion of
national system of innovation (also NIS) on
the model of similar innovation system in
the world and the way their organization and
functioning.

Establishing innovation-information
system, which will be presented in the
paper, would have major beneficial effects,
on which this paper presents, in particular
the elimination of the negative effects of
action of external and internal factors
on entrepreneurship, linking education
with the labor market, the introduction of
entrepreneurship in the education system, a

thorough review and analysis of curriculum
in education, standardization of the
curriculum by applying unique standards,
the inclusion of representatives of the labor
market in the operation of educational
institutions, increasing the contribution of
individuals to the teaching staff and students
entrepreneurial and innovative processes,
creating new study programs in accordance
with the needs of practice, interuniversity and
international cooperation in education and
entrepreneurship in education, developing
entrepreneurship among school staff and
students as well as social entrepreneurship,
permanent work on the transformation of
the colleges and universities of lecturing
to entrepreneurship, encouraging the
transfer of knowledge from universities to
industry and entrepreneurs, development
of corporate entrepreneurship in education,
relocation of the educational content of the
educational institutions in the place of work
on income creation, innovation of existing
curricula, etc. Unfortunately, all of this is
hardly achievable in the country in which
there is no inovation-information system,
and that concept is still unknown, even for
the people who work in the government.
Inovation is the key of development and
success in all modern countries in the world.
In BiH, it is just a hobby of some people
who are trying to make inovation and to
represent themselves in the global race of
mind where they achieve great results. All
of our inventions are doomed because of the
system in BiH and politicians who do not
show interest in economic development.

Keywords: National Innovation System,
entrepreneurship, education.

UVOD

Preduzetnistvo i preduzetnicka ekonomija,
kao procesi stvaranja neceg novog i
korisnog, znacajni su u svim djeletnostima
i aktivnostima ljudskog djelovanja. Pod
pojmom preduzetnistva, obicno se misli
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na stvaranje novih proizvoda, uz rizik
da se nesto dobije ali i izgubi. Medutim,
preduzetnistvo je potrebno shvatiti u Sirem
kontekstu, jer se pojavljuje i u sferi usluga ,
u svim djelatnostima i na svim nivoima. O
preduzetni$vu u obrazovanju i obrazovnim
institucijama se nedovoljno govori i pise,
a upravo preduzetnitvo u obrazovanju
ima dalekosezne efekte na sve druge
oblasti i djelatnosti. S jedne strane, putem
obrazovanja, mladi se osposobljavaju za
preduzetnistvo, a sa druge srane, obrazovne
institucije, bave¢i se preduzetnitvom u
sklopu osnovnog rada, stvaraju materijalne
pretpostavke za istrazivanje i stvaranje
materijalnih dobara u sastavu obrazovnih
institucija, razvijajuci dodatne vjestine svojih
ucenika i studenata.

Jedan od nacina razvijanja preduzetnistva

u obrazovanju i inovacijskog rada, koji je

usko vezan sa preduzetnistvom, je osnivanje

i razvijanje vlastitog inovacijskog sistema i

njegovo povezivanje sa drugim inovacijskim

sistemima kao i sa nacionalnim inovacijsko-

informacijskim sistemom (NIS). Stoga ¢e u

ovom radu biti dato:

— Teoretske osnove inovacijskih sistema,
preduzetnistva i obrazovanja,

- Moguci doprinos inovacijsko-
informacijskih sistema razvoju
preduzetnistva u obrazovanju,

- Aplikativno  istrazivanje inovacijsko
informativnih sitema,

- Moguci modeli organizovanja
inovacijsko-informacijskih sistema.

1. TEORETSKE OSNOVE
INOVACIJSKIH SISTEMA,
PREDUZETNISTVA I OBRAZOVANJA

1.1. NACIONALNI INFORMACI]JSKI
SISTEMI

Ne postoji univerzalna definicijainovacijskog
sistema. Medutim, razli¢iti autori su pokusali
dati definiciju nacionalnog informacijskog
sistema (NIS), a na osnovu svih definicija
moze se re¢i da je NIS skup razlicitih
institucija koje zajednicki i individualno

doprinose razvoju i $irenju novih tehnologija.
Ovaj sistem institucija pruza okvir unutar
kojeg vlade formiraju i sprovode politiku
koja utijece na inovacijski proces. NIS je,
prema tome, sistem medusobno povezanih
institucija koje stvaraju, skladiste i prenose
znanje i vjeStine potrebne za razvoj i
primjenu novih tehnologija. NIS danas u
svijetu predstavlja sveukupnu infrastrukturu
koja ostvaruje uslove za razvoj inovativnog
drustva u kojem globalno konkurentne i
kompltetne naucne, istrazivacke i razvojne
aktivnosti kroz produkciju svjetski poznatih
rezultata podsticu vidljive pozitivne rezultate
u lokalnom razvoju svakog podrucija, a tako
i cijele drzave (Hall and Williams,2008).1.
NIS predstavlja kljuc u usavrsavanju tehnoloskih
performansi jedne zemlje ili sektora za koji je
uspostavljen. Inovacija i tehnologki napredak
su rezultat niza slozenih odnosa izmedu aktera
za proizvodnju, distribuciju razli¢itih tipova
znanja. NIS su prakti¢no elementi kolektivhog
sistema u stvaranju znanja i njegovoj primjeni.
Taj kolektivni sistem ¢ine preduzeca, univerziteti,
istrazivacki  instituti, drzavne institucije,
inovatori , udruZenja inovatora , instituti za
zastitu inovacija. Veze medu njima uspostavljaju
se u obliku zajednickog istraZivanja, razmjene
iskustava i znanja, razmjena osoblja, zajednicko
patentiranja i razmjeni opreme.

Nacionalni inovacijski sistem, glavni je
pokreta¢ privrednog rasta jedne nacije,
najviSe kao rezultat tehnoloskog napretka
i zavisi od organizovanja i upravljanja
razvojno-istrazivackih resursa. Bosna i
Hercegovina je zemlja koja oskudijeva u
razvojno-istrazivackim i nau¢nim resursima.
Nasa zemlja se pokazala potpuno nesposobna
da apsorbira globalne strukturne promjene.
Razvoj domacih nau¢no istrazivackih
sistema mora biti prioritet svake drzave.
Svaki inovacijski sistem u svom djelovanju
ima za glavni cilj: generiranje i pretvaranje
ideje ili pronalaska u konkretni proizvod
ili uslugu na trzistu. Na taj nacin NIS moze
omoguciti zemlji sa ograni¢enim resursima
kroz odgovaraju¢u kombinaciju uvezenih
tehnologija i lokalnog prilagodavanja i
poboljsanja sopstvenih resursa.
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1.2. PREDUZETNISTVO

Postoje  razne definicije preduzetnistva,
od kojih se navode samo neke osnovne
karakteristike: ~stvranje neceg novog i
korisnog, formiranje efikasne privredne
djelatnosti, kreacija inovativne ekonomske
organizacije, stvaranje dodatne vrijednosti,
sposobnost stvaranja preduzetnickog tima,
kreiranje i stvaranje novih vrijednosti putem
kreativhog kombinovanja poslovnih resursa
itd.Savremeno  poimanje  predzetnistva
pocinje razvojem preduzeca. Kovanica
~entepreneur” tra- je viSe od dva vijeka.
Medutim,  preduzetnistvo u  smislu
preduzetnicke ekonomje aktuelno je od
polovine devetnaestog stioljeca, kada su se
u SAD desile velike promjene u ekonomiji
od onih koje je zastupao Adam Smith.
Postoje razne vrste preduzetnistva kao $to su:
porodicno, zensko, korporacijsko, socijalno
i seosko. Obrazovno preduzetnistvo
ili preduzetnistvo u obrazovanju je
preduzetnistvo novijeg tipa i zapravo nije jo$
dovoljno elaborirano i obradeno u teoriji,
ali se u praksi ve¢ naziru prvi rezultati. Ovo
preduzetni$tvo, zapravo, u svojoj osnovi
sadrzi sve vrste preduzetnistva jer obrazovne
institucije obrazuju svoje kadrove za sve vrste
preduzetnistva, ali se i same putem dodatnih
aktivnosti i razvijanja dodatnih vestina
osposobljavaju da se same pripremaju za
kreativnost, inovativnost, stvaranja novih
vrijednosti, dodatnog prikupljanja sredstava
od onih tradiocionalnih, spremnost za
preuzimanje rizika i neizvjesnosti, spremnost
za stalno usavr$avanje nastavnih planova
i programa, usavr$vanje kvaliteta i tr$nog
ponadanja.Danas se cesto preduzetni$tvo
izjednacavasamalimisrednjim preduzecima,
§to je pogresno, jer se preduzetnistvo javlja u
svim oblicima organizovanja. Djelotvornost
preduzetniStva u promjeni vrijednosti,
misljenja, stavova i institucija, te promjena
u obrazovanju. Preduzetni$tvo integrise
kulturne, psiholoske, ekonomske, tehnoloske
i obrazovne dogadaje.

1.3. OBRAZOVANJE

Postoje razne defnicije obrazovanja, medu
kojima bi se mogla navesti ona koja kaze
da je to razvijanje umnih, kreativnih,
preduzetnickih i drugih  sposobnosti.
Obrazovanje predstavlja usluge od posebnog
drustvenog interesa i pokreta¢ su razvoja
i napretka u svim djelatnostima. Ova
definicija je komplementarna sa navedenim
definicijama, zbog cega i navedeni naslov
rada.

1.4. INSTITUCIONALNO USTROJSTVO
INOVACIJSKO- INFORMACIJSKIH
SISTEMA I PREDUZETNISTVA U
EVROPI, U ZEMLJAMA U RAZVOJU
KOD NAS

Institucionalno  ustrojstvo  nacionalnih
inovacijskih sistema (NIS) u Evropi
podstaknuo je tzv ,evropski paradoks‘koji
je pozao da je Evropa na vrhu naucnih
dostignuca ali je njihva prakticna primjena
nedovoljna u pravcu Zeljenog ekonomskog
razvoja. Zbog toga je donesen prvi akcijski
planzainovacije (1996 g) ukome sunaglasena
tri cilja: obrazovanje i mobilnost istrazivaca
prema firmama, formirane institucionalnog
okvira za poticanje 1 usmjeravanje
istrazivanja prema inovaciji. Ovi principi
su kasnije podrzani u Lisabonskoj agendi i
Oslo priru¢niku (Oslo Manual) kao skupu
smjernica koje su prvi put objavljene 1993.
godine kao dokument OECD.

Predzetnistvo se u Evropi bazira na
kreativnosti inovativnosti i preduzetnisvu
u sferi usluga i obrazovanja. Evropska
unija je stvorila model poticanja razvoja
preduzetnistva koji se sastoji u: otklanjanju
administrativnih ~ prepreka,  finansijkoj
potpori i obrazovanju za preduzetnistvo. Kao
najvazniji sektori za azvoj preduzetnistva
su: sektor usluga, istrazivanje i razvoj,
informacijski sistemi i prodaja nekretnina.
Strate$ka podrucdja za razvoj preduzetnistva
su: preduzetnicko razmisljanje, poticaju
za preduzetnike, finansiranje i zakonski
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okvir.U cilju razvoja preduzetnistva nastao
je i citav niz posebnih institucija kao Sto
su: Organizacija za transfer tehnologije
(TTO), Uredi za saradnju u industriji (ILO),
Organizacija za procjene (RAE), Centri za
razvoj malog i srednjeg biznisa (SME), Centri
za razvoj znanja (KTN), Centri za razvoj
inovacija, dizajna , preduzetni$tva i nauke
(IDEAS), Institicije za zastitu intelektualnog
vlasnistva (IPR) i drugih.

U tranzicijskim zemljamapreduzetni$tvo se
javlja u toku pripreme i sprovodenja procesa
privatizacije. Po ugleduna OECD neke zemlje
u razvoju su pokrenule procjene inovacija i
preduzetnistva sa dodavanjem nekih svojih
specifi¢nosti kao $to su:provodenje i procjena
inovacija u drzavnim organizacijama,
koli¢ini i vrsti medunsrodnih inovacija, tako
je nastao i priru¢nik za inovacije (Bogota
priru¢nik) U BiH gotovo uopée nema
sistemskog pristupa preduzetni$tvu vec le
ono prepustano svakom pravnom ili fizickom
licu.Inovacijski sistemi i inovacijska politika
gotovo uopce ne funkcionidu u skladu sa
smjernicama Evropske unije, pa ¢ak niti u
skladu sa smjernicama Strategije razvoja
nauke u BiH (Huki¢ i ostali, 2009.)2. Bosna i
Hercegovina nije do sada razvila neophodne
funkcije za formiranje ozbiljnog nacioalnog
inovacijskog sistema, a niti takvi sistemi
postoje na nizim nivoima. Novi ustroj BiH
je nametnuo i nova rjeSenja u organizaciji
visokog $kolstva, §to je dodatno usitnilo i
razjedinilo inovacijski kapacitet. Ulaganje u
inovacijske aktivnosti u BiH su veoma niska
ili ih uopée nema. Prema strategiji razvoja
nauke u BiH za period 2010-2015 (Hukic i
ostali 2009) 3. ulaze svega oko 0,07 % BDP
za istrazivanje i razvoj. Medutim, realno
ulaganje u nauku je jo§ i manje i iznosi
oko 0,01%.Preduzetnistvo u obrazovanju
nije institucionalno regulisano. Masovno
obrazovanje, posebno visoko, tjera obrazovne
institucije da postanu konkurentnije, da
pribavljaju dodatna materijalna sredstva
i da se direktnije vezu sa trziStem rada i
bazom gdje se ostvaruju dodatna materijalna
dobra.Na to upucuje i stalni rast ,,ekonomije
nanja“ u koje velike kompanije izdvajaju

velika sredstva u znanje, a obrazovne
institucije su najvazniji motori ekonomije
znanja, koji treba ne samo da proizvode
kadrove, ve¢ da se i ukljucuju u stvaranje
materijalnih dobara neposredno ili putem
svoje infrastrukturne baze, laboratorija,
biblioteka i raunarske mreze. Budu¢i da je,
po definiciji, preduzetnistvo proces stvaranja
neceg novog , a da obrazovanje treba da
generira novo i drugacij, to se preduzetnistvo
u obrazovanju pojavljuje kao sine qua non za
razvoj obrazovanja i povezivanja sa trzitem
rada. Ovo tim prije §to obrazovni sistem
odvojen od potencijalnih participienata
ne stvara uslove za ideje i inovacije koje bi
poticale od nastavnog osoblja i studenata.
S druge strane, postoje¢i kurikulumi se
baziraju, uglavnom, n sticanju teoretskih
znanja, koja ne daju konkretne rezultate.
Nastavni planovi se sastoje od predavanja ,
vjezbi, izrade seminarskih radova, obrade
studija slucaja, prezentacija, testova ispita.
Ferijalna praksa, i ako je predvidena,za
neke kolegije je vise formalnog karaktera. S
toga iz obrazovnih institucija potice veoma
malo inovacija. Ovakav obrazovni sistem ne
uspostavlja potrebnu povezanost sa trzitem
rada i ne doprinosi adekvatnom koristenju
resursa, ne podstice inovativni rad i ne
doprinosi stvaranju preduzetnickog duha.
To potvrduje i ¢injenica da danas u svijetu
i kod nas postoji veci broj univerziteta i
fakulteta kao i drugih obrazovnih institucija
nego u bilo kom ranijem periodu, ali je doslo
dozastoja, posebno radikalnih inovacija

2. MOGUCI DOPRINOS INOVACIJSKO
- INFORMACIJSKIH SISTEMA
RAZVOJU PREDUZETNISTVA U

OBRAZOVAN]JU

Inovacijsko- informacijski sistemi
podstic  razvoj  preduzetniStva  kroz
sve osnovne karakteristike li obiljezja
savremenog obrazovanja i to putem:

globalizacije, raznolikosti, transparentnosti,
multidimenzionalizma,  nezavisnosti i
kvaliteta.

Globalizacijaznacipokrivenost cijelog svijeta
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sistemom obrazovanja i preduzetnistvom,
pa je moguce bilo koja iskustva inovacija
i preduzetniStva u obrazovanju prenositi
bilo gdje u svijetu. Veliki roj zemalja je
usvojio Bolonjski proces koji podrazumijeva
povezanost naucnoistrazivackog rada sa
obrazovanjem i novim preduzetnickim
idejama i inovacijama. S toga je neophodno
osnivanje inovacijsko-informacijkih sistema
po modelima kako se to radi u drugim
razvijenim zemljama.

Razli¢itost se definiSe kao koncept
koji pokazuje razlic¢ite pojavne oblike i
njihovu ravnopravnost u obrazovanju
(drzavno, privatno, mjeSovitio, sistemsko,
programsko, proceduralno, reputacijsko
i vrijednosno). Inovacijko-informacijski
sitemi i preduzetni$tvo potrebni su za sve
navedene oblke, a narucito kada je u pitanju
proceduralno i reputacijsko obrazovanje
jer obuhvataju razli¢ite vrste obrazovanja
i inovacija u njima kao i postizanje
odredenog reputacijskog nivou kroz stepen
zastupljenosti novih preduzetnickih ideja i
njihove implementacije.

Transparentnost je znacajka koja omoguava
pruzanje relevantne, pouzdane i valjane
informacije zainteresovanin subjektima kako
iz odredenih obrazovnih i nau¢noistrazivacki
oblasti tako i mogu¢nostima unapredenja
i razvoja preduzetnistva iz oblasti koje
koje proucava. Transparentnost znaci i
dostupnost obrazovne institucije, nastavnih
planova i moguc¢nosti daljeg razvoja kako u
izucavanju, tako i moguénostima povezivanja
sa preduzetnikim institucijama koje pruzaju
podrsku obrazovanju i preduzetnickim
aktivnostima.

Multidimenzionizam pokriva razli¢ita polja
djelovanja obrazovnih institucija i razvoja
preduzetni$tva u njima. Naime, u svim
oblastima obrazovanja postoje moguc¢nosti
njihovog stalnog unapredenja i razvoja
preduzetnistva u njima.

Nezavisnost znaci da obrazovanje ne treba
da bude u zavisnosti ni jedne aktualne vlasti.
Razvoj vlastitog nauc¢noistrazivackog rada i
preduzetnistvakoje ¢eim omoguditi stvaranje

dodatnih prihoda podstice i omogucava
tu nezavisnost. U tm cilju obrazovna
institucija moZe organizovati vlastite
poslovne inkubatore, naucnoistrazivacke
parkove, naucne parkove, inovacijske centre,
preduzetnicke zone i centre za razvoj biznisa.
Kvalitet u obrazovanju znaci izgradnja
i implementacija unutrasnjeg sistema
organizacije, odnosno upravljanja kvalitetom
(QMs). To znaci usmjeravanje obrazovanja
prema korisnicima wusluga, a to znadi
stalno uskladivanje novih nacina na koji
¢e obrazovanje doprinijeti stvaranju novih
proizvoda i usluga. U tom cilju obrazovne
institucije treba da stalno iznalaze nove izvore
,modele inovacija i preduzetnistva. Doprinos
preduzetnistva, kada je kvalite obrazovanja u
pitanju, omogucava: analiziranje kurikuluma
obrazovanja, permanentno uskladivanje
kurikuluma sa trziStem rada, ukljucivanje
predstavnika trzista rada u rad obrazovnih
institucija, ispitivanje doprinosa kurikuluma
inovacijskim i preduzetnickim procesima,
pracenje rada svakog pojedinca i njegovog
doprinosa poboljsanju kvalitet, rjeSavanje
prakticnih problema privrede i drustvenih
djelatnosti, stalno unapredivanje kvaliteta
nastave, permanentan rad na transformaciji
obrazovnih institucija od predavackih u
peduzetnicke, podsticanje transfera znanja
od obrazovnih institucija ka industriji i
preduzetnicima, stalno sticanje dodatnih,
informatickih i drugih vjestina potrebnih
trzi$tu rada.

3. REZULTATI APLIKATIVNOG
ISTRAZIVANJA UTICAJA
INOVACIJSKO-INFORMACJSKIH
SISTEMA NA OBRAZOVANJE

Za  aplikativno  istrazivanje  uticaja
inovacijskih sistema na razvoj inovacija
i preduzetni$tva u obrazovanju i drugim
djelatnostima, na osnovu ,,Oslo priru¢nika®
(Oslo Manual) koncipirani su anketni

upitnici za ispitivanje u obrazovnim
institucijama,  preduze¢ima,  drzavnim
institucijama , udruZenima inovatora i

pojedina¢nim inovatorima.Istrazivanje je
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izvr§eno putem Likertove skale, nominalne
skale i kontinuirano mjerne skale.
Ispitivanje u obazovnim institucijama je
pokazalo da je preduzetnistvo u obrazovanju
zastuplijeno u svega 5 % obrazovnih
institucija. Podaci o inovacijama, tro§kovima
i rezultatima se gotovo uopce ne prate, a
normativno regulisanje inovacija, takode,
ne postoji. Vecina ispitanika je podrzala
osnivanje inovacijsko-informacijskih
sistema na nivou univerziteta.

Ispitivanje u preduze¢ima je pokazalo
da postoji konstatna teznja za podizanje
nivoa preduzetnis$tva i uvodenja inovacija,
istaknuta je potreba dobivanja informacija o
inovacijama, nije uspostavljena inovacijsko-
preduzetnicka strategija, ne postoje posebni
timovi koji se bave inovacija, zaposleni se
nedovoljno stimuliSu  za davanje novih
ideja za unapredenje poslovanja, preduzeca
nemaju ugovore sa nau¢nim i obrazovnim
institucijama za kreiranje novih ideja,
sistemi nagradivanja za inovacije ne podsti¢u
inovacijeipreduzetnistvo,nepostojedovoljna
povezanost sa inovativnim organizacijama,
na postoji permanentno obrazovanje o
izvorima i modelima inovacija, u preduze¢im
se ne stvara odredena klima za inovacije , a
vecina preduzeca zeli da bude ukljucena u
inovacijsko- informacijski sistem. Gotovo
niti jedan ispitanik nije iskazao rezultate
inovacija i novog preduzetniStva, a ne
postoji niti podrska drustvene zajednice za
inovacije i preduzetnistvo.Politicke partije i
drzavne institucije uti¢u na razvoj inovacija
i preduzetn$tva na nacin da usmjeravaju
podobne ,a ne sposobne kandidate na kljucne
drustvene funkcije, postoje¢i zakoni ne
stimuli$u razvoj preduzetnistva i inovacija,
porezna politika je neadekvatna i ne djeluje
stimulativno, neadkvatna je i kreditno-
monetarna politika itd.

Anketirani inovatori i udruZenja inovatora
su gotovi svi iskazali nezadovoljstvo
nezainteresirano$¢u domacih subjekata za
njihove inovacije, ne postoji materijalna
podrska za inoacije, predlozene inovacije se
u BiH , u glavnom, ne realizuju. Gotovo svi
su iskazali poterbu za osnivanje inovacijsko-

informacijski sistema i njihovo uvezivanje u
jedinstven nacionalno- informacijski sistem.
Drzavni organi su, u glavnom odgovorili
da niti na jednom nivou ne postoje
institucionalno organizovani inovacijsko-
informacijski sistemi, da se ne prikupljaju
podaci o inovacijama i preduzetnickim
poduhvatima, da ne postoje propisi za
zastitu i podsticaj inovacija i preduzetnistva,
preferiraju se epohalne inovacije, veoma malo
se kandiduju projekti prema IPA, i drugim
fondovima zbog raznih politickih uticaja i
ideologizacije obrazovanja i inovacija, ne
postojane zakona o inovacijama, neizdvajanje
sredtava za inovacije i preduzetnistvo.
Gotovo svi ispitanici su istakli neophodnost
osnivanja inovacijsko informacijskih sistema
na svim nivoima i njihovo uvezivanje u
nacionalni inovacijsko-informacijski sistem
(NIS).

4. MOGUCI MODELI ORGANIZACIJE
INOVACIJSKO-INFORMACIJSKIH
SISTEMA

Nacini organizovanja inovacijskih
sistema su u svijetu razli¢iti . Jedan od
glavih nedostataka u organizovanju kako
nacionalnog informacijskog sistema, tako
inovacijsko- informacijskih sistema na
nizim nivoima, je nedovoljna aplikativnost,
nedostatak ukljucenosti informaticke i
preduzetnicke =~ komponente, = odnosno
povezanosti inovativne i preduzetnicke
komponente. Da bi se otkolonili navedeni
nedostaci, informaticko-inovacijski sistemi
treba da budu vertikalno i horizontalno
uvezani. U  dosadasnjem  nacinu
organizovanja inovacijskih sistema kako u
svijtu, tako i kod nas bili su zastupljeni razni
departmani za inovacije, pa i inovacijski
sistemi bez informaticke komponente. Zbo
toga nije postojala odredena povezanost
inovacijskih sistema i sinergeski efekti sve
do naconalnog inovacijskog siszema na
najvisem nivou. S toga se u nastavku rada
predlazu modeli koji ¢e otkloniti navedene
nedostatke, a posebno u smislu podsticanja
preduzetnistva u obrazovanju i svim drugim
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djelatnostima i uvezivanja inovacijskih
sitema od najnizeg do najviseg nivoa. Prema
predlozenim modelima, inovacijski sistemi
bi bili uspostavljeni na svim nivoima i

putem informacijskih tehnologija uvezani
u jedinstven nacionalno- informacijski
sistem,kako je to predstavljeno na §emama
1.2.3.14.

Sema 1. Inovacijski ekukativno-informacijski sistem univerziteta (EIS-U)

Informacijske mreze

Informacijska mreia

Informacijske mreze

\

__

Izvor: Modifikovano prema OECD (2005) - Obrada autora
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Sema 2. Inovacijski ekukativno - informacijski sistem kantona - regija (EIS-K)

-

Informacijske mreze

Eksterno-regulatorno

INFORMACIJSKA MREZA

okruzenje

Informacijske mreze

Izvor: Obrada autora

129



Univerzitetska hronika - ¢asopis Univerziteta u Travniku

Sema 3. Nacionalni inovacijski informativni sistem (EIS-N)

Informacijska mreza

Izvor: Modifikovano prema Hall-Williams, (2008) ,,Tourism and Innovation® - Obrada autora
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Sema 4. Organizovanje inovacijsko-informacijskih sistema u preduze¢ima (EIS-P) (NIR)

_a

INFORMACIISKE MREZE

Izvor: Obrada autora

ZAKLJUCAK

U teoretskom dijelu obraden je znacaj
inovacija i njihovog institucionalnog
obrazovanja, posebno u smislu podsticanja
inovacija u obrazovanju u razvijenim
zemljama, zemljama u razvoju i kod nas.
Razvijene zemlje imaju razvijene inovacijske
sisteme i preduzetni$tvo, ali je nedovoljno
zastupljena informaticka komponenta, a i
preduzetni$tvo u obrazovanju kao vaznom
segmentu drustva. Visoko razvijene zemlje

oo
®e

su izgradile i stalno uspostavljaju institucije
na osnovu preporuka OECD-a (Organizacije
za bezbijednost i saradnju), Oslo priru¢nika
za  inovacije,  Bolonjskih principa i
Salzburskih preporuka. Zemlje u razvoju
slijede razvijene zemlje i na osnovu svojih
specificnosti donose deklaracije i preporuke
kao $to su Bogota preporuke. Kod nas
inovacijski sistemi i inovacijske politike i ne
postoje, a Strategija razvoja inovacija koju
je donijelo Vijece ministara se ne postuje i
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ne sprovodi. Inovacije pa i preduzetnistvo
u svim oblastima, a posebno u obrazovanju
dogadaju se spontano i razli¢ito od institucije
do institucije.
Udrugomdijelusegovoriokorisnim efektima
idoprinosu preduzetnistva u obrazovanju, ito
u vezi sa svim karakteristikama obrazovanja:
globalizacije, raznolikosti, transparentnosti,
nezavisnosti, multikulturalnosti i kvaliteta.
U aplikaivnom dijelu prikupljeni su podaci i
misljenja na osnovu upitnika sa Likertovom
skalom, nominalnom skalom i dinamicko-
mjernom skalom., a u posljednom dijelu
dati su mogué¢i modeli organizovanja
inovacijsko- informacijskih sistema.
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EFEKTI ORGANIZOVANOG UZGOJA PAULOVNIJE NA
EKOLOSKO PREDUZETNISTVO I RURALNI RAZVOJ BIH

EFFECTS OF ORGANIZED EDUCATION PAULOWNIA TO
ENVIRONMENTAL ENTREPRENEURSHIP AND RURAL
DEVELOPMENT OF BH

Petri¢evi¢ Branko*

SAZETAK

Bosanskohercegovacka ekonomija svake
godine se nalazi u sve kompleksnijoj situaciji,
Kako bi budu¢nost okrenuli u svoju korist
ekonomija BiH treba da se posveti novim
inovativnim rijeSenjima, a rjesenje koje bi
im u budu¢nosti donosilo profit jeste sadnja
Paulovnije, koja sa sobom donosi brzu
zaradu. Paulovnija je obecavajuca investicija,
koja podize interes za ulaganja zbog svog
iznimno brzog rasta i visoke kvalitete drveta.
Paulovnija je buduc¢nost zelene energije.
segment je koriStenje Paulovnije za
proizvodnju biomase, $to je postao globalni
svjetski trend, proizvodnja celuloze i papira,
drvena grada, cjepke , peleta a i prikazana
je Siroka lepeza proizvoda od drveta.
Paulovnija ima veliku ulogu u pcelarskoj
proizvodnji i preradevinama od meda kao
§to je proizvodnja vina od meda tj, medovine
poznato u staroj Grckoj kao pice Bogova,
kao i kozmetickoj industriji. Paulovnije koja
moze unaprijediti ekonomiju, ali ne samo
ekonomiju, ve¢ i socijalna pitanja, kao $to
su zdravlje, pobolj$anje Zivotnog standarda
gradana BiH i unaprijediti ekosistem BiH

Kljucne  rijeci: ~ Paulovnija, ekonomija,
ekologija, preduzetnistvo, ruralni razvoj.

SUMMARY

The economy of Bosnia and Herzegovina
is every year in an increasingly complex
situation. In order to bring the future in its
favor, the economy of BiH needs to devote
itself to new innovative solutions, and the
solution that would bring them profit in the
future is the planting of Paulownia, which
brings with it quick wages. Paulownia is a
promising investment that raises interest
in investing because of its extremely fast
growth and high quality wood. Paulow is the
future of green energy. The most interesting
and commercially most important segment
is the use of Paulownia for the production
of biomass, which has become the global
global trend, pulp and paper production,
timber, cuttings, pellets and a wide range of
wood products. Paulownia has a great role in
beekeeping and honey products, such as the
production of honey from wine, a medley
known in ancient Greece as a beverage of the
Gods, as well as to the cosmetics industry.
Paulownia that can improve the economy,
but not just the economy, but also social
issues, such as health, improving the living
standards of BiH citizens and improving the
BiH ecosystem.

Keywords: : Paulownia, economy, ecology,
entrepreneurship, rural development.

* - Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju Univerziteta u Travniku
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UVOD

Bosna i Hercegovina je zemlja koja se suocava
sa velikim ekonomskim problemima, $to se
moze vidjeti iz opstedrustvenih pokazatelja
kao npr: veliki broj nezaposlenih lica, mali
broj radnih mjesta, nastanak ovakve pojave
u jednom drustvu dovodi i do povecanja
socijalnih problema tj. pojave velikog
broja siroma$nih. Bosna i Hercegovina kao
nedovoljno razvijena zemlja, a posjeduje
veoma velike prirodne potencijaleikaozemlja
sa prirodnim blagodetima koje su osnovica
razvoja svake zemlje moze da poboljsa
standard svojih gradana. Kako bi Bosna
Hercegovina dozivjela puni kapacitet, kako
bi njen ekonomski razvoj bio sto uspjesniji
smim tim i ruralni razvoj i poljoprivreda
kao neodvojivi element ruralnog razvoja,
institucije BiH moraju da odrede prioritete
koji zasluzuju najvise paznje u ovoj oblasti.
Postavljanjem prioritetnih ciljeva za odrzivi
ruralni razvoj, treba da krene od sljedec¢ih
pretpostavki; odlu¢nost da se postigne
odrzivi razvoj, ekonomski i socijalni razvoj,
uvezivanje poljoprivredne proizvodnje sa
proizvodackim  sektorom, poljoprivreda
neodvojiv dio ruralnog razvoja, bez razvoja
poljoprivrede nema ni ruralnog razvoja. Od
ekonomski posrnulog drustva, socijalno
ugrozenog stanovnistva, sa jo$ uvijek dobro
o¢uvanim prirodnim resursima dobije novu
formu izgradnje budu¢nosti i sa pristupom
koji nudi ekolosko preduzetnistvo otkloni
ili umanji sve negativne pojave i od BiH
napravi prosperitetno drustvo. Kao jedan od
primjera koje sam obradio u ovoj temi jeste
ekolosko preduzetni$tvo i drvo Paulovnija
koje spaja ekonomiju sa prirodom i na taj
nacin sam Zelio da prikazem da BiH moze da
razvija svoju privredu na ovaj nacin i podari
svojim gradanima blagostanje.

1. PAULOVNIJA

1.1. Osnovne bioekoloske karakteristike
Paulovnije

Paulovnija vodi porijeklo iz jugoisto¢ne
Kine, dio juzno od rijeke Jangcekjang ime je
dobila po Ani Pavlovni (1795 - 1865), kéerki
ruskoga cara Pavla I poznata je i po nazivima
princezino drvo, carsko drvo, a u Japanu
pod nazivom Kkiri. Pripada porodica. Iako je
originalno ime Palovnia u svetu je poznatija
kao Paulownia, a kod nas je prihvacen naziv
Paulovnija.Vrlo dekorativno i egzoti¢no
ukrasno drvo, neki ga nazivaju “najbrze
rastu¢em na svijetu”, do 20 metara visine sa
$irokom krosnjom koja ljeti daje prekrasnu
hladovinu. Uz to ima vrlo uzak i dubok
korijen pa ne predstavlja problem sadnje uz
kucu ili terasu. Listovi su vrlo veliki, srcoliki,
sa gornje strane dlakavi, zelene boje; u jesen
otpadaju dosta rano i to odjednom u vrlo
kratkom roku, pa je olak§ano uklanjanje
lis¢a ispod stabla. Cvjetni pupovi se oblikuju
ve¢ u kasnu jesen, no cvate tek na proljece
i to prije olistavanja pa drvce izgleda
prekrasno, obasuto velikim ljubicastim
grozdovima mirisnih cvjetova od travnja do
svibnja. Cvate ve¢ u trecoj do cetvrte godine
starosti.Drvo Paulovnije je boje meda i vrlo
visoke kvalitete, iako dosta mekano, pa ima
i veliku ulogu u izradi namjestaja i muzickih
instrumenata. Osim toga i vrlo skupo
usprkos tome da je spremno za sjecu vec
nakon 10 godina od sadnje. Najveci izvoznici
su Australija, Japan i Kina uz SAD, dok u
Hrvatskoj tek ni¢u pokusna polja zasada
Paulovnije za industrijsku namjenu.

Jako dobro podnosi orezivanje, pa ¢akiako je
orezete do panja, ponovno ¢e potjerati grane.
Cak se u praksi pri industrijskom uzgoju
stabla nakon prve godine Zivota biljka oreze
do dna kako bi potjerala jaci izbojak koji
je pri tom sposoban u samo jednoj godini
vegetacije narasti i do tri metra u visinu.
Cesto se sadi kao drvored u gradovima ili uz
industrijska postrojenja, no i pojedinacno
unutar okuc¢nica i to najce$ce uz terase,
obzirom da vrlo brzo ljeti osigurava hlad, a

134



Ekonomski razvoj i preduzetnistvo - perspektive i izazovi

ranim otpadanjem lis¢a propusta dovoljnu
koli¢inu svjetlosti u jesen i rano proljece!
Vrlo otporna na gradsko zagadenje ali i na
bolesti, medutim bolje i brze raste u toplijim
klimatskim zonama. Iako nauc¢ni podaci
govore da ne moze podnijeti temperature
ispod -10 stepeni Celzija, praksa govori u
prilog tome da uz pravilnu zastitu tokom
prve i druge godine Zivota, moze prezivjeti i
-20 stupnjeva ukoliko nije izloZena hladnim
sjevernim vjetrovima. Ja¢a zima mozda
oSteti cvjetne pupove i uskrati nam bogatu
cvatnju, no i pored toga paulovnija je jos
uvijek najpozeljnije, najbrze rastuc¢e drvo
za okuc¢nicu (http://www.rasadnik-curek.
com/)!

1.1.1. Prijedlog modela organizovanog
uzgoja

Sviedoci smo da u proteklim godinama
svijet se sve vise suocava sa klimatskim
promjenama i sa nestabilnim vremenskim
prilikama, u toku ovog istrazivanja uvidjeli
smo da veliki doprinos ovoj nastaloj situaciji
je dao sam covjek svojim neodgovrnim
ponasanjem prema zivotnoj sredini. Kao $to
smo naveli klimatske promjene dovode do
velikih vremenskih nestabilnosti koje nisu
zaobisle ni BiH, koja je 2014. god. usljed
nepovoljnih vremenskih uslova dovelo do
poplava i pojave velikog broja klizista. Bona
i Hercegovina kao zemlja kojoj se u velikoj
mjerinarusavabidiverzitet manifestovankroz
nekontrolisanu eksploataciju drvne mase
i umanjenja koli¢ine drvne mase zhtijeva
hitne mjere po ovom pitanju kako bi se
umanjile negativne posljedice koje proisticu
iz ove aktivnosti. Svjedoci smo da veliki broj
preradivackih firmi koje se bave drvnom
preradom ne mogu da obezbijede dovoljne
koli¢ine drvne mase kako bi upotpunili svoje
kapacitete za preradu. Kako bi u budu¢nosti
rijedili ove probleme sa kojima se suocava
BiH neophodno je da pokrenemo aktivnosti
poput posumljavanja, kako bi se zaustavila
klizista, obezbijedila drvna masa za drvnu
industriju, (za proizvodnju drvne grade),

poboljsaja  naruSena ekoloska situacija,

a samim tim i saCuvamo nasu palnetu za
generacije koje dolaze. Jedan od prijedloga
koji bi moga da ponudi rijesenje jeste
sadnja kineske biljke Paulovnije, kao $to
smo ve¢ naveli u predhodnom izlaganju
u dijelu teksta gdje se upoznajemo sa
biologkim karakteristikama Paulovnije, drvo
Paulovnije je okarakterisano kao brzorastuce
i vremenski period njenog rasta jedan je
od pokazatelja da nasi problemi mogu biti
rijeSeni u kratkom vremenskom periodu,
uz kombinaciju sa domadim vrstama
drveta u velikim koli¢cimnama bi ocuvali
domace vrste drveta i samim tim ocuvali
prirodni kapital koji uzivaju nase generacije.
Paulovnija se moze saditi kao biljka u
komercijalne svrhe, (osnivanjem plantaza),
u vidu drveta za parkove, kao drvo koje ce
sprjecavati pokretanje zemlje koje se javlja u
vidu Kklizista, za zastitne pojaseve od vjetra
kao, obnovu $uma i proizvodnju biomase.
Postoji veci broj vrsta i hibrida Paulovnije.
Originalne vrste su Tomentosa, Elongata,
Fortunei, Kawakamii i druge. Kako je u Kini
posadena velika vecina svjetske Paulovnije,
tako su i istraZivanja na vrstama i njihovim
krizancima  (hibridima)  najopseznija
upravo u Kini. Nasde Paulovnije su hibrid
Tomentose,Fortunei i -. To je zadnje
uzgojeni hibrid Paulovnije iz Kineskog
instituta za Paulovniju. Zadnjih 6-7 godina
se, gotovo iskljucivo, taj hibrid koristi za
podizanje novih plantaza u Kini. Pokazao
je najbolje rezultate u brzini i pravilnosti
rasta, konstantnom promjeru gotovo cijelom
duzinom debla, otpornosti na temperaturne
ekstreme (-25 do 400C) i otpornosti na
bolesti. Vazna mu je karakteristika da se u
prirodnim uslovima ne $iri sjemeno. Neke
od originalnih vrsta su izrazito agresivne
i invazivne te su zabranjene u vecem dijelu
SAD-a i EU (http://www.agroklub.com/
sumarstvo/sve-sto...paulovnije/21245/).

(Paulownia tomentosa) koja uzrokuje
gospodarske, u Sumarstvu i poljoprivredi te
ekoloske $tete na velikom podrucju SAD-a.
Americka Uprava za poljoprivredu (USDA)
navodi vrstu Paulownia tomentosa kao
invazivnu, jer se nekontrolirano $iri na jugu,
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istoku i Srednjem zapadu SAD-a. Tamo je
unesena iz Kine 1840. godine kao ukrasna
biljka, ali iz vrtova i parkova prosirila se
na polja i u $ume, gdje je sada Amerikanci
pokusavaju iskorijeniti, $to uzrokuje visoke
troskove.Uz to je i vrlo tesko. Jer brzo raste,
razmnozava se sjemenom kojeg jedno
drvo godisnje proizvede preko 20 milijuna
sjemenki.

Paulovnija je iznimno  produktivan
proizvodac¢ sjemena i proizvodi 20 milijuna
sjemenki po stablu svake godine.

Budu¢i da se sjeme S$iri vjetrom, ono
moze prevaliti velike razdaljine i nastaniti
neobradivanazemljista(http://www.tportal.
hr/.../Oprez-s-jednom-vrstom-brzorastuceg-
drva.html).

Sve su odrzive izvore energije u potpunosti
dobivanju svoju energiju iz Sunca, osim plime
i geotermalna vode. U slucaju energetskih
kultura iz Biomasa solarna energija se
transformiSe u postrojenju u hemijsku
energiju pohranjena u biomasi kroz prirodni
proces fotosinteze. To bi moglo biti ulja ili
uljarica, trava Miscanthus (slon trave) ili
pod oblik drvene biomase za vrste s kratkim
rotacije razdoblju, kao $to su Paulownia,
topola ili vrba ¢ije su stabljike ¢e biti cutted.
Drvena vrsta predstavlja 60% ukupnog
prinosa biomase i Paulownia ispada da ce
biti najucinkovitiji kultura za nase podrucije
usporedujuci svoj godisnjiprinosodsjednom
od topole, vrbe. Glavna prednost Paulownia
kao energetskih usjeva je brzi rast u prvih 1-2
godina njegova razvoja i sposobnost svojih
korijena sustava za odrzavanje formiranje
novih postrojenja na mjestu prtljazniku.
Glavna prednost Paulownia kao energetskih
usjeva je brzi rast u prvih 1-2 godina njegova
razvoja i sposobnost svojih korijena sustava
za odrzavanje formiranje novih postrojenja.
Materijal ¢e biti posadeno u proljece, kao
na kraju prvog vegetativnog rok ce se isjeci
u prizemlju kako bi se isprovocira iduce
godine Formiranje viSe novih stabala. Rast
u narednih godinu dana je brzo dostizanje
3-4 metara. Do kraja godine i vise od 6-7
metara u sekundi godine kada ce biti isjeci
za obradu proizvedene biomase. Slicna

plantaza moze zivjeti 20-25 godina i predlaze
10-12 zetve, nakon $to je zemljiSte moze se
ponovno Kkoristiti za neki drugi upotrebu.
Ocekivana kolicini prinosa se razlikuje po
nekoliko faktora. U pocetku dolazi odabiru
vrste, mjesto, klimatski faktori, dodatno
navodnjavanje i svi ostali ¢imbenici koji
utjecu na tradicionalnih usjeva. Mjeri u
jedinicama energije suha masa od Paulownia
ima energetski sadrzaj o 18M] energije za
kilogram 42% od energije u ekvivalentnom
volumenu svjetla goriva. To  mozemo
izracunati prinos po hektaru godisnje
ekvivalent za 12 000- 17 000 litara goriva
mozemo ocijeniti prinos od Paulovnije. U
tom kontekstu postoji ocekivanje na cijene
goriva koje su postupno ¢e nastaviti rasti i
ulaganja u energetski usjev kao Paulownia
stvarno razumno.

Paulownia vrlo je prilagodljiva razli¢itim
tlima i raste u Sirokom rasponu, ali najbolji
razvoj dogadaja mogao se vidjeti s dubokim
i dobro dreniranim tlima. Najbolji i poZeljna
za podizanje paulownia su svjetlo gazirano
i pjeskovitim tlima bez nagiba. Tla koja
sadrze glinenoj vise od 25% i poroznosti
pod 50% nisu prikladni za uzgoj paulownia,
Paulownia ne moze tolerirati salinitet tla vise
od 1%( http://wwwpaulowniatrees.eu/.../).
Na ovim porucjima se sadiihibrid Paulovnije
OXI - koji je najbolji za proizvodnju biomase.
Sve ove karakteristike nas navode da zemlja
poput BiH treba dobro da razamisli o ovom
drvetu i da pokrene palnske aktivnosti sadnje
Paulovnije. PAULOWNIA OXI (Paulownia
Elongata Hybrid) hibrid otporan na
temperature do - 20 °CA agresivna kultura,
ali nije invazivna (zapanjujuce brzo raste,
bezopasna zaokolis) Sadnja: 3.000 do 3.500
sadnica po hektaru. Isplativa i profitabilna
eksploatacija: optimalno svake dvije godine.
Trenutno ne postoji bolja sirovina za
proizvodnju drvne biomase. Siroki spektar
upotrebljivosti cijele biljke (biomasa, peleti,
drvna grada, stocarstvo,) Izuzetno kvalitetno
rjeSenje za zasade zastitnih pojaseva visoka
energetska vrijednost svrstava Paulovniju u
klasu kvalitetnijeg ugljena. Nakon sjece nije
potrebno iznova saditi, hibrid raste ponovno
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iz korijena. Prinosi variraju od 60 do 80 tona
biomase po hektaru godisnje (http://www.
feral.news » Mozaik).

Jedna od najperspektivnijih primjena je
bioetanol dobijen od celuloze iz Paulownie.
Osim mnogobrojnih oblasti gde se koristi
bioetanol, momentalno neki naucnici ga vide
kao gorivo buducnosti - lako za proizvodnju
i upotrebu bez rizika po okolinu. Kod
obrade Paulownie i dobijanja drvenog
materijala od nje, grane i drugi dijelovi
koji se formalno nazivaju nusprodukt su
izvor celuloze za dobijanje bioetanola. Od
celuloze drveta se dobijaju i tako aktuelne
danas peleti koji se koriste kao gorivo za
kotlove za grijanje stanova ili ¢itavih zgrada,
a isto tako i za industrijske potrebe, s tim
§to im upotreba neprestano raste (http://
wwwpaulowniapaulovnija.rs/index.php/
component/content/?view=featured ).
Prinosi po hektaru, uz odgovarajucu brigu
i navodnjavanje, tokom prve dvije godine
garantuju povrat investicije u roku kracem
od 7 godina, kada se dobiveni proizvod
koristi kao drvna sjecka. Naime, daljnjim
ulaganjem te pretvaranjem sjecke u pelete,
vrijeme povrata investicije se znatno
smanjuje, a najisplativiji dio nastaje kada
se gradi kogeneracijsko postrojenje gdje se
proizvodi struja za prodaju, a kao gorivo se
iskljucivo koristi drvna sjecka Paulovnije. U
samom procesu proizvodnje struje oslobada
se toplina koja je idealna za dodatno susenje
viska drvne sjecke, te pretvaranje sjecke u
pelete. Kao ilustracija, trenutna otkupna
cijena drvne biomase (sjecke) je minimalno
40 EUR + PDV (npr. sjecka topole ili hrasta
prosjecne vlaznosti od 40 do 50%), dok je
trenutna otkupna cijena peleta izmedu 130 i
150 EUR +PDV po toni. Najvedi trosak kod
proizvodnje peleta su energenti, a buduci da
je Paulovnija sama po sebi suha (oko 20%
vlaznosti) troskovi proizvodnje peleta nisu
ve¢i od 30 EUR+PDV (http://www.24sata.
hr/biomasa-paulovnija-od-sada-i-u-
hrvatskoj-363).

2. EFEKTI UZGOJA PAULOVNIJE NA
EKONOMSKI RAZVO]J BIH

2.1. Efekti organizovanog uzgoja u BiH
na preduzetnistvo, regionalni razvoj i
ekonomiju BiH

Ideju o gajenju hibrida Paulovnije u Evropi
su promovisali Njemci, jer je ova biljka
njima potrebna kao energent. Metar kubni
Paulovnije zamjenjuje metar mrkog uglja.
Ovaj biznis pokrenut je i u Bugarskoj, pa
se interesovanje prenijelo u Vojvodinu
i Makedoniju, i na kraju na jug Srbije
(http://www.okradio.rs/vesti/specijali/u.../
paulovnija-energetska-sansa-juga-
srbije_49184.htm....

Velika interesovanja za ovom biljkom
pokazuje i Hrvatska pogotovo u juznim
dijelovima  Hrvatske teritorije. ~Sadnja
Paulovnije kao preduzetnickog poduhvata
ne doprinosi samo ostvarenju materijalnih
sredstava, njena uloga je viSestruka, kao
npr. o¢uvanje eko prostora u kojem obitava
ljudska populacija. U posljednje vrijeme
kao §to smo mogli da vidimo iz predhodnih
izlaganja dijelovima teksta o zastiti prirode
kao komponente odrzivog razvoja, da je
¢ovjecanstvo doseglo maksimalne granice
po pitanju narusavanja Zivotne sredine i da
je sam opstanak ljudske populacije doveden
u pitanje.

Kao glavni dio preduzetnickog poduhvata
sadnja Paulovnije na prostorima Bosne i
Hercegovine je investiranje u zivotnu sredinu
kako bi je zastitili od propadanja, a samim tim
ocekivali u predstoje¢em vremenu visestruki
povrat koji ¢e nam sluziti kao kapital za
buduénost. Izu¢avanjem Paulovnije uvidjeli
smo da ona ima veoma dobre bioloske
karakteristike koje bi u Bosni i Hercegovini
mogle da se iskoriste za viSenamjenske
aktivnosti kao §$to je ; prevencija od
poplava, odrona, klizista i nanose vjetra.
U preduzetnickim aktivnostima njena
brzina je od glavnih karakteristika, za
potrebe drvo Paulovnije moze pokrenuti
mnoge preduzetnicke aktivnosti korisne za
kompletnu drustvenu zajednicu.
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2.2. Palovnija u industriji i preduzetnistvu

Paulovnija se koristi se za izradu muzickih
instrumenata, brodogradnji, zrakoplovnoj
industriji, izradi dasaka za jedrenje,
montaznih kuca, grade, stolarije, parketa,
furnira, namjestaja, igracaka i drugih
predmeta od drveta. Paulovnija se koristi
za izradu peleta i bioetanola, budu¢i da ima
iznimno visoku energetsku vrijednost. U
rezimu energetske sadnje, sadi se na razmak
2x 3ili 2 x 2 metra, dakle izmedu 1600 i 2500
sadnica po hektaru. Vlaknasta struktura sa
zra¢nim porama te otpornost na vlagu uz
postojanu formi pri ekstremnim uslovima,
¢ine je izvrsnim izolacijskim materijalom
koji se zbog ovih osobina koristi i pri izradi
sauna (http://www.hrpaulovnija.com/index.
php?content= O_paulovniji).

Velika je vaznost drvne industrije za razvoj
BiH $to se moze vidjeti iz sljede¢ih podataka;
Procjenjuje se da godiSnja vrijednost
proizvodnje sektora iznosi preko 900
miliona KM, pri ¢emu se vise od 2/3 plasira
na inozemno trziste. Drvna industrija BiH sa
svojim potencijalima spada u najznacajnije
industrijske grane, a njenu okosnicu ¢ini
proizvodnja sljedecih proizvoda: elementi za
namjestaj, sve vrste namjestaja (tapacirani,
masivni od punog drveta, plocasti, spavace
sobe, dnevne sobe, djecije sobe, kuhinje,
trpezarije, uredski namjestaj, namjestaj za
skole i vrtice, predsoblja, vrtne garniture),
gradevinska stolarija, parketii podovi, rezana
grada, montazna drvena gradnja, masivne
ploce, palete i drveni ambalazni materijal.
izvoz drvnog sektora biljezio stabilan rast u
periodu 2004-2007, a nakon toga primjetan
je pad uzrokovan globalnom recesijom.
Medutim, izvoz namjestaja kao finalnog
proizvoda u periodu 2004-2009. biljezi
konstantan rast, $to je znacajan podatak
koji pokazuje da su proizvodaci finalnih
proizvoda bili nadprosje¢no konkurentni
na evropskom trziStu namjestaja, koje je
prema Evrostatu zabiljezilo pad od 3% u
2008(http:/7hrcak.srce.hr/file/111771).
Industrija namjestaja se razvija na domacoj
sirovinskoj osnovi uz ovisnost od uvoza

propratnih materijala (okovi, lijepilo, lakovi,
itd.). Kako u zemlji trenutno ne postoji
proizvodac drvenih ploca sva preduzeca su u
potpunostiovisna o uvezenoj ivericii MDF-u.
Proizvodnja obuhvata cjelokupni asortiman
namjestaja. Promjene su neohodne, da bi
se drvna industrija kao najprosperitetnija
grana industrije u BiH dovela na mjesto
koje i zasluzuje. Neke od promjena koje
treba uciniti su: Povecati protok znanja
i informacija o procesu sertifikacije,
potrebnim  standardima, procedurama,
troSkovima i zahtjevima ciljnih trZista,
Obrazovati postojeci kadar u oblasti kvaliteta
i sertifikacije, Napraviti programe podrske
firmama za implementaciju medunarodnih
standarda i  sertifikaciju. = Formirati
laboratorije koje ¢e biti akreditovane za drvo
i namjestaj(http://www.quality.unze.ba/.../
QUALITY%202011/049-Q11-206.pd...)

Paulownia sp. koristi za proizvodnju celuloze
i papira (https://wwwfedorabg.bg.ac.rs/
fedora/get/0:12798/bdef:Content/get),

Industrija celuloze i papira spada medu
najvece zagadivace okoline (zrak, voda, tlo)
i zato je u odredenom vremenu intenzivnog
razvoja, doslo do velikog uticaja na okolinu
sa posljedicama za opstanak flore i faune
kao i na zdravlje stanovni$tva. Sa razvojem
ekoloske svijesti drustva, a u isto vrijeme
odgovarajuce legislative, intenzitet razvoja
nekih tehnologkih segmenata procesa -
proizvodnja celuloze - vlakna se modifikovala
sa novim sirovima, inovacijama unutar
procesa, $to je smanjilo koli¢ine ispusnih
materijala, a dodatnim postupcima su ovi
materijali oplemenjeni i ponovo vraceni
u proces, ¢ime se postigla ekonomicnost
procesa i zadovoljenje ekoloskih standarda.
Ipak, zbog velikih pocetnih investicionih
ulaganja u kompleks zastite, strategija
globalizacijskog pristupa industriji celuloze
i papira je da se proizvodnja celuloze -
vlakna premjesti u regione bogate “bio
masom”Industrija celuloze, papira, kartona,
papirne i kartonske ambalaze spada
medu veoma dinami¢ne industrije koja
koristi najsavremenija dostignuc¢a nauke i
tehnoloskih znanja i svaki mali segment u
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inovacijama ima direktan uticaj na kvalitet i
ekonomicnost poslovanja. Industrija celuloze
i papira je jedna od najvaznijih industrija u
svijetu, gdje je direktno uposleno tri miliona
radnika i godisnje realizacije u vrijednosti
od 850 biliona US $.0Ona ima kontinuiranu
strategiju i strukturalne promjene tokom
godina i bi¢e u kontinuitetu. Industrija
celuloze i papira moze prec¢i u kategoriju
manjih zagadivaca okoline, ukoliko se
preduzmu korekcione mjere u vodenju
procesa, a time smanjuje potros$nja vode,
sirovine 1 energenat(http://www.quality.
unze.ba/zbornici/.../070-Q05-097.pdf).

Ovi pokazatelji govore da Paulovnija moze
odigrati znacajnu ulogu u preduzetnickim,
socijalnim aktivnostima i aktivnostima
zadtite zivotne sredine biti znacaj segment u
ekonomskom napretku BiH i samog odrzivog
razvoja. Od problema sa kojima bi se mogli
suciti prilikom razvoja proizvodnoih pogona
za uzgoj i preradu drveta Palovnije.

3. EFEKTI ORGANIZOVANOG
UZGOJA PAULOVNIJE NA RURALNI
RAZVO]J BIH

3.1. Organizovani uzgoj Paulovnije i
ruralni razvoj u BiH

Poslednjih godina BiH vapi za novim
projektima kako bi se ojacao ruralni razvoj.
Opste je poznato da ruralni razvoj zavisi
od dostupnosti prirodnih resursa koji
¢e pomoc¢i obogacivanju preduzetnickih
aktivnosti kako bi se ostvarili neki od ciljeva,
a to je ostvarenje profita, razvoj seoskih
gazdinstava, pokretanje poljoprivrednih
aktivnosti i kao krajnji cilj postizanje
odrzivog razvoja. Kao jedan od prijedloga
naveli smo Paulovniju koja svojim bioloskim
predispozicijama moze da u velikom
omjeru doprinese ruralnom razvoju.
Osim dobijannja drvne grade koja kao $to
smo napomenuli moze posluzit za izradu
kuca, mnogih drugih predmeta od drveta,
Paulovnija sa svim svojim karakteristikama
moze da obezbijedi i sto¢nu hranu i razvoj
pcelarstva $to dodatno obogacuje ruralni

razvoj. U BiH za sada nema organizovanog
uzgoja Paulovnije, niti drzava subvencionide
sadnju ove biljke. Zasadi Paulovnije su sada
samo odnose na pojedinacnim primjerima,
gdje ljudi kao induvidualci prepoznaju
znacaj ove biljke i uzgajaju je za licne potrebe
ili za prodaju sadnica.

Ali posto postoje sve veci zahtijevi za
ispunjavanjem za energentima BiH mogla
da uvrsti Paulovniju u jedan od primarnih
projekata kojem treba posvetiti paznju.
Kako smo u posljednje vrijeme svjedoci
vremenskih nepogoda u sred klimatskih
promjena cesto se dezava da stocari muce
muku sa nabavkom i proizvodnjom hrane za
stoku usred pojave susa, da prinosi kukuruza
u posljednje tri godine nisu na maksimalnom
nivou, za rjesenje njihovih problema moze se
vidjeti u sadnji Paulovnije.

PAULOVNIJA KAO STOCNA HRANA
koristi se zbog visokog udjela bjelancevina
(20%) i razlicitih mikroelemenata, Sto je
¢ini izuzetno kvalitetnim i probavljivim
krmivom. Za proizvodnju sto¢ne hrane sadi
se u rezimu 4000 biljaka po hektaru koje
se kose kada porastu 80-90 centimetara i
daju 6 do 7 otkosa na godinu(http://www.
hrpaulovnija.com/index.php?content=0_
paulovniji).

3.1.1. Paulovnija kao faktor razvoja
pcelarstva u BiH

Pravljenjem koncepta poljoprivrede u skladu
sa odrzivm razvojem, postavlja pcelarstvo
kao jednu do vrhunskih preduzetnickih
aktivnosti koja u velikom obimu moze
doprinijeti razvoju ruralnog podrucija u
BiH.Osim $§to postoji sve veca potraZnja na
domacem trzistu za prizvodima od meda,
ova grana biljezi sve veli rast izvoza, jer
razvijene zemlje imju sve vecu potraznju za
ovim zdravim proizvodima. Maloprodajna
cijena tegle meda u Bosni i Hercegovini je
od 7,5 do 10 eura i veca je nego u evropskim
trgovinama. Med iz Bosne i Hercegovine
dobio je zeleno svjetlo iz Brisela da moze na
police Evropske unije, ali proizvodaci koji
su bili suoceni s loSom sezonom ne Zure s
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probojem na to trziste. U meduvremenu,
Bosna i Hercegovina biljezi veliki uvoz
meda. Ukupno je 220 tona meda uvezeno u
2014. godini, u vrijednosti 950.000 eura. Iz
Bosne i Hercegovine u tom periodu izvezena
je tona i po meda novcane vrijednosti 19.000
eura(http://wwwbalkans.aljazeera.net/.../
pcelari-iz-bih-ne-zure-s-probojem-na-.)
Cijena meda prve klase, kakav se proizvodi
u BiH, u luksuznim trgovinama arapskih
zemalja doseze cijenu ve¢u od 100 KM po
kilogramu. Prema saznanju agencije, sve je
vie trgovackih firmi u Bosni i Hercegovini
koje traze med od bosanskohercegovackih
pcelara, a koji navodno zele plasirati u
arapske zemlje. Stoga bh. pcelari upozoravaju
da bi se s doma¢im medom mogla dogoditi
velika  prevara.  Bosanskohercegovacki
pcelari proizvode med svjetske kvalitete,
potraznja za njim je velika, ali nemaju
dovoljne koli¢ine za izvoz, pcelari jo§ uvijek
ne proizvode koli¢ine meda koje bi mogle
osigurati kontinuiran izvoz (http://www.
vecernji.ba/nakupci-u-bih-traze ~ domaci-
med-za-arapsko).

Kako bi pcelarstvo bila razvojna grana koja
zasluzuje jedno visoko mjesto u rzvojnoj
ruralnoj strategiji potrebno je pronaci
nacine kako da se od strane cjelokupne
zajednice podrze projekti koji ¢e unaorijediti
ovu granu i dati joj mjesto koje zasluzuje,
kako bi svi od pcelarske grane imli korist,
a posebno sama grana pcelarstva U
poslijednje vrijeme u BiH moze se vidjeti da
pcelari usred vremenskih nepogoda ostaju
bez planiranih prinosa pcelinjeg proizvoda,
vremenske nepogode najviSe pogadaju
prvu ispasu kada cvijeta bagrem. Kao jedno
od rjesenja ne jo$ razvijeno na podruciju
BiH pojavljuje se stablo Paulovnije koje bi
moglo da svojim bioloskim karakteristikama
unaprijedi pcelarsku proizvodnju. U BiH se
sadnja paulovnije odvija samo na zasadima
pojedinca.

PAULOVNIJA MEDONOSNO DRVO, a
cvjetovi se koriste i u farmaceutskoj industriji.
Listovi promjera oko 70 centimetara sadrze
do 15 % kiseonika pa se rabe i u proizvodnji
kvalitetnog humusa. Med od Paulovnije

je svjetli, jasan, vrlo svijetao i aromatican,
po boji moze se usporediti s bagremovim
medom. Paulovnija ima kvalitetan med.
Osim $to je ljekovit mozZe pomoci u lijecenju
bronhitisa i drugih respiratornih bolesti, a
takode poboljsati rad Zuci i jetre i probave
opc¢enito(http://www.hrpaulovnija.com/
index.php?content=0_paulovniji).

Na povrsini od hektara moze se dobiti 1.000
kg meda godisnje. Cvjetanje je prije bagrema
pa se Citavo vrijeme ispase produzuje. Zar
nije divno pored puta mjesec dana godisnje
gledati prelijep roze cvijet koji predivno
miride, a kasnije lid¢e koje pravi hladovinu
mjesto otpatkiigusteivisoke trave koja ometa
saobracaj ako ostane nepokosena(http://
www.superste.net/project/posadi-drvo-
sacuvaj-planetu/).

Vino moze biti od Paulovnije. Prirodna
kozmetika & Health Food-u Zdrava hrana i
Paulownia opcenito, poznato je da posjeduje
supstancu pod nazivom “Sesamin’, koji
promovise zdravlje i moze se koristiti kao
sastojak prirodne kozmetike proizvodnju
(http://wwwpaulowniaslovakia.vksoft.eu/.../
Super-Paulownia-Plantation-....)

Medovina - vino od meda je kao $to je vec
poznato bilo pice starih Slovena odakle i
potice prva prozvodnja ovog napitka, gdje
se kao osnovna sirovina koristo med. Med
se u pocetku koristio isklju¢ivo samo za
ishranu, a nesto kasnije poceo je da se mijesa
sa raznim dodacima pica, trava itd. i tako
je nastala medovina. Stari Grci su spravljali
ovaj napitak mnogo prije nego $to su otrkrili
pojam “vino “ i medovina se smatrala
picem bogova koje je potrebna kako u
bogatstvu tako i u siromastvu. Vremenom
sa nastankom nekih drugih pica spravljanje
medovine polako pada uzaborav, dabi poslije
dosta godina ponovo dobila na znacaju. U
danadnje vrijeme medovina ponovo postaje
popularnaisve trazenija na trzistu. U pocetku
proizvodnja medovine nastala je jer se
pojavila velika koli¢ina meda na trzistu koja
nije mogla da se proda. Danas je medovina
jako trazeno pice zbog svojih specifi¢cnih
karakteristika. Kao §$to je ve¢ receno
medovina je danas jako trazeno pi¢e mada

140



Ekonomski razvoj i preduzetnistvo - perspektive i izazovi

se rijetko moze na¢i kao komercijalizovana
proizvodnja, $to znaci da se jo$ uvijek najvise
proizvodi na individulnim domacinstvima.
Treba naglasiti da medovina nije vjestacko
pice, jer se dobija fermentacijom prirodnog
meda, pa je zbog svega $to smo naveli jako
trazeno pice. Medovina je prijatnog ukusa
i izrazene arome koja potic¢e od vrste meda
koji je kori§¢en. Mo¢ medovine: Za razliku
od drugih pi¢a poslije konzumiranja
medovine (podrazumijeva se u odredenim
koli¢inama ) ne javlja se glavobolja niti neki
drugi negativni simptomi. Medovina sadrzi
veliku koli¢inu vitamina B i aminokiseline
koje stimulisu razvoj proteina koji djeluju
pozitivno na izdrzljivost i relaksaciju
organizma.Medovinu zovu jo§ i “eliksir
zivota ,,zbog svog sastava i jako pozitivnog
djelovanja na organizam. Ovaj vrlo vrijedan
napitak djeluje tako Sto podstice apetit,
jaca i okrepljuje organizam i usporava
starenje. Napomena: Iako je medovina
izuzetno koristan napitak treba je koristiti u
ogranicenim koli¢inama sa obrazlozenjem
da u sebi sadrzi 13 % alkohola(http://www.
oglasi.vocnesadnice.net/index.php/.../
vinarstvo/483-medovina-vino-od-starina).
Nastankom tehnoloskog razvoja, jacanjem
kapitalistickog drustva te preobimnog
koristenja prirodnih rseursa doslo je
do smanjenja prirodnog stanista pcela i
smanjenja same populacije ove vrste insekta.
Zbog ovako nastale situacije na globalnom
nivou, BiH dobija jo$§ jedan razlog da se
opredijeli za sistemsku sadnju Paulovnije i
na taj nac¢in omasovi uzgoj pcela i poboljsa
proizvodnju pcelarskih proizvoda.

ZAKLJUCAK

Borba za opstanak vodi se od samog
postojanja ljudske populacije. Borba ¢ovjeka
za samu egzistenciju prosla je kroz mnoge
faze, covjek je svojim mnogim inovativhim
dostignu¢ima sebi sve viSe olaksavao borbu
za egzistenciju, ali borba je neprestana i
svako vrijeme donosi nove izazove. Kada
zelimo da se bavimo pitanjem da li je ¢ovjek
uspio time $to su njegovi pokusaji da ovlada

prirodnim resursima ispravni, moze se doci
do zakljucka da covjek polako unistava sam
sebe, to se moze prikazati na taj nacin $to
ljudska populacija nekontrolisano koristi
prirodne resurse i time narusava biodiverzitet
i samo izumiranje pojedinih  vrsta.
Ekonomija, zastita Zivotne sredine i socijalna
pitanja su osnov za uspostavljanje sistema
koji ¢e nam omoguciti buduc¢nost treba da
bude prioritetna reakcija ¢ovjecanstva koje
je zapalo u krizu, kako bi se ispunile teznje
da generacijama koje dolaze ostavimo isto
pravo na koristenje prirodnih resursa koje
mi danas imamo.

U traganju za odgovorom na ovo pitanje
susreo sam se sa jednim od mogucih rjesenja
za prevazilazenje 1 ublazavanje ovakve
situacije. Bavec¢i se drvetom Paulovnije u
radu koji sam iznio, do$ao sam do saznanja
da bi se ona mogla primijeniti u otklanjanju
klizista, drvno- preradivackoj industriji,
gradevinarstvu, muzickoj industriji
stocarstvu, medicini, energetskom sektoru,
proizvodnji meda, medonosnih proizvoda,
izazivanju sre¢e kao emotivnog stanja ¢ovjeka
i da doprinese implementaciji ekoloskog
preduzetnistva . Kroz ova saznanja smatram
da je ova vrsta drveta veoma prakti¢na i
prilagodljiva kao odgovor na ekonomiju
i ruralni razvoj BiH te odgovor prirodne
katastrofe koje su zadesile BiH.
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FAKTORI UTICAJA NA RAZVOJ MALIH I SREDN]JIH
PODUZECA U BOSNI I HERCEGOVINI

FACTORS OF IMPACT ON THE DEVELOPMENT OF SMALL AND
MEDIUM ENTERPRISES IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

Bajruzin Hajro Planjac*
Esad Nadzak**

SAZETAK

Predvidjeti nacin uticaja svakog faktora koji
moze direktno ili indirektno poboljsati ili
ugroziti poslovanje poduzeca, je osobina koja
krasi uspjesne. Postoji niz, kako internih, tako
i eksternih faktora koji uti¢u na poslovanje
svake organizacije. Umijece prepoznavanja
faktora koji uticu na poslovanje je vrlo
ozbiljna konkurentska prednost. U stru¢noj
teoriji i praksi nisu dovoljno elaborirani svi
faktori koji uti¢u na poduzetnistvo i MSP, §to
otezava razvoj poduzetni$tva i poduzetnicke
ekonomije u BiH. Poznato je da se MSP u BiH
susrecu prvenstveno sa izazovima vezanih za
djelovanje javnog sektora (administrativne
barijere, sudovi isl.), odnosno prisutan je
nekvalitetan poslovni ambijent. Cilj ovoga
rada predstavlja elaboriracija svih faktora
koji uticu na razvoj poduzetnidtva radi
podsticanja onih faktora kojih omogucavaju
razvoj poduzetniStva, kao i ukazivanje na
faktore koji ometaju razvoj poduzetni$tva
i malih i srednjih preduzeca. Inovaciono
- informacioni centri su svakako jedan od
glavnih faktora kako razvoja preduzeca, tako
irazvojacijele drzave. Problem s kojim se nasa
zemlja susrece je nepostojanje inovaciono -
informacionog centra te je vidljiv slab razvoj
i produktivnost preduzeca.

Potreba za identifikacijom faktora doprinosa
i faktora ometanja poslovnog ambijenta
predstavlja i samu sustinu rada, koji bi trebao
da pruzi smjernice za podsticaj razvoja
MSP-a u BiH.

Jedan od faktora koji ne smijemo zapostaviti
je slozenost drustveno - politickog sistema

BiH koji se manifestuje u troSenju energije
u pogresnom pravcu, te dalje razjedinjavanje
naseg drustva na nacionalnom i stranackom
nivou.

Kljucne rijeci: faktor, poduzece, javni sektor,
poduzetnistvo

SUMMARY

Define a method of the impact of every factor
that may directly or indirectly improve or
threaten the company’s business, is a trait
that adorns successful. There are a host, such
as internal, and external factors affecting
the business of any organization. The art of
recognizing factors affecting the business
is very serious competitive advantage. In
the professional theory and practice are not
sufficiently elaborated all factors affecting
entrepreneurship and small medium
enterprises, which hinders the development
of entrepreneurship and entrepreneurial
economy in BiH. It is known that small
medium enterprises in BiH meet primarily
with the challenges related to the operation
of the public sector (administrative barriers,
the courts, etc..), Or there is poor quality
a business enviroment. Objective of this
work is elaboriracija all factors affecting the
development of entrepreneurship in order
to encourage those factors which enable
the development of entrepreneurship, as
well as pointing out the factors hindering
the development of entrepreneurship and

* - Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju Univerziteta u Travniku
** - Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju Univerziteta u Travniku
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SMEs. Inovation-informational  centres
are one of the main factors of company
development, but also development of the
country in general. The problem that we face
is that there are no inovation - informational
centres and because of that development and
productivity of the companies are poor.
Needs for identification of factors and
contribution factors disrupting business
environment represents the the very essence
of the work, which is supposed to provide the
guidelines for stimulating the development
of SMEs in BiH.

One of the key factors that we should not
neglect is the complexity of socio-political
system in BiH which is manifested through
spending energy on the wrong way, and also
further separation of our commuity based on
national and party views.

Keywords: factor, company, public sector,
entrepreneurship

UVOD

Predvidanje internih i eksternih faktora
moze predstavljati jedini nacdin za
pravovremeno prilagodavanje promjenama
i zadrzavanje konkurentnosti poduzeca na
trzistu. Predvidanje predstavlja sagledavanje
i procjenu budu¢ih dogadaja u internom
i eksternom okruzenju. Moze se definisati
kao procjena nekog buduceg dogadaja
ili pojave, npr. traznje za proizvodom,
kretanja cjena, ponaSanja konkurencije i
sl. U budu¢nosti mogu nastati znacajne
promjene, kako u eksternom okruzenju,
tako i u samom poduzecu (interni faktori).
Zato je neophodno da planiranje poslovanja
ukljucuje i predvidanje, koje omogucuje uvid
u buduce uslove poslovanja.

Predvidanje omogucuje da se identifikuju
signali koji upozoravaju i ukazuju da ce se
u okruzenju dogoditi odredene promjene,
¢ime menadzment poduzeca dobija dovoljno
vremena da pripremi organizaciju za iste.
Okruzenje poduze¢a mozemo podjelit
na interno i eksterno. Interno okruzenje
obuhvata okruzenje unutar samog poduzeca

i ¢ini ga sve $to sacinjava jedno poduzece.
Eksterno okruzenje obuhvata okruzenje
van samog poduzeca. Znacaj razvoja malih
i srednjih poduzeca i za privredni razvoj
drzave BiH je nesporan. Drzava treba i mora
da upotrebi sve instrumente monetarne
i fiskalne politike, kako bi omogucila
nesmetano funkcionisanje malih i srednjih
poduzeca.

Osnovni problem MSP-a u BiH jeste veoma
slozen ekonosmki sistem u kome posluju.
Veliki broj nivoa vlasti, kao i veliki broj
razlic¢itih zakona koji uticu na poslovanje,
je velika barijera uspjeSnom poslovanju.
Sama cinjenica da na pozitivan razvoj i rast
poduzeca utice veliki broj faktora, kako
internih tako i eksternih u startu pravi
jednu odbojnost prema ulasku u svijet
poduzetnistva. Posebno mladim ljudima.
Neizvijesnot i nemogucnost predvidanja
buducih dogadaja ne doprinosi znacajnijem
povecanju broja novoosnovanih poduzeca.
Nesmijemo zaboraviti da su MSP nosioci
razvoja kako ukupne privrede jedne zemlje,
tako i veliki generatori novih radnih mjesta.
Razotkrivanje uticaja faktora na razvoj
MSP-a jeste veliki korak ka razvoju tog
sektora.

1. DEFINISANJE PODUZETNIST VA

Kada po¢nemo razmisljati o definiciji poduzetnistva,
na prvi pogled se to doima veoma jednostavno.
Ovakav pristup proizilazi iz ¢injenice da se sa ovim
pojmom susre¢emo svakodnevno i na svakom
koraku. Takode veoma je eksploatisan u medijima,
kako printanim tako i elektronskim. Da bi se
kvalitetno definisalo poduzetnistvo treba sagledati
kao vezu izmedu poduzetnika, poduzetnistva
i poduzeca. Ova interakcija ¢e najbolje opisati i
definisati samo poduzetnistvo i njegov znacaj na
ukupan poslovni sistem. Schumpeter J. ( 1883.-
1950. ) se smatra teoreticarom poduzetnistva. Iz
jednostavnog razloga sto je veoma precizno i jasno,
povezao odsustvo monopola i drzavne intervencije
sa teorijom poduzetnistva', te razvijanjem malih

1 Dedi¢, M. , Umihani¢, B. (2004), Osnove
menadzmenta i preduzetni$tva, Ekonomski institut
Tuzla
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i srednjih poduzeca. Postoje mnogi autori
koji su definisali poduzetnistvo.

Tako u svojoj knjizi ,Preduzetnistvo ,
objavljenoj u Univerzitetu Singidunum,
izdanje 2013. godine autori Avlijag Radoslav i
Avlija$ Goran na strani 8 pomenutog izdanja
defini$u poduzetnistvo :

»Poduzetni§tvo je proces stvaranja neceg
novog i korisnog ulaganjem vremena i
napora, uz pretpostavku finansijskih, fizickih
i drustvenih rizika, uz konacno dobijanje
nagrade materijalnog karaktera i licnog
zadovoljstva 1 nezavisnosti.“ ( Avlijas,R ;
Avlijag, G. 2013 : 8)

Takode veoma wugledan univerzitetski
profesor Milenko Dosti¢ u svojoj autorskoj
knjizi koja nosi naslov ,Menadzment

malih i srednjih preduzeca®, Ekonomski
fakultet u Sarajevu, 2003. godine definise
poduzetnistvo:

»Poduzetni§tvo je proces stvaranja novih
proizvoda i usluga pa tako i novih poduzeca
i institucija na osnovama originalne ideje,
hrabrosti i sposobnosti i u uslovima datog
okruzenja“ ( Dosti¢, M. 2003 : 53)

1.1. Kriteriji za definiranje preduzeca

Pravne osobe wu smislu Zakona® o
racunovodstvu i reviziji u Federaciji Bosne i
Hercegovine, razvrstavaju se na male, srednje
i velike, ovisno o pokazateljima utvrdenim
na dan sastavljanja finansijskih izvjestaja

u poslovnoj godini, prema slijede¢im
kriterijima:

- visina prihoda;

- vrijednost imovine;

- prosjecan broj uposlenika tokom

poslovne godine.

Male pravne osobe su one koje ispunjavaju

najmanje dva od slijedecih uslova:

— prosjecan broj zaposlenih je manji od 50;

- prosjecna vrijednost poslovne imovine
na kraju poslovne godine je manja od
1,000.000,00 KM;

- ukupan godisnji prihod je manji od
2,000.000,00 KM.

Srednje pravne osobe su one koje na dan
sastavljanja finansijskih izvjestaja ispunjavaju
najmanje dva od slijedecih uvjeta:

- prosjecan broj uposlenih tokom godine
je od 50 do 250;

- prosjecna vrijednost poslovne imovine
na kraju poslovne godine iznosi od
1,000.000,00 KM do 4,000.000,00 KM;

- ukupan godi$nji prihod iznosi od
2,000.000,00 KM do 8,000.000,00 KM.

Postoje odredene razlike u definiranju MSP-a
u FBiH i definiranja MSP-a u Evropskoj
uniji odnosno zemljama ¢lanicama EU°.
Naime, Evropska komisija* je u saradnji sa
zemljama ¢lanicama, raznim konsultantima,
stru¢njacima iz EU definirala osnovne
kriterije za definiranje MSP-a, odnosno

3 Evropska unija (skracenica EU) jedinstvena je
meduvladina i nadnacionalna zajednica evropskih
drzava, nastala kao rezultat procesa saradnje i in-
tegracije koji je zapoceo 1951. godine izmedu Sest
drzava (Belgije, Francuske, Njemacke, Italije, Luk-
semburga i Nizozemske). Evropska unija formalno je
uspostavljena 1. novembra 1993. godine stupanjem
na snagu Ugovora o Evropskoj uniji (poznatiji kao
Ugovor iz Maastrichta). Evropska unija danas broji 28
drzava clanica. Prostire se na 4.381.324 km2, a broji
oko 508 milijuna stanovnika.

4 Evropska komisija je politicko te glavno izvr$no
tijelo Evropske unije. Naziva se ¢esto i Vladom EU.

Tabela 1 : kriteriji definiranja MSP-a prema EU

Kategorija poduzeca | Broj zaposlenih | Godi$nji promet | Aktiva/Dugoro¢naimovina
Srednje < 250 | <50 miliona EUR < 43 miliona EUR
Malo < 50| <10 miliona EUR < 10 miliona EUR
Mikro <10| <2 miliona EUR < 2 miliona EUR

Izvor: Vodic¢ za definiciju malog i srednjeg poduzetnistva u natjecajima za dodjelu sredstava iz
fondova EU, dostupno na: http: //www. eu-projekti. info/eu/wp-content/uploads

2 Zakon o o ra¢unovodstvu i reviziji u FBiH ¢lan 4.
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kriterija za njihovo razvrstavanje. Cilj same
definicije je da Evropska komisija jasno Zzeli
da zna spada li pojedino poduzece u malo,
mikro ili srednje poduzece ili skraceno
MSP°. Namece se pitanje zasto ili iz koje
5 Eng. Small and medium sized Enterprises - SME.

potrebe je Evropska komisija razradila
kriterije za razvrstavanje poduzec¢a. Odgovor
na to pitanje proizilazi iz analiza privrednih
kretanja unutar EU, te progresivnog rasta
identificiranih teskoca sa kojima se susre¢u
MSP u svome poslovanju.

Tabela 2 : Broj aktivnih MSP u BiH 2015.god.

MSP REPUBLIKA FEDERACIJA [DISTRIKT

SRPSKA BIH I BRCKO UKUPNO
0 - 9 zaposlenih 6.996 15.030 1.306 23.332
10 - 19 zaposlenih |1.030 2.111 86 3.227
20 — 49 zaposlenih | 850 1.767 52 2.669
50 — 249 zaposlenih | 639 1.239 28 1.906
ukupno: 9.515 20.147 1.472 31.134

Izvor: Agencija za statistiku BiH

Brojna istrazivanja u svijetu pokazuju da je
uce$ce malih i srednjih poduzeéa u ukupnom
broju registriranih  pravnih  subjekata
preuzeo dominanatan broj. To ne govori da
vaznost velikih poduzeca opada, nego da je
neophodna bolja povezanost svih kategorija
organizacija kako bi u konacnici ostvarili
bolji poslovni napredak za drustvo u cjelini.

2. FAKTORI RAZVOJA MSP-A

Okruzenje se moze definisati kao skup
internih i eksternih sila, koje uti¢u na sve
procese poslovne organizacije, koje se izvode

zbog same svrhe postojanja organizacije®.
Za ove sile koje uti¢u na rad organizacije
su vezane sve potencijalne prijetnje, rizici i
razli¢ita ogranicenja, no medutim i $anse i
prilike. Svaka organizacija vrlo tesko da moze
da ima preveliki uticaj da anulira bilo koju
od sila, koje uti¢u na nju. Posebno ukoliko
uzmemo u obzir aspekt da je organizacija
otvoreni sistem. Ona je neprekidno otvorena
za interakciju sa okruzenjem. Ne postoji
ta poslovna organizacija koja bi mogla da

6 Ravi¢, N. (2014), Predvidanje faktora rizika kao
mjera za smanjenje rizika poslovanja, Anali poslovne
ekonomije 1 1, str. 101 - 111

Slika 1: Faktori uticaja na poslovnu organizaciju

Ekonomska
dimenzija
okruzenja
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Drudtvene
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Socio — kulturna
dimenzija okruzenja
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Zaposleni
Kreditori

Struktura
Kultura

Resursi

Poduzece
Tehnoloska
dimenzija
okruZenja

Kupci

Dobavljaci

Politi¢ko — pravna
dimenzija okruZenja

Izvor: Obrada autora na osnovu predavanja Doc.dr. Sasa Petkovic, tema : ,, Analiza

poslovanja malih i srednjih poduzecéa’; 2012
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egzistira a da prekine veze sa okruZenjem.
Jedini slucaj kada poslovna organizacija ima

ve¢i uticaj na okruZenje nego suprotno je
kada postoji monopol. ( Ravi¢, 2014).

Slika 2: Pregled opstih ( eksternih ) faktora koji uticu na razvoj poduzeéa

L ey
Politi¢ki faktori:
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starost...)
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Izvor : Obrada autora prema http://mcb.rs/recnik/swot/

2.1. OKVIRNI MODEL UTICAJA
FAKTORA NA MALA I SREDNJA
PODUZECA

Cilj istrazivanja u ovom radu jeste da ukaze
na znacaj predvidanja internih i eksternih
faktora u cilju smanjenje rizika poslovanja
poduzeca. Predvidanje internih i eksternih
faktora moze predstavljati jedini nacin za
pravovremeno prilagodavanje promjenama
i zadrzavanje konkurentnosti poduzeca na
trzistu. Predvidanje predstavlja sagledavanje
i procjenu budu¢ih dogadaja u internom i
eksternom okruzenju. Moze se definisati kao
procjena nekog buduceg dogadaja ili pojave,

npr. traznje za proizvodom, kretanja cjena,
ponasanjakonkurencijeisl. Ubudu¢nostimogu
nastati znacajne promjene, kako u eksternom
okruzenju, tako i u samom poduzecu (interni
faktori). Zato je neophodno da planiranje
poslovanja ukljucuje i predvidanje, koje
omogucuje uvid u buduce uslove poslovanja.
Predvidanje omogucuje da se identifikuju
signali koji upozoravaju i ukazuju da ce se
u okruzenju dogoditi odredene promjene,
¢ime menadzment poduzeca dobija dovoljno
vremena da pripremi organizaciju za iste.
Okruzenje poduzeéa mozemo podjeliti na
interno i eksterno.
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Slika 3: Predlozeni model mjerenja uticaja internih i eksternih faktora na MSP

Izvor : Obrada autora

U analizi empirijskih podataka prikupljenih
ovim  istraZivanjem  primijenjena je
multivarijatnaanaliza, primjerenasituacijama
proucavanja multidimenzionalnih pojava.
Radi se o nizu statistickih tehnika i metoda,
kojima je svrha proucavanje odnosa
izmedu vise zavisnih i nezavisnih varijabli.
Cjelokupna analiza podataka provedena je
uz pomoc statistickih alata SPSS AMOS.
Koristeci statisticki program AMOS koji
se koristi za SEM modeliranje i simulacije,
SEM statisticku analizu i obradu podataka
kao i za graficki prikaz rezultata SEM
analize, izvr§ena je provjera postavljenih
hipoteza. Kod SEM prikaza uobicajeno je
da su manifestne varijable predstavljene
pravokutnicima, dok su latentne varijable
predstavljene elipsama. Citava analiza
temelji se na matrici varijanci i kovarijanci
manifestnih  varijabli.Istrazivanjem  se
testirala istinitost slijedec¢ih hipoteza:

Glavna hipoteza:

HO:  Na razvoj MSP postoji pozitivan i
direktan uticaj internih i eksternih faktora.
Pomoc¢ne hipoteze:

H1l: Na razvoj poduzetni§tva i MSP
pozitivan i direktan uticaj ima drzava.

H2:  Na razvoj poduzetnistva pozitivno i
indirektno uti¢u eksterni faktori.

H3:  Na razvoj poduzetniStva pozitivno i
indirektno uti¢u interni faktori.

Egzogene i endogene varijable definiranog
strukturnog modela mjerene su mjernim
ljestvicama koje su sadrzavale tvrdnje na
koje su ispitanici izrazavali svoje slaganje/
neslaganje. Zaiskazivanje slaganja/neslaganja
ispitanika s tvrdnjama primijenjena je
Likertova skala (od 1-u potpunosti se ne
slazem do 5-u potpunosti se slazem) ocijene
stepen slaganja sa 27 pitanja. Na slici 3.
prikazane su manifestne i latentne varijable,
povezane su parametrima koji se nazivaju
faktorska opterecenja (engl. factor loadings).
Faktorska opterecenja su standardizirana
te pokazuju intenzitet i smjer povezanosti
svake manifestne varijable s latentnom
varijablom. U nastavku se interpretiraju
rezultati modeliranja strukturnih jednadzbi
za odnos latentnih varijabli od interesa. Sva
faktorska opterecenja procijenjena u modelu
su metodom maksimalne vjerodostojnosti.

ZAKLJUCAK

Razvoj malih i srednjih poduzeca predstavlja
osnovnu polugu privrednog razvoja svake
ekonomski moderne uredene drzave. Mala
i srednja poduzeca su fleksibilna i mogu se
brzo prilagoditi promjeni ponude i traznje
na trzistu. Razvoj malih i srednjih poduzeca
je izuzetno kompleksan izazov koji ukljucuje
ve¢i broj direktno zainteresovanih strana
u okviru privrede i drzave. Znacaj razvoja
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malih i srednjih poduzeca i za privredni
razvoj drzave BiH je nesporan. Drzava
treba i mora da upotrebi sve instrumente
monetarne i fiskalne politike, kako bi
omogucila  nesmetano  funkcionisanje
malih i srednjih poduzeca. Jedan od nacina
omogucavanja boljeg funkcionisanja malih
i srednjih poduzeéa u BiH je podizanje
znacaja internih i eksternih faktora u
poslovanju malih i srednjih poduzeca. Sve
aktivnosti drzave treba da budu usmerene
stvaranje povoljnog privrednog ambijenta za
poslovanje malih i srednjih poduzeca.

Isto tako je bitno da i sam menadzment
malih i srednjih poduzeca identifikuje
znacaj internih i eksternih faktora u smislu
unapredenja i razvoja poslovanja. Najnovija
istrazivanja su pokazala da je velika vecina
menadzmenta malih i srednjih poduzeca
svijesna prednosti internih i eksternih
faktora za svoje poslovanje, ali i da ocekuje
vise pomoc¢i od strane drzave u realizaciji
planova u ovom segmentu poslovanja,
pogotovo §to takva vrsta pomoci drzave ima
efekat bumeranga, u pozitivnom smislu, i na
privredni i na ukupni drzavni razvo;j.
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TURISTICKI BRANDING KAO MODEL BOLJEG TRZISNOG
POZICIONIRANJA I KONKURENTNOSTI RECIPTIVNE
DESTINACIJE

TOURIST BRANDING AS A MODEL OF BETTER MARKET
POSITIONING AND COMPETITIVENESS OF RECIPIENT
DESTINATION

Marinko Brkic¢*
Josip Samanovic¢**

SAZETAK

Konkurentnost nacionalnog gospodarstva
temelji se na meduodnosu skoro svih
sektora pa tako i poljoprivrede, kulture,
obrta i usluznog sektora u cjelini te turizma
s multiplikativnim ucincima., A zapravo
se svodi na stopu rasta BDP na drzavnoj
razini gdje i turizam kao izvoz na domacem
trziStu, znacajno utjeCe. Tako mozemo
govoriti i o nacionalnoj konkurentnosti
u odnosu na globalnu konkurenciju jer
turizam cini agregatnu kategoriju suodnosa
mnogo segmenata u kreiranju turistickog
proizvoda/usluge-organizacija,ekonomika,p
rodaja,marketing.... Na turistickom trzistu
(reciptiva i emitiva) su podjednako vazne
jer u marketindkoj strategiji predstavljaju
efektivan nacin izgradnje osnove za
konkurentsku  prednost i dugoro¢nu
profitabilnost. Ove aktivnosti zasnovane na
vrijednosti moraju se staviti u kontekst svih
relevantnih sudionika u trokutu brandinga-
konzument/poduzetnici /suradnici ali i
drzavne institucije te nevladin sektor u prvom
redu ekoloski i kulturoloski. Temeljni cilj je
osigurati lojalnost kupaca, odrzati optimum
odnosa cijene i kvalitete, te povecati rast
prihoda za poduzetnike/kompanije a za
drzavu vedi fiskalni prihodi. . Zato je bitno
partnerstvo, intimnost, nostalgija, unutrasnja
povezanost, posvecenost, ljubav i strast te na
koncu i uzajamna zavisnost.kao sastavnice
marketinske komunikacije u cjelini Ove

postavke a ujedno i potencijalni turisticki
proizvodi ishodiste = su za definiranje
identiteta i kreiranje imidza reciptivne
destinacije a  funkcionalna, socijalna,
mentalna i duhovna dimenzija temelj su
turistickog braninga.

Moto:lako svi zZivimo pod istim nebom,svi
nemamo iste horizonte...K.Adenauer

Kljucne rijeci: turizmifikacija, konkurentnost,
turisticki branding destinacijska menadZment
organizacija,  integrirana  marketinska
komunikacija, identitet,imidz,brand...

SUMMARY

Competitivenessof nationaleconomyisbased
on relation of almost all sectors including
agriculture, culture, small familly businesses
and service sector as a whole, but also tourism
with multiplicative effects. It all comes down
to growth rate of GDP at state level where
tourism as an export on the domestic market
has a significant influence. We can discuss
about national competitiveness in relation to
global competition because tourism makes
an aggregate category correlation with lots of
segments in creating tourist product/service
- organization, economics, sales, marketing...
At tourist market (recipient and emmitive)
these are equaly important because in
marketing strategy they represent an

* - Fakultet za menadZment i poslovnu ekonomiju Univerziteta u Travniku
** Poslovna skola BENKO KOTRULJIC - Ljubuski
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effective way of making basis for competitive
advantage and longterm profitability. These
activities are based od value that need to be
put in context of every relevant stakeholder
in the triangle of branding - consument/
entrepreneurs/participant, but also state
institutions and non-government sector in
order of ecological and cultural. Basic goal is
to ensure the loyality of costumers, maintain
optimum of price and quality and increase
of income for entrepreneurs/companies, and
greater fiscal incomes for state. That is why
the partnership, intimacy, nostalgic, internal
relationship, dediction, love and passion
and finally interdependence is important
as a parts of marketing communication as
a whole. These settings, and also potential
tourist products, are origin for defining
indentity and image creation of recipient
destination and functional, social, mental
and spiritual dimension are foundation of
tourist branding.

Motto: Although we all live under the same
sky, we all don't have the same horizons... K.
Adenauer

Keywords: touristification, competitiveness,
tourist branding, destination management
organization, integrated marketing
communication, identity, image, brand...

UVOD

Trzisno pozicioniranje i konkurentnost
reciptivne turisticke destinacije ovisna je od
mnogih faktora. Uz valorizaciju kulturne i
prirodne bastine kao bitnom odrednicom
identiteta destinacije izgradnja imidza je
jedan od klju¢nih segmenata u odluci turiste
da dode, dulje ostane ili se ponovno vrati
pa tom segmentu valja posvetiti iznimnu
pozornost. Zato u integralnom promisljanju
odrzivog razvoja turizmu treba pristupiti
kao gospodarskoj grani s multiplikativnim
uc¢incima ukljucivo i kulturni,ekoloski pa
i socijalni aspekt. Turizam je i kulturna
djelatnost pa i komunikaciji posebno onoj
marketingkoj koja utjeCe i na sve druge

ljudske djelatnosti treba pristupiti struc¢no i
odgovorno ukljucivoisocijalno- zemljopisno
okruzenjeukojemje potro$njaresursa stalna
i kontinuirana.Zato... za ostvarenje turisticke
razvojne vizije te strateskih i operativnih
razvojnih ciljeva zahtjeva ucinkovitije
upravljanje ukupnim razvojem na nacelima
odrzivog razvitka (A.Radni¢,2006)

Takoder, teorija i praksa turizma razlikuje
reciptivno ili trziSte ponude te emitivho
ili trziste potraznje a razlikujemo strane
i domace turiste koji posjecuju doticnu
zemlju kao reciptivnu destinaciju, te
domace turiste koji odlaze u inozemstvo.
Svi oni utjecu na ekonomske, prostorne,
socioloske, kulturoloske... promjene koje
izazivaju razlicite posljedice.. (B.Vukoni¢
2007) Poznato je da i najrazvijenije
europske turisticke zemlje u prirodi i
kulturi vide snazan turisticki resurs pa bi i
nerazvijena Bosna i Hercegovina (BiH)
na svom Europskom putu morala slijediti
ekologki odrzive i kulturoloski valorizirane
elemente i to uz definiranje identiteta i
to u dinamickoj korelaciji s imidzom i
turizmifikacijom svog prostora. Istrazivanje
trziSta i izbor ciljnih skupina potrosaca prvi
je korak marketinske strategije. Upravljanje
procesima tako sloZene strukture mora
biti dobro organizirana i kontrolirana uz
stalno izucavanje empirijskih iskustava i
upravljacke prakse. (J:Samanovié¢,2009.)
Zato je to i za BiH i razvojna Sansa na sve
izbirljivijem emitivhom turistickom trzistu.
Prirodni i kulturni resursi temelje se na
geografskim i povijesnim c¢imbenicima.a
definirani su Dinarskim gorjem (dinarska
Europa)'irije¢nim tokovima kao nositeljima
identiteta reciptivne destinacije ( Una,
Vrbas. Bosna, Drina s pritokama koje ¢ine
Crnomorski sliv na sjeveru te Neretva
s Bunom, Trebizatom i ponornicom

1 Dinarska,balkanska,alpska,mediteramska...
Europa samo su identitetske odrednice ,starog
kontinenta“a jasna diferencijacija je u geolosko-
povijesnim ali i psihosocijalnim elementima ....
Ove definicije su obrazlozene u magistarskom radu
KONKURENTNOST NA TURISTICKOM TRZISTU
UTEMELJENA NA MODELU POSLOVANJA DMO
(M.Brki¢2016)
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Trebi$njicom na jugu daju BiH i mediteranski
identitet. Sve to uz genetski tip covjeka
(Dinarid) i bastinom skoro svih znacajnih
europskih  civilizacija ~ ¢ini  impresivni
identitet kojeg kroz imidz valja promovirati
na emitivhom turistickom trzistu a koji je
isto¢no je omeden balkanskom a zapadno
alpskom Europom uz klimatski utjecaj
Mediterana. BH-turizam je do kraja
20.stoljeca pozicioniran kao zajednicko YU
trziSte ali kao zalede Jadrana a hrvatske
turisticke destinacije su bile emitivne za BiH
a na$ cilj je i obrnuto

S obzirom na ekonomsku, ekolosku, i
eticku (3E) odrzivost ,temeljne smjernice
promocije drzave BiH kao Destinacijske
Menadzment Organizacije (DMO)
prepoznate su kroz organizacijsku i
komunikacijsku komponentu. Da bi ostvarili
ovu misiju, problemu smo pristupili s vise
aspekata a kao temeljni proces je definicija
identiteta,izgradnja imidza i turisticki
branding kao vrijednosna kategorija koji
se odvijaju u okviru ovog komunikacijsko-
turistickog sustava.

1. MEPUODNOS MARKETINSKE
KOMUNIKACIJE, PRODAJE,
EKONOMIKE I KONKURENTNOSTI

Marketinski komunikacijski procesi su
zapravo temelj istrazivanja trziSta i izbor
ciljnih potro$aca kako za plasman proizvoda
i usluga u gospodarskim tijekovima tako i za
sve socijalne i psiholoske pojave u jednom
drudtvu za koji je potrebno razviti mentalni
sklop svojstven covjeku, sto ih odvaja od
ostalih zivih bica. Istrazivanja i zakljucci
znanstvenika pokazuju da je vrlo vazno
znati prirodu jezika i simbolickih procesa a
grupno komuniciranje pomaze u socijalnoj
psihologiji koja je usmjerena na interakciju
s drugima.. U komuniciranju moZemo na¢i i
suvremenu sociologiju i teoriju sustava gdje
komunikacija povezuje nekoliko znanstvenih
disciplina. Komunikaciju mozemo definirati
kao prijenos misli i poruka, a takoder i kao
zajednistvo jer na latinskom ,,communis®

zna¢i  zajedniS$tvo. Pojedine definicije
stavljaju naglasak na prijenosu informacija,
znanja, misli ili ograni¢avaju komunikaciju
na prijenos pomocu signala. U biti,
komunikacija je preno$enje informacije od
posiljatelja do primatelja koje se koriste u
vlastitom interesu ili potrebi.

Svakako da sredi$nji element komunikacije
predstavlja faktor drustvene interakcije
a koji pomaze da se pozeljne informacije
interpretiraju po zelji posiljatelja, $to je medu
prvima uocio C.H.Kooley 1909. sastavio
i do danas aktualnu definiciju koja glasi:
»Pod komunikacijom se podrazumijeva
mehanizam pomocu kojega ljudski odnosi
egzistiraju i razvijaju se, a ¢ine ga svi simboli
duha sa sredstvima njihova prenosenja u
prostoru i njihova o¢uvanja u vremenu. Tu se
ukljucujeizrazlica, stav, geste, ton glasa, rijeci,
pismo, tisak, telegraf, telefon i sve ono $to
vodi do posljednjeg dostignuca u osvajanju
prostora i vremena...”> Svoje vizionarstvo
ovaj autor vidi u dinamici komunikacijskih
mehanizama pa ¢emo dodati i danasnje
radio i TV, te mobilne telefone, Internet
bez kojih je danas nezamislivo poslovati na
turistickom trzistu. Zato je potrebno pratiti
i tehnologka dostignuc¢a u komunikacijskoj
sferi jer je turizam s tim usko povezan.
Cinjenica da odluke o prodaji mogu biti
ucinkovite samo ako se temelje na pouzdanim
i blagovremenim informacijama s trziSta
(Samanovi¢ 2009.) pa je zato i marketinska
komunikacijaizmeduemitivnog ireciptivnog
turistickog trzidta vrlo bitna a sam proces
se odvija kroz planiranje, izvr§avanje i
kontrolu a sve se odvija kroz prikupljanje,
memoriranje,analizu i distribuciju  kroz
MIS-marketingki informacijski sustav. S
tim u vezi je i uspje$nost poslovanja koja
se ogleda u primjeni nacela maksimalne
racionalizacije u optimalizaciji i uspje$nosti
ukupnog poslovanja a $to u konacnici ¢ini i
ekonomicnost jer promatra ukupnost odnosa
iz inputa do outputa. To se i na turistickom

2 Tanja Kesi¢: Marketingka komunikacija, MATE,
Zagreb, 1997

3 C.H.Kooley: Social organisation (Prema T.Kesi¢ -
T.Dordevi¢ MK-MATE Zagreb 1997
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trzistu ogleda kroz kolicnik E=C/T, $to
je zapravo odnos uloZenih sredstava i
ostvarenih ucinaka (Samanovi¢ 2009). I
konkurentnost nacionalnog gospodarstva
temelji se na medu odnosu skoro svih
sektora pa tako i poljoprivrede, turizma,
kulture, obrta i usluznog sektora u cjelini, a
zapravo se svodi na visoke stope rasta BDP
na drzavnoj razini (G.C Report 1996) kako
na mjesnoj,regionalnoj ali i drzavnoj razini
reciptivne destinacije Tako mozemo govoriti
i o nacionalnoj konkurentnosti turizma u
odnosu na konkurenciju jer turizam zapravo
¢ini agregatnu kategoriju suodnosa mnogo
segmenata u kreiranju turistickog proizvoda/
usluge. Zato definiciju konkurentnosti u
turizmu mozZemo saZeti...kao sposobnost
destinacije da kreira i integrira proizvode
dodane vrijednosti koji cuvaju resursnu
osnovu uz istodobno zadrzavanje postojeceg
trziSnog poloZzaja u odnosu na druge
destinacije realnog konkurentskog kruga...
(Hassan 2000) U tom kontekstu je i stav
ETC-European Travel Commission-2005
koji daje prednost egzoti¢nim u odnosu na
umjetne i standardizirane destinacije.

Uspjesno i djelotvorno komuniciranje s
potrosacima (konzumentima) je kritican
¢imbenik svakog uspjesnog poslovanja ¢ime
marketing pocetkom 21. stolje¢a postaje
conditio sine qua non svih gospodarskih ali i
psihosocijalnih procesa. Cesto ¢ujemo i izraz
»~marketing je komunikacija, komunikacija
je marketing...“ ¢ime se dodatno pojacava
snaga i marketinga ali i komunikacije
na trziStu. U tom pravcu idu i mnoge
definicije pa nam se ¢ini da je najpotpuniju
On pod marketinskom komunikacijom
podrazumijeva odgovore na temeljna pitanja
a to su: §to, kome, kojim kanalima, s kojim
namjerama te napokon s kojim efektima...
(Edgar Crane 1998).* Temeljno pitanje koje
se postavlja u marketinskoj komunikaciji
odnosi se na stvaranje optimuma (svjesnost,
ponasanje, zadrzavanje, promjena stava...)
izmedu ponavljanja poruke i wuloZenih
sredstava, odnosno ekonomskim rje¢nikom

4 Edgar Crane, prema J. Seneci¢: Turisticka pro-
mocija, Mikrorad-Ekonomski f., Zagreb, 1998.

re¢eno: Maksimalni efekti uz najmanje

troskove. Ova definicija naglasava i osnovne

elemente marketinske komunikacije koji

se odvijaju izmedu trazitelja i ponuditelja

proizvoda/usluge: podiljatelj - medij -

primatelj - ciljevi komunikacije

Temeljna podjela marketindke komunikacije

(MC) jer

1. Simbolicka MC (promocija - P ili
integrirana marketinska komunikacija -
IMC)

2. Funkcionalna MC unutar marketinskog
spleta (4P - proizvod/product - cijena/

price -  promocija/promotion -
distribucija/place
Simbolicka  marketinska  komunikacija

(Promocija) u modernoj teoriji i praksi
zapravo prerasta u integrirane marketinske
komunikacije (IMC), a ukljucuje ekonomsku
propagandu, publicitet, odnose s javnoscu,
osobnu prodaju i unapredenje prodaje. IMC
bi mogli definirati kao proces poticanja
i razvoja razlic¢itih vidova nagovarackih
komunikacijskih programa s ciljem utjecaja i
direktnog poticanja odgovarajuceg ponasanja
prema izabranom segmentu trzista. Pri tom
je vazno naglasiti da ZariSne tocke cijelog
sustava komuniciranja pocinju i zavrSavaju
na potrosac¢u.6 Bitno je naglasiti da je kod
IMC posebno znacajno poticanje na akciju
koridtenjem svih kanala komunikacije te
uz sinergijske ucinke stvarati dobre odnose
sa postoje¢im potrosac¢ima koji su najbolja
»preporuka® za buduce. Upravo u tome
se ogleda i razlika izmedu IMC i klasi¢ne
promocije jer se pomalo napusta koncept
komunikacijekroz masovne medijea prioritet
dobivaju direktni marketing,specijalizirani
Casopisi te kablovska TV i Internet Sto
za propagandne agencije stvara dodatni
»problem® jer zahtjeva sofisticiraniji pristup i
veci broj stru¢nog osoblja. Sve to u konacnici
stvara i vece troskove $to u optimalizaciji i
profitabilnosti poslovanja trazi stanovitu
reorganizaciju i prilagodbu...

Funkcionalna marketinska komunikacija

5 T.A.Chimp (prema J.Seneci¢, Turisticka Promoci-
ja str.26.)
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temelji se na optimalizaciji odnosa u okviru

marketingkog spleta (4P)a temelji se na

jednostavnoj formuli : dobar proizvod uz
najbolju cijenu distribuirati do potrosaca
uz optimalne troskove promocije. Proizvod

predstavlja skup fizickih, wusluznih i

simbolickih osobina koje kupcu nude

upotrebnu vrijednost na zadovoljavajuci
nacin. S tim u svezi razlikujemo i tri temeljna
koncepta proizvoda a to su:

- fizicki, koji predstavlja stvarnu i
funkcionalnu na identitetu utemeljenu
osobinu proizvoda,

— ukupni ili produzeni nudi odgovarajuce
dodatne elemente (marka, jamstvo,
pakiranje...te

- genericki kojim proizvod kod potrosac
izaziva ,dodatno zadovoljstvo”

Zatou marketinskomsspletucijenapredstavlja
sredstvo za sudjelovanje u raspodjeli
drustveno stvorenih i priznatih vrijednosti.
S ekonomske tocke gledista idealna cijena
se poklapa s tockom u kojoj su marginalni
troSkovi jednaki marginalnim prihodima.
Medutim, cijene su cesto determinirane
troskovima, dohotkom, konkurencijom te
cijelim nizom psiholoskih faktora koje ce
dovesti do razmjene izmedu ponudaca i
kupca a na obostrano zadovoljstvo. I ovdje
je marketingka komunikacija pronasla svoju
ulogu ta je za odredene proizvode postavila
cijenu kao klju¢ni komunikacijski apel.
Posteni cjenovni standard odnosi se na
cijenu koja se nalazi izmedu ,fer” i ,nefer®
raspona cijene s obzirom na kvalitetu i druge
faktore koji odreduju zonu prihvatljive
cijene. Standardni troskovi takoder utjecu
na proces marketinske komunikacije izmedu
proizvoda i potrosaca posebno kada kupac
moze procijeniti realne tro$kove nastanka
proizvoda ili usluge te je potrebna dodatna
uporaba IMC (integriranog marketindkog
komuniciranja) da se zadovolje interesi
i jedne i druge strane. Distribucija u
marketingkom spletu ima takoder znacajnu
ulogu a dijeli se na izravnu i posrednu. Kod
izravne distribucije najznacajnija je uloga
medusobne komunikacije(osobna prodaja)

koja se koristi kao sredstvo unapredenja
prodaje. Posredna distribucija temelji se
na znacajnijoj ulozi posrednika (agenata)
prodaje a uz komercijalnu ulogu posrednici
su najcesce ukljuceni u marketingku

komunikaciju 1 ve¢inu  promotivnih
aktivnosti. Ovdje mozemo razlikovati
posrednike koji obavljaju selektivhu i

ekskluzivnu distribuciju ili su pak vezani za
vertikalni marketinski sustav kao poseban
oblik  marketinske komunikacije (npr.
frandizing i druge.)

Promocija kao dio marketinskog spleta,
promocija je temelj  marketinske
komunikacije a ostvaruje se kroz 4 temeljna
nacina (ekonomska propaganda, osobna
prodaja, unapredenje prodaje i odnosi s
javnos¢u) Sto ¢ini promotivni miks). Na
optimalizaciji troskova i promotivnog miksa
temelji se i uspjeh i djelotvornost integrirane
marketinske komunikacije IMC.

Ciljevi  marketinske ~ komunikacije
predstavljaju pravce usmjerenih akcija koji
proizlaze iz misije i valorizacije resursa
kojim poduzece raspolaze. Svi korporacijski
ciljevi moraju biti uklopivi u cjelokupnu
misiju poduzeca u drudtvu te zato i ciljevi
marketingdke komunikacije trebaju  biti
povezani s poticanjem Zeljene reakcije kod
cilinog segmenta na poslane poruke. Tijek
komuniciranja ide u sljede¢im pravcima:
osiguranje pozornosti i upoznatosti s
proizvodom  (uslugom)-razumijevanje i
percepcija- promjena i formiranje stava-
zadrzavanje Zeljene reakcije Ovi psiholoski
ciljevi prevedeni u praksu znace:

- dosegnuti 60% upoznatosti ciljne publike

s markom proizvoda(usluge)

- za 30% publike osigurati razumijevanje
specifi¢nih obiljezja

— kreirati pozitivan stav kod 30% ciljane
publike

- za 8%
kupovinu

- zadrzati kontinuitet i ponovnu kupovinu
za 5% potrosaca

potrosaca osigurati probnu

Definiranjem ciljeva marketinske
komunikacije otvaraju se i mogucnosti za
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primjenu alternativnih strategija kako bi se
$to bolje uklopili u misiju poduzeca u drustvu.
One su vrednovane s aspekta vjerojatnosti
rezultata, konkurentske reakcije, rizika i
doprinosa u ukupnom razvoju.  Jednom
definirani ciljevi marketinske komunikacije
sluze i za kontrolu rezultata ali i za korekciju
ciljeva ako su ovi nerealni.®

2. TURISTICKI BRANDING KAO
VRIJEDNOSNA KATEGORIJA

Slika (imidz) koju potencijalni posjetitel;j
(turist,putnik...)stekne o  odredenom
objektu njegova interesa putem sredstava
komunikacije ili marketinskih alata,temelj
je njegove odluke da tu sliku vidi uzivo-
posjeti mjesto ili ponovno dode kao turista
i uziva. Da bi osnovne elementa identiteta
kao potencijalnog odredista imidz subjekta
pretvorili u imidz objekt,definirat ¢emo
temeljne postavke i opce poznate ¢injenice
koje ¢e biti u funkciji IMC.

Opce je poznato da Bosna i Hercegovina
kao drzava nije dugo na turistickom trzistu
(zadnjihdvadesetakgodina)aliuidentiteskom
smislu kroz Bosnia, Hum, Zahumlje... se
spominje u raznim dokumentima-listinama
najviSe u Dubrovackom, Istambulskim,
Beckim ali i drugim arhivima pa samim
tim je treba na emitivnom trzistu bolje
pozicionirati. Dok je na reciptivhom trzistu
interes domicilnog stanovnistva da svekolike
turisticke i kulturoloske potencijale i ljudske
(poduzetnicke i menadzerske ) resurse stavi
u funkciju odrzivog razvoja zajednice na
emitivhom je potrebno stvoriti povoljan
imidz temeljen na tom identitetu.

Vrlo  znacajno za identitet destinacije
je izucavanje povijesnih vrela, kulture
zivljenja i gospodarske aktivnosti kako
domicilnog stanovnistva tako i osvajaca ali
i gospodarstvenika  koji su pohodili ove
krajeva. Tim prije jer su ove prostore posjetile
mnoge ugledne osobe a kao ,domacini”
najznamenitiji su srednjovjekovni vladar
Humske zemlje iz roda Kosaca, anajpoznatiji

6 T.XKesi¢: Marketinsko komuniciranje, Mate, Za-
greb, 1997., Str. 339.

je herceg Stipan,cija ké¢i Katarina se udajom
za Stjepana Tomasa iz roda Kotromanica
koji su dali i prvog kralja Tvrtka 1377.
(Bosansko -humsko kraljevstvo u skoro
dvostoljetnom trajanju bilo je puno Sire
od danasnje BiH jer su vladali i dijelovima
Dalmacije,Boke,Sandzaka. Iz tog razdoblja
su i znameniti nadgrobni spomenici-stecci
kao bastina krstjanske vjerske tradicije-
danas pod zastitom UNESCO-a .) Slijede
otomanske vojskovode i graditelji, putopisac
Evlija Celebija, austrijski namjesnici i
graditelji pa i znanstvenici Truhelka,Patsch...
AU monarhija  je autohtonim vinskim
sortama (i vinima) ZILAVCI I BLATINI
dala posebnu vrijednos ali ih i marketinski
pozicionirala na svjetskom trzistu.(I danas
su poznate VV Stanice i Vinarije u Carskim
vinogradima te mnoge druge turisticko-
ugostiteljske gradevine diljem BiH.koji su
jo$ krajem 19.st bili povezani Zeljeznickom
prugom Bec- Sarajevo-Mostar-Dubrovnik
...) Uz srednjovjekovne domicilne vladare
koji su odrzavali bliske veze sa svojim
poljodjelcima,  poduzetnicima,obrtnicima
znacajne tragove su ostavili i Osmanski
osvaja¢i od 15. do 18. st. Cija su karavane
prolazile ali i odmarale na ovim prostorima..
(Hanovi,hamami,vjerski objekti dio su
impresivnog BH identiteta.). Narocito je
Austrougarskamonarhijajeprepoznalagastro
delicije ovog kraja pa su se agro proizvodi
Cesto nalazili na njihovom ali i drugim
europskim dvorovima krajem 19 i pocetkom
20.st. Popularnosti vina svakako je svoj
doprinos dao i nas nobelovac i diplomat Ivo
Andric koji je i u svojim literarnim radovima
isticao ,carobne ucinke vinske kapljice®...
Bitna postavka je transcedentalna i ogleda
se kroz inspiraciju turista koji u potrazi
za zdravljem i dozZivljajem traze i emotivnu
pricu te kulturnjacima, ekolozima pa i
umjetnicima koji dolaze da ,pocaste oci i
okrijepe dusu®.. a svoje impresije stavljaju
i Sire preko svjedocanstava te vrlo vrijednih
umjetnickih djela (knjige slike, sklupture,
suveniri...).Tu ~ su iznimno popularni
sportadi, umjetnici, znanstvenici... i druge
javne osobe podrijetlom s ovih prostora koji
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svojim nastupima i djelima Sire pozitivhu
sliku kraja iz kojeg dolaze. Za turisticko
brendiranje  bitna su i tradicionalna
dogadanja -npr. vjerski blagdani, filmski
i drugi kulturno-zabavni festivali, sportski
dogadaji kao $to je bila OLIMPIJADA
u Sarajevu 1984.(u razdoblju ¢iji dolasci
izazivaju i stanovituglobalnu medijsku
pozornost pa samim tim i promociju ovog
kraja i njegovih turistickih potencijala...)
Ove postavke a wujedno i potencijalni
turisticki proizvodi ishodiste su  za
definiranje identiteta i kreiranje imidza
reciptivne destinacije a  funkcionalna,
socijalna, mentalna i duhovna dimenzija
temelj turistickog braninga (4D-brand/T.
Gad 2006).

Funkcionalna dimenzija naseg branda je
odmaranje, tjelesni i duhovni mir te gastro
uzici u autohtonoj hrani i picu $to ukljucuje
i kulturolosko-informativne pa i edukativne
spoznaje.

Socijalna dimenzija je poistovjecivanje s
mnogim znanim i neznanim osobama
koje su ovaj kraj pohodili unatrag dva
tisulj¢ca; Od ilirske kraljice Teute, rimskog
Dollabele,poznatog  graditelja cesta iz
rimskog razdoblja, te banova i kraljeva
srednjovjekovne vrlo mocne drzave od
Tvrtko do Tomasevica... I ostali bosansko-
humski velikasi i dubrovacki poklisari su
obiljezili povijest i kulturu a u moderno
vrijeme to su poznati sportasi i umjetnici te
~trendseteri“ koji su posjetili ove krajeve...
Mentalnu dimenziju branda prepoznajemo
kroz spoznaju da se nalazimo na mjestu
gdje postoje tragovi znacajnih europskih
civilizacija ukljucivo i domace vladare.
Duhovnu dimenziju prepoznajemo kroz
spoznaju da se nalazimo na mjestu vaznih
dogadaja iz povijesti i kulture ovih krajeva.’

2.1. BRAND-COD MODELU
DEFINIRANJU TURISTICKOG
BRANDA

Brand-cod model (T.Gad 2005.) sastoji se
od dijelova-polazista a njihovom sintezom
7 GadT.. 4D Branding, Difero, Zagreb 2006

dobijamo cjelovitu ,,paukovu mrezu“ kojom
na$ proizvod/turisticka destinacija dobija
brendiranu vrijednosnu formu. Naglasak
je na vrijednosti odnosno vecoj cijeni koju
je konzument spreman platiti upravo zbog
»hematerijalne vrijednosti koja se skriva u
identitetu i imidzu-premium price®

Proizvod ili pogodnost za konzumenta
(turistu) je ,odmaranje na cistom zraku
,a to je funkcionalna potreba svakog
putnika-namjernika ili turiste te da neSto
popije,pojede,preno¢i,  zadovolji  svoje
fizioloske potrebe ali i uziva u turistickim

atrakcijama  koju = nudi  reciptivna
destinacija...

Pozicioniranje BiH kao atraktivne turisticke
destinacije ~ podrazumijeva duhovne,

$portske, kulturne ali i ruralne destinacije sa
relativno dobro uredenom infrastrukturm
(parking,ugostiteljske i smjestajne objekte,
$portske objekte, galerije,suvenirnice..)
Stilske odredbe mozemo prepoznati kroz
zelju posijetitelja da uz fizicki odmor dozive
i duhovni mir te uzivaju u impresivnoj
kulturnoj i prirodnoj  bastini kako u
gradevnoj arhitekturi tako i u tradicijskim
obic¢ajima mjestana...

Misija je promocija drzave BH kao ekoloski
odrzive i kulturno autohtone turisticke
destinacije koja moze doprinjeti pozeljnosti
ove destinacije ne samo u regiji nego i Sire
u Europi i svijetu . Tu gost stice i vrlo vazan
dojam ne samo o mjestu i regiji nego i o
drzavi opcenito.

Vizija u kreiranju branda zapravo se odnosi
na ulogu destinacijskog menadzmenta
u pozicioniranju i kreiranju turisticke
buducnosti kao pozeljne destinacije 2I.
stoljeca.

Vrijednosna dimenzija ove, brandirane
turisticke destinacije jeivrijednot turistickog
proizvoda a odnosi se na spremnost gosta
da usluge plati vise nego kod konkurencije
jer cijeni  autohtonost, gostoljubivost,
pouzdanost, povjerenje, ekolosku svijest,
gastro ponudu.
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2.2. B2B 1 B2C BRAND MENADZMENT

U teoriji i praksi brandinga uglavnom
prepoznajemo odnose koji vladaju na trzistu
pa i onom turistickom gdje prepoznajemo
veze izmedu kompanija (B2B) te izmedu
nuditelja proizvoda i wusluga i samih
konzumenata( B2C). Temeljna razlika je
§to B2B preferira kompanije kao nositelje
brandinga dok B2C branding preferira
potro$aca odnosno konzumenta na trazistu.®
Da bi uz odredeni brand vezali i vrijednosti,
trebamo spoznati identitet i imidz samog
imena ali i asocijacije koje budi- od kvalitete,
pouzdanosti do vrijednosti koje se dobiju
za datu cijenu.Zato je u brandu i najbitnija
vrijednosna kategorija koja mu u konacnici
i otvara konkurentsku prednost. Pokretaci i
provoditelji brandinga posebnu pozornost
posvecuju kvaliteti, svijesti o imenu, lojalnost
i asocijacija koja se implicira u brandiranoj
povezanosti. (P.Kotler/V.Pfoertsch 2006)

Na turistickom trzi$tu (reciptiva i emitiva)
su podjednako vazne jer u marketinskoj
strategiji predstavljaju efektivan nacin
izgradnje osnove za konkurentsku prednost
i dugoro¢nu profitabilnost. Ove aktivnosti
zasnovane na vrijednosti moraju se staviti
u kontekst svih relevantnih sudionika u
trokutu brandinga- konzument/poduzetnici
/suradnicialii drzavne institucije te nevladin
sektor u prvom redu ekoloski i kulturoloski.
Temeljni cilj je osigurati lojalnost kupaca,
odrzati optimum odnosa cijene i kvalitete,
te povecati rast prihoda za poduzetnike/
kompanije a za drzavu vedi fiskalni prihod.
Zato je bitno partnerstvo,intimnost,
nostalgija, unutrasnja, povezanost,
posvecenost , ljubav i strast te na koncu
i uzajamna zavisnost. Ili kako to lijepo
ilustrira ( K.Roberts 2004 u svojoj knjizi
LOVE-MARKS):

Raditi raditi, raditi...Postovanje raste samo
na osnovu postignutih rezultata...koji se
ostvaruju na svakoj tocki interakcije...!

U brandiranoj formi proizvoda ili usluge
uglavnom razlikujemo:

8 Kotler P;.V Pfoertsch. B2B Brend menadZzment
Asee, Novi sad 2006.

- postojece odnose koji se manifestiraju
kroz publicistiku, mrezu poslovnih
kontakata,tehnicku  podrsku,obuku i
opcenitu brigu o kupcima...

- odnose prije izbora samog branda a
odnose se na prezentacije,medijsko
oglasavanje i opc¢enit odnos s javnoscu..
te

— iskustva kupovine i konzumacije gdje
je naglasak na pakiranju,karakteristici
proizvoda i  usluga,isporuci te
samim materijalima koji podsticu

prodaju(kupnju)....

I ovdje razlikujemo identitet branda kao
dugorocnu strate$ku odrednicu i vrijednost
branda dok je imidZz branda neka vrsta
»takticke imovine® koja se s vremenom
mijenja i varijabilna je kategorija. S tim u
vezi je i poveznica brand-identiteta koji
sacinjavaju stvarni, zamisljeni,preneseni i
idealni identitet iz kojih se na koncu i kreira
imidz koji se moze trziti kako na turistickom
tako i svakom drugom trzistu. Zato je
bitno ime,logo i slogan koji snazno uticu
na odnos kompanija,kupaca i suradnika
koji ~ kroz IMC-integriranu marketindku
komunikaciji stvaraju vizualni imidZ a na
koncu i utjeci i na trzi$nu snagu branda.
I ovdje isticemo famozni trokut, u ovom
slucaju Pitagorin,(simbolicka je slicnost s
zemljopisnim oblikom BiH) gdje se identitet
definira na jednoj a imidZ na drugoj kateti,
doksebrandiranavrijednost eksponencijalno
iskazuje na hipotenuzi.?! (Brki¢ 2016)

ZAKLJUCAK

Turisticki branding BiH (za oaj rad smo
hipoteticki koristili HUMBOSNIA-humska i
bosanska zemlja kao obiljezje BiH identiteta
na putu u EU - temeljna je dimenzija u
turistickoj valorizaciji destinacije i izravna
vezu izmedu identiteta i imidza s jedne
strane i aktualnih dogadanja u turistickoj
industriji s druge strane, Bit je pokazati
i dokazati da postoji izravna korelacija
izmedu destinacijskog upravljanja i odrzivog
gospodarskog razvoja a sve na temelju
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marketindke komunikacije definirane kroz
identitet / imidz i brand kao vrijednosne
kategorije. Integrirana  marketinska
komunikacija (IMC)je vrlo bitna u trziSnom
pozicioniranju i profitabilnosti turizma kao
najznacajnije gospodarske grane ne samo
za destinacijsku menadZment organizacija
(DMO- koju smo primjenili za cijelu drzavu
BiH koja se pozicionirala kao dio $ire regije
Dinarske Europe i Mediterana. Ovdje postoji
istanovita emocionalna vezaizmedu, uovom
slucaju pruzatelja turistickog proizvoda i
konzumenta i potrosaca tog proizvoda.
Upravljacko restrukturiranjeimarketingko
repozicioniranje namecu se kao temeljni
problem u organizacijskoj shemi cijelog
sustava BH turizma. Za uspjesno upravljanje
destinacijom potrebno je kreirati DMO
(destinacijska management organizacija)
kao optimalni upravljacki model koji diktira
turisticku  politiku te turisticki branding
koji kroz identitet i imidZ utjece na bolju
trziSnu poziciju i konkurentnost reciptivne
destinacije na emitivnom trzistu. . I utjecaj
medija te kvalitetni PR kao i globalni svjetski
politicki interesi nisu zanemarivi u stvaranju
imidza pojedine destinacije kako drzave
tako i regija povezanih rije¢nim tokovima ali
i svakog pojedinog mjesta koji kao... lanac
ovisi od najslabije karike. Najmanji propust ili
problem u reciptivnoj destinaciji moze imati
negativan utjecaj na samo mjesto,regiju ali i
za cijelu drzavu kao reciptivhu destinaciju..
lako mnogi autori naglasavaju prednost
to $to se ova zemlja nalazi na razmedu
svjetskih kultura i civilizacija koje su ostavile
vidljive tragove a $to je izniman turisticki
resurs drugi se ne slazu s takvom ocjenom
i smatraju da je to nedostatak u kreiranju
snaznijih turistickih brandova ¢ Jedan od
problema je i svrhovito izucavanja domace
prirodne i kulturne bastine i njena promocija
te edukacija potencijalnih poduzetnika ali i
djelatnika te domicilnog stanovnistva koje bi
trebalo puno viSe raditi ocuvanju svekolike
bastine. A sve to uz pomo¢ akademske
zajednice koja bi trebala postaviti temelje
za kreiranje destinacijskog menadzmenta
i integrirane marketingke komunikacije.

Svijest o turizmu kao multifunkcionalnom
fenomenu 21. stoljeca s multiplikativnim
uc¢incima i na druge gospodarske ali i
drustvene tijekove ,ostaje stalna briga svih
nara$taja koji Zele ostati i opstati ali se i
vratiti na bastinu svojih predaka.. I ucenje
o kreativnosti i elementima odrZivog
razvoja bez improvizacije i dodvoravanja
u definiranju europskog puta neée nam
puno koristiti. U EU s vlastitim identitetom
i slikom zemlje koja stolje¢cima pripada
europskom civilizacijskom i kulturoloskom
kodu nacionalni je prioritet BiH i svih njenih
naroda i gradana. Uspjesna implementacija
turistickog brandinga zasigurno bi bila
putokaz i drugim gospodarskim granama da
stru¢no i odgovorno valoriziraju visestoljetni
identitet drzave BiH kao dio dinarske regije
jugoistocne Europe-DINARSKE EUROPE
(primjereniji naziv od zapadni Balkan). To
treba i posebno naglasavati u sadasnjem
vremenu kad nam sve vise mladih napusta
ovu drzavu u potrazi za egzistencijom
a drzava BiH rjeSava ciklus pitanja na
europskom putu. I na koncu sinteza svih
ovih elemenata treba probuditi interes
konzumenta-.turiste da posjeti brandiranu
turisticku destinaciju i konzumira ponudeni
turisticki proizvod uz rezervu da brand ne
izaziva trenutno ushicenje i odluku nego je to
viSegodisnji proces u kojem se ogleda i DMO,
IMC i IMQ. U kombinaciju s MARKOM
TURISTICKOG PROIZVODA i sloganom
BIH-SRCE U SRCU EUROPE jamce uspjeh
na sve izbirljivijem turistickom trzistu.
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