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PREDGOVOR

Organizovanje je evolucijski fenomen, svojstven zakonitostima postojanja i odrzanja svih
struktura u svim procesima njihovog funkcionisanja. Kao takav on je i civilizacijski fenomen
koji se javlja kao komponenta svih ljudskih, individualnih i drustvenih aktivnosti 1 kao faktor
sveukupnog razvoja Coveka i drustva. Sa druge strane, kao svesna ljudska aktivnost,
organizovanje podrazumeva traZzenje reSenja problema koji se javljaju na putu ostvarenja
postavljenih ciljeva. Nijedan cilj se ne moZze ostvariti bez odgovarajuée, odnosno nuzne ili bar
minimalne organizacije uslova, faktora i procesa potrebnih za ostvarenja cilja. Medutim,
savremeno doba trazi nove tipove lidera i menadZera i nove oblike organizovanja; traZi one
koji su spremni i1 sposobni da vode preduzeca/korporacije/drzavu, na izrazitoj konkurentskoj
vertometini, uz sve dobre i loSe strane koje sa sobom donosi proces globalizacije svetske
privrede.

Organizatori konferencije LIMEN 2015 - Fakultet za inZenjerski menadzment — Beograd,
Visoka skola modernog biznisa — Beograd, Visoka Skola za biznis i menadzment, Novo Mesto
— Slovenija, Biznis akademija Smilevski — BAS, Skoplje, Makedonija, BAS Institut za
menadzment, Bitolj, Makedonija i Udruzenje ekonomista i menadzera Balkana - prepoznali su
problem koji danas postoji u vecini savremenih organizacija: previSe upravljanja i premalo
liderstva, te su u Beogradu, uz podrsku Ministarstva prosvete, nauke i tehnoloskog razvoja
Republike Srbije, 10. decembra 2015. godine, organizovali regionalnu nau¢nostru¢nu i biznis
konferenciju pod nazivom: Liderstvo i menadiment: driava, preduzele, preduzetnik —
LIMEN 2015.

Imajuci u vidu izazov dinami¢nog angazovanja u danasnjem svetu organizacija, jasno je da je
za analizu ova dva vaZna
pojma trebalo primeniti
interdisciplinaran pristup. Iz
tog razloga glavna tema
konferencije LIMEN 2015
obradena je kroz sledece
tematske oblasti.
1. Lideri i liderstvo
2. PreduzetniStvo,
inovacije, kreativnost
3. MenadZment malih i
srednjih preduzeca
4. Savremeni strategijski
menadzment
5. Finansijski
menadzment i
bankarstvo
Marketing menadzment
Projektni menadZment
GREEN menadzment
Menadzment prirodnih
resursa

Regionalna nauénostruéna i biznis konferencija

\adZment: drZzava, preduze preduzetnik

- LIMEN 2015 -

10.12.2015. godine
Beograd, Hotel Excelsior
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10. Menadzment kvaliteta 16. Upravljanje ljudskim resursima

11. Menadzment novih tehnologija 17. Organizaciono ponasanje
12. MenadZment informacioni sistemi 18. Poslovna etika

13. Menadzment u obrazovanju 19. Radno pravo

14. Interkulturni menadzment 20. Poslovno pravo

15. MenadZzment javnog sektora

Cilj konferencije je postignut - okupljanje akademske zajednice regiona Balkana i
objavljivanje radova istrazivaca u svrhu popularizacije nauke i njihove licne i1 kolektivne
afirmacije. Jedinstveni program kombinovao je prezentacije najnovijih nau¢nih dostignuca u
navedenim oblastima, interaktivne diskusije 1 druge vidove interpersonalne razmene
iskustava.

Konferenciju je otvorila dr Jasmina
Starc, ¢lan  programskog  odobra
konferencije, redovni profesor i dekan
Fakulteta za poslovne 1 menadzment
studije iz Novog Mesta — Slovenija svojim
izlaganjem na temu: Drustvene
kompetencije — kljucne vestine buduceg
menadzera. Takode u uvodnom delu
konferencije prisutne su pozdravili doc. dr
Tatjana Ili¢-Kosanovi¢, ¢lan
programskog odbora konferencije, ispred
Fakulteta za inZenjerski menadzment iz

xvi



Beograda i prof. dr Goran DaSi¢, Clan programskog odbora konferencije, pomocnik
direktora Visoke skole modernog biznisa iz Beograda.

Uces¢e u radu konferencije uzelo je ukupno 169 istraZivaca - 77 ; E/E’E: ot
iz zemlje i 92 iz inostranstva, odnosno iz/sa: 3 Crna Gora
e 14 razli¢itih zemalja, 4. Bosnai
e 39 razli¢itih univerziteta, 5 gercegl:’Vma
e 38 eminentna fakulteta, -
o 6. Slovenija
e dva instituta, 7. Bugarska
e & visokih skola, 8. Rumunija
e razlic¢itih ministarstava, lokalne samouprave, javnih i 9. Albanija
rivatnih preduzeca, multinacionalnih kompanija Rlasiovacka
p p > panya, 11. Svajcarska

U zborniku radova sa konferencije LIMEN 2015 objavljeno je ¢ak
95 radova na vise od 750 stranica.
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udruzenja i sl.

Evropski univerzitet Republika Makedonija, Skoplje, Makedonija
Educons Univerzitet, Sremska Kamenica, Srbija
Metropolitan University, Belgrade, Serbia
MIT University, Skopje, Macedonia
New Bulgarian University, Sofia Bulgaria
Polytechnic University of Tirana, Tirané, Albania
Russian Customs Academy, Rostov-on-Don, Russia
Russian Vocational and Pedagogic University, Ekaterinburg, Russia
SEEU University, Macedonia
. Sveudiliste J.J.Strossmayera, Osijek, Hrvatska
. Sveudiliste u Splitu, Hrvatska
. Technical University of Cluj-Napoca, Cluj-Napoca, Romania
. Technical University of Sofia, Bulgaria
. Technical University of Varna, Varna, Bulgaria
. Technische Universitat Wien Ostereich, Austria
. University “Goce Delcev” - Shtip, Macedonia
. University “Ss. Cyril and Methodius”, Skopje, Macedonia
. University “St. Kliment Ohridski” — Bitola
. University of Bucharest, Romania
. University of National and World Economy, Sofia, Bulgaria
. University of Zagreb, Croatia
. Univerzitet ,,DZemal Bijedi¢* u Mostaru, Bosna i Hercegovina
. Univerzitet Donja Gorica (UDG), Podgorica, Crna Gora
. Univerzitet DZon Nezbit, Srbija
. Univerzitet Educons, Srbija
. Univerzitet Mediteran Podgorica, Crna Gora
. Univerzitet Privredna akademija Novi Sad, Srbija
. Univerzitet Singidunum, Srbija
. Univerzitet u Banjoj Luci, Bosna i Hercegovina
. Univerzitet u Beogradu, Srbija
. Univerzitet u Nisu, Srbija
. Univerzitet u Novom Sadu, Srbija
. Univerzitet u Kragujevcu, Srbija
Univerzitet u Pristini, Kosovska Mitrovica, Srbija
. Univerzitet u Sarajevu, Bosna i Hercegovina
Univerzitet Union Nikola Tesla Beograd, Beograd, Srbija
Ural federal University named after the first President of Russia B.N. Yeltsin, Ekaterinburg, Russia
. Veleudiliste ,,Lavoslav Ruzi¢ka* u Vukovaru, Hrvatska
. Veleuciliste Baltazar, Zapresi¢, Hrvatska
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“Tustinianus Primus Faculty of Law”, Skopje, Macedonia

Ekonomski fakultet u Nisu, Srbija

Ekonomski fakultet Univerziteta u Banjoj Luci, Bosna i Hercegovina
Ekonomski fakultet Univerziteta u Nisu, Srbija

Ekonomski fakultet Univerziteta u Pristini, Kosovska Mitrovica, Srbija
Ekonomski fakultet, Skopje, Makedonija

Ekonomski fakultet, Sveuciliste u Splitu, Hrvatska

Faculty of Architecture and Urbanism, Cluj-Napoca, Romania

Faculty of Business and Administration, Bucharest, Romania

10. Faculty of Economics, Prilep

11. Faculty of Geology and Mine, Tirané, Albania

12. Faculty of Law, Zagreb, Croatia

13. Faculty of Management Zajecar, Univerzitet Dzon Nezbit, Srbija

14. Faculty of Public Administration and Political Sciences, Tetovo, Macedonia
15. Fakultet ekonomije i turizma "dr.Mijo Mirkovi¢" Pula

16. Fakultet informacijskih tehnologija Univerziteta ,,Dzemal Bijedic* u Mostaru, Bosna i Hercegovina
17. Fakultet organizacionih nauka, Univerzitet u Beogradu, Srbija

18. Fakultet poslovne ekonomije, Univerzitet Educons, Srbija

19. Fakultet sporta i fizickog vaspitanja, Univerzitet u Beogradu, Srbija

20. Fakultet tehni¢kih nauka, Cacak, Srbija

21. Fakultet tehnickih nauka, Univerzitet u Novom Sadu, Srbija

22. Fakultet za inzenjerski menadzment, Beograd, Srbija

23. Fakultet za medunarodnu ekonomiju Beograd, Univerzitet DzZon Nezbit, Srbija
24. Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, Hrvatska

25. Fakultet za menadzment, VJ Pozarevac, Srbija

26. Fakultet za poslovne studije Beograd, Univerzitet Dzon Nezbit, Srbija

27. Fakultet za pravne i poslovne studije dr Lazar Vrkati¢, Novi Sad, Srbija

28. Fakultet za pravo, javnu upravu i bezbednost, DZon Nezbit Univerzitet, Beograd, Srbija
29. Fakultet za turizam i ugostiteljstvo — Ohrid, Makedonija

30. Fakulteta za poslovne in upravne vede, Novo mesto, Slovenija

31. Filozofski fakultet, Beograd, Srbija
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32. Poljoprivredni fakultet Univerziteta u Beogradu, Srbija 1. Instit.ute of Econpmics =
33. Poslovni fakultet Beograd Univerziteta Singidunum, Srbija Skopje, Macedoma

34. Poslovni fakultet Valjevo Univerziteta Singidunum, Srbija 2. BAS Institute Of

35. Pravni fakultet Univerziteta u Sarajevu, Bosna i Hercegovina Maqagement Bitola,

36. Technical University of Cluj-Napoca, North University Bugmess Academy )
Centre of Baia Mare, Maramures, Romania Smllevsk% BAS Skopje,
37. Tehnicki fakultet “Mihajlo Pupin”, Zrenjanin, Srbija Macedonia

38. Tehnicki fakultet u Boru, Srbija

1. Association of Economists and Managers of the
Balkans, Belgrade, Serbia
2. Autocenter Skorjanc, Celje, Slovenia
3. Centar za razvoj karijere, Univerzitet u Novom |3 Vjsoka poslovna Skola strukovnih

Sadu, Stbija B sudija, Novi Sad, Srbija
4. Cokopak, Krusevac, Stbija B 4. Visoka $kola modernog biznisa,
5. Credit Agricole S.A. A.D., Novi Sad, Srbija Beograd, Srbija
6. Doo Montenegro Art, Budva, Crna Gora 5. Visoka §kola strukovnih studija za
7. Gavi, Chemin des Mines, Switzwrland obrazovanje vaspitaca u Kikindi,
8. Ministarstvo za finansije, Skopje, Makedonija Srbija
9. Ministry of Defense, Bitola, R. Macedonia 6. Visoka $kola za biznis i menadZment,
10. Ministry of Economy Sector of Tourism, Novo Mesto — Slovenija
Macedonia 7. Visoka §kola za poslovnu ekonomiju i
11. Nomotehnicki centar, Beograd, Srbija preduzetni$tvo, Beograd, Srbija
12. OOCK, Laktasi, Bosna i Hercegovina 8. Vocational college, Celje, Slovenia

13. Privredna komora Crne Gore

14. Skola za dizajn tekstila, Beograd, Srbija
15. Sparkasse Bank, Macedonia

16. Zagreb City Holding Ltd., Zagreb, Croatia
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Od ukupno 39 radova autora iz Srbije, cak devet radova (23%) predstavlja rezultat
istrazivanja u okviru projekata koje inace finansira nadleino ministarstvo nauke koje je
podrzalo konferenciju. Pomenuti projekti su:

1.

2.

3.

9]

179066 - Unapredenje konkurentnosti javnog i privatnog sektora Srbije umrezavanjem
kompetencija u procesu evropskih integracija Srbije;

179081 - Istrazivanje savremenih tendencija strateSkog upravljanja primenom
specijalizovanih menadzment disciplina u funkciji konkurentnosti srpske privrede;
IIT 44006 - Razvoj novih informaciono-komunikacionih tehnologija, koris¢éenjem
naprednih matematickih metoda, sa primenama u medicini, telekomunikacijama,
energetici, zastiti nacionalne bastine i obrazovanju;

I11 45003 - Optoelektronski nanodimenzionalni sistemi — put ka primeni;

IIT 47004- Unapredenje javnih politika u Srbiji u funkciji poboljSanja socijalne
sigurnosti gradana i odrzivog privrednog rasta;

[T 47020 - Digitalne i medijske tehnologije i1 drustveno obrazovne promene;

IIT 47028 - Unapredenje konkurentnosti Srbije u procesu pristupanja Evropskoj uniji.
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PREFACE

The organizing is an evolutionary phenomenon, distinctive because of laws of existence and
maintaining all structures in all processes of their functioning. As such, it is a civilizational
phenomenon also that occurs as a component of human, individual and social activities and as
a factor in the overall development of man and society. On the other hand, as a deliberate
human activity, organizing involves seeking solutions to problems that occur on the way to
achieving specific goals. No goal can be achieved without appropriate or necessary, or at least
minimal organization of conditions, factors and processes needed for goal achievement.
However, the modern era requires new types of leaders and managers, and new forms of
organization; demands those who are willing and able to lead the company / corporation /
state, in a distinct competitive environment, with all the good and bad sides brought by the
globalization of world economy.

The organizers of the LIMEN 2015 conference - Faculty of Engineering Management -
Belgrade, Modern Business School - Belgrade, Faculty of Business and Management Studies
Novo Mesto, Slovenia, Business Academy Smilevski - BAS, Skopje, Macedonia, BAS Institute
of Management, Bitola, Macedonia and Association of Economists and Managers of the
Balkans — have recognized the problem that nowadays exists in most modern organizations:
so much management and too little of leadership; so they, with the support of Ministry of
Education, Science and Technological Development of Republic of Serbia organized regional
scientific-business conference titled: Leadership and Management: Government, Enterprise,
Entrepreneur - LIMEN 2015 in Belgrade on December 10, 2015 at the Excelsior Hotel.

Bearing in mind the challenges of a dynamic engagement in contemporary organizations, it is
clear that within the analysis of these two important subjects should be applied
interdisciplinary approach. For this reason, the main theme of the conference LIMEN 2015
was processed through the following key topics.

e Leaders and Leadership e Management of New Technologies
e Entrepreneurship, Innovation, Creativity e Management Information Systems
e Management of Small and Medium- e Education Management

sized Enterprises e Intercultural Management

e Contemporary Strategic Management e Public Sector Management

¢ Financial Management and Banking e Human Resources Management

e Marketing Management ¢ Organizational Behavior

¢ Project Management ¢ Business Ethics

e GREEN Management e Labour Law

e Natural Resource Management e Business Law

¢ Quality Management

The aim of the conference is achieved - bring together the academic community of the
Balkans region and publication of their papers with the purpose of popularization of science
and their personal and collective affirmation. The unique program combined the presentation
of the latest scientific developments in these areas, interactive discussions and other forms of
interpersonal exchange of experiences.
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The conference was opened by Jasmina Starc- PhD, a member of the program (scientific)
committee of the conference, Professor and Dean of the Faculty of Business and Management
Studies from Novo Mesto - Slovenia with her presentation titled: Social competencies — key
skills of the future manager. Also in the opening session of the conference participants were
welcomed by Tatjana Ilic Kosanovic - PhD, a member of the program committee of the
conference, from the Faculty of Engineering Management - Belgrade and Goran Dasi¢ -
PhD, a member of the program committee of the conference, Assistant Director of the
Modern Business School from Belgrade.

Participation in the conference took a total of 169 researchers - 77 from Serbia and 92 from
abroad representing:

14 different countries,

39 different universities,

38 eminent faculties,

two scientific institutes,

8 colleges,

various ministries, local governments, public and private enterprises, multinational
companies, associations, etc.

In the Conference Proceedings of the LIMEN 2015 conference as much as 95 papers have
been published on more than 750 pages.
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Beograd, 10. decembar 2015. godine

SOCIALNE KOMPETENCE - KLJUCNE VESCINE VODJE
PRIHODNOSTI

SOCIAL COMPETENCIES - KEY SKILLS OF THE FUTURE
MANAGER

Izr. prof. dr. Jasmina Starc'

Povzetek: Vsak vodja mora razvijati socialne kompetence, ki so potrebne za vodenje in
vplivanje na zaposlene, da le-ti sledijo spremembam in dosegajo zastavljene cilje
organizacije. Raziskava, ki smo jo opravili na vzorcu 50 vodij, je pokazala, da jim socialnih
kompetenc primanjkuje, ceprav so njihovo razvitost zelo visoko ocenili. Zavedajo se, da jih
lahko razvijajo z branjem knjig, iz vsakodnevnih situacij in na seminarjih. Razvitost socialnih
kompetenc se najbolj izraza pri njihovem osebnem in kariernem razvoju, v medsebojnih
odnosih v poslovnem okolju in pri opravijanju njihovega dela.

Kljucne besede: socialne kompetence, vodja, uspesno vodenje

Abstract: Every leader needs to develop social competencies needed for managing and
influencing employees to follow changes and to achieve the organisation's objectives. The
research, conducted on a sample of 50 managers, showed that they lack social competencies,
although they have evaluated their development very highly. They are aware that social
competencies can be developed through reading books, through everyday situations and by
attending seminars. The development of social competencies is mostly expressed in their
personal and career development, in interpersonal relations in the business environment and
in performance of their work.

Key words: social competencies, leader, successful managing

1. UVOD

delovanje celotne organizacije in usmerja delo podrejenih ter jih s tem vodi k

zelenemu konénemu rezultatu. Ce je dober pri opravljanju svojega dela, bo
organizacija lahko Zela uspehe, v nasprotnem primeru pa se lahko zaradi slabega vodje tudi ne
doseze zastavljenih ciljev in v najslabSem primeru lahko organizacija celo propade.

‘ rodja ima izredno velik in pomemben vpliv na uspeSnost organizacij. Usklajuje

Na vedenje vodje in na nacin kako opravlja svoje delo vpliva njegova osebnost (relativno
trajen nacin kako se Clovek vede, razmiSlja in obcuti stvari, ki se mu dogajajo), njegove
sposobnosti (kakSne zmoznosti ima ¢lovek, da nekaj naredi), znanje, ki si ga pridobi z
ustreznim izobrazevanjem, ter njegove vrednote.

! Fakulteta za poslovne in upravne vede, Na Loko 2, 8000 Novo mesto, Slovenija, jasmina.starc@guest.arnes.si
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LIMEN konferencija 2015: Liderstvo i menadzment: drzava, preduzece, preduzetnik

Vodenje je poklic, ne pa umetnost, znanost ali prirojena sposobnost. Vodenje lahko
obravnavamo kot poklic u€inkovitosti in doseganja rezultatov, vodenje pomeni akcijo — to pa
pomeni ukrepanje, izvedbo in pretvarjanje znanja vodje v dosezke [1]. Vodenje je resna,
odgovorna in pomembna stvar. Vodenja se je treba nauciti, tako kot vsakega drugega poklica,
tujega jezika ali Sporta. Vodja lahko nekdo postane Sele, ko je zrel za to in ko ima integriteto
ter spoStovanje, ki ga ta polozaj zahteva. Noben poloZaj sam po sebi ne zagotavlja moci ali
spoStovanja. Mnogo vodij zgreSeno misli, da bodo imeli ve¢jo mo¢ in spostovanje, ko bodo
dosegli nek polozaj in napredovali po hierarhi¢ni lestvici. V resnici pa je zadeva ravno
nasprotna: na nekem polozaju lahko dozivljajo spostovanje le tisti vodje, ki so si to ze
»zasluzili« in imajo vodstvene sposobnosti Ze razvite.

Za posameznika, ki bi si Zelel postati vodja, je dobro, da Ze vnaprej pozna lastnosti in
sposobnosti, ki se v tej funkciji od njega pri¢akujejo. Poznavanje le-teh mu omogoca, da se
izprasa in ugotovi katere izmed njih Ze ima, katera njegova lastnost bi mu lahko predstavljala
oviro oziroma bi mu delo lahko otezila in na katerih podroc¢jih potrebuje Se dodatno
usposabljanje. Ugotovi lahko tudi, katera izmed njegovih lastnosti oziroma sposobnosti mu
opravljanje dela lahko olajsa. Ta spoznanja mu pomagajo pri odlocitvi za to funkcijo oziroma
poklic in mu omogocijo dobro pripravo nanj [2].

Vodenje pomeni vplivanje na druge ljudi s komuniciranjem, z motiviranjem, z osebnimi
znacilnostmi in vedenjem, da le-ti delujejo v Zeleni smeri za izpolnjevanje ciljev. Vodje
poskuSajo prepricati, navdusiti zaposlene, vplivati nanje, da delujejo v skladu s planirano
organizacijo, ki so jo postavili, pri ¢emer vodenje v tem smislu predstavlja »izvajanje«
planirane organizacije [3]. Zato mora vsak vodja, ki zeli biti pri delu u¢inkovit, obvladati tri
klju¢na podrocja vodenja [4]: strokovno usposobljenost (poznavanje delovnih procesov in
poznavanje delovnih nalog za vsakega neposredno podrejenega), vodstvene spretnosti
(koordiniranje, delegiranje, razvijanje kompetenc pri zaposlenih, vodenje sestankov,
upravljanje s ¢asom, dolocanje prioritet, timsko delo, vzpodbujanje inovativnosti ipd.) ter
komunikacijsko — motivacijske spretnosti (razvita custvena inteligenca, sposobnost delati z
razli¢nimi tipi ljudi, u¢inkovito podajanje informacij oz. navodil, pravilno podajanje kritike in
pohvale, motiviranje sodelavcev glede na njihove vrednote, ucinkovita raba jezika — retorika
ipd.). Vodenje je odsev interakcije Stirih glavnih dimenzij, ki se nanasajo na [5]: znacilnosti
vodje, znalilnosti privrzencev (sodelavcev, podrejenih) kakor tudi njihovega vodenja in
potreb, znacilnosti organizacije (vklju¢no z njenim namenom, s strukturo in cilji delovanja) in
znacilnosti okolja (z uposStevanjem socialnega, politicnega in ekonomskega dejavnika). Ob
tem [6] poudarja, da je vodenje odvisno od velikosti organizacije in Stevila vodij, lastninskega
razmerja oziroma tipa lastnine in organizacijske filozofije.

2. SOCIALNE KOMPETENCE V POSLOVNEM OKOLJU

Poleg vseh nastetih kljucnih podroc¢ij vodenja, mora vsak vodja imeti razvite Stiri vrste
inteligence: razumsko, custveno, duhovno in socialno [7], [8], [9], [10]. Za razumsko
inteligenco sta znacilna logika in matemati¢no razmisljanje, ¢loveku pomaga, da poskrbi zase
in se uveljavi [8]. Custvena inteligenca je sposobnost zavedati se svojih in tujih Gustev ter
zmoznosti njihovega uravnavanja [11]. Z duhovno inteligenco je posameznik sposoben
uporabiti duhovne razseZnosti za Sirjenje okvira in vnaSanje smisla v Zivljenje [12]. Socialna
inteligenca je sposobnost navezovanja, vzdrzevanja dobrih medsebojnih odnosov in
ustvarjanje socialnih mreZ v organizaciji ter zunaj nje [13], [14]. Razvijamo jo s socialnimi
kompetencami, ki se kazejo kot pozornost in empatija, torej sposobnost vzivljanja,
razumevanja, zmoznost tako kompromisa kot konflikta, poznavanje ljudi, spoStovanje,

2




Beograd, 10. decembar 2015. godine

toleranca ter sposobnost vse naSteto izraziti
na verbalen nac¢in [15] in nam tako
omogocajo kvalitetno zivljenje s samim sabo
in okolico [16].

Beseda kompetenca izhaja iz latinske besede
"competens" in pomeni primeren, pristojen.
Izraza torej pomen biti za nekaj pristojen, do
necesa upravicen, imeti pravico za odlocanje;
pomeni tudi biti zmozen nekaj opraviti,
izvesti oziroma biti odgovoren [17]. Ko
govorimo o kompetencah na podroc¢ju
upravljanja in ravnanja s ClovesSkimi viri v
organizaciji, termin definiramo kot celoto
vedenjskih ~ vzorcev, ki  posamezniku
omogocajo ucinkovito, uspesno in
kakovostno opravljanje zahtevanih aktivnosti,
ki so opredeljene v njegovem opisu del in
nalog [18]. Kompetence posameznika so torej
aktivacija, uporaba in povezanost celote
znanj, sposobnosti, motivov, samopodobe in
vrednot, ki mu v razli¢nih situacijah, tako v
organizaciji kot v druzbi nasploh, omogoca
uspeSno opravljanje nalog ter reSevanje
problemov [19].

Organizacija mora upravljati kompetence
tako, da wustvarijo neko novo vrednost.
Temeljni namen upravljanja kompetenc je
zagotavljanje ¢im vecje stopnje usklajenosti
med obstojeimi, zelenimi in zahtevanimi
kompetencami  zaposlenih. Kljuéni cilj
upravljanja zaposlenih je pravi sodelavec na
pravem delovhem mestu s  pravimi
kompetencami. Organizacija mora nenchno
skrbeti za razvoj svojih zaposlenih saj s tem
omogocajo optimalno usklajevanje razvojnih
interesov, potreb in Zelja same organizacije z
individualnimi ~ potrebami  in  zeljami
zaposlenega. To  se  akumulira v
samouresnhi¢evanju zaposlenih in njihovem
osebnem razvoju [20].

Termina kompetenca in kompetentnost se
pogostokrat zamenjujeta, vendar pa moramo
med njima poznati razliko. Kompetenca je
celota vedenjskih vzorcev, ki jih mora
posameznik obvladovati, v kolikor zeli
uspesno ter ucinkovito opravljati delo, ki mu
ga je organizacija zaupala. Spoznamo jih Sele

Izr. prof. dr. Jasmina Starc je dekanica in
visokoSolska uciteljica na Fakulteti za
poslovne in upravne vede Novo mesto. V
pedagoskem procesu sodeluje na Visoki soli
za upraviljanje in poslovanje, Fakulteti za
zdravstvene vede in na Fakulteti za
tehnologije in sisteme. Kot gostujoca
profesorica sodeluje na Ekonomski fakulteti
Nis, Sveucilistu/Univerze »VITEZ« Travnik
in na Pedagoski fakulteti Bitola. Poucuje na
vseh treh stopnjah Studija pri ucnih enotah,
ki so vsebinsko povezane s cloveSkimi viri,
komunikacijo ter vzgojo in izobrazevanjem.
Raziskovalno se ukvarja s proucevanjem
pristopov, modelov in orodij obvladovanja
vodenja,  komunikacije,  ravmanja s
cloveskimi  viri in  menedzmenta. V
raziskavah, ki jih objavlja v Stevilnih
izvirnih in preglednih znanstvenih clankih,
kratkih znanstvenih prispevkih in strokovnih
Clankih  povezuje  aktualna  teoreticna
spoznanja s svojimi izkusnjami, predvsem s
podrocja izobrazevanja in usposabljanja
zaposlenih, osebnega in profesionalnega
razvoja zaposlenih, komunikacije in razvoja
cloveskih virov v gospodarstvu,
negospodarstvu in javni upravi. Je tudi
soavtorica  znanstvenih — monografij s
podrocja kadrovskega in izobrazevalnega
menedzmenta ter mentoriranja nadarjenih in
talentiranih. Ima tudi samostojne znanstvene
sestavke ali poglavia v monografskih
publikacijah.
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pri njegovem vsakodnevnem delovanju v razlicnih okolis¢inah, s katerimi se v Zivljenju
sreCujemo na osebni in poklicni ravni [21]. To pomeni, da lahko o kompetentnosti ali
nekompetentnosti govorimo takrat, ko to celoto postavimo v okvir socialnega in fizicnega
okolja, v katerem ima posameznik doloceno vlogo. Re¢emo lahko, da kompetentnost tako
daje posamezniku moznost, da se s svojim vedenjem uspeSno prilagaja okolju, oziroma
organizaciji, delu ali situaciji [19]. Kompetentno delujemo le v primeru, ¢e smo dovolj
motivirani ter vemo, kako moramo kaj narediti [22].

Zaposleni morajo vodjo zaznati kot kompetentnega pri doseganju organizacijskih ciljev, prav
tako pa pomembno vlogo pri doseganju teh ciljev igrajo kakovostni odnosi med vodjo in
zaposlenimi [23]. Prav medosebni odnosi so tisti, ki od vodje zahtevajo dolo¢ene socialne
ves¢ine in socialne kompetence.

Socialna kompetenca je sestavljena iz besede socialen, kar pomeni med¢loveski, skupen ter
besede kompetenca, ki oznacuje sposobnost, zmoznost, pristojnost, usposobljenost. Ker se v
izrazu socialna kompetenca skriva veliko razlicnih sposobnosti in lastnosti, na posameznika
vplivajo le kot skupek [15]. Socialne kompetence pogosto razumemo v kontekstu interakcije
med posameznikom in drugimi ljudmi. Recemo lahko, da so to vescine, s katerimi
posameznik uresniCuje svoje namene, ki ga vodijo, da lahko uspesno zadovolji svoje potrebe
v socialnem okolju [24]. Socialne kompetence od posameznika zahtevajo zdravo mero
obCutka lastne vrednosti in zaupanja vase, lastne odgovornosti in samodiscipline [15].
Opredelimo jih lahko kot ustrezno odzivanje in sodelovanje v medosebnih odnosih [25].

Socialne kompetence se dogajajo na treh ravneh [26]: na osebnem nivoju (graditev
samopodobe, reSevanje lastnih tezav, izrazanje zamisli), na nivoju odnosov (pogajanje,
sodelovanje, sklepanje kompromisov, mrezenje) ter na nivoju SirSe druzbe ali makrosistema
(obcutljivost za druge, prispevanje k dobrobiti). Zavzemajo Sirok pojem, v nadaljevanju pa
bodo predstavljene tiste socialne kompetence, ki so za vodje v poslovnem okolju
najpomembnejse. To so [27]:

e odgovornost: Spoznati pomen in vpliv zavestnega sprejemanja odgovornosti za lastno
misljenje in razviti obCutek za organizacijsko in druzbeno odgovornost.;

e ucenje: Spoznamo, da je napaka nezelen dogodek na osebni poti, namenjen ucenju in
upostevanju pri bodoc¢ih odlocitvah. Vzpodbuditi zeljo in potrebo, da se izboljSamo,
tudi na osnovi opustitve napak.;

e volja: Spoznati razlike med sanjami, zeljami in hotenji. Odkriti svoje cilje, naértovati
njihovo izpolnjevanje, dolociti potreben trud in se nauciti pri sebi in svoji okolici
razviti voljo za dejanja, ki nas bodo pripeljala k naSim ciljem.;

e prijem: Spoznati pomembnost hitrega odlo¢anja v primernem trenutku in s pravim

pristopom.;
e zaupanje: Spoznati temelje zaupanja in spoznati pomen vecje vrednosti v organizaciji
in druzbi.;

e realnost: Spoznati, da ima vsak Clovek svojo percepcijo sveta in zato svojo realnost.
Vzpodbuditi preverjanje realnosti drugih in sprejemati realnost drugih.;

o prilagodljivost: Vzpodbuditi spoznanje, da je prilagodljivost ves¢ina oz. orodje,
katerega fleksibilna uporaba se lahko nauci.;

e vodenje: Vzpodbuditi zavedanje, kdaj je vodenje potrebno in kdaj lahko pustimo
skupino, da dela sama. Vzpodbuditi pomen vodenja v ustreznem trenutku za dosego
cilja.;
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e ravnotezje (ravnovesje): Vzpodbuditi zavedanje, da poteka izravnava na vseh
podrocjih bivanja in da lahko v zivljenju dosezemo vse, za kar smo pripravljeni placati
pravi¢no ceno oz. ¢e smo placilno sposobni.;

e rast (razvoj): Spoznati, da je rast dolgotrajen proces v katerem se izmenjujeta pogon
in zaviranje.;

e trdnost (obramba): Vzpodbuditi obravnavo konfliktov interesov s kombiniranjem
uporabe do sedaj spoznanih ves¢in pogajanja in pri tem s treningom vzpodbuditi
lo¢itev med emocijami in stvarno realnostjo.;

e foristi: Vzpodbuditi koristno uporabo vseh 11 socialnih kompetenc.

Povzamemo lahko, da socialne kompetence vplivajo na delovni razvoj vodje, saj le-ti
prevzemajo vedno zahtevnejSe naloge, nabirajo izkusSnje, bogatijo prakti¢na znanja, utrjujejo
stare vesCine in razvijajo nove za zahtevnejSe naloge, za nove podvige, za odgovornejsa dela,
vse bolj obvladujejo organizacijsko okolje, spretnejSi so pri obvladovanju zahtevnejsih,
kompleksnejsih problemov ipd. Vplivajo pa tudi na osebni razvoj vodje, saj ga vzpodbudijo k
spremembam v odnosu do dela, okolja in njega samega, nadina obvladovanja Custev in
vedenja v medsebojnih odnosih, njegovih vrednot, pogleda na okolje, v povefanje njegove
notranje motivacije ipd.

3. METODOLOGIJA
3.1 Namen raziskave

Namen raziskave je bil preuciti razvitost socialnih kompetenc pri vodjih, zaposlenih v
gospodarstvu.

3.2 Raziskovalna vpraSanja

Postavili smo si naslednja raziskovalna vpraSanja:
1. Katero socialno kompetenco imajo vodje najbolj/najmanj razvito?
2. Na kaksen kaSen nacin razvijajo svoje socialne kompetence?
3. Na katerih podro¢jih njihovega delovanja se njihove socialne kompetence najbolj
odrazajo?

3.3 Metode in tehnike zbiranja podatkov

Uporabili smo deskriptivno in kavzalno-neeksperimentalno metodo empiri¢nega raziskovanja.
V raziskavi je bila uporabljena kvantitativna tehnika zbiranja podatkov. Primarne podatke
smo zbrali z vprasalnikom.

3.4 Opis vzorca

Osnovno populacijo vzorca predstavljajo vodje, ki so zaposleni v gospodarstvu. Vprasalnik
smo poslali 64-im vodjem na podrocju statisti¢ne regije Jugovzhodna Slovenija. Vrnjenih je
bilo 50 pravilno izpolnjenih vpraSalnikov (78,1 %). Na vprasalnik je odgovorilo 32 (64 %)
moskih in 18 (36 %) Zensk. Povprecna starost anketirancev je bila 43,6 let. Od anketiranih
vodij jih ima 6,7% srednjo Solo, 33,2% vi§jo, 26,7% visoko, 6,7% fakulteto in 26,7%
specializacijo ali magisterij. Na sedanjem delovnem mestu jih je 6,7% zaposlenih manj kot
eno leto, 46,7% od enega do treh let, 13,3% od stirih do sedem let, 6,7% osem do deset let in
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33,3% enajst let in ve€. 86 odstotkov jih je z delom, ki ga opravljajo zadovoljnih oziroma zelo

zadovoljnih.

3.5 Opis instrumenta

Vprasalnik je bil zaprtega tipa. Vkljuceval je petstopenjsko Likertovo lestvico staliSc.
Anketiranje je potekalo v drugi polovici meseca oktobra 2015.

4. REZULTATI

Ker nas je zanimalo, katero socialno kompetenco imajo vodje najbolj razvito, smo sestavili
lestvico 36 trditev, ki opisujejo vseh 12 socialnih kompetenc, ki smo jih povzeli po Adlerju

(2014).
Odgovori
«
, 11 2 3 4 5 | g%
Trditve en(; se Se ne Niti da Se Zelo se Tr| g
strinjam strinjam niti ne strinjam | strinjam % g
=
£ (%) f (%) f (%) f (%) f (%)
Za svoje razmisljanje znam prevzeti odgovornost. 0 (0%) 4 (8%) 6 (12%) 30 (60%) | 10(20%) | 3.9
Znavm prepoznati odgo_vornost za SVV(?_]C.ml.Sh kot veliko 0.(0%) 0 (0%) 6 (12%) 27 (54%) | 17 (34%) | 4,2 g
moznost v poklicnem in zasebnem zivljenju. Z
0
]
s . . o e =]
Sglcl)jszggz?hss;r(l) rs:ebo.cm od starih, negativnih in strah 0(0%) 0 (0%) 6 (12%) 34 (68%) | 10(20%) | 4,1
Nenehno i§¢em priloznosti za nadaljnji razvoj. 0 (0%) 2 (4%) 0 (0%) 26 (52%) | 22(44%) | 4.3
2
Napaka je nezelen dogodek na osebni poti, namenjen g
ucenju in upostevanju pri bodoc¢ih odlocitvah. 0(0%) 2 (4%) 4(8%) 32(64%) | 12(24%) | 4.1 s
Sam nosim odgovornost za svoje napake. 0 (0%) 1 (2%) 8 (16%) 29 (58%) | 12 (24%) 4
Imam voljo za delo. 0 (0%) 2 (4%) 11(22%) | 31(62%) | 6(12%) | 3,8
Ce je prisotna volja, so vse poti odprte. 0 (0%) 4 (8%) 8 (16%) 30 (60%) 8(16%) | 3,8 -
=
>
Las.tel? cilj je osnova,vda sploh lahko razvijemo mo¢no 0 (0%) 1 2%) 15 (30%) | 25 (50%) 9(18%) | 3,8
voljo in zberemo moc¢, potrebno za dosego ciljev.
Zavedam se pomena premisljenega, pa vendar hitrega
sprejemanja odlocitev, ki jim nemudoma sledijo 0 (0%) 2 (4%) 4 (8%) 32 (64%) | 12(24%) | 4,1
dejanja.
- £
. . . . 5
?ele ko sem akFlven, lahkov thvam na stvari po svoje, 0 (0%) 1 (2%) 6 (12%) 32(64%) | 11 (22%) | 4,1 | ‘T
¢e ostanem pasiven, prepus¢am odlocitev drugim. S,
Svojo mo¢ pokazem tako, da se znam premisljeno
odlocati in se stvari neodlozljivo lotiti. 0(0%) 7(14%) 21 (42%) | 14 (28%) 8(16%) | 35
Zaupam sebi in svojim sposobnostim. 0 (0%) 0 (0%) 5 (10%) 24 (48%) | 21 (42%) | 4.3 °
B N B - - B - T . B E’
I&isgﬁ’ ki hocejo kaj doseci, so odvisni od zaupanja 2 (4%) 0.(0%) 1122%) | 29 (58%) 8(16%) | 3.8 §
<
Merilo za zaupanje je zanesljivost. 0 (0%) 2 (4%) 0 (0%) 26 (52%) | 22 (44%) | 4.3 N
Znam razumeti in sprejemati ljudi taksne kot so. 0 (0%) 4 (8%) 8 (16%) 26 (52%) | 12 (24%) | 3,9
Samo ko sem sposoben prepoznati, razumeti in sprejeti ‘g‘
resnico drugih, bom tudi sam dobro shajal z drugimi 0 (0%) 3 (6%) 9 (18%) 20 (40%) | 18(36%) | 4,1 | £
<
ljudmi. o
Vem, da ima vsak ¢lovek svojo percepcijo sveta in zato o o N o o
svojo realnost. 0 (0%) 4 (8%) 8 (16%) 19 (38%) | 19(38%) | 4,1
Prilagodljivost je ves¢ina oz. orodje, katerega 0 (0% 2 (4% 12 (24% 29 (44% 14 (28% 39| E s
fleksibilna uporaba se lahko naugi. (0%) (4%) (24%) (44%) (28%) ’ &
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Sposobnost prilagajanja je orodje za dosego cilja. 0 (0%) 3 (6%) 16 (32%) | 24 (48%) | 7(14%) | 3,7

S prilagajanjem lahko konkretno vplivam na okolico in

na ljudi okoli mene, 0 (0%) 12%) | 5(10%) | 26 (52%) | 18 (36%) | 4.2

Vodenje pomeni vplivanje na druge ljudi s
komuniciranjem, z motiviranjem, z osebnimi
znacilnostmi in vedenjem, da le-ti delujejo v Zeleni
smeri za izpolnjevanje ciljev.

0 (0%) 2(4%) | 14(28%) | 29 (58%) | 5(10%) | 3,7

vodenje

Vem katere lastnosti in sposobnosti se od mene kot

vodje pricakuje. 0 (0%) 2 (4%) 10 (20%) | 24 (48%) | 14 (28%) 4

Vodenje je poklic, ne pa umetnost, znanost ali prirojena

Sposobnost, 0 (0%) 2 (4%) 12%) | 36(72%) | 11(22%) | 4.1

V zivljenju lahko dosezem vse, vendar se zavedam, da
se moram ob tem marsi¢emu odre¢i (npr. prostemu
¢asu, druzenju z druzino in prijatelji, daljSemu
dopustu...).

0 (0%) 0 (0%) 14 (28%) | 30 (60%) 6(12%) | 3.8

V zivljenju lahko povecam zaupanje vase in v svojo

okolico sorazmerno svojemu vlozenemu trudu. 0(0%) 0(0%) 13(26%) | 25(50%) | 12(24%) | 3.9

Razumevanje odnosa daj-dam me vodi k njegovemu
sprejemanju in opuscanju negativnih vrednoten;.

ravnotezje (ravnovesje)

0 (0%) 0 (0%) 3(6%) | 32(64%) | 15(30%) | 4.2

Za dosego katerega koli cilja moram biti potrpezljiv. 0 (0%) 3 (6%) 17 (34%) | 22 (44%) 8(16%) | 3,7

Nezadovoljstvo podaljsa vsako pot do cilja. 0 (0%) 2 (4%) 12 (24%) | 27 (54%) 9 (18%) 4

rast (razvoj)

Kdor dovolj dolgo dela isto stvar, bo v njej postal

¢edalje boljsi in na koncu uspes$ne;jsi. 0(0%) 2(4%) 15(30%) | 24 (48%) 9(18%) | 3.8

Na konflikt se ustrezno odzovem. 0 (0%) 2 (4%) 11(22%) | 31(62%) 6(12%) | 3.8

Ob konfliktnih situacijah znam iskati alternativne

retitve, 0 (0%) 12%) | 8(16%) | 29(58%) | 12(24%) | 4

trdnost
(obramba)

Znam objektivno gledati na konfliktne situacije. 0 (0%) 1 (2%) 15 (30%) | 25(50%) 9(18%) | 3,8

Socialnih kompetenc se moram nauciti sam. 0 (0%) 7 (14%) 21 (42%) | 14 (28%) 8(16%) | 3.5

Socialne kompetence pripomorejo k mojemu

Kariernemu razvoju. 0 (0%) 0(0%) | 5(10%) | 24(48%) | 21 (42%) | 4.3

korist

Zavedam se, katerih socialnih kompetenc mi

orimankuie 2 (4%) 0(0%) | 11(22%) | 29 (58%) | 8(16%) | 3.8

Tabela 1: Razvitost socialnih kompetenc

Z izracunom povprecnih ocen trditev, ki opredeljujejo vsako od 12 socialnih kompetenc, smo
izmerili razvitost le-teh. Opredelili smo, da izratunana povpre¢na ocena 1 pomeni, da je pri
vodjih socialna kompetenca zelo nerazvita, povprecna ocena 2 pomeni, da je socialna
kompetenca nerazvita, povpre¢na ocena 3 pomeni, da ni niti razvita niti nerazvita, povpre¢na
ocena 4 pomeni, da je razvita in povprecna ocena 5 pomeni, da je socialna kompetenca zelo
razvita. Ugotovili smo, da imajo vodje med socialnimi kompetencami najbolj razvite
naslednje kompetence: odgovornost (=4,1), ucenje (¥=4,1) in zaupanje (¥=4,1). Sledi jim
realnost s povpreéno oceno 4. S povprecno oceno 3,9 so ocenili razvitost prijema,
prilagodljivosti, vodenja in ravnoteZja. Socialne kompetence volja, rast (razvoj), trdnost
(obramba)in korist pa so ocenili s povpre¢no oceno 3,8. Pri socialni kompetenci odgovornost
so najvi§je ocenili, da znajo prepoznati odgovornost za svoje misli kot veliko moznost v
poklicnem in zasebnem zivljenju (I=4,2), pri socialni kompetenci ucenje so izpostavili
trditev, da nenehno i8¢ejo priloznosti za nadaljnji razvoj (¥=4,3). Vse trditve, ki sodijo v
socialno kompetenco volja, so ocenili z enako povprecno oceno 3,8, s ¢imer potrjujejo, da
imajo kot vodje voljo za delo in se zavedajo pomena moc¢ne volje za doseganje svojih ciljev.
Pri socialni kompetenci prijem so z najvi§jo povprecno oceno 4,1 ocenili trditvi, da se
zavedajo pomena premisljenega in hitrega sprejemanja odlocitev, ki jim sledijo dejanja in
tega, da lahko samo s svojo aktivno vlogo vplivajo na stvari okrog sebe. Pri socialni
kompetenci zaupanje je vodjem najpomembnejsa zanesljivost, ki je merilo zaupanja (F=4,1).
Pri socialni kompetenci realnost izpostavljajo trditev, da vedo, da ima vsak ¢lovek svojo
percepcijo sveta in zato svojo realnost in da lahko z drugimi shajajo Sele takrat, ko so
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sposobni prepoznati, razumeti in sprejeti njihovo resnico. Vodje so tudi prilagodljivi, saj se
zavedajo, da s prilagajanjem lahko konkretno vplivajo na okolico in ljudi okoli njih (¥=4,2).
Zavedajo se, da je vodenje poklic in ne prirojena sposobnost (¥=4,1). Pri socialni kompetenci
ravnotezje so najvisje ocenili trditev, da razumevanje odnosa daj-dam vodi k njegovemu
sprejemanju in opu$¢anju negativnih vrednotenj (¥=4,2). Pri socialni kompetenci rast so
najvi§je ocenili trditev, da nezadovoljstvo podaljsa vsako pot do cilja (T=4). Razvitost
socialne kompetence obramba (trdnost) kazejo v tem, da ob konfliktnih situacijah znajo iskati
alternativne reSitve (¥=4). Zavedajo se tudi, da socialne kompetence pripomorejo k
njihovemu kariernemu razvoju (=4,3).

Ker se socialnih kompetenc lahko nau¢imo in jih razvijamo, smo vodje vprasali, na kaksen
nacin razvijajo svoje socialne kompetence. Opredelili so se lahko za ve¢ odgovorov. Vecina
se jih socialnih kompetenc uci iz knjig (56 %), iz vsakodnevnih situacij (44 %) in z udelezbo
na seminarjih oziroma predavanjih na tematiko socialnih kompetenc (40 %).

Zanimalo nas je tudi, na katerih podrocjih lahko svoje socialne kompetence najbolj izrazajo.
Tudi pri tem vprasanju so lahko odgovorili na ve¢ ponujenih odgovorov. Razvitost socialnih
kompetenc lahko najbolj izrazajo pri osebnem razvoju (95 %), pri razvoju svoje kariere (82
%), v medsebojnih odnosih v poslovnem okolju (75 %), in na konkretnih delovnih mestih in
delu, ki ga opravljajo (72 %).

5. RAZPRAVA

Dobro vodstvo spremlja svetovne trende in jih prilagaja razmeram domacega trga, hkrati pa
pospesuje vsezivljenjsko ucenje in predvsem njegove socialne kompetence, kar pomembno
prispeva k dobrim medsebojnim odnosom v kolektivu, zavzetost za delo kljub slabsim
finan¢nim razmeram in posledi¢no k zadovoljstvu njihovih zaposlenih [28]. Zaposleni morajo
vodjo zaznati kot kompetentnega pri doseganju organizacijskih ciljev, prav tako pomembno
vlogo pri doseganju teh ciljev igrajo kakovostni odnosi med vodjo in zaposlenimi, ki od vodje
zahtevajo dolocene socialne vescine in socialne kompetence [29].

Ob rezultatih nase raziskave smo ugotovili, da imajo vodje dobro razvitih vseh po Adlerju
opredeljenih 12 socialnih kompetenc, saj so jih ocenili s povprecnimi ocenami od 3,8 do 4,1.
Ob takih povprecnih ocenah ne moremo trditi, da socialnih kompetenc nimajo razvitih. Kljub
temu bi se morali mnogo bolj zavedati, da se socialnih kompetenc lahko naucijo, saj jih je v to
preprianih le 44 %. Kar 56 % anketiranih vodij ni prepricanih v to, da lahko svojo mo¢
pokazejo s premisljenim odlocanjem in z neodlozljivim opravljanjem svojih nalog. Tretjina
vodij (32 %) se tudi ne zaveda oziroma se ne strinja s tem, da vodenje pomeni vplivati na
druge ljudi s komuniciranjem, motiviranjem, osebnostnimi znac¢ilnostmi in vedenjem, da le-ti
delujejo v zeleni smeri za izpolnjevanje ciljev. Seveda to pomeni, da tak vodja, ki v to ni
preprican, zelo tezko prepri¢a, navdusi zaposlene in vpliva nanje, da delujejo v skladu s
planirano organizacijo, ki so jo postavili. NaSa domneva je, da na tak nacin razmislja
predvsem tistih 26 % anketirani vodij, ki so nimajo tiste prave volje za opravljanje svojega
dela. Glede na to, da bi vsak vodja moral vedeti, katere osebnostne lastnosti mora imeti, da je
lahko dober in uspesen vodja, nas je presenetil odstotek tistih vodij, ki ne vedo povsem, katere
lastnosti in sposobnosti se od njih kot vodij pricakuje. Takih vodij je kar 24 %. Glede na ta
rezultat lahko sklepamo, da se morda preve¢ usmerjajo na v cilje usmerjeno vodenje [30] oz.
na transakcijsko vodenje [31], [32] in ne v prizadevanje, da bi razSirili koristi zaposlenih,
razvili njihovo sprejemljivost za namene in poslanstvo skupine [33] in delovali na podlagi
karizme, navdiha, intelektualnih spodbud, upoStevanja posameznika [34], vodili k
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spremembam in premikali zaposlene iz manj$ih v vecje spremembe, jih spreminjali v umu in
v srcu, sprozali stalne spremembe, imeli vizijo, iniciativo, potrpeZzljivost, vzdrzljivost, pogum
in vero oz. bili transformacijski vodje [35].

Posameznik pridobi in razvija kompetence med formalnim izobrazevanjem in z delovnimi
izkusnjami. Del kompetenc, ki se nanasa na osebnostne lastnosti in sposobnosti, je predvsem
rezultata genskih dejavnikov, stalica in vrednote pa so posledica izkuSen;j ter vpliva ozjega in
SirSega socialnega okolja [36]. Socialne kompetence so vescine, ki se jih lahko vsak vodja
nauci in razvija na razlicne nacine, kar pa je zahteven in dolgotrajen proces. Pri ucenju
socialnih kompetenc moramo najprej spoznati samega sebe, svoje vrednote, Zelje in cilje, ki bi
jih radi uresnicili [37]. Med moznostmi za razvijanje socialnih ves¢in je tudi najbolj znana
metoda Adler Social Coaching®, ki jo je razvil Eric Adler, s katero posameznik razvija
komunikacijo, mentalno mo¢ in motivacijo. Rezultati nase raziskave so pokazali, da vodje
razvijajo svoje socialne kompetence z branjem knjig (56 %), iz vsakodnevnih situacij (44 %)
in z udelezbo na seminarjih oziroma predavanjih na tematiko socialnih kompetenc (40 %), saj
se jih 74 % zaveda, da jim socialnih kompetenc primanjkuje, ¢eprav so njihovo razvitost zelo
visoko ocenili. Ob tem se nam nehote poraja misel, da so vodje razvitost svojih socialnih
kompetenc ocenili nekriticno in visje, kot je to dejansko in realno.

Razvitost socialnih kompetenc se mora izrazati na vseh podro¢jih delovanja vodje. Vodje
odgovarjajo, da se njihove socialne kompetenc najbolj izrazajo pri osebnem razvoju, kar naj
bi se odrazalo z uravnotezenim staliS¢em do njih samih [38], pri razvoju svoje kariere, kar se
odraza v njihovi ambicioznosti in usmerjenosti k dosezkom [39], v medsebojnih odnosih v
poslovnem okolju, kar se kaze v visoki stopnji kulturne rahlocCutnosti in sposobnosti
ucinkovitega ravnanja s Cloveskimi viri [40], sodelovalnosti, odlo¢nosti, zanesljivosti in
strpnosti [39], in na konkretnih delovnih mestih in delu, ki ga opravljajo, kar pa se odraza v
sposobnosti kakovostnega odlo¢anja, globalnem in vsestranskem predvidevanju prihodnosti,
politi¢ni modrosti in vizionarstvu [41].

6. SKLEP

Pri vodenju v ozjem smislu nas zanima razmerje med vodjem in sodelavcem, torej vodenje
kot vplivanje na vedenje in delovanje posameznika ali skupine v organizaciji s pomocjo
komuniciranja, motiviranja in lastnostmi vodje in s tem usmerjanje njihovega delovanja k
ciljem, ki jih organizacija Zeli dosedi [42]. Ce Zeli biti vodja pri svojem delu uspesen,
potrebuje dobro, praviloma visoko izobrazbo, imeti mora dovolj raznovrstnih osebnostnih in
drugih lastnosti. Navadno pa noben Se tako uspeSen vodja nima vseh Zelenih (potrebnih)
lastnosti 0z. sposobnosti, zato stalno izpopolnjuje svoje znanje in ga prenaSa v svoje delovno
okolje [43]. Razumljivo je, da zahtevane (pricakovane) vodstvene sposobnosti niso prirojene
¢lovekove lastnosti in jih lahko pridobivamo in razvijamo z ustreznim ucenjem. Mednje sodi
tudi ucenje in razvijanje socialnih kompetenc, ki vodjem omogocajo suvereno in
samozavestno usmerjanje, vplivanje in motiviranje zaposlenih, da dobro opravijo svoje delo
ter s tem pripomorejo k boljSemu doseganju ciljev organizacije. V poslovnem svetu so
socialne kompetence pogosto imenovane kot mehke vescine, ki so povezane s Custveno
inteligenco, in predstavljajo sposobnost interakcije z okoljem. Pri vodjih se pomembno
odrazajo v medosebnih odnosih s sodelavci, kreativnosti, marljivosti, prizadevanju,
skupinskem delu v delovnem okolju, delovni u¢inkovitosti pri doseganju svojih ciljev, ciljev
zaposlenih in organizacije ter tudi pri kariernem razvoju. Vodja z razvitimi socialnimi
kompetencami je lahko uspesen in vsestransko usposobljen vodja z ustvarjalnim vpogledom,
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senzitivnostjo, vizijo, fleksibilnostjo, osredotoCenostjo, potrpezljivostjo, sposobnostjo
povezovanja in odlo¢anja, odgovornostjo ter visoko mero etike in morale.
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MANAGEMENT OF FACTORS OF STRATEGIC
IMPLEMENATATION

UPRAVLJANJE FAKTORIMA STRATEGIJSKE IMPLEMENTACIJE

Assoc. Prof. Mende SoluncevskiPh.D?
Ass. Prof. Lidija Stefanovska Ph.D?

Abstract: With the development of strategic management, the organizations nowadays have
the opportunity to determine the long-term development, regardless of their activity or size.
Despite the fact that the strategic management equally represents all the three stages, i.e.
planning, implementation and strategic control, it appears that most practitioners put
emphasis on strategic planning.

However, even with a well-crafted strategic plan, of great importance to the implementation
process is the management of factors. Both the theory and practice confirm that the most
influential factors include: organizational structure, organizational culture, strategic control
and leadership.

In this context the main aim of this paper is to see how much the organizations recognize the
importance of these factors and manage them in the direction of successful strategic
implementation, thereby achieving the set goals.

Keywords: strategic management, implementation, structure, culture, leadership, control.

Rezime: Sa razvojem strategijskog menadzmenta, organizacije danas imaju priliku da se
odluce za dugorocni razvoj, bez obzira na njihove aktivnosti ili velicinu. Uprkos cinjenici da
strateSki menadzment podjednako predstavlja sve tri faze, odnosno planiranje,
implementaciju i strateSku kontrolu, c¢ini se da je vecina prakticara stavila naglasak na
strateSko planiranje.

Medutim, cak i sa dobro utvrdenim strateskim planom, od velikog znacaja za proces
implementacije je upravljanje faktorima. I teorija i praksa potvrduju da su najuticajniji
faktori: organizaciona struktura, organizaciona kultura, strateska kontrola i vodstvo.

U tom kontekstu je glavni cilj ovog rada da istrazi koliko organizacije prepoznaju znacaj ovih
faktora i upravljaju njima u pravcu uspesne strateSke implementacije, cCime se postizu
postavljeni ciljevi.

Kljucne refi: stratesko upravijanje, implementacija, struktura, kultura, rukovodenja,
kontrole.

2 Ministry of Defense, Bitola, R. Macedonia, mendesolun@yahoo.com
3 BAS Institute of Management Bitola, Business Academy Smilevski BAS Skopje, Dovledzik bb, Bitola, R.
Macedonia, |_stefanovska@yahoo.com
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THEORETICAL SECTION

trategic management has always stirred great interest among researchers of managerial
issues. The attention has focused on issues related to the implementation of selected
strategies in organizations, questions that are still open and require immediate response,
especially in dynamic and turbulent environments. The theory and practice of strategic
management contain solutions for the ways of analyzing the environment where the problems
are present and initiate strategic action. There is also a conceptual solution on the manner of
formulating strategies, which have, so far, proved successful. The problems have been
identified in the failed implementation of the selected strategies, which causes failure to

accomplish organizational goals.

The fact is that strategic management is a
modern management discipline, which
enables efficient operation in many areas of
human life and work. But to reach certain
results, every organization should have
clearly defined strategic goals and ways to
achieve them. The successful implementation
of the strategic objectives in a dynamic and
changing environment in which organizations
exist and work depends on a number of
factors that, in fact, are the subject of research
of this paper. One of the primary tasks of
every leader is to manage the organization in
the existing environment, to make numerous
decisions and to take steps that support the
strategic implementation through the creation
of organizational architecture and models of
leadership. If the formulation of the strategy
is more a result of intellectual effort, the
implementation of the organizational strategy
requires more knowledge and skills for the
allocation of resources and distribution of
responsibilities.

The successful implementation of
organizational strategy is influenced by many
factors, which have organizational, leadership
and control features. The implementation of
the strategy is one of the hardest stages in the
process of strategic management. It is the
stage when managers-strategists transform

PhD Mende Solunchevski is an associate
professor at the International Slavic
University, Sveti Nikole and Bitola, the
Business Academy Smilevski Skopje-Bitola
and the Military Academy in Skopje.
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He participated in many international
conferences and symposiums. He is the
author of 7 books. Member of several NGOs
and associations. A member of the
Macedonian Scientific Society Bitola. He is
employeed at the Ministry of Defence.

strategies into action, using the structure, culture, leadership and control. After all, the
strategic management is under pressure to prove its viability, mainly through the successful
implementation of the chosen strategy and achievement of the organizational goals. It is in
this regard the basic directions of research are set: to investigate, prove and show that key
factors influencing the successful strategic implementation.
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One of the major headings for the functioning and development of any organization is its
organizational structure, which determines its effectiveness in the use of available human and
material resources and the efficiency in customer satisfaction. Each organization has its own
particular structure or composition of internal relationships. The structure is a relatively stable
framework of duties of organizational units which influence the behavior of individuals and
groups related to the organization's goals (Muratovi¢, Softi¢, 2005). It is an integral part of
every organism, every organization (Babi¢, Stavri¢, 2003) and also its most important part,
with its own internal system of relationships. The structure which allows a creation of values
in the organization is a component of its strategic capabilities and contributes to its successful
existence in a long-term. Making the wrong choice of a model of organizational structure, in
start represents a generator of costs and problems in implementing the chosen strategy. Given
the turbulent environment, the once established organizational structure cannot be satisfactory
in the long term, particularly not permanently. The constant changes impose imperative on the
management to continually improve the organizational structure, which would acquire,
preserve or enhance the position of the organization.

On the other hand, organizational culture is a
complex set of ideologies, norms of behavior,
attitudes, opinions, symbols and core values
shared across the organization. The
organizational culture affects how the
organization meets its objectives and helps in
the regulation and control of the behavior of
employees. Therefore, it can be a source of
competitive advantage. Forming the frames
within which the organization formulates and

implements its strategies, the organizational W |
culture is often a central task of . .

organizational leaders (Govindarajan, Gupta, Ass. Prof. Lidija Stefanovska is a head of
2001). BAS Institute of management Bitola and a

professor at Business Academy Smilevski in
the field of Strategic management. Also she
is a consultant at DETRA Center whereby
she realized numerous trainings, projects
and workshops.

She is a member at Macedonian Science
Society Bitola, member of the program
committee  of numerous International
Scientific Conferences. She is the author of

The organizational culture today, in the
modern strategic management, is in the
spotlight.  Given the fact that the
organizational culture influences the thinking
and behavior of employees, it is obvious that
its effect is felt in all aspects of strategic
implementation. If we jointly consider the
first two factors for successful strategic

implementation we can safely say that many
world studies show that changes in the
organizational structure have significantly
lower scores, if the organizational culture is
not changed (Kopric, 2004). It was shown
that the change in the organizational structure
is not sufficient for a successful strategic
implementation and delivers positive effects
in the short term. The analysis in most such
cases indicates the need for interference of
organizational structure with organizational

14
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culture.

As a third factor listed as important in the process of strategic implementation is strategic
control. The control is an activity that involves monitoring, evaluation, measurement and
improvement of various activities in the organization in order to identify problems and make
corrections, if necessary, in terms of set goals and objectives, i.e. the established norms or
standards in the operation and development of the organization. In fact, the strategic control is
woven into the strategic process, starting from establishing the global direction of
organization development, the strategy formulation and setting the goals, up to their
conversion into daily operations.

The strategic, tactical and operational management, along with the control are two sides of the
single system of organization management. The implementation or realization of the strategy
involves continuous monitoring and control of this process, which would track the results, so
that, in case of negative deviations, the reasons for them are determined and the appropriate
corrective measures are taken. The control acts as a feedback which allows to determine
whether all stages of the implementation process are performed in an adequate manner.
Namely, it is a continuous process that begins immediately after the definition of the strategy
in order to determine to what extent it meets the established mission, i.e. the opportunities and
threats from the environment, strengths and weaknesses of the organization, continuing on
with the process of its implementation in order to determine the extent to which the planned
has been carried out and finally, to be used as a basis for creating a new organizational
strategy.

The fourth factor discussed in the paper is the strategic leadership. Namely, strategic leaders
are people who occupy different roles in the organization and use the strategic management
process, in order to help the organization achieve its vision and mission (Hanson, Dowling,
Hitt, Ireland, Hoskisson, 2008). Regardless of their position in the organization, the successful
strategic leaders are determined and committed to encourage growth all around them (Brady,
Kiley, 2005), i.e. they are committed to help the organization to create value for customers,
profit for shareholders and other interested entities (Prince, 2005). The leadership capacity
comes from the ability and knowledge to identify key issues and problems, to formulate,
articulate and state the adaptive vision, to mobilize and motivate other members of the
management team and the staff as a whole in order to achieve the defined vision. The leader is
the one to motivate and mobilize the creative force of the organization, and to direct it
towards constant changes with the intention of finding the most successful response to the
challenges of the environment.

RESEARCH SECTION

The survey which was conducted for the purpose of this paper is within the frames of the
research performed by the academic researchers at BAS Institute of Management Bitola. In
this context, the research has been conducted in organizations in the Pelagonia region of the
Republic of Macedonia. As a sample of respondents 32 organizations have been taken, which,
according to their size, belong to MSME:s.

As a research instrument a questionnaire has been used, which contains several blocks of
questions relating to the four factors that are processed in this paper, referring to the
successful strategic implementation. It is a descriptive research in order to acquire a picture of
managing important factors in strategic implementation. This descriptive analysis will enable
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us, with further research, to propose certain models and to undertake activities in MSMEs, in
order to successfully practice the strategic management.

RESULTS AND DISCUSSION

Part of the questions in the questionnaire relate to the link between the strategic plan and
objectives and the organizational structure. In fact, one of the questions concerns whether the
strategists, during the creation of the strategic plan and setting the goals of the organization,

take action to adjust the organizational structure. The results of the responses to this question
are shown in the graph below.

H always M often rarely  never

3%

Figure 1. Relationship between the strategic plan and the organizational structure
From the examination of the graph it can be seen that 24 (75%) of the respondents said that
they always do, 3 (9%) that they often do adjustments of the structure based on the defined
strategy, 4 (13%) rarely do and 1 (3%) responded negatively.

Chi — Square Test

VAR00002
Observed N |Expected N[ Residual
always 24 8,0 16,0
often 3 8,0 (5,0)
arely 4 8,0, (4,0)
ever 1 8,0 (7,0)
Total 32

Test Statistics

'VARO00002
Chi-Square 43,250
df 3
[Asymp. Sig. ,000]

According to the obtained values from the Chi - square test, it can be concluded that there
are statistically significant differences in frequencies in the statements of the respondents,
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which is highlighted by the values obtained of X* (df = 3, n = 32) = 43,250 p = 0,000 (Sig. =
.000).

Within the issue of the importance of organizational culture, of particular importance is the
opinion of the strategists of the organizational culture as an invisible category, but especially
important for the process of strategic implementation. In this context, the question "Do you
take certain measures to improve the organizational culture, in direction of a successful
strategic implementation?" has been asked. The results are shown in the graph below.

W always M often rarely = No

Figure 2. Do you take certain measures to improve the organizational culture, in direction of
a successful strategic implementation?

When analyzing the graph, it can be concluded that the strategists in the surveyed
organizations always or frequently undertake such activities. That is, 14 (44%) of the
respondents said that they always do this, 7 (22%) often do this, 5 (15%) rarely do this, and 6
(19%) responded negatively.

Chi — Square Test

VAR00004
Observed N|Expected N| Residual
always 14 8,0 6,0
often 7 8,0 (1,0)
arely 5 8,0 (3,0)
no 6 8,0 (2,0)
Total 32
Test Statistics
'VAR00004
[Chi-Square 6,250
df 3
[Asymp. Sig. ,100]

According to the obtained values of the Chi - square test, it can be concluded that there are
no statistically significant differences in frequencies in the statements of the respondents,
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which is highlighted by the values obtained of X*(df = 2, n = 32) = 6,250 p = 0,100 (Sig. =
.100).

One of the questions in the questionnaire relates to the dynamics of control in the process of
strategic implementation. By analyzing the responses to the question how often the operating
results are controlled, it may be noted that 23 (72%) of the respondents stated that they do this
almost daily, 7 (22%) of the respondents said they do this often, but only 2 (6%) said they do
this as needed.

as needed

M always M often

Figure 3. Frequency of the working result control

Chi — Square Test

VARO00006
Observed N|Expected N[  Residual
|Often 7 10,7 (3,7
Always 23 10,7 12,3
As needed 2 10,7 (8,7
Total 32
Test Statistics

VAR00006]
Chi-Square 22,563
df 2
[Asymp. Sig. ,000

According to the obtained values of the Chi - square test it can be concluded that there are
statistically significant differences in frequencies in the statements of the respondents which is

highlighted by the values obtained of X* (df =2, n = 32) = 22,563 p = 0,000 (Sig. = .000).

In terms of how problems are solved, and which are the activities of the strategists in the
process of implementation, more answers have been obtained and have been placed in
specific categories. Namely, most frequently these activities are:

e Timely determining the "bottlenecks" and resolving them;
e Motivating employees and fostering organizational culture;
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e Permanent support in the implementation process;
e Leading employees by practicing democratic leadership style;
e Transparency in operations;
e Personal commitment.
CONCLUSION

Based on the research results, as well as the theoretical frameworks referring the strategic
management, i.e. the implementation phase, it can be concluded that in addition to the
successful strategic planning, management of factors that affect the implementation process is
needed, such as: organizational structure, culture of the organization, control and leadership.
Studies show that MSMEs, as organizations that are not as complex in its structure, also have
increased opportunities for successful management of these factors.

Namely, it is clear that no matter how necessary it is for the strategy to be well formulated, it
is as necessary to choose the way the defined strategic solutions in the final desired result are
implemented. The process of strategic implementation involves making numerous decisions
and undertaking certain activities. Their importance is confirmed by the opinion that a well
defined strategy is neither the only, nor the sufficient condition for organizational success.
The organizational success primarily depends on the activities undertaken by the leader of the
organization to initiate and implement strategic changes needed to achieve the defined
objectives, at the same time using all available resources in an efficient and effective way.
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LIDERSTVO ZENA U CRNOGORSKOM OBRAZOVANJU

LEADERSHIP OF WOMEN IN THE MONTENEGRIN EDUCATION

dr Mladen Perazié, docent®

dr Jelena Zugi¢, vanredni profesor®

Sadrzaj: lako se liderstvo dugo vezivalo za muskarce, danas se sve vise Zena nalazi na
liderskim pozicijama. Nevidljiva barijera koja Zene sprecava da se popnu na liderske pozicije
naziva se “staklena tavanica”, pa se Zene ceSce nalaze na liderskim pozicijama na niZim
nivoima nego muskarci. U Crnoj Gori je stepen obrazovanja Zena izjednacen sa stepenom
obrazovanja muskaraca. Kao posledica toga trebale su uslijediti i jednake rodne Sanse u
zaposljavanju. Ali, Zene su samo u obrazovnoj profesiji uspjele da zauzmu liderske pozicije i
da obezbijede kvalitetno zaposljavanje i uspjesnu karijeru.

Kljuéne rijeci: liderstvo, Zene, obrazovanje, rodna ravnopravnost

Abstract: Even though leadership for a long time only applies to men, today more and more
women are at leadership positions. The invisible barrier that prevents women to climb the
leadership position is called the "glass ceiling”, and women are more often in leadership
positions at lower levels than men. In Montenegro, the level of education of women tied to the
education of men. As a consequence there should be equal gender opportunities in
employment. But women are only in the educational profession managed to occupy the
leading position and to provide quality employment and a successful career.

Keywords: leadership, women, education, gender equality

UVOD

iderstvo je dugo vremena objasnjavano kroz li¢nosti velikih vojskovoda, drzavnika 1

religioznih voda, da bi tokom XX vijeka pocelo da se vezuje i za administrativne,

privredne 1 usluzne djelatnosti. Danas je napravljen zaokret u razmisljanju od
stanoviSta da su zene inferiorne u odnosu na muskarce i da Zenama nedostaju vjestine i
osobine neophodne za uspjeh u menadzmentu [1] do modernijeg popularnog stanovista u
kome se istiCe superiornost Zena na liderskim pozicijama [2].

Poslednjih godina dominira misljenje da se vjeStine presudne za liderstvo mogu uspjesno
nauciti u okviru edukacionog procesa u kojem sve vise ucestvuju Zene. Vjerovatno je najveci
izazov s kojim su lideri danas suoCeni ocuvanje sopstvene kompetitivnosti u konstantno
turbulentnom 1 stresnom okruzenju u kojem stalno treba da unapreduju svoje sposobnosti [3].

* Privredna komora Crne Gore, Novaka Miloeva 29/1I, mperazic@pkcg.org
> Univerzitet Mediteran Podgorica, Vaka Purovica bb, jelena_perovic@yahoo.com
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Snazna vizija stvara jaku kulturu u kojoj se medusobno uskladuje energija svih zaposlenih u
organizaciji. Jaka i fokusirana organizaciona kultura pocinje s uvjerljivom vizijom i podrzava
svaki od klju¢nih elementa. Istrazivanja jasno pokazuju izvanredan uticaj zajednicke vizije na
dugorocni finansijski u¢inak organizacije [4].

Nevidljiva barijera koja Zene sprecava da se popnu na elitne liderske pozicije obi¢no se naziva
“staklena tavanica” (glass ceiling). “Staklena tavanica” je globalni fenomen disproporcije
prema kome se Zene CeS¢e nalaze na liderskim pozicijama na niZim nivoima i sa nizim
autoritetom nego muskarci [5]. Diskusije o nedovoljnoj zastupljenosti zena na visokim
liderskim pozicijama generalno se mogu podijeliti na tri vrste objasnjenja. U prvu grupu se
istiCu razlike u investiranju u ljudski kapital i obrazovanje izmedu zena i muSkaraca. U
slede¢oj grupi objasnjenja razmatraju se esencijalne razlike izmedu Zena i muskaraca, a u
tre¢oj predrasude prema zenama i njihova diskriminacija [6].

RODNA RAVNOPRAVNOST U ULAGANJIMA U LJUDSKI KAPITAL U CRNOJ
GORI

Vazna grupa objaSnjenja “staklene tavanice” odnosi se na pretpostavku da se manje ulaze u
zene, njihovo obrazovanje, trening i radno
iskustvo, nego u muskarce [7]. Taj . .
pretpostavljeni nedostatak ljudskog kapitala ~Prefe dr Jelena Zugic je prodekan i
rezultira nedostatkom kvalifikovanih 7ena i vanredni profesor na Fakultetu za poslovne
simboli¢no se naziva “problemom studije Univerziteta Mediteran Podgorica.
cievovoda”, jer situacija u kojoj se Zene Angazovana je kao profesor, na osnovnim,
nalaze moze se uporediti sa cjevovodom koji specijalistickim, — master  studijama  na
pocinje da curi kako se priblizavamo vrhu. engleskom  jeziku, —kao i doktorskim
studijama iz oblasti marketing
U Crnoj Gori je zakonom garantovano menadzmenta. Clan je Nacionalnog savjeta
jednako pravo na obrazovanje i jednaka 2@ obrazovanje, predsjednik Odbora za
dostupnost obrazovanja, kako muskarcima, 7€vizju Invest banke Montenegro, clan
tako i Zenama. Sprovodenje koncepcije Centra mladih  naucnika  Crnogorske
ravnopravnosti u obrazovanju u proteklih 50 @kademije nauka i umjemosti (CANU) i dio
godina dovelo je do toga da ne postoji razlika /ma za pristupanje EU za poglavije 25
u stopi upisa dedaka i devojéica u osnovnu 1Vaukaiistrazivanje.
Skolu. Razlike u obrazovanju izmedu zena i
muskaraca ne postoje ni u pogledu srednje stru¢ne spreme. Na viSim nivoima obrazovanja
razvija se trend sve veceg ucesca zenske omladine, gde procenat studentkinja ¢ak i nadmasuje
procenat studenata, ali se ova prednost gubi na postdiplomskim studijama.

U sledecoj tabeli je prikazan procenat Zenske djece u ukupnom broju, u predskolskom uzrastu
u Crnoj Gori.

Polna raspodjela %

Godina Ukupno | Djevojcice | Djecaci Gender distribution%
djevojcice/girls djecaci/boys
2009/2010 12 728 6 001 6727 47,1 52,9
2010/2011 13 652 6 525 7127 47,8 52,2
2011/2012 14 155 6 672 7 483 47,1 52,9
2012/2013 15317 7 305 8012 47,7 52,3

Tabela 1: Djeca korisnici predSkolskih ustanova u periodu 2009-2013. [8]

21




LIMEN konferencija 2015: Liderstvo i menadzment: drzava, preduzece, preduzetnik

U tabeli je evidentno da je procenat djevojcica koje su korisnici predskolskih ustanova varira
od 47,1 do 47,8%, a djecaka od 52,2 do 52,9%. U sledecoj tabeli je prikazan procenat uc¢enica
u ukupnom broju osnovnih i srednjih $kola u Crnoj Gori, koji takode ne evidentira rodnu
neravnopravnost.

Ucenici

Skole | odjeljenja zavrsili Skolu

Ukupno | Ucenice —
svega Ucenice

Redovno 0Snovno

. 435 3318 70222 | 33896 8426 4104
obrazovanje 1)

Redovno srednje

. 49 1 140 31388 15515 8 447 4 066
obrazovanje 2)

Tabela 2: Procenat uc¢enica u ukupnom broju osnovnih i srednjih skola u Crnoj Gori [9]

Stanovnistvo od 15 i viSe godina, prema najvise zavrsenoj Skoli, posmatrano po polu, prema
zadnjem popisu stanovnistva u Crnoj Gori, prikazano je u sledecoj tabeli.

NajviSe zavrSena Skola Muskarci/|Zene/
J Men Women
Bez skole / No school 19,2% 80,8%
Nepotpuna osnovna $kola / Incomplete primary school 27,0% 73,0%
Osnovna Skola / Basic school 45,0% 55,0%
Srednja skola / High school 53,6% 46,4%
Visa Skola i prvi stepen fakulteta / College and first University
degree 57,5% 42.5%
Visoka skola, fakultet /akademija / High school,
university/academy 50,0% 50,0%
Postdiplomske magistarske studije / Postgraduate master studies |52,4% 47,6%
Doktorat / PhD 73,7% 26,3%
Diploma steCena po novom sistemu (Bolonjska deklaracija)
Osnovne akademske studije / Undergraduate studies 42,6% 57,4%
Osnovne primijenjene studije / Basic studies 48,3% 51,7%
Postdiplomske specijalisticke studije / Specialist studies 33,0% 67,0%
Postdiplomske magistarske studije / Master studies 38,4% 61,6%

Tabela 3: StanovniStvo staro 15 i viSe godina prema najviSe zavrsenoj Skoli po polu [8]

Primjera radi, jednak procenat i muSkaraca i1 zena zavrSava visoku Skolu, fakultet ili
akademiju (50%), postdiplomske magistarske studije zavrSava neSto manji procenat Zena
(47,6% u odnosu na 52,4% muskaraca), dok taj trend opadanja postaje najevidentniji na
doktorskim studijama (26,3% zena u odnosu na 73,7% muskaraca). Ako uzmemo, na primjer,
magistarske studije, u toku 2012. ih je zavrSilo 282 studenta, od ¢ega 63,5% Zenskog, a 36,5%
studenata muskog pola. Magistri nauka prema obrazovnom podruc¢ju nau¢nog rada u 2012.
godina predstavljeni su u sledecoj tabeli.
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Ukupno | Zene Muskarci Iv’rocenat Prch enat.
zene muskarci

Ukupno /Total 282 179 103 57,3 42,7

Obrazovanje / Education 4 4 - 100,0 0,0

Drugtveng nauke, pqslovanje 1 pravo / 151 104 47 59,0 41,0

Social sciences, business and law

Tehnika, tehnologija i gradevinarstvo/

Techniques, technology and | 35 13 22 44,4 55,6

construction

Umjetnost i humanlstlcke nauke /Arts 33 29 9 533 467

and Humanities

Prirod. nauke  matematika i

informatika / Mathematics and | 14 8 6 68,0 32,0

Computer Science

Poljoprivrteda 1 veterinarstvo  /

Agriculture and Veteinary 7 4 3 >7.1 42,9

Usluge / Services 33 17 16 61,5 38,5

Tabela 4: Magistri nauka prema obrazovnom podrucju nau¢nog rada, 2012. godina [8]

Rodna nejednakost ogleda se u segregaciji obrazovnih profila, gdje i dalje preovladuje
tradicionalna podjela na "musSka" i "Zenska" zanimanja. Na fakultetima drustvenih nauka 1
umjetni¢kim fakultetima preovladuju studentkinje, dok na tehni¢kim fakultetima preovladuju
muskarci.

Generalno, postoji slaba podrSka za tvrdnje da se Zene manje obrazuju od muskaraca, 1
shodno tome, da se opredeljuju za maj¢insku ulogu na $tetu liderske. Zene imaju ne§to manje
radnog iskustva i kontinuiteta nego muskarci, Sto je najviSe posledica disproporcije u
odgovornostima gajenja djece i obavljanja kuénih poslova koje zene veéinom preuzimaju na
sebe [10]. Porodi¢na ocekivanja vezana za podizanje djece Zenama namecu dodatni teret na
putu napredovanja jer Zene troSe znacajno vise vremena na kuéne poslove i brigu o djeci nego
Sto to ¢ine muskarci [11].

Sa druge strane, iako postoje podaci da se zene na nekim nivoima obrazuju u ve¢em procentu
nego muskarci u Crnoj Gori, istrazivanja Ujedinjenih nacija pokazuju da je Crna Gora jedna
od Cetiri drzave svijeta u kojima je dosSlo do najveceg disbalansa izmedu djece muskog i
zenskog pola. Razlog tome su selektivni abortusi kojima se uklanjaju Zenski fetusi. Ovaj
problem je prisutan u svijetu jos od zadnjih decenija proslog vijeka, kada je primije¢en u Kini,
Indiji 1 Juznoj Koreji. U Crnoj Gori se posljednjih godina na 100 djevojcica rada i do 113
djecaka, a istrazivanja pokazuju da uvijek kada je ta brojka veca od 106 rijec je o selektivnim
abortusima. U svakom patrijarhalnom drustvu velika vaznost pridaje se rodenju muskog
djeteta 1 zene tim ¢inom dobijaju bolju poziciju u porodici 1 drustvu [12].

FEMINIZACIJA OBRAZOVNE PROFESIJE I OSVAJANJE LIDERSKE POZICIJE
ZENA U OBRAZOVANJU

Sledeca grupa argumenata pomocu kojih se objasnjava jaz izmedu polova u liderstvu vrti se
oko razlike izmedu polova u posvecenosti poslu i motivaciji za preuzimanje liderskih uloga.
U istrazivanjima se ipak ukazuje na to da Zene pokazuju isti nivo poistovjecivanja i
posvecenosti placenim poslovima, kao 1 da i muskarci i Zene svoju ulogu zaposlenog smatraju
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sekundarnom u odnosu na uloge roditelja 1 partnera [13]. S obzirom na to da fenomen
“staklene tavanice” u velikoj mjeri zenama otezava da stignu na elitne liderske pozicije, one

koje to uspiju su izuzetno kompetentne.

U obrazovnim procesima, kao nastavnice
zene participiraju u velikom broju, pa se ¢ak
moze re¢i da je pedagoSka profesija u
prilicnoj mjeri feminizovana. Ova pojava ne
moze se smatrati isklju€ivo pozitivhom, jer
moguci razlozi leze 1 u niskoj placenosti
profesije 1 pogorSanju radnih uslova zbog
opSteg smanjenja nivoa zarada u javnom
sektoru. U predSkolskom obrazovanju je
zaposleno 1.661 Zena i 71 muskarac, u
osnovnom 5.170 Zena, a 1.889 muskaraca,
dok je u srednjem zaposleno 2260 Zena i 1221
muskaraca. U predskolskim ustanovama je
dominantan broj Zena 1 na vaspitno-
obrazovnim poslovima i na rukovode¢im
poslovima. Godine 2006. u predSkolskim
ustanovama je bilo cak 95,49 % Zena u
odnosu na ukupan broj zaposlenith. U
osnovnim 1 srednjim Skolama 2005/06.
godine je bilo 70,43% Zena u nastavhom
osoblju osnovnih $kola i 61,71% u srednjim
Skolama, 13,66% direktorica osnovnih skola i
12,50% direktorica srednjih skola [8].

&
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Sektora za obrazovanje Privredne komore
Crne Gore i predavac na Fakultetu za
poslovne studije, Univerziteta Mediteran. Dr
Perazi¢ je je bio aktivno ukljucen u
realizaciju  projekata OEBS-a, Savjeta
Evrope, ATA i velikog broja nevladinih
organizacija u Crnoj Gori. Predavac je
Uprave za kadrove Crne Gore za teme:
Upravijanje ljudskim resursima, Selekcija
kandidata, Timski rad, Motivacija, Zastita
od zlostavljanja na radu, Komunikacione
vjeStine, Odnosi sa javnoscu, Vjestine
prezentacije. Dr Perazi¢ je clan Savjeta za

kvalifikacije Crne Gore, Sektorske komisije
za obrazovanje, Nacionalnog tijela za
profesionalnu orjentaciju, kao i tima za
pristupanje EU za poglavlja 25 Nauka i
istrazivanje i poglavlja 26 Obrazovanje i
kultura, a Predsjednik je komiteta ISME/TK
005 — Upravljenje ljudskim resursima
Instituta za standardizaciju Crne Gore.

Procenat Zena 1 ovdje zavisi od nivoa
ustanova kao i1 od obrazovnih profila, pa se
tako medu vaspitaCicama za predskolski
uzrast, prema podacima za 2011, vidi da je od
ukupnog broja, 1.494 zaposlenih, ima cak
1.402 zena odnosno 95,5% zena. U osnovnim
Skolama medu nastavnim osobljem ima
71,8% Zena, dok je na fakultetima medu
predavacima 576 zena od 1.266 ukupnog
broja akademskog osoblja [14]. U sektoru obrazovanja radi 77,7% Zena [8]. Takode, na ¢elu
Univerziteta Crne Gore je prva rektorka u istoriji Univerziteta.

Sli¢na situacija je 1 u velikom broju evropskih zemalja pa su tako nastavnici u osnovnim
Skolama uglavnom Zene. Taj procenat se krece od 52% u Turskoj, 68% u Danskoj, do ¢ak
95% u Ceskoj, Italiji, Litvaniji, Madarskoj i Sloveniji. Ipak, zastupljenost nastavnica u vi§im
srednjim §kolama naglo opada, posebno u Ceskoj, Nemackoj, Austriji, Finskoj, Svedskoj i
Norvesko;j.

Sadasnji trend koji je zastupljen kod nas, kao jednom patrijarhalnom drustvu, u kojem se
Skolstvo u kadrovskom smislu feminizira, Zene su osvojile lidersku poziciju, no ova oblast se
druge strane materijalno i1 finansijski zapostavlja Sto je jedan od pokazatelja da se ova
djelatnost druitveno marginalizuje. Cinjenica da su Zene zauzele nekad povladéene pozicije
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muskih zanimanja i platnih razreda ne znai 1 da su se izjednacile sa muskarcima u
drustvenom polozaju i finansijskim kompenzacijama.

OBRAZOVANJE U FUNKCIJI RODNE RAVNOPRAVNOSTI

Trece objasnjenje razloga postojanja “staklene tavanice” jesu predrasude vezane za poslove
koji proisticu iz stereotipnih ocekivanja da Zene preuzimaju brigu, dok muskarci preuzimaju
kontrolu. Za musSkarce vaze stereotipi vezani za upravljacke karakteristike, kao Sto su
pouzdanost, upornost, nezavisnost, racionalnost i odlu¢nost, dok stereotipi o Zenskim
atributima obuhvataju interpersonalne karakteristike kao Sto su briga za druge, osjetljivost,
toplina, pruzanje pomoci i vaspitavanje [15].

Ako govorimo o stereotipnim predstavama o rodnim ulogama u Crnoj Gori, tome dobrim
dijelom doprinose i tradicionalni sadrzaj Skolskih programa, Skolskih udZbenika i drugih
instruktivnih materijala. Iako u nastavnom gradivu nema diskriminacije, kroz stereotipne
sadrzaje koji poc¢inju od bukvara, preko drugih udzbenika, posebno iz drustvenih predmeta,
provlace se patrijarhalni obrasci i androcentri¢éni modeli. Obrazovanje, njegovi sadrzaji i
prakse su sofisticirana sredstva za reprodukciju ukorijenjenih odnosa medu polovima.

0Od 1992. u Crnoj Gori pocinje realizacija alternativnih edukativnih programa, medu kojima
su i zenske studije, odnosno studije roda, koje su realizovali NVO Anima iz Kotora, kao i
Rodne studije Odjeljenja za poslove rodne ravnopravnosti pri Ministarstvu za ljudska i
manjinska prava. No, i pored svih napora, na§ obrazovni sistem i dalje reprodukuje
patrijarhalne modele rodnih uloga i ne nudi moguénost potkopavanja naslijedenih shvatanja o
zenama, kako kroz ponudu modela vaspitacica 1 uciteljica, tako i1 kroz odredene programske
sadrzaje (Lektira: Vatra samotvora — bajka: Zla Zena gora od davola).

Jedno od tih istrazivanja je sprovedeno 2003. a sprovele su ga lingvistkinja Tamara Jurlina,
socioloskinja Slavica Kosi¢ i psiholoskinja Aleksandra Kovacevi¢ [16]. Autorke su analizirale
udzbenike za I, IV 1 VIII razred iz srpskog jezika, poznavanja prirode i drustva i istorije, kao
predmete koji umnogome uti¢u na formiranje identiteta. Opsti zakljucci su da su novi
udzbenici rodno senzitivniji. Ucestalost pojavljivanja muskih i Zenskih likova na ilustracijama
je prili¢no ujednacena kada su u pitanju djecji likovi. Situacija je bitno drugacija kod odraslih
likova gdje se Zene pojavljuju na 18,5%, a muskarci na 81,5 ilustracija. Sto se ti¢e uloga,
aktivnosti i zanimanja odraslih, npr. u bukvaru, Zene se mogu vidjeti uglavnom kao domacice
1 pored Sporeta, a kada su van kucée, onda Setaju ili sjede u parku sa prijateljicama i djecom.
Muskarac koji predstavlja tatu je uvijek u odijelu i kada je ku¢i, strogog, ozbiljnog ponasanja,
osim kada se malo opusti uz gusle. U tekstovima, Zena se uglavnom pominje kao majka, a ako
je profesija u pitanju, onda je ona uciteljica. Muskaraca ima u svim profesionalnim ulogama i
aktivnostima, rijetko se pominju kao otac ili kao suprug. Autorke istrazivanja isticu da analiza
odabranih udzbenika jasno pokazuje da je u crnogorskom obrazovnom sistemu i dalje na snazi
prepoznatljivi patrijarhalni socijalizatorski obrazac i da su rijetki udzbenici koji svojom rodno
senzitivnom orijentacijom otvaraju moguc¢nost konstruisanja drugacijih formi djelovanja i
decentracije rodnih uloga.

ZAKLJUCAK
Uprkos “staklenoj tavanici”, Zene sve viSe osvajaju liderske pozicije. Zahvaljujuéi

promjenama u organizacijama i razvojnim moguénostima za Zene u okviru njih, imaé¢emo
priliku da vidimo viSe Zena u liderskim ulogama, vecoj jednakosti polova u raspodjeli poslova
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1 u raspodjeli odgovornosti kod kuce. lako jaz izmedu polova na uticajnim liderskim
pozicijama ostaje jasno vidljiv, postoje dokazi da ova nejednakost po€inje da se smanjuje.

Stepen obrazovanja zena u Crnoj Gori je duze vremena izjednacen sa stepenom obrazovanja
muskaraca. Kao posledica ovakvog stanja su trebale da uslijede i jednake rodne Sanse u
zapoSljavanju, imajudi u vidu da je obrazovanje definisano kao najznacajniji faktor vertikalne
mobilnosti 1 snazan instrument za prevenciju socijalne isklju¢enosti. Medutim, podaci
pokazuju da su Zene samo u obrazovnoj profesiji uspjele da zauzmu liderske pozicije i da
obezbijede kvalitetno zapoSljavanje 1 uspjesnu karijeru. Medutim, u drugim profesijama zene
su 1 dalje na marginama glavnih druStvenih tokova. Preuzimanje liderskih pozicija u
obrazovanju moze da bude snazan instrument promjene naslijedene nejednakosti i rjeSavanja
problema Zena iz prethodnog perioda u smislu prekida prenosa tradicionalnih, stereotipnih 1
binarnih podjela musko/zensko.
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LIDERSTVO U UPRAVLJACKIM PROCESIMA VISOKOG
OBRAZOVANJA: KVALITATIVNA ANALIZA

LEADERSHIP IN MANAGERIAL PROCESSES IN HIGHER
EDUCATION: A QUALITATIVE ANALYSIS

dr Tatjana Ilié-Kosanovi¢, docent’
dr Vladimir TomagSevi¢, vanredni profesor’
dr Slobodan Vasovic¢, docent®

Sadrzaj: Visokoskolske institucije, da bi ostvarile konkurentsku prednost u savremenom
svetu, moraju konstantno da prepoznaju ili cak predvide razvoj novih tehnologija, novih
oblasti istrazivanja i rada, kao i novih zanimanja. Sve vaznija postaje uloga liderstva u
upravljackim procesima visokoskolskih ustanova, jer dekani sve manje treba da se bave
ustaljenim poslovnim procedurama, a sve vise da predvidaju promene i da inspirisu i motivisu
nastavno i nenastavno osoblje. Za prodekane i Sefove katedri (kao potencijalne buduce top
menadzere) takode je sve vazniji kontinuirani razvoj liderskih kompetencija.

Kljuc¢ne redi: Liderstvo, visoko obrazovanje, upravijacki procesi

Abstract: Higher education institutions, in order to achieve competitive advantage in the
modern world, must constantly identify or even anticipate the development of new
technologies, new areas of research and work, and new occupations. The role of leadership
becomes all the more important in the management processes of higher education institutions,
as deans need to deal less with the established business procedures and need more to
anticipate change and to inspire and motivate teachers and non-teaching staff. For vice deans
and department chairs (as potential future deans) continual development of leadership
competencies is also increasingly important.

Key words: Leadership, Higher education, Management processes.

1. UVOD

ako je od kraja 20. veka tema liderstva zastupljena u akademskoj, stru¢noj i popularnoj
literaturi, liderstvo je, i kao koncept i kao oblast istrazivanja, veoma tesko opisati. Benis i
Nanus su jo§ 1985. identifikovali preko 350 razli¢itih definicija koncepta liderstva. [2]
Northaus istice da definicija liderstva ima gotovo koliko i ljudi koji te definicije daju, ali ipak
kratko 1 jasno definise liderstvo kao ,,proces u kome pojedinac ostvaruje uticaj na grupu radi
ostvarivanja zajednickog cilja.” [3] Northaus isti¢e i1 kategorije koje su klju¢ne za definisanje
liderstva, a to su: proces, ostvarivanje uticaja, kontekst grupe i ostvarenje cilja. [2] Jukl daje
veoma Siroku definiciju liderstva, takode uzimaju¢i u obzir vise razlicitih faktora koji
odreduju uspeh kolektivnog napora koji ¢ine ¢lanovi jedne grupe ili organizacije u cilju

% Fakultet za inZenjerski menadzment, Bulevar vojvode Misiéa 43, 11000 Beograd, tatjana.ikosanovic@fim.rs
7 Fakultet za inZenjerski menadzment, Bulevar vojvode Migi¢a 43, 11000 Beograd, vladimir.tomasevic@fim.rs
¥ Fakultet za inzenjerski menadzment, Bulevar vojvode Migiéa 43, 11000 Beograd, slobodan.vasovic@fim.rs
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ostvarivanja odredenih zadataka: ,,/iderstvo je proces uticanja na druge da razumeju i da se
sloze Sta je potrebno uciniti i kako je to potrebno efektivno uciniti, kao i proces omogucavanja
individualnih i kolektivnih napora da se dostignu zajednicki ciljevi.” [3]

Jedno od kljuénih pitanja istrazivanja liderstva i istrazivanja menadzmenta uopSte, jesu
sli¢nosti i razlike pojmova, odnosno procesa, liderstva i menadzmenta. Jos je Koter istakao da
je razlika uocljiva, prvenstvena uloga liderstva je izazivanje promena i pomeranja, dok je
prvenstvena uloga menadzmenta obezbedivanje reda i konzistentnosti u organizaciji. [4]
Northaus istice da se te dve oblasti ipak preklapaju kada menadzeri uti¢u na ljude u svojoj
organizaciji da ostvare odredene ciljeve i1 kada se lideri bave planiranjem, organizovanjem,
vodenjem i kontrolom. [2]

Pitanja  liderstva na  visokoskolskim
ustanovama su veoma aktuelna, ali u nauc¢noj
1 stru¢noj literaturi nedovoljno obradena. U
savremenom svetu, u vremenu u kome je
uspeSna privreda sve viSe zasnovana na
znanju, visokoskolske institucije, 1 na nivou
univerziteta i na nivou fakulteta, moraju svoje
mesto 1 konkurentsku prednost na trzistu da
ostvare  predvidanjem  razvoja  novih
tehnologija, novih oblasti istrazivanja i rada,
kao 1 potrebnih znanja, vestina i sposobnosti u
okviru novih zanimanja. Za uspeh jednog
fakulteta od klju¢nog znacaja je uloga dekana,
kao menadzera fakulteta. Medutim, dekanima
su sve vise potrebne liderske kompetencije
kao S§to su inspirisanje promena, motivisanje

Prof. dr Viadimir TomaSevié je diplomirao
na Univerzitetu u Edinburgu, a magistrirao

zaposlenth na svim nivoima za promene,

komunikacija sa akademskom 1 Sirom
zajednicom i mnoge druge.

Na nizem nivou menadZzera fakulteta,
prodekani i Sefovi katedri, koji imaju jasno
odredenu, birokratizovanu ~ ulogu u
menadzmentu  visokoskolske  institucije,

takode moraju sve vise da prikazu liderske
sposobnosti 1 potencijal i u okviru svoje
pozicije 1 zato Sto su ove kategorije izvor
sukcesije menadzmenta, odnosno iz njihovih
,,yedova‘“ se bira buduci dekan.

je i doktorirao na Univerzitetu u Kembridzu.
Karijeru je zapoceo na Univerzitetu u
Kembridzu. Po povratku u Srbiju bio je
konsultant za reinzenjering  poslovnih
procesa, a zatim se vratio u oblast
obrazovanja, prvo  kao docent na
Univerzitetu Singidunum, a zatim kao
osnivac i profesor Fakulteta za inZenjerski
menadZment. U  fokusu njegovog
interesovanja su strategijski menadzment,
upravljanje projektima i menadzment u
obrazovanju.

2. LIDERSTVO U UPRAVLJACKIM PROCESIMA VISOKOSKOLSKIH

USTANOVA

Efektivno liderstvo na visokoSkolskim ustanovama, prema Ramsdenu, predstavlja funkciju
viSe faktora, odnosno karakteristika (kompetencija), koje ukljucuju:

e Liderstvo u prenoSenju znanja (npr. nove ideje i nov pristup predavanjima);

e Liderstvo u istrazivanju (npr. vodenje putem primera);
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Motivisanje i saradnju (npr. integritet);

Polozaj dekana kao menadzera fakulteta je
specifi¢an u odnosu na menadzere kompanija,
dekani su ujedno i top menadzeri kada su u
pitanju fakulteti na kojima su izabrani, ali
¢ine i srednji nivo menadzmenta kada su u
pitanju univerziteti. [6] I kao menadzeri i1 kao
lideri, dekani moraju uvek imati u vidu i
fakultete 1 univerzitete koje predstavljaju.

Danas su sektoru visokog obrazovanja
neophodne mnoge liderske veStine i
sposobnosti  dekana fakulteta u cilju

efektivnog upravljanja. [6] Trasova navodi da
su najznacajnije komponente liderstva u
sektoru obrazovanja sposobnost vodenja
heterogene grupe, sposobnost kritickog
misljenja i sposobnost prihvatanja onog stila
vodstva koji je najprijemCiviji za grupu koju
dekan vodi. [6]

Dekani na fakultetima imaju lidersku ulogu,
medutim, za razliku od menadzera kompanija
koji su prolazili kroz razliCite formalne
programe obuke, veoma je retko da su dekani
bili obuhvadeni bilo kakvim programom
obuke lidera i vrlo je Cest slucaj da budu
izabrani isklju¢ivo na osnovu svojih
akademskih dostignuéa, bez obzira na liderski
potencijal 1  prikazane = menadZerske
sposobnosti. [6], [7], [8] Mnogi novoizabrani
dekani su potpuno nepripremljeni za zahtevne
multidisciplinarne zadatke koji ih na ovom
poslu oc¢ekuju. U opisu posla jednog dekana
stoje zadaci kao S§to su inspiracija i
akademskog 1 neakademskog osoblja na
postizanje rezultata, upravljanje
performansama zaposlenih, komunikacija sa

Strategiju, viziju i umrezavanje (npr. izgradnja odnosa sa univerzitetom);

Fer i efikasno upravljanje (npr. delegiranje);
Razvoj 1 priznanje postignutih rezultata (npr. pruzanje povratne informacije); 1
Interpersonalne vestine (npr. uvazavanje drugih). [5], [10]

Doc. dr Tatjana
diplomirala i
Filozofskom  fakultetu  Univerziteta u
Beogradu, stekla naziv Master organizacije i
upravljanja  ljudskim  resursima  na
Ekonomskom  fakultetu  Univerziteta u
Beogradu i doktorirala na temu ,, Uloga
centara za razvoj karijere na visokoskolskim
ustanovama u formiranju profila buducih
menadzera” na Univerzitetu , Union —
Nikola Tesla“. Tatjana llic-Kosanovié¢ je
docent i direktor Centra za razvoj karijere
Fakulteta za inzenjerski menadzment. U
fokusu njenog interesovanja su karijerno
vodenje i savetovanje, upraviljanje ljudskim
resursima, liderstvo i  organizaciono
ponasanje.

1li¢-Kosanovi¢  je
magistrirala  Istoriju  na

zaposlenima, studentima i javnos$¢u, upravljanje strategijom ustanove, obezbedivanje
finansijskih sredstava, upravljanje budzetom i mnogi drugi. Druova navodi da su za
obavljanje ovako kompleksnih zadataka potrebne brojne vestine i sposobnosti, odnosno
poseban set kompetencija, a liderstvo i liderske kompetencije su najvaznije. [7] Druova
navode¢i Ramsdena isti¢e da je zato potrebna odgovaraju¢a obuka vezana za liderstvo za one
zaposlene koji imaju potencijal da postanu top menadzeri visokoskolskih ustanova. [7]
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Postoji nekoliko istrazivanja u razliitim zemljama koja su se bavila liderskim
kompetencijama zastupljenim u menadzmentu visokoskolskih institucija. Jedna ekstenzivna
australijska studija ukazala je na sledece kriticne liderske kompetencije u visokom
obrazovanju, koje se odnose na menadzment fakulteta: razvoj zaposlenih, donoSenje odluka,
posvecenost, empatija, analiza problema, dijagnoza i reSavanje problema, fleksibilnost i brz
odgovor na razliCite situacije, strategijsko razmisljanje, poducavanje. [10], [11] Kao najveci
izazov za buduce potrebne liderske kompetencije vide se promena misije, vizije 1 strategije
visokoskolskih ustanova u smislu vece fleksibilnosti u cilju ne samo pracenja, vec i
predvidanja promena u drustvu i privredi. [11] IstraZivanja sprovedena na trinaest drzavnih
univerziteta u Ohaju su ukazala da su ocekivane liderske vestine menadZera visokoSkolskih
ustanova: veStine upravljanja razli¢itim ljudima, vestine kritickog razmisljanja, reSavanje
problema, a narocito motivisanje i liderstvo putem primera. [6]

Prodekani visokoskolskih institucija imaju
vaznu ulogu kao menadzeri, ali i kao
potencijalni kandidati za poziciju top
menadzera (dekana) i kao takvi potrebno je da
pokazu 1 liderski potencijal koji ih izdvaja kao
buduéeg nosioca misije, vizije, strategije
visokoskolske ustanove, motivatora
zaposlenih i inspiratora promena. Istrazivanja
su pokazala da su najznacajnije sledece
liderske kompetencije prodekana: Li¢ni
kredibilitet, posvecenost misiji, viziji 1
strategiji visokoSkolske ustanove, motivacija
zaposlenih, sprovodenje promena. [12] Te
kompetencije su veoma bliske onim liderskim
kompetencijama koje se ocekuju od dekana
jedne visokoskolske ustanove.

Doc. dr Slobodan Vasovié je diplomirao,
magistrirao i doktorirao na
Poljoprivrednom fakultetu Univerziteta u
Beogradu. U svojoj karijeri menadzera
vodio je uspesne kompanije, kao Ssto je
Kondiva, Institut za stocarstvo i Fabrika
cokolade Simka. Slobodan Vasovi¢ je
Prodekan za saradnju sa privredom i
profesor  Fakulteta za inZenjerski
menadZment. U  fokusu njegovog

Sefovi katedri predstavljaju zapravo linijske
menadZere koji imaju 1 vaznu lidersku ulogu:
oni omogucéavaju da se promene u okviru
katedri primenjuju brze, imaju mogucnost da
slusaju nastavnicko osoblje i da ih motivisu.
[9] Istrazivanja u SAD su pokazala da i Sefovi
katedri moraju da poseduju set liderskih
kompetencija koje obuhvataju: komunikaciju, . R Attt &
upravljanje  interpersonalnim  odnosima, ~feresovamja su inZenjerski menadzment,

razvoj zaposlenih, liderstvo putem primera. te},’”?logif‘f ! proizqunja . hrane i
[13] reinZenjering procesa proizvodnje.

Osnovni zakljucak razlicitih istrazivanja jeste potreba za obukama koje ¢e doprineti ciljanom,
organizovanom 1 kontinuiranom razvoju liderskih veStina zaposlenih na visokoSkolskim
ustanovama, naroCito onih koji su na menadzerskim pozicijama (dekani, prodekani, Sefovi
katedri) [14]

Na osnovu analize teorijskih koncepata liderstva u visokoSkolskom obrazovanju, narocito

pitanja potrebnih liderskih kompetencija, postavilo se pitanje liderskih kompetencija koje
postoje kod top menadzera (dekan) i operativnih menadzera fakulteta (prodekani i Sefovi
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katedri) na visokoSkolskim ustanovama u Srbiji, liderskih kompetencija koje nedostaju 1
moguénostima unapredivanja liderskih kompetencija putem obuka. U periodu od 21. do 25.
septembra 2015. na Fakultetu za inzenjerski su putem polustrukturiranog intervjua
intervjuisani dekan, cetiri prodekana (prodekan za nastavu, prodekan za saradnju sa
privrtedom, prodekan za nauku, prodekan za drzavnu upravu i lokalnu samoupravu), Sest
Sefova katedri (Sef katedre za visoke tehnologije, Sef katedre za informaciono-komunikacione
tehnologije, Sef katedre za kreativne industrije, Sef katedre za menadzment, Sef katedre za
ekonomiju i Sef katedre za strane jezike). Svim ispitanicima su postavljena tri sledeca pitanja
vezana za liderske kompetencije menadzmenta Fakulteta:

I.  Koje su kljucne liderske kompetencije menadzmenta Fakulteta
a. Dekana,
b. Prodekana,
c. Sefova katedri?
II.  Koje liderske kompetencije najvise nedostaju menadzmentu Fakulteta?
III.  Koje liderske kompetencije se mogu unaprediti putem obuka?

Kao odgovor na prvo pitanje, identifikovane su sledece klju¢ne liderske kompetencije
(poredano prema vaznosti u okviru kategorije):

a. Dekani
1. Kreiranje vizije i strategije;
2. Motivacija zaposlenih;
3. Postizanje rezultata;
4. Upravljanje finansijama;
5. Upravljanje promenama.
b. Prodekani
1. Interpersonalni odnosi: Saradnja sa profesorima;
2. Mobilisanje zaposlenih;
3. Vodenje putem primera;
4. Upravljanje konfliktima
5. Promovisanje promena.
c. Sefovi katedri
1. Vestine komunikacije: Aktivno slusanje (profesora, studenata);
2. Interpersonalni odnosi;
3. Vodenje tima,;
4. Integritet;
5. Razvoj zaposlenih.

Kao odgovor na drugo pitanje, identifikovane su liderske kompetencije koje najvise nedostaju
menadzmentu Fakulteta (poredano prema vaznosti):
1. Motivacija zaposlenih;
Upravljanje promenama;
Aktivno slusanje;
Razvoj zaposlenih;
Interpersonalni odnosi.

Nk we

Kao odgovor na treCe pitanje, identifikovane su liderske kompetencije koje se mogu
unaprediti putem obuke (poredano prema vaznosti):

a. Upravljanje konfliktima;

b. Vodenje timova;
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c. Izgradnja timova;
d. Razvoj zaposlenih;
e. Interpersonalni odnosi.

3. ZAKLJUCAK

Zvezda vodilja razmi$ljanja o liderstvu u upravljackim procesima visokoskolskih ustanova
treba da nam bude Ramsdenova maksima: ,Kada govorim o liderstvu... ja
podrazumevam...prakticni, svakodnevni proces podrske, upravljanja, razvoja i inspirisanja
akademskih kolega...liderstvo na univerzitetima mogu i treba da praktikuju svi, od prorektora
do cuvara parkinga.” [4] Ovaj proces je utoliko vazniji kada su u pitanju ljudi na onim
pozicijama koje su klju¢ne za kreiranje misije, vizije 1 strategije visokoSkolske ustanove
(pozicija dekana) ili su klju¢ne za sprovodenje misije, vizije i strategije (pozicije prodekana i
Sefova katedri). Medutim, ono $to je najvaznije istaci iz analize teorijskih koncepata liderstva
u visokoskolskom obrazovanju i istrazivanja percepcije liderskih kompetencija zaposlenih na
rukovodeéim pozicijama na Fakultetu za inZenjerski menadZment i percepcije kompetencija
koje nedostaju jeste potreba izgradnje sistema obuka zaposlenih koji bi u fokusu imao razvoj
liderskih kompetencija, Sto je uobifajeno u veéini kompanija, a gotovo nepostojece u
akademskim ustanovama, ne samo u Srbiji, ve¢ i globalno.
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INNOVATION AS A FACTOR FOR HUMAN CAPITAL
ACCUMULATION

INOVACIJE KAO FAKTOR AKUMULACIJE LJUDSKOG KAPITALA

MSc, Krustina Atanassova, PhD Student’

Abstract: There is already a good amount of evidence regarding the influence human capital
exerts on innovation activities. However, a reverse relation can also turn out to be true. Here
are addressed the links between the percentage of innovative firms in a set of countries and
patents registered in the EPO on one side and the values of the so-called human development
index (HDI) and the number of R&D personnel in all sectors of the economy. Significant
evidence is present regarding the explanatory role of the patent dynamics for both used
measures. Less support is founded for the hypothesis relating the R&D role when the
activities of innovative companies are being under consideration in the model.

Key words: human capital, innovation

Sadrzaj: Vel postoji dovoljno dokaza o uticaju ljudskog kapitala na inovativne aktivnosti.
Medutim, obrnuti odnos moze da se ispostavi takode kao tacan. Ovo se posebno odnosi na
vezu izmedu procenta inovativnih firmi u odredenom broju zemalja i registrovanih patenata,
na jednoj strani i vrednosti tzv. indeksa ljudskog razvoja (HDI) i broja R&D osoblja u svim
sektorima ekonomije. Znacajan dokaz ogleda se u vezi sa objasnjenjem uloge dinamike
patenata za obe mere koje se koriste. Manja podrska je potrebna za hipotezu koja se odnosi
na R&D ulogu kada se aktivnosti inovativnih kompanija razmatraju u modelu.

Kljuéne reci: [judski kapital, inovacije

1. INTRODUCTION

there are significant spillovers between countries, firms and industries. Turning back

to the past century, Abramovitz [1] characterizes fundamentally two ways of
increasing the output of the economy. Either the number of inputs going into the productive
process can be increased or new processes can be designed in order more output to be
obtained using the same number of inputs. Obviously, it is a matter of interest to find out
which one would lead to better results and how much better they will be. This brought to
measurement of the growth in the output of the American economy between 1870 and 1950,
and then the growth in inputs (of capital and labor) over the same period of time. After that
some assumptions about how much a growth in a unit of labor and how much a growth in a
unit of capital should add to the output of the economy were presented. And it turned out that
the measured growth of inputs (i.e., in capital and labor) between 1870 and 1950 could only
account for about 15% of the actual growth in the output of the economy. In a statistical
sense, then, there was an unexplained residual of no less than 85%.

One can hardly doubt that innovation is a major force of economic growth. Moreover,

? Technical University of Sofia, 8 St.Kliment Ohridski Boulevard, Sofia 1756, katanassova@ablebulgaria.org
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It is a broadly diffused idea among economists and policy makers that the innovative capacity
and the ability to imitate new technologies adopted across regions are key factors in
determining the rate of growth of an economic system [2] — [5]. Moreover, problems related
to the production and the diffusion of innovations, make technology policy becoming one of
the priorities in their agenda [6].

Going as back as to Joseph Schumpeter [7], technological change is one of the major
determinants of industrial change and consists of the introduction of new products (product
innovation), production processes (process innovation) and management methods
(organizational innovation) in an economic system. There has been a lot of research on the
topic what factors actually serve as pre-determinants of the innovation activity and obviously,
the human capital is if not the most essential at least a core one. Following the above logic,
one is easily tempted to believe that without human capita innovation cannot take place or in
case of such a chance, it would be quite a low one. Consequently, another question comes to
mind, i.e. what presumes human capital accumulation then? This paper is devoted to the
research and development of another non-conventional relationship, namely the impact that
innovation exercises on human capital accumulation.

The remaining studies are combined in four major sections: Section 2 throws a broad look on
the subject; Section 3 sheds light on what actually stands behind the terms “innovation” and
“human capital”; Section 4 addresses the question regarding the alternative to use the number
of patents and the percentage of innovative firms as determinants of the increase of R&D
personnel and rise in the human development index; Section 5 provides the reader with the
empirical evidence comprised and analyzed and Section 6 concludes the paper.

2. LITERATURE REVIEW

The application of capital concept on human is not recent. The point that humans and their
qualifications might be a part of capital has proponents among economists, since the birth of
science of economics. W.Petty, W.Farr, A.Smith, J.B.Say, N.Senior, F.List, J.S.Mill,
Marshall, V.Thunen, W.Roscher, W.Bagehot, E.Engel, H.Sidgwick, L.Walras and I.Fisher are
some of the most prominent of these economists. The Classical English School has accepted
that skills gained by humans are some form of capital while some economists assert that the
human himself is capital. Walras and Fischer defended the latter. The second view has been
accepted by economists who are involved with income distribution and production theory.

Human Capital Theory (HCT), together with homogeneous work force assumption of neo
classic theory has been replaced by heterogeneity of labor. Differences in levels of education
and skills gained by persons require that they receive different wages. The consequence of
this is a shift from a functional distribution income to an individual distribution of income [8].

The first views on this subject are based on the studies of Smith and Mill. According to the
compensation view of Smith, labor mobility gives rise to wage differences that equalize net
advantage and disadvantage of the work. In the non-competing group’s doctrine of Mill and
Cairnes, lack of sufficient labor mobility causes real wage differences and this brings about
legal, cultural and social hierarchy [9]. Research on labor market has proceeded on these two
principles. Smith’s compensating principle is applied on wage differentials caused by
vocational education. Smith argues that a person receiving education was in loss because of
not working and such qualified people were to be paid more wages and only then they could
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fulfill their costs of education and receive gains. This view has constituted the basis of human
capital analysis.

Successively the theory has been improved by Becker, Mincer, Schultz [10] — [12]. Human
capital has been criticized from different points of view in time. One of the criticisms is that
the theory is difficult to be tested, the quality of education cannot be properly considered and
those who take investment decisions cannot calculate its possible rates of return. Another
point being criticized is the problem of skills. One can have a good amount of skills and
abilities without ever entering a university. Finally, another criticism of the theory is the dual
job market in the context that education will not be sufficient in eliminating income
inequality.

What also needs to be taken under serious consideration is the way the human capital has
been measured within the time periods mentioned. For instance, Mankiw, Romer and Weil
use primary and secondary school education as a proxy to measure it [13]. As logical as it
may seem this is hardly to be interpreted as a basic measurement. Taking the human capital
investment in the form of education does not take into account investment in other social
services such as health services, insurance, etc. Neither the technological and social transfer
of know how is estimated at all. Consequently, this type of measure may not be exactly
precise.

3. INNOVATION AND HUMAN CAPITAL

Innovation in its broader perspective can be generally classified as the attempt to try out new
or improved products, processes or ways to do things. It is an aspect of most if not all
economic activities. It includes not only technologically new products and processes but
also improvements in areas such as logistics, distribution and marketing.

Today, innovation is facing new challenges. Its own dynamism has produced a world that
requires in many ways a rethinking of innovation itself. In the corporate sector, the
determinants of innovation performance have changed in a globalised knowledge-based
economy, partly as a result of recent developments in information and communication
technologies. Strategies like market capitalization, mergers and acquisitions and just-in-time
delivery, have to be revised in the light of the Internet, online shopping and digital TV.
Companies are hungry for new ideas about new ideas [14].

Generally innovation can take many forms. It can be a process, a product, a service or
anything else that serves for a better performance and provides a greater value for the society.
The innovation can originate from anyone who is able to “think out of the box”, who
possesses a mindset that is capable of looking outside the already perceived boundaries and
generation and implementation of new ideas into reality. And actually, going back to
Abramovitz innovation may not and should not be perceived as just improvement.
Improvement is a sort of refinement of existing methods to get more output from the same
input while innovation is capable of breaking new ground, delivering new outputs out of less
or different inputs.

Innovation can originate anywhere. Increased education and economic growth have

improved the capacity of developing countries to offer new products and services.
Modern communications and transportation technologies allow these countries to share
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advances with consumer across the globe. So, inevitably while speaking about innovation
turning to human capital is an essential part. Quite great amounts of literature exists on the
subject of how human capital accumulation influences innovation.

Success depends mainly on people with higher level competences. In the economic
perspective, the capital refers to factors of production used
to create goods or services. The human is the subject that
takes charge of all economic activities such as production,
consumption, and transaction. Thus, it can be recognized
that human capital means one of production elements
which can generate added-values through inputting it.
Generally, two types of human capital are recognized. The
first is to utilize ,,human as labor force™ related to economic
added-value that is generated by the input of labor force as
other production factors such as financial capital, land,
machinery, and labor hours. The other is that the human
capital can be viewed as the target of investment through
education and training. Consequently, human capital
expansively includes the meaning of “human as creator”
who frames knowledge, skills, competency, and experience
originated by continuously connecting between “self” and
“environment”.

Krustina Atanassova is an industrial engineer with strong passion for entrepreneurship. She
graduated the Technical University of Sofia with honors and currently is pursuing PhD
degree there. She is currently researching optimal ways to integrate the SCRUM Agile
methodology in the management of innovative projects between the scientific institutions and
the business in order to facilitate and improve the collaboration between the latter two.

She has been active in several student organizations — Business Booster Sofia, ESTIEM and
ABLE. Business Booster Sofia is a Center for Entrepreneurship and Innovations aiming to
establish a favorable for entrepreneurship environment for engineering students from
different specialties. ESTIEM combines technological understanding with management skills.
Its network consists of 79 Local Groups in 31 countries, reaching out to 60 000 students. In
2012 with her team won the largest pan-European case study competition for Industrial
Engineering and Management students — TIMES, organized by ESTIEM. She is also an
executive member of ABLE - an NGO aiming to develop an active civil society, inspire
leadership and spread the entrepreneurial culture in Bulgaria.

In 2011 she won the EMPOWER Young Leadership Development Internship Program. In
2013 she was selected among 400+ applicants to participate in five weeks of intensive
academic immersion at the American number one for entrepreneurship - Babson College
(Boston and San Francisco), and the Institute of International Education in New York.

She has worked for Lufthansa Technik Sofia as a production planning, forecasting and
development engineer for 3 years. She has been on-site trainer for several production
companies in Sofia. Currently, she is working as an IT project manager in CSC Bulgaria.

In the 1950’s, some economists discovered that the investment of human capital was the
primary element to raise individuals™ wages compared to other components such as land,
financial capital, and labor force [15]. Throughout the investment of human capital, an
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individual’s acquired knowledge and skills can easily transfer certain goods and services with
practical values [16]. Furthermore, it is acceptable that the conceptual foundation of one’s
human capital is based on “something like knowledge and skills” acquired by an individual’s
learning activities. So, to sum up human capital equals knowledge as a broader meaning.

4. MEASUREMENTS

With perceiving about the importance of human capital, many nations have tried to effectively
and efficiently measure their human capital to understand their current status. Thereafter,
human capital measurement is an important source in terms of suggesting and implementing
policies regarding human resources. First, Wolf [17] suggests that some of the indicators can
be actually considered as incomplete indicator to measure the human capital (e.g. proxies such
as income and productivity). Second, it is difficult that human capital itself independently
contributes to individual development and national economic growth. According to Ashton &
Green [18] it is necessary that the link between human capital and economic performance
should be considered within a social and political context to precisely measure the human
capital. Financial, human and social capital positively influence “something like individual
health” [19] — [22]. Nowadays, it is safe to say that human capital can be interpreted as a
synonym of knowledge embedded in all levels such as an individual, an organizations and/or
a nation.

For the purpose of this paper I use two types of measurements for human capital — number of
R&D workers and Human Development Index (HDI). I chose the first one as having been
unsatisfied with the usage of just an education factor. Actually, the education factor is
included in the R&D personnel as otherwise they would not be able to occupy this position.
Many authors recognize the R&D more as a measurement of innovation itself. However, one
can doubt that this is the case. Innovation may be a result of such activities but not necessarily
of them only.

Moreover, innovation may occur without any R&D at all. What in fact the R&D delivers is a
greater portion of knowledge in a given field or an alternative way of utilizing knowledge, but
it is always related to knowledge.

On the other hand, the human development index has been reported by the United Nations
Development Program (UNDP). The structure of the index is constituted to health,
knowledge, and standard living with many sub-variables such as life expectancy at birth, adult
literacy rate, specific education, gross enrollment ratio, and GDP per capita. The advantage of
this measurement of human capital is that here the concept of “human development” is being
considered, assuming that the concept of development includes both quantitative growth and
qualitative progress [23].

Regarding the measurement of innovation, the use of patent applications seems quite
reasonable and does not require much explanation. It is a commons sense that unless “a real
invention”, i.e. something in the form of a unique or novel device, method, composition or
process, it cannot be granted an intellectual property right. And finally, the proportion of
innovative firms within a country can be considered as an enough trustworthy indicator for
the innovation activities within its boundaries.
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5. DATA ANALYSIS

What still remains under question is whether innovation exerts effect on human capital
accumulation. Although, many would argue that the reverse is true, I attempt to prove that
both are correlated.

Going back to the Shumpeterian theory of Creative Destruction one can easily see that this
correlation is clearly outstanding. Schumpeter distinguishes four basic stages in the Creative
Destruction Cycle — status quo, invention, innovation and imitation. So, if we take a deeper
look at the invention stage of this cycle, it is quite intuitive to realize that in the core of this
stage lies human capital. The more educated, experienced, trained and knowledge oriented the
people are, the higher the likelihood of an invention to take place is. Of course, as MRW
interpret human capital in the form of primary and secondary school we can hardly measure
this likelihood. Obviously, not every graduate has the potential to become an inventor. But the
probability of an invention to be made as a consequence of the work of the research and
developers is much higher. So, to the extent that in order to become an R&D worker one
needs a certain level of education, this makes much more sense. And for sure the more
developed nations in terms of HDI possess higher chances as well. Looking from the other
perspective, the one of the innovation's point of view - the results from the latter are reflected
in it. Undoubtedly, the output of the researchers' work and a higher value of human
development lead to an increased number of patents and greater proportion of innovative
firms.

Let's now take a look at these relationships through the prism of this particular study, namely
the reverse relation innovation - human capital accumulation. In order to give economic value
of the invention, the entrepreneur takes the lead and performs the transformation. Circulating
through the cycle the status quo is finally reached. However, it is not the same as the one
before; it is already a higher one.

Taking into consideration all of the above we practically obtain a new starting point where the
process for generation of the next invention starts from. But this can happen only if something
in the status quo is changed for the better which immediately requires some improvement or a
totally concept to be introduced. Doesn't this indicate a greater human development? And
doesn’t the presence of innovation during the previous loop affect this?

Let's think about mobile phones. Would somebody be able to imagine a century ago that he
wouldn't need to go to the closest post office or telegraph in order to reach someone else?
Probably not. After a certain period of time human knowledge reached a level at which
humans were able to apply this knowledge, so that they could invent the stationary phone. Did
this invention later transformed into innovation raise the so-called human developed index?
Well, without having the stationary phone at the first place would anybody come up with the
idea that people need a mobile phone when actually anybody wouldn’t know what a phone is?
Thus, the probability to invent the mobile phone tends to zero. This means that human capital
accumulation is being observed following each and every innovation.

In order to test this hypothesis I collected cross country data for 23 countries within a
threeyear-time period. To test empirically whether the two major factors—proportion of
innovative firms and overall patent applications—have a role of determinants I use the above-
described logic which can be mathematically transformed in the following form:
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HCAI = f (PIFi, PAi, ui) (1),
where:

e HCA, is the Human Capital Accumulation in country i,

o PIF; is Proportion of Innovative Firms in country i,

e PA;is the number of Patent Applications in country i,

o HDI; is the Human Development Index in country i,

e RDP;is the R&D Personnel in country i,

e u; combines all the other factors with potential impact on RDP;

Then, I assume that the function is linear and can be written as:
HCA; = BBy + B,*PIF; + B,*PA; + u, (2),

Following the selected data, I use two measures for HCA and run regressions using Ordinary
Least Squares:

RDP; = B3y + B{*PIF; + 3,*PA; + u; (3),
HDI; = 3¢ + B*PIF; + B,*PA; + uy (4),
The results are summarized in Table 2 and Table 3.

Three out of four models turn out to be significant leaving the one reflecting the relation
between R&D personnel and the proportion of innovative enterprises out of the picture. But
more important is the fact that all the coefficients are highly significant.

What immediately can be observed is that there is a good fit of a bit more than 62% and
almost 57% of explaining the effect innovation exercises on human capital. Even a better one
is observed in the fourth regression measuring the impact of innovation in the form of R”.
Slightly above 75% of the moments can be explained in this case.

6. CONCLUSION

The common innovation infrastructure - including a country’s overall science and technology
policy environment, the mechanisms in place for supporting basic research and higher
education, and the cumulative “stock” of technological knowledge upon which new ideas are
developed and commercialized, leads to continuous development of human capital.

As a conclusion, it may be stated that a potential impact of innovation activities is notable and
further research on the topic needs to be made. The hypothesis that human capital
accumulation is influenced by innovation is not rejected leaving space for further
development and investigation of the concept.

Country HDI Value Total R&D Proportion of Patent
Personnel in all Innovative Applications to
Sectors Enterprises the EPO
Netherlands 0.921 116 666 56.7 3337,976667
Germany 0.92 579 200 79.3 22866,86333
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Ireland 0.916 22 791 59.5 335,8066667
Sweden 0.916 81272 59.6 2599,113333
Denmark 0.901 55711 54.7 1200,79
Belgium 0.897 65979 60.9 1394,216667
Austria 0.895 63 682 56.5 1639,403333
Lithuania 0.818 10 675 34.5 10,65333333
Finland 0.892 54 047 56.2 1279,16
Slovenia 0.892 15333 49.4 129,9466667
Spain 0.885 208 831 41.4 1498,833333
Romania 0.786 27 650 30.8 31,94
Italy 0.881 233 927 56.3 4385,216667
United Kingdom 0.875 358 045 44.3 5185,413333
Czech Republic 0.873 60 223 51.7 188,96
Cyprus 0.848 1270 46.2 14,50333333
Malta 0.847 1 490 41.5 6,65
Slovakia 0.84 18 127 35.6 30,57666667
Hungary 0.831 35732 31.1 181,11
Poland 0.821 90 716 28.1 97,91666667
Portugal 0.816 56 192 60.3 282,8266667
Croatia 0.805 10 368 42.4 23,57666667
Bulgaria 0.782 16 746 27.1 15,28666667

Table 1: Cross Country Measurements (Source: Eurostat, World Bank)
The survey reference period covers the three years from 2008 to 2010
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Figure 1: Proportion of innovative enterprises, 2008—10 (Source: Eurostat (online data code:
inn_cis7_type) )

Coefficient  Std. Error t-ratio  p-value
Constant -0.698194 0.0901834 -7.7419 <0.00001  ***
Proportion_of innovative_enterp 0.143487 0.0234626 6.1156 <0.00001  ***
Adjusted R-squared 0.623289
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Constant -0.24419  0.0188704 -12.9404 <0.00001  ***
Patent_applications_to_the_EPO 0.0169651 0.0030925 5.4859 0.00002  ***
Adjusted R-squared 0.569429
Table 2: Regression results for HDI value. Dependent variable:
HDI value

Coefficient Std. Error t-ratio p-value
Constant 3.18591 4.10246 0.7766 0.44606
Proportion_of innovative_enterp 1.93489 1.06732 1.8129 0.08417 *
Adjusted R-squared 0.094145
Constant 7.39672 0.4205 17.5903 <0.00001  ***
Patent_applications_to_the EPO 0.566382 0.0689119 8.2189 <0.00001  ***
Adjusted R-squared 0.751555

Table 3: Regression results for R&D personnel in all sectors. Dependent variable: total R&D
personnel in all sectors

Actual and fitted HDI_wvalue versus Proportion_of_innovative_enterp
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Figure 2: Actual and Fitted HDI Value versus Proportion of Innovative Companies
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IZOBRAZEVANJE IN PODJETNISKE NAMERE STUDENTOV

EDUCATION AND ENTREPRENEURIAL INTENTIONS OF
STUDENTS

dr Iva Konda, vi§. pred.'’

Povzetek: V clanku izpostavimo viogo izobraZevalnega sistema pri ustvarjanju pozitivnega
odnosa do podjetnistva in spodbujanju podjetnistva med mladimi. Predstavimo podjetnistvo v
Sloveniji, osredotocimo se na podjetnisko izobrazevanje in podjetniske namere Studentov.
Menimo, da bi morali imeti ve¢ samoiniciativnih in optimisticnih mladih, ki bodo imeli
sposobnost kriticnega pogleda na svoje delo, c¢ut do poslovnih partnerjev in samega sebe ter
vztrajnost, da realizirajo poslovno idejo. Studente bi zato bilo treba spodbujati k razvoju
podjetniskih spretnosti in te vsebine bi morale biti del obveznosti v Studijskih programih.

Kljucne besede: Izobrazevanje, podjetniske namere, podjetnisvo, Studenti

Abstract: The article highlights the role of education system in creating a positive attitude
towards entrepreneurship and stimulating entrepreneurship among young people. We
introduce entrepreneurship in Slovenia, focusing on entrepreneurship education and
entrepreneurial intentions of students. We believe that we should have more self-initiative and
optimistic young people who will have the ability to critically look at their work, a sense to
business partners and themselves, and perseverance to realize a business idea. Therefore,
students should be encouraged to develop entrepreneurial skills and this content should be
part of obligations in study programs.

Key words: Education, entrepreneurial intentions, entrepreneurship, students

1. UVOD

den kljuc¢nih izzivov Evropske unije je dvig podjetniske aktivnosti drzav ¢lanic, zato je

Evropska komisija [1] objavila akcijski naért Podjetnistvo 2020, ki kot glavni cilj

navaja ponovno obuditev podjetnistva v Evropi. Akcijski nacért predvideva
izobraZzevanje za podjetniStvo in podjetniSko prakso na formalni ravni, vzpostavitev
spodbudnega podjetniskega okolja za rast in promocijo podjetnistva ter doseganje razli¢nih
specifi¢nih skupin prebivalstva (Zenske, starejsi, migranti, brezposelni).

Stevilne $tudije so pokazale, da podjetnistvo ni nakljuéen proces, ampak je zelo odvisen od
posameznikovih znacilnosti in njegove osebnosti, znanja in ves¢in ter od okolja na nacionalni
in regionalni ravni, v katerem posameznik zivi in deluje. Prav vloga zunanjega okolja je
kritiénega pomena za razumevanje podjetniskega vedenja in podjetniskih odlocitev [2]. V tej

19 Visoka 3ola za upravljanje in poslovanje Novo mesto, Na Loko 2, 8000 Novo mesto, Slovenija,
iva.konda@guest.arnes.si
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smeri je nujno potrebno  ustvajanje
pozitivnega odnosa do podjetniStva v celotni
druzbi. Pri tem je izobraZevanje klju¢nega
pomena za oblikovanje podjetniske miselnosti
pri mladih in tudi za zagotavljanje potrebnih
spretnosti in znanj, pomembnih za razvoj
podjetniske kulture in pozitivnega odnosa do
podjetnistva [3].

V prispevku se osredotocamo na vlogo
izobrazevanega sistema pri spodbujanju
podjetniskih namer mladih. Sola je namreé
pomemben socialni in zivljenjski prostor, v
katerem  poleg procesov za  razvoj
intelekturalnih sposobnosti potekajo tudi tisti
procesi, ki pripomorejo k razvoju osebnostnih
lastnosti, oblikovanju samopodobe, vrednot in
staliS¢, ter se povezujejo s podjetnisSkim
obnasanjem. Najprej prestavimo podjetnistvo
in  podjetniSke namere v  kontekstu
izobrazevanja. 'V nadaljevanju  clanka
podajamo ugotovitve najnovejSih raziskav
podjetnistva v Sloveniji in se nato
osredotoimo na slovensko Studentsko
populacijo in njene podjetniske namere.

2. PODJETNISTVO, IZOBRAZEVANJE
IN PODJETNISKE NAMERE

Podjetnistvo lahko opredelimo istocasno kot
znanost in umetnost. Pri tem se znanstveni
vidik podjetniStva nanaSa na vesCine,
kompetence in znanje, povezano z rastjo in
ustvarjanjem novih podjemov, umetnostni
vidik podjetnistva pa na domisljijo (ang.
mindset of imagination), predanost (ang.
commitment) in strast, povezano z inovacijo
[4]. PodjetniStvo je torej proces ucenja,
podjetniske namere pa niso spontane narave,
paC pa so ustvarjene, cetudi se zdi, da
nastanejo spontano. Namero opredeljujemo
kot prizadevanje posameznika, da uporabi
znanje in se pri tem vede na dolofen nacin,
kot njegovo pripravljenost za vedenje Vv
doloCeni smeri, in je pravzaprav kazalnik
volje za poskus necCesa [5]. Podjetniske
namere so kljuénega pomena za razumevanje
celotnega  procesa  podjetniStva,  ker
predstavljajo potreben pogoj za podjetnisko
aktivnost. Podjetniska aktivnost pa posledi¢no

o
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prispeva k ekonomski rasti in konkuren¢nosti nacionalnega gospodarstva kot celote [6].

Podjetniskih spretnosti in veS¢in se lahko nauc¢imo, ker to niso ze vnaprej dolo¢ene osebne
znacilnosti, menijo [7]. Mladi, ki se v Soli ucijo o podjetnistvu, ne glede na to, ali se pozneje
odlocijo zaceti komercialno dejavnost ali ustanovijo socialno podjetje, razvijajo svoje
poslovno znanje ter najpomembnejSe spretnosti in staliS¢a, med drugim tudi
samoiniciativnost, ustvarjalnost, vztrajnost, skupinsko delo, razumevanje tveganja in obCutek
za odgovornost. To je podjetniSka naravnanost, ki podjetnikom pomaga preoblikovati zamisli
v dejanja in hkrati bistveno izboljSuje zaposljivost [1]. Na drugi strani gre pri podjetnistvu za
namerni proces, saj se kljub temu da se podjetniki spontano (nenamerno) odzivajo na
dolocene zaznane priloznosti na trgu, podjetje ustanovijo po premisleku in ne iz refleksa.
Zaradi tega lahko podjetniske namere proucujemo v okviru socioloSko-psiholoskih teorij oz.
kognitivnih procesov [8]. Namere so najboljsi napovedovalec naértovanega vedenja [8, 9].
[10] dodajajo, da so podjetniSke namere zato osnova za razumevanje podjetnisSkega procesa.

Glede na prepri¢anje, da je mogoce (vsaj do neke mere) nauciti Studente, da postanejo
podjetni, je treba prepoznati priloznosti, ki se pri tem odpirajo, in postaviti cilje, ki bi jih
lahko dosegli s tovrstnim izobrazevanjem [11]. Dva pomembna cilja sta pridobitev
podjetniskih kompetenc in pozitivnih podjetniskih namer [3]. Medtem ko gre pri podjetniskih
namerah za jasen koncept, so podjetniske kompetence kompleksnejse, saj jih lahko razvijemo
v podkategorije, ki se najveckrat prepletajo in niso samostojne [11, 3]: 1. podjetnisko znanje —
gre za razumevanje podjetnistva; 2. osvojene podjetniSke ves€ine in sposobnosti — ucijo, kako
postati podjetnik; 3. pozitivna naravnanost do podjetnistva — uci, kako biti podjeten, katere
osebne lastnosti so potrebne.

Stevilne $tudije so pokazale, da ima izobrazba pozitiven uéinek na delovanje udelezencev v
podjetniskem okolju. Tako izobrazba po mnenju [12] omogoca podjetnikom, da zaznajo
posledice spremenjenih druzbenih, gospodarskih in tehnoloskih razmer doma in v svetu in se
nanje hitro odzovejo. Posamezniki z najvi§jo izobrazbo se odzivajo najhitreje na nove
informacije in so zato sposobni dosegati najvecje uspehe; koristi od izobrazbe tako niso samo
v povecani produktivnosti, ampak tudi v povecani sposobnosti realokacije redkih potencialov.
Zato je tudi uvajanje inovacij vedno najhitrejSe med tistimi z najvi§jo izobrazbo. Formalni
izobrazevalni sistem po [13] vpliva na razvoj nekaterih sposobnosti (kot so kreativnost,
sposobnost reSevanja problemov v negotovih situacijah, sposobnost prepricevanja,
nacrtovanja, pogajanja, odlocanja) in znacilnosti (kot so samozavest, avtonomija, potreba po
dosezku, dinamicnost), ki se povezujejo s podjetniskim obnasanjem. [14] dodaja, da mora biti
visokoSolsko izobrazevanje ucinkovito predvsem glede kvalifikacij za prakticno uporabo
naucenega, usposobljenosti za samoucenje in za inovacije. Studente lahko z izobrazevanjem
za podjetniStvo pripravimo na uspesno podjetniSsko pot in tako dosezemo gospodarsko
konkurencnost, v okviru katere bodo podjetnistvo in inovacije resnicni gonilci rasti in razvoja
[15]. Raziskave prav tako potrjujejo, da se posameznik za podjetnisko pot odlo¢a na osnovi
pridobljenega znanja, veS€in in spretnosti ter lastne samozavesti, pri ¢emer gre za rezultat
podjetniskega izobrazevanja [15, 17]. Vse to pri posameznikih krepi ustvarjalnost ter
zmoznost prepoznavanja podjetniSkih priloznosti. [18] pa hkrati ugotavljata, da je prevelik
obseg znanja na dolo¢enem strokovnem podrocju lahko ovira pri nastajanju neobicajnih in
ustvarjalnih zamisli, s ¢imer pa je uspesno podjetnistvo pogosto neposredno povezano.

Pri motiviranosti Studentov za podjetnistvo igra pomembno vlogo promocija podjetniStva. Kar

pomeni, da bi izobrazevalne institucije morale hkrati s promocijo samega izobrazevanja za
podjetnost in podjetnistvo promovirati tudi podjetni$tvo kot moznost izbire karierne poti.
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Vsekakor pa so posameznikove podjetniSke namere v veliki meri posledica: (1)
posameznikovih staliS¢ do podjetniStva, (2) subjektivnih norm glede ustreznosti in
primernosti podjetniske aktivnosti ter (3) zaznanih sposobnosti in zmoznosti za podjetniSko
aktivnost. Ti dejavniki vplivajo na podjetniSke namere, hkrati pa delujejo tudi med seboj [5].
Po drugi strani pa rezultati raziskav kazejo tudi, da se bo dejanska podjetniska aktivnost
posameznikov oblikovala ne le kot posledica podjetniskih namer, ampak tudi pod vplivom
drugih dejavnikov, pri ¢emer so izpostavljene predvsem podjetniske priloznosti in moznosti
za financiranje podjemov. Najpogosteje uporabljena modela, ki skuSata pojasniti povezavo
med osebnimi znacilnostmi posameznika in njegovimi podjetniSkimi namerami, sta model
[19] — ,,entrepreneurial event model“ — SEE) in [5] model ,,theory of planned behaviour* —
TPB. Oba modela sta podprta z rezultati empiri¢nih proucevanj, kot npr. [8, 20].

3. PODJETNISTVO V SLOVENLJI

V raziskavi Global Entrepreneurship Monitor (GEM) [21], ki jo je v navezi s Svetovnim
gospodarskim forumom pripravil svetovni konzorcij raziskovalnih institucij GEM, so
analizirali 44 drZav, ki so jih razdelili v tri skupine. V prvi so drzave, katerih gospodarstvo
temelji na razpolozljivosti produkcijskih faktorjev, kot so surovine in poceni delovna sila, v
drugi drzave, ki so v primerjavi s prvo ze izboljSale konkuren¢nost in skozi izboljSave
proizvodnega procesa znizujejo ceno svojih proizvodov, v tretji skupini pa drzave, ki
proizvajajo inovativne proizvode. V raziskavo je vkljucena tudi Slovenija, ki spada v skupino
inovacijskih drzav.

Raziskava po metodologiji UIS [22] prav tako uvrsca Slovenijo med inovacijske drzave,
natan¢neje med inovacijske zasledovalce.
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Slika 1: Delitev drzav EU-28 glede na inovacijski indeks
Vir: Union Innovation Scoreboard 2015.

Iz slike 1 vidimo, da so rezultati inovacijskih vodij 20 % ali ve¢ visji od rezultatov EU28,
medtem ko so rezultati inovacijskih zasledovalcev na priblizno isti ravni kot rezultati EU28

ey

oo

rezultatov EU28), rezultati skromnih inovatorjev pa so precej nizji od rezultatov EU28 (vec
kot 50 % niZji od rezultatov EU28).
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V Sloveniji Se ni zadovoljivega druzbenega soglasja o pomembnosti podjetnistva in njegovi
vlogi za gospodarsko rast in druzbeni razvoj. Prihodnja gospodarska rast bo zato odvisna
predvsem od zmoznosti nastajanja manjSega Stevila hitro rasto¢ih podjetij, ki jim bo uspelo
razviti globalne trzne niSe z visoko dodano vrednostjo. Vse to pa zahteva vec kot povprecno
znanje tako na managerskem kot na tehni¢énem podrocju. Prav tako pa so pomembni
ucinkovita infrastruktura in ugodnejSe razmere za razvoj podjetnistva. Ne glede na to, da je za
uspeh na trgu v prvi vrsti odgovorno podjetje samo, pa ne smemo pozabiti tudi na vlogo
drzave. Le-ta mora na eni strani zagotoviti konkuren¢no in stabilno ekonomsko okolje, na
drugi strani pa s svojo podjetno politiko podjetja usposabljati in spodbujati k ¢im hitrejSemu
prilagajanju nastalim razmeram na trgu. Da v Sloveniji Se niso take razmere, je pokazala tudi
mednarodna raziskava GEM [21].

Po [21], pa tudi po statisticnih podatkih (http://www.stat.si), se v Sloveniji v zadnjih letih
krepi podjetniStvo iz nuje, zmanjSuje pa se podjetnistvo, ki je posledica kakovostnih
podjetniskih zamisli. Raziskava GEM ugotavlja padanje indeksa zaznavanja podjetniskih
priloznosti, saj je delez prebivalstva v starosti med 18 in 64 let, ki opazajo priloznosti za
podjetnistvo, od leta 2007 do 2014 upadel z 48 % na 17,25 %. Medtem ko so drzave, ki so v
preteklih letih delale druzbo Sloveniji na zadnjih mestih, napredovale, se je Slovenija
pomaknila na sam rep evropske lestvice in med evropskimi drzavami zaseda zadnje mesto. Na
predzadnjih mestih na repu lestvice delata druzbo Sloveniji Se Hrvaska (18,43 %) in BiH
(19,95 9%). Nizka stopnja zaznanih poslovnih priloZnosti v drzavah, ki imajo tezave z
gospodarskim razvojem, ni le zelo pomemben podatek za vlade teh drzav, ampak tudi za
Stevilne institucije, med katerimi posebej izpostavljamo izobrazevalni sektor, ki lahko
pomagajo pri graditvi zmogljivosti posameznikov za prepoznavanje priloznosti. Vendar to
zahteva spremembo miselnosti v izobraZevalnih sistemih, kjer se bodo morali osredotociti
tudi na razvoj podjetniskih kompetenc (proaktivnost, inovativnost, odgovornost za izbiro) pri
Studentih [21].
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Slika 2: Primerjava Slovenije in povprec¢ja drzav EU s povprecjem vrednosti v inovacijskih
gospodarstrvih, za izbrane kazalnike
Vir: GEM, 2015, str. 44
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S slike 2 je razvidno, da Sovenija dosega povprecne vrednosti inovacijskih drzav pri dveh
obravnavanih vidikih odnosa do podjetniStva v druzbi, in sicer glede mnenja ljudi o tem, da so
uspesni podjetniki v druzbi spostovani in imajo visok druzbeni status, ter glede mnenja ljudi o
tem, ali imajo znanje, izkuSnje in sposobnosti za opravljanje podjetniskega poklica. Povprecje
drzav EU je nekoliko pod vrednostjo, ki jo dosega povprecje kazalnika v inovcijskih
gopodarstvih [21].

Slovenija je izrazito pod povpre¢jem glede zaznavanja poslovnih priloznosti, ki jih ljudje
pri¢akujejo v svojem okolju. Brez poslovne priloznosti, ki jo nekdo v svojem okolju zazna in
skuSa uresniciti, pa ni kakovostnih novih podjemov. Upad zaznavanja priloznosti je Se
izrazitejsi kot leta 2013, tako da je Slovenija skoraj povsem na repu vseh drzav, sodelujocih v
raziskavi. Zaznavanje poslovnih priloznosti je v Sloveniji prisotno v bistveno manjSem
obsegu celo v primerjavi z drzavami, ki jih je gospodarska kriza najbolj prizadela (Gr¢ija,
Spanija, Portugalska, Italija). Medtem ko je leta 2007 $e skoraj polovica prebivalstva menila,
da se bodo v njihovem okolju pojavile dobre poslovne priloznosti, je ze leta 2009 ta odstotek
padel na 30 %, v letu 2010 pa Se nadaljnjih nekaj odstotnih tock, na 26,8 %. Po 20 % odraslih,
ki so poslovne priloznosti v Sloveniji zaznali leta 2012, in 16 %, ki so jih zaznali leta 2013, je
bilo v Sloveniji v letu 2014 takih 17,25 % odraslih [21].

Slovenija je pod povprecjem inovacijskih drzav in pod povprecjem drzav Evropske unije tudi
glede podjetniskih namer v prihodnjih treh letih. VkljuCevanje v podjetnisko aktivnost pa,
sicer v manj$i meri kot v povprecju v inovacijskih gospodarstvih, hromi tudi strah pred
neuspehom v podjetniski karieri. Sloveniji je lani dobrih 12 % odraslih prebivalcev izrazilo
podjetniske namere, da se bodo v prihodnjih treh letih zaceti ukvarjati s podjetniStvom
(potencialni podjetniki); le 3,78 % posameznikov pa tudi dejansko realizira svojo podjetnisko
namero in se loti aktivnosti za zaéetek poslovanja (nastajajo¢i podjetniki). Se manj je tistih, ki
kot novi podjetniki poslujejo ve¢ kot tri mesece in manj kot tri leta in pol — leta 2014 jih je
bilo v Sloveniji 2,66 % ustaljenih podjetnikov, tistih, ki poslujejo dlje kot 42 mesecev, pa 4,76
%. Poslovanje je v zadnjih 12 mesecih opustilo 1,47 % odraslega prebivalstva.

45 %

40% ...................................

35% .......

30% .......

25% .......

LI ] T ———

15 % =

Odstotek odraslega prebivalstva
v starostiod 18 do 64 let

10 % 4 —ml

374 —

Slovenija Vse driave Inovacijska Evropske driave Evropska unija
gospodarstva

0%

B Razpoznavanje poslovnih priloZnosti Podjetniske namere|

Slika 3: Podjetniske namere in zaznavanje poslovnih priloZnosti
Vir: GEM, 2015, str. 61

Medtem ko je v Sloveniji delez odraslega prebivalstva, ki podjetnistvo sprejema kot druzbeno
sprejemljivo dejavnost, Se sorazmerno primeren (61,1 %), je delez potencialnih podjetnikov
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dosti nizji (34,8 %). Da bi povecali ta potencial, bi morali poskrbeti za ustrezno izobraZevanje
in ustvariti pogoje, da bi morebitni neuspeh, ¢im manj vplival na odlocanje o podjetniski
karieri. Upadanje potenciala se Se nadaljuje in tistih, ki izjavljajo, da nameravajo v prihodnjih
treh letih zacCeti ustanavljati lastni podjem oziroma lastno podjetje, je samo Se 12,3 %, kon¢ni
izplen pa je 3,78 % nastajajocih in 2,67 % novih podjetnikov. PodjetniSka politika bi se zato
morala zavedati, da so potrebe podjetnikov in podjetij v vsaki fazi podjetniskega procesa
drugacne, zato potrebujejo tudi razlicne podporne storitve [21].

Po dveh letih upadanja deleza nastajajocih in novih podjetnikov z visokoSolsko izobrazbo se ta
delez v zadnjem opazovanem letu izboljSuje[21]. Z 39,4 % zgodaj podjetniSko aktivnih
posameznikov, ki imajo dokoncano visokoSolsko, univerzitetno ali vi§jo izobrazbo, se delez
najperspektivnejSe skupine zgodnjih podjetnikov znova priblizuje ravni iz leta 2011, ko je
znasal kar 46,8 %. Ceprav rezultati kaZejo na pozitiven razvoj podjetniskega izobrazevanja v
slovenskem izobrazevalnem prostoru, zal na visokoSolskih institucijah Se vedno v veliki meri
poucujejo predvsem o podjetniStvu, premalo pa za podjetniStvo. Slednje pomeni sodobno
aktualizacijo tega znanja, ki bi Studentom omogocilo, da bi lahko sami zaceli podjetnisko
kariero, ali pa jih navdus$ilo, da se tega lotijo kdaj pozneje, bodisi samostojno bodisi v
podjetju, v katerem se bodo zaposlili.

3.1. PODJETNISKO IZOBRAZEVANJE

V Sloveniji imamo veliko odli¢nega znanja v razvojno raziskovalni in akademski sferi, ki pa v
nasprotju s tujimi drzavmi ni gonilna sila razvoja. Imamo dobre prakse sodelovanja znanosti
in gospodarstva, vendar jih je premalo. Kaze se tudi premajhna motivacija raziskovalcev za
komercializacijo znanja. Podjetja in univerze bi morali skupaj sodelovati v mednarodnih
projektih in programih, potekati bi morale izmenjave Studentov in ucitejev, povezovati bi se
morali pedagoska in raziskovalna dejavnost ter vzpostaviti medsebojna konkurenca.
Podjetniki morajo v institutih, laboratorijih in fakultetah prepoznati dolgoro¢ne strateske
partnerje. Univerza bi morala spremeniti habilitacijska merila, saj trenutno le-ta ne vkljucujejo
sodelovanja v konkretnih razvojnih izzivih gospodarstva z vidika habilitacijskega
napredovanja visokoSolskega ucitelja. Univerza bi morala spodbujati, priznati in nagraditi
podjetniStvo visokoSolskih uciteljev in tudi Studentov ter vzpostaviti pisarne za prenos
tehnologij iz znanstvenega v podjetnisko okolje [23].

Poleg nastetega pa ugotavljamo, da Slovenija $e vedno nima sprejete in delujoce strategije za
podjetniSko izobrazevanje na visokoSolski ravni. Zasnova tak$ne strategije je bila v letu 2006
po narocilu tedanje Javne agencije RS za podjetnistvo in tuje investicije (JAPTI) narejena, a
zal nikoli realizirana. Strategijo bi treba aktualizirati, javno prezentirati in tudi ustrezno
materialno podpreti, da bi jo bilo mozno izvajati.

Menimo, da bi morali v Sloveniji poskrbeti, da bo v podjetnistvu delovalo vec
samoiniciativnih in optimistiénih mladih, ki bodo imeli sposobnost kriticnega pogleda na
svoje delo, ¢ut do poslovnih partnerjev in samega sebe ter vztrajnost, da realizirajo poslovno
idejo. Studente vseh visokoSolskih institucij bi zato bilo treba spodbujati k razvoju
podjetniskih spretnosti; te vsebine bi morale biti del obveznosti v Studijskih programih. Tako
bi vsak Student lahko razvil podjetnisko miselnost ter pridobil izku$nje in podjetniske ves¢ine
ze med Studijem.
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3.2. PODJETNISKE NAMERE STUDENTOV

Visoka stopnja brezposelnosti med mladimi, Se zlasti tistimi s terciarno izobrazbo, ki lahko
predstavljajo pomemben razvojni potencial, zahteva temeljit razmislek: (1) ali imajo
visokoSolske institucije v Sloveniji primerne izobrazevalne programe in, (2) ali so diplomanti
iz teh programov primerno usposobljeni za zahteve trga. Brez podjetnih posameznikov, ki so
sposobni najti nove poslovne priloZznosti znotraj podjetja ali samostojno, ustvarjati nove
podjeme in ustanavljati podjetja s potencialom rasti, pa¢ ni razvoja, ne gospodarskega in
posledi¢no tudi ne druzbenega [6].

Rezultati raziskave [24], v kateri je bilo vklju¢enih 421 slovenskih Studentov, nakazujejo na
to, da je med Studenti podjetniSka namera relativno nizka (m = 0,35). Vrednosti vseh
kazalnikov, ki merijo konstrukt podjetniske namere, nizji od 2,6 na lestvici od 1 (ne drzi) do 5
(popolnoma drzi). Relativno velik standardni odklon pa opozarja na razlike med Studenti. Na
primer, Studenti moskega spola izkazujejo statisticno znacilno vec¢jo podjetnisko namero kot
Studentke. Poleg tega obstaja velika razlika v podjetniski nameri med Studenti, ki imajo starSe
podjetnike, in tistimi, katerih starsi niso podjetniki. Manjsa razlika obstaja tudi med Studenti,
ki so vklju€eni v neformalno izobrazevanje zunaj njihovega visokoSolskega zavoda, in tistimi,
ki se teh aktivnosti ne udelezujejo. Rezultati kazejo tudi razli¢ne stopnje podjetniske namere
med $tudenti iz razli¢nih $tudijskih podroéij. Studenti, ki prihajajo iz netehni¢nih $tudijskih
smeri kazejo statisticno znacilno vec¢jo podjetnisko namero kot Studenti tehniskih Studijskih
smeri.

4. ZAKJUCEK

Povzamemo lahko, da je podjetnisko izobrazevanje treba priblizati dejanskemu zivljenju s
prakti¢nimi izkustvenimi oblikami ucenja in dejanskimi izku$njami podjetnikov. Evropska
komisija [1] poudarja, da Evropa potrebuje temeljito, daljnosezno kulturno spremembo, da bi
podjetnistvo postalo gonilo rasti evropskega gospodarstva. Za razvoj podjetniske kulture pa so
potrebni ukrepi v celotnem izobraZevalnem sistemu.

Izobrazevalne institucije je treba spodbuditi, da postanejo bolj podjetne, s Cimer bi zagotovili
razvijanje podjetniske in inovativne kulture prek poslanstev, vodenja, interesnih skupin, uénih
nacrtov in ucnih rezultatov [1]. Vendar pa izobraZevani sistem ne more nadomestiti
spodbudnega okolja za podjetnistvo. Nespodbudno podjetnisko okolje odvra¢a mlade ne samo
od ustanavljanja podjetij, ampak tudi od njihovega zanimanja za podjetnisSko izobrazevanje.
Za dvig podjetniske aktivnosti moramo podroc¢je podjetniStva obravnavati celostno.
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UPRAVLJANJE POLITICKIM RIZIKOM

MANAGEMENT OF POLITICAL RISK

dr Vladimir TomaSevi¢, vanredni profesor'’
dr Radomir Stojkovi¢, docent'?
dr Tatjana Ilié-Kosanovié, docent'

Sazetak: Autori se u radu bave problematikom specificne vrste rizika koji ima
multidisciplinarni karakter. Politicki rizik je konstantni pratilac savremenih drzava bez obzira
da li se radilo o visokorazvijenim, drzavama u tranziciji ili razvoju. Sama problematika
definisanja termina ,,politicki rizik“ nije jednostavna, jer se isti moze posmatrati iz
ekstenzivne i intenzivne perspektive. U uslovima opStepovezanosti svih aktera medunarodne
(ekonomske) scene politicki rizik ima presudan uticaj na privlacenje stranih investicija i
medunarodno kretanje kapitala generalno.

Kljuéne redi: politicki rizik, globalizacija, multinacionalne kompanije

Abstract: The authors in this paper deal with issues specific type of risk which has a
multidisciplinary character. Political risk is a constant companion of modern countries
regardless of whether they were highly developed, countries in transition or developing
counties. The very issue of defining the term “political risk” is not simple, because the same
can be seen from the extensive and intensive perspective. In terms of the general connection
between all actors of the international (economic) scenes political risk influences the
attraction of foreign investment and international capital movement in general.

Key words: political risk, globalization, multinational companies

1. DEFINISANJE POLITICKOG RIZIKA

oliticki rizik kao termin i kategoriju u medunarodnim ekonomskim odnosima nije

jednostavno definisati. Razlog tome lezi u velikom broju faktora koji uti¢u na ukupan

drustveni sistem jedne drzave, a koji bitno opredeljuju poziciju nacionalne ekonomije u
regionalnom i globalnom kontekstu.

O politickom riziku se moze govoriti kao o:

> neekonomskom riziku;

> mogucénosti odnosno verovatno¢i prekida poslovanja inostranih kompanija u zemlji
domacina zbog promene politicke konstelacije;

> nezeljenom uticaju i meSanju vlade u proces funkcionisanja privrednih subjekata;

> diskontinuitetu u poslovnom okruzenju koji je proistekao iz politi¢kih promena, a koje

imaju uticaja na profit i ciljeve, kako domacih tako i inostranih preduzeca i
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13 Fakultet za inZenjerski menadzment, Bulevar vojvode Misi¢a 43, Beograd, tatjana.ikosanovic@fim.rs
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> nestabilnosti nacionalne ekonomije 1 druStva generalno kao posledice radikalnih
politickih promena u konkretnoj drzavi.[1]

Generalno, politi¢ki rizik se moze definisati kao svaki politicki motivisani akt od strane
nosioca vlasti koji za posledicu ima naruSavanje poslovne 1/ili druStvene klime.

Jednu od najcitiranijih definicija politickog rizika formulisao je Roboc. Po njemu [2]
,»politicki rizik je stanje diskontinuiteta u poslovnom okruZenju jedne drzave, stanje u kojem
je teSko predvideti buduca poslovna deSavanja, a koja su uglavnom rezultat krupnih politickih
promena‘“.

Najveca edukativna baza podataka —
Investopedia, je svoje videnje politiCkog
rizika iznela u sledecoj definiciji [3],, Rizik da
se usled politickih promena ili politicke
nestabilnosti ne ostvari povracaj (prinos) na
investicije je politicki rizik®.

U svom istrazivanju Kristof Veber [4] se
posluzio definicijom politickog rizika koju u
svojim projekcijama koristi Pricewaterhouse
Coopers (PwC) gde se politicki rizik definiSe
kao svaka politicka promena koja menja
oc¢ekivani ishod 1 vrednost konkretnog
ekonomskog projekta §to za posledicu ima i
menjanje verovatnoce ostvarivanja poslovnih
ciljeva u smislu na nize*. Veber je misljenja

dr Radomir Stojkovi¢, docent

Doktorirao iz oblasti  medunarodne
ekonomije 2014. godine. U periodu od 2008-
2012. godine obavljao poslove asistenta-
demonstratora na Fakultetu za trgovinu i

da je ova definicija isuviSe usmerena na
korporativno upravljanje i zbog toga uvodi
sledecu tipizaciju politickog rizika:

> spoljni rizici, koji se dalje ras¢lanjuju
u dve grupe i to na: geopoliticke rizike 1 rizike
koji proisticu iz medunarodnih ugovora.

i

> interni rizici — koji mogu imati
zakonodavni  (regulatorni), = demokratski
odnosno  plebiscitarni i administrativni
karakter.[4]

Verovatno¢a  gubitka  zbog  politicke

nestabilnosti u zemlji kupca, koja moze da
prouzrokuje otkazivanje ugovorenih poslova
ili da na bilo koji drugi nain utiCe na
sposobnost kupca da izvrsi svoje obaveze se
moze smatrati politickim rizikom [5].

Imaju¢i u vidu predstavljene definicije,

bankarstvo na predmetima: Medunarodna
ekonomija, Makroekonomija, Medunarodne

poslovne  finansije. Na Fakultetu za
inzenjerski menadzment, 2015. godine
izabran u zvanje docenta. Na istom
angazovan  na  predmetima  Osnovi

ekonomije i Finansijski inZenjering. Tokom
studiranja i angazovanja aktivno ucestvovao
na brojnim seminarima, simpozijumima i
okruglim stolovima na teme evroatlanstkih
integracija, privrednog razvoja, lokalnog
ekonomskog  razvoja,  globalizacije i
privatizacije, tranzicije  socijalistickih
privreda. Autor deset radova iz oblasti
ekonomskih nauka. UZe naucne oblasti i

interesovanja: opsta ekonomija,
medunarodna  ekonomija i  politika,
ekonomska  diplomatija, = medunarodne
poslovne finansije.

nacine sagledavanja i pristupa konceptu politickog rizika, jasno se zakljuCuje da se isti moze
posmatrati u uzem i Sirem kontekstu. Kada se posmatra u Sirem kontekstu, po Tamiru [6]
,»pod politickim rizikom se podrazumevaju sve nepredvidene promene politickih faktora koji
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utiCu na relativne cene u trgovini faktorima proizvodnje, robe i usluga, a koje su izazvane
akcijama i reakcijama vlade 1 ostalih politickih ¢inilaca u okviru trgovinske razmene dveju ili
vise zemalja“.

U uzem kontekstu, politicki rizik podrazumeva promene koje su nastale iskljucivo
aktivnostima politi¢kih ¢inilaca. Za posledicu imaju negativne promene koje se ne odrazavaju
na ostale sfere druStvenog Zivota, sem politicke.

2. DIMENZIJE I ELEMENTI POLITICKOG RIZIKA

Na osnovu predstavljenih definicija mogu se uociti pojedinacni faktori koji uslovljavaju
pojavu i doprinose povecanju opsteg nivoa politi€kog rizika. Generalno, svi faktori se mogu
svrstati u dve velike grupe [7], 1 to: faktori koji se odnose na drzavu i faktori koji se odnose na
privredne subjekte (organizacije, preduzeca).

Faktori koji su u vezi sa drzavom dalje se mogu podeliti u nekoliko grupa. Radi se o:
ekonomskim, socijalnim odnosno drustvenim i geografskim faktorima. Kao ekonomske
promenljive koje imaju uticaja na nivo politikog rizika uocavaju se: fiskalna disciplina,
devizni kurs, resursna osnova, kao i kapacitet drzave da odgovori na spoljno-ekonomske
Sokove. Drustveni odnosno socio faktori odnose se na versku, jezicku i etnicku raznolikost, ali
obuhvataju 1 politicki dogmatizam. Kada je re¢ o geografskim faktorima, kao izaziva¢ima
politickog rizika, oni se velikim delom mogu preklopiti sa druStvenim faktorima i zbog toga
se mogu oznaciti i kao geo-politicki faktori.

U faktore koji se odnose na preduzece mogu se ubrojiti: karakter industrije, dostignuti nivo
tehni¢ko-tehnolosSkog razvoja i1 ulaganja u istrazivanja i razvoj, stepen konkurencije, oblik
vlasniStva i nacionalnost upravljanja.

Sve prethodno receno ukazuje na to da se politicki rizik moze posmatrati iz mikro i makro
aspekta. U uslovima sveopSte povezanosti politicki rizik dobija 1 svoju globalnu dimenziju.
Medu globalne rizike, sa kojima se akteri medunarodnih odnosa suocavaju mogu se pobrojiti
slede¢i: terorizam, antiglobalisticki pokreti, ekoloski problemi, visok stepen siromaStva
ukupnog stanovniStva (pauperizacija) u zemljama u razvoju i tranziciji, ekonomske krize
globalnih razmera, cyber kriminal, ratovi i gradanski nemiri.

Znaci, politicki rizik se moze sagledati iz ekonomskog, politickog i1 drustvenog (socijalnog)
ugla. The Economist je varijable politickog rizika klasifikovao na slede¢i nacin:

> ekonomske, u koje se ubrajaju: opadanje BNP, inflacija, bezanje kapitala, inostrani
dug, nedostatak hrane i uvozna zavisnost.

> politicke, i1 to: negativno raspoloZenje susednih drzava i loSe stanje u njima,
autoritarnost, nelegitimnost, blokiranost, vojni faktor i rat.

> socijalni — u ovu grupu se ubrajaju: urbanizacija, religiozni fanatizam, korupcija i
etnicke tenzije.[8]

Ukljucenjem drzave i njenih aktera u globalna deSavanja povecava se i broj varijabli koje

ulaze u koncept politickog rizika. Tako, Manhatan Institute of Management u svojoj analizi
ukljucuje ¢ak 29 promenljivih. [Detaljnije u: 8]
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3. PROCENA POLITICKOG RIZIKA

Procena politickog rizika je od krucijalnog znacaja u procesu planiranja i istrazivanja
internacionalnog trzista, pre svega za multinacionalne kompanije ¢ije se poslovanje bazira na
funkcionisanju u razli¢itim privrednim 1 politickim sistemima. Svaka multinacionalna
kompanija u procesu strateskog planiranja vrsi procenu politickog rizika odredenog geo-
politickog okruzenja. Ovo vazi i1 za drzave, jer su 1 nacionalne ekonomije neizostavni deo
globalnog ekonomskog miljea.

Kada je re¢ o proceni sve tehnike procene politickog rizika se mogu podeliti na subjektivne 1
objektivne. Zagovornici objektivnih metoda su stava da se kvantifikacija njihove analize ne
moze uporediti sa subjektivnim ose¢ajem pojedinaca ili grupe. Zbog li¢nih animoziteta prema
odredenom poslovnom ambijentu i prostoru, ali i pojedinicima sa konkretnog geo-politickog
podneblja subjektivne metode, smatraju zagovornici objektivnih, nisu dovoljno kompetentne
da objasne i1 predstave pravo politicko stanje u odredenoj zajednici. S druge strane,
ekonomsko-politicku stvarnost konkretnog prostora stvaraju ljudi. To znaci da je ista
podlozna promenama, kako u dugom, tako i kratkom roku. Iz te perspektive subjektivne
metode su znacajnije u oceni politickog rizika.

Postoji nekoliko nacina subjektivne procene politickog rizika, re¢ je o slede¢im tehnikama:
Grand tours, Old hands 1 Delphi. Zajednicka karakteristika svih tehnika jeste licni stav
neposrednog istrazivac¢a o konkretnom okruzenju. Percepcije istith odreduju generalni
zakljucak 1 stav o makropolitickoj situaciji drzave. Jedini nedostatak ovih tehnika ogleda se u
subjektivnosti samih istrazivaca.

4. UPRAVLJANJE POLITICKIM RIZIKOM IZ PERSPEKTIVE
MULTINACIONALNIH KOMPANIJA

Iz perspektive multinacionalnih kompanija, pod politickim rizikom podrazumeva se svaka
odluka politicke prirode koju zemlja domacin donese, a koja moze imati negativne konotacije
po poslovanje. Sve one se mogu razvrstati u nekoliko kategorija, i to: veoma Stetne politicke
odluke koje uticu na potpuno povlacenje sa odredenog trzista, Stetne odluke koje se ogledaju u
donosenju zakonske regulative kojima se ogranicavaju, kontroliSu i/ili usmeravaju poslovne
aktivnosti, 1 manje Stetne odluke koje se ticu uticaja na pojedine sektore poslovanja.

Ovde se postavlja logi¢no pitanje da li se uopSte preduzeca mogu zastititi od politickog
rizika? Politicki rizik se ne moze anulirati niti iskoreniti. Medutim, postoje nacini na koje se
ovaj rizik moZe minimizirati. U procesu zaStite od politiCkog rizika multinacionalne
kompanije su razvile nekoliko metoda pre nego Sto krenu sa investiranjem na odredenom
trziStu. Najjednostavniji metod jeste sprovodenje istrazivanja o rizi¢nosti konkretne drzave.

Slede¢i metod je direktno pregovaranje sa zemljom domac¢inom. Ovaj nac¢in minimiziranja
potencijalnih posledica od politickog rizika praktikuje se sa tzv. riziénim drzavama. Sa
nosiocima politicke 1 ekonomske vlasti potpisuje se ugovor kojim se garantuje neometan rad
kompanije odnosno uslovi kompenzacije ukoliko dode do prekida rada kompanije za koji je
odgovorna vlast.

Sa procesom globalizacije 1 razvojem medunarodnih finansijskih institucija otvorila se nova

moguénost — kupovina osiguranja od politiCkog rizika. Multinacionalnim kompanija na
raspolaganju stoji mogucnost saradnje sa specijalizovanim organizacijama koje se bave
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osiguranjem medunarodnog poslovanja. Kupovinom osiguranja preduzeca se obezbeduju od
potencijalnih nezeljenih posledica.

ZAKLJUCAK

Politicki rizik je konstantni pratilac savremenih drzava. Globalizacija i favorizovanje
neoliberalne ideologije prouzrokovali su multiplikaciju filozofije politiCkog rizika. Politic¢ki
rizik se moze posmatrati iz razliitih uglova, pa tako ova kategorija rizika ima mikro, makro i
globalnu dimenziju. Pored cisto politickog, ima 1 ekonomski 1 socijalni karakter.
Problematikom upravljanja politickim rizikom bave se svi akteri medunarodne scene. Za
procenu politi¢kog rizika koriste se subjektivne i kvantitativni tehnike i metode.

Faktori i varijable ukupnog politickog rizika znatno su izrazeniji u zemljama u razvoju i
tranzicionim drustvima. Multinacionalne kompanije, koje su nosioci razvoja u pomenutim
drzavama, protiv ovog rizika se uglavnom bore osiguranjem svog poslovanja kroz razlicite
ugovore 1 vidove zajednic¢ke saradnje. Generalno, institucionalni okvir je jedan od najbitnijih
faktora u proceni politickog rizika u savremenim medunarodnim odnosima.
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LIBYAN TELEVISION INFLUENCE ON THE POLITICAL CULTURE
OF LIBYAN CITIZENS

UTICAJ LIBIJSKE TELEVIZIJE NA POLITICKU KULTURU
LIBIJSKIH GRADANA

Muhamed Abusabil4

Abstract: According to a specific culture Libya is very similar to its neighbors Morocco,
Algeria and Tunisia, which is considered the country's Arab community. The television
program is broadcasted in Arabic, and up to social and political changes during last years,
this program broadcast was by the strict control of the state authorities. During the day, in
addition to the daily program and the popular Tuareg music and games, there was
broadcasting of news in English and French 30 minutes long. According to research of
Agency for Journalists Protect found that, prior to social and political changes, Libya was the
strictest in control of their media compared to other Arab countries. For this reason, the
Libyan government decided to establish private media also in order to overcome this problem
and encourage freelancing. After latest social and political changes the picture changed, and
now in Libya television programs broadcast 20 televisions, most of them privately owned. The
sample used for this study is a complex orchestrated pattern representing the demographic
structure in Libya. To collect data on the impact of Libyan television on the political culture
of Libyan citizens, trial, as a method of collecting empirical data by means of expression, but
mainly oral and written, that give respondents, was selected because of complexity the
research. For the implementation of this research a survey with formalized (standardized)
written questionnaire was used. Survey has a structured questionnaire and clearly defined
questions and answers modalities.

Key words: Libya, Influence of Media, Political Culture, Television

Sadrzaj: Prema kulturi Libija je veoma slicna svojim susedima kao Sto su Maroko, AlZir i
Tunis, koji se smatraju arapskim zajednicama. Televizijski program se emituje na arapskom, i
od drustvenih i politickih promena tokom poslednjih godina, ovaj program emituje se pod
strogom kontrolom drzavnih organa. Tokom dana, pored dnevnog programa i popularne
muzike i igara Tuarega, bilo je emitovanja vesti na engleskom i francuskom jeziku u trajanju
od 30 minuta. Prema istrazivanju Agencije za novinare Protect pre drustvenih i politickih
promena, Libija je imala najstroziju kontrolu nad svojim medijima u odnosu na druge
arapske zemlje. Iz tog razloga, libijska vilada je odlucila da osnuje privatne medije u cilju
prevazilazenja ovog problema i podsticanja slobode medija. Posle najnovijih drustvenih i
politickih promena slika se promenila, i sada se u Libiji emituju 20 televizije, veéina njih u
privatnom vlasnistvu. Uzorak koji je koriséen za ovaj rad je kompleksan orkestriran obrazac
koji predstavilja demografsku strukturu u Libiji. Za prikupljanje podataka o uticaju libijske
televizije na politicku kulturu libijskih gradana, kao metod prikupljanja empirijskih podataka
vrseno je izrazavanje, uglavnom usmeno i pisano, od strane ispitanika. Realizacija ovog
istrazivanja izvrSena je kroz anketu na formalizovanom (standardizovanom) upitniku, sa
Jjasno definisanim pitanjima i modalitetima odgovora.

' PhD candidate — University John Nesbit, Belgrade, Serbia
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Klju¢ne redi: Libija, uticaj medija, politicka kultura, televizija

INTRODUCTION

specificity of the Arab countries is that the dominant role in the formation and

cultivation of culture, cultural assets and cultural heritage of the religion. It is
believed that religion permeates every pore of the Libyan society and enables the whole
society to develop one generally accepted direction, clearly based on religious grounds and
long tradition.

ﬁ s in other societies, in Libya, culture plays an integrative and developmental role. The

In order to collect data on the impact of the Libyan television on the political culture of
Libyan citizens, testing, as a method of collecting data through the empirical evidence, but
primarily oral and written, which give the respondents was chosen because the features of the
research. In this case, it served as a direct way of collecting data because the data obtained in
direct verbal communication (verbal communication) to a data source - the provider of the
statement, but it is also an indirect way of collecting data, because between events and data
about the event mediates respondent, provider of testimony.

Authenticity and value of test data, hence they limited subjectivity, as someone who
communicates, and the one who receives the data. In Libya, the beginning of the development
of mass culture linked to the start of television broadcasting in 1968. In Libya, the Arab
country, with a very specific culture and non-homogeneous population, there is another
popular way of spreading mass culture, such as frequent mass gathering and transmission of
messages through a direct communication with the population. [1] Mass culture is now
available to all social classes, gender, age and educational categories in Libya.

MANAGEMENT OF NEWS AND POLITICAL ISSUES

In all Libyan media in the last decade, there has been an increase in the volume of news, and
consequently, an increase in the importance of news content in the creation of political
awareness and political culture. Among the most important events is certainly the introduction
of satellite TV transmission that led Pan-Arab world news to Libyan media consumers.
Moreover, it seems that, at this point, it is important to observe and perspectives of local
media in Libya, especially taking into account the development and impact of satellite TV
stations. This development is noticeable, especially if we take into account the view that the
"news and information about public affairs is now available more than ever before." Based on
the growth of the local media, it can be argued that the Libyan audience to adopt the new
mass media as the main source of information. This is very important if we take into account
that the mass media, such as television, can establish an agenda on public issues that political
leaders may try to conceal. [2]

For Libyans, local news on television is very important and affects the formation of political
and value judgments. Since the late 1990s, the Libyan audience steadily increased its support
for international news services, particularly Al Jazeera, MBC, LBC and Al. Pan - Arab World
television broadcasters has gorgeous production budgets that lead to informative program
more innovation and creation of a different image, which corresponds to the Libyan public.
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Also, "there is evidence that international and local television news service of various
psychographic profiles in terms of motivation of their viewers." [3] On the one hand,
"navigation information is guided by interest in relation to a particular topic, and on the other,
consumers of news are more likely to pay attention to those issues that are relevant to their
interests."

With the increased number of media offered, media enable the users that they can actively
search for more than personal interest. [4] However, with all this, could watch TV, listen to
radio, read newspapers and surfing the Internet in search of the same theme of interest and to
meet the 'meed' for information. This example illustrates the existence of systematic
differences among consumers in the useage of media on a specific topic, such as news. On
this basis, it can be concluded that the media have different effects on the attitudes of
individuals and that it depends on many factors, such as education, income and gender. [5]

METHODS OF RESEARCH

Data were collected from a variety of sources on the development of Libyan television and the
impact of political change on this development, as well as the impact of television on political
consciousness and culture in Libya. After that, we joined the study collected historical
sources, and made their evaluation and critique of sources, because the turbulent political
situation in Libya in recent years has influenced the structure and objectivity sources
significantly changed. In the process of synthesis was a performed generalization and extract
conclusions about the impact of Libyan television on political culture.

BACKGROUND OF DATA COLLECTION

In Libya currently is present a great number of young people, with a less number of old
people. Number of children (under 18 years) is also very high, with the participation of about
30% of the total population. For Libya, this represents a great safety and extraordinary
potential, given that the nation is young (observed by distributing years), and on the other
hand represents a major commitment to young people, providing jobs and a decent life. From
the perspective of politics, the distribution of years can help a lot in predicting the movement
of social unrest, as a young society may have a problem if young people can not provide jobs
and social security.

At the beginning of the turbulence in Libya, among other reasons, was this - great
dissatisfaction of youth and young social status and disabilities to ensure a decent life. From
this standpoint of importance for this research, the distribution of the age of the participants is
extremely important, because we will look at whether the increasing age of the population
increases participation in politics. Many respondents with good literacy, as a rule, do not have
sufficiently developed the habit and not sufficient motivation for written communication.
Verbal survey is, therefore, much more convenient, but also the danger of deviation from the
substantive provisions polls pronounced.

For the implementation of this research we have useed formalized (standardized) written
questionnaire, which has a precisely defined questions and answer modalities. The intention
was that the number of modalities is about the same everywhere, and that the modalities of the
response of the same meaning are given in the same order at each point. Number of
alternatives (modalities) response is usually two, three or five. This is due to the necessity in
the questionnaire which includes various types of scales, dichotomies and classifications,
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especially because the survey is used as a technique in quantitative research, or when
providing statistical data processing, and for purposes of research the influence of television
on the political culture of the citizens of Libya.

RESULTS OF RESEARCH

Most people involved in research was aged between 36-54 years - 40%, followed by people
aged 25-35 years - about 30%, behind them people aged 18-24 years - about 22%. At least the
persons in late adulthood: 55 and 64 years - about 8%, and the elderly, over 65 years - 4.3%.
Of those who participated in this study the most highly educated, a total of about 54%, of
which 44% have completed basic studies, while 10% of graduates graduate students. About
32% of respondents had completed high school, while 14% with primary education.

If we look at the survey results, we see that 92% are interested in politics, while only 8% did
not. Since the majority of which is interested in politics 14% are interested only informative,
55% identified themselves as interested and 23% are very interested. A large percentage of
interest in politics, for power is a double-edged sword. On the one hand, it is good that so
many people are interested in politics, because the government may transfer its message to a
number of people, and on the other hand, the question is what will happen when the message
ceases to respond to people who listen to it. Libya is an example of such changes.

Results show that more than 80% of respondents agreed with this issue and confirms that TV
affects political attitudes of viewers. To that extent the content of television programs,
especially informative, extremely important. About 12% of respondents said they disagreed
that the television program affects political attitudes, while 10% had no opinion or did not
want to share it with the interviewers.

Research questions whether television affects the political commitment of the respondents;
the results show that the vast majority believes that television affects political engagement and
76% of them. About 11% of respondents said they did not agree that television has an impact
on political commitment; up to 13% of the respondents had no opinion or did not want to
share it with the interviewers.

The vast majority of respondents have confirmed that they agree that TV influences the
political culture, 84% agreed that television is a major factor in shaping and directing the
political culture. Only 7% of respondents disagreed and 9% were neutral. Basic hypothesis of
this research was is the higher the interest of the population in politics increases and the
impact of their information elements of television programs on the participation of the
population in politics. The basic hypothesis is confirmed, because there is a significant
positive correlation between the variables. Confirmation of hypothesis creates the basis for
further research intensity of the impact of television on the interest and political attitudes of
the population in Libya.

CONCLUSION
As the results obtained in this research could be a good basis for deeper social reform, we

highlighted the following recommendations for the implementation of the obtained
conclusions:
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1. Based on the results systematization of television media and their influence in Libya,
to create a development strategy for television and content, in order to achieve optimal
results in creating a positive political climate in Libya.

2. Define a clear regulatory framework, which will introduce quality control broadcast
program content, with the aim of creating political language, as part of a political
culture that will promote democratic development in Libyan society.

3. Introduce a regular control and reporting on the quality of the content of television
news programs, which will eliminate or minimize hate speech, present in television
programs.

4. Encourage greater investment in television infrastructure in less developed areas, to
the influence of television on political culture and political commitment in these areas
raise the level of democracy.

5. Encourage greater investment in quality productions for TV, because quality
informative television programs create a better foundation for quality development of
political thought and consciousness in Libya.

6. Recommendation of creating inclusive programs that will encourage greater youth
participation in political life

7. To contribute to the creation of better conditions for education, which will
consequently lead to a larger number of residents who are interested in active
participation in the political life of Libya.

8. To employ the need to create social preconditions for more active participation of
women in political life in Libya, through involvement in socio-political processes.
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STO JE TO NAJBOLJI POSLOVNI MODEL

WHAT IS THE BEST BUSINESS MODEL

Dr.sc. Marija Val¢i¢"”

Sazetak: Sto je stvarno, poslovni model? Svi se slazu da izvrsna viast u svakoj organizaciji
mora znati kako stvoriti najbolji poslovni model kako bi sama organizacija mogla
napredovati, ali zasto i dalje postoji toliko nejasnoca oko toga, sto je to poslovni model.
Znanstvenica iz podrucja menadzmenta Joan Magretta definira poslovni model kao "pricu
koja objasnjava kako organizacija, radi”. U radu se nastoji objasniti pristup izradi strategija
i najbolji poslovni model za organizacije u kulturi u podrucju neprofitnog sektora. "Poslovni
model" je jedan od onih pojmova kojem smisao daje njegov korisnik, a mi bi trebali poceti s
Jasnim i preciznim razumijevanjem Sto je poslovni model i onog Sto on nije. Cesto se dogodi
da za jednu osobu "poslovni model” nije jos jedan "poslovni slucaj", "prihodovni model",
"strategija", a za druge je upravo to. To ce proizvesti direkini utjecaj na svakodnevno
poslovanje kulturne organizacije. Los poslovni model je direktni gubitak u proracunu.
Kulturne organizacije moraju se nositi s novom financijskom stvarnoscu i stoga ¢e morati
pronaci nove nacine financiranja kako bi se pronasle nove mjesavine filantropskih donacija,
javnog i privatnog kapitala, s jedne strane a s druge strane ostvariti prihod ili biti prisiljeni
na nuzno rezanje troskova.

Kljucne rijeéi: Strategije, taktike, poslovni model, kultura, neprofitni sektor

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

Key words: Strategy, tactics, business model, culture, non-profit sector
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marija.valcic@bak.hr
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1. UVOD

isanje strategije, pokazat ¢e vrijeme

a 1 umijece onih koji ih piSu i pisat ¢e

ih, odrazava i1 pokazuje probleme
svih sektora, javnog, privatnog, neprofitnog
i otkriva CcCinjenicu da su suoCeni s
izazovima stalnith promjena u okruZenju
koje  nije staticno ve¢ se neprestano
mijenja.

Za sve organizacije u kulturi i one privatne
i1 one druStvene (gradske, Zzupanijske,
nacionalne, drzavne), za cjelokupni
neprofitni sektor neki dijelovi predanog
rada pojavit ¢e se u  kontekstu
organizacijske strategije koja nam sluzi za
uspjesno postizanje operativne
ucinkovitosti, sposobnosti, na nacin da,
organizacija u kulturi maksimizira prihode,
a da istodobno smanji

troskove. To zvuci jednostavno, pa zasto se
sve CeS¢e dogada da je odrzivost tako
nedostizan cilj? Rasprave, neprestano
trazenje vanjskih struénjaka 1 mnoge
besane no¢i za kulturnjake, za upravu,
upravna vijea organizacija u kulturi,
odbore i ravnatelje, u umjetnickim
organizacijama, galerijama, muzejima,
kazalistima ¢ini se, dogada se upravo zbog
toga jer svi «moraju» sroCiti svoju
poslovnu strategiju koja, kako se ¢ini, ipak
se vrti oko koncepta odrzivog razvoja i u
pronalazenju najboljeg poslovnog modela,
a ne zbog zelje 1 traZzenja resornog
ministarstva te ostalih vapiju¢ih glasova iz
vlade o tome da samo s uskladenim
strategijama mozemo, kroz projekte,
osigurati sredstva Europske unije. Pisanje
strategije, pokazat ¢e vrijeme a i umijece
onih koji su ih pisali, odrazava i pokazuje
probleme svih sektora, javnog, privatnog,
neprofitnog 1 otkriva c¢injenicu da su
suoceni s izazovima stalnih promjena u
okruzenju koje, moramo priznati, nije
staticno ve¢ se neprestano mijenja. Dakle,

Marija Valcié profesorica je na Veleucilistu
Baltazar u Zapresi¢u, Zagrebu i Biogradu na
Moru. Autoricini interesi pokrivaju podrucja i
uloge novih tehnologija u kulturi i umjetnosti,
kulturu i kreativne industrije, kulturu i turizam,
ulogu medunarodnih organizacija u kulturi i
umjetnosti te ulogu muzeja, muzejskih zbirki i
graditeljske bastine, ekonomsko vrednovanje
bastine. Njezini istrazivacki interesi fokusirani
su na utjecaj ICT-a na kulturu, virtualne mreze
i portale, digitalizaciju kulture, organizaciju
znanja u podrucju kulture, kulturnih politika,
varolizaciju  kulturne  bastine,  kulturne
informacije, kulturnog menadzmenta i pitanja
kulturne  suradnje.  Njezini  dugogodisnji
interesi  ukljucuju  produkciju  umjetnosti,
ispitivanje  kulturnih identiteta i kulturnu
tranziciju. Isto tako u podrucje istraZivanja
ukljucuje istraZivanja u podrucju
medunarodnih kulturnih odnosa i suradnje,
komparativnih kulturnih politika, kulturnog
razvoja, financiranja i upravljanja u kulturi.
Ekspert je u clanstvu ICOMOS-a u Odjelu za
turizam i bastinu, Cclanica je ICOM-a,
ECOVAS-a, ISPA-e (Medunarodne udruge
izvedbene umjetnosti) i ENCATC-a (Europske
mreze centara za usavrSavanje kulturne
administracije). Konsultant je i evaluator na
projektima EU.

uskoro ¢emo se pozdravljati s upitom: Imate li strategiju?!
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2. ZASTO STRATEGIJA U INSTITUCIJAMA KULTURE U NEPROFITNOM
SEKTORU?

Strategija je nastala iz potrebe za sustavnim i promisljenim pristupom u razvoju institucija, pa
tako 1 institucija u kulturi. Nuzno je bilo prionuti strateSkom planiranju i njegovoj provedbi,
¢ime se ujedno stavlja teziSte na rjeSavanje kljucnih problema koji se ti¢u financiranja
kulturnih djelatnosti iz gradskoga proracuna, drzavnog proracuna, donacija i sl. Utvrdivanje
kulturne politike ovako, prvi put, dobiva razinu dugorocnog dokumenta. Strategijom su
obuhvaceni svi oblici poticanja, razvijanja i unapredivanja sveobuhvatne djelatnosti S$to
pridonose razvitku i unapredivanju kulturnog zivota grada i drzave u cjelini.

Strategijom se opisuju op¢€i i posebni ciljevi te nacin njihova ostvarivanja kroz niz mjera, uz
jasno definirane pokazatelje uspjesnosti kojima ¢e se mjeriti ostvarenje tih ciljeva. Provedba
Strategije predvidena je provedbom 1 ostvarenjem opcih strateskih ciljeva i prioritetnih
projekata, kao i posebnih ciljeva i mjera nuznih za razvoj pojedinih projekata. Buduc¢i da
detaljno ureduje nacin i1 dinamiku provedbe mjere u svrhu ostvarivanja ciljeva, Strategija u
sebi sadrzi i elemente akcijskoga plana. Stovise, institucionalni okvir u kojem se nalazi
zarobljena institucija u kulturi koji je uvelike odreden zakonskim i drugim drzavnim
propisima nije dozivio znatnije izmjene osim unapredenja u vezi s djelovanjem kulturnih
vije¢a 1 sustava evaluiranja kulturnih programa. Stoga je potrebno sustav financiranja i
upravljanja kulturom osuvremeniti. Kulturna te njena duhovna grana i osnovni oblik kulture,
umjetni¢ka ponuda mora se prilagoditi aktualnim financijskim uvjetima te kulturnim tj.
umjetnickim potrebama novog promatraca, korisnika, publike, otvaraju¢i ujedno prostor i za
nove kulturne i umjetnic¢ke sadrZaje. Strategijom se, dakle, Zeli i mora potaknuti niz promjena
koje se izravno ti¢u nacina upravljanja  kulturnim resursima: ustanovom u kulturi i
cjelokupnom kulturnom infrastrukturom i nadgradnjom.

Organizacija u kulturi pojavljuje se i u svijetu i u nas u pravilu u dvije karakteristicne
situacije, a to su: organizacija institucija koje obavljaju kulturnu djelatnost i izvan
institucionalna organizacija kulturnih aktivnosti, programa, kulturnih projekata. U oba slucaja
radi se o organizaciji koje su ustrojene po odredenim metodama i nacelima. Razvoj
organizacije u kulturi zahtjeva nova promisljanja i pristupe organizaciji §to bi trebalo
pogodovati shvacanju i primjeni poslovnih procesa kao vaznih odrednica pri utvrdivanju
organizacijske strukture: Osnovne poslovne funkcije (upravljanje i rukovodenje); 1 izvrSne
poslovne funkcije (proizvodnja kulturnih programa ili usluga, marketing, razvoj, financije,
racunovodstvo, nabava, ljudski potencijali, administracija, kontrola).

3. STRATEGUE, TAKTIKE, POSLOVNI MODEL

Opcenito govoredi, veli€¢ina problema brzo ispliva na povrSinu kada institucije raspravljaju o
svojim strategijama, o svom poslovanju te o tome kakav im je poslovni model. Organizacijski
rast institucije u kulturi je pozeljan 1 ocekuje se jer bi oznacio kvantitativno povecanje broja
usluga, ili proizvoda, odnosno korisnika, promatraca, publike, istomi$ljenika koji ¢e u
odredenom trenutku postati razlogom za organizacijsku prilagodbu. Ova pitanja imaju
tendenciju da se ispituju odvojeno i u razli¢itim vremenskim razmacima, no za mnoge
organizacije u kulturi, a 1 sve druge, cesto sve kulminira kada se donese odluka oko
determiniranja: "Koji je najbolji Model kojeg organizacija ima, i kako ga mozemo kreirati?"

Dovoljno je sagledati svu silu problema koja se namec¢u oko nasih kazalista i koliko zustro
kazaliSta brane postoje¢e stanje 1 svoju repertoarnu politiku. Oblikovanje organizacije u
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institucijama kulture odvija se sukladno vazeéim propisima, te zbog utjecaja razlicitih
¢imbenika. Cimbenici su stalni vanjski ¢imbenici i stalni unutarnji. Na unutarnje ¢imbenike
moze se utjecati, ali na vanjske Cimbenike, na ¢imbenike koji proizlaze iz okruzenja ne moze
se imati presudan utjecaj. Unutarnji ¢imbenici su: misija, ciljevi i strategije, zadaci i
tehnologija, veli¢ina institucije, ljudski potencijali, zivotni ciklus institucije. Vanjski
¢imbenici su: stupanj kulturnog razvoja cjelokupne zajednice i njenog okruzenja, stupanj
tehnoloske 1 znanstvene razvijenosti, postojanje kreativnih industrija, trziste kulture.

ORGANIZACIJA PROCJENJUJE | PRILAGOBDAVA

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

Druge
umjetnicke
grupe

Uprava i
osoblje

Mediji i Profesionalne

Publika kriticari udruge

Savjetnici

1ZVORI INFORMACIJA IZVORI INFORMACIJA

Politicki Kulturni i
i pravni socioloski

Ekonomski Demografski Tehnoloski Obrazovanje

Slika 1. Organizacija procjenjuje i prilagodava se

Predvidjeti promjene u kulturi i umjetnosti je teSko, ako ne i nemoguce. Svaka organizacija u
kulturi podlozna je mnogobrojnim vanjskim utjecajima. Kulturno i drustveno okruzenje je
kombinacija vrijednosti i vjerovanja u druStvo, kao sustav vrijednosti koje je potrebno
iskomunicirati  kroz obitelj, obrazovni sustav, religijske vrijednosti i sve viSe, kroz
elektronske medije. Tehnologija, nekad glavna prijetnja Zivih izvedbenih umjetnosti, sada
pomaze umjetnosti 1 umjetnicima u tome da s lakoCom dodu do Sire publike nego bilo kada
prije. Nove tehnologije su pomogle povecati distribuciju nastup, distribuciju proizvoda
umjetnosti time Sto sada umjetnost dolazi brze do potrosaca, u njihove domove, ako treba.

U stru¢nom Casopisu Journal of World Business ( 2010) , u ¢lanku (Sustainability of nonprofit
organizations): autori Jay Weerawardena, Robert E. McDonald, Gillian Sullivan Mort, u
svom empirijskom istrazivanju otkrili su da neprofitne organizacije vjeruju da vanjsko
okruzenje u kojem one djeluju i rade je sve izazovnije i konkurentnije. To je navelo i
cjelokupno drustveno poduzetniStvo, nepreglednog neprofitnog sektora da naprave odmak od
temeljnih postulata svojih strateskih i1 operativnih odluka, koje bastine jo§ iz pro§lih vremena,
od poslovnih odluka natalozenih isklju¢ivo iskustvima iz proslosti, industrijskom nasljedu,
normama proizaslim iz industrijske proizvodnje i ovisnosti o resursima. Danas su kulturne
industrije te institucije u kulturi usredotoCene na stvaranje inovativnih poslovnih modela i
trazenju nacina za oblikovanje svojih strateSkih odgovora kojima pokazuju  dublje
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razumijevanje o postojanju 1 utjecaju unutarnjih i vanjskih sila koje, opet, utjecu izravno na
organizaciju. S tim u vezi, zapitat ¢emo se postoji li uopce jedan jedinstveni odrZiv poslovni
model u naSem svijetu koji se tako brzo mijenja?

Zapocnimo s tri kljuéne rijeci ili tri kljucne fraze. Organizacijska strategija, taktike (ponekad
se nazivaju operacijama ), a poslovni model ipak izgleda da znaci razliCite stvari za razlicite
dionike. S vremena na vrijeme ove rijeci se koriste kao sinonimi, §to moze stvoriti zbrku u
Sirim raspravama oko strategije i odrzivosti poslovanja. Pobjednicki poslovni model opisuju
u svom Clanku “How to Design A Winning Business Model, objavljenom u Harward
Business Review (HVB, 2011), Ramon Casadesus - Masanell i Joan E. Ricart u kojem
bacaju svjetlo na vaznu ulogu i razmisljanje o strategiji kao «primarnom mjestu
konkurentnosti,» tvrde¢i da je «Potraga za odrzivim, prednost» i najvjerojatnije pocinje s
pravim poslovnim modelom. Kako je to kada se koristi njihova definicija triju klju¢nih
pojmova :

Strategija «je plan za stvaranje jedinstvene i vrijedne pozicije i ukljuCuje prepoznatljiv skup
aktivnosti,» dok se poslovni model sastoji od toga kako organizacija «djeluje, stvara i
osigurava vrijednost za dionike»; 1 taktike su «preostali raspoloZzivi izvori institucije koji
proizlaze iz sposobnosti poslovnog modela same uprave. Autori nalaze spretni prelaz te
koriste analogno kako je « strategija u projektiranju i izgradnji auta, posao stvaranja
prepoznatljivog modela automobila, a taktike su kako automobil vozi»

4. ELEMENATI STRATEGIJE

Cesto smo svjedoci da i na planu gospodarstva mnoge tvrtke, kompanije koriste neke dijelove
«strategije» te im se ¢ini da su upravo to dijelovi strategije, kad oni to uopée i nisu. U
umjetni¢kom Zargonu i u kulturi uopée kod mnogih autora pronacéi ¢e se tocno izvoriste pojma
strategija, te sa sigurno$¢u tumace da je termin strategija, izveden iz gr¢kog jezika strategos,
Sto znaéi "umjetnost ratovanja opcenito.» To je mozda i nemoguce segmentu ili izolirati
odredene elemente strategije ne gledajuci sinergiju cjeline svih elemenata gréke strategije. Ti
elementi su :

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

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

* Razlicitosti (Differentiatos:) Kako ¢emo zadobiti i osigurati sudjelovanje u naSim
programima i podrsku za nase programe i usluge, naglasavajuc¢i vrijednost nasih planova i
pozitivnih organizacijskih dostignucéa?

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

* Ekonomska logika (Economic logic:) Kako ¢e organizacija u kulturi osigurati svoju
prednost (financijsku, socijalnu, kulturnu, drustvenu, i ili neku drugu) u neprestanoj potrazi za
postizanjem samoodrzivosti? S vremena na vrijeme pojavljuju se  kljucni dionici s
dragocjenim znanjem unutra profitnog sektora koji vjeruju da operativna ucinkovitost polazi
od ukljucivanje strategije koja upravlja neprofitnim sektorom «vise kao poslovima u business-
u» a na kraju krajeva znano je da je financijska dobit takoder jedan od ciljeva organizacije.
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5. DOBAR POSLOVNI MODEL

U konacnici, poslovni model postoji kada organizacija zna kakvo joj je trziste, tko su
korisnici, kupci, koje su njihove vrijednosti, i na koji nacin kulturna organizacija stvara novu
vrijednost za njih (Drucker. P , : «The theory of the Business» HBR (Harvard Business
Review) rujan- listopad 1994, str. 95-104). Ako se radi o strategiji koja dizajnira i izgraduje
instituciju u kulturi 1 taktikama koje se odnose na to kako institucija djeluje i radi tada se
moze koristiti «spretna» komparacija kulturne institucija s proizvodom kao $to je «auto», is
tima kako auto radi.

Je 1i poslovni model : a) Uskladen s misijom i ciljevima kulturne organizacije ? U konacnici,
je i poslovni model, kao dio strategije u moguénosti izgraditi zamah prema jednom ili vise
ciljeva (financijskim, kulturnim, drustvenim, socijalnim, obrazovnim, itd.)? b) Samo- ja¢anje
? Samo kao primjer, ako nam je znano da je svrha kazaliSta da osigura i pruzi niZe cijene
ulaznica (low — cost) kao drugaciji pristup svojim programima za one u nepovoljnom
polozaju (odonosi se to na studensku i1 u€enicku populaciju, starije, socijalno ugrozene i sl.)
no veéina sjedala u kazaliStu su skrojeni za one sa ,,normalnim® sredstvima placanja, pitamo
se je li strukturirani poslovni model tada tocan ? c) Robusna ? Moze li vasa organizacija
kapitalizirati svoje snage i mogucnosti, istovremeno minimizirajuéi slabosti i prijetnje.

6. STRATESKO PLANIRANJE I PROVEDBA

Akademija za menadZzment (Academy of Management NY) , jedan od vodecih udruga
svjetskih znanstvenika posvefena stvaranju i Sirenju znanja o upravljanju i organizaciji,
programski sadrzi ¢ak 25 menadzerskih disciplinama podijeljenih po raznim interesnim
grupama 1 skupinama a zanimljivo, jedan od najnovijih od tih mnogih programa je
«Strategizing Activites and Practics (SAP) programa C¢iji pristup znanosti i nastave u
konacnici navodi da," Strategija nije neSto Sto institucije i tvrtke imaju, ve¢ ono Sto ljudi rade
(Johnson i dr. 2003; Jarzbkwski, J. i dr., 2007). Radi se o dodatnom svjedocenju koliko je
slozen 1 sam pojam strategije, 1 pojam taktike, 1 na kraju pojam poslovnog modela jer
zahtijevaju stalnu paznju te stalna kvantitativna i kvalitativna istrazivanja, uklju¢ivanje raznih
1 drugacijih nac¢ina razmisljanja, uc¢enja i poslovanja. Neprofitni sektor i kulturni sektor i onaj
umjetnicki moraju imati i inovativni poslovni model i efikasne takticke operacije kroz
osmisljenu smislenu strategiju, a to 1 nije nikad bilo jednostavno i lako posti¢i. Znanstvenici
1 struénjaci — svi oni i iz privatnih, javnih, neprofitnih, i bilo koje druge kombinacije ,,inih*
tvorevina — nastoje shvatiti dubinu i znacaj pitanja koja svaki posao trazi.

Sve tvrtke Zele unaprijediti vlastitu odrZivost tako Sto koriste odgovarajuce strategije,
ucinkovite taktike, kao i ispravne poslovne modele. Kroz istrazivanje, pokusaje i pogreske,
respektirajuéi postulate vlastitih misija, kulturne organizacije u¢e mnogo o strateSkom okviru,
analiti¢kim alatima i organizacijskoj ué¢inkovitosti. Cestitamo ! To nije bio ba$ jednostavan
zadatak. No, rad se mora nastaviti, ukoliko se nadaju da ¢e prezivjeti i napredovati ti stupovi
zajednice, institucije u kulturi.

7. ZAKLJUCAK

Solidno razumijevanje dinamike promjena unutar institucija u kulturi stalnih promjena u
samom okruzenju za cjelokupni neprofitni sektor, sektor kulture i duhovnog njenog oblika
umjetnosti biti ¢e kljucno za njihov bududi uspjeh. Industrije, institucije i zajednice u kojima
oni rade se stalno mijenjaju. Obje strane umjetnosti 1 stvarna izvedbena umjetnost i ona
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izvedbena 1 on-line natjeCu se kao i cjelokupni svijet zabave, institucionalni okvir izvedbene
umjetnosti, te ¢e natjecanje postati puno intenzivnije i odrzivije ako se povecaju i sredstva i
poveca interes 1 znatizelja publike. Fokusirana strategija, efikasna taktika, ucinkoviti 1 dobro
definirani poslovni modeli moraju se stalno razvijati, a odrzive organizacije ¢e se morati brzo
prilagoditi jer nema vremena za ucenje iz svojih proslih iskustava, ve¢ je potrebno zivjeti u
dinamicnoj sadasnjosti, sa stalnim pogledom u neizvjesnu buduénost.
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UPRAVLJANJE VALUTNIM RIZIKOM PODUZECA 1ZVOZNIKA
SPLITSKO- DALMATINSKE ZUPANIJE

FOREIGN CURRENCY RISK MANAGEMENT - THE CASE OF
EXPORTING COMPANIES OF SPLIT-DALMATIA COUNTY

dr. sc., Josip Viskovic¢, docent'®
dr. sc., Marko Miletié, viSi predavaé17
mag. oec. Marija Pavlovi¢'®

Sadrzaj: Cilj ovog rada bio je analizirati upravljanje valutnim rizikom u poduzecima
izvoznicima Splitsko-dalmatinske Zupanije. Upravljanje valutnim rizikom u zemljama regije,
pa tako i u Republici Hrvatskoj je nedovoljno koristeno i istrazeno. Na temelju provedene
ankete doslo se do zakljucka da poduzeca ne provode aktivno upravljanje valutnim rizikom.
Kao najvaznije razloge neprovodenja navode nedovolinu izloZenost ovom riziku, ali i
nedovoljnu inofrmiranost o financijskim instrumentima, neucinkovitost financijskih
instrumenata u smislu visokih troskova, te njihovu nedovoljnu ponudu od strane financijskih
institucija.

Kljuéne rijeci: upravljanje valutnim rizikom, financijski instrumenti, poduzeca izvoznici

Abstract: The aim of this paper was to analyze the currency risk management in exporting
companies of Split-Dalmatia County. Currency risk management in the region, including the
Republic of Croatia, is not sufficiently used and explored. Based on the survey it was
concluded that the companies do not implement active management of currency risk. The
most important reasons for non-implementation are insufficient exposure to this risk, as well
as lack of information on financial instruments, the inefficiency of financial instruments in
terms of their high costs and insufficient supply of financial instruments.

Key words: currency risk management, financial instruments, exporting companies

1. UVOD

globalnom 1 liberaliziranom svijetu poduzeéa izvoznici su, u odnosu na druga
poduzeéa, izmedu ostalog izloZena i valutnom riziku, $to namece potrebu za aktivnim
upravljanjem navedenim rizikom. Postoji nekoliko nacina za upravljanje ovim
rizikom od kojih su najvazniji: prirodna =zaStita, upravljanje gotovinom, prilagodba
unutarkompanijskih racuna te koristenje financijskih instrumenata i derivata - forwardi,
futuresi, zamjene (swapovi) i opcije. U razvijenim zemljama upravljanje valutnim rizikom
predstavlja uobicajen nacin poslovanja u poduze¢ima te se financijske izvedenice uvelike
koriste za zastitu od tecajnog rizika. S druge strane, upravljanje valutnim rizikom u zemljama
regije, pa tako i u Republici Hrvatskoj je nedovoljno koriSteno 1 istrazeno. Stoga je cilj ovog

' Ekonomski fakultet, Sveuéilite u Splitu, Cvite Fiskoviéa 5, jviskovi@efst.hr
17 Odjel za struéne studije, Sveutiliste u Splitu, Kopilica 5, mamiletic@oss.uni.hr
18 Ekonomski fakultet, Sveugiliste u Splitu, Cvite Fiskovica 5, mpavlo00@student.efst.hr
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rada bio da se putem anketnog upitnika na primjeru izvoznika Splitsko-dalmatinske Zupanije
analizira nacine upravljanja valutnim rizikom, kao i eventualne razloge ne upravljanja istim.

2. PREGLED LITERATURE

Kada poduzec¢a nemaju dovoljno prostora za ekspanziju, tj. rast profitabilnosti na domacem
trziStu, okrecu se stranim trziStima procesom internacionalizacije poslovanja. Time svoje
proizvode i usluge nude na domacem 1 na stranim trziStima, pri ¢emu se izlazu novim
rizicima, medu ostalim i valutnom riziku. Ako poduzeéa Zzele ucinkovito poslovati na
inozemnom trziStu, onda moraju upravljati financijskim rizicima u koje spadaju: kreditni
rizik, rizik kamatne stope, rizik likvidnosti,
operativni rizik i valutni rizik, kao i ostalim
oblicima rizika. Rezultati istrazivanja [1]
pokazali su da je rizik kojemu su poduzeca u
Republici Hrvatskoj najviSe izloZena rizik
promjene cijene inputa i outputa. Slijede
valutni rizik 1 rizik likvidnosti, dok je kamatni
rizik posljednji.

Josip Viskovi¢ roden je u Splitu 1983.
godine. Diplomirao je na Ekonomskom
fakultetu Sveucilista u Splitu 2005. godine.
Po odsluzenom vojnom roku, 01.11.2006.
zaposljava se na Ekonomskom fakultetu u
Splitu pri Katedri za financije.

Od 01.09.2007. do 15.07.2008. boravi tri
semestra na CERGE-EI (Center for
Economic ~ Research  and  Graduate
Education - Economics Institute) u Pragu. U
veljaci  2009. upisuje Poslijediplomski
doktorski  studij ekonomije i poslovne
ekonomije na Ekonomskom fakultetu u
Splitu, gdje 13.07.2012. doktorira na temu
., Znacaj monetarnih Strategija za
ostvarivanje financijske stabilnosti zemalja
srednje i jugoistocne Europe®. U veljaci
2014. izabran je za docenta pri Katedri za
financije.

Dakle, u suvremenom poslovnom okruzenju
gdje prevladava snazna konkurencija, ali i
veca rizi¢nost poslovanja, trend globalizacije,
te ostale promjene i pojave koje ga prate,
zahtijevaju od poslovnih subjekata vecu
pozornost pri upravljanju financijskim
rizicima. Pri tome su ovakvi rizici posebno
karakteristi¢ni za zemlje u razvoju i rastuce
ekonomije s visokim vanjskim dugom u
stranoj valuti, obvezama najceS¢e vezanim uz
promjenjive kamatne stope, te
gospodarstvima koja su ovisna o uvoznim
kapitalnim i investicijskim dobrima [2], ba$

poput gospodarstava regije odnosno Hrvatske. ) 5 )
Primarna su podrucja znanstvenog interesa

Josipa Viskovica medunarodne financije,
medunarodni financijski menadzment, kao i
teme iz podrucja monetarne ekonomije.
Aktivno se sluzi engleskim, a pasivno
njemackim i talijanskim jezikom.

Naglasak u ovom radu bit ¢e na valutnom
riziku, kao jednom od znacajnijih, posebno
kada su u pitanju poduzeca izvoznici. Valutni
rizik se definira kao rizik razlike izmedu
unutarnje domace vrijednosti 1 vanjske
vrijednosti valute [3], a realizira se ako
promjene medunarodne vrijednosti domace valute ili promjene intervalutnih tecajeva
svjetskih valuta prouzrofe nepovoljne u¢inke na racun dobitka i gubitka i nov¢ane tijekove
poslovnog subjekta [4]. Valutni rizik u kratkom roku utje¢e na stranu prihoda od poslovanja
tvrtki izvoznika, a takoder izravno ili neizravno utjece na strukturu njegovih troskova tijekom
vremena. U nazo¢nosti odstupanja od paritetnih uvjeta nefinancijska poduzec¢a se suoc¢avaju s
rizicima koji proizlaze iz utjecaja neocekivanih promjena teCajeva na vrijednost tvrtke,
posebno u kratkorocnom i srednjorocnom razdoblju [5]. Prije stvarnog pocetka razvoja
izvedenica bilo je malo sredstava za obranu od financijskih rizika, koji su uglavnom bili izvan
kontrole upravljacke strukture poduzeca. Poduzeéa su Cesto morala pribjegavati alternativnim
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rjeSenjima, npr. osnivanju podruznica u inozemstvu radi smanjenja valutnog rizika ili
prirodnom hedgingu uskladivanjem valutne strukture njihove imovine i obveza [6].

Istrazivanje [7] je na velikom uzorku britanskih nefinancijskih poduzeca, za razliku od sli¢nih
americkih istrazivanja, pokazalo C¢vrste dokaze o odnosu izmedu troSka ocekivanih
financijskih poteskoc¢a i odluke poduzeéa o zastiti od valutnih rizika, pri ¢emu autori isticu
kako razlike u rezultatima mogu biti posljedica specificnog institucionalnog faktora, gdje se
britanske firme suocavaju sa ve¢im o¢ekivanim troSkovima financijskih poteskoca.

Za razliku od vecine postoje¢ih empirijskih istrazivanja o upravljanju rizicima, istrazivanje
[8] se usredotocilo na detalje o wupravljanju valutnim rizikom za jednu, veliku,
multinacionalnu korporaciju. Rezultati statistiCkih testova pokazali su da su volatilnost
deviznog teCaja i volatilnost izlozenosti vazne odrednice optimalne hedging politike. Osim
toga, iz istrazivanja se moze vidjeti da su menadzerski stavovi i nedavna povijest hedginga
takoder kljucni ¢imbenici, te da troskovi za pokretanje i odrzavanje programa derivata nisu
trivijalni. U istrazivanju [9] na uzorku od 277 nefinancijskih poduzeca iz Velike Britanije
ispitivali su odnos uporabe derivata i valutne izlozenosti. Rezultati testova su ukazali da ¢e
britanske tvrtke s niskom profitabilnosti, visokim moguénostima rasta i veéim poreznim
obvezama vjerojatno koristiti financijske derivate. S druge strane, istraZivanje provedeno na
uzorku od 234 velike nefinancijske korporacije koje koriste izvedenice je dovelo do rezultata
koji pokazuju da, u prosjeku, uporaba derivata ima mali udio u cjelokupnom profilu rizika
tvrtke [10]. U skladu s [11] navodi se da velike tvrtke i tvrtke s medunarodnim operacijama
imaju veliku sklonost koriStenja valutnih derivativa, pri ¢emu koriste i druge instrumente
hedginga (inozemni dug) kako bi se zastitili od tecajnih promjena.

Rezultati istrazivanja [12] na uzorku velikih nefinancijskih poduzeca Republike Hrvatske
potvrdili su rezultate istrazivanja [13], koje je provedeno na uzorku od 49 hrvatskih i 41
slovenskom velikom nefinancijskom poduzecu, da su forward ugovori i zamjene najvazniji
izvedeni vrijednosni papiri u obje zemlje. Futures ugovori kao predstavnici standardiziranih
terminskih ugovora, uz slozene izvedenice, intenzivnije se upotrebljavaju u Sloveniji nego u
Hrvatskoj, a opcije nisu vazan ni Cesto koriSten instrument zastite od financijskih rizika.
Nedostatak provedenog istrazivanja je ne ukljuivanje ponude financijskih instrumenata u
razmatranje. U ve¢ spomenutom istrazivanju [1] doslo se do rezultata da 93% analiziranih
hrvatskih poduzeca upravljaju barem jednim od financijskih rizika, dok samo 46,5% poduzeca
upravlja svim financijskim rizicima. Prilikom upravljanja najvise se koriste jednostavni
instrumenti, kao S$to je prirodni hedging. Razlozi i prepreke nekoristenja financijskih
instrumenata su mala likvidnost trzista, mali broj sudionika, nedovoljno poznavanje derivata,
mala kapitalizacija, te brojne druge prepreke kao u [2]. Istrazivanje [14], objasnjava jaz
izmedu slovenskih poduzeca s jedne strane i njemackih i americ¢kih poduzeca s druge strane.
U Sloveniji je, kao 1 u Hrvatskoj broj poduzeca, koja aktivno koriste financijske derivate
manji u odnosu na razvijene zemlje, ali se ne treba davati velika pozornost tomu, jer americke
1 njemacke firme posluju u drugacijim makroekonomskim i institucionalnim okruzenjima.
Velik broj poduzeéa upravlja financijskim rizicima, ali je upitna razvijenost funkcije
upravljanja.

Iako se u prethodnim istrazivanjima doslo do rezultata da su forward ugovori najzastupljeniji,
istrazivanje [15] dokazuje da ranije to nije bilo tako. U tom vremenu, zemlje u tranziciji, pa
tako 1 u Hrvatskoj nije bila razvijena tradicija terminskog trgovanja, pa stoga nije bilo ni
razvijenih terminskih trzista. Medutim, to nuzno ne mora biti problem, jer je najvaznije
usvojiti suvremena znanja 1 vjeStine terminskog trgovanja koriste¢i se suvremenim
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komunikacijskim tehnologijama. Ako hrvatski 1 regionalni gospodarski subjekti zele uspjesno
participirati na svjetskom trziStu, moraju se koristiti sredstvima i znanjima koja su za to
potrebna. Kroz rad ¢e se stoga, izmedu ostalog, ispitati 1 koliko su poduzetnici Splitsko-
dalmatinske Zupanije izlozeni valutnom riziku te koliko su educirani o na¢inima zastite od tih
rizika. Naime, na samom poduzecu lezi odluka hoce li se stititi od valutnog rizika ili ne, a
ovisna je o tome koliko su sama poduzeca izloZzena valutnom riziku, kolika je educiranost
menadzmenta o zastiti, te o samoj politici upravljanja rizicima koje provodi menadzment
poduzecéa. Pored navedenog u radu ¢e se ispitati i karakteristike poduzeca koja koriste zastitu
pri upravljanju tecajnim rizikom, kao 1 razlozi zbog kojih neka poduzeca ne provode zastitu
od valutnih rizika. Pri tome se u prvom redu misli na varijablu veli¢ine poduzeca. Kao jedna
od determinanti upravljanja valutnim rizikom nerijetko se spominje dakle odnos veli¢ine
poduzeca i zastite rizika. Istrazivanja navode da je djelatnost menadZmenta pri upravljanju
valutnim rizikom pozitivno povezana s veli¢inom tvrtke i opsegom medunarodnih operacija.
Naime, veée tvrtke nisu samo u mogucénosti da iskoriste koristi od ekonomije obujma u
koristenju derivata ve¢ su i u moguénosti da iskoriste i jeftinije troskove posudbe na
medunarodnim financijskim trziStima. Iz ovoga slijedi da su vecée tvrtke u moguénosti
smanjiti troSkove poslovanja kroz ekonomiju razmjera u hedgingu i zaduzivanju te mogu
strateSki maksimalno iskoristiti diversifikaciju rizika. No prvenstveni predmet ovog
istrazivanja ovog rada je upravljanje valutnim rizikom odnosno ispitivanje upravljanja njime
na primjeru poduzeca izvoznika Splitsko-dalmatinske Zupanije. Kao S$to je navedeno, u
istrazivanju [13] doslo se do rezultata da su u vecini hrvatskih i slovenskih poduzec¢a od
financijskih instrumenata najzastupljeniji forward ugovori te valutne zamjene. Ispitat ¢e se
vrijedi li taj isti trend i za poduzeéa izvoznike iz SDZ.

3. ISTRAZIVANJE UPRAVLJANJA VALUTNIM RIZIKOM NA PRIMJERU
PODUZECA IZVOZNIKA SPLITSKO — DALMATINSKE ZUPANIJE

3.1. Metodoloski aspekti i uzorak istrazivanja

Istrazivanje je provedeno na primjeru poduzeca izvoznika Splitsko — dalmatinske Zupanije.
Dakle, kriterij je bio da poduzeca posluju na medunarodnom trzistu kao izvoznici svojih
proizvoda ili usluga. Podaci istrazivanja su prikupljeni anketom. Pocetkom lipnja 2015.
godine poslan je anketni upitnik poduze¢ima izvoznicima. Anketni upitnik je poslan na e-
mail adrese 298 poduzeca koja su karakterizirana kao izvoznici prema popisu Hrvatske banke
za obnovu i razvoj. Na anketni upitnik odgovorilo je svega 40 poduzeca, §to znaci da je
odaziv ispitanika 13,42%. Glavna prednost ovog uzoraka jest da se rezultati mogu
generalizirati za Sirok spektar poduzeca u razli¢itim djelatnostima. Medutim, vazno je
spomenuti da se nemoguénost usporedbe rezultata ankete s podacima poduzeca, koja nisu
poslala odgovore, treba smatrati ograni¢enjem istrazivanja. Anketa se sastoji od 15 pitanja iz
kojih se zeljelo utvrditi kakav je stav izvoznika S-D Zupanije prema valutnom riziku, te kako
se ponasaju prema valutnom riziku.

Prema prikupljenim podacima vecina ispitanih poduzeéa (njih 90% prema broju zaposlenika,
odnosno 87,5% prema ukupnom prihodu) spadaju u kategoriju malih poduzeca. Takoder su
dobiveni podaci o vlasnickoj strukturi poduzeca te sektorima u kojima poduze¢e dominantno
djeluje. Pitanjem o vlasnickoj strukturi Zeljelo se saznati koji vid strukture vlasniStva
dominira kod izvoznika S-D Zupanije. Ispitivanje je pokazalo da veéina poduzeca, njih 89,2%
djeluju kao 100% privatna poduzeca, dok samo 5,4% ispitanih poduzeca djeluju kao 100%
javna poduzeéa i dominantno privatna. Ni jedno od ispitanih poduzeca ne djeluje kao
dominantno javno poduzece, s udjelom javnog vlasnistva visem od 50% (Tablica 1.).
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VlasniStvo poduzeéa  Broj poduzeéa  Postotak

Privatno 100% 33 57,9
Javno 100% 2 35
Dominantno privatno 2 3,5
Ukupno 37 64,9

Tablica 1: Vlasnicka struktura poduzeca

Cak 40% anketiranih poduzeéa izvoznika S-D Zupanije svoje proizvode i usluge plasiraju na
trziSte zemalja regije. Slijedi izvoz u zemlje Eurozone. Ulaskom Republike Hrvatske u
Europsku uniju 2013. godine povecala se trgovinska razmjena sa zemljama Europske Unije pa
tako 35% poduzeca svoje poslovanje $iri na zemlje Eurozone, a 15% poduzec¢a sudjeluje u
medunarodnoj razmjeni dobara 1 usluga sa ostalim zemljama Europske Unije. 1zvoz u zemlje
Isto¢ne Europe je najmanji, gdje svega 2,5% ispitanih poduzeca izvoze u te zemlje. Poduzeca
su ve¢im dijelom izlozena euru kao valuti placanja zemalja Europske Unije 1 zemalja
Eurozone. Kako izvoz u zemlje Eurozone i1 zemlje Europske Unije ¢ini zajedno 50% izvoza
izvoznika S-D Zupanije podatak da su izvoznici najviSe izloZeni euru ne iznenaduje. 12%
ispitanih poduzeca je najviSe izlozeno americkom dolaru, dok ni jedno od poduzeca nije
izlozeno britanskoj funti 1 ruskoj rublji. Vecina izvoznika S-D Zupanije posluje u sektoru
trgovine, Cak 42,5%, a slijedi proizvodnja sa 27,5%. Poduzeéa koja dominantno posluju u
sektoru turizma zatupljena su sa tek 5% u uzorku.

3.2.  Rezultati istraZivanja

S obzirom na ograniceni broj stranica rada svi rezultati nece biti tabli¢no 1 graficki prikazani,
ve¢ ¢e se izdvojiti oni najznacajniji, a s ostalim rezultatima ¢e se tekstualno naduponiti dani
prikazi. Sva poduzeca su sukladno oc¢ekivanjima pozitivno odgovorila da su izloZzena valutnim
rizicima, no 37,5% poduzeca ocijenilo je svoju izlozenost valutnim rizicima kao nisku.
Devetnaest poduzeca, to jest 47,5% je ocijenilo svoju izloZenost kao srednje visoku, dok je
15,02% poduzeca svoju izloZenost rizicima ocijenilo kao visoku (Grafikon 1.). Pri tome 29 od
40 ispitanih poduzeca ne provodi aktivno zastitu od valutnih rizika, $to ¢ini 75% ispitanika.
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0 15.02%

H 37.50%

M niska izloZenost
M@ srednje jaka izloZzenost

D visoka izloZzenost

B 47.49%

Grafikon 1: Ocjena izlozenosti valutnim rizicima izvoznika Splitsko - dalmatinske Zupanije

Kako se vidi iz tablice 2. poduzeca S-D zupanije ne slijede trend poduzeca visoko razvijenih
zemalja, koja sve viSe znacenja pridaju funkciji upravljanja valutnim rizikom. Poduzeca
izvoznici S-D Zupanije, iako su svjesni rizika izlaska na medunarodna trzista u vidu valutnih
rizika, jo§ nisu uspostavila aktivno upravljanje tim rizicima (52,6%). Tome treba pridodati da
niti jedno poduzece prilikom zastite od valutnog rizika ne koristi financijske izvedenice
(derivate), Sto znaci da za razliku od razvijenih zemalja financijske izvedenice nisu glavni
instrument zastite od valutnih rizika poduzeca izvoznika S-D zupanije.

Nacin zaStite od valutnog rizika Broj poduzeéa Postotak
Prirodna zastita (prirodni hedging) 5 8,8
Upravljanje gotovinom 4 7,0
Prilagodba unutarkompanijskih racuna 1 1,8
Ne provodimo zastitu od valutnih rizika 30 52,6
Ukupno 40 70,2

Tablica 2: Nacini zastite od valutnog rizika

U tablici 3. prikazani su odgovarajuci rezultati Mann-Whitney U-testa za zadani uzorak,
kojim se zeljelo testirati utjece li veli¢ina poduzec¢a (prema broju zaposlenika) na zastitu od

valutnog rizika. Moze se vidjeti da je empirijska signifikantnost a*= 0,377= 37,7% = o*>

5%= HO, pa se donosi zaklju¢ak da ne postoji statisticki znacajna razlika u rangovima u

nacinima zastite od valutnog rizika u ovisnosti o veli¢ini poduzeéa prema broju zaposlenika
uz signifikantnost testa od 5%. 1z ovog testa se moZze zakljuciti da veli¢ina poduzec¢a ne utjece
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na stupanj koristenja zastite od valutnih rizika kod poduzeca izvoznika Splitsko - dalmatinske
zupanije. Nadalje, rezultati su pokazali da veli¢ina poduzeca, barem prema broju zaposlenika,
ne utjece na stav poduzeca o zastiti od valutnih rizika, jer najvec¢i broj malih poduzeca se ne
Stiti od valutnih rizika, dok je porazavaju¢i podatak da se ni jedno od 4 poduzeca srednje
veli¢ine ne §titi od valutnih rizika kojima su svakodnevno izlozeni. Sli¢ni rezultati se dobiju 1
analizom prema prihodima poduzeca odnosno srednja i velika poduzeéa koja skupa ¢ine 15%
ispitanih poduzeca uopce se ne Stite od valutnih rizika.

Podaci pokazuju da 24 mala poduzeca ne koriste zastitu od valutnih rizika, Sto ¢ini veliki
postotak od 68,57% malih poduzeca koja uopée nemaju izradenu funkciju upravljanja
valutnim rizikom u svom poduzeéu. Medutim, za razliku od srednjih i velikih poduzeéa, kod
malih poduzeéa 10 poduzeca koriste neki vid zastite od valutnog rizika. Od 28,57% malih
poduzeéa koja su uvrstila funkciju upravljanja valutnim rizikom u svoje poslovanje, 5
poduzeca koristi prirodne nacine zastite, 4 poduzeca se Stite upravljanjem gotovinom, dok
samo jedno poduzece provodi zastitu od valutnih rizika prilagodbom unutarkompanijskih
racuna. Kod srednje velikih poduzec¢a vidi se da nijedno od 3 poduzeéa ne koristi zastitu od
valutnih rizika, kao 1 2 velika poduzeca iz uzorka.

Zastita od valutnog rizika s obzirom na veli¢inu

poduzeéa
Mann-Whitney U 42,000
Wilcoxon W 745,000
Z -,883
Asymp. Sig. (2-
tailed) 377

Tablica 3: Znacaj veli¢ine poduzeca za koristenje zastite od valutnog rizika

Ispitano je i kako stupanj educiranosti menadzmenta utjece na koriStenje zastite od valutnog
rizika. Analiza podataka je pokazala da postoji slaba veza izmedu educiranosti o valutnim
rizicima 1 koriStenja zastite od valutnih rizika. Konkretno, vrijednost koeficijenta korelacije
iznosi 0,258, 1 on pokazuje slabu i pozitivnu linearnu vezu izmedu varijabli modela.

Konacno, analiziralo se i koji su glavni razlozi zaSto poduzec¢a ne koriste upravljanje valutnim
rizikom. Iz grafikona 2. vidi se da su poduzec¢a kao glavni razlog ne provodenja upravljanja
valutnim rizikom odabrala nedovoljnu izloZenost valutnim rizicima. Cak 54,5% poduzeca je
izabralo ovaj odgovor. Kao slijede¢i razlozi navode se nepoznavanje financijskih
instrumenata (12,10), Sto upucuje na nizak nivo educiranosti menadzmenta poduzeca, te
visoki troskovi uspostave (9,10%). Nadalje, 6,10% poduzeca kao glavni razlog ne provodenja
upravljanja valutnim rizikom navodi neucinkovitost financijskih instrumenata, dok isti broj
ispitanih poduzec¢a kao razlog navodi nedovoljnu ponudu financijskih instrumenata od strane
financijskih institucija. Dobiveni rezultati u mnogo ¢emu se podudaraju sa rezultatima
istrazivanja Sprci¢ (2007.), koje je pokazao da su u hrvatskim poduzeé¢ima glavni uzroci
nekorisStenja izvedenica nedovoljna ponuda instrumenata, te visoki troSkovi upravljanja
rizicima.
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Grafikon 2: Glavni razlog ne provodenja upravljanja valutnim rizikom izvoznika S-D Zupanije

4. ZAKLJUCAK

Cilj ovog rada bio je utvrditi upravljaju li poduzeca izvoznici S-D Zupanije valutnim rizikom,
jesu li financijski instrumenti najvazniji alat upravljanja valutnim rizikom, te utjecu li
determinante poput veli¢ine poduzeca i educiranosti menadZzmenta na upravljanje rizicima.
Rezultati ankete upucuju na porazavajuci podatak da vecina poduzeca izvoznika S-D Zupanije
ne provodi aktivno upravljanje valutnim rizikom. Kao najvazniji razlog neprovodenja
upravljanja valutnim rizikom ispitana poduzeéa su navela nedovoljnu izlozenost valutnim
rizicima, dok kao ostale razloge navode neupoznatost sa financijskim instrumentima, visoke
troSkove uspostave i odrzavanja programa upravljanja valutnim rizicima, neucinkovitost
financijskih instrumenata te nedovoljnu ponudu financijskih instrumenata od strane
financijskih institucija. 1z spomenutog proizlazi da poduzeéa izvoznici S-D Zupanije nisu
upoznati odnosno educirani o prednostima upravljanja valutnim rizicima, $to znaci da treba
jacati svijest financijskih menadzera koji su u najve¢oj mjeri zaduzeni za upravljanje valutnim
rizicima u poduze¢ima S-D zupanije.

Nadalje, rezultati su pokazali prirodna zastita prednjaci u nac¢inima zastite od valutnih rizika,
dok je slijede upravljanje gotovinom i prilagodba unutarkompanijskih racuna. Rezultati su
isto tako pokazali da anketirana poduzeca, za razliku od poduzeca u razvijenim zemljama, ne
koriste financijske izvedenice kao glavni instrument zastite od valutnih rizika, iz ¢ega je
vidljivo da poduze¢a S-D zupanije vidno zaostaju za svjetskim trendovima u upravljanju
valutnim rizikom. Kona¢no, pokazalo se da veli¢ina poduzeéa, i prema broju zaposlenika i
prema ukupnim prihodima, ne utjeCe na stupanj zastite od valutnih rizika, iako je u proslim
istrazivanjima veli¢ina poduzecéa Cesto uzimana kao jedna od glavnih determinanti utjecaja na
stupanj zastite od valutnih rizika.
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VODA SPORTSKOG TIMA I LIDERSTVO U OBRAZOVANJU

SPORTS TEAM LEADERS AND LEADERSHIP IN EDUCATION

Doc. dr Branka Savovi¢, pedagog19
Doc. dr Sandra Radenovié, sociolog’
Doc. dr Ana Orlié, psiholog®'

Sadrzaj. Prema rezultatima istrazivanja Unije sindikata prosvetnih radnika, realizovanog
tokom 2014. godine na uzorku od 75% svih osnovih i srednjih Skola Republike Srbije,
nastavnici fizickog vaspitanja angazovani su na funkciji direktora skole u 72,7% slucajeva.
Dakle, lideri skola najcesée dolaze iz redova diplomiranih studenata Fakulteta sporta i
fizickog vaspitanja Univerziteta u Beogradu. Ukoliko se uporede karakteristike studenata sa
karakteristikama dobrih lidera, podaci nisu iznenadujuci. Tokom studija, posebna paznja se
posvecuje obucavanju studenata za ulogu vode tima. Obuka je dvostrano orijentisana:
studenti se obucavaju da budu vode projektnih i vode sportskih timova. Ipak, njihovu obuku
treba dopuniti savremenijim saznanjima, posebno iz oblasti savremenog menadzmenta i
marketinga, informatike i kulture ponasanja.

Kljuéne re€i: lider u obrazovanju, voda tima, Fakultet sporta i fizickog vaspitanja, studenti,
karakteristike.

Abstract. According to the results of the research done by the Association of Teachers’
Unions, done in the course of 2014 with a sample that included 75% of all elementary and
high schools in the Republic of Serbia, the PE teachers are in capacity of school principal in
72,7% of cases. Therefore, school leaders are most often recruited from the graduate students
of Physical Education and Sport of the University of Belgrade. Should we compare the
features of students and good leaders, the data are not surprising. In the course of the studies,
special attention is dedicated to students’ training for team leader. The training is twofold:
students are trained to be leaders of both project and sports teams. Still, their training should
be accompanied with more contemporary knowledge, especially from the field of modern
management and marketing, IT and behavioural culture.

Key words: leader in education, team leader, Faculty of Sport and Physical Education,
students, features.

' Fakultet sporta i fizickog vaspitanja, Univerzitet u Beogradu, branka.savovic@fsfv.bg.ac.rs
2% Fakultet sporta i fizitkog vaspitanja, Univerzitet u Beogradu, sandra.radenovic@fsfv.bg.ac.rs
2! Fakultet sporta i fizickog vaspitanja, Univerzitet u Beogradu, ana.orlic@fsfv.bg.ac.rs
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1. LIDER, SPORT, OBRAZOVANJE

iskurs lider u obrazovanju je

relativno novijeg datuma u nas.

Termin lider je zgodna tudica,
zamena za naSu re¢ voda koja je tokom
politickih previranja devedesetih dobila vrlo
negativnu konotaciju. Pod diskursom voda
podrazumevan je apsolutista, a pod izrazom
lider uglavnom se podrazumeva osoba
izrazenih menadZzerskih sposobnosti.

Donekle, termin se odrzao u pedagosko-
sportskoj literaturi ublazen dodatkom voda
tima. Mnogo znacajnije od terminoloskih
nedoumica je da se oko diskursa voda tima
razvijala i1 realizovala pedagoska obuka na
pojedinim visim Skolama i fakultetima. Ova
obuka studenata

je praktikovana i na Fakultetu sporta i
fizickog vaspitanja Univerziteta u Beogradu
(u nastavku: DIF-a*®), prvenstveno na
akademskim studijama. Obuka je dvostrano
orijentisana: studenti se obucavaju da budu
vode projektnih 1 vode sportskih timova.

Rezultati su ocekivani ali za S§iru, pa i
pedagosku javnost, iznenadujuci. Diplomirani
studenti Fakulteta sporta i fizicke kulture, a
zatim nastavnici fiziCkog vaspitanja, pokazuju
viSe liderskih sposobnosti od svojih vrs$njaka.
Nakon zavrSetka studija, nastavnici fizickog
vaspitanja veoma su Cesto angazovani na
radnim mestima direktora Skola. Prema
rezultatima istrazivanja Unije sindikata
prosvetnih radnika, realizovanog tokom 2014.
godine na uzorku od 75% svih osnovnih i
srednjih Skola Republike Srbije, nastavnici
fizickog vaspitanja angazovani su na funkciji
direktora Skole u 72,7% slucajeva. Dakle,
lideri Skola najceS¢e dolaze iz redova
nastavnika fizi¢kog vaspitanja.

Branka Savovi¢

11999. Diplomirani pedagog, dobitnik
priznanja Najbolji student generacije
Filozofskog fakulteta Univerziteta u
Beogradu. Tema: “Licnost i uloga
nastavnika “;

12003. Magistar pedagogije, Filozofski
fakultet Univerziteta u Beogradu. Tema:
“Agresivnost ucenika u skoli“;

12005. Strucno usavrsavanje tokom
studijskog boravka na Univerzitetu u
Helsinkiju,

12009. Doktor pedagoskih nauka, Filozofski
fakultet Univerziteta u Novom Sadu.
Doktorat iz oblasti analize diskursa,
interdisciplinarno orijentisan
(komunikologija, pedagogija, metodologija).
Tema: “Funkcije diskursa usmerenih
aktivnosti u vrticu*;

02014. Izbor u zvanje docent, Univerzitet u
Beogradu - Fakultet sporta i fizickog
vaspitanja.

Nastavno iskustvo:

-Zaposlena na Fakultetu sporta i fizickog
vaspitanja od 2014. godine.;

-2005-2014. Profesor Visoke skole
strukovnih studija za obrazovanje vaspitaca
u Sapcu;

-2010-2011. Profesor Visoke skole
(Beogradska sportska akademija — radni
odnos sa 30% radnog vremena). Predavala
predmet Pedagogija sporta.

2 Pomenimo ukratko da koreni Fakulteta sporta i fizickog vaspitanja sezu do 1938. godine kada je formirana
prva jednogodisnja $kola za obrazovanje kadrova iz oblasti fizickog vaspitanja i sporta, odnosno do 1939. godine
kada je pocela sa radom Skola za telesno vaspitanje u rangu vise skole. Od 1946. do 1953. godine, ova §kola je
radila kao Drzavni institut za fiskulturu, pa otuda i popularno ime DIF koje se zadrzalo i do danasnjih dana.
Vise o istorijatu ove visokoSkolske ustanove wvideti: http:/www.dif.bg.ac.rs/%D1%81%D1%80/o-

fakultetu/istorijat.
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Ti podaci, preneti skoro svim medijima, izazvali su veliku paznju 1 dosta komentara u
javnosti. Pojedini mediji preneli su misljenja stru¢njaka oli¢enih u izjavi Milorada Anti¢a da
je u pitanju ,,praksa za koju niko nema posebno objasnjenje* (Anti¢, M., Predsednik foruma
srednjih struc¢nih skola, prema: Telegraf, 30.08.2014). Ovim tekstom pokusaéemo da bacimo
malo svetla na ovaj drustveni fenomen, ponudimo moguca objasnjenja i da otvorimo nova
pitanja. Namera nam je da povucemo linijju izmedu ocekivanih sposobnosti lidera u
obrazovanju i osposobljavanja studenata Fakulteta sporta 1 fizickog vaspitanja u Beogradu za
vodu projektnog i/ili sportskog tima.

2. NEKE KARAKTERISTIKE STUDENATA DIF-A

Koje su to, dakle, osobenosti studenata DIF-a koje ih ¢ine kandidatima za uspes$ne lidere u
Skolama? Po nasem misljenju, to su:

1. Fizicke karakteristike. Studenti su izuzetno zdravi, vode racuna o svojoj ishrani,
izbegavaju poroke. Motori¢ke sposobnosti su im na zavidnom nivou (znacajno iznad proseka
generacije studenata upisanih na druge fakultete), Sto se meri i utvrduje jos prilikom upisa na
studije. Budu¢i da se testovi razlikuju od jedne do druge godine upisa, neCemo ih detaljno
prikazivati.

2. Intelektualne sposobnosti. Studenti DIF-a prilikom upisa na fakultet polaZzu test
inteligencije prema kojem se rangiraju. Podaci o postignutim
rezultatima se ne objavljuju javno ali se, prema podacima Katedre za
Psihologiju, rezultati kreéu u rasponu od prosecnog do visoko
iznadprose¢nog uspeha.

3. Obrazovanje. Opsti uspeh iz srednje Skole se buduéim
studentima boduje, pri ¢emu je maksimalni broj bodova 40. Prema
podacima DIF-a, na studije su u poslednje ¢etiri godine upisani studenti
prosecnog postignuca 30,86 (Tabelal).

r

Dr Sandra Radenovié¢
130.06.2011. god. doktorska disertacija "Odnos lekar-pacijent u paradigmi integrativne
bioetike", Odeljenje za sociologiju, Filozofski fakultet Univerziteta u Beogradu;
0 12.07.2007. god. magistarski rad "Oblici rasizma u Srbiji nakon petooktobarskih promena
(2001. — 2006.)" Odeljenje za sociologiju, Filozofski fakultet Univerziteta u Beogradu;

0 02.07.2004. god. diplomski rad "Antisemitizam u Srbiji", Odeljenje za sociologiju,
Filozofski fakultet Univerziteta u Beogradu.

Nastavno iskustvo:

- Zaposlena od 05.05.2014. god. u zvanju docenta na Katedri drustveno-humanistickih nauka
Fakulteta za sport i fizicko vaspitanje Univerziteta u Beogradu;

-0d 05.06.2013. god. do 04.05.2014. u zvanju docenta na Katedri humanistickih nauka
Medicinskog fakulteta u Beogradu,

-0d 01.07.2008. do 04.06.2013. u zvanju asistenta na Katedri humanistickih nauka
Medicinskog fakulteta u Beogradu;

-0d 01.09.2006. do 30.06.2008. u zvanju saradnika u nastavi na Katedri humanistickih
nauka Medicinskog fakulteta Univerziteta u Beogradu.
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Tabela 1: Srednjoskolski uspeh buducih studenata DIF-a izrazen u bodovima

Akademska godina | NajviSe rangirani NajniZe rangirani | Prosecan uspeh
(Maksimum: 40) 160 upisanih
studenata
2011/12. 39,16 19,82 30,61
2012/13. 40 22,26 31,51
2013/14. 40 19,16 29,43
2014/15. 40 23,08 31,90

Bilo bi zanimljivo prikazati podatke o opStem uspehu i uspehu na studijama ranijih generacija
studenata, onih koji trenutno vrse funkciju direktora u Skolama. Na Zalost, iz tehnickih razloga
(zamena informati¢kog sistema na Fakultetu) to trenutno nije moguce.

Prema podacima iz Tabele 1, prose¢an broj bodova buducih studenata DIF-a se krec¢e oko

30,86. Ovaj obrazovni osnov se nadograduje.
Tokom studija, studenti konstruiSu nova
znanja. Pored sportskih, bio-medicinskih i
metodickih predmeta, studenti se upoznaju sa
drustveno-humanistickim naukama
(Psihologija, Sociologija, Istorija, Engleski
jezik 1 Pedagogija). Tokom seminara iz
Pedagogije, posebna paznja se posvecuje
etici, komunikaciji 1 timskom radu, dakle
bazi¢nim i neophodnim saznanjima za rad

Ana Orli¢

Obrazovanje:

02001 Diploma, Univerzitet u Beogradu -
Filozofski fakultet, oblast: Kognitivna
psihologija;

12008 Magistratura, Univerzitet u
Beogradu - Filozofski fakultet, oblast:
Psihologija individualnih razlika,

02009 Izbor u zvanje asistent, Univerzitet u

buduceg lidera u obrazovanju. Beogradu - Fakultet sporta i fizickog

vaspitanja, oblast: Psihologija.

Nastavno iskustvo:
-Zaposlena na Fakultetu sporta i fizickog
vaspitanja od 24.12.2009. godine.

4. Disciplina i odlucnost. Budu¢i da se
veéina studenata DIF-a bavi sportom jo$ od
malih nogu, naviknuti su na (1) posStovanje
pravila sportske igre (2) poStovanje pravila
takmi¢enja 1 odluke sudija, (3) poStovanje
svih kolektivnih i dogovornih disciplinskih normi kluba u kojem treniraju.

5. Postovanje hijerarhije. U sportu, posebno u kolektivnim sportovima, postoji jasna
hijerarhija. Podrazumeva se da ¢e svaki mladi sportista poStovati trenera, koji je olicenje
autoriteta i modela ponaSanja, trener ¢e postovati rukovodstvo, itd.

6. Zdrave navike i kontinuiran rad na samousavrsavanju. Rad na poboljSanju svojih
sposobnosti se odvija svesno, sistematski 1 kontinuirano. Prema Sajidu [5], potrebno je
minimum 10000 sati vezbe da bi se postigao uspeh u sportu. Nasi studenti su veoma svesni
ovih ¢injenica.

7. Visok stepen unutrasnje motivacije za postignucem. Tokom amaterskog bavljenja
sportom sportisti se ne nagraduju novcano, a retko kad dobijaju druge vrste nagrada. 1z tog
razloga, ne razvijaju u vecoj meri spoljasnju motivaciju (kao profesionalni sportisti) ve¢
jacaju unutras$nju, intinzi¢nu. Slikovit primer za to je dogadaj u autobusu tokom ekskurzije
,,U susret Belom Andelu* organizovane tokom akademske 2014/15. godine®. Studenti prve
godine su tom prilikom organizovali prostor u sredini autobusa tako da tokom voznje mogu
da odrade najosnovnije telesne vezbe kako ne bi propustili trening.

8. Svest o potrebi za saznanjima iz oblasti timskog rada. Tokom akademske 2014 — 15.
godine realizovali smo mini istrazivanje medu studentima prve godine studija Fakulteta za

2 viSe na: http:/www.dif.bg.ac.rs/en/subjects/pedagogija/2885-ckskurzija-2015-u-susret-belom-andjelu
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sport 1 fizicko vaspitanje u Beogradu. Od ispitanih 156 studenata trazili smo da odgovore na
pitanja iz upitnika. Jedno od pitanja otvorenog tipa je bilo: Sta mislite koja znanja i vetine su
potrebne uspeSnom nastavniku fizickog vaspitanja? Rezultati ovog istrazivanja bi¢e predmet
drugog rada; za potrebe ovog c¢lanka, bitno je da navedemo da je 121 ispitani student, tj.
77,56% ispitanog uzorka, izmedu ostalih, naveo 1 karakteristike koje se mogu podvesti pod
odgovor ,,uspesan voda tima“ (npr. dobar voda, da zna da rukovodi timom, da zna dobro sve
da organizuje, timski igrac, itd).

9. Iskustvo i nova saznanja. Iskustvo iz sporta, posebno kolektivnog, pomaze studentima
da osveste da nema uspeha pojedinca bez uspeha tima. Pored sportskog timskog rada, tokom
studija studenti se osposobljavaju za projektni timski rad. Osnov ove obuke ¢ine saznanja o
timskom radu u vaspitnoj praksi T. Pavlovski i Pavlovi¢ Breneselovi¢ D. [4], a seminar je
dopunjen 1 obogacen novijim saznanjima iz oblasti projektnog timskog rada.

10. Visok stepen tolerancije na frustracije. Tokom sportskih takmic¢enja nizu se pobede,
ali i porazi. Za sportiste u razvoju, poraz je pokazatelj njihove trenutne spremnosti i okidac za
novi izazov i ne pridaje mu se posebna paznja. Istovremeno, sportisti od malih nogu uce da
»pruze ruku i cCestitaju boljem* timu ili igracu 1 da od boljeg ue nove poteze, a to je
esencijalna sposobnost svakog lidera.

Deset gorenavedenih osobenosti ne predstavljaju konacni spisak; viSe su poziv za
promisljanje, menjanje i dopunjavanje istog. Posebno pitanje je u kojoj meri se ove
karakteristike nalaze na spisku karakteristika dobrog lidera.

3. LIDERSTVO: KARAKTRISTIKE

Najcesce citiran autor u tekstovima iz oblasti liderstva je Anri Fajol (Henri Fauol, 1841-
1929). Fajol je medu prvima pokusao da definiSe konstitutivne funkcije upravljanja. To su
planiranje, organizacija rada, komandovanje (tj. rukovodenje), koordinacija rada svih
zaposlenih 1 kontrola. Zatim, formulisao je i 14 principa uspesnog i efikasnog funkcionisanja
sistema radne jedinice [2]. To su:

1. Model ponaSanja, koordinator aktivnosti, “zraci pozitivno”.
Planira (olaksavajuce i otezavajuée faktore) i programira rad, odrzava disciplinu u
timu, pruza podrsku.

3. Istrajan (motivisan, meri napredak, a posStuje Coveka, tolerantan na frustraciju, ne
odustaje ve¢ menja pravac).

4. Mentalno snazan (otporan na iskuSenja i1  kratkorocna  zadovoljstva,
samodisciplinovan).

5. Pamti, pazljivo i kriticki procenjuje, zamislja, obrazlaze.

6. Postuje tud stav i iskustvo, prihvata obrazlozenu kritiku, aktivno slusa.

7. Oprezan (procena ¢injenica i suprotnog tima) i odlucan.

8. Permanentno se usavrSava, postuje iskustvo (svoje, tude).

9. Kreativan, otvoren za nove predloge.

10. Ima saradnike, ali preuzima odgovornost za uspeh (neuspeh).

Kada uporedimo karakteristike koje navodi Fajol sa osobenostima studenata DIF-a,
zaklju¢ujemo da studenti, tokom svog obrazovnog i sportskog iskustva, razvijaju gotovo sve
navedene osobine neophodne osobi koja treba da upravlja organizacijom. Treba re¢i da
karakteristike 2, 5 1 9 nisu u prvom planu i na njima treba posebno raditi kroz sve seminare na
fakultetu.
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4. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Ako uporedimo gorenavedene karakteristike studenata Fakulteta za sport 1 fiziCkog vaspitanja
u Beogradu sa principima koje navodi Fajol, jasno je da postoje objaSnjenja koja stoje iza
Cinjenice da bivsi studenti ovog fakulteta razvijaju sposobnosti lidera u obrazovanju i
preuzimaju odgovorne funkcije u Skolama Republike Srbije.

Ipak, i1 iza Fajolovih principa i iza naSe liste osobenosti studenata DIF-a ostaje mnogo
otvorenih pitanja o liderstvu u savremenim institucijama. Neke od oblasti Fajol nije pominjao
(mada se pominju u radovima savremenijih autora), a nedostaju i u obrazovnom sistemu nasih
visokoskolskih institucija. To su, pre svega, oblasti savremenog menadzmenta i marketinga,
saznanja o najnovijim informati¢kim dostignu¢ima i kultura ponaSanja u najSirem smislu te
reci — od pravila oblacenja pa do kulture pisanja i izrazavanja. Nadamo se da ¢e nove reforme
programa rada i novi obrazovni projekti iz oblasti liderstva i¢i u korak sa ovim potrebama.

Literatura

[1] Alibabié, S., Cukanovi¢ — Karavidié¢, M i I. Pordevié (2013), Obrazovanje menadzera za
akciju. Nastava i vaspitanje 2/2013 (107-126).

[2] Bili¢i¢, M.(1999), Metodicka osnova, ustroj i trajnostupravljacke misli H. Fayola.
Politi¢ka misao, Vol XXXVI, (1999.), br. 3, (194—206)

[3] Havelka, N i1 Lazarevié, Lj. (2011), Psihologija menadzmenta u sportu, Beograd: Visoka
sportska i zdravstvena Skola strukovnih studija.

[4] Pavlovski, T. i Pavlovi¢ Breneselovi¢ D. (2000), Timski rad u vaspitnoj praksi, Beograd:
Fond za otvoreno drustvo.

[5] Sajid, M.(2014), Mit o talentu, Novi Sad: Psihopolis Institut.

Izvori sa interneta:
http://www.telegraf.rs/vesti/1206533-i-tako-vec-godinama-svaki-treci-direktor-profesor-

fizickog
http:/www.dif.bg.ac.rs/%D1%81%D1%80/o-fakultetu/istorijat

85




LIMEN konferencija 2015: Liderstvo i menadzment: drzava, preduzece, preduzetnik

MODEL ETICKOG BANKARSTVA I PRIMJENA U BANKARSTVU
BOSNE I HERCEGOVINE

MODEL OF ETHICAL BANKING AND ITS IMPLEMENTATION IN
BANKING SECTOR OF BOSNIA AND HERZEGOVINA

dr Dragana Bagi¢, vanredni profesor’*
mr Slavica Bagi¢>

Apstrakt: Model etickog bankarstva je proizvod rastuceg drustvenog nepovjerenja u banke i
potrebe vracanja njihovih aktivnosti u domen drustvene odgovornosti. lako se u naucnoj
javnosti posmatra kao finansijska inovacija, ovaj model je kroz neke svoje osnovne
karakteristike prepoznatljiv u poslovanju banaka i drugih srodnih finansijskih institucija
tradicionalnog bankarstva (zadruzne banke, stedionice, Stedno-kreditne zadruge).

Model etickog bankarstva je zasnovan na visokom nivou kooperacije izmedu ciljeva banke i
njenih klijenata, finansiranih projekata i korisnosti za drustvenu zajednicu sa aspekta razvoja
realnog sektora, zaposljavanja i ekologije.

lako model etickog bankarstva ve¢ duze vremena egzistira u bankarstvu zemalja Evropske
unije, u nasoj zemlji i u zemljama u regionu jos nije zaZivio svojim punim kapacitetom.
Medutim, kada je u pitanju eticko bankarstvo neka idejna rjesenja pojedinih finansijskih
entuzijasta vec¢ postoje i privukla su znacajnu paznju i interesovanje gradana i privrednih
subjekata (primjer Republike Hrvatske).

IstraZivanje u radu je rukovodeno dokazivanjem glavne hipoteze da je primjena modela
etickog bankarstva u bankarstvu Bosne i Hercegovine moguca ali u duzem roku, uz stvaranje
opstih infrastrukturnih preduslova i prilagodavanje zakonske regulative.

Kljucne rijedi: Eticko bankarstvo, FEBEA, drustveno odgovorno poslovanje banaka, eticki
kodeks, Reformska agenda za Bosnu i Hercegovinu 2015 — 2018

Abstract: The model of ethical banking is the product of a growing social confidence in
banks and the need to return to their activities in the domain of social responsibility. Although
the scientific community is seen as financial innovation, this model has been through some of
its basic characteristics recognizable in the business of banks and similar financial
institutions of traditional banking (cooperative banks, savings banks, savings and loan
associations).

The model of ethical banking based on a high level of cooperation between goals of a bank
and its clients, financed projects and benefits for the community in terms of development of
the real sector, employment and the environment. Although the model of ethical banking has
long existed in the banking industry of the European Union, in our country and in countries of
the region has not yet taken hold its full capacity. However, when it comes to ethical banking
some idea solutions of some financial enthusiasts already exist and have attracted significant
attention and interest of citizens and businesses (e.g. the Croatian).

* Ekonomski fakultet Univerziteta u Banjoj Luci, Ulica Majke Jugoviéa 4, Banja Luka, dragana.basic@efbl.org
2 00CK, Nemanjina bb, Laktasi, slavica.basic@yahoo.com
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The research work is guided by proving the main hypothesis that the application of the model
of ethical banking in the banking sector of Bosnia and Herzegovina is possible but in longer
term, with the creation of general infrastructural preconditions and adapting legislation.

Key words: Ethical banking, FEBEA, corporate social responsibility of banks, a code of
ethics, Reform Agenda for Bosnia and Herzegovina 2015 — 2018

1. UvVOD

ve do tridesetih godina 20. vijeka poslovanje banaka u svijetu je izvorno imalo socijalne
konotacije (Stedionice, kooperativnho bankarstvo, Stedno-kreditne zadruge, kreditne
unije).

Poslije Velike ekonomske krize, odnosno Velike depresije (1929-1933.) bankarstvo gubi
svoje eti¢ke osobine i rukovodeno je opstim bankarskim principima (profitabilnost, likvidnost
1 sigurnost) 1 ,,zakonima“ trziSta. Za moderni kapitalizam eticki standardi nisu toliko vazni za
funkcionisanje finansijskog trzista, jer je u njegovoj osnovi investiranje sa osnovnim ciljem
pozajmljivanja novca sa $to ve¢im povratom. Ovaj model funkcionisanja finansijskog trZiSta
neminovno vodi Sirenju domena rizika ulaganja i potrebe ozbiljnije razrade metodologije
njegovog upravljanja. Svaka aktivnost, pa 1 model funkcionisanja trZiSta prema principu Sto
veceg povrata gubi svoju opravdanost u uslovima smanjenja traznje i pada privrednog rasta,
kada je neophodno traZiti novi model investiranja, prilagoden novim uslovima privredivanja,
a koji ¢e opet u osnovi imati investiranje uz $to ve¢i povrat.

19

»Finansijska trzita, u stvari, rade kao ,,mozak®“ ekonomskog sistema, centralno mjesto za
donosenje odluka, ako ona zakazu ne samo da ¢e sektorski profiti biti manji, ali §to je jos
vaznije, performanse cjelokupnog ekonomskog sistema ¢e biti umanjene.” [9] Neosporna
zakonitost u funkcionisanju finansijskih trziSta u svom kretanju isklju¢ivo oko trziSnog
ekvilibrijuma, ocigledno opredjeljuje 1 zakonitost vrednovanja etickih standarda u oblasti
bankarstva 1 poslovnih finansija i ponovno uskrsnu¢e etiCkog bankarstva u sadasnjem
vremenu.

Osnovni cilj rada je ukazati na osnovne karakteristike etickog bankarstva, ciljeve, uzroke 1
posljedice primjene ovog modela u jednom finansijskom sistemu, zatim izvrSiti analizu
mogucih pretpostavki i znafaja njegove primjene u bankarstvu Bosne i Hercegovine.
Istrazivanje je rukovodeno glavnom hipotezom da je primjena modela etickog bankarstva u
bosanskohercegovackim uslovima moguca, ali uz neophodnu infrastrukturnu podrsku i
dogradnju zakonskih rjeSenja.

2. RAZVOJ ETICKOG BANKARSTVA

Ideju etickog bankarstva, odnosno primjene etickih standarda u bankarstvu nije nova i moze
se na¢i jo§ u razdoblju prije Velike depresije tridesetih godina 20. vijeka kroz razvoj
zadruznih banaka, Stednih banaka i kreditnih unija. U svojoj knjizi ,,Co-operative Banking —
its principles and practice” iz 1907. godine autor Henri W. Wolff jasno navodi da su
»zadruzne banke pred svijetom samo oko Sezdeset godina® isticu¢i ogroman znacaj banaka
kao ,,snagu na koju treba raCunati, snazan faktor za opste dobro, demokratizaciju kredita,
olakSanje problema, stvaranje bogatstva i snagu koja se prilagodava u korist industrijskih 1
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poljoprivrednih moguénosti... One su pokazale da najuspjesnije pomazu socijalni napredak i
poljoprivredni i industrijski razvoj®. [11]

Svojevremeno, zadruzne banke kao pretece etickog bankarstva su dale znaCajan doprinos
poljoprivrednom i industrijskom razvoju zemalja tog vremena snagom svog kapitala, brigom
za socijalni razvitak 1 drusStveni napredak, aktivne posebno u oblasti Stednje 1 finansiranja
svojih €lanova, oslobodene zelenaStva, kako autor kaze ,.koje bjezi od njih kao izmaglica
poslije izlaska sunca®. Velika paznja je posvec¢ivana klijentima, ¢lanovima zadruzne banke,
stalno ih nadahnjujué¢i da se Sire u djelatnosti i postaju drustveno
odgovorni. Zadruzne banke su kontinuirano sa svojim ¢lanovima, na
njihovim poljima i1 radionicama, osluskujuéi njihove probleme i
prilagodavajuéi svoje aktivnosti njihovim potrebama sa obostranim
povjerenjem 1 razumijevanjem (navedimo primjer zadruzne banke
Banca Popolare of Milan, koja je svoju djelatnost zapocela samo sa
28 funti 1 za dvadeset godina postala najveca zadruzna banka u
Italiji, a veliko povjerenje javnosti je stekla svojom
transparentnoscu, obi¢ajem objavljivanja svojih dnevnih bilansa sa
rezultatima poslovanja na svojim vratima svake veceri).[11]
Konkurentska sposobnost i druStvena misija zadruznih banaka slabi
jaCanjem komercijalnih banaka i Stedionica i uzlazne orjentisanosti
isklju¢ivo na motiv profita.
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Medunarodno bankarstvo na I i Il ciklusu studija. Na Ekonomskom fakultetu Univerziteta u
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obveznicama u uslovima nedovoljno razvijene finansijske strukture .

Autor je monografije ,,Savremeno bankarstvo® i naucnih i strucnih radova iz oblasti
bankarstva i poslovnih finansija objavljenih u domacim i stranim naucnim izdanjima.

U dosadasnjem naucno-istrazivackom radu pokazala je posebno interesovanje za osnove
savremenog bankarstva i metodologiju upravljanja bankama, transmisionu ulogu monetarnih
sistema, uzrocno-posljedicnu povezanost u nastanku finansijskih i bankarskih kriza i
metodologiju njihovog rjesavanja, kao i pitanje regulacije i samoodrzivosti bankarskih
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mijenjanje standarda u kreiranju odnosa izmedu klijenata i banaka i odnos prema bankarstvu
uopste. Intenzitet povjerenja sadasnje i buduce klijentele prema bankama enormno slabi.
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Kada se shvatilo da sistem slobodne trzisne
konkurencije bez drzavne intervencije nije
sposoban da sam obezbijedi 1 sacuva
makroekonomsku stabilnost, stabilan
privredni razvoj 1 punu zaposlenost postavlja
se adekvatan regulatorni okvir za bankarski i
finansijski sektor kako bi se ispravile
posljedice potpune liberalizacije, odnosno
slobodnog djelovanja finansijskih institucija
na finansijskom trzistu.

Medutim, donoSenjem Zakona o deregulaciji
depozitnih institucija i monetarnoj kontroli od
strane americkog Kongresa 1980. godine pod
pritiskom banaka, te Zakona o modernizaciji

finansijskih usluga (The Gramm-Leach-
Billey) iz 1999. godine, odnosno vrlo
intenzivnim  procesom  deregulacije u

bankarskom sektoru, nastupa razdoblje kada
su banke u svom poslovanju sve vise
motivisane §to veéim profitom, vidno
zanemarujuci kriterij drustvene odgovornosti.
Maksimiziranje profita u bankarstvu nema
alternative. Razdoblje prije i za vrijeme velike
finansijske krize 2008. godine u poslovanju
bankarskih institucija iskljuc¢io je kriterij
etiCnosti 1 drustvene odgovornosti, ali je i
pokazao da  agresivnost neoliberalnog
kapitalizma ima svoje granice.

Bitno je naglasiti da je ideja eti¢nosti u
bankarstvu 1 u ovom razdoblju 1 dalje
postojala kroz egzistenciju medunarodnih
neprofitnih asocijacija i fondacija kao Sto je
FEBEA (European Federation of Ethical and
Alternative Banks and Financiers). FEBEA je
Evropska federacija etickih 1 alternativnih
banaka i1 finansijera sa sjediStem u Briselu,
koja je osnovana jo§ davne 1921. godine sa
edukativnim karakterom [5], a inkorporirana
je u belgijski zakonski okvir 2001. godine kao
neprofitna organizacija osnovana od strane

zadruznih  banaka  Crédit  Coopératif
(Francuska), Caisse Solidaire du Nord Pas-
de-Calais (Francuska), Crédal (Belgija),

Hefboom (Belgija), Banca Etica (Italija) i1

Mr Slavica Basié

Rodena je 1968. godine u Banjoj Luci.
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godina se aktivno bavi ekonomskom
problematikom  socijalnih  kategorija u
drustvu i pitanjima socijalnog
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Dodiplomski studij zavrsila je 1993. godine
na Ekonomskom fakultetu Univerziteta u
Banjoj Luci.

Magistrirala  je  2010.  godine  na
Ekonomskom fakultetu Univerziteta u Banjoj

Luci iz oblasti ekonomskih nauka na
magistarskoj  tezi  ,,Geneza  razvoja
porodicnog  preduzetnistva u  Republici

Srpskoj i Bosni i Hercegovini *“.

Autor je nekoliko naucnih i strucnih radova
iz oblasti preduzetnistva i poslovnih
finansija objavljenih u domacim i stranim
naucnim izdanjima.

U dosadasnjem naucno-istrazZivackom radu
pokazala je posebno interesovanje za oblast
preduzetnistva sa akcentom na porodicno i
socijalno preduzetnistvo, odnosno pitanje
zenskog preduzetnistva. U tom smislu
nastavila je sa svojim daljim usavrsavanjem
apliciranjem na doktorske studije na
Ekonomskom fakultetu u Banjoj Luci sa
predlozenom temom iz oblasti Zenskog
preduzetnistva.

TISE (Poljska). Danas ima clanstvo od 11 banaka, 6 Stednih i kreditnih zadruga, 5
investicionih kompanija i 3 fondacije sa ukupnom bilansnom vrijedno$¢u od 21 milijardi eura,

a imaju oko 528.000 klijenata i akcionara. [6]
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Jasna podrska razvoju etiCckog bankarstva indirektno je data na Svjetskom ekonomskom
forumu 2003. godine usvajanjem Collevecchio Deklaracije o finansijskim institucijama i
odrzivosti (The Collevecchio Declaration on Financial Institutions and Sustainability)
potpisane od strane velikih finansijskih institucija $to je izmedu ostalog znacilo i1 njihovo
prihvatanje medunarodno priznatih standarda, odnosno Nacela za odgovorno investiranje
(The Principles for Responsible Investment) koji su vezani za zaStitu Covjekove sredine i
pitanje drustvenog i korporativnog upravljanja 1 Ekvator principa (The Equator Principles)
koji reguliSu okvire bankarske industrije u pogledu adresovanja ekoloskih i socijalnih rizika u
finansiranju projekata. [§8]

3. KONCEPT ETICKOG BANKARSTVA

Ideja etickog bankarstva se temelji na dugorocnom cilju pojedinaca i institucija kao $to je
usmjeravanje znanja, kapitala 1 energije u pravcu rjeSavanja problema siromastva, socijalne
nepravde, obrazovne nejednakosti, zastite prirode i planete, odnosno simbiozi interesa ljudi,
planete 1 profita.

Ogromna vaznost pitanja razvoja i odrzivosti, kao Sto su smanjenje siromastva, svijest
ljudskog utjecaja na klimatske promjene, ulaganja u obnovljive izvore energije, pitanje
pravi¢ne trgovine i organske proizvodnje, otvara pitanje proSirenja domena odgovornosti i
financijskih institucija, odnosno banaka.

Koncept eticke banke je zasnovan na drustveno i ekoloski odgovornoj politici kreditiranja
banaka kroz njihove tradicionalne bankarske aktivnosti prikupljanja sredstava i preraspodjele
u formi kredita za kulturne, socijalne i ekoloske projekte. Kroz svoje aktivnosti, eticke banke
promoviSu socijalne aspekte, odrzivi razvoj, razvoj socijalne ekonomije i socijalnog
preduzetnistva. “Eticke banke takoder imaju ulogu u podizanju svijesti javnosti o ulozi novca
1 neuspjehu ekonomije zasnovane na kratkom roku i profitu kao jedinom cilju.” [6]

Svoj finansijski potencijal etiCke banke formiraju prikupljanjem Stednih uloga svojih
komitenata, koji su kreirani kroz aktivnosti u realnoj ekonomiji. Kreditne aktivnosti eti¢kih
banaka su dominantni vid investiranja slobodnog finansijskog potencijala i ograni¢ene su na
maksimalno 15% regulatornog kapitala.

Kljuéno je pravilo da eticka banka ne prihvata tzv. “prljavi” novac, ¢ije je porijeklo iz
ilegalnih aktivnosti, aktivnosti kriminalnih grupa ili mafije, industrije naoruzanja, velikih
industrijskih zagadivaca i sli¢no. “Eticka banka nikada ne finansira bilo koji projekt ili
aktivnost koji su razvili “kontroverzni” sektori (duhan, alkohol, kockanje, GMO, oruzje,
nuklearna energija, pornografske produkcije ili produkcije koji koriste nasilje, eksploataciju
zivotinja, krSenje ljudskih prava, itd.)” [6]

S obzirom da je kljucni cilj eticke banke da u isto vrijeme pozitivno uti¢e na socijalni,
ekoloski 1 ekonomski nivo, preraspodjela formiranog finansijskog potencijala kroz kreditne
aktivnosti se vrsi po socijalno-ekonomskom kljucu ostvarenja drustvene, ekoloske i kulturne
dobrobiti. Znaci, kreditne aktivnosti eticke banke su uglavnom usmjerene u pravcu podrske
projektima odrzivog razvoja i ekoloSkog znacaja, podrske socijalnom preduzetnistvu, odnosno
preduzetniS$tvu Zena 1 mladih, siroma$nijim slojevima stanovniS§tva 1 najugroZenijim
podru¢jima kroz finansiranje lokalnih zajednica i neprofitnih organizacija, uz favoriziranje
socijalne integracije, zaposljavanja i samozaposljavanja. Za rad u inostranstvu primjenjuju
nacelo medunarodne solidarnosti.
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Posto su za eticke banke drustvene, odnosno socijalne vrijednosti, te svijest o zastiti zivotne
sredine neodvojivi od ekonomskih vrijednosti, ekonomske procjene investicionih projekata
koje finansiraju sadrze i socijalne-ekoloske, a Cesto i kulturne procjene po vrlo zahtjevnim
kriterijima.

Ovako temeljna procjena sa viSe aspekata svakog projekta koji finansira omogucuje etickim
bankama vrlo nizak nivo rizika u svom poslovanju.

Specificnost etickih banaka u odnosu na tradicionalne banke se moze posmatrati kroz njihove
kljuéne karakteristike:

Transparentnost. Posluju¢i uglavnom po poslovnom modelu tradicionalne banke
(prikupljanje Stednje 1 odobravanje kredita), etiCke banke svoje poslovanje baziraju na
transparentnosti kao temeljnoj vrijednosti (transparentnost porijekla 1 upotrebe novca,
transparentnost kreditnih aktivnosti i poslovanja banke). Posebno je znacajna transparentnost
prema komitentima eticke banke. Kao $to smo ranije istakli, eticke banke daju mogucnost
klijentima da odlucuju o ulaganju dijela svojih Stednih uloga, a osigurana je maksimalna
transparentnost plata njihovog menadzmenta (u etickoj banci maksimalni omjer izmedu
najviSe 1 najnize plate je 7:1) i njenog ukupnog poslovanja preko javnog objavljivanja
periodi¢nih izvjestaja preko zvani¢nih Web stranica.

Demokratske banke u vilasnistvu svojih korisnika. Odnos sa klijentima u etickoj banci je ¢esto
u formi partnerstva i svi njeni komitenti (i deponenti i kreditni duznici) su njeni vlasnici
prema principu jedan ¢lan-jedan glas (individualno ili preko sistema delegiranja ovlaStenja),
te zajednicki odlucuju o investicijama. Eticke banke primaju novac od svojih deponenata koji
zajedno sa zaposlenim, drugim akcionarima ili ¢lanovima ucestvuju u odlucivanju gdje taj
novac uloziti. Da bi se ovaj demokratski princip pravi¢no ostvario, eticke banke moraju imati
dobro kodificirane procedure 1 statutarne instrumente koji omogucuju njihovim ¢lanovima i
zaposlenim, ili njihovim delegatima, da mogu uticati direktno na strategije upravljanja
bankom.

Princip odrzivosti. Eticke banke ulazu svoj finansijski potencijal isklju¢ivo prema principu
drustvene, socijalne i ekoloske odrzivosti, odnosno prema nacelima druStveno odgovornog
poslovanja (The Principles of Corporate Social Responsibility, CSR) gdje profit nije jedini
cilj. Svoje poslovanje ne posmatraju kratkoro€no, ve¢ ulagaju dugorocno, spremne poslovati 1
sa nultom zaradom, ako je u korist druStvene zajednice i razvoja realne ekonomije.

Ostvarena dobit iz poslovanja, koja moZe biti limitirana, treba da osigura ekonomsku
odrzivost zajednice i odrzivost eticke banke i uglavnom se reinvestira prema njenim
druStvenim, socijalnim i ekoloskim ciljevima.

Spekulativni poslovi nisu dozvoljeni. Eti¢ke banke ne ulazu u hartije od vrijednosti i u
Spekulativne poslove, ve¢ iskljucivo preko kreditnih aktivnosti u realni sektor i1 projekte koji
su korisni za drustvenu zajednicu, odnosno njihova aktivnost ne zavisi od dejstva trzista.

Prilagodavanje uslova kreditiranja uslovima i karakteristikama klijenta. Dobro razvijena
drustveno-ckonomska mreza omogucuje etickim bankama dobro poznavanje podrucja u
kojem posluju i raspolaganje znanja o svojim klijentima 1 njihovim projektima koje
finansiraju. Eticke banke slijede logi¢an proces ulaganja i kontinuirano svoje uslove
kreditiranja prilagodavaju potrebama i moguénostima svojih klijenata (recimo, ako je u
pitanju kredit za poljoprivrednu proizvodnju ili gradevinarstvo, kreditne obaveze u zimskom
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periodu mogu mirovati kada klijent po tom osnovu ne ostvaruje prihode) §to im omogucava
sigurno poslovanje sa niskim nivoom rizika.

Eticke banke su solidarne. Sve svoje aktivnosti u pogledu finansiranja projekata ne
posmatraju individualno, ve¢ kakav uticaj imaju na druStvenu zajednicu kao dio sistema.
Osim S$to ostvarenu dobit najces¢e preusmeravaju u pravcu ekonomske odrzivosti sistema,
vrlo odgovorno realizuju sve svoje fiskalne obaveze i participiraju u poreskom sistemu
zemlje, neucCestvujuci u utajama poreza i iskoriStavanju tzv. poreskih rajeva.

Eticke banke su otvorene. Kontinuirano nude svoju platformu, saradnju i ¢lanstvo svima koji
zele poslovati po njihovim principima. Otvorene su i prema druStvenom sistemu, usko
saradujuci sa obrazovnim, kulturnim i drugim institucijama u promicanju svijesti u vaznosti
razvoja i drustvene odrzivosti za dobrobit cjelokupne zajednice, a i politickom sistemu preko
postivanja opste prihvacenih zakona i standarda kako na nacionalnom, tako i medunarodnom
nivou.

Eticko bankarstvo se moze implementirati kroz modele kooperativne, odnosno zadruzne
banke i kreditne unije, drustvene banke i privatne razvojne banke, mikrofinansijske banke. 8]
Svi ovi modeli se medusobno razlikuju po svom poslovanju, ali su im principi poslovanja i
krajnji cilj ekonomske odrzivosti zajednice isti.

Cesto se pojam eti¢kog u bankarstvu povezuje sa modelom islamskog bankarstva §to zapravo
i jeste tako, ali se ne moze vezati za koncept eticke banke u ¢ijoj osnovi je princip ekonomske
odrZivosti i drustveno odgovorno poslovanje.

“Islam postavlja jedinstvenu sponu ugovora izmedu Stvaratelja, Covjeka 1 drustva na temelju
Bozanskog zakona koji izravno utjeCe na djelovanje razli¢itih druStvenih, politickih,
ekonomskih 1 financijskih sustava.” [7] Iako su svoje transakcije duzne provoditi prema
pravilima Serijata uz zabranu kamate, islamske banke provode iste klju¢ne funkcije kao 1
banke u konvencionalnom sistemu, odnosno one djeluju kao administratori sistema pla¢anja u
nekoj ekonomiji i kao finansijski posrednici.

Odnos sa komitentima islamske banke uspostavljaju na temelju partnerstva u kojem obe
strane preuzimaju rizike. Osim toga, islamski investitori ulazu samo u poslove ¢ije aktivnosti 1
proizvodi nisu protivni ucenju Kurana. Zabranjena je industrija koja obuhvata kockanje,
pornografiju, trgovinu oruzjem, duhanom i alkoholom, kao i svi poslovi koji su vezani za
svinjsko meso i njegove preradevine.

“Njihov raison d'etre jest iskoriStavanje nesavrSenosti na financijskim trZiStima. Ove
nesavrStenosti  ukljucuju nesavrSenu djeljivost financijskih potrazivanja, transakcijske
troSkove traZzenja, stjecanja i diverzifikacije jedinica s viskom i manjkom sredstava te
postojanje struc¢nosti i ekonomija obujma u nadzoru transakcija...Kroz svoju sposobnost
iskoriStavanja ovih nesavrSenosti, oni mijenjaju odnose prinos izmedu suficitarnih i
deficitarnih financijskih jedinica i tako omogucavaju nize troskove deficitarnih jedinica i vise
prinose suficitarnim jedinicama nego §to bi bilo moguée s izravnim financijama.” [7]
Ocigledan je motiv profita islamske banke, a principi drustveno odgovornog poslovanja i
transparentnosti su u drugom planu i manifestuju se kroz elemente ekonomske pravde u
islamskom drustvu: jednakost slobode i moguénost za sve ¢lanove drustva u pogledu
koriStenja prirodnih resursa, pravednost u razmjeni i moralno i pravedno ponasanje na trzistu i
pravednost u distribuciji.
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4. ETICKO BANKARSTVO I BANKARSKI SEKTOR BOSNE I
HERCEGOVINE

Finansijski sistem Bosne i Hercegovine je orjentisan prema bankama 1 karakteriSe ga
dvostepeni bankarski sistem, sistem Centralne banke i sistem poslovnog bankarstva. [4]
Bankarski sistem sa¢injavaju banke, mikrokreditne organizacije, Stedno-kreditne organizacije
1 druge finansijske organizacije. [12]

Na drzavnom nivou, bankarski sektor Bosne i1 Hercegovine je regulisan Zakonom o
osiguranju depozita i Zakonom o Centralnoj banci Bosne i Hercegovine. Centralna banka
Bosne 1 Hercegovine ima isklju¢ivo koordinacijsku ulogu u bankarskoj superviziji, dok
dominirajuéu ulogu imaju entitetske agencije za bankarstvo, Agencija za bankarstvo
Republike Srpske i Agencija za bankarstvo Federacije Bosne i Hercegovine. Eksplicitno,
bankarski sektor u Bosni i Hercegovini je regulisan entitetskim zakonima o bankama i
zakonima o mikrokreditnim organizacijama koje reguliSu njihove poslovne aktivnosti i
entitetskim zakonima o agencijama za bankarstvo kojima je propisano njihovo osnivanje,
izdavanje dozvola, poslovanje i nadzor. [12]

Na dan 31.12.2014. godine bankarski sektor Republike Srpske €inilo je 9 banaka sa ukupno
3.213 zaposlenih radnika i ukupnom bilansnom sumom 7.588,3 miliona KM i 6
mikrokreditnih organizacija i to 3 mikrokreditna druStva, kao profitne organizacije i 3
mikrokreditne fondacije, kao neprofitne organizacije. Takode, u Republici Srpskoj je
poslovalo i 106 organizacionih dijelova mikrokreditnih organizacija u okviru kojih 8 &ije je
sjediste u Federaciji Bosne i Hercegovine. Ukupna aktiva mikrokreditnih organizacija
Republike Srpske je iznosila 194,4 miliona KM. Sa 31.12.2014. godine u Republici Srpskoj
nije poslovala nijedna Stedno-kreditna organizacija, buduci da su im oduzete izdate dozvole za
rad od strane Agencije. [1] Prema ¢lanu 6. Zakona o bankama Republike Srpske, banke mogu
osnovati nezavisna bankarska udruzenja kao dobrovoljna neprofitna udruzenja. [13]

Na dan 31.12.2014. godine u Federaciji Bosne i Hercegovine bankarsku dozvolu imalo je 17
banaka ¢ija je bilansna suma iznosila 16,2 milijarde KM. [2] Dozvolu za rad Agencije za
bankarstvo Federacije Bosne 1 Hercegovine je imalo 13 mikrokreditnih organizacija, od toga
12 mikrokreditnih fondacija neprofitnog tipa i jedno mikrokreditno drustvo profitnog tipa koji
poslovanje obavljaju putem 282 organizaciona dijela, od kojih 29 organizacionih dijelova
mikrokreditnih organizacija ¢ije je sjediSte u Republici Srpskoj. Bilansna suma
mikrokreditnih organizacija je iznosila 452,3 miliona KM. [3] Prema Zakonu o bankama
Federacije Bosne 1 Hercegovine, mikrokreditne organizacije obavljaju djelatnost
mikrokreditiranja “sa ciljem poboljSanja materijalnoga polozaja korisnika mikrokredita,
povecanja uposlenosti, pruzanja podrske razvoju poduzetnistva i stjecanja dobiti. [14]

Analizom bankarskog sistema Bosne i1 Hercegovine moze se uociti da se radi o
konvencionalnom sistemu sa jo§ uvijek tradicionalnim poslovanjem banaka uglavnom
profitno motivisanih. Gotovo sve banke u svojoj poslovnoj strategiji imaju definisanu
korporativnu drustvenu odgovornost (Corporate Social Responsability- CSR) koju uglavnom
realizuju kroz razne vidove finansijske pomo¢i, ulazu¢i u povecanje kvaliteta Zivota u
oblastima obrazovanja, kulture, sporta, socijalne brige za siromasne, donacije bolnicama,
“stalnu brigu o lokalnoj zajednici, zadovoljstvu klijenata i zaposlenih, uz minimalan negativni
uticaj na zivotnu sredinu (analizirane su banke Intesa Sanpaolo Banka BiH, BBI banka
Sarajevo, Sparkasse Bank dd BiH, Nova banka a.d. Banja Luka, Raiffeisen banka, Hypo
Alpe-Adria-Bank a.d. Banja Luka).
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Formalno, u svojim poslovnim poduhvatima gotovo sve analizirane banke su vodene
korporativnim vrijednostima usvojenih eti¢kih kodeksa (transparentnost, integritet, postivanje
razli¢itosti 1 jednakost, odgovornost pri koriStenju resursa, izvrsnost, vrijednost pojedinca),
principima UNDP Globalnog dogovora Ujedinjenih nacija, politikom nefinansiranja
naoruzanja i politikom o zaStiti zivotne sredine. Iz konteksta svega navedenog, moze se
zakljuciti da su banke u Bosni i Hercegovini u svojim ciljevima orjentisane, pored motiva
profita, i drustveno odgovornom poslovanju i ekonomskoj odrzivosti, ali ni jedna formalno ne
posluje prema principima etickog bankarstva.

Analiza zakona na drZzavnom 1 entitetskom nivou koji reguliSu bankarski sistem Bosne i
Hercegovine je pokazala da ni jednim svojim dijelom ne ograni¢avaju niti definiSu mogucnost
osnivanja i funkcionisanja etickih banaka. Za nesmetano funkcionisanje etickih banaka u
Bosni i Hercegovini je neophodno doraditi postojeca zakonska rjeSenja u pogledu njihovog
definisanja 1 izdavanja dozvole za rad, pitanja kapitala i vlasnicke strukture, upravljanja i
domena nadzora entitetskih agencija za bankarstvo 1 osigurati druge infrastrukturne
preduslove za §to je potreban duzi vremenski rok.

Nesumnjivo je da ukljucivanje eti¢kih banaka u bankarski sistem Bosne 1 Hercegovine moze
doprinijeti njenoj ekonomskoj odrzivosti, poveéanju zaposlenosti i finansijskoj stabilnosti,
uzimaju¢i u obzir karakteristike bosanskohercegovackog podrucja sa aspekta drustvenih
uslova za odrziv razvoj pojedinih privrednih grana, kao i trenutnu socijalnu strukturu
stanovnistva. Prioritet ovom pitanju je dala i nedavno usvojena Reformska agenda za Bosnu i
Hercegovinu za period 2015-2018. kojom se promoviSe “potreba pokretanja procesa
oporavka i moderniziranja ekonomije u cilju ja¢anja odrzivog, efikasnog, socijalno pravednog
i stabilnog ekonomskog rasta, otvaranja radnih mjesta, povecanja i bolje ciljane raspodjele
socijalnih davanja te stvaranja odrzivog i pravicnog drustvenog okruzenja.” [10]
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ANALYSIS OF THE CORRELATION BETWEEN MARITAL STATUS,
SMOKING HABITS AND EMPLOYEE ENGAGEMENT

ANALIZA KORELACIJE IZMEDPU BRACNOG STATUSA, NAVIKE
PUSENJA I ZAPOSLENJA
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Abstract: This original paper examines the correlation between different marital status,
different smoking habits and employee engagement on a random sample of 632 respondents,
employed in the public and economic sector in Slovenia. The main goal of the research was to
determine whether (and how) different marital status and different smoking habits influence
the employee engagement. A written survey was conducted from 1 January 2015 to 15 March
2015. For statistical analysis we applied IBM SPSS 20 and univariate regression analysis.
Based on linear regression (F (1, 630) =0.099, p-value = 0.7530, R-square = 0.0001) we
established that there is no statistical significance at a 5% significance level of the
correlation between different marital status and employee engagement. We also established
(F (I, 630) =6.8708, p-value = 0.0089, R-square = 0.0108) that there is a statistical
significance at a 5% significance level of the correlation between different smoking habits
and employee engagement.

Key words: employee, engagement, marital status, smoking, linear regression

Sadrzaj: Ovaj originalni rad istrazuje povezanost izmedu bracnog statusa, razlicitih navika
pusSenja i angazovanja zaposlenih na slucajnom uzorku od 632 ispitanika, zaposlenih u
javnom i privatnom sektoru u Sloveniji. Osnovni cilj istrazivanja bio je da se utvrdi da li (i
koliko) bracno stanje i razlicite navike pusenje uticu na angazovanje zaposlenih. IstraZivanje
je sprovedeno od 1. januara 2015. do 15. marta 2015. godine. Za statisticku analizu primenili
smo IBM SPSS 20 i univarijantnu regresionu analizu. Na osnovu linearne regresije (P (1,
630) = 0,099, p-vrednost = 0,7530 R-kvadrat = 0,0001) ustanovili smo da ne postoji
statisticki znacajna korelacija na nivou 5% znacajnosti izmedu bracnom statusa i
angazovanja zaposlenih. Takode utvrdili smo (F (1, 630) = 6.8708, vrednost p = 0.0089 R-
kvadrat = 0.0108) da postoji statisticki znacajna korelacija na nivou 5% znacajnosti izmedu
razlicitih navika pusenja i angaZovanja zaposlenih.

Kljucne reli: zaposleni, angazovanje, bracni status, pusenje, linearna regresija
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1. INTRODUCTION

t is necessary to respect and educate employees who must participate in the running of the

Iﬁrm and remain motivated at the same
time, since only motivated, informed
and engaged employees can create the
competitive advantage of a modern
enterprise. The purpose of this paper is to
investigate whether and how these two
selected variables influence the dependent
variable under the study defined as Y-a
(engagement of employees). The aim of the
study is to contribute to the understanding
of how two independent variables (X;- a
Dummy variable for

marital status; X;= 0 for have been married;
Xi= 1 for otherwise, X,- Dummy variable
for the different smoking habits; X,= 0 for
non smoking, X,= 1 for otherwise) impact
the Y variable based on linear regression
models. This is a completely new research
of the impact which different marital status
and smoking habits have on the employee’s
engagement at work.

The main research hypothesis is that the
independent of variables (X)) is statistically
significant for explanation of variability in
variable (Y- engagement of employee).

An additional research hypothesis states
that the independent variable (X;) is
statistically significant for explanation of
variability in variable (Y). The following
programs were applied for the analysis:

Mpr. Anton Vorina

Anton is a professor at Vocational College in
Celje. He has finished three different faculties
(Faculty of Mechanical Engineering, Faculty
of Economics and the Master of Quality
Management). Teaching and research interests
include Management of Quality, Logistics,
Motivation of employee, etc. He is presently
involved in research on Quality in tourism,
Engagement of employee and the leadership of
companies. He has been associated with
projects in many companies in Slovenia about
optimizing the costs. Research efforts have
resulted into more than 75 scientific papers.
He has authored four books, He is supervising
more than 400 undergraduate theses, inviting
lecturer, refereeing the books.

IBM SPSS 20 and Excel. We applied descriptive analysis and linear regressions. Research
data was obtained from a survey, which was conducted through a questionnaire. Excel and
IBM SPSS 20 were applied for data interpretation.

2. EMPLOYEE ENGAGEMENT AND ORGANIZATION OUTCOMES

Kahn [1, p.694] was the first scholar to define “personal engagement” as the “harnessing of
organization member’s selves to their work roles: in engagement, people employ and express
themselves physically, cognitively, emotionally and mentally during role performances”.

Employee engagement is a business management concept. An "engaged employee" is one
who is fully involved in, and enthusiastic about their work, and thus will act in a way that
furthers their organization's interests. According to Scarlett Surveys, "Employee Engagement
is a measurable degree of an employee's positive or negative emotional attachment to their
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job, colleagues and organization that
profoundly influence their willingness to
learn and perform is at work". Thus
engagement is distinctively different from
employee satisfaction, motivation and
organizational culture [2]. Work engagement
has been defined as ‘“a positive, fulfilling

work-related state of mind that is
characterized by vigor, dedication, and
absorption” [3, p. 702]. Employee

engagement is a distinct and unique construct
that consists of cognitive, emotional, and
behavioral components that are associated
with individual role performance [4]. Work
engagement is defined as a positive, fulfilling,
work-related state of mind that is
characterized by vigor, dedication, and
absorption [5]. Maslach [6] noted that
engagement is characterized by energy,
involvement, and efficacy-the direct opposites
of the three burnout dimensions, exhaustion,
cynicism and ineffectiveness.

Employee engagement is a workplace
approach designed to ensure that employees
are committed to their organization’s goals
and values, motivated to contribute to
organizational success, and are able at the
same time to enhance their own sense of well-
being. There are differences between attitude,
behavior and outcomes in terms of
engagement. An employee might feel pride
and loyalty (attitude); be a great advocate of
their company to clients, or go the extra mile
to finish a piece of work (behavior).

Darko Pirtovsek is lecturer at the Higher
vocational college in Celje, where he
lectures business administration. He has
completed wuniversity education at the
Faculty of Science and Technology where he
graduated in the field of mining having later
obtained master degree in the field of
finance at the Faculty of economics in
Ljubljana. Apart from lecturing at the
college, he also cooperate as an external
partner with enterprises which are engaged
in projects connected to EU competition
biddings and tenders in the fields of logistic
and organizational solutions, elaboration of
business and financial plans in connection
with  investments and elaboration of
marketing analysis and strategies in
connection with new investments. He holds
various courses on business- and logistics-
connected topics. In addition he has
published expertise books and articles and
assist students as their mentor.

Outcomes may include lower accident rates, higher productivity, fewer conflicts, more
innovation, lower numbers leaving and reduced sickness rates. But we believe all three —
attitudes, behaviors and outcomes — are part of the engagement story. There is a virtuous
circle when the pre-conditions of engagement are met when these three aspects of engagement
trigger and reinforce one another. Engaged organizations have strong and authentic values,
with clear evidence of trust and fairness based on mutual respect, where two ways promises
and commitments — between employers and staff — are understood, and are fulfilled [7].
Vorina [8] study shows the positive correlation between the engagement of employees and

their satisfaction with life.

Vorina, David, Vrabi¢-Vukoti¢ [9] study shows that when the development of ICT skills is
increased, the same applies to the level of employee engagement. Vorina and Veljkovi¢ [10],
based on the linear regression analysis, n=780, established that the correlation between the
investment in new technologies and employee engagement is statistically significant. The
authors established that the engagement of employees would increase if the investment in new
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technologies did so as well. In addition, they established that a positive correlation between
employee engagement and encouragement of employees to learn and educate is statistically
significant as well.

3. METHODS AND RESEARCH

Sample. For this research we selected a population - residents of the statistical region
Savinjska in Slovenia. The observed unit consisted of people over 15 years old, employed by
an enterprise or an institution. The sampling frame consisted of residents from different places
and towns in the statistical region of Savinjska. The sample consisted of 632 respondents. The
study included 291 (46.04 %) men, 341 women (53.95 %), 316 (50 %) respondents who don't
smoke and 316 (50 %) respondents who smoke regularly or occasionally. 263 (41.61 %)
respondents were married and 369 (58.39 %) were single. The average age of respondents
was 35.93 years, standard deviation was 10.63 years.

Accessories-description questionnaire. The questionnaire consists of twelve-one closed-
ended questions, of which three are related to demographic data (gender, age, marital status
and smoking habits) of respondents. The questionnaire was compiled by ourselves, however
for the part of the questionnaire measuring employee engagement we applied the
UtrechtWork Engagement Scale (UWES) which is composed of 9 items. The UWES-9
(Schaufeli & Bakker, 2003) questionnaire consists of 9 items: S1. At my work, I feel bursting
with energy. S2. At my job, I feel strong and
vigorous. S3. I am enthusiastic about my job.
S4. My job inspires me. S5. When I get up in
the morning, I feel like going to work. S6. I
feel happy when I am working intensely. S7. 1
am proud of the work that I do. S8. I am
immersed in my job. S9. Employee
engagement was measured using6 degrees
Likert's scale (0-never, ..., 6-always).

Working methods and  measuring
procedures. Interviews (face to face) were
conducted from 5 January 2015 to 16 March
2015. We interviewed friends and
acquaintances. During the interview we had N
great help from the students of the School of 1
Economics Celje, Vocational College. EE— S
Replying to the questionnaire took about 2
minutes.

Damir Hrepevnik is Bachelor of Economics,
BSc(Econ). He has been studied at Faculty
of Management, Master programme in
sustainable development management. He
has been working in Toyota Dealership in
different positions, now he works at Kia
Dealership in Sales Department. He works
also as an external partner for Summit
Leasing  Slovenia, leading automotive
financing specialist.

U methods, data processing. The collected
data was analyzed by applying IBM SPSS,
version 20. We have also applied the
Microsoft tools Word and Excel. Regarding
the purpose and objectives of the research we
applied linear regression.

Verification of the adequacy of the
measurement instrument. For measuring
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employee engagement we applied the UWES-9 questionnaire. We calculated Cronbach's
alpha is 0.914 (Table 1) which means a lot or exemplary reliability of measurement.

Cronbach's Alpha N of items

0.914 9
Table 1. Reliability Statistics, engagement
Source: SPSS 20, Author's creation

4. RESEARCH FINDINGS

The first hypothesis was tested through models of linear regression. In Model I we chose
independent variables X;- a; Dummy variable for marital status; X;= 0 for have been married;
X,=1 for otherwise). The dependent variable (Y-employee engagement) was measured as the
sum of 9 factors by UWES-9. The linear multiple regression Model I (1) with estimated
parameters is:

Y =36.22+0.26.X, (1)

n = 632, R-squared = 0.0001, Adjusted R-squares = -0001, Standard Error = 10.11. In Model I
(Table 2, 3, 4) 0 % of total sum of squares is explained by the estimated model. Variables X;
(p-value = 0.753), are not statistically significant.

Hypothesis 1 is rejected.

R Adjusted | Std. Error of
R Square | R Square | the Estimate
0.0125 |0.0001 | -0.0013 10.1151

Table 2. Regression Model I: K=1, n=632
Source: IBM SPSS 20, Excel, Author's creation

Model I Sum of
Squares df F P-value
Regres. 10.13886 1 0.099 0.7530
Resid. 64458.48 630
Total 04468.62 631

Table 3. Regression Model I, F-test
Source: IBM SPSS 20, Excel, Author's creation

Standard
Coeff. Error t Stat P-value
Intercept. 36.22814 0.623723 58.08368 3.6E-255
X4 0.256958 0.816276 0.314793 0.753023

Table 4. Regression Model I: K=4, n=508
Source: IBM SPSS 20, Excel, Author's creation

The second hypothesis was also tested through models of linear regression. In Model II we
chose independent variables X,- Dummy variable for different smoking habits; X,;= 0 for non
smoking, X,= 1 for otherwise). The dependent variable (Y-employee engagement) was
measured as the sum of 9 factors by UWES-9.

The linear multiple regression Model II (2) with estimated parameters is:
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Y =37.42-2.0981X, )

n =632, R-squared = 0.0108, Adjusted R-squares = -0.009, Standard Error = 10.061. Variable
X, (p-value = 0.0089) is statistically significant.

R Adjusted | Std. Error of
R Square | R Square | the Estimate

0.1038 | 0.0108 0.009 10.061
Table 5. Regression Model I: K=1, n=632
Source: IBM SPSS 20, Excel, Author's creation

Model I Sum of
Squares df F P-value
Regres. 695.5206 1 6.8708 0.0089
Resid. 63773.1 630
Total 64468.62 631

Table 6. Regression Model 11, F-test
Source: IBM SPSS 20, Excel, Author's creation

Standard
Coeff. Error t Stat P-value
Intercept. 37.427 0.565985 66.12757 1,2E-285
X, -2.0981 0.800424 -2.62124 0.008973

Table 7. Regression Model II: K=1, n=632
Source: IBM SPSS 20, Excel, Author's creation

In Model II (Table 5, 6, 7) 1.08 % of total sum of squares is explained by the estimated
model. Variable X, (p-value=0.0089) is statistically significant at a 5% significance level. The
regression coefficient B, (,=-2.0981) indicates that the non-smoking respondents are more
engaged at work then others (who smoke). Therefore hypothesis 2 is accepted.

5. CONCLUSION

In this paper we presented an original research, observing the correlation between two
independent variables (X;- a Dummy variable for marital status; X;= 0 for married; X;= 1 for
otherwise, X,- Dummy variable for the different smoking habits; X,= 0 for non smoking, X,=
1 for otherwise) and their impact on the Y variable based on linear regression models. All data
are based on the author's research. Linear regression Model I, with n=632 and K=1 regressors,
indicated that variable X, isn't statistically significant. Model II, with n=632 and K=1
regressors, indicated that variable X, is statistically significant at a 5 % significance level. The
regression coefficient B, (B,=-2.0981) indicates that the respondents who don’t smoke are
more engaged at work then the respondents who smoke. We established, that there is no
correlation between marital status and work engagement, but on the other hand we established
that non-smoking respondents are more engaged at work then the respondents who smoke.
Finally, this research rejected the first hypothesis, the main research hypothesis, which stated
that at least one independent of variables (X;) is statistically significant for explanation of
variability in variable Y- engagement of employee. The additional hypothesis, that the
independent variable (X5) is statistically significant for explanation of variability in variable Y
was accepted.
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In further research it would be interesting to include other independent variables such as sex,
age, political status, etc. in the multiple regression model.
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POVEZANOST STILA LIDERSTVA I EMOCIONALNE
INTELIGENCIJE RUKOVODILACA SA STILOM UPRAVLJANJA
KONFLIKTIMA KOD ZAPOSLENIH

CORRELATION BETWEEN LEADERSHIP STYLE AND EMOTIONAL
INTELLIGENCE OF MANAGERS WITH CONFLICT MANAGEMENT
OF EMPLOYEES

Rastko Radulovi¢, master psihologij e?

Sadrzaj: Ispitivana je povezanost stila liderstva (transformaciono, transakciono, laissez fair)
i sposobnosti upravljanja emocijama rukovodilaca sa stilom upravljanja konfliktima
medicinskih sestara (dominiranje, integrisanje, kompromis, izbegavanje, usluznost). Dobijena
Jje negativna korelacija sposobnosti upravljanja emocijama sa izbegavanjem (r= -0.329*%);
pri cemu transformaciono liderstvo deluje pojacavajuce (AF= 6.977%%). Takode,

transformacioni i laissez fair menjaju smer povezanosti upravljanja emocijama i integrisanja
(AF ;= 17.183*% AF,= 4.314%*).

Kljucne reci: Upravijanje konfliktima, stil liderstva, emocionalna inteligencija, medicinske
sestre

Abstract: We assessed relationship between leadership style (Transformational,
Transactional, Laissez Fair) and emotional management ability of managers with conflict
management style of nurses (Competing, Collaborating, Compromising, Avoiding,
Accommodating). Emotional management correlated negatively with avoiding (r= -0.329*%),
while transformational leadership enhances this relationship (AF= 6.977*%). Also,
transformational and laissez fair leadership moderate relationship of emotional management
and collaborating (AF ;= 17.183%*; AF,= 4.314%).

Keywords: Conflict management style, leadership style, emotional intelligence, nurses

UvVOD

organizacijama predstavljaju povoljno tlo za nastanak emocionalne tenzije medu

zaposlenima koja nepovoljno utice na meduljudske odnose i nastanak konflikata [1].
Najveci procenat radnog vremena lideri provode reSavajuéi upravo ovaj problem [2]. Ipak,
mali broj istrazivanja bavi se ispitivanjem odnosa karakteristika lidera 1 efektivnosti
upravljanja konfliktima kod zaposlenih.

Dominantna hijerarhijska ustrojenost i zatvorenost kanala komunikacije u srpskim

% Univerzitet u Beogradu, Filozofski fakultet, Cika Ljubina 18-20, Beograd, rastkoradulovic91@gmail.com
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Stil liderstva

Pod stilom liderstva podrazumevaju se razliCiti oblici uticaja rukovodilaca na zaposlene [3].
Model liderstva Basa i Avolija obuhvata transakcioni, transformacioni i laissez- fair stil.
Transakcioni stil baziran je na uskladivanju napora zaposlenih sa organizacionim zahtevima

kroz zadovoljavanje ekstrinzickih potreba,

dok transformacioni stil podrazumeva

transcendiranje interesa zaposlenih sa zadovoljenja sopstvenih potreba 1 fokusiranje na
ostvarivanje kolektivnih ciljeva kroz artikulisanje pozeljne vizije i dozivljaja svrhovitosti rada

u organizaciji. Laissez-fair stil
podrazumeva potpuno delegiranje duznosti
i odgovornosti sa lidera na zaposlene i
intervenisanje  isklju¢ivo u  kriznim
situacijama [4].

Emocionalna inteligencija

Novi konceptualni model MekKena i
Robertsa postulira emocionalnu
inteligenciju  (El) kao jednu od

komponenata opste inteligencije koja je
povezana sa kognitivnim procesuiranjem
emocionalno  pobudujuéih  stimulusa®.
Ovaj model obuhvata dve sposobnosti:
Razumevanje i Upravljanje emocijama, pri
¢emu je druga u fokusu ove studije.
Upravljanje emocijama predstavlja
sposobnost osobe za efektivhu procenu
primenljivosti razlicitih strategija
upravljanja sopstvenim ponaSanjem u
specifiénim emocionalnim situacijama [5].

Upravljanje konfliktima

Pod konfliktom se podrazumeva negativni
uticaj jedne individue ili grupe na drugu
usled  suprotstavljenih  interesa  i/ili
vrednosti. Jedan od najcuvenijih modela
upravljanja konfliktima je Rahimov model
koji obuhvata sledecih pet stilova [3]:
o Integrisanje: podrazumeva
otvorenost u  komunikaciji i

Rastko Radulovi¢
Zavrsio master studije psihologije (odsek
psihologija rada) na Filozofskom fakultetu

Univerziteta u Beogradu. Sprovodi
istrazivanja u oblasti organizacione, socijalne
i psihologije meduljudskih odnosa. Stekao
iskustvo iz menadzmenta ljudskim resursima
radom u kompaniji , Delhaize Serbia*,
Psiholoskom savetovalistu ,, Centar* i agenciji
., Global Sourcing Team “. IstraZivanje na temu
,,Povezanost stila liderstva i emocionalne
inteligencije  rukovodilaca  sa  stilom
upraviljanja  konfliktima kod zaposlenih*
prijavljeno za izlaganje sprovedeno je kao
master teza odbranjena sa najvisom ocenom u
saradnji sa prof. dr. Mirosavom Durisié
Bojanovié, prof. dr. Anom Altaras Dimitrijevic¢
i prof- dr. Zoranom Joli¢ Marjanovic.

razmatranje razlicitih gledista kako bi se kroz saradnju doslo do resSenja prihvatljivog

za obe sukobljene strane

e Dominiranje: posmatranje suprotstavljene strane kao konkurencije i1 koriS¢enje prisile

kako bi se ostvarila korist

e Kompromis: uzajamno odricanje od inicijalno postavljenih uslova kako bi se doslo do

odluke prihvatljive za obe strane

3% Pomenuti model predstavnik je struje koja EI konceptualizuje kao sposobnost, a ne kao crtu. Ovaj vid
konceptualizacije zadovoljava kriterijume plodnog empirijskog konstrukta, za razliku od drugog (vise u [15]).
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e [zbegavanje: povlacenje, prebacivanje krivice na nekog drugog i negiranje konflikta
e Usluznost: odustajanje od sopstvenih ciljeva kako bi se zadovoljile potrebe druge
strane.

Neefektivno upravljanje konfliktima vodi nastanku brojnih problema, kako na individualnom,
tako 1 na organizacionom nivou postojanje, npr. snizenoj radnoj produktivnosti i pojavi
maltretiranja na radu. Sa druge strane, efektivno razreSavanje konflikata moze voditi
povecanju poverenja i otvorenosti komunikacije medu zaposlenima, a njemu najcesce
doprinosi integrisanje, s obzirom da vodi kreiranju reSenja koje zadovoljava obe strane [2].

Doprinos lidera u kreiranju kulture upravljanja konfliktima

Savremeni autori ukazuju na tendenciju zaposlenih ka usvajanju onih stilova upravljanja
konfliktima koje ispoljavaju njihovi lideri. lako svaki zaposleni poseduje individualne
preferencije, organizacija definiSe normativni nacin upravljanja konfliktima. U procesu
uskladivanja ponasanja zaposlenih sa normativnim lider igra klju¢nu ulogu, pruzajuéi jasan
model Zeljenog ponaSanja 1 kreiraju¢i specificnu kulturu upravljanja konfliktima u
organizaciji [6]. Dosadasnja istrazivanja ukazuju na povezanost transformacionog liderstva sa
preferencijom integrisanja, transakcionog stila liderstva sa kompromisom i laissez- fair stila
liderstva sa izbegavanjem kod rukovodilaca [7]-[8]. Takode, pokazano je da su zaposleni sa
izrazenom EI skloniji odabiru integrisanja, kao i da lideri sa izrazenom EI efektivnije
razreSavaju konflikte sa zaposlenima [9]. Iako nije ispitivana mogucnost prenosa pomenutih
efekata stila liderstva i emocionalne inteligencije rukovodilaca na preferenciju stila
upravljanja konfliktima kod zaposlenih, utvrdene su sistematske razlike izmedu grupa
ispitanika sa visoko i nisko izrazenom sposobnos$¢u upravljanja emocijama u preferiranim
stilovima upravljanja emocionalno pobudujué¢im situacijama. Tako ispitanici sa izrazenom
sposobnos¢u upravljanja emocijama preferiraju situacionu modifikaciju (ulaganje aktivnog
napora kako bi se ovladalo stresnom situacijom uzimanjem u obzir njenih specifi¢nosti), a
izbegavaju primenu selekcije situacije (izbegavanje odredenih ljudi, mesta i/ili dogadaja), dok
je kod ispitanika sa niskom EI prisutan upravo suprotan model ponaSanja [10]. S obzirom da
konflikti predstavljaju emocionalno pobudujucu situaciju, mogla bi se uspostaviti analogija
izmedu izbegavanja 1 strategija selekcije situacije, kao 1 integrisanja i situacione
modifikacije. Takode, prime¢eno je da EI u vecoj meri doprinosi efektivnom upravljanju
konfliktima kod lidera koji su skloni ispoljavanju ponasanja karakteristicnih za
transformaciono liderstvo [11]. Vazno je napomenuti da je proucavanje faktora efektivnog
upravljanja konfliktima od narocCite vaznosti za pomazuce profesije, kao Sto su medicinske
sestre, s obzirom da su one u direktnom kontaktu sa pacijentima i da svojim odnosom mogu
doprineti njihovom ozdravljenju, ali 1 pogorSanju zdravlja [12].

Problem istrazivanja
Problem istrazivanja je ispitivanje postojanja povezanosti izmedu stila liderstva
(transformaciono, transakciono 1 laissez fair) 1 sposobnosti upravljanja emocijama

rukovodilaca sa preferencijom stila upravljanja konfliktima kod zaposlenih (integrisanje,
dominiranje, kompromis, izbegavanje, usluznost).
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METODOLOGIJA
Uzorak i procedura ispitivanja

Uzorak je prigodan i obuhvata 127 medicinskih sestara i 19 njima nadredenih sestara
zaposlenih na odeljenjima Klinickog centra Srbije u Beogradu. Na svakom odeljenju ispitano
je minimalno Sest, a maksimalno devet medicinskih sestara na jednu rukovodecu sestru. Svi
ispitanici su Zene. Svim nadredenim sestrama dati su upitnik stila liderstva i test upravljanja
emocijama, a ostalim sestrama je dat upitnik za procenu preferencije stila upravljanja
konfliktima.

Instrumenti

Za merenje stila liderstva koriS¢ena je skrac¢ena verzija Visefaktorskog upitnika rukovodenja
(MLQ). Ovaj upitnik se sastoji od ukupno 18 stavki, na koje se odgovara oznacavanjem
stepena slaganja na petostepenoj Likertovoj skali. Pouzdanost instrumenta je visoka (o= 0.86)
[12]. Za merenje sposobnosti upravljanja emocijama koriS¢ena je skracena verzija
Situacionog testa upravljanja emocijama (STEM- B). Ovaj test obuhvata 18 stavki koji mere
uniformnu sposobnost upravljanja emocijama u specifiénim interpersonalnim situacijama u
organizacionom 1 svakodnevnom kontekstu. Na stavke se odgovara odabirom jednog
odgovora koji se procenjuje kao tatan na osnovu konsenzusa eksperata od ukupno pet
ponudenih. Pouzdanost testa je visoka (o= 0.86) [10]. Za merenje stila upravljanja konfliktima
koris¢en je Tomas- Kilmanov Inventar upravljanja konfliktima (MODE). Ovaj upitnik sastoji
se od ukupno 30 ajtema na koje se odgovara po principu prisilnog izbora izmedu dva
ponudena odgovora, koji reprezentuju jedan od pet stilova obuhvacenih Rahimovim
modelom. Potvrdena je zadovoljaju¢a pouzdanost (o =0.6) [13].

REZULTATI

e Nije dobijena statisti¢ki znacajna korelacija nijednog od razmatranih stilova liderstva
sa preferencijom razmatranih stilova upravljanja konfliktima.

e Dobijena je statisticki znaCajna negativha povezanost sposobnosti upravljanja
emocijama rukovodioca sa preferencijom izbegavanja kao stila upravljanja
konfliktima kod zaposlenih (r= -0,329; p< .01). Nisu dobijene znacajne korelacije ove
sposobnosti sa preferencijom ostalih stilova upravljanja konfliktima kod zaposlenih.

e Utvrden je antagonisticki moderatorski efekat transformacionog stila liderstva na
povezanost sposobnosti upravljanja emocijama rukovodioca i preferencije integrisanja
kao stila upravljanja konfliktima kod zaposlenih, odnosno kod lidera sa izrazenim
transformacionim liderstvom sposobnost upravljanja emocijama u vecoj meri inicira
preferenciju integrisanja kod zaposlenih, dok je suprotno kod lidera sa neizrazenim
transformacionim liderstvom. Ovaj stil liderstva takode pojacava negativan odnos
upravljanja emocijama rukovodioca 1 preferencije izbegavanja kod zaposlenih.

e Dobijen je i znacajan antagonisticki moderatorski efekat laissez fair stila liderstva na
odnos izmedu sposobnosti upravljanja emocijama rukovodioca i preferencije
integrisanja kod zaposlenih, tj. kod lidera sa neizrazenim laissez fair stilom
sposobnost upravljanja emocijama doprinosi vecoj preferenciji integrisanja kod
zaposlenih, a suprotno je kod lidera sa izrazenim laissez fair stilom.
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AR? AF B B t 7o Stil
upravljanja
konfliktima

Transformaciono
liderstvo*Upravljanje 0.11 17.18%* 1.46  0.343 4.14**  0.36** [Integrisanje
emocijama

Laissez 0.05 6.98%* - - -2.64%* - Integrisanje
fair*Upravljanje 243  0.26 0.25*
emocijama

Transformaciono 0.03 4.31%* - - -2.07* - Izbegavanje
liderstvo 0.74 0.17 0.21%*

*Upravljanje

emocijama

Napomena: AR? — povecanje proporcije objasnjene varijanse nakon uvodenja interakcije na drugom nivou; AF — promena
F koli¢nika nakon uvodenja interakcije; B- nestandardizovani regresioni koeficijent; B — standardizovani regresioni
koeficijent; ¢+ — vrednost ¢ koli¢nika; ry — korelacija nultog reda izmedu prediktora i kriterijuma; *statisticki nivo
znacajnosti p< .05, ** p<.01

Tabela 1: Vrednosti parametara statistiCki znacajnih interakcija u predikeiji razli¢itih stilova upravljanja
konfliktima kod zaposlenih

8.5
1 g ,
n /
t 7.5 / = Nizak skor
e n 5 Transformaciono
g i cs liderstvo
r e / \ Visok skor
i 6 7 Transformaciono
s 55 . . liderstvo
a Nizak skor  Visok skor
Upravljanje emocijama

Slika 1: Interakcija sposobnosti upravljanja emocijama i transformacionog liderstva rukovodioca s obzirom na
preferenciju integrisanja kao stila upravljanja konfliktima kod zaposlenih

107




LIMEN konferencija 2015: Liderstvo i menadzment: drzava, preduzece, preduzetnik

11

\

z 10.5 \
b

10 \\ = Nizak skor
e i 95 Transformaciono
g e \ Liderstvo
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Upravljanje emocijama

Slika 2: Interakcija sposobnosti upravljanja emocijama i transformacionog liderstva rukovodioca s obzirom na
preferenciju izbegavanja kao stila upravljanja konfliktima kod zaposlenih

/
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Upravljanje emocijama

Slika 3: Interakcija sposobnosti upravljanja emocijama i laissez fair liderstva rukovodioca s obzirom na
preferenciju integrisanja kao stila upravljanja konfliktima kod zaposlenih

DISKUSIJA

Odsustvo ocekivanih glavnih efekata stilova liderstva bi se mogao tumaciti hijerarhijskom
organizacionom strukturom zdravstvenih ustanova u Srbiji koje onemogucavaju aktivnu
participaciju zaposlenih u ostvarenju ciljeva, $to invalidira podsticaje rukovodilaca da kod
zaposlenih  podstaknu osecaj organizacionog identiteta 1 svrhovitosti rada kroz
transformaciono liderstvo i time doprinesu tendenciji zaposlenih ka saradnji ustoli¢enoj u
integrisanju kao stilu upravljanja konfliktima.

Efekat sposobnosti upravljanja emocijama rukovodioca na odsustvo preferencije izbegavanja
kod zaposlenih mogao bi se tumaciti tendencijom zaposlenih sa identifikacijom sa ovakvim
liderom, s obzirom da ¢e usled odabira efektivnih strategija u dinami¢nim interpersonalnim
situacijama oni inicirati pozitivnu socijalnu percepciju kod zaposlenih, te ¢e i oni sami biti
proaktivni u reSavanju konflikata i neée ih izbegavati, kao i njihovi rukovodioci.

Ipak, EI rukovodilaca nije dovoljna za objasSnjenje preferencije integrisanja, koje
podrazumeva postojanje spremnosti za saradnju zaposlenih, koja moze biti inicirana jedino
razvijanjem osecanja organizacione pripadnosti kroz transformaciono liderstvo [14]. Ukoliko
ono nije izrazeno, efikasnost u upravljanju emocionalno pobuduju¢im situacijama lidera bi
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zaposleni mogli percipirati kao sredstvo za ostvarivanje sopstvenih ciljeva, a ne ciljeva
kolektiva, ¢ime bi identifikacija sa rukovodiocem ostvarila negativan efekat na uspostavljanje
saradnje. U skladu sa ovom tvrdnjom je i nalaz o pojacavaju¢em efektu transformacionog stila
liderstva na odnos EI rukovodioca i odsustva preferencije izbegavanja kod zaposlenih.

Takode, izrazeno laissez fair liderstvo bi moglo ugroziti efekat EI na preferenciju integrisanja
u upravljanju konfliktima kod zaposlenih, s obzirom da bi ovakav rukovodilac, usled svoje
neukljucenosti u probleme i dinamiku grupe tesko mogao doprineti dozivljaju zajedniStva i
spremnosti za saradnju kod zaposlenih, a njegove emocionalne i socijalne vestine bi se mogle
tumaciti kao sredstvo za ostvarenje sopstvenih, a ne zajednickih ciljeva, ¢ime bi se mogla
podsta¢i kompetitivnost kod zaposlenih.

Dobijeni nalazi ukazuju da je za efektivnho predvidanje preferencije stila upravljanja
konfliktima kod zaposlenih neophodno stil liderstva i emocionalnu inteligenciju posmatrati
integrativno, u interakciji. Samo na ovaj nacin moguce je kreirati razvojne intervencije i
profesionalnu selekciju 1 evaluaciju usmerene na glavne medicinske sestre radi maksimizacije
efektivnosti upravljanja konfliktima kod medicinskih sestara i posledi¢nog unapredenja
organizacionih performansi i kvaliteta odnosa sa pacijentima.

Dalja istrazivanja potrebno je sprovesti na sluc¢ajnom uzorku, kako bi se validirali izvedeni
zakljucci i1 postavio empirijski temelj za pretpostavke o moderatorskom efektu stila liderstva
na odnos EI rukovodilaca i1 stila upravljanja konfliktima zaposlenih. Za ispitivanje
preferencije stila upravljanja konfliktima trebalo bi koristiti snimke konflikata datih u
profesionalnom kontekstu, kako bi se obezbedila veca iskrenost i ukljucenost ispitanika.
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INSTITUTIONALISATION OF THE ENTERPRISE PROACTIVE ANTI-
CRISIS MANAGEMENT SYSTEM THROUGH THE DEVELOPMENT
OF SITUATION-ANALYTICAL CENTRES

INSTITUCIONALIZACIJA PROAKTIVNOG ANTIKRIZNOG
MENADZMENT SISTEMA PREDUZECA KROZ RAZVOJ CENTARA
SITUACIONE ANALIZE

PhD, Svetlana Lessidrenska, Assoc. prof.3 !
Marina Marinova-Stoyanova, doctoral student™

Abstract: The objective of the present paper is to provide a close examination of the
enterprise proactive anti-crisis management system. Put forward is a conception of its
essence and structure. Straightforward clarification of its key components is as follows —
conceptual, functional, instrumental and institutional. Brought into primary focus are the
possibilities  for organizational development of the enterprise proactive anti-crisis
management system through its institutionalization in the so-called Situation-Analytical
Centre (SAC). Paper provides an account of the SAC’s functional organizational structure
and its respective components.

Key words: proactive anti-crisis management system, enterprise, crisis situation, early
warning system, situation-analytical centre.

Sadrzaj: Cilj ovog rada je da detaljnije istrazi proaktivni antikrizni menadzment sistem
preduzeca. Radi se o posebnom sistemu po svrsi, ali i po strukturi. Jednostavna klasifikacija
njegovih glavnih komponenti ukljucuje: konceptualne, funkcionalne, instrumentalne i
institucionalne. U primarnom fokusu su mogucnosti za razvoj antikriznog proaktivnog
menadzZment sistema preduzeca putem institucionalizacije u tzv. situaciono-analitickim
centrima (SAC). U radu je predstavljena funkcionalna organizaciona struktura SAC-a, kao i
njegove odgovarajuce komponente.

Kljucne reli: proaktivni antikrizni sistem za upravljanje, preduzeca, krizna situacija, sistem
ranog upozorenja, situaciono-analiticki centar.

1. INTRODUCTION

has resulted in significant expansion of the range of issues it resolves especially those
associated with reinforcing its preventive nature. The emphasis has moved away from the
mechanisms, methods and tools of the reactive anti-crisis management as a way of
overcoming a crisis situation towards the primary prevention or prophylaxis of the crisis and

In recent years, the development of the industrial enterprise anti-crisis management theory

3! Technical University of Varna, 1, “ Studentska “ Str., Varna 9010, Bulgaria, svetla06@gmail.com
32 Technical University of Varna, 1, “ Studentska “ Str., Varna 9010, Bulgaria, marinova05@yahoo.com
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avoidance or non-occurrence of a particular crisis situation, i.e. the so-called proactive anti-

crisis management (PAM).

2. ENTERPRISE
MANAGEMENT SYSTEM

ANTI-CRISIS

Proactive anti-crisis management refers to a
system of functions, techniques, methods and
tools, directed towards identifying and
responding to early signals of potential crisis
situation, analysis and prediction of its
advancement and developing respective
preventive or prophylactic measures.

PAM system, being an important element of
the enterprise anti-crisis management system,
implies interaction between the following
components:

e conceptual
tasks);
functional (PAM functions);
instrumental (PAM tools);
institutional (organizational
structuring of PAM).

(PAM objectives and

Within the context of the stages of the
enterprise’s financial crisis, PAM directs its
activities towards the so-called potential or
latency stage, i.e. towards the hidden stages
of inactivity, in which the crisis is not yet
evident.

The main objective of the PAM system is —
crisis avoidance, or non-occurrence of a crisis
situation in a certain enterprise, through
proactive activities in response to signals of
potential adverse effects of the external and
internal environment of the enterprise.

In the light of this objective, PAM system is
intended to accomplish the following tasks:

1. Continuous monitoring of the external
and internal environment with the
purpose of detecting early signals of
a potential crisis situation within the
enterprise and their analysis;

2. Forecasting the advancement of a
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potential crisis situation within the enterprise;
3. Developing warning measures for a potential crisis situation within the enterprise;
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4. Developing measures for response, prophylaxis and prevention of the probability for
crisis occurrence within the given enterprise.

Subsystem
“ Detection of early signals of
a potential crisis situation”

Scanning and monitoring of
the changes/signals/ in the
factors of the internal and
external environment of the
enterprise and the deviations
from  the  corresponding
performance indicators

Subsystem Subsystem Subsystem
“Forecasting an upcoming “Warning of an upcoming “Crisis prevention and
crisis situation” crisis situation” response”
1. Forecasting the
development of the enterprise
and asse_ssing the_ l_ikelihood 1. Developing a ) B
of a particular crisis 1. Making decisions

occurring.

2. In the absence of
such a probability, the process
of scanning and monitoring
should be continued.

3. On detecting the
probability of a crisis situation
occurring — determined should
be the scale of the crisis and
the range of the potential
effects.

strategy for warning of a
crisis occurring.

2. Establishing
alternative measures for
warning of a potential crisis.
3. Analyzing and
evaluating the alternatives as
regards the implementation of
all the necessary changes

and taking appropriate actions
to overcome a particular crisis
situation.

2. Implementing the
decision/s made.
3. Control over the

effectiveness of the
implementation

FUNNCTION FUNCTION FUNCTION FUNCTION
Information analytical Forecasting Planning Implementation and control
RESULT RESULT RESULT RESULT

Determining the aggregate
strength of the danger
signals of a potential crisis

Identifying the impact of a
potential crisis  situation
upon the economic

Measures for warning and
responding to a crisis

Crisis prevention

. R o situation
situation sustainability

Figure 1: Functional - structural model of the enterprise proactive anti-crisis
management system

The functions of the PAM system, as a set of activities, directed towards achievement of the
tasks defined above, are shown in fig.1 as subsystems of its structural-functional model.
The PAM system consists of four functional subsystems corresponding to the functions
performed:
e Subsystem 1 “Detection of early signals of a potential crisis situation”;
Subsystem 2 “Forecasting an upcoming crisis situation”;
Subsystem 3 “Warning of an upcoming crisis situation”;
Subsystem 4 “Crisis prevention and response”.

The main task of the subsystem of early detection appears to be the timely collection and
analysis of information related to the direction and rate of change of the indicators,
characteristic of the enterprise activity and indicative of its external and internal environment.
The result of the information-analytical function performed in this subsystem determines the
aggregate strength of the risk signals of a potential crisis situation in the enterprise. On this
basis, the second system aims to predict the development of the enterprise in relation to the
probability of a crisis occurrence, and to determine its intensity, scope or extent, along with
the corresponding consequences, if it occurs. As the result of the forecasting function
performed in the second subsystem, determined is the degree of impact of a potential crisis
situation upon the state of the economic sustainability of the enterprise. The third subsystem
solves problems related to the development of a strategy and alternative versions of measures
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for warning and response to a potential crisis
situation. The main purpose of the fourth
subsystem is to provide response and ensure
prevention of a potential crisis situation in the
enterprise. At this stage the management team
in the enterprise makes a decision upon the
selection of concrete measures for prevention
of a potential crisis situation, followed by
implementation of the decision made and its
control and assessment.

Efficient and effective management tool that
allows the accomplishment of the functions of
the enterprise PAM system is the early-
warning system of controlling. It is
functionally dependent on two control
mechanisms and their integrative effect upon
the prevention of a possible crisis in the
industrial enterprise:

e carly — warning system mechanism

and
e preconditions control mechanism.

The early-warning and control system
mechanism is based on the idea of
preliminary connection and proactive action,
1.e. the analysis of probable consequences
(impacts) and the accomplishment of relevant
proactive activities should be anticipatory (i.e.
done in advance), rather than simply waiting
for the adverse effects of the impact of a
given factor to occur. On the basis of the
preliminary connection, preventive activities
could be planned and subsequently carried
out. The preconditions control mechanism, as
a follow-up of the early-warning system
mechanism, is vital for the successful
accomplishment of any proactive activity. It
requires the completion of the following
steps:

e formulation of the parameters of
the changes, leading to the occurrence of
adverse events and identification of the
permissible limits (levels) of such changes;

e cstablishing a check (control)
system in the temporal and spatial aspects of
the parameters of given changes;

e initiating proactive activities with
identifying  changes  approaching  the
permissible limit of the parameters.
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Efficient and effective organizational structure, in which the functioning of the enterprise
PAM system can be institutionalized, is the so-called Situation-analytical centre (SAC).

3. SITUATION - ANALYTICAL CENTRES IN THE ENTERPRISE

The situation-analytical centre (SAC) can be considered as advanced set of methodological,
information, technological and software mechanisms (tools), intended to support and facilitate
the work of experts - analysts and managers in their decision-making process as regards the
occurrence of crisis situations in the enterprise and their prevention as well.

SACs provide new opportunities based on technologies for transmission and presentation of
information, methods of situation analysis and evaluation, along with the organization of the
collective work of experts and managers brought together for the purpose of solving various
intricate and complex tasks jointly as a whole. The primary function of SAC is complex
evaluation of the problem (crisis) situation grounded on application of special methods for
processing large amounts of information, as well as operational development and simulation
of scenarios for the development of crisis situation.

The ideology of SAC creation and operation is founded on integration in an organizational-
functional structure of the set of administrative and managerial, technical, information,
software and telecommunications resources for provision of comprehensive, operational,
intellectual analysis of the situation and development of adequate solutions for its
management.

The current relevance of the issue related to the establishment of SAC in the enterprise is
determined by numerous factors, with the most important ones being — the necessity of
applying complex approaches to the anti-crisis management, as well as the need of making
decisions in conditions of deficiency of time. In such cases, a risk assessment should be
carried out in order to achieve the intended purpose, to draft prompt alternatives of possible
solutions and what is more, there should also be a visual representation of the evaluation
results and prediction of the possible consequences of the crisis situation in the enterprise.

The principal function of SAC is performed by the decision preparation and support system
(DPSS), built upon the set of tools for information resources processing, technologies for
access to information-analytical systems, instrumental - modeling tools and methods for
visualisation. SAC can be defined as a set of information, software and hardware tools, which
through the use of information technologies, ensure monitoring of the situation, its in-depth
analysis, making managerial decisions as to the minimization of the adverse effects, bringing
the decision to the agent (doer), controlling and assessing the effectiveness of the
implemented decision.

The main purpose of the SAC is to provide support in the decision-making process through
visualization and thorough analytical processing of all the operational, retrospective and
prospective (prognostic) information, illustrative representation of the specific situation, the
results of such analyses, on which grounds the management team is capable of making
efficient managerial decisions.

SAC covers the following principal components:
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¢ information assurance — information model of the controllable entity and the external
environment; information models of the situation and potential risks; linguistic
assurance;

e tools for controllable entity and external environment monitoring, tools for data
storage;

e expert-analytical provision;

e set of technical tools, including the tools for visualization;

e control and function management tools.

SACs have their own characteristic features, setting them apart from the other systems for
decision preparation and support (DPSS), from the traditional reporting systems and
information collection and registration systems:
e SAC conveys the information to the managerial team in real time mode;
e SAC provides the team, making managerial decisions with aggregated data for
evaluation of the situation;
e The choice of managerial decision should take into account the information SAC
provides on the basis of the analysis and evaluation of multiple alternatives;
e SAC has the necessary tools to perform not only static but also dynamic situation
analysis tracing out the tendencies of its development;

The organizational - functional structure of SAC comprises the following functional
components:

1. Component “Leadership* (Decision-makers—DM);

2. Component "Monitoring the state of the controllable entity and that of the external
environment and gathering information";

3. Component "Situation analysis and systematization of information",;

4. Component "Administration and operation".

The first three components form the operational part of the organizational structure of the
SAC, providing all the necessary support in the process of management in real time mode.
The fourth component is a provisional unit. Each component of this structure consists of:
¢ information- analytical part — tools for situation analysis and support for the decision-
making process.
¢ information — technological part — a set of information - linguistic provision and
technologies for gathering, storage and selective distribution of data (information);
e technical part — a set of complex means of automation of SAC;

The first part is determined by the functional activities of the centre and within the specified
subject area — anti-crisis management. The second one provides the necessary technology for
their proper implementation on the basis of the corresponding program complexes, and the
third part - are hardware-software complexes, where SAC‘s objectives (or functions to be
performed) are immediately put into practice.

Represented in fig. 2 is the organisational — functional structure of the enterprise’s SAC.
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VISUALISATION OF THE INFORMATION

SAC components Stages in developing solutions and making decisions

Monitoring the state of the controllable entity and that
Information - analytical of the external environment

PMD
Experts-analysts and
managers

Information - technological

Situation analysis

Technical Forecasting the potential crisis situation

Decision about

a particular Developing alternative solutions as to overcoming
crisis situation the particular crisis situation

Selecting the right solution and its implementation

Control over the effectivemess of the implementation

‘ INFORMATION PORTAL H

Situation-analytical centre

Figure 2: Situation-analytical centre it the enterprices [2].

5. CONCLUSION

The proposed model of SAC for institutionalization of the enterprise proactive anti-crisis
management system, with the problems it attempts to solve and the mechanism of its
functioning, provides the conditions necessary for the enhancement of the efficiency and
effectiveness of the anti-crisis management, through optimization of the implemented
decisions and reduction in the length of time needed to prevent an upcoming crisis situation
from occurring.

REFERENCES

[1] Abdulvaganov, A. S., (2007) Operational and strategic crisis early warning in the
enterprise. Journal of Integrative Psychology: Yaroslavl-Moscow.(in Russian)

[2] Ilyin, N. I, Demidov, N.N., (2011) Situational centre. Experience, status, trends,
development, Moscow, MediaPress Publ. (in Russian)

[3] Sitnikov, S. G., (2011) Information — analytical proactive control models in operations
management, OFC 005., Moscow. (in Russian)

[4] Filkin, S.P., (2011) Recognition of the crisis processes in management, as a prerequisite
for successful development and implementation of anti-crisis measures, Problems in
management: methods, solutions.-M.: Publishing House «Pero». (in Russian)

117




LIMEN konferencija 2015: Liderstvo i menadzment: drzava, preduzece, preduzetnik

CORPORATE GOVERNANCE INSTABILITY AND DYNAMICS

NEPOSTOJANOST KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA I DINAMIKA

PhD, Ion Bucur, professor3 3

Abstract: The issue of corporate governance has become increasingly important as
globalisation has begun to accelerate and the economic and financial turmoil have
intensified. Post-crisis context has imposed the need to expand the prospects for analysis over
governance and companies, as well as the need to identify new ways of administration and
resource management. From this perspective, the author aims to highlight the conditions,
factors and events that have generated profound changes within the business environment.
The establishment of new governance rules is demanding a theoretical approach based on
new methodological requirements which are needed to reform theoretical foundations and to
promote creative and effective shapes and governance systems.

Keywords: finance-driven economy, shareholder capitalism, financialisation, shareholder
value.

Sadrzaj: Pitanje korporativnog upravljanja postaje sve vaznije kako globalizacija sve vise
ubrzava intenzitet ekonomskih i finansijskih previranja. Postkrizni kontekst nametnuo je
potrebu da se prosire izgledi za analizu preko uprave i preduzeca, kao i potrebu da se
identifikuju novi nacini administracije i upravljanja resursima. Iz ove perspektive, autor
nastoji da istakne uslove, faktore i dogadaje koji su generisali duboke promene u poslovnom
okruzenju. Uspostavijanje novih pravila upravijanja trazi teorijski pristup zasnovan na novim
metodoloskim zahtevima koji su potrebni da reformisu teorijske osnove i da promovisu
kreativni i efikasni oblici upravljanja sistemima.

Kljucne reéi: ekonomija vodena finansijama, akcionarski kapitalizam, finansijalizacija,
vrednost za akcionare.

1. INTRODUCTION

he debates dedicated to corporate governance after the 80s, which dominated business

world and many theoretical fields, were dedicated to the relations between

shareholders, on the one hand, and the heads of companies, on the other hand, being
largely centered on the issue of control of the heads of companies by the minority
shareholders. This new paradigm that prioritized the methods and mechanisms of practical
action has influenced the relationship between growth, profitability and financial structures, as
well as models for the production of wealth, revenue sharing, financing the economic growth
and the management methods.

33 University of Bucharest, Faculty of Business and Administration, Mihail Kogalniceanu 36-46, Bucharest,
Romania, ion.bucur@drept.unibuc.ro
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Corporate governance is presented as a management and control system and indicates the
priority given to methods and mechanisms of transforming the action of companies, as well as
methods to adapt management. The central aim is represented by the more efficient
management of the shareholders-investors’ interests so as to ensure maximization of their
profits. In this view, only the interests of shareholders seem to be taken into consideration.

In an economic system where companies with dispersed ownership used to occupy an
important place and where institutional investors, particularly pension funds, played an
important essential role, the main aim was a stricter enclosing of the heads of companies
power so they do not wear their prerogatives detrimental to the investors’ interests. The heads
of companies’ action was essential and they were omnipotent within the organizations that
held power and also benefitted from all information so that to represent the best interests of
investors. A veritable touchstone of companies’ regime was represented by the relationship
between the heads of companies and shareholders, namely the holders of other interests
within large companies, mostly held in listed companies.

The Anglo-Saxon doctrine of corporate governance had to be “acclimated” to the continental
specificities, thus exceeding the mere transposition of prescriptions born in a profoundly
different economic and legal environment and favoring the enthroning of an optimal system,
by reference to certain values and objectives. (Thiriou N., 2007, p. 141).

Contemporary debates on the governance of the companies have highlighted the complex and
multidimensional character, its
interdisciplinary nature, as well as the
difficulty of the analysis from the perspective

Bucur Ion is a professor at the University of
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of a conceptual system, mechanisms and
instruments specific to a single disciplinary
area. Consequently it was felt the need for the
intake of some connected and related
scientific fields (the corporate law, finance,
ethics and responsibility in business, etc.).

The multitude of financial and economic,
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legal and ethical-moral precepts and laws
expresses the preferences of various authors
for one category or another. The multiple
approaching perspectives, the theoretical-
methodological debates and controversies
specific to the economic and finance science enhance the difficulties of the reform endeavor
of the companies’ governance and their adaptation to the new modalities imposed by the post-
crisis situation.

different journals and member of the
coordination of the General Association of
Economists from Romania.

Comparable assessments and approaches have distinguish the persistence of multiple and
distinct forms, as well as the vulnerabilities and dynamism of corporate governance systems,
complied with a complex process and interrelated by changes aiming to bring new codes of
best practice for companies. (G. Morgan, R. Whitley, E. Moen 2005, p.80).

Business systems have permanently been subject to variation in time and space (between

economies) and they reflect the complexity of the process of corporate decision making.
Specific factors and conditions marked the persistence of distinct systems of coordination and
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control in developed market economies. The characteristics of the national business systems
are determined by the stages, transitions and various versions of the capitalism, by the
ideological and intellectual context, by the features of the economic systems, the development
of the property and power relations, the concepts of management, and others. Models of
capitalism coexist with divergent models of governance companies.

The new developments in the world economy, globalization and financialisation of the
economy, the virulence of the economic and financial crises have imposed further
clarification on corporate governance, management, organization and control over company
management. The comments and analyses aimed primarily to the diversification of the forms
of expressing the governance, the new management methods and also the modification of the
objectives as a result of the repositioning of the actors involves. A distinct remark aims at the
issue of the “historical” role of finance within the contemporary capitalism, namely its role in
the new growth regime established in the 90s. The emergence of the finance-driven economy
and finance-driven capitalism imposes the objective of creating shareholder value detrimental
to the group of actors involved in the activity of the companies.

Financialisation and corporate governance concepts refer to phenomena that occur inside
companies, directly related to the new shareholders represented by institutional investors.
Financialisation creates a new image of capitalism where financial markets have become
privileged places of action and the expression of the shareholders relation. The new actors of
the financialised capitalism have the ability to participate in the construction of the
companies’ strategy.

Growth trajectories of large enterprises were affected by the economic environment changes.
Focusing on contemporary changes in corporate governance systems and the analysis of the
economic changes, especially in terms of companies, become priority axis for sustainable
development and economic performance. A good corporate governance is important not only
for an individual company, but for the whole economy, becoming an important factor for
economic growth.

2. DYNAMISM AND INSTABILITY

The diversified concepts and practices of the corporate governance have their origins in the
emergence and action of lasting and circumstantial conditions and events, of political-
ideological, economic-financial and legal-institutional nature, which, on the one hand, have
stimulated the emergence and expansion of divergent models of governance and, on the other
hand, have boosted the perpetuation of similarities and complementarities.

Identifying the events that had a direct impact on governance systems, and also identifying the
sources and the promoters of change becomes the prerequisite for highlighting the major
transformation of capitalism and development of concepts regarding the organization and
management of national business systems. The general factors which have contributed to
changing the nature of capitalism and, therefore, the essence and mechanisms of governance
at the level of companies and economy as a whole, refers to the acceleration of globalization
and the liberalization of international capital markets, which has opened new horizons for the
investors and has promoted the dissemination of the model and the Anglo-Saxon financial
culture, the deepening of the European economic integration, which, by promoting common
policies and by establishing the community control in many fields, is contributing to the
presence of features shared by governance systems, theoretical and ideological background
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marked by the triumph of modern economics and pro-finance ideology, the explosive growth
of finance and the establishment of new relationships with economy, the level of development
and the characteristics of the economic system, the institutional context, the characteristics of
the capital markets and corporate financing, the changing of the nature of ownership and new
power relationships, cultural traditions, etc.

The sources of change within the corporate governance relates mainly to the intensification of
the competition on the products and services market, the legislative support for financial
liberalization, the modernization of capital markets having as benchmark the model of stock
markets on companies, encouraging greater transparency and accountability of companies for
investors. Despite the accelerating dissemination and expansion of the Anglo-Saxon model of
corporate governance, the hallmark elements are maintained due to the existence of some
different sets of values, the manifestation of the specific role of the state in the economic
processes, as well as the institutional features and the national specificities within the field of
macroeconomic policies.

Mutations that took place as a result of the action of factors and conditions are essential for
characterizing a new corporate governance operational context: the expansion of the financial
capitalism, whose key-institution is represented by the corporate governance; the
enhancement of the tendency to financialise the economy, trend which is manifested by the
decoupling between risk carriers (shareholders) and the decision to invest carriers;
emphasizing the disconnection between a hyperactive financial economy and a stagnant real
economy; new actors, institutional investors, have the ability to participate in the construction
of company strategy, the obsession with the short-term profitability, which itself carries
certain the risk of compromising the increasing of the long-term capital profitability; the
reordering of the objectives, in the direction of requiring the creation of shareholder value at
the expense of the whole group of actors involved in the activity of the enterprise; the central
role of finance within the new regime of growth; new methods of management, organization
of production and labour; a new division of power and the reordering of the actors’ role
within companies; new conditions on the development of regulation and control strength, the
regime of accumulation and growth, wage ratios and remuneration of production factors; new
trends in companies' interaction with the environment, the accumulation of interdependencies
with their stakeholders, whose influence has increased within business problems.

All these represent only some of the arguments justifying the need to expand the analysis
prospects of corporate governance and a new approach to the role and functioning of
companies. The audacity to meet such ambitious objectives calls for both theoretical efforts,
as well as for a new approach based on new realities.

3. METHODOLOGICAL REQUIREMENTS

. The mutations that took place in the financial and corporate governance systems
are the result of the interaction of economic and political actors (G. Morgan, R. Whitley,
E. Moen 2005, p. 46). Starting the 80s, corporate governance takes place in the context of a
financial environment which is more or less driven by the political and monetary authorities.
For more and more authors, the economics-politics nexus exerts a considerable influence on
the development of the coordination and control systems, as well as the characteristics of the
management methods. At the same time, the obstacles faced by the coordination of the
political actors’ and the market’s activities are recognized, both from the perspective of the
aimed objectives, as well as the time horizon taken into account. Thus, the economic actors’
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efficiency and profit objectives may conflict with the objectives which are simultaneously
pursued by various political actors. In addition to the difficulties of achieving the coordination
of the increased number of economic and political actors, there are also reasons to believe that
they act on different reasoning.

. Placing the study of governance in the context of capitalism stages, as well as
performance criteria. The major transformations of capitalism have marked the evolution of
concepts and concrete forms of leadership, management and control of companies. Different
capitalisms acquire distinct forms of governance. The existence of capitalism versions
determined the variety of governance systems. The establishment of the new capitalist mixed
system ensures the presence of common features shared by the governance systems.

Western capitalism is deeply reshuffled after the 80s, together with the imposition of a
financial logic characterized by increasing liquidity of assets and risks associated
dissemination. The emergence of a new era, namely the one of financial capitalism,
disqualifies the institutional arrangements and conventions of the Fordist industrial
capitalism. The Fordist model becomes inoperative and destabilizing and enables the
possibility to the transition to make the transition to a new stage of capitalism and corporate
governance.

Financial capitalism displays characteristics compared to the previous forms regarding the
expansion of a “financial logic” on two levels: on the one hand, at the level of the assets
markets, marked by the increased transfer of risk between financial actors, on the other hand,
at the level of enterprises whose governance is amended in favour of the shareholders.
(Rebérioux, A., 2009, p. 63). Within the companies’ management, the interests of the
shareholders are prioritized in accordance with the stock exchange. The return on equity and
dividends become crucial compared to the Fordist period, where increasing the turnover,
productivity the gains with the employees and the reinvestment of profits were all privileged.
This financialised form of capitalism brings to the foreground the shareholder, as well as the
shareholder’s place and role in the process of management and control. At the core of the
debates dedicated to governance lies the shareholders-managers relationship, the conflict of
interest between the representatives of ownership rights and the power management ones.
Finance turns into a means of “governing” a specific instability, the financial destabilization
being a part of Fordism crisis.

After the “managerial” capitalism comes the “Fordist” capitalism which has prevailed after
the Second World War, and the “financial” (shareholders) capitalism (shareholders), which
has as features “the financialisation” of the management of the company (Plihon, D., 2003, p.
56), the dedication of the trader’s triumph over the manufacturer, the speculator’s triumph
over the contractor (Virard, M.P., 2008, p. 108), the primordial position of the financial logic
over the industrial and occupational logic (Harribey, Y.M., Plihon, D., 2009, p. 79). “The
Great Disruption”, meaning the emergence of the collective institutional representatives who
manage a “collectivised” saving or a “social ownership over the capital (Batsch, L., 2002,
pp.12-13), requires the reviving of the shareholders’ activism, which implies the heads of
listed companies’ to obtain more information regarding the management with the sole purpose
to use them in the shareholders’ interests. The separation between ownership and control as a
result of the pronounced dispersion of ownership, led to the emergence of a principal-agent
problem, meaning that professional managers primarily aim to satisfy their own interests and
not the shareholders’ profit. The proposed solutions aimed at balancing the interests of both
categories of governance actors by establishing the principle of maximizing the shareholder’s
value (Chang, H.J., 2014, pp. 92-93). Considered “the spirit of the American corporatist
world”, for some authors, this desideratum is inadequate both from the perspective of the
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company, as well as for the rest of the economy. The act of ignoring the company's long-term
interests by the shareholders, represents the main argument over the maximization of the
shareholder value and the company management in the shareholders’ interests as legal owners
(Chang, H.J., 2011, pp. 34-38).

The location and depth of the mutations generated by “the return to shareholders” and by the
establishment of a dictatorship of “the financial value” are appreciated as a political vision on
the enterprise which certificates the domination of the interests of a category detrimental to
other parts which are involved in the companies’ activity and which are labelled as a genuine
cultural revolution. (Virard, M.P., 2008, p. 109).

. Evolution of governance under the impact of companies’ mutations. New
challenges regarding the operation of companies after the current global crisis. The need
to expand the prospects analysis

The object of governance is represented by the company. Moreover, good governance is
applicable to all types of organizations and its objectives are represented by performance and
the act of promoting a culture of transparency and openness.

Governance practices become inseparable from the concept of enterprise from the moment
when one creates dissociation between the holders of patrimonial rights and the managers in
charge, namely the holders of legitimate rights represented by the owners of the enterprise and
its management.

Capitalist enterprise has been the subject of numerous theoretical reviews, gathered together
in a vast and rich literature. Diversity and complementarity represent the characteristics of the
theories dedicated to the company established theories company (Morin, Fr., 2008, pp.213-
218; Weinstein, O., 2008, pp.91-95; Boudry, B., 2003, pp.8-59):

e The modern enterprise represents a complex institution, founded on a system of
administrative coordination, of hierarchical nature (A.D. Chandler);

e The company represents a technical and social production unit, as well as an economic
and transactional unit, a knot of contracts, essentially defined in its relationship with
the market (O. Williamson);

e A way of economic coordination which is alternative to the market. This analysis
constitutes the starting point for the contractual vision according to which the
company represents a system of contractual relationships between agents. At the core
of this approach lie problems which are the direct consequence of the divergence of
interests between the parties, determined by selfish motivations and asymmetries of
information. In this variant, the theory of agency, the theory of transaction costs and
the theory of incomplete contracts have their origin;

e The neoclassical theory of the general equilibrium defines the company as the
manufacturer who maximizes his income under budgetary constraints. Such
representation is based on individual behaviours which are allegedly perfect in terms
of rationality alleged and on the assumption that there is a system of “free”
relationships between agents which leads to a social optimum. In general, for the
visions of neoliberal inspiration, the company represents a “knot of contracts” between
the owners of the production factors;

e Company defined as a unitary structure of governance. Governance theories consider
with priority the company as a centre of power, a place of central coordination of
activity. In essence, the company is considered a unit of social, economic and financial
governance, within the predominant role is owned by the financial function;
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e In the context of expanding the practices specific to “the new governance of
companies” in the 80s and the process of financialisation which took place in the
following years, the vision which considers the company as “a financial asset” is
enforced;

e The theory of the participant parts emphasizes the responsibility of the company as a
collective entity, producer of positive and negative externalities;

e The theory of incomplete contracts insists on the need to take into consideration the
ownership rights. The company is defined as a set of (non-human) assets subject to
ownership and a unified control. Defining the system of ownership rights aims at “the
allocation of power between agents”. Such allocation of power is linked to the
definition of ownership rights on the production factors, especially on the capital. In
an alternative vision, a company is more a system of competencies rather than a knot
of contracts. Such conceptions which are dominant in period of time or another, may
be assigned company models, as well as adequate forms and governance systems,
within which it is noted the imposition of some specific objectives, as well as the
reordering of the role of the actors involved.

The numerous proposed taxonomies have as theoretical sensibilities the relationships between
shareholders and managers and the dispersion measure or the concentration of ownership
rights on the capital. The companies in which the owners are also managers are defined as
entrepreneurship companies. The small enterprise represents the symbol of the entrepreneurial
capitalism. Entrepreneurs have played an important role within the dynamics of capitalism.
The transition from the entrepreneurial company to the company that became managerial
establishes the separation between company property and its management. The power of
decision goes from shareholders to managers, fact which constitutes the essence of
“managerial revolution”. The conflict of interest between the two categories of actors holds an
important place in the debates devoted to governance. The analyses regarding the agency
relationship highlight the difficulties caused by the separation between shareholders
(principals) and managers (agents), in other words, the separation between the function of risk
taking and the function of managing the activity of the company.

At the end of the twentieth century, some enterprises have entered into the logic primarily
dictated by finances rather than by the entrepreneurial spirit. In the early post-war decades,
the model of the dominant company was labeled as being “Fordist” and was dominated by the
economy of mass production. Following the transformations to which it was subject to
(Baudry, B., 2003, p. 58) the foundations of the Fordist company were brought once again
into discussion. f during this period the entrepreneur represented a long-gone form of
industrial organization, starting with the 80s he becomes an innovator and an agent of
economic and social change (Boutillier, S., Uzunidis, D., 2009, p. 19). The entrepreneur’s
return also signifies the transition to a new company management company. We are
witnessing the emergence of post-Fordist company model, also called as company-network.
Within companies there are key changes which are happening, directly connected to the new
shareholders represented by the institutional investors. To achieve the objective of
maximizing the shareholder value, companies have resorted to sophisticated financial
engineering techniques. The enterprise model subdued to the financial market which joined
the logic of the shareholder capitalism is starting to prevail. The American type company
subjected to the logic of the financial markets is criticized for increasing the benefits / actions,
with the sole purpose of increasing the share price and the used practices are accused:
subcontracting and outsourcing of some operations, the relaxation of the accounting rules,
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financial tricks for embellishing the balance sheets, buyback of own shares, increasing the
accounting duty.

Mutations that took place at the level of the company, which can be interpreted as being
strategic and structural modifications or formal or informal institutional arrangements, have
had a considerable impact on the development of governance. Among them, the following
may be mentioned: the acceleration of concentration, the internationalization, reducing the
size of production units, the emergence of the “network-companies”, the modification of the
ownership and power relations, at the same time with the emergence of the “corporate
governance”.

The magnitude and intensity of such changes have generated new issues regarding the
organization, management and control of the activity carried out at company level:
dissemination of ownership and control, the pre-eminence of the financial function and the
transfer of some activities outside the enterprise, outsourcing, transformation of the financial
behaviour of the company, the financialisation of the management and / or the enterprise
strategy, as well as the wage relationships, reordering the compensation of the production
factors, on the first place, based on its mobility level, being the compensation of the financial
capital, loss of power in terms of wage negotiations as a result of the new status of employees
(shareholders), some important cost elements of the companies’ dependence of factors which
are outside of said companies, etc.

These new trends and the conjunction of some important and of different type changes require
a new perspective on the companies’ role and missions in the current period. Such an
exigence is imposed by a complex of situations and reasons: companies do not operate in a
vacuum, they are embedded in a network of interdependencies; companies manage a
significant part of the resources, thus creating value for consumers and having a significant
influence on stakeholders; companies represent key actors in the process of economic and
social changes; the future of a company is determined by the type of values that represent its
foundations; the increasing of the companies’ activities impact on the communities in which
they operate; increasing companies’ social responsibility; ensuring reliable relationships
between companies and their stakeholders as a direct consequence of the process of increasing
their interests and their role in the governance process; the need to assess companies not only
in relation with the economic-financial results, but also in perfect agreement with the legal
requirements and ethical expectation; ensuring corporate sustainability and balance between
different categories of interest, etc.

. Perspectives on governance in relation to the evolution of power relations,
ownership and management conception. At the core of the issue of governance lie the
relationships between shareholders and managers, the place and role of shareholders within
the process of management and control of the company, the participant parties to the
governance systems and their rights.

Governance represents more than a set of regulations and rules and it refers to both the
leadership, as well as the way in which the authority, responsibility and control are exercised
within a company. Of the multitude of approaches in which some favour the economic and
financial aspects, and others favour those of judicial nature, one can distinguish the analysis
focused on power relations. Governance refers to the structure and the process of exercising
power. Three defining issues of power are defined through governance: the way it is acquired,
the way it is exercised, the way it is legitimized and controlled.
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The theories of governance have as dominant element the debates regarding the legitimacy of
power in an organization, granting the mandate to an agent and controlling the agent’s
activities. Various arguments have been raised to acquire “the legitimate rights” to justify the
intervention in the governance system of an organization: holding of a specific right (for
example: title of ownership), participation within a contractual relationship (for example:
employees, suppliers, customers), etc. (Pérez, R., 2009, p. 73).

The emergence of corporate governance was accompanied by the establishment of new
relations of power and ownership, as well as by the displacement of partition of power. The
transfers of authority and power, as well as the power sharing in different stages, transmit
some peculiarities to the governance forms and patterns. In terms of ownership, there are
differences between the various phases and stages of capitalism. The separation between the
functions of ownership and those of management continue to exist within modern enterprises.
Management is assured by the executive management, and governance is provided by the
administration board of a company.

The dissemination of ownership, the transfer of some functions outside the company, the
owners’ delegation of their management skills etc. emphasizes the dissociation between the
ownership right and power management. The separation between ownership, management
and control is accompanied by risk sharing between the internal and external “participant
parties”.

Ownership over capital changes its nature. It becomes employable, since shareholders are
mostly employees. The employable shareholder’s extension via the institutional investors’
increased role enables the ensuring of a new compromise between labour and capital,
differentiated by the employable compromise from the Fordist period. In addition to the
measure of dispersion or concentration of ownership right, another theoretical sensitivity
endorses the relations opposing shareholders and managers.

The multitude of actors involved in governance systems, the changing of their place and role,
is manifested strikingly together with the progressive transition from individual holdings of
assets to a holding “intermediated” by professional managers (investment funds, pension
funds, insurance companies). Especially in continental Europe, privatization techniques used,
particularly the public sale offer, have enabled the emergence of a shareholder represented by
individuals, subsequently replaced by institutional investors. As the importance of the
companies listed on the stock markets increased, the issue of the relationship between
managers and shareholders-investors begins to shape more obviously. Generally, the
established shareholder structures lead to configurations which are specific to capitalism: the
first refers to a traditional patrimonial capitalism which comprises large companies
characterized by a stable shareholding; the second one, belonging to the financial capitalism,
is characterized by the absence of a direct influence from the shareholders (Baudry, B., 2003,
p. 68). The conflict of interest is present within the enterprises where the leaderships’ and the
management’s responsibilities are undertaken by non-owners (agents), who are paid and
controlled by the owners (principals). The agency relationship generates conflicts between
these parties.

In the “30 glorious years”, the leader constitutes the dominant figure. The ascension of the
managerial power is interrupted, starting with the 80s, by the shareholders’ powerful return as
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a result of the process of financialisation of the economy and increasing the role of
institutional investors.

The new institutional economy and the agency theory share the idea of the leader’s control by
the shareholders within enterprises where there is noticed the separation between the
functions of ownership and management functions. Not all the management models decide the
same influence of the shareholding in the act of decision making, management and control. In
some cases, there is argued the necessity for the shareholder, the one who bears the risk, to
assume the role of principal and to claim its agents (boards of administration) to ensure the
priority of their interests, and the maximization of shareholder value to become the first
objective pursued. For the stakeholder model it is necessary to ensure a balance between the
interests of the staff, the shareholders, the customers and the society in general. In this
context, it is estimated that the financial markets and shareholders, in particular, exerts a
minimal influence over decisions.

The transition from a traditional shareholding to one polarized by institutional investors has
deeply affected the relationship between shareholders and managers, as well as the dominants
of the governance system: the emergence of corporate governance, within which the main
actors, the institutional investors, are increasingly involved in managing enterprises, fact
which emphasizes the shareholders’ controlling process over managers; the shareholdings
reallocates capital based on the profitability exigency; the placing of the shareholding in the
middle of the partition of the value added; the distribution of the largest part of the profit to
shareholders in form of dividends and redemption of shares; the main economic actors begin
to identify their interests the interests with those of the actors who are short-term oriented
(greed and obsession for profit), with professional managers, which affects the company’s
ability to invest; the institutional investors’ active influence on the company's strategic
orientations; the more strict enclosing of the managers’ power so that they will not use their
prerogatives detrimental to the investors’ interests.

The conflict relationship between shareholders and managers is approached differently in
theoretical analyses. The standard theories favour the shareholding power and, thus, the
importance of maximizing the profit as the company’s objective function. The agency theory
confers the concentration of the ownership right a distinct significance. On the contrary, other
theories emphasize the managerial power over the shareholders. Among these theories, the
most well-known theory is the theory of the power management. Such theory explains the
leading power of techno-structure by weakening the shareholders’ power, given the large
number and their relative dispersion. In contrast to the shareholder value theory, which places
the relationship between shareholders and managers in the context of the governance,
stakeholder theory extends governance issues by including all the categories of actors who
own rights or “claims” on the company and who are affected by its decisions. According to
this theory, the company should be concerned with the actors involved, beyond the
shareholders’ financial interests. Implicitly, the plurality of the company’s objectives is
recognized along with the maximization of the shareholders’ wealth.

The complexity and the difficulties faced by the economic environment, as well as the essence
of good corporate governance, require establishing of some truthful and trustworthy
relationships between companies and its stakeholders and the identification of new ways of
involving the stakeholders in the mechanisms of governance, due to the growing importance
of their interests (Argiiden, Y., 2011, p. 95). The ability to create value for stakeholders
becomes of major importance. Companies that manage to earn the stakeholders’ trust, have
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the ability to mobilize to a greater extend its resources and to ensure their effective sustainable
and equitable implementation.

4. CONCLUSIONS

The main idea of this paper force is represented by the process of highlighting the dynamism
and weaknesses of the corporative governance. Starting from the governance’s important role
in the development of companies and economy as a whole, it has been emphasized the
continuous need to improve the forms and methods of management and to intensify the
concerns for making them adequate to the new requirements.

The recent recession and crisis have demonstrated that numerous companies were faced with
failures of governance, both in terms of theoretical fundaments, as well as promoted rules and
practices. The new acts of defiance addressed to governance take place in the context of
agreement of some political, economic and ideological situations and events, fact which
amplifies the difficulties present within the revision process of the governance. The research
in this field, based on new perspectives and methodological requirements, must aim to
reconsider the Anglo-Saxon model of corporate governance, identifying alternative models
based on a culture of openness and transparency and to encouraging the sustainable
development and harmonization of interests. Quality and efficiency of governance represent
essential requirements of the sustainable development of the companies, as well as in terms of
the prospects they offer for reforming capitalism.

References

Argiiden Y. (2011), Keys to Governance, Palgrave Macmillan, London;

Batsch L. (2002), Le capitalisme financier, La Découverte, ,,Reperes”, Paris;

Baudry B., (2003), Economie de la firme, La Découverte, ,,Reperes”, Paris;

Boutillier S., Uzunidis D. (2009), Capitalisme et entrepreneurs, Cahiers francais n® 349,
Paris, La Documentation francaise, mars-avril;

Chang H-J. (2011), 23 Things They Don't Tell You about Capitalism, Polirom, lasi;

Chang H-J. (2014), Economics: The User's Guide, Polirom, lasi;

Harribey J-M., Plihon, D. (sous la direction de), (2009), Sortir de la crise globale, La
Découverte, Paris;

Morgan G., Whitley R., Moen E. (eds.) (2005), Changing Capitalism?, Oxford University
Press, New York;

Morin F. (2008), Le capitalism de marché finanicer et l'asservissement du cognitif, in Les
nouveaux horizons du capitalisme, Economica, Paris;

Péres R. (2009), La gouvernance d'entreprise: évolutions et débats récents, Cahiers francais
n°® 349, Paris, La Documentation francaise, mars-avril;

Plihon D. (2003), Le nouveau capitalisme, La Découverte, “Repéres”, Paris;

Rebérioux A. (2009), Le capitalisme financier en crise?Questions autour d'un modele de
crédit et de gouvernance d'entreprise, Cahiers francais n° 349, Paris, La
Documentation francaise, mars-avril;

Thiriou N. (sous la coordination de) (2007), Le marché et I'Etat a ['heure de la
mondialisation, Larcier, Bruxelles;

Virard M-P. (2008), La finance mene-t-elle le monde?, Larousse a dire vrai. Paris;

Weinstein O. (2008), L'entreprise dans la theorie economique, Cahiers francais n°® 345, Paris,
La Documentation francaise, juillet-aott.

128




Beograd, 10. decembar 2015. godine
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Abstract: Although the theoretical view of the relationship between business and financial
risk, and hence the implicit connection between business and financial strategy, is well known
and understood, research on the interaction between these two central strategies is in fact a
difficult task. Mutual pairing of these strategies is an especially difficult task for managers
when the range of available sources of financing is relatively limited. In this paper the focus
is on dealing with the currency exposure which is all about managing risk, as if companies
fail to manage this risk appropriately, they face angry shareholders and a drop in share value
— as well as a drop in profits.

Key words: hedging, business, currency exposure, exchange rate.

Sadrzaj: lako je teorijski pogled na odnos izmedu poslovnog i finansijskog rizika, a time i
implicitne veze izmedu biznisa i finansijske strategije, poznat, istrazivanje o interakciji
izmedu ove dve centralne strategije je u stvari tezak zadatak. Medusobno uparivanje ovih
strategija je posebno tezak zadatak za menadzere, kada je raspon dostupnih izvora
finansiranja relativno ogranicen. U ovom radu fokus je staviljen na suocavanje sa valutnim
izlaganjem i upraviljanje rizikom, jer ukoliko se rizikom svrsishodno ne upravlja, preduzeca se
suocavaju sa ljutim akcionarima i padom vrednosti akcija - kao i padom profita.

Kljuéne reci: hedzing, biznis, valutna izloZenost, devizni kurs.

1. INTRODUCTION

individually, significantly influence decisions about the level of debt that they will

engage in, managers are aware of the fact that the volatility of EBIT, as a synthetic
indicator of implemented business strategies, determines ability to borrow. Managers also
believe that the level of debt is largely dictated by the regular settlement of obligations by
their buyers, the choice of which represents an important aspect of applied business strategy.
Firm size significantly affects the intended financial strategy. Managers of small companies
are more concerned that increasing daily sales outstanding, entering new businesses, and/or
internationalization may force their companies to increase debt.

ﬁ Ithough managers do not believe that diversification and internationalization, taken
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In recent years, investments in international financial securities have grown significantly
among individual and institutional investors. Broadening portfolios beyond domestic borders
may help investors achieve greater diversification. Although the rapid growth in international
investments reflects the benefits of geographic diversification, currency risk can counteract
some of these advantages. Since foreign exchange rates can have a significant impact on
returns, investors may be interested in hedging this risk where possible and appropriate.
Investments in overseas instruments, such as stocks and bonds, can generate substantial
returns and provide a greater degree of portfolio diversification, but they introduce an added
risk, that of exchange rates. While hedging instruments such as currency
futures, forwards and options have always been available, their relative complexity has
hindered widespread adoption by the average investor.

2. THEORETICAL LITERATURE REVIEW

How does the exchange rate regime affect firms’ incentives to hedge their exposure to
currency risk? This question has been at the center of the debate over optimal exchange rate
regimes in emerging markets since the financial crises of the 1990s exposed the perils of
unhedged foreign currency debt. Yet there is no clear consensus among economists on
whether the type (or degree of flexibility) of the exchange rate regime affects the corporate
sector’s incentives to take on foreign currency denominated liabilities or to insure against
depreciation risk.

Two basic views exist in this respect. On the one hand, several authors have argued that
pegged exchange rate regimes biases corporate borrowing towards foreign currency, due to an
implicit exchange rate guarantee given by the government (Mishkin (1996) and Goldstein and
Turner (2004)). Under fixed or pegged regimes, the central bank keeps currency volatility
within a pre-announced range, effectively underwriting currency risk (Dooley (2000)). Thus,
firms borrow in dollars to benefit from the lower ex ante dollar interest rates, and expect the
government to insure them from any potential loss in the event of a large devaluation. A
second variant of this argument suggests that because of limited exchange rate volatility under
fixed or tightly managed exchange rate regimes, borrowers appear to consider a steep
devaluation a low-probability event, and therefore neglect or underestimate the exchange rate
risk associated with borrowing in foreign currency. The fact that fixed/pegged exchange rates
have played a role in every recent financial crisis since 1994, and that firms relied extensively
on unhedged foreign currency financing in the years leading up to the crisis, is often used as
strong evidence for these views.

On the other hand, Eichengreen and Hausmann (1999) and Eichengreen, Hausmann, and
Panizza (2005) dispute this view. The authors suggest that at the root of currency mismatches
lies the fundamental inability of emerging markets to borrow abroad in their own currency.
Inevitably, this leads to an accumulation of foreign-currency denominated debt which firms
are simply unable to hedge, even if they have the foresight or prudence to match the currency
structure of their assets and liabilities. In addition, McKinnon and Pill (1999) argue that
adopting a floating rate regime will actually exacerbate currency mismatches. Because the
domestic interest rate risk premium is a direct function of the stability of the currency,
exchange rate volatility associated with floating rates will increase domestic interest rates
(and thus the incentives to borrow in foreign currency) and make financial hedging more
expensive.
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3. INTERNATIONAL FIRMS VS INTERNATIONAL CURRENCY

Companies with overseas branches or those that trades internationally are at the mercy of
global currency fluctuations. As is the case with private investments, changes in conversion
rates can wipe out profits or increase gains. When a firm has shareholders to report to, and the
figures can run into millions, and then it can have a serious impact on profits and losses. The
rapidly changing currency landscape can have the potential to make businesses reluctant to set
firms figures in contracts months before a deal takes place. If US-based firms make EUR 10
million, they can end up with much more or less than though depending on the movement of
the EUR/USD exchange rate.

A study by SunGard Data Systems polled 275 US businesses of various sizes. It found that 59
per cent of those surveyed had seen a loss or gain of more than five per cent as a result of
currency fluctuations in the previous year. The majority of corporations are in the business of
doing business, producing and manufacturing, not hedging currencies. A lot of companies
were caught unawares by volatility. Also, looking at where the exposure lies of waiting for
quarterly results to discover the impact of fluctuations was a better approach, although this
study conceded that this is a stance more and more firms are taking.

4. HEDGING AS AN EFFECTIVE RISK MANAGEMENT TOOL FOR UPSTREAM
COMPANIES

Commodity price volatility has always been with us and is the single biggest variable in
forecasting EBIT for non-integrated independent exploration and production companies. The
recent volatility in oil prices and the collapse of the North American gas price suggest
strongly this is not going to change.

Hedging using derivatives can dampen the impact of price movement on earnings and is a
staple tool in the oil or gas company treasury arsenal, particularly for North American CFOs.
The use of commodity derivatives can mitigate or remove oil or gas price uncertainty as one
of the fundamental industry variables, a variable which in turn directly impacts liquidity, (the
poor management of which is the biggest predictor of a small cap's impending mortality).Like
many useful tools, derivatives are a double-edged blade and their use either by CFOs or by
bankers must be done cautiously with due respect to the risks both hidden and obvious. To
quote Julius Caesar, "It is always the unseen dangers that are the most terrifying." There are
many unseen dangers in the interaction between derivatives, the underlying reservoir, and the
fiscal and commercial risks in upstream oil and gas endeavors.

If used incorrectly, without a clear understanding of and regard for the interaction between
derivative product and its specific characteristics and the underlying reserve, production,
timing and fiscal risks, derivatives can multiply losses in the case of reservoir-related
production, under-performance.

4.1. The North American model

Hedging as a tool to manage price risk is long established in North America and often used by
CFOs to manage price exposure. For bankers, it allows them to safely increase leverage to
smaller oil and gas companies. Hedging tools can also be useful to underpin leverage or
protect returns on equity in leveraged acquisition scenarios in volatile commodity price
environments.
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Historically hedging was and still often is limited, both in lending policies of some banks and
in oil company board-approved risk mitigation strategies to proved, developed, and producing
(PDP) reserves over a time horizon of perhaps three to five years. On a diversified
conventional reserve base of multiple wells, several producing horizons and fields with
significant production history, predicting the future production performance over this sort of
time horizon using type and decline curves is generally quite accurate. Companies with this
sort of conventional reserve base can enter into contingent liability derivatives like swaps on a
high percentage of their PDP production with a high degree of confidence that the physical
production to back any hedge liabilities will be there regardless of availability of future
resources like capital and rigs to drill and complete future wells.

One feature of the US market not seen anywhere else is the volumetric production payment,
or VPP. Unlike a conventional loan, in a VPP the holder of the instrument provides the
producer with an upfront cash payment in return for receiving specific volumes of oil or gas
(not a specific amount of cash) from specifically designated fields over a specified period of
time. In most cases an agreement transferring the specified reserves to the VPP holder is
executed as part of the transaction. In order to mitigate the price risk that has been transferred
to the holder of the VPP, the VPP will often have a hedge in the form of swaps associated
with the production volumes integrated into the commercial structure of the agreement.

This structure is unique to the US because VPPs transfer ownership of a specific volume of
oil or gas to the buyer in return for capital. The transfer of oil and gas ownership of reserves
when "still in the ground" is not something that can be done in many places outside of the US
as reserve ownership tends to be in the hands of the state with oil and gas companies receiving
the right through a license or contract to extract and sell the oil (ownership of the oil or gas
itself transferring at the wellhead).

Where a hedge is integrated into the deal, the PDP production stream is sold forward on a
locked-in price to result in a stable predictable revenue line that is used to repay the capital
(and any embedded interest/profit) over the life of the VPP. Because all of the sales revenue is
taken for repayment, the unhedged non-transferred volumes from the underlying parent oil or
gas field or fields must be sufficient to cover all of the global field-level opex and any other
liabilities or obligations of the field, including the operating costs of the VPP volumes.

Depending on the economics of the underlying asset, including the nature of the lease
operating expenses of the properties (fixed vs variable etc.) and the precise shape of the
commodity forward curves, a VPP structure may or may not result in higher leverage than a
traditional loan with hedging. Other considerations when using this structure include
accounting and tax issues and the fact that a VPP may result in an actual transfer of reserves
(whereas a reserve-based loan repayable in dollars does not) impacting reserve replacement
ratios and other performance indicator statistics of the parent company.
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Crude oil hedge positions
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Figure 1: Crudge oil hedge positions

4.2. International markets

The level of hedging risk acceptable outside of North America varies depending on the
context but is normally far less than can be comfortably tolerated in the American context for
a number of reasons. Undeveloped conventional reserves and contingent derivatives are a
dangerous mix. Firstly, reserve risk is different, typically the reserve base is almost always
conventional, and therefore the undeveloped components of reserves have far more
geological-specific risk associated with them than in a resource play. In addition, reserves are
often offshore, meaning additional drilling to make up any production shortfall is logistically
far more expensive and time constrained in terms of resources to mobilize rigs. Trying to drill
your way out of trouble is never a very convincing strategy, but offshore cost and time
considerations make it impossible.

Generally, the use of swaps in upstream project finance for conventional reservoirs against
non-producing reserves is inadvisable. In the cases of an underperforming reservoir or even a
delayed start up of production, "out of the money" swaps can quickly amplify the loss in the
event of default. Puts, or differed variations of them, are generally used avoiding any potential
contingent liability (apart from the option premium) unless and until reserves are producing.
The only (rare) exception to this is perhaps where an asymmetrical collar structure can be
used to offset the time uncertainty of first oil or gas in a new field development (floor now but
with a high level call strike perhaps a year after predicted first oil or gas to allow room for
unexpected delays).

This strategy, while providing some mitigation to start-up delays, still does nothing to
mitigate reserve risk itself, which is always higher on undeveloped "volumetrically"
calculated reserves, so the banker providing the derivative and the oil company CFO must
question if the costs saved in premiums for options is worth the potentially huge risk if the
field significantly underperforms on first production at a time when the call is out of the
money. It might be argued that such an approach is betting not just the loan, the careers of
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board members (and their bankers), but indeed the company itself on variables that are
beyond the control of management in order to save some upfront costs.

5. DOING BUSINESS IN EUROPE?

Expanding internationally can be a great way to grow the business. Currency hedging isn't
just for big companies. According to the U.S. Department of Commerce, small and medium-
sized businesses account for 97.6 percent of all U.S. exporters and 97.1 percent of identified
importers. Experts are advising small businesses that import or export to the European Union
to begin hedging (or consider it). After all, if currency fluctuations could jeopardize
company's cash flow, margins, or profitability. It's fairly critical that small businesses hedge.
"The important thing to think about here is that business owners in a dangerous environment
need to focus on running their businesses. They don't need to be focused on worrying about
the financial end of things. The currency volatility we're seeing is really taking that focus off
and materially damaging the bottom line. Hedging takes the risk off the table. It allows the
business to really budget around the funds that they're receiving or paying.

Entrepreneurs agree that hedging is something that's been on their mind lately. Johnnie
Stoker, president and CEO of K2 Energy Solutions, a Henderson, Nevada-based company
that makes and sells rechargeable battery systems for electric vehicles around the world, says
that even though his company is not hedging right now, they're looking into it. The cost of
setting it up and managing it compared to euro revenue is too high to be worth it for now. As
they keep growing euro revenue, they will probably start a strategy. Kevin MacDonald, CEO
of Black Mountain Systems, a software developer in San Diego that earned $4.4 million in
2010, says that the business isn't hedging at the moment, but if they were larger and more
penetrated in the EU, would probably be very concerned. Schamotta, the market strategist,
says that he's seen an explosion of interest over the last period in hedging and in risk
management strategies. He expects this trend to continue saying that the euro is triggering
volatility throughout the world. There's a cascading effect that's happening. Many businesses
have a set exposure to the euro, and that can materially damage them. But they're able to
offset that risk by protecting themselves in other areas of the world as well.

Paul Stafford, the director of Currency Risk Management, LLC, based in Missoula, Montana,
agrees that even small companies—those that earn between two and three million dollars in
foreign revenue—are finding currency hedging as an increasingly important part of their
business plan. This means that it's very worthwhile for small businesses because they
generally don't have the capital or staying power to absorb larger losses that might
occasionally happen with foreign exchange. Some U.S. companies hedge currencies by doing
international business in dollars, but experts say this shouldn't be the sole strategy.

Forward contracts, the most common, and in many cases—practical—form of hedging, is a
contractual obligation to buy from, or sell currency from a bank at a predetermined exchange
rate. It's worth noting that this protects your company from adverse currency moves, it also
prevents your company from cashing in on profit from any favorable moves as well. Forward
prices are determined by an adjustment to the exchange rate made to spot (the current rate),
and based on the difference between interest rates between the two currencies. In other words,
between euro and dollar.

So, what is needed to know to start hedging?
Stafford lays out the three essential steps to setting up hedging strategy.
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Step 1: Find a bank that provides the hedging tools you need.

Step 2: Figure out what kind of exposure you have. (If a significant percentage of your
revenue comes from the euro, you're highly exposed to volatility.)

Step 3: Enlist someone—an expert or consultant in this area—that can offer unbiased
information.

Regarding these three steps maybe the third one is the most important part. A misquote of an
interbank rate can double hedge costs. Any sort of disagreement in implied volatility cans
double options premiums. It's essential to have some sort of a third party that has access to
interbank pricing, who can help to negotiate terms with the bank. There's another reason to
consider hedging, too. It may help in beating out the competitors. When companies are able to
take their exposure off the books and protect themselves against it, it can be a big boon to
their efforts. It's a huge competitive advantage for companies because many small businesses
are just not that familiar with protecting themselves in this way.

6. BUSINESS CIRCUMSTANCES IN MACEDONIA

Refinancing risk is significant for Macedonia. It will need to repay large Eurobonds maturing
in 2013 and 2015, as well as the PLL purchase (in 2014-16) and the bank loan guaranteed by
the World Bank PBG (in 2016). Market volatility has been high since the onset of the global
crisis, due to external rather than domestic factors. This was evident in 2009, when the
government issued a 3'2-year Eurobond at a yield of 9% percent, more than double the 4%
percent yield of the 10- year issuance in 2005, and in 2010 when it canceled a planned
Eurobond issuance after market rates spiked in the run-up to the Greek program. In addition,
domestic debt features a very short average maturity of just 6 months, and hence the need to
roll over existing debt on average 2 times per year.

Macedonia’s exposure to currency risk could gradually be reduced by increasing domestic
non FX-indexed denar issuance. Currency exposure is considerable: all external debt is in FX,
and almost half of outstanding domestic government debt is FX-linked (Table 1). Taken
together, almost 90 percent of general government debt is hence denominated in or linked to
foreign currency. Currency risk—defined as the (high) exposure multiplied by the (low)
probability of a shock—may not appear to be high in light of the stability of the peg over the
past 15 years. However, reducing it would add to policy flexibility in the event of unforeseen
shocks in the future. Gradually increasing the share of domestic denar-denominated, non FX-
linked debt would be a prudent strategy in this context, together with increasing the share of
domestic debt in fiscal financing. These actions would also bring other benefits, including
developing the domestic currency yield curve, improving the monetary policy transmission
mechanism, and in general promoting greater use of denars in financial transactions.

Croatia 53
Macedonia 51
Bulgaria 33
Romania 20
Serbia 13
Ukraine 4
Hungary 0
Moldowa 0

Table 1. Percentage of foreign currency debt in domestic debt
Note: Domestic debt denominated in or linked to foreign exchange.
Data for Macedonia includes structural bonds.
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By developing and following a medium-term debt strategy along these lines, Macedonia can
achieve the goal of minimizing medium-term costs subject to keeping risks within appropriate
pre-set bounds. As described above, the government has taken the first initial steps toward
renewed market development. Further gradual moves in this direction, guided by a
comprehensive debt strategy, would bring the goal within reach. Achieving this goal would
benefit the budget through lower interest expense and lower risks over the medium term. At
the same time, developing a domestic yield curve would yield positive externalities for the
real economy, as it would clearly establish a denar yield curve that can be used in pricing
private sector loans and bonds.

What were some of hedging fiscal policies in Macedonia?

Traditionally, Macedonia has had low fiscal deficits, ranging from —1% to +1%, but during
the crisis in 2009 this grew initially to 2.5% then to 2.8% with our highest in 2012 at 3.8%. In
2013, due to the financial stimulus were at 3.5%. NBRM was able to mitigate successfully
because Macedonian public debt was low at around 20% of GDP which afforded us room for
expansion which we used during this crisis period.

Apart from the macro-economy concerns, the crisis with the Euro as a currency helped boost
confidence in Macedonian domestic currency [MKD denar]. This is because people naturally
began to wonder what would happen with Europe; therefore, its primary currency. As a result,
some people began to orient more towards the MKD. Macedonia, like most former
Yugoslavian countries are highly Euro-rized, which means people save and use credits in
Euros, with a 65% Euro to 35% MKD ratio. During the crisis and continuing today, the ratio
of households and their propensity to save in MKD has elevated to 50%.

CONCLUSION: HEDGING IMPACT ON REAL BUSINESSES

Organizations have to evaluate the risks of doing business on an international level. But it
doesn’t always work in their favour. For instance, McDonalds’s saw sales in Europe increase
in 2011, but the yearly profits were actually down as a result of a weakening euro. Another
example of this at eBay, with CFO Bob Swan admitting that currency fluctuations will hit the
bottom line by around their points in 2012. Ralph Lauren reported that although currency
changes have gone in its favour so far in 2012, they survived a turnaround in fortunes in 2013.

What can firms do?

As with private investors, business essentially has four options to counteract their currency
exposure. The simplest approach is just to monitor the changes, and this can be the best option
if companies do not think that they are at a particularly high risk from exchange rate
fluctuations.

Another is to lock into an exchange rate for a fixed period of time by setting up a forward
contract. If the exposure estimates are correct, this can be a beneficial approach. Some
business will also purchase currency in advance if they know that they will be making big
purchases and are concerned about volatility. Third option is to hedge against this exposure
via derivatives. Although this may be the most complicated option, it can be effective in
limiting exposure to volatility. It can also give a clearer picture of how a company’s overseas
operations are really performing.

Finally, firms can choose to manage their currency exposure through business practices.
Having a truly international company can help with this as, theoretically, losses made when

136




Beograd, 10. decembar 2015. godine

one currency falls will be recovered when another rises. Where contracts are concerned
business can also set up clauses that reduce this exposure. In many cases this comes in the
form of an agreement to protect the client and the company should exchange movements
exceed the agreed-upon level. Some businesses also agree on setting all contracts in their core
currency, protecting them from any exposure as they always are paid the same relative
amount. Dealing with the currency exposure is all about managing risk, as fluctuations are by
very nature unpredictable. However, while private investors only have their own savings to
worry about if they fail to manage this risk appropriately, businesses face angry shareholders
and a drop in share value — as well as a drop in profits.

When it comes to the use of commodity derivatives, what constitutes a sensible risk
management program depends on context. Correctly utilized, hedging tools represent a useful
way of underpinning value, maintaining liquidity, and managing credit risk. Incorrectly used
they can amplify risk significantly.

Currency movements can add or detect significant value within geographically diverse equity
portfolios. Investors who have strong views on exchange rates can choose to accept currency
risk or to hedge it out from overall risk. Because of their investors-friendly features, ETFs
investing in foreign equities are convenient vehicles that may allow investors to accept or
hedge the risk associated with currency fluctuations.

Currency movements can add or detract significant value within geographically diverse equity
portfolios. Investors who have strong views on exchange rates can choose to accept currency
risk or to hedge it out from overall risk. Because of their investor-friendly features, ETFs
investing in foreign equities are convenient vehicles that may allow investors to accept or
hedge the risk associated with curreny fluctuations.
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Sadrzaj: Svrha ovog clanka je da pruzi sazet pregled evolucije logistike u kontekstu
internacionalizacije poslovanja. Logistika igra vaznu ulogu u procesu internacionalizacije.
Takode, proces internacionalizacije poslovanja je temelj razvoja logistike. Na osnovu
pregleda literature i marketinske prakse, jasno je da postoji potreba za nivoom koordinacije
aktivnosti unutar i izmedu kompanija u lancu snabdevanja koja se proteze izvan logistike.

Kljucne reli: fizicka distribucija, (marketing) logistika, menadzment lancem snabdevanja,
internacionalizacija poslovanja

Abstract: The purpose of this paper is to provide a summary review of the evolution of
logistics in a context of the internationalization of business. Logistics plays an important role
in the process of internationalization. Also, the process of internationalization of business is
the foundation of the development of logistics. Based on a review of the literature and
marketing practice, it is clear that there is a need for some level of coordination of activities
within and between companies in the supply chain that extends beyond logistics.

Key words: physical distribution, (marketing) logistics, supply chain management,
internationalization of business

1. UVOD

nternacionalizacija poslovanja, otezano stvaranje i odrzavanje diferentne konkurentske
prednosti, eksplozivan razvoj savremenih tehnologija i sve zahtevniji potroSaci su
znacajno uticali na teoriju i praksu logistike.

Posto je prava konglomeratska, trziSno difersifikovana i1 marketinski orijentisana era
multinacionalizma zapoc€eta nakon Drugog svetskog rata, iako je multinacionalizam po
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osnovu sirovinske 1 resursne osnove uocen ve¢ krajem 19. i u prvoj polovinu 20. veka [1:64],
to je u ovom radu predstavljen razvoj logistike od 50-ih godina 20. veka do danas. To ne
umanjuje ¢injenicu da se logistika izucavala i primenjivala u vojnom sektoru [2]* pre nego

Sto je postala predmet istrazivanja i primene u
civilnom sektoru, odnosno pre nego S$to je
prepoznata kao poslovna 1 marketinska
vestina. Saglasno navedenom, logistika je
pocetkom 20. veka definisana kroz aktivnosti
skladiStenja 1 transporta [3], [4]. Ovakvo
posmatranje logistike se zadrzalo i posle 50-
ih godina 20. veka [5:525].

Uvidom u literaturu o logistici kao poslovnoj
vestini moguce je izdvojiti dva velika perioda
u njenom razvoju: period do 1980. godine
koji oslikava posmatranje logistike sa
stanovi§ta fizicke distribucije i njenih
neintegrisanih aktivnosti, i period od 1980.
godine do danas u kojem dolazi do integracije
logistickih aktivnosti 1 razvoja koncepta
menadzmenta lancem snabdevanja. U daljem
tekstu ¢e upravo biti  prezentovane
specifi¢nosti logistike u navedenim periodima
njenog razvoja imajuéi u vidu pravce
internacionalizacije poslovanja.

2. OD FIZICKE DISTRIBUCIJE DO
NEINTEGRISANE LOGISTIKE

Tokom 50-ih godina 20. veka ustanovljen je
koncept marketing miksa kojeg Cine Ccetiri
instrumenta, od kojih je jedan fizicka
distribucija. Pod fizickom distribucijom se
podrazumevalo fizi¢ko kretanje proizvoda od
proizvodaca do potrosaca, odnosno aktivnosti
transporta i skladiStenja od kojih se oc¢ekivalo
da doprinesu efikasnoj isporuci proizvoda.
Fizicka distribucija se smatrala efikasnom
ukoliko je za rezultat davala optimum izmedu
nivoa usluge potrosa¢ima i nivoa troskova
prodaje i distribucije. Logistika je posmatrana
sa stanoviSta fizicke distribucije, jer su se

Dr Ana Jurci¢ je docent na Katedri za
menadzment Fakulteta za medunarodnu
ekonomiju u Beogradu. Doktorirala je 201 3.
godine na Fakultetu za poslovne studije
Megatrend univerziteta u Beogradu. Kao
stipendista americke vlade, 2010. godine
zavrsila je program za usavrsavanje i razvoj
nastavnog osoblja na DzZordz Vasington
univerzitetu u Vasingtonu.

Jedan je od osnivaca Centra za razvoj
karijere i savetovanje studenata Megatrend
univerziteta u kojem radi kao savetnik, a za
tu  poziciju prosla je obuku pod
pokroviteljstvom Ministarstva omladine i
sporta RS.

Osim toga, ona je sertifikovani predavac
Triple S Learning programa obuke za
oblasti uspesna prodaja i kvalitetna usluga,
sertifikovani moderator Interaktiviti
fondacije iz Vasingtona za izvodenje kurseva
pregovaranja, kao i sertifikovani nadzornik
testova sposobnosti Blumberg Instituta iz
Njujorka.

Predsednica  je  Nadzornog  odbora
Udruzenja Fulbrajtovih stipendista Srbije.

problemi u poslovanju kompanija veéinom

ispoljavali u oblasti isporuke. Saglasno navedenom, obuhvatala je izlazne aktivnosti, kasnije

prepoznate kao izlazna logistika.

% Vojna logistika podrazumeva nabavku, odrzavanje i prevoz vojnih objekata, materijala i osoblja. Vojna
logistika je znacajna i u vanratnim okolnostima usled potrebe pruzanja vojne pomoci u miru, krizama, prirodnim
katastrofama 1 tehni¢kim incidentima. Saglasno navedenom, vojna logistika je celokupan proces planiranja i

materijalnog obezbedenja oruzanih snaga u miru i ratu.
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U kasnim 50-im godinama 20. veka menadzment fizicke distribucije postaje veoma vazna
poslovna aktivnost [6]. Sve veéa paznja se posvecuje obezbedenju raspolozivosti proizvoda
na prodajnim mestima. Aktivnosti koje su tome doprinosile su se odvijale u vise poslovnih
funkcija u kompaniji (proizvodnja, finansije, marketing, prodaja). Razjedinjene aktivnosti po
pojedinim funkcijama su se obavljale izolovano, bez mogucnosti koordiniranja, tako da su
izostajali efekti planirane i1 koordinisane logistike na poslovanje kompanije. Uvodenjem
funkcije ,.fizicka distribucija® objedinjene su aktivnosti isporuke, do tada obavljane u
marketing funkciji, 1 aktivnosti pakovanja, do tada obavljane u funkciji proizvodnje. Uvedena
je nova aktivnost planiranja distribucije [7], [8]. I tokom 60-ih godina 20. veka fizicka
distribucija je bila sinonim za logistiku.

Vesna M. Milanovi¢ je rodena 1965. godine u Ljuboviji.
Diplomirala je (1989), magistrirala (1994) i doktorirala (2003) na
Ekonomskom fakultetu Univerziteta u Beogradu. Na Univerzitetu
Dzon Nezbit (Megatrend univerzitetu) radi od 1999. godine, gde je
stekla sva nastavna zvamnja - profesor vise skole (2000), docent
(2003), vanredni profesor (2008) i redovni profesor (2013) u uzoj
naucnoj oblasti Marketing. Izvodi nastavu na predmetima u uzoj
naucnoj oblasti Marketing na Fakultetu za medunarodnu ekonomiju
i Fakultetu za poslovne studije.

Istrazivac je na dva projekta, koji su finansirani od strane

Znacajan doprinos

razvoju teorije  Afinistarstva za nauku i tehnoloski razvoj RS u periodu 2011-2015
logistike u ovom  oypiekat ITT 45003 i projekat 11 44006).

periodu su dali Oskar

: Ucesnik je vise konferencija medunarodnog i nacionalnog znacaja i
MorgenStern 1 DZon

= autor/koautor vise desetina clanaka objavijenih u naucnim
Megi [9], [10]. U susopisima referisanim od strane nadleznog ministarstva. Polje
ovom  periodu, U jsyazivanja: marketing, medunarodni marketing, medunarodno
teoriji marketinga,  posiovanje, logistika, poslovna ekonomija. Vanredni je clan
logistika 8¢ Naucnog drustva ekonomista Srbije.

posmatrala _S& U periodu 2000-2010 bila je direktor Visoke poslovne Skole
stanovista ﬁz1é'l‘<og ., Megatrend — strukovne studije. U periodu 2011-2012 bila je
kretanja  materijala prorektor za nastavu [ unutrasnju organizaciju Megatrend

(upravljanja al univerziteta. Ima ¢erku Jelenu.
materijalima) i

marketing logistike*

[11], [12]. Piter Draker (Peter Drucker) je ¢lankom ,,Tamni kontinent ekonomije* (1962)
izazvao paznju javnosti, teoretiCara 1 praktiCara u oblasti ekonomije 1 menadzmenta,
naglaSavaju¢i da je distribucija poslednja karika u kojoj se moze posti¢i strategijska
efikasnost, ¢cime je podstakao njen dalji razvoj [13].

*! Upravljanje materijalima se prostire na ulaznu logistiku koja obuhvata proces nabavke materijala, i na
unutrasnju logistiku koja obuhvata kretanje materijala i skladiStenje u procesu proizvodnje.

2 Marketing logistika je obuhvatala unutra$nju marketing logistiku i spoljnu marketing logistiku. Unutra$nja
marketing logistika je obuhvatala proces od izlaska proizvoda iz procesa proizvodnje do isporuke proizvoda sa
distribucionog skladista, a spoljna marketing logistika proces od isporuke proizvoda sa distribucionog skladista
do isporuke krajnjem potrosacu.
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U periodu izmedu 1960. 1 1970. godine je zabeleZena pocetna internacionalizacija koja je
bazirana na medunarodnom marketing pristupu.” Cak i kada su poslovanje usmeravale na
domace trziSte, naroCito kompanije iz SAD, nailazile su na problem isporuke, imaju¢i u vidu
veliki geografski prostor. Menadzment kompanija je teZio povecanju prodaje, zanemarujuci
upravljanje troSkovima zaliha 1 skladiStenja Cijem je porastu doprinela i strategija Sirenja
proizvodnog programa/asortimana. Veci broj razli¢itih proizvoda je zahtevao razlicite kanale
distribucije. Potrosac je ocekivao vecu korist od proizvoda, a nije bio spreman da plati visu
cenu. Na menadZzmentu kompanije je bio tezak zadatak — isporuka proizvoda potrosacu uz

kontrolisane troSkove distribucije, zaliha 1
transporta. Praksa je potvrdila da je
distribucija bila neefikasna 1 da su joj
doprinele fragmentisane logisti¢ke aktivnosti,
kao 1 nedovoljna primena informacionih
tehnologija 1 medunarodno utemeljenih
strategija [14:39-44]. Pored toga, logistiCki
troSkovi su rasli i na nacionalnom nivou
[15:14-21], kao i na nivou kompanije [16].

Sve kraci rokovi isporuke na udaljena ciljna
trziSta su zahtevali da se menadzment
kompanija fokusira 1 na upravljanje
materijalima i upravljanje ulaznim tokovima.
Sve ovo je bio povod da se predlozi
proSirenje  osnovnog koncepta ulaznom
logistikom - snabdevanjem i unutraSnjom
logistikom — upravljanjem materijalima [17].
Tako je od 1965. do 1970. godine testiran
osnovni logisticki koncept, koji je pretrpeo
odgovarajuc¢e izmene [18:368]. Posvecena je
paznja analizi ukupnih troskova, pronalazenju
nacina da se zadovolje usluge
korisnika/potrebe potroSaca i1 preispitivanju
kanala distribucije.

Na dalje preispitivanje postojeceg koncepta
logistike uticala je naftna kriza 1 kriza
hiperprodukcije pocetkom 70-ih godina 20.
veka. Krize su se odrazile na rast cena
transporta. Smanjenje troSkova transporta
kojem su kompanije tezile je pratio
neocekivani rast troskova drzanja zaliha.
Naftna kriza je podstakla kompanije na
iznalazenje supstituta za ovaj energent, a
ekoloski zahtevi na iznalazenje transporta koji
ne zagaduje prirodnu okolinu, Sto je dodatno

Andrea D. Bucalina Matié je rodena 1984.
godine u Beogradu. Na Univerzitetu DZon
Nezbit (Megatrend univerzitetu), gde radi od
2008.  godine, zavrsila je  osnovne
akademske studije poslovne ekonomije
(2008), diplomske akademske poslovne
studije (2009) i doktorske studije (2013).
Izabrana je u zvanje docenta u uzZoj naucnoj
oblasti Menadzment na Fakultetu za
poslovne studije Univerziteta DZon Nezbit
2014. godine. Izvodi nastavu na predmetima
u ovoj oblasti. Istrazivac je na dva projekta,
koji su finansirani od strane Ministarstva za
nauku i tehnoloski razvoj RS u periodu
2011-2015 (projekat Il 45003 i projekat 111
44006). UCcesnik je vise konferencija
medunarodnog i nacionalnog znacaja i
autor/koautor vise clanaka objavijenih u
naucnim casopisima referisanim od strane
nadleznog ministarstva. Polje istraZivanja:

menadzment,  strategijski  menadzment,
upravljanje ljudskim resursima,
preduzetnistvo.

otezavalo efikasnu isporuku proizvoda potrosacu i nabavku inputa za njegovu proizvodnju.
Nedostatak sirovina i energenata je dodatno otezao odvijanje logistickih aktivnosti. Najvece

# Kompanija iz SAD se internacionalizuju na trziste Kanade, razvijenih zemalja Evrope (posebno Velike
Britanije) i Japana. U odnosu na kompanije SAD, kompanije iz drugih zemalja su imale znacajno manje

intenzivnu internacionalizaciju poslovanja.
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svetske kompanije su pronalazile nove izvore snabdevanja na udaljenim i manje razvijenim
trziStima, Sto je povratno povecalo problem efikasnog snabdevanja u situaciji prostorne
dekoncentracije proizvodnih aktivnosti i izvora snabdevanja.

U teoriji marketinga, tokom 70-ith godina 20. veka, logistika je posmatrana kao
mikrologistika, a pod njom su podrazumevane aktivnosti kretanja proizvoda unutar i izvan
kompanije, aktivnosti snabdevanja i isporuke [19]. Ovakvo shvatanje logistike nagovestava
ulaznu, unutraSnju i izlaznu logistiku. Istovremeno, dva teoretiCara marketinga su,
objavljenim radom o povratnim kanalima fizicke distribucije, otvorili novu stranicu logistike
— razvoj povratne ili obrnute logistike [20].

Tokom 70-ih godina prosSlog veka, na svetsko trziste se intenzivno ukljucuju kompanije iz
razvijenih evropskih zemalja, nadmasujuci internacionalnom aktivno$¢u aktivnost kompanija
iz SAD, dok kompanije iz Japana poveéavaju stepen internacionalizacije.* Bila su neophodna
dodatna ulaganja u transport i distribuciju radi zaStite proizvoda (pakovanje, upotreba
kontejnera 1 paleta) koja su podizala prodajnu cenu proizvoda. Kanali distribucije su postali
slozeniji, jer su ciljna trziSta prostorno vise disperzirana, a konkurencija jaca. Uprkos tome
proizvodi u trenutku traznje od strane potroSaca nisu uvek bili raspolozivi na prodajnim
mestima u trenutku kada su ih potrosaci ocekivali. Kompanije su tezile povecanju prodaje i
smanjenju troSkova transporta [21]. Kona¢no prepoznale su logistiku kao potencijalni izvor
konkurentske prednosti [22], [23].

Dolazi do reorganizacije. Poslovna funkcija ,.fizicka distribucija® prerasta u funkciju
»logistika® koja se proSiruje aktivnostima snabdevanja i1 usluga korisniku (do tada obavljane u
marketingu) i aktivnostima upravljanja zalihama i unutra$njim transportom (do tada obavljane
u proizvodnji). Pozicija menadZera distribucije dobija naziv menadZer logistike. On upravlja
ulaznom, unutraSnjom i izlaznom logistikom. Ova organizacija logistike je bila tipi¢na za 70-
te ali 1 80-te godine 20. veka. Inicira se proces integracije ulazne, unutrasnje i izlazne logistike
i razvoj menadzmenta lancem snabdevanja.

3. OD INTEGRISANE LOGISTIKE DO LANCA SNABDEVANJA

Od 80-ih godina 20. veka medunarodno poslovanje se jo§ viSe usloznjava. Najuspesnije
kompanije su ostvarivale u proseku 50% profita na inostranom trzistu [24].* Potrebno je bilo
uloziti ve¢e napore u koordinaciju svetski rasutim poslovnim aktivnostima i u upravljanju
materijalnim 1 robnim tokovima. TeZe¢i povecanju profita, menadZzment kompanija shvata da
se profit mora povecavati smanjenjem svih troskova, a ne samo troskova proizvodnje i
povecanjem prodaje. Kompanije smanjuju broj nacionalnih skladiSta, a povecavaju broj
regionalnih distributivnih centara koji opsluzuju mnogo $iri geografski prostor. Primer za to je
lanac americ¢kih diskonta Wal Mart koji je kontinuelno smanjivao troSkove poslovanja,
posebno fizicke distribucije jer je isporuku efikasno obavljao iz regionalnih distributivnih
centara. Povezan automatizovanim kompjuterskim sistemom ponovnog narucivanja sa
kompanijom Procter&Gamble povecao je efikasnost logisticke funkcije.

* Svoja ciljna trzista kompanije iz Evrope pronalaze u ameri¢kom i azijskom regionu. Kompanije iz SAD
intenziviraju internacionalizaciju u Evropi, Aziji i Juznoj Americi, dok se japanske kompanije internacionalizuju
na trzi§te SAD i razvijenih evropskih zemalja.

* Najuspesnije kompanije iz SAD su bile kompanije Black and Decker, Polaroid, Coca-Cola, Gillete,
Johnson&Johnson, Safeway Stores, Herox, F.W. Woolworth, H.J. Hainz, IBM, Pfizer, Tonka, Motorola.
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Pojavili su se novi konkurenti'® koji su internacionalizacijom proizvodne aktivnosti i
uvodenjem savremenih koncepata upravljanja proizvodnjom i kvalitetom snizavali troskove.
Akcenat se pomera sa isporuke na snabdevanje. Pocela je da se uvazava uloga dobavljaca i
znacaj procesa snabdevanja za poslovanje kompanije, narocito §to su troskovi nabavke ¢inili
60 procenata maloprodajne cene proizvoda [25:12]. Potiskuje se primarni znacaj fizickog
kretanja gotovih proizvoda i daje jednak znacaj kretanju materijala 1 drugih inputa,
naglaSavaju¢i znacaj informacionih i vrednosnih a ne samo fizickih tokova. Dolazi do
integracije fragmentisanih aktivnosti u integrisanu logistiku. Belezi se razvoj globalne
logistike, obrnute logistike, 1 zelene logistike kroz integrisano upravljanje materijalima [26].
Dodatna internacionalizacija ve¢ internacionalizovanog biznisa je uticala na preispitivanje
strategija snabdevanja i isporuke [27], [28], [29]" Nabavka, proizvodnja i prodaja su
»preseljeni® na inostrana trziSta. Sinhronizacija lanca nabavke je vodila globalnoj nabavci
[30:3] i rastu unakrsnih partnerstava i u ulaznoj a ne samo unutrasnjoj i izlaznoj logistici.

Prosiruje se delokrug logisticke funkcije kojoj je pripojeno predvidanje potreba (koje se
odvijalo u marketingu), snabdevanje i rukovanje materijalom (koje se odvijalo u proizvodnji),
upravljanje otpadom (koje se odvijalo u finansijama). Uvedene su nove aktivnosti servisiranja
1 logistickog planiranja. Aktivnosti ulazne, unutraSnje i1 izlazne logistike se integrisu.
Menadzer integrisane logistike na strategijskom nivou obavlja poslove planiranja i kontrole,
saraduje sa drugim menadzerima 1 planira budzet. Na taktickom nivou, menadZer integrisane
logistike koordinira unutrasnje aktivnosti, planira zalihe, analizira profitabilnost korisnika i
ocenjuje dobavljace.

Integrisana logistika se definiSe kao proces previdanja potrosacevih potreba i zelja; skupljanja
kapitala, materijala, ljudi, tehnologija i informacija potrebnih za zadovoljenje tih potreba i
zelja; optimiziranje proizvoda ili usluge, proizvode¢i mrezu u cilju ispunjenja potroSacevih
zahteva, te koriS¢enja mreze kako bi se ispunili potrosacevi zahtevi na vreme [7:6].

Posle 1990. godine, integracijom sistema dobavljaca, proizvodaca i posrednika nastaje lanac
snabdevanja, $to je uslovilo razvoj menadZmenta lancem snabdevanja [7:3-4].* Menadzment
lancem snabdevanja ide dalje od same nabavke i prodaje, ulazi u odnose kompanije sa
dobavljaima, posrednicima i potroSacima, predvida 1 projektuje buduce aranzmane,

% Kompanije iz bivih socijalistitkih zemalja, narogito evropskih, kompanije iz novoindustrijalizovanih zemalja
iz azijsko-pacifickog regiona i latino-americkog regiona koje su osvajale americko i evropsko trziste kvalitetnim
proizvodima po nizim cenama — nizim tro§kovima.

*" Ulaganja americkih i evropskih kompanija u trzista azijsko-pacifickog regiona (Hongkong, Singapur i Juzna
Koreja) su bila motivisana: niskim troskovima radne snage, niskim troskovima ulaznih komponenti i visokim
profitima kojima su se odlikovale ove zemlje tokom 90-ih godina proslog veka. Kompanije iz zemalja Evropske
unije su se internacionalizovale na trziSta isto¢noevropskih zemalja usled ispoljenog visoko profitabilnog
poslovanja na ovim trzi§tima. Znacajna ciljna trziSta internacionalne aktivnosti japanskih kompanija (kompanije
Nissan, Toyota, Honda, Mitsubishi, Isuzi, Suzuki, Sony, Kasio, Seiko) bile su razvijene evropske zemlje. Kraj 20.
veka su znacajno obelezZile kompanije iz razvijenih evropskih zemalja, potom americ¢ke i japanske kompanije.
Neke od njih su kompanije Procter and Gamble, Phillip Morris, Wal Mart Stores, Boeing, Nestle, Unilever,
Fujitsu, General Motors, Daimler Chrysler, Mitsui, Bayer, Mitsubishi, Toyota Motor, Siemens, Volkswagen,
Sony, Bank of Am. Corp., Nippon T&T, Allianz. Njima su se priklju¢ile medunarodno manje angazovane
kompanije srednje i male veli¢ine iz Kine, Juzne Koreje, Singapura, Hong Konga, Istocne Evrope Znacajna
ciljna trziSta internacionalne aktivnosti japanskih kompanija (kompanije Nissan, Toyota, Honda, Mitsubishi,
Isuzi, Suzuki, Sony, Kasio, Seiko) bile su razvijene evropske zemlje.

* Koreni menadzment pristupa lancu snabdevanja datiraju jo§ s poGetka 19. veka. Tekstom pod nazivom O
ekonomiji masina i proizvodnji (On the Economy of Machinery and Manufacturing) Carlsa Bebidza (Charles
Babbage), koji se pojavio 1832, postavljeni su temelji savremenog pristupa lancu snabdevanja. Podrska tome
usledila je od Hauarda Luisa (Howard Lewis), koji je napisao prvi tekst vezan iskljuéivo za kupovinu (Industrial
Purchasing, 1933).
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otvaraju¢i perspektivu strategijskih odnosa sa dobavljacima 1 drugim karikama lanca
snabdevanja.

Integrisana logistika stavlja naglasak na odnose unutar kompanije. Kada se govori o
integrisanom lancu snabdevanja, naglasak se stavlja, pored odnosa unutar kompanije, i na
spoljne odnose (odnose sa dobavlja¢ima, posrednicima, potrosa¢ima koji su inicirali razvoj
integrisanih lanaca snabdevanja). Lancem snabdevanja se integriSe upravljanje ponudom i
traznjom u okviru i izmedu kompanija, ¢esto iz viSe zemalja.

Informacije, informacioni sistemi i informacione tehnologije podrzavaju funkcionisanje
integrisane logistike i integrisanog lanca snabdevanja, kao i odrzavanje i poboljSanje odnosa
izmedu svih karika lanca snabdevanja kompanije.

4. ZAKLJUCAK

Do pedesetih godina 20. veka, logistika je definisana sa stanovista fizicke distribucije. U
savremenim uslovima, izmedu fizicke distribucije, marketing logistike i logistike se moze
staviti znak jednakosti, imaju¢i u vidu da se u savremenoj marketing praksi pod fizickom
distribucijom podrazumeva upravljanje lancem isporuke i snabdevanja, koji su bazirani na
informacijama sa trziSta. Tako definisana fizicka distribucija je definisana sa stanovista
marketing logistike [31:653].

Takode, mnogi pojmovi se poklapaju sa definicijom integrisane logistike. Aktivnosti
povezane sa integrisanom logistikom nazivaju se: fizicka distribucija, upravljanje
materijalima, logisticki inzenjering, poslovna logistika, upravljanje logistikom, upravljanje
integralnom logistikom, upravljanje distribucijom, ¢ak i upravljanje lancem snabdevanja. To
ne znaCi da je integrisana logistika znacajnija od marketinga, proizvodnje, finansija i
raCunovodstva, ve¢ da se sve funkcije preplicu 1 meduuslovljavaju [7:46]. Marketing
logistika, primera radi, polazi od predvidanja prodaje, a onda planira distribuciju, proizvodnju
1 nivo zaliha [31]. Dakle, po¢iva na istrazivanju lanca traznje.

Danas se logistika posmatra sa stanoviSta integrisanog lanca snabdevanja. Koncept
integrisanog lanca snabdevanja podrazumeva integrisani pristup upravljanju logistickim
aktivnostima 1 operacijama u poslovnom procesu, kao i odnosima sa svim ¢lanicama lanca
snabdevanja, u cilju ostvarivanja dodajne vrednosti za potroSace i1 sve karike lanca
snabdevanja. Konceptom menadZmenta integrisanog lanca snabdevanja osnovni koncept
(marketing) logistike se ne negira, ve¢ se razvija u skladu sa izazovima okruzenja.
Globalizacija poslovanja nalaZze globalni pristup menadZmentu lancem snabdevanja i shodno
tome integrisanoj logistici. Kompanije teze razvijanju odnosa sa svim kompanijama -
karikama njenog lanca snabdevanja ali 1 sa kompanijama koje su karike lanca snabdevanja
njenih kompanija - partnera. Takode, akcenat se stavlja na koordinisanje odnosima unutar
kompanije koja je globalno diversifikovana, odnosno ¢ije su strategijske poslovne jedinice
(filijale, ispostave) locirane na manje ili viSe udaljenim prostorima svetskog trzista u odnosu
na domace trziSte. Proces internacionalizacije poslovanja je podsticao razvoj logistike koja je
morala odgovoriti zahtevima medunarodne strategije.
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UTICAJ PRAVEDNOG VREDNOVANJA RADA NA MOTIVACIJU
NASTAVNIKA U SREDNJIM SKOLAMA U SRBIJI¥

EFFECT OF RIGHTEOUSNESS EVALUATION OF WORK ON
MOTIVATION OF TEACHERS IN SECONDARY SCHOOLS IN
SERBIA

dr, Filip Pokovié¢, docent’

dr, Jelena Pordevié Boljanovi¢, vanredni profesor’’

MA, Dragica Ugrinovi¢™

Sadrzaj: Prosveta predstavija specificnu oblast delovanja u kojoj motivacija zauzima vazno
mesto. NaSe istrazivanje se bavi motivacijom profesora, jer smatramo da ovoj temi treba
posvetiti vise paznje. U ovom radu bavili smo se znacajem pracenja vrednovanja rada
nastavnika srednjih skola sa teritorije Republike Srbije, kao i uticajem koji osecaj pravednosti
ima na njihovu motivaciju. U radu su prikazani rezultati istraZivanja o stavovima nastavnika
o objektivhom vrednovanju njihovog rada, pravilima i nacinima nagradivanja, osecanju
pravednosti i preferiranim vrstama nematerijalnog nagradivanja.

Kljuéne reci: motivacija nastavnika, pravednost, nagradivanje.

Abstract: Motivation is significant area in education. Our research is engaged to motivation
of teachers, because we believe that this issue should be given more attention. In this paper,
we have investigated the importance of follow-up evaluation of the work of teachers in
secondary schools in the Republic of Serbia, as well as impact of the sense of righteousness
has on their motivation. The paper presents the results of surveys on the attitudes of teachers
on an objective evaluation of their work, the rules and methods of remuneration, feeling of
Justice and preferred types of intangible rewards.

Key words: Teachers’ motivation, righteousness, rewarding.

1. UVOD

otivacija je unutraSnja pokretacka sila koja ¢oveka snabdeva pokretackom snagom
za ostvarivanje ciljeva i zadovoljavanje potreba. Ako Skole posmatramo kao
organizacije zasnovane na znanju, koje generiSu svoju vrednost zasnovanu na
znanju, koje vrse najvazniju druStvenu ulogu - stvaranje i deljenje znanja, onda se i1 zaposleni
u njoj nuzno moraju smatrati radnicima znanja, kako ih je prvi nazvao ¢uveni Piter Draker
(Peter Drucker). U navedenom smislu organizacije, tj, Skole, ¢e prema [1] biti uspeSne koliko
i zaposleni u njoj, znace koliko i zaposleni u njoj, vredece isto toliko. Pored navedenog,

¥ Ovaj rad je deo istrazivatkog projekta Unapredenje konkurentnosti Srbije u procesu pristupanja Evropskoj
uniji, broj 47028, za period 2011-2015. godine koji podrzava ministarstvo za prosvetu i nauku Republike Srbije
> Poslovni fakultet Valjevo Univerziteta Singidunum, Zelezni¢ka 5 Valjevo, fdjokovic@singidunum.ac.rs

3! Poslovni fakultet Beograd Univerziteta Singidunum, Danijelova 32 Beograd, jboljanovic@singidunum.ac.rs

52 Skola za dizajn tekstila, Vojislava Ili¢a 88, Beograd, mijatu@bvcom.net
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naglaSavamo da se profesori razlikuju od zaposlenih u ostalim delatnostima po tome S$to
stalno (treba da) obracaju paznju na stvari koje motivisu pojedince sa kojima svakodnevno
rade, 1 da se prilagodavaju novim okolnostima

u skladu sa opazenim [2].

U ovom radu bavili smo se misljenjem
nastavnika srednjih strucnih Skola sa teritorije
Republike Srbije, o pracenju i vrednovanju
njihovog rada, kao i postojanju i efikasnosti
nematerijalnog nagradivanja. Nastavnici su
nezadovoljni svojim polozajem i polozajem
svoje profesije u drustvu. I oni kao 1 direktori
Skola svesni su da u ovo vreme krize i
tranzicije, nema uslova za materijalnu
motivaciju. Mozda je upravo iz tog razloga

sada pravo vreme da se istakne ono od Cega
polazi gotovo svaka teorija o motivaciji ili
liderstvu, a to je prepoznavanje dragocene
sposobnost rukovodioca da inspiriSu i
motiviSu svoje zaposlene [3].

2. TEORIJSKA RAZMATRANJA

Motivacija je skup faktora koji pokrecu i
usmeravaju ljude i1 podsticu ih da istraju u
svojim naporima ka dostizanju odredenog
cilja [4]. Mozemo da je definiSemo i kao
proces putem kojeg se napori pojedinca
osnazuju, usmeravaju 1 odrzavaju ka
dostizanju cilja [5].

Postoji citav niz teorija motivacije, ali se sve
one mogu podeliti u dve grupe teorija. U prvu
grupu spadaju one koje nastoje da objasne
zaSto se ljudi na radu ponasaju na
odgovaraju¢i nacin, odnosno zasto rade,

Filip Dokovi¢ roden je 09.05.1983. godine. Od
01. marta 2008. godine radi na Poslovnom
fakultetu u Valjevu Univerziteta Singidunum, a
od 01.10.2014. je angazovan na Fakultetu za
turisticki i hotelijerski  menadzment u
Beogradu. Doktorirao je na univerzitetu
Singidunum 22.03.2013. g. i stekao naucni
stepen doktora nauka (oblast menadzment i
biznis). Nakon izbora u zvanje docenta, drzao
je casove predavanja i vezbi iz predmeta
Menadzment,  Preduzetnistvo,  Poslovanje
hotelskih preduzeca i Ekonomika turizma. Na
master studijama je angazovan na predmetu
Strategijski menadzment.

Osnivac  je Medunarodne prolecne skole
preduzemistva, koja je namenjena studentima
ekonomije, menadzmenta i prava.

Clan je upravnog odbora Globalne mreze za
drustveno-ekonomska istrazivanja i razvoj.

onako kako rade. Drugu grupu teorija ¢ine one koje nastoje da objasne kako ljudi donose
odluku da rade na odgovaraju¢i nacin, kako biraju odgovarajuée ponasanje. To su tzv.
procesne teorije, teorije o¢ekivanja, ili "kako teorije” [6].

U ovom radu se prevashodno bavimo Adamsovom (John Stacey Adams) teorijom jednakosti
ili pravednosti. Po ovoj teoriji, motivacija nije samo funkcija nagradivanja pojedinca, ve¢ je
ona rezultat njegovog poredenja sopstvenog ulaganja i dobiti sa ulaganjem i dobitkom drugih
[7]. Pravednost postoji u situaciji kada je jednak odnos pojedinca 1 drugih [8]. U situacijama
kada taj odnos nije jednak bilo da je moje ulaganje vece, a dobitak manji u odnosu na druge ili
isto ulaganje, a dobitak manji nego kod drugih, pojedinac ¢e biti nezadovoljan.

Princip pravicnosti podrazumeva isti odnos prema svim c¢lanovima organizacije, Sto je

istaknuto kao jedna od polaznih hipoteza rada. To znaci da pojedinci za isti rad ocekuju istu
platu. Zapravo, prema [9], postoje dva najvaznija osnova za poredenje koja menadzeru stoje
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na raspolaganju pri oceni kvaliteta necijeg rada: poredenje sa drugima i unapred utvrdeni
standardi. Iz navedenog sledi da aspekti sa kojih se motivacija moze posmatrati, kao i faktori
koji na nju utiCu, mogu biti razliciti. U
zavisnosti od nacina delovanja, motivacija se
moze posmatrati kao spoljna 1 unutraSnja
[10].

Spoljna motivacija je ona kod koje je poreklo
motivacije u faktorima van osobe (npr. plata),
a ne u unutraSnjim pobudama. UnutraSnja
motivacija moze biti i samostalnost u :
odluc¢ivanju, kao 1 moguénost ucesa u P>
donosenju i sprovodenju odluka za koje je ‘ :
pojedinac li¢no zainteresovan [11]. SN I

Dr Jelena Dordevic Boljanovié¢ je vanredni
profesor na  Univerzitetu Singidunum u
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komunikacija. Trenutno je angazovana u
izvodenju nastave na Univerzitetu
Singidunum na  slede¢im  predmetima
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resursa,  Organizaciono  ponasanje i
Korporativna kultura. Autor je vise knjiga i
udzbenika, kao i niza naucnih cdlanaka iz
navedenih oblasti.

Potrebna motivacija zaposlenih postize se
odgovaraju¢im nivoom zarada, ali 1 drugim,
nematerijalnim  vidovima  nagradivanja.
Zapravo, kako kaze ¢uveni Piter Draker [12],
organizacije zasnovane na znanju mogu da
napreduju samo ako su zaposleni u njoj
motivisani, a samim tim i produktivni. Da li
motivacija zaposlenih u Skolama u Srbiji
moze posti¢i navedeno - cilj je istrazivanja
koje ¢emo prezentovati u nasem radu.

U istrazivanju polazimo od sledecih pitanja:

e Da li su nastavnici zadovoljni
pracenjem 1 vrednovanjem rezultata
svoga rada?

e Da li se nagradama 1 priznanjima
podrzava dobro i efikasno ponasanje nastavnika i da li im se na taj na¢in moze pomoci
da budu zadovoljni sobom i ponosni na rezultate koje ostvaruju?

e Dalijeiukojoj meri nastavnicima vazno ravnopravno vrednovanje rada (nerada) svih
zaposlenih?

U prakticnom delu ovog istrazivanja koriS¢ena je anketa. Anketiranje je bilo anonimno. U
skladu sa tehnikom istrazivanja koris¢en je upitnik o zadovoljstvu zaposlenog. Anketa koja je
koriS¢ena za potrebe ovog istrazivanja sprovedena je u srednjim Skolama na podrucju
Republike Srbije. Obuhvatila je 183 nastavnika vec¢inom VII stepena stru¢nosti, odabranih
metodom sluCajnog uzorka. Istrazivanje je sprovedeno u dvanaest Skola na podrucju
Republike Srbije (Beograd, Sombor, Nis§, UZice, Kraljevo, Ivanjica i Obrenovac). Istrazivanje
je realizovano od maja do oktobra 2012. godine. Najve¢i procenat (41%) ispitanika proveo u
prosveti 10 - 20 godina, dok sa kra¢im i1 duzim stazom u prosveti, procenat ispitanika opada.
Zastupljenost ispitanika Zenskog pola 77,6% a muSkog 21,3%. Zastupljenost ispitanika koji
predaju opSteobrazovne predmete 47%, a stru€ne predmete 53%. Svi anketirani popunjavali
su istu anketu, nezavisno od predmeta koji predaju, strucne spreme, pola, godina staza ili
starosti.
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3. REZULTATI ISTRAZIVANJA I NJJHOVA ANALIZA

Sledi prikaz rezultata empirijskog istrazivanja i analiza odgovora najrelevantnijih za temu
ovog rada. Na pitanje: Moj rad, ucinak i zalaganje nadlezni prate i vrednuju objektivno i
pravedno, ispitanici su mogli da odgovore sa a) da, b) delimi¢no, ¢) ne, d) nemam stav o tome
ili e) nesto drugo.

0,00
>

aa AerIMMN4YHO He Hemam cTaB HewTOo gpyro

Grafikon 1: Objektivno 1 pravedno pracenje 1 vrednovanje zalaganja

Na grafikonu 1 moZe se videti da je najveci broj ispitanika (38,59%) delimi¢no zadovoljan
nac¢inom praéenja i vrednovanja njihovog rada, ucinka i zalaganja, 30,98% je zadovoljno,
13,04% nije zadovoljno, dok 17,39% nastavnika nema stav o tome.

U analizi rezultata se pokazala bitna razlika u stavovima nastavnika zaposlenih u Skolama u
Beogradu, za razliku od skola u drugim gradovima Srbije. Naime, samo 18,1% nastavnika iz
Beograda je zadovoljno nac¢inom pracenja 1 vrednovanja njihovog rada, ucinka i zalaganja,
41,5% je delimi¢no zadovoljno, 19,1% nije zadovoljno, dok 21,3% nastavnika nema stav o
tome. U Skolama van Beograda je ¢ak 44,4% nastavnika zadovoljno na¢inom pracenja i
vrednovanja, 35,6% je delimi¢no zadovoljno, 13,3% nema stav o tome, a 6,7% nije
zadovoljno. Permanentno pracenje rada, u€inka i1 zalaganja zaposlenih u cilju objektivnog i
pravednog vrednovanja, jedan je od osnovnih zadataka menadzmenta u primeni sistema
pracenja i nagradivanja zaposlenih. Cinjenica da ak 44,4% anketiranih van Beograda smatra
da se njihov rad prati i vrednuje objektivno i pravedno, ohrabruje i ukazuje da se direktori u
Skolama van Beograda bave svojim nastavnickim kadrom, za razliku od Beograda gde je to
zastupljeno u mnogo manjoj meri.

Na pitanje: U mojoj Skoli pravilnik o nagradivanju: a) postoji, b) ne postoji, ¢) ne znam,
nisam upoznat-a ili d) nesSto drugo, ispitanici su odgovorili na slede¢i nacin:
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Grafikon 2: Postojanje pravilnika o nagradivanju

Na grafikonu 2 moZze se videti da svaki drugi ispitanik ne zna da li u njegovoj Skoli postoji
pravilnik o nagradivanju. Zabrinjavaju¢i je ovako veliki procenat nastavnika koji su se
izjasnili kao neinformisani. Takvi zaposleni se ose¢aju manje vredni i misle da se od njih
nesto krije.

Na pitanje da li se Pravilnik u skoli primenjuje na pravi i zadovoljavaju¢i nacin, ispitanici su
odgovorili na slede¢i nacin:
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Grafikon 3: Funkcionisanje pravilnika o nagradivanju

Na grafikonu 3 prikazano je misljenje nastavnika o funkcionisanju pravilnika o nagradivanju
u njihovoj skoli. U skladu sa prethodnim odgovorima, na navedeno pitanje 54,65% ispitanika
nije upoznato sa funkcionisanjem pravilnika u njihovoj skoli.

Vrlo interesantno pitanje se odnosilo na nagradivanje zaposlenih. Naime na tvrdnju: Za
profesionalno obavljanje svog posla, bio-la sam nagraden-a, ispitanicima su bila ponudena
cetiri odgovora: a) da, rukovodioci su to primetili i nagradili, b) ne, smatram da je to moja
obaveza, ¢) ne, rukovodioci to nisu primetili i d) nesto drugo.
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Grafikon 4: Nagradivanje nastavnika za profesionalno obavljanje posla

Kao $to mozemo videti, na grafikonu 4 prikazano je misljenje nastavnika o nagradivanju za
profesionalno obavljanje posla. Samo 17,39% nastavnika smatra da su rukovodioci njihovo
profesionalno obavljanje posla primetili 1 nagradili, 55,43% smatra da je to njihova duznost,
20,11% da rukovodioci nisu primetili ni nagradili njihov rad. Nastavnici koji se nisu
opredelili ni za jedan od ponudenih odgovora (7,07%) naveli su da su neki nagradeni
ponekad, da se u nekim Skolama to ne praktikuje, da u nekim nema nagradivanja, da nema
para za nagrade, da su rukovodioci primetili, ali nisu nagradili, a neki su izjavili da ne znaju
da li rukovodstvo to primecuje jer ga nikada nisu pohvalili i izneli stav o tome.

Veliki procenat nastavnika smatra da obavljanje redovnih nastavnih aktivnosti smatra svojom
obavezom 1 da za to ne ofekuju dodatno nagradivanje. Zakonom o osnovama sistema
vaspitanja i obrazovanja ta¢no su definisani poslovi i zadaci nastavnika, pa zahvaljuju¢i tome
nastavnici mogu pravilno da usredsrede svoj trud.

Na pitanje: Za isti nivo angazovanja moj kolega je bio: a) nagraden isto kao i ja, b) nagraden
viSe od mene, c) nagraden manje od mene, d) nikako nije bio nagraden ili e) nesto drugo,
ispitanici su odgovorili na sledeci, graficki prikazan, nacin.
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Grafikon 5: Poredenje nagradivanja unutar kolektiva
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Na grafikonu 5 moze se videti da samo 39,34% ispitanika smatra da su kolege nagradene isto
kao oni. Neki su izjavili da su drugi nastavnici nagradeni ¢ak i bez angaZovanja. Interesantno
je da ni jedan nastavnik, ni u Beogradu, ni van njega ne smatra da je kolega nagraden manje,
Sto pokazuje da veliki broj nastavnika smatra i istie sebe i svoj rad mnogo ve¢im i vrednijim
od drugih.

Ispitanici su imali prilike da se odluce za metod nematerijalnog nagradivanja koji na njih
najvise utice 1 to izmedu: a) pohvale, b) poStovanja, c) obuke i usavrSavanja, d) nesto drugo,
kao Sto su mogli da odgovore negativno, tj, da nista ne uti¢e na njih u navedenom smislu.

T T T T
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Grafikon 6: Vrste nematerijalnog nagradivanja koje motivisu

Kao $to mozemo videti, na grafikonu 6 su prikazane vrste nematerijalnog nagradivanja koje
najviSe uti¢u na motivaciju nastavnika. Cak 47,35% nastavnika smatra da ih poStovanje
direktora 1 kolega najviSe motivise, 31,86% nastavnika motiviSe dodatna obuka i
usavrSavanje, 14,16% pohvala, dok je 4,87% nazalost izjavilo da niSta ne moze da ih
motiviSe. Pored toga nastavnike bi u velikoj meri motivisalo i poboljSanje uslova rada
(kabineti, nastavna sredstva), osavremenjavanje nastave i nastavnih sredstava.

Iz ovoga se vidi da najveéi broj nastavnika motiviSu naizgled najjednostavniji i najlaksi
vidovi motivacije, a to su poStovanje i pohvala.

4. ZAKLJUCAK

Na osnovu rezultata istrazivanja, mozemo zakljuciti da nastavnici nisu zadovoljni pra¢enjem i
vrednovanjem rezultata svoga rada, Sto predstavlja osnovu motivacije svakog zaposlenog i
otkrivanja njegovih punih potencijala. I sami nastavnici istiu potrebu za nagradivanjem
kvalitetnog rada i sankcionisanjem loSeg. Nastavnicima je takode vaZno ravnopravno
vrednovanje rada (nerada) svih zaposlenih. U tom smislu treba primenjivati najsavremenije
vidove materijalnog i nematerijalnog nagradivanja. Kod materijalnog nagradivanja, nagrade
treba odredivati pravedno, transparentno i vezivati ih isklju¢ivo za rezultate rada zaposlenih,
Sto treba da bude odredeno pravilnikom o nagradivanju.

Govore¢i o navedenim pitanjima, neophodno je ista¢i nezamenljivu ulogu koju imaju
rukovodioci u otkrivanju nacina i raspolozivih metoda motivacije. U tom smislu, opravdanje
dobija stav koji se sve ¢esce Cuje u teoriji, a i u praksi, da ukoliko postoji zelja da zaposleni
budu kreativni, mora postojati i Zelja da se pronadu kreativni nacini za njihovo motivisanje.
Navedenom u prilog idu i rezultati istrazivanja, koji pokazuju da zaposlene u srednjim
Skolama zapravo najvisSe motiviSe posStovanje drugih, pohvale i moguénost stalnog
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usavrSavanja. Time nastavnici pokazuju koliko su oni zaista radnici znanja, a koliko svoje
Skole posmatraju na znanju zasnovanim organizacijama.

Ovo istrazivanje 1 dobijeni rezultati pokrecu
nova pitanja koja se ti¢u odnosa rukovodioca
prema zaposlenima. Iz svega navedenog
namecu se novi problemi 1 novi izazovi, kao 1
predmetne oblasti koje sezu do novih nacina
permanentnog usavr$avanja, reforme
obrazovanja, timskog organizovanja, uZzih
struénih specijalizacija itd.
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CONSUMER DEMANDS AND FOOD SAFETY AT THE MARKET

ZAHTEVI POTROSACA I BEZBEDNOST HRANE NA TRZISTU

Bassam Zafrani>
4
Mohamed Omar’

Abstract: Food safety is a global problem that affects hundreds of millions of people
suffering from diseases caused by contaminated food. We can say that the food quality and
safety are central issues of today's economy. Researches on the perception of consumers
regarding the quality of food are very rare. The growth of consumer incomes, demographic
changes and lifestyle, changes new demands for adequate food. Population growth is the
main factor driving the demand for food. Higher income allows users to spend more on food
and have greater discretion in spending, especially for favorite foods, and specialized food
products. Consumers are relatively uninformed about how safe food products are.
Consumers, especially those with lower incomes, are less sensitive to the issues of food safety
and food is selected primarily on the basis of price. There are four options for addressing the
challenges facing the agricultural industry in relation to issues of consumer demand and food
safety, which are: the standardization of products, consumer information, consumer
education and promoting competitive retail distribution. The source of food safety problems
lies in the fact that there is food sector with a large number of small producers, with the lack
of regulations, standards and certification, and lack of consumer information.

Key words: Agroeconomy, Aagricultural Industry, Marketing in Agribusiness, Consumer
Demands, Food Safety

Sadrzaj: Bezbednost hrane je globalni problem koji utice na stotine miliona ljudi koji pate od
bolesti izazvanih kontaminiranom hranom. MozZemo re¢i da su kvalitet i bezbednost hrane
centralna pitanja danasnje ekonomije. IstraZivanje o percepciji potrosaca u pogledu kvaliteta
hrane su veoma retka. Rast potrosackih prihoda, demografskim promenama i nacinu Zivota,
menja nove zahteve za adekvatnu ishranu. Rast broja stanovnika je glavni faktor koji utice na
potraznju za hranom. Visi dohodak omogucéava korisnicima da trose vise na hranu i imaju
vece diskreciono pravo u potro$nji, posebno za omiljenu hranu, iz specijalizovanih
prehrambenih proizvoda. Potrosaci su relativno neinformisani o tome koliko su prehrambeni
proizvodi sigurni za konzumaciju. PotroSaci, posebno oni sa niZim prihodima, manje su
osetljivi na pitanja bezbednosti hrane i hrana se prvenstveno bira na osnovu cene. Postoje
Cetiri opcije za reSavanje izazova sa kojima se suocava poljoprivredna industrija u odnosu na
pitanja potrosaca potraznje i bezbednosti hrane, a to su: standardizacija proizvoda,
informisanje potrosaca, potrosacko obrazovanje i promovisanje konkurentske maloprodajne
distribucije. Izvori problema bezbednosti hrane leze u cinjenici da postoje prehrambeni
sektori sa velikim brojem malih proizvodaca, sa nedostatkom propisa, standarda i
sertifikacija, i nedostatka informacija potrosaca.
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Kljucne redi: agroekonomija, poljoprivredna industrija, marketing u agrobiznisu, zahtevi
potrosaca, bezbednost hrane

INTRODUCTION

from diseases caused by contaminated food. The World Health Organization (WHO)

calls it "one of the most widespread health problems and an important cause of reduced
economic productivity." [1] Food safety is a concern for many people. There are several
things consumers can do to ensure that their food is safe. Basic operations such as washing
hands before and after handling food, clean workspace, keeping food at the appropriate
temperature will help in preventing the disease. [2] The requirement that there are indications
of origin of the product is not just that they inform customers about where food comes already
so provides product traceability. The process of recall of the product from such a label will be
easier. [3]

I Vood safety is a global problem that affects hundreds of millions of people who suffer

The research topic

Professional and scientific importance of the research stems from the fact that researches on
the perception of consumers regarding the quality of the model by the overall quality of food
in Libya are very rare. We can say that the food quality and safety are central issues of today's
economy. The social significance of the research lies in the fact that the perception of quality
and food safety associated with the selection of food and consumer demand, prices and food
safety and consumers' willingness to pay that price. The relationship between food safety and
quality can be considered in the context of research on risk perception for consumers. The
research topic is marketing in agribusiness. The growth of consumer income, demographic
changes and changes in lifestyle, new information about the relationship between diet and
health contribute to the new demands for adequate food. [4] At the same time, technological
changes in the production, processing and distribution, structural changes and the growth in
large-scale retail and trade expansion around the world contributed to the food market is
rapidly changing.

Major trends affecting the greater consumption of food products

Basic categorical conceptual system in this conceptual sketch of the research is agro-
marketing and food safety. Changes in marketing retail food will probably lead to market
expansion and increasing demand for products that are subject to state control and have
certificates of health safety. Population growth and revenue in emerging economies will
increase demand for safe, healthy and affordable food. Consumers in Libya are relatively
uninformed about how safe food products are. Libyan consumers, especially those with lower
incomes, are less sensitive to the issues of security of food products and food is selected
primarily on the basis of price. This can be changed by the continuous growth of
supermarkets, greater control in marketing channels, and inspection services, especially if the
pricing differences in the market start to diminish. Several major trends affecting the greater
consumption of food products: [5]

1. Demographic changes. Population growth in Libya is a major factor fueling the demand for
food. Higher income allows users to spend more on food and have greater discretion in
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spending, especially for favorite foods, and specialized food products. Consumers spend an
average of 27% of its total income on food.

2. Income of the population. In principle, higher income leads to increased demand for other
attributes of food, such as variety, prepared and convenience foods, and the actual
characteristics of the product, such as taste, how food is produced and processed. As revenues
increase, consumers buy more food, and changes in the shape and quality of the food they
purchase. The presence of more women in the labor market contributes to increasing
consumer income in Libya.

3. Changes in the food market. Consumers devote less time and effort to prepare food and
consume food products that are easy to prepare, and are suitable for food. Increased
consolidation and concentration in retail food markets and changes in food distribution
channels mean that grocery stores offer more variety of food and services and to open more
hours.

4. Technological innovation, as well as enhanced information technologies and transport,
have significantly changed the way food is produced, processed, transported and delivered to
consumers. Customers are now associated with large retail food networks, where the
reputation, quality and delivery are important attributes of marketing transactions. Bigger,
better coordinated systems enable food marketers better monitoring of food through a network
of supply and demand of products with more specific attributes. In such systems, and the
brand is often used to ensure that consumers are monitored and compared with the
competition.

Conclusion

There are four options for addressing the challenges facing the Libyan agricultural industry in
relation to issues of consumer demand and food safety, which are:

1. The standardization of products,

2. Consumer information,

3. Consumer education and

4. Promoting competitive retail distribution.

Structural factor is food safety as the most important consumer expectations. Sources of food
safety problems in Libya lie in the fact that there is food sector with a large number of small
producers, with the lack of regulations, standards and certification, and lack of consumer
information. Libyan consumers are willing to pay more for safer food and for improved
products, such as those who have a certificate of correctness or are made in accordance with
the standards. Libyan consumers are very concerned about the safety of domestic food. They
agree that food from developed countries is safer, but are skeptical of imported fresh foods,
such as frozen fish and poultry. Libyan consumers prefer homemade food that suits their taste.
Libyan producers are willing to produce safer products only if the market can pay them more.
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