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FBIM Transactions
Year VIII, Vol. 8, Issue 2
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Editorial on FBIM Transactions 2020-2

Prof. Dr. Dr. h. c. Zoran Cekerevac!
(1) Faculty of Business and Law, “Union - Nikola Tesla” University, Knez Mihailova 33, Belgrade, Serbia
#=7 zoran@cekerevac.eu

Belgrade
10/15/2020

(Without abstract)

Welcome to the October issue of the FBIM Transactions, an international academic journal jointly
published by MESTE, the Faculty of Business and Law of the "Union-Nikola Tesla" University in
Belgrade, and SZ & Associates in Toronto (Canada). FBIM Transactions is published online as well as
in print (primarily for libraries and subscribers).

This number of the journal is published in the specific conditions created by the pandemic of the corona
virus that threatens much of humanity. Many activities have been suspended, which drastically affects
people individually and the world economy. The borders of many states are still closed. People are
advised to distance themselves and stay in their homes.

In these conditions, the importance of the Internet and communication via the Internet is obvious. For
now, it works perfectly and allows people to stay connected and informed. Thanks to the Internet, work
from home, our authors, and reviewers, we can offer our readers a new issue of FBIM Transactions with
twenty-one new work. We are sure that you will find some of the articles that will attract your attention.

We wish you good health and we invite you to publish your new works. Our journal is particularly
interested in papers that can give your perspective on the economic and social changes caused by the
COVID-19 pandemic. If you are inspired to write a paper, we will help you to publish it.

-

Prof. Dr. Zoran Cekerevac
Editor-in-Chief

You can follow us on the Facebook:
https://www.facebook.com/www.meste.org?ref=profile
as well as on the Twitter:
https://twitter.com/MesteZc

FBIM Transactions. (2020). 8(2)
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FBIM Transactions
Godina VIII, Vol. 8, Broj 2
DOI: 10.12709/fbim.08.08.02.00

Rec€ urednika kao predgovor za FBIM Transactions 2020-2

Prof. dr Dr. h. c. Zoran Cekerevac!
(1) Poslovni i pravni fakultet ,Union — Nikola Tesla” Univerziteta, Knez Mihailova 33, Beograd, Srbija
#=7 zoran@cekerevac.eu

Beograd
15.10.2020.

(Bez apstrakta)

Dobrodosli u oktobarski broj FBIM Transactions, medunarodnog akademskog ¢asopisa koji zajednicki
izdaju MESTE, Poslovni i pravni fakultet Univerziteta ,Union — Nikola Tesla“ iz Beograda i SZ &
Associates iz Toronta (Kanada). FBIM Transactions se publikuje onlajn, kao i u Stampanom obliku
(prvenstveno za biblioteke i pretplatnike).

Ovaj broj zurnala se publikuje u specificnim uslovima nastalim zbog pandemije korona virusa kojom je
ugrozen veliki deo Covelanstva. Suspendovan je &itav niz aktivnosti, to drasti¢no utiCe na ljude
pojedinacno i na svetsku ekonomiju. Granice mnogih drzava su jo$ uvek zatvorene. Ljudima se savetuje
distanciranje i ostanak u svojim domovima.

U ovakvim uslovima se vidi znacaj Interneta i komunikacija putem Interneta. Za sada on savrSeno
funkcioniSe i omogucava ljudima da ostanu u vezi i informisani. Zahvaljujuéi internetu, radu od kuée,
nasim autorima i recenzentima, mi mozemo da svojim ¢itaocima ponudimo novi broj FBIM Transactions-
a sa sedamnaest novih radova. Sigurni smo da ¢ete medu ponudenim radovima naci neki koji ¢e vam
privuci paznju.

Zelimo vam dobro zdravlje i pozivamo vas da publikujete svoje nove radove. Na$ Zurnal je posebno
zainteresovan za radove koji mogu da daju vase gledanje na ekonomske i drudtvene promene
izazvane pandemijom COVID-19. Ukoliko dobijete inspiraciju da napiSete rad mi éemo vam pomoci u
njegovom publikovanju.

-

Prof. dr Zoran Cekerevac
Urednik

Mozete nas pratiti na Fejsbuku:
https://www.facebook.com/www.meste.org?ref=profile
kao i na Tviteru:
https://twitter.com/MesteZc
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Thematic areas

Tematske oblasti

Finance

Banking

Behavioral finance
Business finance
Corporate finance
Finance theory
Financial markets
Financial strategies
International finance
Modeling in finance
Public finance
Taxation

Business

Accounting and auditing
Business communications
Business economics
Business information system
Business taxation
E-business

Economics, including economic:
policy,systems, and theory
Education for business
Enterpreneurship

Inovation and technology
International trade

Life long learning

Marketing

Information and industrial technologies

Application of IT in management
Application of IT in higher education
Cloud computing

Computers and new technologies
Data protection

Industrial research

Information technology

New services

Information security

Information system security

Management

Politics and society

Public management

Public administration

Legal Aspects of Management
Management in agribusiness
Management in crisis situations
Management in ecology
Management in economics
Management in education
Management in industry
Management in Transport
Technologies and quality tools in
management

Finansije

Bankarstvo
Bihejvioralne finansije
Poslovne finansije
Korporativne finansije
Finansijsku teoriju
Finansijska trzista
Finansijske strategije
Medunarodne finansije
Modeliranje u finansijama
Javne finansije
Oporezivanje

Racunovodstvo i revizija

Poslovne komunikacije

Poslovna ekonomija

Poslovni informacioni sistemi
Oporezivanje u poslovanju
E-poslovanje

Ekonomija, uklju€ujuéi ekonomsku:
politiku, sisteme, i teoriju
Obrazovanje za potrebe poslovanja
Preduzetnistvo

Inovacije i nove tehnologije
Medunarodna trgovina
Celozivotno uéenje

Marketing

Informacione i industrijske tehnologije

Primena IT u menadzmentu

Primena IT u visokom obrazovanju
Racunarstvo u oblaku - Cloud computing
Racunari i nove tehnologije

Zastita podataka

Industrijska istraZivanja

Informacione tehnologije

Nove usluge

Zastita informacija

Zastita informacionih sistema

Menadzment

Politika i drustvo
Menadzment javne uprave
Javna uprava

Pravni aspekti menadzZzmenta
Menadzment u poljoprivredi
MenadZment u kriznim situacijama
MenadZment u ekologiji
Menadzment u ekonomiji
Menadzment u obrazovanju
MenadZment u industriji
MenadZzment u transportu
Tehnologije i alati kvaliteta u
menadZzment
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Apstrakt

Za poslovanje preduzeca jedan od najbitnijih Cinilaca jeste novac. Pomocu njega preduzece obezbeduje
sirovine i materijal koji su neophodni za proces proizvodnje, ali isto tako ga koristi i za izmirenje dospelih
obaveza. Preduzeca svoje gotove proizvode i robu prodaju za novac. Upravo iz tih razloga vlasnike
preduzece zanima iz kojih izvora novac dosp eva u preduzece i u koje svrhe se trosi. Tokovi gotovine
predstavljaju osnovu preduzeca bez Cijeg stalnog protoka preduzece ne bi moglo da funkcionise.
Izvestaj o tokovima gotovine predstavija zakonom propisan finansijski izvestaj koji zainteresovanim
licima pruza informacije o prilivima i odlivima gotovine po osnovu poslovnih, investicionih i aktivnosti
finansiranja u toku obra¢unskog perioda. U dana$nje vreme mogucnost manipulacije racunovodstvenim
pravilima obraCuna rezultata, ali i prihoda i rashoda je velika, samim tim to dovodi do umanjenja
efikasnosti bilansa uspeha kao predmeta analize sa jedne strane, a povecCava uticaj izveStaja o
novéanim tokovima s druge strane. Izvestaji o tokovima gotovine regulisani su Medunarodnim
racunovodstvenim standardom 7- IzveS$taj o novéanim tokovima, i on ini obavezan finansijski izveS$taj.
Cash flow analiza zna&ajna je kod uskladivanja priliva i odliva novéanih sredstava po osnovu poslovnih,
investicijskih i finansijskih aktivnosti, a to predstavija osnovu za pozitivno poslovanje preduzeca, njegovu
solventnost i likvidnost. U radu e biti objaSnjena Cash Flow analiza, sacinjavanje bilansa novcanih
tokova, bice objasnjeni i najznacajniji finansijski pokazatelji performansi preduzeca koji se zasnivaju na
novéanom toku. Takode, u radu e biti objasnjen i cash flow kao instrument za ocenu likvidnosti, ali i
kao instrument za ocenu prinosne i finansijske snage preduzeca.

Kljuéne rec¢i: Cash Flow analiza, novac, novcani tokovi, direktna i indirektna metoda.
Abstract

One of the most important factors for a company's business is money. With it, a company provides raw
materials and supplies necessary for a production process, but also uses it to settle due obligations.
Also, companies sell their finished products and goods for money. Precisely for these reasons, owners
of a company are interested in the sources from which money reaches a company and for what purposes
that money is spent. Cash flows represent an important part of a company without whose constant flow
a enterprise would not be able to function. The Cash Flow Statement is a statutory financial report that
provides interested parties with information on cash

Adresa autora: inflows and outflows based on business investment
'}l??ﬁ;ﬁfﬂiﬁgr h and financing activities during the accounting period.
- ' ja@yahoo.com Nowadays, the possibility of manipulating the
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accounting rules of calculation of results, income and expenses is great, which leads to a decrease in
the efficiency of the income statement as an object of analysis, and increases the impact of cash flow
statements. Cash flow statements are regulated by International Accounting Standard 7- Cash Flow
Statement. Cash flow analysis is important in adjusting the inflow and outflow of funds on the basis of
business, investment and financial activities, which is the basis for positive business operations of the
company, its solvency and liquidity. The paper will explain Cash Flow analysis, compiling cash flow
balance sheets, and the most important financial performance indicators of companies based on cash
flow. Also, the paper will explain cash flow as an instrument for assessing liquidity, and as an instrument
for assessing the profitability and financial strength of the company.

Kljuéne reci: Cash Flow analysis, money, cash flow, direct and indirect method.

1 UvOoD

Pojam analiza potiCe od grcke rijeci “analysis” §to
predstavlja  raSc¢lanjivanje, rasklapanje ili
rastavljanje nekog slozenog objekta na njegove
osnovne delove. (Rodi¢, Vukeli¢, & Andri¢, 2011)
Ovaj pojam upotrebliava se podjednako u
prirodnim i druStvenim naukama, jer oznaCava
postupak dekomponovanja neke celine na njene
sastavne delove, a sve s ciljiem upoznavanja
njene strukture ili sistema. Nakon $to se izvrsi
ras¢lanjivanje celine na delove, sledi detaljno
istrazivanje koje se sprovodi kako bi se
identifikovali odnosi izmedu konstitutivnih
elemenata celine. Svaka analiza ima za cilj da na
bazi utvrdenog kvaliteta i kvantiteta analiziranog
objekta pruzi informacije o njegovom bonitetu ili
trendu razvoja. Upravo te informacije
predstavljaju polaznu osnhovu za preduzimanje
odredenih korektivnih akcija koje su usmerene na
popravljanje boniteta i trenda razvoja analiziranog
objekta. Sto se ti¢e finansijske analize ona ima
svoje specifiCnosti, a te specificnosti imaju
dvostruki karakter. Za finansijsku analizu
olakSanje predstavilja to Sto je njen predmet
stanje ili pojava koja je iskazana u istom
nov€anom izrazu. Samim tim olakSano je
utvrdivanje kvantitativnih i kvalitativnih odnosa.
Ovo predstavlja i oteZavajuc¢u okolnost za analizu
i to iz dva razloga. Prvi razlog je taj $to su pojave
i njihovi elementi iskazani vrednosno, odnosno to
znaci da su homogeni pa je otezano njihovo
kvalitativno izrazavanje. Drugi razlog, je to Sto
usled dejstva inflacije i deflacije na vrednost
novcane jedinice, pojave ili elementi pojava Cesto
imaju razliCite vrednosti. (Rodi¢, 1983, str. 5)

Da bi se mogla razumeti sustina finansijske
analize neophodno je pravilno definisati pojam, ali
i predmetnu problematiku finansijske analize kao
i osnovne Kkonstitutivne elemente. Sustina
definisanja pojma analize finansijskih izvestaja

nalazi se u shvatanju da ona treba da podvrgne
posmatranju, ispitivanju, oceni i formulisanju
dijagnoze onih procesa koji su se desili u

kompaniji i koji se kao takvi nalaze sazeti i
opredmeceni u okviru finansijskih izvestaja.
Finansijska  analiza predstavlja iscrpno

istrazivanje, kvantificiranje, deskripciju i ocenu
finansijskog statusa, ali pokazuje i uspeSnost
poslovanja preduzeca. (Knezevi¢, 2008, str. 5)

Krajnji cilj finansijske analize jeste ostvarivanje
brojnih rezultata poslovanja u buduénosti. Oni se
mogu ostvariti tako Sto ¢e se otklanjati
negativnosti i podsticati pozitivhosti koje su
uoCene u postupku analitickog ispitivanja
preduze¢a u periodu koji je bio obuhvacen
analizom. Svaka analiza pa samim tim i
finansijska, ima zadatak da utvrdi uzroke kvaliteta
predmeta koji se analizira ili pojave $to
omogucCava uocCavanje uzroka negativhog i
pozitivnog karaktera &ijim je delovanjem nastao
odgovarajuci kvalitet predmeta analize. (Bovan,
2002, str. 276)

Kod finansijske analize mogu se razlikovati dva
ciia, a to su opsti i posebni. Opsti ciljevi
finansijske analize podrazumevaju ocenu i
ispitivanje finansijske situacije preduzec¢a, kao i
merenje rentabilnosti ulozenog kapitala, ali isto
tako podrazumeva i pruzanje vaznih informacija
odredenim Kkorisnicima. S druge strane, ciljevi
finansijske analize uslovljeni su, interesima
korisnika, ali i zahtevima pojedinih internih i
eksternih  korisnika  analitickih  finansijskih
izveStaja, a koji nastaju kao rezultat finansijske
analize. Pod posebnim ciljevima finansijske
analize sa stanovista internih korisnika, svode se
na pruzanje informacija odredenim organima
preduzeéa za potrebe analize, kontrole,
planiranje i odluCivanje. (Stojilkovi¢ & Krstic,
2000, str. 13)

2 |
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Primenom razli¢ith metoda i postupaka
finansijska analiza dolazi do razli¢itih rezultata
koji otkrivaju negativnosti, ali i ispravnosti
poslovne politike preduze¢a u periodu koji se
analizira. Ovo predstavlja dobru osnovu za
donoSenje odgovarajucih upravljackih odluka, a
sve s cillem poboljSavanja i unapredenja
poslovanja preduzeca u buduénosti.

Sto se ti¢e posebnih ciljeva sa stanovista
eksternih korisnika, moze se reCi da se oni
baziraju na zvani¢nim izvestajima o poslovanju
preduze¢a koji se primenjuju u skladu sa
zahtevima eksternih korisnika. S obzirom da oni
imaju specificne zahteve, samim tim je i
finansijska analiza za eksterne potrebe razlicita,
u zavisnosti od toga $ta je predmet interesovanja
eksternih korisnika, u vezi sa informacijama iz
finansijskih izvestaja preduzeca.

Dakle, polazeé¢i od opstih cilieva finansijske
analize, razvija se veoma Sirok spektar posebnih,
odnosno parcijalnih ciljeva, koji nastaju kao
posledica razliCitih potreba brojnih internih i
eksternih korisnika informacija, a vezani su za
finansijsku analizu.

2 POJAM CASH FLOW ANALIZE

Cash flow analiza polazi od podataka iz bilansa
stanja i bilansa uspeha i koristi se za procenu
zaradivaCcke sposobnosti i finansijske situacije
preduzecéa. Cash flow analiza predstavlja pojam
koji je poslednjih decenija bio predmet mnogih

rasprava i svestranih analiza, posebno u

ameriCkoj i evropskoj literaturi. Pojam cash flow

poti¢e iz engleskog jezika i ima znacéenje ,tok

gotovine®, ,priliv gotovine®, ali moZe da ima i

znacenje ,nov€ani tok®. Etimologija reci cash flow

ne nagovestava Sta se pod ovim pojmom
podrazumeva, mada se moze naslutiti da se radi

o kretanju novca ili o stanju koje rezultira iz

kretanja novca. Pojam cash flow uglavhom se

primenjuje u svoja dva osnovna znacenja

(Rankovi¢, 1995, str. 161):

— Kao stalni izvor primanja i izdavanja koja
pristizu u preduzece (bruto cash flow), ili kao
razlika izmedu primanja koja proizilaze iz
prodaje robe i usluga i izdavanja koja su
vezana za proizvodnju robe i usluga (neto
cash flow).

— Zatim kao sume dobitka, amortizacije i drugih
trodkova koji ne izazivaju izlaz gotovine kao

deo primanja koja ostaju preduzeéu i
primenjuju se za isplatu dividendi,
finansiranje investicija, ali i za isplatu dugova
ili deo neto obrtnog fonda koji proizilazi iz
poslovanja.

Cash flow primenjuje se i kao instrument
finansijske analize, koristi se za merenje prinosne
shage i to u smislu dopune godiSnjeg rezultata.
Pored ovoga ona moze da wvrSi analizu
investicionih alternativa, tj. projekata. Kada se
cash flow posmatra sa stanovidta finansijske
analize potrebno je uzeti u obzir i to da njoj nije
prava funkcija da vrSi utvrdivanje finansijskog
polozaja preduzeca, nego da tumadi i obrazlaze
visine i promene racio brojeva i neto obrtnog
fonda na osnovu kojih se moze izvesti zaklju¢ak
o finansijskoj situaciji preduzeéa. Cash flow kao
deo neto obrtnog fonda koji proizilazi iz poslovnog
procesa, odnosno kao amortizacija, suma dobitka
i drugih troSkova koji ne izazivaju izlaz gotovine
primenjuje se kao instrument finansijske analize.
(Vunjak, 2005, str. 93) Takode, prisutna je i
sklonost da se cash flow prizna i kao veoma
prikladno sredstvo za procenu finansijske i
prinosne snage preduzeca.

Cash flow moze da se posmatra kao (Vunjak,

2005, str. 99)

— Bruto cash flow- predstavlja nov€ani tok

primanja i izdavanja novca u preduzecu,
odnosno pod njim se podrazumeva protok
primanja i izdavanja koja prolaze kroz
preduzece.
Neto cash flow- podrazumeva razliku izmedu
primanja i izdavanja nov€anih sredstava u
preduze¢u. Samim tim cash flow se
primenjuje kako bi se utvrdila raspoloziva
novc¢ana sredstva u preduzecu koja se mogu
primenjivati u procesu otplate dospelih
obaveza preduzeca.

U slu€ajevima kada se Cash flow shvata kao tok
primanja i izdavanja ili stanje gotovine koje
nastaje iz ovog kretanja, samim tim predstavlja
predmet planiranja i kontrole, a sve to s ciliem
odrzavanja finansijske ravnoteze. Kada se vrsi
predvidanje cash flow tada se ona posmatra kao
finansijsko planiranja, a u slu¢ajevima kada se
posmatra analiza cash flow tada ona predstavlja
finansijsku kontrolu. Posmatrajuci finansijsko
planiranje i finansijsku kontrolu s jedne strane, a
predvidanje i analizu cash flow, s druge strane
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moze se zakljuciti da jedina razlika koja nastaje
izmedu njih vezana je isklju€ivo za pitanje forme
prezentovanja. S obzirom da se godisnji izvestaji
o poslovanju preduzecéa zasnivaju na elementima
iz bilansa stanja i bilansa uspeha koji sluze kao
kontrolni oslonac, u tom slu¢aju cash flow analiza
predstavlja sastavni deo tih izvestaja koji otkriva
finansijsku snagu i zaradivatke sposobnosti
preduzeca, a ona se takode oslanja na podatke iz
bilansa stanja i bilansa uspeha. (Ilvanis, 2008, str.
180)

3 CILJEVI | PREDMET CASH FLOW
ANALIZE

Cash flow postao je nezaobilazan deo finansijske
analize. Bez obzira na kompaktibilnost sa racio
brojevima i neto obrtnim fondom, ova analiza
usmerena je na tumacenje i obrazlaganje visine i
promena racio brojeva i neto obrtnog fonda. To
predstavlja osnovu za izvodenje zakljuCaka koji
se ticu finansijske situacije preduzeca. Dakle,
cash flow analiza vr§i se na osnovu bilansa
nov€anih tokova, odnosno bilansa tokova
gotovine  koji predstavljaju tre¢i segment
finansijskog izvestavanja. Bilans nov&anih tokova
¢ini nerazdvojnu celinu sa bilansom uspeha i
bilansom stanja. Na taj nalin se u sistem
finansijskog izveStavanja uvodi jo$ jedan
znacajan finansijski izvestaj koji u sebi sadrzi
kombinovane podatke iz bilansa stanja i bilansa
uspeha, s ciliem da se korisnicima omogudi
ocena sposobnosti preduzeéa da generiSe
pozitivne tokove gotovine, ta¢nije da omogudi
procenu njegove likvidnosti i solventnosti.
Zahvaljujuéi tome korisnici mogu da steknu uvid
u: finansijsku poziciju i stanje obaveza i kapitala
(podaci iz bilansa stanja); rezultate poslovanja i
stepen profitabilnosti (za to je namenjen bilans
uspeha); informacije na osnovu kojih se moze
dati pouzdana ocena o likvidnosti i solventnosti
preduzeca (za to je namenjen bilans novanih
tokova). (Cvetkovi¢ & Pavlovi¢, 2005, str. 171)

Osnovni cilj analize bilansa nov€anih tokova jeste
pruzanje informacije o prilivu i odlivu gotovine iz
poslovne aktivnosti preduzeca, ali ona ima za cil]
da pruzi uvid u investicione i finansijske aktivnosti
preduze¢a. Od posebnog je znaCaja da neto
gotovinski tok iz poslovne aktivnosti bude
pozitivan, jer se na taj nalin stvara bitna
pretpostavka za investiranje i finansiranje. Bilans
nov€anih tokova treba da obezbedi: mogucnost

sagledavanja sposobnosti preduzeéa da generiSe
gotovinu s jedne strane, a s druge strane treba da
obezbedi ocenu njegove likvidnosti i solventnosti.
Upravo zahvaljujuéi tome analiza novc&anih
tokova naziva se jo$ i procenom solventnosti. To
znaCi da procena solventnosti predstavlja
segment analize nov¢anih tokova, a sastoji se od
analize klju¢nih pozicija bilansa nov€anih tokova
u vezi sa poslovnim, investicionim i finansijskim
aktivnostima preduzeéa. (Knezevi¢, 2008, str.
138)

Potrebno je naglasiti da predmet analize moze
da bude i planski bilans nov&anih tokova. Njegova
osnovna svrha jeste doprinos uspostavljanju i
odrzavanju optimalne likvidnosti $to je jedan od
osnovnih  zadataka finansijskog upravljanja
gotovinom.

Kada se vrdi analiza bilansa nov€anih tokova
najpre se polazi od tokova gotovine koji su nastali
u tekucoj godini, a zatim se u obzir uzimaju i
gotovinski tokovi iz prethodne godine. Upravo na
ovaj nacin omoguéeno je uoCavanje promena i
tendencija u okviru nov€anih tokova koji proisti¢u
iz svih aktivnosti preduzeca, a posebno kada se
radi o neto nov€anom toku po osnovu poslovne
aktivnosti. Sve promene koje se uoce tada treba
da se posmatraju uz maksimalno poStovanje
rezultata analize finansijskog polozaja i
uspednosti poslovanja preduzeéa. Ovakav
pristup bi¢e od koristi u smislu da da ocene u vezi
obrazlozenja visine i promene racio brojeva i neto
obrtnog fonda. Kada se cash flow posmatra kao
deo neto obrtnog fonda koji nastaje iz poslovnih
procesa, odnosno kao suma dobitka, amortizacije
i drugih troSkova koji ne dovode do izlaza
gotovine, tada se posmatraju kao instrument
finansijske analize. (Rankovi¢, 1995, str. 163)

4 SACI!\IJAVANJE BILANSA
NOVCANIH TOKOVA

IzveStaj o nov€anim tokovima predstavlja
finansijski izvestaj koji je nastao zbog potrebe
menadZmenta za dodatnim informacijama koje su
potrebne prilikom donoSenja poslovnih odluka.
Na globalnom nivou korist od ovih izvestaja je
velika, €ak tolika da oni sve viSe zasenjuju
informacije koje su prezentovane u bilansu stanja
i bilansu uspeha. (Hladika, Valenta, & MilCi¢,
2018, str. 196)
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Da bi se bilans nov€anih tokova mogao
upotrebljavati u analiticke svrhe, najpre treba da
se izvrSi grupisanje svih poslovnih transakcija
koje imaju uticaj na stanje novca i nov&anih
ekvivalenata u odredene aktivnosti. Prilikom
razvrstavanja neophodno je da se primenjuju
odgovarajuci kriterijumi. Nov&ani tokovi prema
karakteru mogu se grupisati na prilive i odlive
novC€anih sredstava koji poti¢u iz tri osnovne
grupe aktivnosti preduzeca:

— Nov¢€ani tokovi iz poslovne aktivnosti- odnose
se na glavnu delatnost preduzeéa, odnosno
to podrazumeva da su oni primarno usmereni
na proizvodnju i prodaju proizvoda, roba i
usluga. Dakle, poslovne transakcije koje
proizilaze iz ove aktivnosti utiCcu na nastanak
dobitka ili gubitka. Moze se ocekivati da ¢e
preduzece iz poslovnih aktivnosti generisati
pozitivne nov€ane tokove, i obrnuto. Na
osnovu ovoga zaklju€uje se da nov&ani tokovi
iz poslovnih aktivnosti predstavljaju kljucni
pokazatelj sposobnosti preduze¢a da moze
da stvara dovolijno gotovine koja je
neophodna za  odrZzavanje poslovne
sposobnosti, nove investicije, izmirenje
obaveza prema kreditorima i sl., bez upotrebe
sredstava iz vanjskih izvora finansiranja.

— Nov¢€ani tokovi iz investicionih aktivnosti-
podrazumevaju sve transakcije koje su
namenjene ostvarivanju buduéeg dobitka i
novCanih priliva. Poslovne transakcije koje
nastaju iz ove aktivnosti obuhvataju prilive i
odlive koji su vezani sa sticanjem i
otudivanjem dugoro&ne imovine i dugoro€nih
ulaganja. Novc&ani odlivi nastali su kao
posledica nastojanja da se odrzi operativna
sposobnost postoje¢ih kapaciteta, ili da se
obezbede kapaciteti za planirani rast
preduzeca. Sto se ti¢e priliva oni nastaju kao
posledica prodaje delova osnovnih sredstava
i povrac¢aja dugoro€nih finansijskih plasmana.
Potrebno je naglasiti da su nov€ani prilivi
uglavhom manjeg obima i samim tim su
nov€ani tokovi iz investicione aktivnosti Cesto
negativni. Investicione aktivnosti mogu se
klasifikovati u dve grupe, a to su: ulaganja u
dugotrajnu imovinu i druga ulaganja.

— Nov€ani tokovi iz finansijske aktivnosti-
podrazumevaju poslovne transakcije koje
imaju za posledicu promenu veli€ine i
strukture  kapitala i kreditnih izvora
finansiranja. U ovom delu nov€ani prilivi

mogu da nastanu po osnovu emitovanja
novih akcija preduzeca, emisije obveznica i
pribavljanja novih dugoro¢nih i kratkoro¢nih
kredita. Sto se ti¢e novéanih odliva oni mogu
nastati kao posledica otkupa sopstvenih
akcija, otplate dugova i isplate dividendi.
Moze se reci da novcani tokovi iz finansijskih
aktivnosti  obuhvataju  transakcije  sa
dvostrukim relacijama, a to su: preduzece-
vlasnici i preduzece-kreditori. Relacija
preduzece-vlasnici, odnosi se nha primanje
novca od vlasnika i na vraéanje novca
vlasnicima (dividende). S druge strane,
relacija preduzece-kreditori odnosi se na
primanje  novca putem  zaduzZivanja
preduze¢a i na vraéanje novca putem
servisiranja dugova (to ne podrazumeva
isplatu kamata, $to ulazi u poslovne aktivnosti
preduzeca).

Sto se tice ukupnog neto novéanog toka
preduzeca on predstavlja zbir neto nov€anog toka
iz poslovne aktivnosti, neto nov€anog toka iz
investicione aktivnosti i neto nov€anog toka iz
finansijske aktivnosti. (Ilvani§ & NeSi¢, 2011)
Ukupan neto nov&ani tok daje informacije koje su
neophodne za sagledavanje sposobnosti
preduzeéa da generiSe novCane tokove u
razliitim segmentima aktivnosti, da se bolje
razumeju promene u finansijskoj strukturi i neto
imovini preduzec¢a, ali i da se sagleda povezanost
izmedu neto nov€anog toka i profitabilnosti.
(Grupa autora, 2005, str. 365)

Prilikom sastavljanja bilansa tokova gotovine
mogu se primenjivati dve metode a to su: direktna
ili indirektna metoda. Ove dve metode na isti
nacin prikazuju tokove gotovine koji su nastali iz
investicionih aktivnosti i finansijske aktivnosti, ali
se razlikuju u prikazivanju tokova gotovine iz
poslovnih aktivnosti. Medutim, bez obzira Sto
postoje razlike izmedu ove dve metode, ipak je
potrebno da one na kraju daju iste iznose
novC€anih sredstava za svaku poziciju iz bilansa
novCanih tokova. U direktnoj metodi prikazuju se
glavne vrste bruto gotovinskih priliva i odliva. Da
bi se sastavio izveStaj o novCanim tokovima
pomocéu ove metode, neophodno je imati sledecée
podatke: dva sukcesivna bilansa stanja (na kraju
i na poletku obradunskog perioda) i bilans
uspeha za taj obraCunski period. Za sastavljanje
izveStaja o nov€anim tokovima u sloZzenim
uslovima poslovanja potrebno je imati i druge
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podatke koji se mogu dobiti iz poslovnih knjiga
preduzeta. Sastavljanje izveStaja zapoc€inje
utvrdivanjem razlika pozicija bilansa stanja.
Razlika u pozicijama bilansa stanja proizilazi iz
promena pozicija aktive i pasive tokom
obraCunskog perioda i na taj na¢in se posmatra
njihov uticaj na nov€ane tokove. Nakon $to se
utvrdi razlika u bilansnim pozicijama i njihov uticaj

na novCane tokove, vrsi se klasifikacija tih pozicija
u jednu od tri osnovne aktivnosti, a to su:
poslovna, investiciona i finansijska. Potrebno je
naglasiti da prema direktnoj metodi nije dovoljno
da se samo utvrdi razlika u bilansnim pozicijama,
nego je potrebno izvrsiti povezivanje pozicija
bilansa stanja sa odgovarajuim pozicijama
bilansa uspeha. (Knezevi¢, 2008, str. 131)

Tabela 1. Povezivanje promena u pozicijama aktive i pasive sa korespondentim prihodima i rashodima

iz bilansa stanja

Bilans uspeha

Aktiva

Pasiva

Prihodi od prodaje gotovih proizvoda

Kupci

PVR- unapred naplaceni
prihodi

Finansijski prihodi (kamate)

Potrazivanja po
osnovu kamata

Troskovi prodatih gotovih proizvoda ili
cena kostanja prodatih gotovih proizvoda

Gotovi proizvodi

Dobavljadi

Nabavna vrednost prodate robe

Roba na zalihi

Dobavljadi iz nabavke robe

Troskovi prodaje

AVR- unapred
placeni troskovi
prodaje

Obaveze prema
dobavlja¢ima PVR-
obracunati troskovi

Troskovi uprave i administracije

Obaveze za troSkove prodaje
i uprave

Troskovi amortizacije

Ispravka vrednosti
osnovnih sredstava

Finansijski rashodi po osnovu kamata

Obaveze po osnovu kamata

Troskovi poreza na dobit

Obaveze za porez na dobit

Izvor: Knezevi¢, G., 2008, Analiza finansijskih izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.132.

Prihodi od prodaje koriguju se sa
korespondentnom pozicijom aktive, tj. kupcima.
Korigovanjem prihoda nanize na ime povecéanja
kupaca u obracunskom periodu ili navise ukoliko
je doslo do smanjenja kupaca, nastali prihodi od
prodaje se svode na primanje gotovine. Trodkovi
prodatih gotovih proizvoda koriguju se naviSe na
ime povecéanja zaliha i smanjenja obaveza prema
dobavljadima i nanize kada se smanjuju zalihe
gotovih  proizvoda, materijala i kada se
povecavaju obaveze prema dobavljadima.
Upravo na ovaj nacin dobija se nov¢ani tok koji se
naziva odlivi po osnovu cene koStanja
realizovanih proizvoda. (KneZevi¢, 2008)

Sto se tiGe troskova prodaje, oni se koriguju za
iznose povecéanja ili smanjenja  aktivnih
vremenskih razgraniCenja (AVR) ili pasivnih
vremenskih razgrani¢enja (PVR) koji su vezani za
ove ftroSkove. Finansijski rashodi po osnovu
kamata korespondiraju sa obavezama za kamate
sa kojima ove rashode treba korigovati svodedi ih

na novCane odlive gotovine. TroSkovi poreza
koriguju se nanize kada su obaveze po osnovu
poreza povecane u obracunskom periodu ili
naviSse kada su obaveze smanjene. Novéani
tokovi koji su dobijeni na ovaj nadin nazivaju se
odlivima gotovine po oshovu isplate poreza,
odlivima po osnovu isplate kamata ili odlivi po
osnovu isplate drugih tro8kova u toku perioda.
Naravno, postoji i sluaj kada jedan troSak iz
bilansa uspeha nema svoj korespondentni raCun
u bilansu stanja, tada se on unosi u izvestaj o
nov€anim tokovima u njegovom orginalnom
iznosu. Odnosno, polazi se od predpostavke da
je celokupan troSak predstavljen kao odliv
gotovine u obracunskom periodu. S druge strane,
amortizacije predstavlja specifi€an nenov&ani
tro8ak preduzeéa. Ona predstavlja izvor
sredstava, s obzirom da ovaj troSak u trenutku
nastanka ne predstavija izdavanje gotovine.
TroSak amortizacije u direktnoj metodi se ne
iskazuje jer se on anulira. (Knezevi¢, 2008, str.
132)
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Sto se ti¢e investicione aktivnosti, pod odlivima
gotovine podrazumeva se nabavka nekretnina,
postrojenja i opreme, odlivi po oshovu nabavke
nematerijalnih  sredstava, ali i nabavka

finansijskih instrumenata. S druge strane,
novc&ane tokove iz finansijske aktivnosti ¢ine prilivi
i odlivi po osnovu odnosa preduzeéa sa
akcionarima i poveriocima.

Tabela 2. IzveStaj o novéanim tokovima sastavijen direktnom metodom

IZVESTAJ O NOVCANIM TOKOVIMA — DIREKTNA METODA

NOVCANI TOKOVI IZ POSLOVNE AKTIVNOSTI

1. Naplata potrazivanja od kupaca
Naplaéeni ostali prihodi

a kv

Isplate po osnovu kamate
6. Isplate po osnovu poreza na dobitak

Isplate po osnovu cene kostanja prodatih gotovih proizvoda
Isplate po osnovu ostalih troSkova perioda

Neto novéani tokovi iz poslovne aktivnosti ( 1+2-3-4-5)
NOVCANI TOKOVI IZ INVESTICIONE AKTIVNOSTI
1. Prilivi gotovine po osnovu prodaje nekretnina, postrojenja i opreme

2. Prilivi po osnovu prodaje nematerijalnih sredstava
3. Prilivi po osnovu prodaje dugoro¢nih finansijskih instrumenata
4. Odlivi po osnovu nabavke nekretnina, postrojenja i opreme

5. Odlivi po osnovu nabavke dugoroénih finansijskih instrumenata
Neto novéani tokovi iz investicione aktivnosti (1+2+3-4-5)

NOVCANI TOKOVI IZ FINANSIJSKE AKTIVNOSTI

1. Prilivi od kredita

2. Prilivi od emisije i prodaje akcija

3. Prilivi od emisije i prodaje obveznica
Isplate dividendi

»

5. Isplate glavnice na dugorocne i kratkoro€ne kredite
Neto nov¢€ani tok iz finansijske aktivnosti (1+2+3-4-5)
Neto poveéanje (smanjenje) gotovine u obraunskom periodu

Gotovina i ekvivalenti na pocetku perioda
Gotovina i ekvivalenti na kraju perioda

S druge strane, 8to se ti€e indirektne metode
potrebno je naglasiti da ona generiSe iste
konac&ne rezultate u sve tri aktivnosti, ali je nacin
prikazivanja pozicija priliva i odliva gotovine u
poslovnoj aktivnosti razli¢it. Kada se primenjuje
indirektna metoda neophodno je da se utvrdi
razlika u bilansnim pozicijama iz dva uzastopna

bilansa stanja. Od dodatnih informacija
neophodno je obezbediti informacije o
ostvarenom neto  dobitku i troSkovima

amortizacije u obradunskom periodu, kao i
informacije o isplaéenim i deklarisanim
dividendama. Ovaj metod polazi od indirektnog
nagina utvrdivanja tokova gotovine iz poslovne
aktivnosti i to na nacin da se neto dobitak i drugi
nenovc€ani troSkovi saberu i koriguju za ostale
prilive i odlive gotovine iz poslovne aktivnosti. Sto

Izvor: Autor

se ti€e ostalih priliva i odliva iz poslovne aktivnosti
njih ¢ine promene u pozicijama zaliha, poslovnim
potraZivanjima, ostalim obavezama i
dobavljagima. (KnezZevi¢, 2008, str. 134-135)

Povecanje sredstava deluje negativno na
nov€ane tokove i koriguje ostvareni dobitak i
amortizaciju nanize, dok s druge strane
smanjenje sredstava i potrazivanja koriguje
naviSe dobitak jer predstavlja nov€ane prilive. Za
razliku od pozicije aktive, promene koje se
deSavaju na odgovarajuéim pozicijama pasive
deluju na suprotan nacin na tokove gotovine.
Svako povecanje obaveza dovodi do korekcije
neto dobitka navide. Dok, smanjenje obaveza za
posledicu ima negativan predznak i vrsi korekciju
neto dobitka nanize. (Knezevi¢, 2008)
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Tabela 3. Izvestaj o novéanim tokovima sastavijan indirektnom metodom

1IZVESTAJ O NOVCANIM TOKOVIMA - INDIREKTNA METODA

NOVCANI TOKOVI IZ POSLOVNE AKTIVNOSTI

. Neto dobitak
1. Amortizacija
M. Ostali prilivi
Smanjenje potrazivanja od kupaca

Smanijenje zaliha gotovih proizvoda, robe i materijala

Povecanje obaveza za kamate
. Povecanje obaveza za poreze
V. Ostali odlivi
Povecanje potraZivanja od kupaca

1
2
3. Povecanje obaveza prema dobavljacima
4
5

Povecanje zaliha robe, materijala, gotovih proizvoda

1

2

3.  Smanjenje dobavljaca

4. Smanjenje obaveza za kamate

V. Neto novéani tokovi iz poslovne aktivnosti (I+l1+11l-1V)
NOVCANI TOKOVI IZ INVESTICIONE AKTIVNOSTI

1. Priliv gotovine po oshovu prodaje nekretnina, postrojenja i oprema

2. Prilivi po osnovu prodaje dugoro¢nih finansijskih instrumenata

3. Odlivi po osnovu nabavke nekretnina, postrojenja i opreme

4. Odlivi po osnovu nabavke dugoroc¢nih finansijskih instrumenata

Neto novc¢ani tok iz investicione aktivnosti

NOVCANI TOKOVI IZ FINANSIJSKEAKTIVNOSTI

1. Prilivi od kredita

2. Prilivi od emisije akcija

3. Prilivi od emisije obveznica
4. lIsplata dividendi

5. Isplata glavnica na dugorocne i kratkoro¢ne kredite

Neto nové€ani tok iz finansijske aktivnosti

Neto povecéanje (smanjenje) gotovine u toku perioda

Gotovina i ekvivalenti na poc¢etku perioda
Gotovina i ekvivalenti na kraju perioda

Indirektni metod zapocinje izvestaj sa izdavanjem
dva podatka iz bilansa uspeha, ato su neto
dobitak i amortizacija. Nakon toga se u poslovnoj
aktivnosti redaju ostali prilivi i ostali odlivi po
0sShovu promena u pozicijama bilansa stanja.

Dakle, oba metoda (direktni i indirektni metod)
primenjuju razili¢te na€ine za dolaZenje do iznosa
u izveStaju o tokovima gotovine iz poslovnih
aktivnosti i nemaju uticaj na aktivnosti investiranja
i finansijske aktivnosti. Takode, izbor metoda ne
uti¢e na objavljeni nov€ani tok u delu koji se
odnosi na poslovne aktivnosti u izveStaju o
tokovima gotovine. (Knezevi¢ & Mitrovi¢, 2018,
str. 114) Potrebno je naglasiti da u praksi postoje
i odredene situacije u kojima je za potrebe
finansijskih analiza jedino moguée primenjivati

Izvor: Autor

indirektnu metodu izrade novéanog toka. (Tintor,
2020)

5 BILANS NOVCANIH TOKOVA |
KLJUCNIH POKAZATELJA

Produbljena analiza bilansa nov¢anih tokova
podrazumeva dovodenje u vezu pojedinih
informacija koje su sadrZzane u ovom bilansu sa
informacijama koje se nalaze u bilansu stanja i
bilansu uspeha. Precizno kvantifikovanje odnosa
izmedu karakteristiCnih  veli€éina treba da
pomogne potpunijem sagledavanju postojece i
perspektivne pozicije preduzeéa. Osim osnovnih
grupa pokazatelja koji su bazirani na bilansu
stanja i bilansu uspeha, sve viSe se istiCe znacaj
finansijskih pokazatelja koji se zasnivaju na
novC€anim tokovima. Kada se uzme u obzir znacaj
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upravljanja nov€anim sredstvima, za ukupno
poslovanje preduzeca preporucliivo je vrSiti
analizu podataka iz ostvarenog bilansa nov&anih
tokova. Naravno, ovo je posebno znacajno u
uslovima opste nelikvidnosti preduzeéa. Ove
pokazatelje potrebno je uvek posmatrati u
meduzavisnosti sa osnovnim pokazateljima
performansi preduzeéa. Najznacajniji finansijski
pokazatelji performansi preduzec¢a koji se
zasnivaju na nov€anim tokovima jesu upravo
pokazatelji likvidnosti i solventnosti preduzeéa.
Posebno mesto medu njima zauzimaju:
koeficijent pokrivenosti kratkoro¢nih obaveza
gotovinom, koeficijent pokrivenosti  ukupnih
obaveza gotovinom, koeficijent pokrivenosti
kamata gotovinom, koeficijent pokrivenosti
dividendi gotovinom. (Ivani§ & Nesi¢, 2011, str.
240)

5.1 Koeficijent pokrivenosti kratkoro¢nih
obaveza gotovinom

Pod ovim se podrazumeva noviji koncept
testiranja likvidnosti preduzeca, a on je nastao u
kontekstu Cinjenice da se u setu godisnjih raduna
preduzeca izdvaja i bilans novC€anih tokova.
Naime, u brojiocu ovoga pokazatelja likvidnosti
nalazi se neto nov€ani tok iz poslovanja, tacnije
neto nov&ani priliv koji je ostvaren poslovnim
aktivnostima  preduze¢a nakon  potrebnih
ulaganja u obrtna sredstva i podmirivanja
poslovnih obaveza tokom obracunskog perioda.
Ovaj podatak uzima se direktno iz bilansa
nov€anih tokova i predstavlja razliku izmedu
nov€anih priliva i nov€anih odliva po osnovu
poslovnih aktivnosti. S druge strane, u imeniocu
nalaze se kratkoro€ne obaveze, odnosno
proseCne kratkoro€ne obaveze, obzirom da se
govori o izveStaju za period od godinu dana.
(Dragi¢, 2012, str. 118) Formula koja se
primenjuje za izraCunavanje Kkoeficijenta
pokrivenosti kratkoro¢nih obaveza gotovinom je
sledeca:

Koeficijent pokrivenosti kratkorotnih obaveza

Neto novcani tok iz poslovanja

otovinom = " "
g Prosecne kratkorocne obaveza

Rezultat koji se dobije pokazuje sposobnost
preduze¢a da isplati kratkorone obaveze,
odnosno sa koliko gotovine ostvarene poslovnim
aktivnostima je pokrivena svaka nov€ana jedinica
kratkoro€nih obaveza. U slu¢ajevima kada je ovaj
koeficijent vedi, to je manja verovatno¢a da ce

preduzeée imati probleme sa likvidnoséu. Za
preduzece kod koga je ovaj koeficijent 40% i viSe,
smatra se da je preduzece likvidno.

5.2 Koeficijent pokrivensti ukupnih
obaveza gotovinom

Ovaj koeficiient predstavlja veoma vazan
pokazatelj solventnosti preduzeca, odnosno
sposobnosti preduzeéa da servisira svoje
obaveze iz gotovine obezbedene poslovnim
aktivnostima preduzeca, a da pri tome ne mora
da likvidira aktivu upotreblienu u poslovnim
operacijama.  (Dragi¢, 2012) Koeficijent
pokrivenosti  ukupnih  obaveza  gotovinom
izracunava se preko formule:

Koeficijent pokrivenosti ukupnih obaveza

Neto nov€ani tok iz poslovanja

otovinom =
g Ukupne obaveze

Potrebno je naglasiti da se podaci o neto
nov¢anom toku iz poslovanja uzimaju iz bilansa
stanja za obraCunski period. Ovaj koeficijent
pokazuje vremenski period koji je neophodan za
izmirenje ukupnih obaveza preduzeca, pod
pretpostavkom da se ceo nov&ani tok iz poslovnih
aktivhosti usmeri na izmirenje obaveza. U
slu¢ajevima kada je ovaj koeficijent nizi, to je vecéa
verovatnoca da ¢e preduzecée imati finansijske
probleme u buduc¢em periodu. U sluajevima
kada je ovaj koeficijent 20% i vide, tada se smatra
da preduzeée mozZe da finansira svoje ukupne
obaveze nov€anim sredstvima koji su obezbedeni
iz poslovne aktivnosti, ali pod pretpostavkom da
su spoljasnji izvori finansiranja postali preskupi ili
ograniceni. (Dragi¢, 2012)

5.3 Koeficijent pokrivenosti kamata
gotovinom

Sto se tite ovog koeficijenta on predstavija
znacajan pokazatelj likvidnosti preduzeca u
smislu njegove sposobnosti da servisira obaveze.
Pomocu ovog pokazatelja utvrduje se sposobnost
preduze¢a da izvrSi plaéanje kamata na svoje
ukupno dugovanje i pokazuje koliko su odlivi
gotovine za kamate bili pokriveni nov€anim
tokovima iz poslovnih aktivnosti. Ovaj koeficijent
izraCunava se na sledec¢i nacin:

Koeficijent pokrivenosti kamata gotovinom

Neto nov¢ani tok iz poslovanja + pl. kamate
+pl. porez
Pla¢ene kamate
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Sto se tie njega potrebno je naglasiti da ne
postoji neki opsti kriterijum u smislu koliko treba
da iznosi koeficilent pokrivenosti kamata
gotovinom, u stvari to je subjektivha procena
analitiCara u preduzecéu. Ipak ovaj koeficijent
trebalo bi da bude uvek veéi od 1. U slu¢ajevima
kada je vrednost koeficijenta manja od 1, tada ¢e
se pojaviti neposredni rizik od nemogucnosti
placanja dospelih kamata, a upravo to ¢e usloviti
i potrebu da se novac za servisiranje tih obaveza
mora nabavljati iz eksternih izvora finansiranja.
(Dragi¢, 2012)

5.4  Koeficijent pokrivenosti dividendi

gotovinom

Ovaj koeficijent predstavlja jedan od znacajnijih
pokazatelja likvidnosti preduzeéa u smislu
njegove sposobnosti da isplati dividendu. Upravo
iz tog razloga su akcionari posebno
zainteresovani za ovaj pokazatelj, buduéi da oni
nerado ulazu novac u preduzec¢e koje nema
dovoljno nov&anih sredstava koja se obezbeduju
iz poslovnih aktivnosti, a sve kako bi se isplatile
dividende. (Pavlovi¢, 2008, str. 185) Ovaj
koeficijent izraCunava se na sledeéi nacin:

Koeficijent pokrivenosti dividendi

Neto novcani tok iz poslovanja

otovinom = —
g Placene dividende

Takode, i on bi trebalo da uvek bude veci od 1. U
slu¢aju kada je manji od 1, tada ¢e preduzece
nesumnjivo morati da se naknadno zaduZuje
kako bi moglo da isplati obaveze akcionarima po
osnovu dividendi.

6 CASHFLOW KAO INSTRUMENT
ZA OCENU LIKVIDNOSTI

Za cash flow analizu moze se reéi da je usmerena
ka utvrdivanju visine primanja koja ostaju
preduzeéu na slobodnom i dugoroénom
raspolaganju. Na osnovu ovoga moguce je izvesti
zakjuCke o moguénostima ulaganja za
finansiranje neredovne upotrebe sredstava, za
finansiranje potreba po osnovu prosirenja obima
poslovanja, za vracanje dospelih dugoroc¢nih
obaveza, a da pri tome nije potrebno izvrsiti
angazovanje dodatnog stranog kapitala.
(Pavlovi¢, 2008, str. 158) Dakle, Sto je veéi neto
novCani tok, tada je preduzece manje zavisno i
stabilnije.

Bez obzira na to $to preduzeée ima rentabilno
poslovanje, to ne mora da znaci da je ono
likvidno, ¢ak i kada preduzece ne vrsi investiranje
u imovinu koja se nalazi u postrojenju. Do ovoga
dolazi kada preduzeéu dospevaju brze obaveze,
nego Sto dospevaju potrazivanja na naplatu.
Situacija se znatno pogorSava i ukoliko
preduzecée povecava obim proizvodnje. (Pavlovi¢,
2008, str. 158-159)

U primeru koji sledi bi¢e prikazan princip
poslovanja sa dobitkom bez gotovine.

Preduzece za proizvodnju sladoleda pokrenuto je
sa gotovinom u iznosu od 40.000 KM. Preduzeée
svoje  proizvode prodaje  specijalizovanim
prodavnicama prehrambene robe. U prva tri
meseca preduzece je ostvarilo prihode u iznosu
od: 60.000 KM, 80.000 KM i 120.000 KM. Cena
kostanja sladoleda iznosi 60% od prodajne cene,
a troSkovi perioda iznose na mese¢nom nivou
30.000 KM. Na osnovu ovoga moze se zakljuditi

da preduzec¢e ostvaruje zdrav trend rasta
proizvodnje i prodaje.
Tabela 4. Pojednostavijeni izveS$taj o uspehu
R.br. Juni (KM) Juli (KM) Avgust (KM)
1. Prihod 60.000 80.000 120.000
2. Cena kostanja prodatih u€inaka 36.000 48.000 72.000
3. Bruto prodajni dobitak 24.000 32.000 48.000
4, TroSkovi perioda 30.000 30.000 30.000
5. Bruto dobitak/gubitak - 6.000 2.000 18.000
Izvor: Autor

U tabeli 4 je prikazan pojednostavljen izvestaj o
uspehu. Dakle od jula meseca preduzece posluje
rentabilno. Ukoliko se u razmatranje uzme i

Cinjenica da preduzeée mora da izmiri svoje
obaveze prema dobavljacima u roku od 30 dana,
a svoja potraZivanja naplacuje u roku od 60 dana,
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u tom slu€aju preduzece se suoCava sa
problemom nelikvidnosti. Razlog za to je §to
preduzece u junu mesecu ne naplacuje niSta od
svojih kupaca, odnosno preduzec¢e nema priliv
novca. S obzirom da preduzece svoje obaveze
izmiruje u roku od mesec dana, samim tim
preduzece nema ni odlive sredstava po tom
osnovu.

Takode, vlasnik sam pravi sladoled i samim tim
nema ni odlive po pitanju isplate zarada, a to je
jedini odliv u junu mesecu, isplata zakupa,
komunalija i sl. Medutim, preduzeée raspolaze sa
40.000 KM pocetnog kapitala (gotovina), on
izmiruje time obaveze i ostaje bez gotovine. U
mesecu julu, potrazivanja od kupaca iznose
140.000 KM (60.000 KM iz juna + 80.000 KM iz
jula). Bez obzira na to preduzece joS uvek nije
nista naplatilo (potrazivanja naplacuje u roku od
dva meseca). Preduzece s druge strane, mora da
izvrsi plaéanje materijala koji je nabavljen u junu
(obaveze prema dobavlja¢ima 32.000 KM). Isto
tako preduzece po osnovu troSkova perioda mora
da izvrSi isplatu 30.000 KM. Dakle, ono se
suoCava sa nedostatkom gotovine u iznosu od
62.000 KM. U avgustu mesecu situacija se
dodatno pogorSava. Preduzeée naplacuje
potrazivanja iz juna meseca u iznosu od 60.000
KM. Samim tim se nedostatak gotovine sa 62.000
KM, smanjuje na 2.000 KM, ali dospevaju
obaveze za kupljeni materijal u julu mesecu u
iznosu od 48.000 KM i obaveze nastale na
osnovu troSkova perioda iz avgusta u iznosu od
30.000 KM. Moze se zakljuditi da je preduzece u

Tabela 5. Pojednostavijeni izvestaj o uspehu

mesecu avgustu suoeno sa nedostatkom
gotovine u iznosu od 80.000 KM. S obzirom da
obim proizvodnje raste, za ocCekivati je da ¢e
preduzece biti primorano da zaposli jos ljudi, a
upravo to ¢ée da dovede do pogorSanja
nelikvidnosti.

U slu€ajevima novootvorenih preduzeca, gde iz
meseca u mesec dolazi do povecanja obima
proizvodnje, ali i obima prodaje, od kriti€nog je
znacaja da se obezbede dodatni izvori gotovine.
S obzirom da se preduzece suoCava sa
nedostatkom gotovine, sve dok se obim
proizvodnje povecava. Dakle, sve dok se obim
proizvodnje preduzeca poveéava, ono nikada
nece uspeti da obezbedi likvidnost, izuzev ako
uspe da obezbedi dodatne izvore gotovine.
Upravo neobezbedeni dodatni izvori gotovine
predstavljaju jedan od razloga zasto veliki broj
kompanija bankrotira ve¢ u prvoj godini svoga
rada. (Pavlovi¢, 2008)

Pored ovoga preduzeée moze da posluje i sa
gubitkom, ali ne suofava se sa problemom
likvidnosti. Ovo je slucaj sa preduzeéima koja
svoje ucinke naplaéuju u gotovini, a dok obaveze
prema dobavljaima izmiruju na odlozeno.
Uglavnom je to slu€aj sa trgovinama na malo,
restoranima, prevoznicima, bioskopima i sl.
Upravo ovakva situacija moguca je na krace
vreme. (Pavlovi¢, 2008, str. 159-160)

U primeru prikazanom tabelom 5 bi¢e objasnjen
ovaj princip.

Preduzece koje se bavi prodajom vina osnovano
je sa pocetnim kapitalom u gotovini u iznosu od
20.000 KM. Preduzece se nalazi u centru grada.
Upravo taj deo grada €esto je poseéen od strane
poslovnih ljudi i imuénih turista. Preduzece ima
zdrav trend rasta i iznosi: 70.000 KM, 95.000 KM
i 110.000 KM. Nabavna vrednosti vina ¢ini 70%

R.br. Juni (KM) Juli (KM) Avgust (KM)
1. | Prihod 70.000 95.000 110.000
2. | Nabavna vrednost prodate robe 49.000 66.500 77.000
3. | Bruto prodajni dobitak 21.000 28.500 33.000
4. | Troskovi perioda 40.000 40.000 40.000
5. Bruto dobitak/ gubitak -19.000 -11.500 -7.000
Izvor: Autor

prihoda, dok mesecni zakup poslovnog prostora
iznosi 40.000 KM.

Na osnovu ovoga moZe se zakljuciti da u sva tri
meseca preduzece posluje sa gubitkom, s tim Sto
se mesecni gubitak koji je ostvaren smanjuje iz
meseca u mesec (ukupan gubitak se povecéava iz
meseca U mesec). Preduzeée posluje sa
gubitkom koiji je visi za 17.500 KM u odnosu na
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ukupan sopstveni kapital (ukupan gubitak je
37.000 KM, a sopstveni kapital iznosi 20.000
KM). Ni u martu mesecu preduzeée se ne
suoCava sa problemom likvidnosti. Naime,
preduzece vina naplacuje u gotovini, a obaveze
prema dobavlja¢ima izmiruje u periodu od
Sezdeset dana. Na kraju meseca juna preduzeée
raspolaze sa 90.000 KM (pocetni kapital od
20.000 KM uvecan je za junski promet od 70.000
KM), a s druge strane preduzece ima obavezu da
plati zakup poslovnog prostora u iznosu od
40.000 KM. Na kraju meseca juna stanje gotovine
iznosilo je 50.000 KM. U julu promet preduzec¢a je
bio 95.000 KM, a obaveze zakupa poslovnog
prostora su iznosile 40.000 KM, a obaveze prema
dobavljaima vina ne dospevaju. Samim tim
stanje gotovine je iznosilo 95.000 KM. U avgustu
mesecu preduzeée je ostvarilo 110.000 KM
gotovine, obaveze prema dobavljacu za robu koja
je nabavljena u junu iznose 49.000 KM, a
obaveze za zakup u avgustu su 40.000 KM.
Dakle, za mesec mart cash flow iznosi 21.000
KM. Moze se zakljuciti da je stanje gotovine
116.000 KM. U sluc¢aju da preduzece ne uspe da
povec¢a obim prodaje i pocne da posluje
rentabilno, tada je ono osudeno na propast.
Situaciju ¢e, dodatno da se pogorsa ukoliko je
vlasnik ,uljulikan® pozitivnim neto cash flow-om,
ali i velikim iznosom gotovine na radunu. To
vlasnika mozZe da navede da poveca troSkove
poslovanja ili da po¢ne da izvladi novac za li¢nu
upotrebu.

U praksi ovakva preduze¢a novac investiraju u
kupovinu poslovnih prostora, magacina ili u neke
druge nekretnine, a sve s ciliem izbegavanja
placanja zakupa. Medutim, oni uglavhom ne
uspevaju da dovrSe nekretninu, a razlog je to Sto
preduzece neprofitno posluje, a da neto cash flow
raste samo dok preduzece povecava promet, a
promet se ne moZe povecati neograni¢eno.
(Pavlovi¢, 2008) Moze se zakljuciti da na ovaj
nacin ustvari se samo ubrzava neizbezna propast
preduzeca.

Dakle, cash flow predstavlja znacajan indikator
likvidnosti, medutim njegova iskazna mo¢ je
ograni¢ena. Uprava ta ograni¢enost proizilazi iz
¢injenice da se na osnovu obracunate veli€ine
neto nov€anog toka ne mozZe zakljuciti i da li
preduzece raspolaze efektivnim sredstvima
placanja. To je posledica &injenice da cash flow
ne sadrzi podatke o upotrebi gotovine koja je

generisana poslovnim aktivnostima. Razlog za to
je 8to neto nov€ani tok koji je generisan poslovnim
aktivnostima preduzecéa predstavlja samo jedan
tok, dok sa druge strane na poziciju likvidnosti
preduzecéa utiCu svi finansijski dogadaji koji su
pokrenuli tokove kapitala, a na taj nacin je
pokrenuta promena neto obrtnog fonda. Dakle,
na likvidnost preduzeéa utiCu i dogadaji
finansiranja i dezinvestiranja, a sve s ciliem
poboljSanja polozaja likvidnosti, ali i dogadaji
investiranja i definansiranja koji dovode do
pogorSanja polozaja likvidnosti, a ne isklju€ivo
dogadaji plac¢anja, odnosno primitaka koji imaju
karakteristike  prihoda i izdavanja sa
karakteristikama rashoda, koji nastaju iz procesa
nastajanja ucinaka (bez amortizacije), a Ccija
razlika predstavlja cash flow. (Pavlovi¢, 2008)

Dakle, moze se zakljuciti da je cash flow potrebno
dopuniti i sa podacima o upotrebi gotovine koja je
generisana poslovnim aktivnostima, tacnije
informacijama koje su dobijene na osnovu cash
flow analize neophodno je da se dopuni sa funds
flow analizom.

7 CASH FLOW KAO INSTRUMENT

ZA OCENU PRINOSNE I
FINANSIJSKE SNAGE
PREDUZECA

Cash flow moze da se primenjuje kao instrument
finansijske analize, s ciliem merenja prinosne
shage u smislu dopune godiSnjeg rezultata
(dobitka), ali se moze primenjivati i za analizu
investicionih alternativa, tj. projekata. Pojedini
autori smatraju da analitiCari imaju potrebu za
indikatorom poslovnih performansi, a koji bi
mogao da se primenjuje pri poredenju razliitih
preduzeca. Dobitak kao mera prinosne snage ima
odredene problem, a jedan od njih je to Sto se
dobitak moze deformisati kao posledica
neodgovarajucéeg otpisivanja imovine postrojenja
ili rezervisanja, s obzirom da preduzeca
upotrebljavaju razli€¢ite metode amortizacije,
razli€ito procenjuju amortizacioni vek sredstava,
ali isto tako i razli¢ito procenjuju rizike, to
predstavlja osnovu za formiranje rezervisanja, ali
isto tako kao indikator poslovnih performansi
preduze¢a dobitak predstavlja neuporedivu
osnovu.(Pavlovi¢, 2008, str. 161)

Kada se govori o ovoj metodi potrebno je naglasiti
da njena jednostavna i gruba metoda
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izraCunavanja se sastoji od povecéanja dobitka za
troSkove, koji nisu praéeni odlivom novca. Upravo
na ovaj nacin dobija se grupa aproksimacija cash
flowa. Za veli€ine koje su dobijene na ovaj nacin
moze se reéi da ne predstavljaju cash flow. One
predstavljaju EBDA (Earning Before Deprecation
and Amortization). EBDA predstavija
odgovarajucu veli¢éinu koja je namenjena
poredenju operativnih performansi preduzeca, a
razlog za to je $to ona ne odrazava uticaj razlicitih
metoda amortizacije, ali i razliito procenjenih
amortizacionih perioda. Takode, EBDA ignoriSe
mnoge izvore, ali i upotrebu novca tokom perioda.
Pored navedenog kao druga procena cash flow-a
zasniva se na obraCunu poslovng dobitka
umanjenog za amortizaciju EBITDA (Earning
before interest, taxes, deprecation and
amortization). Ovaj oblik se primenjuje ne samo
zbog jedinstvenosti, nego i zbog toga S§to
omogucava poredenje poslovnih performansi
preduzec¢a, naravno ne uzimajuéi u obzir nacin
finansiranja i otpisivanja imovine postrojenja.
(Pavlovi¢, 2008, str. 162) Za EBITDA moze se
reci da je postao popularan krajem 1990. i 2000.
godine i to prilikom razmatranja zarada internet
kompanija. EBITDA ’pati” zbog obradunske
osnove racunovodstva, a koja za posledicu ima
izostavljanje veoma znacajnih nov&anih tokova.
(Fabozzi & Peterson, 2003, str. 175)

Prvi put cash flow analiza pojavila se u SAD
pocetkom 1950. godine. Upotreba cash flow-a
pod uticajem ameriCke prakse veoma brzo se
prosSirila i na Evropu. Medutim, zbog nekriticke
upotrebe cash flow veli€ina, ali i brzopletosti
finansijskin prakticara, doSlo je do pojave
problema po pitanju sadrZaja i zna&aja cash flow-
a. Razli¢ite svrhe upotrebe cash flow analize
predstavljaju njegovu razliitu sadrZinu. U
slu¢ajevima kada se cash flow primenjuje kao
instrument procene prinosne snage, ona tada
obuhvata: neto dobitak, amortizaciju, ali i poziciju
pokrica. S druge strane, kada se primenjuje za
procenu finansijske shage, tada se od prethodno
obraCunatog cash flow-a oduzimaju isplaéene
dividende. (Pavlovi¢, 2008) Kada se govori o
cash flow analizi potrebno je naglasiti da su
nemacki autori razvili sledeéi nacin izraunavanja
(Rankovi¢, 1999, str. 163):
Godisnji neto dobitak
+ Povecanje rezervi
+ Otpisivanje imovine postrojenja

Cash flow |

Povecanje dugorocnih rezervi (pokrica)

Cash flow Il

+ Rashodi koji poti¢u iz ranijih perioda —
Vanredni rashodi

- Prihodi koji potiCu iz ranijih perioda —
Vanredni prihodi

= Cash flow Il = Za procenu prinosne
snage, isplacene dividende

- Isplacene dividende

= Cash flow IV =2 Za procenu finansijske

snage

+ 1l

Dakle, dobitak u normalnim uslovima ima funkciju
iskazivanja prinosne snage preduzeca. Za cash
flow moze se re¢i da ne predstavlja supstitut
dobitka. Ona predstavlja dopunu ¢ija potreba se
javlja zbog neiskazivanja dobitka u potpunosti, a
isto tako kao posledica stvaranja latentnih rezervi.
Bez obzira na prethodno navedeno, dobitak i
dalje predstavlja polaznu ocenu prinosne snage i
to sve dok ima isti trend kao cash flow. Takode,
cash flow neophodno je da potvrdi ili da obrazlozi
promenu tendencija. Naime, situacija gde dobitak
opada, cash flow raste dovodi do stvaranja
latentnih rezervi. U ovom slu€aju kada dode do
pada dobitka, to ne mora da znadi da je doslo do
pada prinosne snage preduzece. (Pavlovi¢, 2008,
str. 163)

Sto se tite cash flow-a kao instrumenta
finansijske analize, potrebno je naglasiti da
njegova prava funkcija nije utvrdivanje
finansijskog poloZaja preduzeca, nego tumacenje
i obrazloZenje visine i promene racio brojeva, ali i
neto obrtnog fonda pomodéu kog se dolazi do
zaklju€ka o finansijskoj situaciji preduzec¢a. U
praksi i literaturi veoma Cesto se upotrebljava
izraz ,slobodan nov¢ani tok“, odnosno Free Cash
Flow. On se dobija tako Sto se od cash flow-a
oduzima gotovina koja je ulozena u nabavku
imovine postrojenja. Dakle, ovde je re¢ o veli€ini
koja pokazuje raspoloZiv cash flow nakon
izvrSenih ulaganja. (Pavlovi¢, 2008) U slucaju
kada je negativan slobodni nov€ani tok, tada je
potrebno da se izvrdi pribavljanje dopunskih
izvora finansiranja, a to su npr. emisije akcija ili
zaduzivanja.

8 ZAKLJUCAK

Izve8aj o nov€anim tokovima definiSe se kao
izvedeni finansijski izvestaj. U njemu su prikazani
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prilivi i odlivi gotovine po osnovu poslovne,
investicione i finansijske aktivnosti u toku
obraCunskog perioda. Upravo zbog toga on
predstavlja vazan predmet analize. S obzirom da
je u danasnje vreme moguénost manipulacija
racéunovodstvenim pravilima obracuna rezultata i
prihodima i rashodima znacajna, to je umanijilo
efikasnost bilansa uspeha kao predmeta analize i
povecalo uticaj izvestaja o nov€anim tokovima.
IzveStaj o novCanim tokovima regulisan je
Medunarodnim raCunovodstvenim standardom 7
(Izvestaj o nov€anim tokovima). Oni na znacaju
dobijaju s obzirom da bilans stanjai bilans uspeha
nisu mogli da zamene analizu nov€anih tokova
koja ima izuzetnu informacionu vaznost za ocenu,
predvidanje i kontrolu kako likvidnosti, tako i
solventnosti i rentabilnosti preduzeca. Izvestaj o
gotovinskim tokovima predstavlja bitan pokazatelj
stanja u kojem se firma nalazi i dok pravno lice
svoju uspesnost iskazuje kroz bilans uspeha,
stanje sredstava i izvore sredstava kroz bilans
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Apstrakt

U radu su prikazane i analizirane napredne internet tehnologije koje imaju osnovni cilj da zamene u
potpunosti dosadasnje nacine poslovanja gde korisnik usluge/proizvoda mora fizi€ki da bude prisutan
na lokaciji provajdera usluge radi realizacije procesa nabavke. Ovakav nacin poslovanja u nekim
slu¢ajevima zahteva produZetak nepovratnog vremenskog intervala korisnika (Gekanje u redu,
ograni¢eno radno vreme i slicno), pa ¢ak i nedostatak novca u novcaniku ili zaboravljena platna kartica.
Na ovaj nacin korisnik pod ovakvim uslovima moZe da odustane i svojom odlukom ne zadovolji svoju
potrebu. Na osnovu navedenog organizacije moraju da budu korak ispred svojih korisnika i da uz pomo¢
raspolozivih tehnologija omoguce povoljinu ambijentalnu klimu u cilju pribliZavanja korisniku, njegovim
Zellama ocekivanjima i pofrebama. Zamena tradicionalnog modela poslovanja sa novim koji su
zasnovani na digitalnoj platformi povecavaju konkurentnost organizacije na trzistu, ujedno smanjuje
troSkove i povecava novéani dobitak u ukupnom poslovanju. U osnovi je nova filozofija poslovanja u
oblasti upravljanja procesima koja se zasnhiva na intenzivnoj primeni i implementaciji inteligentnijih
servisa. Analiza trenutnog stanja i efekti implementacije postojec¢i modela koji su u primeni jasno ukazuju
da postoji znacajan prostor u unapredenju mreZznog okruZenja koje je zasnovano na internet
tehnologijama. U cilju podrske odrzZivim elektronskim poslovnim procesima usvajaju se nove tehnologije
koje su prilagodene potrebama korisnika i provajderu usluge.

Kljuéne reci: elektronska trgovina, MOM server, SOA tehnologija, napredne internet tehnologije,
korisnik i provajder usluge

Abstract
Adresa autora zaduzenog za korespodenciju: The paper presents and analyzes advanced
Zoran Bundalo internet technologies that have the primary
#7cheminot2@gmail.com objective of replacing completely existing business

16 | Jég MESTE Publikovano: oktobar 2020



Bundalo, Z. Napredne Internet tehnologije i poslovni procesi
FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 16-24

practices where the user of the service and product must be physically present at the service provider's
location to complete the procurement process. This type of business in some cases requires an
extension of the user’s non-refundable time interval (waiting in line, limited hours, etc.) and even a lack
of money in your wallet or a forgotten payment card. In this way, the user under such conditions can
give up and his decision does not satisfy his need. Based on the above, organizations need to be one
step ahead of their users and, with the help of available technologies, provide a favorable ambient
climate to approach the user, his wishes expectations, and needs. Replacing the traditional business
model with new ones that are based on the digital platform increases the organization's competitiveness
in the market, at the same time reduces costs and increases the cash flow in the overall business. It is,
basically, a new business philosophy in the field of process management that is based on the intensive
deployment and implementation of more intelligent services. The analysis of the current state and effects
of the implementation of the existing models that are in use clearly indicates that there is significant
space in improving the network environment based on Internet technologies. To support sustainable
electronic business processes, new technologies are being adopted that are tailored to the needs of the
customer and service provider.

Keywords: e-commerce, MOM server, SOA technology, advanced internet technologies, user, Internet
service provider

1 UVOD 2

Pojavu poslovanja preko Internet platforme,
organizacije koriste kroz informacionu tehnologiju
za smanjenje troSkova, povecavajuci
produktivnost, smanjujuéi vreme koje je potrebno
za realizaciju aktivnosti nabavke usluge, stvaraju
bliske odnose sa Klijentima i partnerima kako bi
ostali konkurentni na trzistu (Minggiang & Zuxu,

INTERNET TEHNOLOGIJE

Inovativni  modeli  elektronskog poslovanja
obuhvataju sa jedne strane hardverske i
softverske komponente provajdera usluge, dok sa
druge strane obuhvata korisnika usluga kao i
njegove stabilne ili mobilne uredaje. U cilju
povecanja kvaliteta usluge, korisnik usluge sa bilo
kog mesta i u bilo koje vreme putem
komunikacionih tehnologija inicira slanje e-poruke

2009). provajderu usluge za izbor, pla¢anje i dobijanje
Autori u radu (Yogananth, Priyadharshini, Usluge/proizvoda (Pavlovic, Banjanin, Vukmirovic,
Mahalakshmi, Udhayasanthiya, & Shilpasree, & Vukmirovi¢, 2019).

2017) napominju da je elektronska trgovina
digitalna tehnologija kupovine / prodaje proizvoda
ili usluge preko mreze. Integracija naprednih
komunikacionih tehnologija u razli¢itim poslovnim
modelima danas predstavlja znacajnhu ulogu u
razvoju poslovanja u organizacijama. Integracija
daje poslovnoj agilnosti i druge numericke poruku preko komunikacionih tehnologija sa
pogodnosti. Organizacije se fokusiraju na provajderom usluge.

usvajanje poznatih kljuénih tehnologija. Od 21
mnogih aplikacija Elektronskog poslovanja oblast
trgovine zauzima posebnu paznju u
organizacijama. U studiji autor (Kuruwitaarachch,
2018) napominje da je fokus na tome kako bi
organizacije trebalo da poc¢nu da se kre¢u ka
novim naprednim komunikacionim tehnologijama i
kako da odgovore na klju¢ne tehnicke izazove u

Osnova inovativnog modela elektronskog
poslovanja u oblasti trgovine je u razmeni e-
poruka u procesu zasnovana na Internet
tehnologijama (slika 1).

U procesu razmene e-poruka Internet tehnologije
pruzaju moguénost korisniku usluge da inicira e-

Tehnologija Interneta, protokoli i
standardi

U osnovi korisnik usluge ostvaruje interakciju
povezivanjem preko komunikacionih linkova
Internet servisa provajdera usluge, tj. sa
transportnom organizacijom (Internet Service
providers - ISP). Autori (Kurose & Ross, 2013)
napominju da korisnik pristupa krajnjem sistemu

procesu implementacije. Studija sugeriSe glavne
smernice za prelazak na informaciona i
komunikaciona tehnolodka reSenja ili modele i
kroz modelovanje okvira koji se moze testirati.

(matiénom radunaru, engleska re€ host) preko
posrednika za internet usluge. Posrednici za
internet usluge obezbeduju pristup Internetu i
davaocima sadrzaja, povezujuéi veb sajtove
direktno na internet.
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Slika 1: Medusobna povezanost komponenti u inovativnom modelu

U procesu komunikacije korisnik usluge
upotrebljava  telekomunikacione standarde.
Protokoli definiSu kako se digitalne informacije
mogu prenositi izmedu viSe racunara i kako se bilo
koja mreza i raCunar mogu identifikovali
jednostavnom adresom. Komunikacija na Internet
platformi koja je logi¢ki =zavisna i sadrzi
medusobno povezani adresni prostor
obezbedenog na osnovu Internet protokola (IP)
ostvaruje se upotrebom Transmission Control
Protocol/Internet  Protocol-a (TCP/IP). Svaki
raunar na Internetu ima adresu koja se naziva
Internet protokol adresa (IP). Protokol kontrolise
slanje i prijem informacija kroz e-poruku. Ujedno
TCP/IP predstavlja set protokola kojim je
omoguc¢ena komunikacija izmedu raCunara i
mreze (Banjanin, 1999) ( (Kurose & Ross, 2013).

Autori (Radenkovi¢, Despotovic  Zrakic,
Bogdanovi¢, Bara¢, & Labus, 2015) ukazuju na
zna€aj dva najvaznija protokola, transportnog
TCP i mreznog IP protokol koji imaju osnovne
sledece ciljeve:

- Nastavak Internet komunikacije i ako dode do
gubitka konekcije;

- Da Internet mora da podrzi viSe tipova
komunikacije;

- Da se Internet arhitektura mora prilagoditi
razli¢itim mrezama, da dozvoli distribuirano
upravljanje resursima, da bude isplativa, da
dozvoli prikljuCivanje novih mreZza bez
tehni¢kih potedkocéa i da resursi koje koristi
Internet budu javno specificirani i definisani.

Sigurna identifikacija servera obezbeduje se
protokolom HTTPS (Hypertext Transfer Protocol
Secure). Korisnik usluge Salje zahtev HTTPS
protokolom za uspostavljanje komunikacije sa
serverom provajdera koji sadrzi URL (Uniform

Resource Locator) adresu. Autori u radu (Dolnak
& Litvik, 2017) predstavljaju novu bezbednosnu
temu u komunikaciji preko Interneta da HTTPS
protokol treba da obezbedi dovoljan nivo
sigurnosti u medusobnoj komunikaciji izmedu ljudi

i raCunara. Za razliku od HTTP (Hyper Text
Transfer Protocol) protokola koji ne pruza
bezbednu i sigurnu komunikaciju u Internet

okruzenju, u inovativnim modelima transakcionog
poslovanja mora se koristiti HTTPS protokol kao
prva i jedina moguénost za bezbednu vezu preko
Interneta.

Autor (Wibowo, 2018) u radu ukazuje da veci broj
aplikacija za javne servise zasnovane na Internetu
predstavljaju ugrozavanje sajber bezbednosti
pruzaoca javnih usluga. Takode predlaze metodu
za merenje nivoa bezbednosti podataka i
privatnosti koris¢enjem HTTPS protokola, gde se
ne ugrozavaju zakonske norme pri komunikaciji sa
serverom samo da bi se proverio sertifikat,
protokoli, razmena kljueva i Sifri koje koriste
provajderi usluga za implementaciju sigurnosnog
protokola. Iz navedenog moze se zakljuciti da je
nivo bezbednosti na veb stranicama maksimalno
zasticen.

Sve viSe veb stranica usvaja protokol HTTPS
(Hypertext Transfer Protocol Secure) koji
obezbeduje sigurnost podataka, a korisnicima i
serverima takode donosi dodatne troSkove.
Bezbednost i vreme odziva su vazni za korisni¢ko
iskustvo, nazalost oni ne mogu da dobiju najbolje
u isto vreme. Posto se zahtevi razlikuju od
korisnika do korisnika, moguée je da serveri
pruZzaju diferencirane usluge. Na osnovu toga
predstavljena je strategija diferencijacije usluga za
HTTPS veb servere. Prvo, predlaze se algoritam
za izbor adaptivnih ciljeva Sifrarnog skupa koji ¢e
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zadovoljiti razli¢ite zahteve za sigurnoScu i
vremenom odziva. StaviSe, dodatno se
poboljSavaju performanse po prioritetnoj strategiji
zasnovanoj na periodu planiranja. Time se
smanjuje vreme odziva za zahteve viSeg prioriteta
i garantuje vreme odziva za zahteve nizeg
prioriteta, dok se smanjuje prose¢no vreme odziva
sistema (Yan, Deng, Chen, & Ye, 2018).

Aplikacioni server 3ale HTML standard
(HyperText Markup Language) prema veb serveru
stranicu koja se prosleduje korisniku usluge. U
osnovi HTML standard omoguc¢ava korisniku da
prelazi sa jedne internet stranice na drugu, izbor i
potvrdivanje usluge kao i pretrazivanje na veb
platformi. Autori (Han, Ryu, Cha, & Choi, 2014)
predlazu HTML standard za zastitu sadrzaja od
neovlaséene upotrebe. Implementacia HTML

dokumenata koje se moze posmatrati i ujedno biti
korisno i u drugim situacijama sa bilo kog
standardnog veb pretrazivata (Shibuya, Leiva,
Oliveira, & Masiero, 2001).

Za izvodenje poslovnih procesa od velike vaznosti
je softverska arhitektura primenom infrastrukture
MOM (Message-Oriented Middleware) servera,
koja podrzava slanje i primanje poruka izmedu
distribuiranih sistema. U inovativnom modelu
poruke se isporucuju na sledec¢i nacin: ,Publish
and Subscribe® gde vise korisnika imaju
mogucnost registracije na sistem i primaju poruke
iz istog reda i ,Request/Reply“ koji se odnosi na
red cCekanja i red slanja. Ujedno smanjuje
slozenost razvoja aplikacija koje obuhvataju viSe
operativnih sistema i mreznih protokola. Ovaj sloj
omogucéava softverske komponente koje se

standarda omoguéava nove strategije uz pokreéu na mreznim platformama gde je ostvariva
automatsko izvodenje visoko strukturiranih interakcija jedna sa drugom (slika 2).
Korisnik usluge Provajder usluge
4 | T |
6.Prima porukul I Salje poruku 3.Prima porukt | 4 Odgovara
I IxmLl XML g
| I 2 Memoride i prosleduje I
I Y— " vomsever ~ 7 T T Datacentar ™= |

S p—

5 Memoride i prosleduje

Slika 2: Prikaz razmene poruka izmedu servisa primenom MOM servera

MOM server memoriSe i prosleduje podatke
ujedno i u data centar koji koriste zaposleni za
dostupnost podataka i informacija u pravo vreme
u skladu sa njihovim poslovnim zadacima. Data
centar predstavlja savremeno reSenje, na C&ijim
serverima su smes&tene sve aplikacije i servisi. Tu
se nalaze serveri za kontrolu pristupa servisima i
aplikacijama (domen kontroleri), veb i aplikativni
serveri, serveri baza podataka (SQL, ORACLE),
serveri za antivirusnu zastitu, serveri za razmenu
datoteka (FTP serveri)... Model moze se definisati
kao jedinica konzistentnosti baze podataka koja
obuhvata memorisanje svih aktivnosti u slanju
.poruka“ putem internet mreze, nakon zavrsetka
procesa izbora, potvrde, plaéanja i dobijanja
usluge, €ak iako se desi otkaz sistema (trenutni
gubitak Internet konekcije, istroSenost baterije na
pametnom telefonu i sli¢no). U slu€aju izvrSavanja

vise istovremenih transakcija njihovi procesi
moraju da budu nezavisno izolovani i odvojeni.
Ovakav buduéi kapacitet instalirane serverske
platforme omoguéava integrisanje i novih
aplikacija i servisa.

S obzirom na to da postojec¢i modeli elektronskog
poslovanja poseduju integraciju servisa vazno je
definisati korake, redosled slanja i prijema poruka
u celokupnom procesu gde se integriSu. Poruke u
aplikativnim servisima su predstavljene u HML
(Extensible Markup Language) formatu i
razmenjuju se transportnim protokolom JMS
(Kurose & Ross, 2013). Korisnik Salje poruku do
MOM servera gde se ujedno vrsi Cuvanje i
prosledivanje. Servis prima prosledenu poruku i
odgovara slanjem poruke do MOM servera, koji
Salje do korisnika.
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Za ovako slozen poslovni proces odgovorna je
servisna orkestracija i koreografija. Beskontaktni
model IT transakcionog poslovanja obuhvata
servise i poruke u servisno orijentisanim
arhitekturama (SOA) Ova arhitektura podrzava
transformaciju poslovnih okruZenja gde su servisi
labavo povezani, koji izmedu sebe komuniciraju
razmenom poruka u sklopu zadatih aktivnosti sa
osnovnim ciliem zavrSetka poslovnih procesa.
Servisi  predstavljaju  funkcionalne poslovne
komponente koje daju Zeljeni rezultat sa
odgovarajuc¢im dizajnom gde je omogucena laka
dostupnost korisnicima usluge. SOA omogucéava
rad aplikacija koje sadrze gotove softverske
servise Cije su funkcionalnosti nezavisne jedna od
druge. Da bi se ostvarila komunikacija koriste se
definisani protokoli koji opisuju kako se dva ili viSe
servisa obracaju jedni drugima. Ova arhitektura
omogucéava povezivanje i slaganje servisa u
poslovnom procesu.

Servisna koreografija i orkestracija definisani su
SOA tehnologijom. Servisna koreografija je
upotrebljena za servisnu saradnju uz pracenje
sekvence poslatih  poruka  ukljuenih u
komunikaciji izmedu razli¢itih servisa. U ovom
procesu vrsi se razmena poruka koja je uslovljena
znakom ili simbolom koji mogu biti upotrebljeni za
kontrolisanje rasporeda poruka koje se Salju u
odredeno vreme. Servisna orkestracija utvrduje
tok procesa kao i kojim redom se izvode servisne
interakcije gde su obuhvaéeni kako unutra$nji
servisi u organizaciji tako i servisi spoljasnjih
organizacija.

2.2 Napredne internet tehnologije

Brzi razvoj Interneta uslovljava i primenu novih
razvojnih pravaca koji za krajnji cilj imaju kako
zadovoljstvo korisnika usluge tako i privrede.
Inovacije u oblasti gde se umreZavaju radunari
razvija se velikom brzinom. Internet je zastupljen
u svim segmentima drustva. Mobilne tehnologije u
elektronskom poslovanju omogucéavaju realizaciju
licnih i poslovnih aktivnosti u bilo koje vreme i sa
bilo kog mesta upotrebom mobilnih uredaja
(Radenkovi¢, Despotovi¢ Zraki¢, Bogdanovic,
Bara¢, & Labus, 2015).

Mnoge specifiCne poslovne potrebe u kontekstu
preduze¢a ne mogu biti efikasno zadovoljene
kori8¢enjem trenutne tehnologije poslovnih
procesa (Pavlovi¢, 2017). Sve viSe poslovnim
aplikacijama treba pristupiti mobilnim uredajima

kao Sto su pametni telefoni od strane krajnjih
korisnika. Krajnjim korisnicima je dozvolieno da
ostvare interakciju s procesom koji su sami stvorili
na pametnim telefonima. Krajnji korisnici mogu
efikasno da izgrade svoje personalizovane
poslovne procese koristeéi pristup i saradnju u
mobilnom okruzenju (Wu, Cheng, Qiao, & Chen,
2015).

Brzi razvoj interneta i e-poslovanja poslednjih
godina doveli su do promena u koli¢inama i
vrstama informacija koje su dostupne za
preduzeca. AnalitiCari industrije predvidaju da ce
se u naredne tri godine generisati viSe podataka
nego u svim zabelezenim istorijama. Posto je
usvajanje modela  poslovnih  transakcija
zasnovano na Internetu znalajno prevazislo
razvoj alata i tehnologija za bavljenje eksplozijom
informacija, mnoga preduzec¢a pronalaze svoje
sisteme da se razvijaju pod istim obimom i
razli¢itim podacima koji su usmereni na njih.
lzazov danaSnjih preduzeca je integracija
informacija. Aplikacije moraju da komuniciraju sa
bazama podataka, aplikacionim serverima,
sistemima za upravljanje sadrzajem, skladistima
podataka, sistemima toka posla, pretrazivadima,
redovima poruka, Veb istrazivackim i analitiCkim
paketima i drugim aplikacijama za integraciju
preduzeca. Moraju Koristiti razne programske
interfejse i da razumeju razliCite jezike i formate.
Moraju izvuéi i kombinovati podatke u viSe formata
generisanih od vise mehanizama za isporuku.
Ocigledno je da granice koje su tradicionalno
postojale izmedu sistema upravljanja bazama
podataka, sistema za upravljanje sadrzajem,
skladista podataka i drugih sistema za upravljanje
podacima postaju manje vazne i postoji velika
potreba za platformom koja pruza jedinstveni
pregled svih ovih wusluga (Roth, Wolfson,
Kleewein, & C. J. Nelin, 2002).

3 POJAM | DEFINISANJE MOBILNIH
TEHNOLOGIJA

Mobilne tehnologije omogucavaju najsavremeniji
nacin pristupa i kori8¢enja mobilnih uredaja i
Interneta. Osnova mobilnih tehnologija
podrazumeva ostvarivanje procesa informisanja i
pregleda putem bezi¢nih uredaja. Korisnici
mobilnih aparata uz pomoc¢ aplikacije koja je
instalirana, mogu Kkupiti raznu robu ili uslugu,
mogu da realizuju nov€ane transakcije i imaju
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ovlaséeni  pristup
informacijama.

plaéenim sadrzajima i

Primena novih modela komunikacije omoguc¢ava
mobilnost sadasnjih i potencijalnih korisnika
usluga i bolji ekonomski status ponudaca usluge
na transportnom trzistu (Meersman & Voorde,
2017) (Pavlovic & Vukmirovi¢, 2016). U
sadasnjem vremenu pametni telefoni nisu samo
sredstvo za medusobnu komunikaciju, vec i
moéna platforma za primenu i realizaciju
poslovnih aktivnosti.

Usluga se definiSe korisnickim ocekivanjima i
zahtevima, pozivanjem na korisnika koji daju
ulazne podatke provajderu usluga (PU),
mehanizmima za pristup resursima i isporuku
trazene usluge, dostupnost i sigurnost u e-
procesima. U novom modelu poslovanja isklju€uje
se fizi¢ki dolazak korisnika ve¢ se usluga Internet
mrezom ostvaruje jednostavnim klikom na
nekoliko tastera. Dakle, korisnik usluge uz pomo¢
mobilne aplikaciie moze da vidi potrebne
informacije na osnovu kojih donosi odluku koju
uslugu da izabere i naravno da ima uslove ako
poseduje platnu karticu i plati uslugu.

U poslednjim godinama istrazivanja su pokazala
da je zastupljenost informaciono komunikacionih
tehnologija (IKT) na visokom nivou. Prvenstveno
korid¢enje IKT ogleda se kroz razmenu i analizu
statisti¢kih podataka. Jedan od osnovnih zadataka
menadzmenta organizacija je komunikacija sa
korisnicima usluga putem interneta. U praksi
postoje aplikacije koje omogucéavaju
multimedijalne sadrzaje pa ¢&ak i usluge
elektronske trgovine. Brzi razvoj bezi¢nih mobilnih
uredaja i komunikacija je omogucio i unapredenje
poslovanja kroz elektronsko poslovanje. Mobilne
tehnologije su omogucile kupovinu roba i usluga u
bilo kom vremenskom trenutku i sa bilo kog mesta.

Kao Sto je ve¢ napomenuto za ostvarivanje
procesa elektronskog poslovanja putem mobilnih
tehnologija od velike vaznosti je bezi¢ni prenos
podataka i informacija. Autori (Radenkovié,
Despotovi¢ Zraki¢, Bogdanovi¢, Barac, & Labus,
2015) napominju da koris¢enje  bezi¢nih
tehnologija zavisi od dometa i brzine. Podela na
osnovu dometa je sledeca:

metara i koji poseduju Bluetooth adaptere,
standarizovan je kao IEEE 802.15.1;

- Wireless LAN (Local Area Network). Mreza
koja povezuje dva ili vise uredaja na relativno
malim daljinama koris¢enjem WiFi tehnologija
koja se zasniva na skupu standarda IEEE
802.11. Omoguceno koriscenje u Skoli, kudi ili
zgradi.

- Unapreden standard 802.11n ima brzinu
prenosa podataka do 150Mbit/s i domet do
250 metara. Postoji i novija verzija standarda
802.11ad gde je brzina prenosa do 7Gbit/s.

- Wireless MAN (Metropolitan Area Network) -
Bezitna mreza na nivou grada. Za ove mreze
koriste se WIMAX (Worldwide interoperability
of microwave access) i sli¢ne tehnologije.
Zasniva se na skupu standarda IEEE 802.16
dometa od 50 kilometara i brzine 70Mbps.

- Wireless WAN (Wide Area Network). Odnosi
se na beZiCne mreze telekomuni-kacionih
provajdera i podrazumeva sisteme GSM
(Global System for Mobile Comunications),
3G i 4G. Zasniva se na tehnologijama
mobilnog Interneta. GSM je medunarodni
standard za mreze mobilne telefonije. Putem
mreze omogucen je prenos glasa, podataka i
standard pruza usluge SMS i medunarodni
roming. 3G je tre¢a generacija mobilnih mreza
gde je brzina preuzimanja podataka od
400Kbps do nekoliko megabita po sekundi.
4G je mreZa nove generacije koja integriSe
postojecCe beZi¢ne tehnologije. Omogucena je
brzina od 100Mbps kada je korisnik u pokretu
i 1Gbps kada zadovoljava potrebe i ne krece
se.

Ocekuje se da tehnologija 5G, ¢ija je brzina 1000
veéa u odnosu na danasSnju 4G tehnologiju
preuzme realizaciju i poslovnih procesa. Mobilni
uredaji predstavljaju sve atraktivnije redenje za
brojne primene u raznim sektorima poslovanja. Za
5G se o¢ekuje da radi sa ve¢om brzinom prenosa
i da ¢e radikalno da promeni aplikacije koje su
zastupljene u transportu, zdravstvenoj zastiti,
pametnim ku¢ama i mnogim drugim oblastima
(Aun, i drugi, 2017). Autori (Meng, Li, Zhou, &
Yang, 2016) ocekuju da ¢e 2020. godine biti
znatno veca potreba za prenosom mobilnih
podataka i beZi€nih komunikacija kada ce se

Predstavlja mrezu s najmanjim dometom  tehnologija.
izmedu dva uredaja koja su udaljena do 10
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U radu autori (Dat, Kanno, Yamamoto, &
Kawanishi, 2016) predstavljaju nekoliko
tehnologija, ukljuCujuéi analogni prenos preko
vlakna, tehnologiju srednjih  frekvencija,
prenoSenje vlaknastih i milimetarskih talasnih
sistema, koji mogu olak3ati izgradnju takve
efikasne transportne mreze. Za svaku tehnologiju
predstavljen je koncept sistema, primeri moguéih
sluCajeva i rezultati demonstracija, kao i
potencijalne mogucénosti standardizacijskih i
razvojnih pravaca, tako da predloZene tehnologije
mogu biti Siroko primenjene.

Usluge 5G karakteriSu neprevazidena potreba za
visokom stopom prenosa podataka,
sveobuhvatnom  dostupnoS$éu, latencijom i
visokom pouzdano$¢u. Razdvojeni prikaz mreze
koji je Siroko rasprostranjen u trenutnim mrezama
nece predstavljati izazov koji predstavljaju sledece
generacije korisnika. Autor (Ruffini, 2017)
predlaze koriS¢enje koncepta konvergencije
mreze za obezbedivanje arhitekture poslovanja za
povezivanje svih razli€itih tehnologija u okviru
jedinstvenog i mreznog sistema. Nova
interpretacija multidimenzionalne konvergencije
koju uvodi dovodi do istrazivanja aspekata
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Apstrakt

Svedoci smo da je terorizam od kraja Hladnog rata pa do danas u konstantnom porastu i na sve visem
tehnoloskom nivou. Kao svojevrsna proSirena verzija domaceg terorizma javlja nam se fenomen
poznatiji kao transnacionalni terorizam. Tu transformaciju ka transnacionalnom mozZemo zahvaliti
mnogim faktorima a medu najznacajnijim svakako su : globalizacija, tehnoloSki napredak i verski
ekstremizam. Ono $to transnacionalni terorizam razlikuje od ostalih terorizama, svakako je njegova
sloZzena organizaciona struktura, koriScenje sve naprednije tehnologije i naravno njegova
transnacionalnost, odnosno prisustvo na razlicitim geografskim podrucjima. Ovaj transnacionalni domet
i opseg delovanja pojedinih organizacija predstavlja ozbiljniji izazov od nedrzavnih oruZanih grupa u
okviru jednog, jasno definisanog geografskog podrucja. Stoga ¢cemo ovaj rad upravo posvetiti ovom
interesantnom fenomenu kao i pojedinim organizacijama koje ga predstavljaju. Rad ¢e se sastojati iz
Sest poglavija. U uvodnom delu ¢emo se baviti opStim prilikama i svestkim disbalansom koji je nastao
nakon Hladnog rata, kao i njegovom uticaju na stvaranju prilika koje su plodno tle za teroristicke
organizacije. U drugom delu baviéemo se pojmom i tipologijom terorizma, da bi u tre¢em poglaviju jasno
precizirali $ta je transnacionalni terorizam i tako napravili jasnu distinkciju ove od ostalih oblika ili tipova
terorizma. Cetvrto poglavije biée kratak osvrt na 11. septembar, dan kada je jedna teroristicka
organizacija uspela terorizmu dodati epitet globalnog ili transnacionalnog. U petom poglavlju bavicemo
se mreZzom svih mreZza Al Kaidom, da bismo Sestim poglavijem zavrsili ovaj naucni rad i doneli
svojevrsan zakljucak.

Kljucne reci: terorizam, Hladni rat, transnacionalni terorizam, Al Kaida
Abstract

We are witnessing that terrorism has been constantly growing from the end of the Cold War until today
and that it is at an higher technological level than ever. As a kind of wider version of domestic terrorism,
a phenomenon known as transnational terrorism appears to us. This transformation towards the
transnational can be thanked to many factors, and
among the most important are certainly:
globalization, technological progress, and religious
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extremism. What distinguishes transnational terrorism from other types of terrorism is certainly its
complex organizational structure, the use of advanced technology and, of course, its transnationality -
its presence in different geographical areas. This transnational reach and scope of some organizations
represents a more serious challenge and risk than non-state armed groups within a single, clearly
defined geographical area. Therefore, we will dedicate this paper to this interesting phenomenon as well
as to some organizations that represent it. This scientific paper will consist of six chapters. In the
introductory part, we will pay attention to the general circumstances and the global imbalance that
emerged after the Cold War, as well on the impact of that imbalance on creation of opportunities which
represent fertile ground for the emergence of terrorist organizations. In the second part, we will deal with
the concept and typology of terrorism, and after that in the third chapter we will clearly specify what
transnational terrorism is and thus make a clear distinction between this and other forms or types of
terroris. The fourth chapter will be a brief overview of September 11t the day when a terrorist
organization known as Al Qaeda managed to add the epithet of global or transnational to terrorism. In
the fifth chapter, we will deal with the network of all networks - Al Qaeda, and with the sixth chapter we
will complete this scientific work and reach some kind of conclusion.

Keywords: terrorism, Cold War, transnational terrorism, Al-Qaeda

kao oli¢enje svega sto ne valja i $to preziru. Oni
SAD posmatraju kao neobuzdanog i alavog
kapitalistu, neo-kolonijalistu a pre svega
promotera sekularizma stoga se po logici stvari
namecu i karakteriSu kao neprijatelj svega za $ta
se islamisti zalazu. Nakon raspada Sovjetskog
Saveza zemlje kao $to su Avganinstan, Irak, Sirija
i Libija gube podrSku koju su imali, bila ona
ekonomska ili vojna te se slabost ovih zemalja
otvara kao opcija odnosno plodno tle za jaCanje
uticaja SAD na ovom prostoru. Oni krecu u
sveopStu opsadu ovih drzava kroz instrumente
koji najCeSc¢e koriste a to su procesi liberalizacije
i demokratizacije iza kojih se kriju uglavnom
ekonomski ili politi€ki ciljevi ili u najgorem slucaju
oba cilja istovremeno. Ne prihvatanje ovih
nametnutih procesa iz bilo kog razloga dovodi do
ratnih dejstava iza kojeg ostaju razorene,
osiromasene, ugnjetene ,nazovi drzave“ koje su
pogodne za razvoj jedne od najveéih poSasti
danasnjice terorizma. Ovaj rad upravo ¢e
predstavljati osvrt na period nakon hladnog rata u
kom je transnacionalni terorizam dostigao svoj
vrhunac, period u kome su teroristi¢ki akti postali
deo svakodnevnice koji ne poznaju granice i pre
svega period u kome ova ,poSast‘ drZi paznju
velike svetske javnosti.

1 UvOoD

Kraj Hladnog rata obelezen je jednim svetskim
disbalansom - Sovjetska Rusija bacena je na
kolena a SAD sa svojim saveznicima preuzima
tron svetskog lidera. Taj vrtoglavi preokret u
svetskim zbivanjima otvorio je vrata sveopStem
pohodu neoliberalnih ideja koje sa sobom donose
konstantno jaCanje esencijalnog kapitalizma i
naravno slabljenje sovjetskog modela
komunizma. Gorbacov nije uspeo da napravi
kompromis izmedu dve dijametralno razliCite Zelje
- Zelje za demokratijom sa jedne strane i Zelje za
jakim Sovjetskim Savezom sa druge strane te
ono $to je usledilo sasvim je bilo i o&ekivano. Do
25. decembra 1991. godine sve sovjetske
republike postaju nezavisne a Gorbacov podnosi
ostavku. Ovaj dogadaj predstavlja raspad SSSR
a svakako i kraj Hladnog rata jer SSSR gubi epitet
jedne od vodecih svetskih sila. Da li je ovo jedini
razlog raspada SSSR? Apsolutno ne, SSSR je
sistemski usporavan i uniStavan duzi niz godina.
Dakle veliki broj revolucija u Isto&noj Evropi,
forsiranje teSke industrije, usporeno sprovodenje
agrararnih reformi, perestrojka neki su od razloga
konagnog raspada Sovjetskog Saveza. Ono Sto
je ovaj disbalans iznedrio svakako je mnogo
strasnije jer u tom periodu samo jedna drzava
fakticki postaje kroja¢ svetske politike i u svojim
rukama nosi mac koji latentno visi nad glavom

2 TERORIZAM - POJAM

Covecanstva. Dakle SAD koje se u sustini za sve
pitaju sa svojim sveznicima postaju jedini arbitar
u globalnim odnosima nakon Hladnog rata. Ovaj
odnos snhaga nikako ne ide na ruku Bliskom istoku
a pre svega radikalnim islamistima koji SAD vide

TIPOLOGIJA

Pluralitet definicija terorizma i dalje stoji kao jedan
od primarnih problema u borbi protiv terorizma.
Kljuéni problem javlja se upravo u pokuSaju
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definicije ovog pojma, naime dok jedan deo
druStva teroriste posmatra kao narodne heroje i
oslobodioce, drugi ih posmatra kao krvolo¢ne
ubice, i dokle god postoji ovakva dijametralno
razli¢ita percepcija, terorizam ¢e se vrlo teSko
definisati. Tu pojmovnu neodredenost najbolje je
uogiti kod autora Smid i Jongmana koji u svom
delu “Political terrorism: a new guide to actors,
authors, concepts, data bases, theories, and literature”,
navode Cak 109 definicija terorizma. (Shmid &
Jongman, 1988) Ono na ¢emu mi koji istrazujemo
ovaj viSedimenzionalni fenomen moramo da
insistiramo svakako je konsenzus oko glavnih
aspekata terorizma poput:

- Politi¢ki ili ideoloski motivi

- Pretnja

- Strah

- ZastraSivanje

- Nacin i sistem borbe

- Taktika

Simeunovi¢ je dao jednu celovitu definiciju po
kojoj se savremeni terorizam, kao
visedimenzionalni politicki fenomen moze odrediti
kao slozeni oblik organizovanog, individualnog i
rede institucionalizovanog politickog nasilja, koji
je obelezen zastraSuju¢im brutalno-fizickim i
psiholoSkim metodama politicke borbe kojima se
obi¢no u vreme politickih i ekonomskih kriza, a
rede u uslovima ekonomske i politicke stabilnosti
jednog drustva, sistematski pokuSavaju ostvariti
»veliki ciljevi“ na nacin potpuno ne primeren datim
uslovima. (Simeunovi¢, 2009) Kao i kod problema
oko definicije terorizma, zna€ajna paznja
posvecena je i objaSnjavanju razli€itih oblika i
vrsta terorizma. Pojedini autori navode tri
osnovna oblika terorizma: (Staiger, Letschert, &
Pemberton, 2010), (Hough, 2007)

- Medunarodni terorizam - izvrsioci teroristickih
akcija su grupe i pojedinci koji su pod
kontrolom suverene drzave

- Domaci terorizam - izvrSioci teroristickih
akcija su gradani odredene zemlje

- Transnacionalni  terorizam -  izvrSioci
teroristiCkih akcija su grupe i pojedinci koji
nisu pod kontrolom suverenih drzava

Takode u literaturi Cesto nailazimo i na “Drzavni
terorizam” u kojem je upravo drzava ta koja
izvrSava pojedine teroristicke akcije, naravno
unutar svojih granica. Dakle kao §to smo
pomenuli i u klasifikaciji terorizma to jest tipologiji

imamo viSe razliCitih stavova tako na primer
Grob-Ficgibon dodatno usitnjava predasnju
podelu te on navodi i slede¢e oblike odnosno
podtipove terorizma: (Grob-Fitzgibbon, 2005)

- Nacionalni terorizam - odnosi se na
teroristiCke akte unutar nacionalnih granica

- Revolucionarni terorizam - odnosi se na
aktivnosti usmerene na filozofsku i politicku
prirodu vlasti

- Reakcionirani terorizam - odnosi se na
aktivnosti koje imaju za cilj spreCavanje
drustvenih i vladinih promena

- Verski terorizam - odnosi se na primenu
nasilia radi postizanja odredenih verskih
cilieva

Dakle definisanje transnacionalnog terorizma je
takode problemati¢no  zbog nedostatka
konsenzusa po tom pitanju, medutim u literaturi

postoje odnosno identifikovani su osnovni
elementi transnacionalnog terorizma: (Yildiz,
2015)

- Upotreba nasilja

- Mete su ne samo vojne snage ve¢ i simboli
modi, civili i sluzbenici vlasti

- Politi¢ki ciljevi koji podrazumevaju usadivanje
straha kojim bi se postigla politicka ili
drustvena promena

- Uti€e na najmanje dve drzave i ukljuCuje
nedrZzavne subjekte

Kad uzmemo u obzir sve ove elemente moZemo
formirati  radnu definiciju  transnacionalnog
terorizma koja glasi: transancionalni terorizam
predstavlja teroristiCku aktivnost sa jasnim
politickim ciliem ato je odredena politicka ili
drustvena promena koja ukljuCuje izazivanje
stanja straha ili upotrebu nasilja &ije su mete ¢ak
i civili u najmanje dve drzave. S obzirom da na
transnacionalni terorizam gledamo kao na
proSirenu verziju domaceg terorizma, potrebno je
napraviti jasniju distinkciju izmedu ova dva pojma.
Dakle domacdi terorizam je $to bi rekli istrazivadi
sa engleskog govornog podrucja ,homegrown®,
nastaje irazvija se kod ,kuée“ na domacem
terenu i posledice ovog terorizma osete gradani,
imovina, institucije i politka upravo sa tog
»,domaceg"“ terena odnosno sa prostora na kom je
ova vrsta terorizma nastala i na kom se razvija.
Znaci pocinioci, Zrtve ipublika su iz zemlje
.,domacina“. Sa druge strane transnacionalni
terorizam, preko svojih po€inioca, Zrtava i publike
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utiCe na minimum dve ili vise zemalja. Dakle
incident moze da nastane u jednoj ali da se zavrsi
u drugoj drzavi, tipi¢an primer je 11. septembar,
kada je grupa terorista otela 4 aviona u razli€itim
drzavama Amerike i izvrSila ili pokuSala da izvrSi
teroristicki akt udrugoj drzavi uovom slucaju
opet Amerike. Ili na primer kidnapovanja stranih
radnika u lraku 2004. godine kako bi izvrsili
pritisak na vlade odredenih zemalja a sve ucilju
povlacéenja stranih trupa i kompanija iz Iraka. Kao
Sto vidimo terorizam je jedan pre svega
viSedimenzinaln fenomen koji prvilaCi paznju
javnosti, tako iovaj transnacionalni oblik
terorizma iako ima sve vise literature na ovu temu
on i dalje ostaje ne dovoljno istrazen te éemo se
unastavku rada detaljnijje baviti upravo
transnacionalnim terorizmom.

3 TRANSNACIONALNI TERORIZAM

Svedoci smo da je terorizam od kraja Hladnog
rata pa do danas u konstantnom porastu i na sve
visSem tehnoloSkom nivou. XXI vek mozemo
okarakterisati kao vek informaciono-tehnolo$kog
razvoja koji je omogucio teroristima i njihovim
teroristickim organizacijama upotrebu
najsavremenijih sredstava za postizanje svojih
cilieva. Stratedke dimenzije ,novog“ terorizma
najbolje se vide na na primeru teroristiCkih
napada na SAD 11. septembra 2001. godine gde
se na karakteru meta napada (,Simboli moéi”
SAD: Twin Towers, Pentagon, White House)
jasno ocrtava promena prirode terorizma.
Transnacionalni terorizam nije usmeren na
promenu politike jedne drzave, ve¢ promenu
globalnih medunarodnih odnosa i proglasava celi
Zapad svojim protivnikom. (Mucibabi¢, 1978) S
obzirom da Zivimo u globalnom svetu rast i razvoj
terorizma apsolutno se moze i mora identifikovati
kao svojevrsna reakcija na proces globalizacije
koji sasvim prirodno stvara nezadovoljstvo u
onom delu druStva koji nije imao nikakvu korist od
tog procesa ili ga smatra nepotrebnim. Kad to
prihvatimo dolazimo do &injenice da je terorizam
jednostavno srastao sa procesom globalizacije i
njegov je deo a kao dokaz mozemo uzeti to da
razne teroristiCke grupacije imaju svoje ,filijale®
Sirom sveta koje spremne Cekaju trenutak koji
vodi do onog $to je neminovno a to je teroristicki
akt. Uz pomo¢ globalnih medija koji propagiraju
ove ideje i sve lakSe i brze mobilnosti terorista
sukobi iskaCu iz okvira jedne drzave Sto nam

jasno signalizira da terorizam nije teritorijalno
ograni¢en kao ranije ve¢ poprima globalni-
transnacionalni karakter i postaje jedan teSko
reSiv. medunarodni problem. Cesto dolazi do
mesanja i poistovecivanja pojmova medunarodni
i transnacionalni terorizam stoga se namede
potreba za razreSenjem ove dileme. Dakle
medunarodni  terorizam je na  pocetku
predstavljao samo teroristiCke akte koji poseduju
inostrani karakter da bi se kasnije u svom
evolutivnom procesu prosirio i odnosio na svaki
napad na neko medunarodno-pravno zasti¢eno
dobro. Medunarodni terorizam se najceSée
vezuje za drzavu koja preko svojih obavestajnih
agencija organizuje teroristicke grupacije u cilju
ostvarivanja svojih interesa na medunarodnom
nivou. Dok transnacionalni terorizam vezujemo
za autonomne nedrzavne subjekte koji mogu biti
potpomognuti od strane nekih vlada. Precizniju
definiciju transnacionalnog terorizma dali su
Aleksandar i Finger u svom delu ,Terrorism
interdisciplinary perspectives” gde jasno navodi
da transnacionalni terorizam predstavlja primenu
ili pretnju primene nasilja koji sluzi politickim
cilievima pojedinca ili grupe, kada je cilj takve
akcije da utice na stavove i ponasanje grupe (koja
je predmet napada), koja je Sira od neposrednih
Zrtava i kada zbog drZavljanstva ili inostrane veze
izvrSilaca, mesta izvrSenja, prirode
institucionalnih i ljudskih Zrtava ili mehanizma,
njeni okviri prelaze nacionalne okvire. (Alexander
& Maxwell, 1977) Dakle ono $to je evidentno to je
da je proces globalizacije promenio prirodu
terorizma a kao dokaz o ovoj tvrdnji govore
sledeé¢i podaci: izmedu 1968-1989 incidenti
terorizma bili su retki, u proseku 1.673 godiSnje,
veé u periodu 1990-1996 je doSlo do povecanja
od Citavih 162%, dok u odnosu na period hladnog
rata to poveéanje se ogleda u brojci od 4.389
teroristiCkih akata godiSnje. Ovaj procenat
povecanja u teroristiCkim aktima se priblizava cifri
od 200% mozda Cak i viSe ali ono Sto dodatno
zabrinjava je da novi akti terorizma za mete imaju
gradane odnosno civilno stanovnistvo a ne vlade
i njihove sluzbenike koji su razlog nastanka ovih
ekstremnih delovanja. (Stibli, 2010) Jo¢en Hipler
je usvom delu ,Beyond New Terrorism — Local
roots and the transnationalisation of ‘Islamist’
Violence®, detaljnije objasnio diskurs novog
nastupajuceg terorizma, on i autori poput Hajsa
ovaj novi vid terorizma vide kao:
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- Globalan

- Nezavisno finansiran

- Visoko organizovan

- Podstaknut od pojedinaca iz drustva koji su
nespojivi sa Zapadnom kulturom

- Rastuci u smrtnosti

- Destruktivan u svojoj osnovi

Pored svega navedenog autori poput Kometera
istiCu ,islamski karakter” ovog novog, danasnjeg,
transnacionalnog terorizma.

Po njemu glavna i osnovna Kkarakteristika
danasnjeg terorizma je postojanje militantnih
islamskih grupa Sirom sveta. Globalni odnosno
transnacionalni karakter terorizma nije nesto
sasvim novo. Terorizam 1970-ih i 1980-ih bio je
prilicno globalan, imali smo napade Japanske
Crvene Armije na aerodrom u Tel Avivu 1972.
godine gde je zivot izgubilo 28 a ranjeno 80 ljudi,
uklju€ujudi i pocinioce, ili Minhenski masakr kada
su palestinski teroristi grupe Crni septembar na
Olimpijskim igrama u Minhenu napali izraelske
sportiste tada je zivot izgubilo 17 ljudi uklju€ujudi
i poCinioce. Dakle kao $to vidimo transnacionalni
terorizam u svom pojavhom obliku nije nov
fenomen ali je fokus i interesovanje za njim
nastalo tek nakon napada na SAD 11. septembra
2001. godine. Stoga nameée se potreba za
objasSnjenjem organizacije koja stoji iza ovog
teroristickgog akta kao jedne od najzanadjnih
transnacionalnih teroristi¢kih organizacija.

4 11/09

Post-hladnoratovska era koja je eufori¢no pocela
raspadom Sovjetskog Saveza naglo je uzrdmana
jednim dogadajem koji e se smatrati prekreticom
tog perioda a to je svakako napad na SAD
11.09.2001. godine. Al Kaida je pokazala da
postoji novi i prakti€niji sistem funkcionisanja
teroristiCkih organizacija, sistem koji ¢e uzdrmati
postojeCe stanje i drzati paznju velike svetske
javnosti. Dakle Al Kaida je uspela terorizmu
dodati epitet globalnog ili transnacionalnog i
usput iscrtala nove karakteristike ove post-
hladnoratovske kreacije a to su: ne postojanost
granica, letalnost, senzacionalnost i upotreba
savremenih tehnologija. Nove transnacionalne
teroristiCke organizacije ne poznaju granice -
napascée uvek i svuda ukoliko za to postoje uslovi,
napas¢e Sto veéu grupaciju naj¢eSce civilnog
stanovniSta jer ¢e tim potezom obezbediti dva

kljuéna cilja, senzacionalnost-novinari ¢e na
svetskom nivou prenositi i izveStavati o tom
dogadaju a sa druge strane stvori¢e stanje straha
ako ne na globalnom sigurno na lokalnom nivou
odnosno teritoriji na kojoj je izveden teroristicki
napad. Nakon ovog napada na SAD, stari rat
zamenjen je novim, umesto Hladnog rata SAD
postavlja temelje novom ratu odnosno kako to
mediji vole da formuliSu ,globalnom ratu protiv
terorizma“.Najintersantnija Cinjenica koja je
vezana za ovaj rat svakako je ekstremna brzina
prihvatanja ove nove ,globalne ujdurme®“. Dakle
SAD sa svojim saveznicima jasno iscrtava novu
sferu interesovanja i okuplja oko sebe prijatelje
koji ¢e je podrzati u ovom novom pokuSaju
kreiranja svetske karte ali ovaj putu po svom
nahodenju. Cilj je bio jasan unistenje Al Kaide i
njenih istomisljenika pa makar i po cenu
.razvaljivanja“ svih drzava koje im se nadu na tom
putu bile one u vezi sa Al Kaidom ili ne. Al Kaida
je u ovom ratu percipirana kao i komunizam u
predhodnom sa jednom malom ali ne i
beznacajnom razlikom ova pretnja za razliku od
komunizma oznacCena kao monolitha odnosno
fundirana na izuzetnoj povezanosti terorista od
Maroka do Avganinstana te zahteva dobro
osmisljenu strategiju, mozda ¢ak i bolju od one
koja je primenjena u ,Hladnom ratu®.

5 AL KAIDA MREZA SVIH MREZA

Transnacionalna teroristiCka organizacija Al
Kaida je krovna organizacija koja je povezana sa
preko 20 teroristiCkih organizacija, deluje Sirom
sveta a hajdominantnija je na Srednjem odnosno
Bliskom istoku. Prema poslednjim procenama
ova teroristicka mreza ima izmedu 31.500 i
57.500 boraca u svojim redovima. (Hoffman,
2018) Kao takva ona predstavlja globalnu
teroristiCku mrezu sa izuzetno velikim uticajem
na svetsku bezbednost. Ova organizacija
osnovana je od strane Abdulaha Azama i Osame
bin Ladena 1988. godine sa ciliem stvaranja
drustva na strogo islamskim principima. Svoj
evolutivni proces pocela je u¢eS¢em u borbama
muslimana Sirom sveta poCev od Avganinstana,
Cedenije, Kasmira, Tadzikistana, Jemena,
kasnije zemljama Magreba, Iraka, Pakistana,
Somalije, Sirije itd. Do napada na SAD vesto je
krila svoj naziv radi apsolutne tajnosti. Nakon $to
je uspela da ispod svoje ,Sape” stavi veci broj
islamistiCko-ektremisti¢kih grupacija kre¢e u
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poseban vid obuke svojih kadrova koji ce
izvr8avati najpoznatije teroristicke akcija Sirom
sveta izmedu ostalog i napad na SAD,
11.09.2001. godine. Dakle kako navodi prof.
Dragan Simeunovi¢ u svojoj knjizi , Terorizam*
ova obuka se sastoji iz 8 faza (Simeunovi¢, 2009):

- Prva faza je takozvano ,sejanje semena“-
propagandno ideoloSka delatnost sa ciliem
radikalizacije mladih muslimana,

- Druga faza je odabir buducih ¢lanova nakon
temeljnih razgovora sa njima,

- Treta faza je opSta vojna obuka koje sa
nekad vrsila otvoreno u Avganinstanu danas
u logorima i trening centrima Sirom sveta,

- Cetvrta faza je udenje specijalnih znanja i
tehnika neverbalnog komuniciranja,

- Peta faza je donoS$enje odluke o ukljuéenju u
borbu — nakon $to je kandidat osposobljen da

bude terorista on dobija svoj borbeni
raspored,
- Sesta faza je izgradnja harmonije u

teroristiCkoj ¢€eliji- €lanovi ¢elije njih Cetri do
pet ule stapanje u jedan jedinstveni
mikroorganizam,

- Sedma faza je izvodenje teroristickog akta
kao vid prakticnog obuavanja u kojem
uCestvuje nekoliko Ccelija kojom rukovodi
koordinator koji kasnije daje ocenu o
sprovedenom teroristiCkom aktu svakoj ¢eliji,

- Osma faza postoji samo onda kada u
prehodnoj fazi nije postojao samoubilacki
napad u ovoj fazi preziveli ¢lanovi Celija se
Salju na odmor odnosno nalaze se u periodu
L2uspavanosti“ da bi se u dogledno vreme
ponovo aktivirali.

Al Kaida kao deo strategije Cesto koristi “spavace”
i to jasno govori 0 umeSanosti obavestajnih sluzbi
u obuku terorista ili njenih lidera koji su kompletan

koncept i metodologiju preuzeli upravo od
pojedinih obavestajnih sluzbi sa kojima su
saradivali tako je i Osama bin Laden,

svojevremeno obucavan u SAD-u (CIA), potom
angazovan protiv Sovjeta u Afganistanu koristio
slicne metode. Za vrlo kratko vreme Al Kaida je
prerasla u jednu od najsposobnijh, najaktivnijih i
najorganizovanijin organizacija u periodu nakon
Hladnog rata. Ova teroristicka organizacija ima
obeleZja: globalne organizacije jer deluje po
celom svetu, multinacionalne jer okuplja sve
islamiste, ekonomske jer je samoodrziva, verske
jer ima za cilj Sirenje islama, politiCke jer joj je cilj

da ceo svet bude jedinstvena islamska drzava

Umma, paravojna jer koristi sve oblike
nekonvencionalnog ratovanja a ponajvise
terorizam. (Margeti¢, 2006) Period nakon

Hladnog rata je nista drugo do period procvata
verski fundiranog terorizma pod pokroviteljstvom
transnacionalne teroristi¢ke organizacije Al Kaide
koja islamsku religiju koristi kao snazan pokretac
ekstremno-fanatizovanih  ponasanja  vernika.
Savremena obnova islamskog nasilja samim tim i
terorizma zapoc€inje 60-ih godina  kada u
muslimanskom svetu vlada frustracija nakon
poraza od lzraela a svoj vrhunac dostize u
periodu nakon Hladnog rata. (Simeunovi¢, 2009)
Islamski ekstremisti propagiraju svoje videnje
islama jer samo na taj naCin moze se doc¢i do
obnove muslimanske mocéi i njenog daljeg
napretka koji se bazira na konceptu dzihada
odnodno odbranbeno-osvajackog rata. Oni svoje
tvrdnje baziraju na istorijskoj potlacenosti,
okupaciji i pre svega nepravdi za koju je kriv niko
drugi do ,nevernicki Zapad“ na Celu sa SAD i
smatraju se duznim da na ove ,vekovne teskobe*
odgovore na najekstremniji moguéi nacin. Ono
§to je obelezilo eru terorizma nakon Hladnog rata
svakako je naj¢esce koris¢ena metoda ili obrazac
politicke borbe vecine islamistiCkih teroristikih
organizacija poznatija kao samoubilacki napadi.
Moramo naglasiti da ova vrsta napada u svom
pojavnom obliku nije nov fenomen, naime
zacCetnici ove metode politicke borbe su Siitska
sekta ismailita iz VIII veka poznatija kao
»assasini®, ali je Cinjenica da je ova vrsta napada
u ovom periodu bila u prvom planu pre svega
zbog svoje uclestalosti. Ova vrsta napada se
nametnula iz prostog razloga &to je jednostavna,
jeftina i moZe se izvesti na viSe nacina:
preotimanje aviona, autobusa, automobil bombe,
napadi oruZjem, juri§ sa opasanim eksplozivom
itd. Ono $to je jako bitno a to je da ovi napadi
nanose veliku materijalnu Stetu i mogu proizvesti
masovne zrtve, a sa druge strane nema
spasilackih akcija niti odavanja informacija jer
nema uhapSenih. Neki od najpoznatijih
transnacionalnih teroristickih akata u post-
hladnoratovskom periodu su: napad na Svetski
Trgovinski Centar 1993. godine, napadi na
ambasade SAD u Keniji i Tanzaniji 1998. godine,
napad na Svetski Trgovinski Centar i Pentagon
2001. godine, napad na sinagogu Perba u Tunisu
2002. godine, napad u Baliju 2002. godine, napad
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na zelezni¢ki saobrac¢aj u Madridu 2004. godine,
napad na saobracaj u Londonu 2005. godine itd.

Nakon ovih napada jedna od najmoénijih
transnacinalnih teroristiCkih organizacija Al Kaida
gubi svoj uticaj ali ne nestaje sa scene ve¢ se
primiruje, pre svega zbog konstantnih napada od
strane SAD koja koristi sve §to ima kako bi je
unistila. Na scenu stupa ,éerka“ Al Kaide poznata
kao Al Kaida u Iraku ili Islamska drzava. Za vreme
dok su naslovnice bile pune temama vezanim za
samoprogladenu Islamsku drzavu, Al Kaida se
tiho obnavlja i reorganizuje. Nakon ubistva
Osame bin Ladena, Anvara al Avlakija i Abu Jahja
al Libija, mnogi su smatrali da je Al Kaidi zadat
fatalni udarac. Ali na Celo dolazi moc¢an lider sa
jasnim strateSkim vizijama Ajman al Zavahiri koji
reorganizuje ovu transnacionalnu organizaciju.
Prema podacima Council on Foreign Relations Al
Kaida sa svojim podruznicama danas raspolaze
sa desetinama hiljada boraca i samim tim
poseduje veliki kapacitet kojim ozbiljno moze
ugroziti lokalnu i regionalnu stabilnost svojih
neprijatelja na: Bliskom istoku, Africi, Juznoj Aziji,
Jugoistocnoj Aziji, Evropi i Rusiji. (Hoffman, 2018)

6 ZAKLJUCAK

Na osnovu ovog rada mozZemo zakljuciti da je
terorizam jedna on najzna&ajnijih prepreka
savremenog druStva, zahvaljujuéi  svojoj
sposobnosti da se brzo prilagodi terorizam se
menja po svojoj sadrZini, tipovima, oblicima,
nacinima delovanja gde teroristi teze samo
jednom neprikosnovenom cilju a to je ispunjenje
svojih  politi¢ko-ideoloskih zamisli. Svaki vid
terorizma a pogotovu ovaj transnacinalni oduzima
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ono za Sta smo se vekovima borili i $to nam je
najdraze a to je sloboda, on predstavlja iskru
straha i Siri osec¢aj nepoverenja u drustvu samim
tim remeti njegovo normalno funkcionisanje. U
ovom radu poku$ao sam da prikazem osvrt na
jedan period u kom je terorizam prerastao u
internacionalni odnosno globalni- problem to jest
pretnju oko koje bi svi trebali da se ujedinimo i da
joj se suprotstavimo. Predstavio sam jednu od
najznacajnih transnacionalnih teroristickih
organizacija Al Kaidu koja je najviSe doprinela
razvoju terorizma u  post-hladnoratovskom
periodu i postavila temelje razvoja teroristiCkih
organizacija koje danas dominiraju na svetskoj
sceni kao $to je Islamska drzava. Dakle moram
napomenuti da je terorizam kao fenomen dugo
prisutan u drustvu samo $to je razlika izmedu
,starog“i,ovdasnjeg“ ta da je ovaj drugi pre svega
globalniji, napredniji i naravnho smrtonosniji a sve
zahvaljujuéi razvoju tehnologije i medijima. S
obzirom na to da je delatnost organizacije koje
sam pominjao a i mnogih posle nje izuzetno tajna
i vrlo dobro organizovana, teSko ih je totalno
unistiti, stoga oni mozda na pocetku jesu lokalni
ili regionalni problem ali u svom evolutivhom
procesu dolaze do stadijuma u kojem su danas
gde problem poznat kao terorizam preuzima
svetske razmere. Stoga je terorizam u ovom
periodu i zahvaljuju¢i Al Kaidi prestao da bude
samo incidentni oblik politi¢kog delovanja veé
jedan transnacionalni pokret koji predstavlja
globalnu pretnju kojoj su najvece svetske sile
objavile rat iz straha da ¢e po prvi put u istoriji
Covelanstva jedna teroristicka organizacija biti u
stanju da izazove nuklearni, biolo$ki ili u najmanju
ruku rat Sirokih razmera.
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USLOVNI OTPUST - KRIVICNOPRAVNI I
KRIVICNOPROCESNI ASPEKTI

CONDITIONAL DISCHARGE (RELEASED ON
PROBATION) - ASPECTS CONCERNING CRIMINAL
JUSTICE AND CRIMINAL PROCEEDINGS

Svetlana Purici¢
Visi sud u Sremskoj Mitrovici, Sremska Mitrovica, Srbija

OMESTE
JEL kategorija rada: K14

Apstrakt

Uslovni otpust datira jo§ od polovine XIX veka i ima svoje korene u progresivhom i irskom sistemu
izvrSenja kazne lisenja slobode. Naime, treca faza u izvrSenju kazne zatvora u progresivnom sistemu je
nazvana — uslovni otpust, dok je u irskom sistemu to bila Eetvrta faza. Irski sistem izvrSenja kazne
zatvora je bio prihvacen u velikom broju zemalja, medu kojima i u predratnoj Jugoslaviji. Po uzoru na taj
sistem je napravljeno nekoliko zatvora u Jugoslaviji — Zenici, Sremskoj Mitrovici, Lepoglavi. Cilj uslovnog
olfpusta je da se osudeni dobro vlada za vreme izdrZavanja kazne zatvora, da izvrSava radne obaveze
i da do isteka vremena za koje je izreCena kazna ne ucini novo kriviéno delo, a sve u cilju resocijalizacije
osudenog lica. Zbog toga, prosirenje zabrane uslovnog otpusta za odredena krivicna dela se kosi sa
osnovnom svrhom kaZnjavanja propisanom ¢&l. 42 st. 1 t. 1 KZ, a to je spreCavanje ucinioca da Cini
krivicna dela i uticanje na njega da u buduce ne Cini krivicna dela. KaZnjavanje i izvrSenje kazne ne
moze da bude odmazda za ucinjeno kriviéno delo, sto bi odgovaralo teoriji zastraSivanja putem izvr§enja
kazne koja je odavno napustena i danas je zastupljena moderna teorija 0 svrsi kaZnjavanja, teorija
resocijalizacije, koja u prvi plan stavija individualizaciju kazne liSenja slobode, bitnu za uspes$no
prevaspitavanje osudenog lica.

Kljucne reci: uslovni otpust, kazna, svrha kaZnjavanja, prevaspitavanje, resocijalizacija
Abstract

Conditional discharge dates to the mid-nineteen century and has its roots in the progressive and Irish
imprisonment system. The third phase of the imprisonment in the progressive system was named —
conditional discharge, while in the Irish system it was the fourth phase. The Irish imprisonment system
was accepted in a great number of countries, among which there was also a pre-war Yugoslavia. Several
prisons in Yugoslavia were modeled on that system — Zenica, Sremska Mitrovica, Lepoglava. The
conditional release aims to ensure the good
behavior of the convicted person who performs their
work responsibilities and who will not commit new
criminal acts before the expiry of their imprisonment
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punishment, and all with the aim of re-socialization of the convicted person. Because of that, an
extension of probation ban for certain criminal acts contradicts the basic purpose of punishment
prescribed by Article 42 paragraph 1 item 1 of the Criminal Law, and that is preventing the perpetrator
to commit criminal acts and changing them in such a way that they do not commit criminal acts in the
future. Punishment and sentence execution cannot be considered retaliation for the committed crime,
which would rather fit the theory of intimidation by sentence execution, the theory which has been
abandoned a long time ago and replaced by the current modern theory of the purpose of punishment,
the theory of re-socialization, which highlights the individualization of the imprisonment sentence as an
essential feature for the rehabilitation of the convicted person.

Keywords: conditional discharge, punishment, purpose of punishment, rehabilitation, re-socialization

1 UVOD

Uslovni otpust, kao pravni institut se vezuje za
izvrSenje kazne lisenja slobode. Nastao je u
progresivhom sistemu. To je tre¢a faza engleskog
progresivhog sistema i CcCetvrta faza irskog
progresivnog sistema. NaSe zakonodavstvo nije
prihvatilo u €istom obliku nijedan od ovih sistema
izvrSenja kazne liSenja slobode, ali je fazu
uslovnog otpusta, zbog pozitivnih efekata koji se
njime postizu u procesu resocijalizacije osudenih
lica, ipak prihvatilo.
2 SISTEMI IZVRSENJA
ZATVORA

Sama pojava zatvora je bila humana, ali stanje u
zatvorima nije bilo zadovoljavajuée. Kaznjavanje
je bilo zasnovano na ideji odmazde, pa su zato
zatvorenici maltretirani od strane &uvara i bili
prepusteni sami sebi. Nad njima nije primenjivan
nikakav tretman, pa su se odavali poroku,
prostituciji, kockanju, alkoholu itd.Ziveli su pod
teSkim higijenskim uslovima i mnogi su umirali od
gladi i raznih bolesti koje su vladale u zatvoru.

KAZNE

Ovakvo stanje u zatvorima je bilo izlozeno kritici.
Najostriju kritiku je dao Dzon Hauard, koji se
smatra najvec¢im reformatorom zatvora XVIII veka
(Atanackovi¢, 1988, str. 76).

Sve do pojave Hauarda nisu postojali nikakvi
sistemi izvrSenja kazne zatvora. U zatvorima su
bili pomeSani muskarci i Zzene, mladi i stari, zdravi
i bolesni. Zbog takvog meSanja svih kategorija
zatvorenika, ovakav zatvor se nazivao
zajednickim zatvorom.

Ostre kritike ovakvog zajedni¢kog zatvora od
strane Hauarda i njegovih sledbenika su dovele do
pojave sistema u izvrSenju kazni liSenja slobode.
Ti sistemi su sledeci:

1. celijski ili filadelfijski sistem

2. oburnski sistem ili sistem ¢utanja

3. progresivni sistem

4. irski sistem

5. makonokijev sistem (bodovni sistem)

Celijski ili filadelfijski sistem je nastao u SAD. Prvi
zatvor cCelijskog tipa je izgraden u Filadelfiji 1790.
godine. Kasnije je ovaj sistem prenet u Evropu i
bio je primenjen u Cuvenom engleskom zatvoru u
Pentovilu. Sastojao se u potpunom usamljenju
osudenika u toku dana i noc¢i. Osudeni je bio
zatvoren u prostoriju (¢eliju), tako da nije imao
nikakvog kontakta sa drugim osudenicima. Posto
se uvidelo da postupak usamljenja, Cak i sa
radom, nije doveo do ocekivanih rezultata, u
nekim zemljama se pristupilo radikalnoj izmeni
Celijskog sistema. U Oburnu, u drzavi Njujork
1823. godine Celijski sistem je modifikovan tako da
su osudenici u toku nodi bili u ¢elijama, ali su danju
bili na zajedni¢kom radu, medutim za vreme rada
njima je bilo najstroZe zabranjeno da medusobno
komuniciraju, pa se ovaj sistem nazvao sistemom
¢utanja i nije doZiveo neku Siru primenu. U SAD
je primenjen jo$ u zatvoru u Sing-Singu, koji je bio
poznat po posebno brutalnim merama koje su
primenjivane prema osudenicima. U Evropi se
ovaj sistem najpre pojavio u Svajcarskoj, a zatim
u Belgiji, Nemackoj, Francuskoj i Englesko;.

Polovinom XIX veka dolazi do stvaranja
progresivhog sistema izvrSenja kazne zatvora.
Osnovna ideja ovog sistema se sastojala u tome
da osudenik u toku izdrZzavanja kazne treba stalno
da poboljSava svoj polozaj u zatvoru, tj.prelazi iz
strozeg ka blazem rezimu, stim da taj prelazak
zavisi od njega samog, odnosno od njegovog
ponasanja i zalaganja. Ovaj sistem je nazvan
progresivnim zato $to se njegovom primenom
osudeni dovodi u situaciju da svoj polozaj u
zatvoru stalno menja ka boljem, tj. da stalno
ostvaruje progres u pogledu reZzima pod kojim
izdrzava kaznu. Najvaznije Sto se progresivnim

34 |

Publikovano: oktobar 2020.



Duri¢i¢, S. Uslovni otpust - krivicnopravni i krivicnoprocesni aspekti

FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 33-38

sistemom htelo posti¢i, jeste prevaspitanje
osudenog lica uz njegovo aktivno ucesce.
Osudeni se motivise da se dobro vlada i zalaze na
radu, Sto predstavlja izvesnu garanciju da ¢e takvo

ponaSanje trajno zadrzati i posle izlaska iz
zatvora.
Prvi poCeci ovog sistema su zabeleZzeni u

Engleskoj. Zato se on joS naziva i engleskim
sistemom. Medutim, ovaj prvobitni progresivni
sistem se i dalje razvijao i usavrSavao. To je
dovelo do pojave jedne nove Vvarijante
progresivnog sistema, koja je prvi put primenjena
u Irskoj, pa je tako nazvana irskim sistemom
(Atanackovi¢, 1988, str. 81).

Tre¢a faza u izvrSenju kazne zatvora u
progresivnom sistemu je nazvana — uslovni
otpust. Ta faza nije bila obavezna jer se uslovni
otpust davao samo onima koji su se izrazito dobro
vladili i posebno zalagali na radu. Uslovni otpust je
mogao biti i opozvan u slu€aju da osudeni izvrsi
novo kriviéno delo.

Irski  sistem predstavlja jednu varijantu
progresivhog sistema (uveden u lIrskoj 1854.
godine). On je takode zasnovan na ideji da se
osudenici motiviSu da svojim ponasanjem i radom
izdejstvuju  poboljSanje rezima pod kojim
izdrzavaju kaznu. Razlika izmedu ovog sistema i
engleskog progresivnog sistema lezi u tome $to je
ovaj sistem dopunjen jo§ jednom medu-fazom.
Ova faza je umetnuta izmedu druge i treCe faze
engleskog sistema i zato je ovaj sistem nazvan
intermedijarnim. Ta umetnuta faza je faza
upucivanja  osudenika u odeljenje za
slobodnjake. Prema tome, irski sistem ima Cetiri
faze: usamljenje, zajedni¢ko izdrzavanje kazne,
upucivanje u odeljenje za slobodnjake i uslovni
otpust.

Uvodenje trece faze, faze upucivanja u odeljenje
za slobodnjake je imalo za cilj da ispravi neke
nedostatke engleskog sistema. Naime,
konstatovano je, da je i suvide nagao prelaz
izmedu faze zajedniCkog izdrZzavanja kazne i
uslovnog otpusta. Osudenik, naviknut na
dirigovani nacin zivota u zatvorenom odeljenju ne
moze odmah da se snade na slobodi, bez ikakvog
nadzora i kontrole. Potrebno je izvesno
pripremanje osudenika za slobodan zivot, a to se
moZe posti¢i ako se osudenik pre uslovnog
otpusta drzi jedno vreme u odeljenju za
slobodnjake.

Uvodenjem odeljenja za slobodnjake, irski sistem
je zapravo omogucio jednu realniju procenu
stvarne osposobljenosti osudenika da se korektno
vlada na slobodi.

Ovaj sistem je bio prihvacen u velikom broju
zemalja, medu kojima i u predratnoj Jugoslaviji.
Po uzoru na taj sistem napravljeno je nekoliko
zatvora u Jugoslaviji: Zenici, Sremskoj Mitrovici i
Lepoglavi (Kupc&evi¢-Mladenovi¢, 1972, str. 105).

Ovde ¢emo samo istaéi da Makonokijev — bodovni
sistem nije zaziveo u praksi. On je celokupnu
kaznu osudenika pretvarao u bodove (poene).
Ovaj sistem je u sebi imao elemente progresivnog
sistema, jer je i ovde izdrzavana kazna u fazama i
osudenik je stimulisan da viSe i bolje radi kako bi
zaradio svoje bodove i samim tim brze izasao na
slobodu. Medutim, vreme u kome je Aleksandar
Makonoki ziveo i radio je bilo i suvise
konzervativnho da bi on bio shvaéen, pa je njegov
pokuSaj primene ovog sistema u kaznenom
zavodu na ostrvu Norfolk, ostao bezuspesan.

Napred navedenim izlaganjem smo Zzeleli da
ukazemo, da uslovni otpust ima svoje korene jo$
od polovine XIX veka, stvaranjem progresivnog i
irskog sistema izvrSenja kazne zatvora.

3 KRIVICNOPRAVNI ASPEKT

Cl.46 KZ (Narodna skup$tina RS, 2019)
propisuje: Osudenog koji je izdrzao 2/3 kazne
zatvora sud ¢e uslovno otpustiti sa izdrzavanja
kazne, ako se u toku izdrzavanja kazne tako
popravio da se moze sa osnovom ocekivati da ¢e
se na slobodi dobro vladati, a naroc€ito da do isteka
vremena za koje je izre€ena kazna ne ucini novo
krivi€no delo. Pri oceni da li ¢e se osudeni uslovno
otpustiti, uze¢e se u obzir njegovo vladalje za
vreme izdrzavanja kazne, izvrSavanje radnih
obaveza, sobzirom na njegovu radnu sposobnost,
kao i druge okolnosti koje ukazuju da osudeni dok
traje uslovni otpust nece izvrsiti novo kriviéno delo.
Ne moze se uslovno otpustiti osudeni koji je tokom
izdrzavanja kazne dva puta kaznjavan za teze
disciplinske prestupe i kome su oduzete dodeljene
pogodnosti.

Stav 2 istog €lana propisuje da sud moZe uslovno
otpustiti i osudenog koji je osuden na kaznu
dozivotnog zatvora, ako je izdrzao 27 godina, §to
je novina u odnosu na raniji €l. 46 KZ.

U stavu 5 Zakona o izmenama i dopunama KZ je
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propisano da sud ne moZe uslovno otpustiti
osudenog za kriviéna dela: teSko ubistvo (¢l. 114.
st. 1 1. 9), silovanje (€l. 178. st. 4), obljuba nad
nemoc¢nim licem (¢l. 179. st. 3), obljuba sa
detetom (&l. 180. st. 3) i obljuba zloupotrebom
polozaja (€l. 181. st. 5), koja odredba takode nije
bila propisana ranijim ¢lanom 46 KZ.

Smatramo da je propisivanje zabrane uslovnog
otpusta osudenicima za odredena kriviéna dela u
suprotnosti sa pravnom prirodom uslovnog
otpusta, jer zabrana ve¢ postoji Zakonom o
posebnim merama za spreCavanje vrSenja
krivicnih dela protiv polne slobode prema
maloletnim licima (tzv. “Marijin Zakon”) u €l. 4 st. 2
navedenog Zakona.

Naime, ¢l. 3 istog Zakona propisuje da se zakon
primenjuje na ucinioce koji su prema maloletnim
licima izvrSili slede¢a krivicna dela (Narodna
skupstina RS, 2013):

- silovanje (¢l. 178. st. 34 KZ)

- obljuba nad nemo¢nim licem (&l. 179. st. 2 i
3 K2Z)

- obljuba nad detetom (¢1.180. KZ)

- obljuba zloupotrebom polozaja (¢l. 181. KZ) i
druga krivicna dela, a ¢&l. 46 Zakona o
izmenama i dopunama KZ u st.5 propisuje
zabranu uslovnog otpusta imajuéi u vidu
svojstvo pasivnhog subjekta — maloletna lica,
8to po naSem misljenju nije bilo potrebno, tim
pre Sto Zakonik dozvoljava moguénost
uslovnog otpusta osudenom koji je osuden na
kaznu doZivotnog zatvora, ako je izdrzao 27
godina, a recimo, sud ne moze uslovno
otpustiti osudenog za tesko ubistvo (Cl. 114.
st. 1t. 9 KZ), za koje krivi¢no delo je propisana
kazna zatvora najmanje 10 godina ili dozivotni
zatvor, pa nam se Cini da je odredba ¢l. 46
st. 2 t. 1 KZ u izvesnoj suprotnosti sa ¢&l. 46
st. 5 KZ, jer s jedne strane dozvoljava uslovni
otpust i kad je izre€ena kazna doZivotnog
zatvora, a sa druge strane zabranjuje uslovni
otpust osudenim licima za odredena krivicna
dela za koja se moze izreci i kazna dozivotnog
zatvora.

4 KRIVICNO PROCESNI ASPEKT

Postupak za puStanje na uslovni otpust je
regulisan ¢l. 563 do 568 ZKP (Narodna skupstina
RS, 2019) i nije izmenjen u odnosu na ranije
odredbe ZKP.

Cl. 563 ZKP je propisano da osudeni koji je
izdrzao 2/3 izreCene kazne zatvora, ili njegov
branilac moze podneti molbu za pustanje na
uslovni otpust o kojoj odlu€uje vanpretresno vece
iz €l. 21 st. 4 ZKP. Odmah po prijemu molbe za
pustanje na uslovni otpust, vecée ¢e ispitati da li su
ispunjeni zakonski uslovi za podnoSenje molbe i
reSenjem ¢e odbaciti molbu ako utvrdi da je
podneta od strane neovladéenog lica, da osudeni
nije izdrzao 2/3 izreCene kazne zatvora, da je u
toku izdrzavanja kazne zatvora osudeni pokusao
bekstvo ili je pobegao iz zavoda.

Ako veée ne donese nijedno reSenje prilikom
prethodnog ispitivanja, veée ée zatraZiti izvestaj
od zavoda u kojem osudeni izdrzava kaznu
zatvora o njegovom vladanju i drugim okolnostima
koje pokazuju da li je postignuta svrha
kaznjavanja, kao i izveStaj poverenika organa
uprave nadleznog za izvrsenije krivi¢nih sankcija.

Predsednik ve¢a naredbom odreduje dan, Cas i
mesto odrzavanja rocCista za odlucivanje o molbi
za pustanje na uslovni otpust. Na rociste se poziva
osudeni, ako se oceni da je njegovo prisustvo
potrebno, poziva se branilac, ako ga osudeni ima,
javni tuzilac koji postupa pred sudom koji odlucuje
o molbi za pustanje na uslovni otpust, a ako je
izvestaj pozitivan, poziva se predstavnik Zavoda u
kojem osudeni izdrzava kaznu zatvora.

Na osnovu &l. 567 ZKP je regulisano da vecée
odmah po okoné&anju rocista donosi reSenje kojim
se odbija ili usvaja molba za pustanje na uslovni
otpust, pri Eemu se posebno ima u vidu procena
rizika osudenog, uspeSnost u izvrSavanju
programa postupanja, ranija osudivanost, zivotne
okolnosti i o¢ekivano delovanje uslovnog otpusta
na osudenog.

U postupku za opozivanje uslovnog otpusta,
shodno se primenjuju odredbe &l. 545 do 551 ZKP,
jerje €l. 47 st. 1 KZ propisano, da ¢e sud opozvati
uslovni otpust ako osudeni, dok je na uslovhom
otpustu, uéini jedno ili viSe kriviénih dela za koja je
izreCena kazna zatvora preko 1 godine.

5 SUDSKA PRAKSA

Treba ista¢i da je sudska praksa razli€ita po
pitanju pustanja osudenih lica na uslovni otpust, te
da misljenje ustanove u kojoj osudeni izdrzava
kaznu zatvora u velikoj meri uti¢e na odluku suda,
ali nije obavezujuée, kao Sto nije obavezujuce i
misljenje javnog tuzioca u vezi molbe osudenog
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za pustanje na uslovni otpust. Odluka
prvostepenog suda, a i drugostepenog kada
odluCuje po ulozenoj zalbi je faktiCko pitanje i
razli¢ito se ceni u odnosu na svaki predmet, sto
nekad dovodi do neujednacenosti sudske prakse,
a samim tim i do nejednakosti osudenih lica pred
zakonom.

U prilog ovim tvrdnjama ¢éemo navesti nekoliko

predmeta:

1. Predmet ViSseg suda u Sremskoj Mitrovici
posl.br. Kuo-3/19. Usvojena je molba
osudenog T. P. za pustanje na uslovni otpust
kao osnovana, jer je prema izvestaju KPZ
Sr.Mitrovica osudeni ostvario maksimalan
napredak u tretmanu, razvrstan je u B1 grupu.

Po zalbi VJT Sr. Mitrovica Apelacioni sud u
Novom Sadu je svojom odlukom Kz-Uo-48/19
od 25.02.2019. godine ukinuo pobijano
reSenje i predmet vratio prvostepenom sudu
na ponovno odluivanje navodeéi da je
prvostepeni sud propustio da ceni da osudeni
i dalje ima prostora za napredovanije.

U ponovljenom postupku Visi sud u Sremskoj
Mitrovici je svojim reSenjem Kuo-24/19 od
14.03.2019. godine odbio molbu osudenog za
pustanje na uslovni otpust, na koje se resenje
zalio branilac osudenog, te je Apelacioni sud
u Novom Sadu odbio kao neosnovanu Zalbu
branioca osudenog, odlukom Kz-Uo-88/19 od
01.04.2019. godine, navodedi da je
prvostepeni sud doneo zakonitu odluku, posto
osudeni moze i dalje napredovati u tretmanu,
imajuéi u vidu €l. 34 Pravilnika o tretmanu.

2. Predmet ViSeg suda u Sremskoj Mitrovici
posl. br. Kuo-5/19. Visi sud u Sr.Mitrovici je
uvazio molbu osudenog C. D. za pustanje na
uslovni otpust, jer iz izve$taja KPZ Sabac
proizilazi da se osudeni tokom izdrZzavanja
kazne primereno vladao, te je sistematizovan
u najpovoljniju A1 grupu, doSlo je do
smanjenja stepena rizika sa 58 na 50 bodova.
Po zalbi VJT Sr. Mitrovica Apelacioni sud u
Novom Sadu je ukinuo pobijano resenje,
svojom odlukom Kz-Uo-42/19 od 20.02.2019.
godine, navode¢i u obrazlozenju da je
mislienje KPZ u Sapcu kontradiktorno jer je
osudeni maksimalno napredovao u tretmanu,
A1 grupa, a utvrden mu je srednji stepen rizika

od ponavljanja krivicnih dela, te je Visi sud u
Sr. Mitrovici u ponovljenom postupku uvazio
molbu osudenog i pustio ga na uslovni otpust,
svojim reSenjem Kuo-22/19 od 09.04.2019.
godine, pa je Apelacioni sud odbio zalbu VJT
na doneto resenje, svojom odlukom Kz-Uo-
117/19 od 22.04.2019. godine, navodedi da je
osudeni maksimalno napredovao u tretmanu,
u A1 grupu.

3. Predmet ViSeg suda u Sremskoj Mitrovici
Kuo-23/19. Visi sud u Sr.Mitrovici je odbio
molbu osudenog M. D. za pustanje na uslovni
otpust iz razloga Sto prema izvestaju KPZ
Sr. Mitrovica, osudeni se nalazi u B1 grupi, te
mu je utvrden srednji stepen rizika od
ponavljanja krivi¢nih dela. Protiv navedenog
reSenja je izjavio zalbu branilac okrivljenog, pa
je Apelacioni sud u Novom Sadu istu uvazio i
ukinuo pobijano reSenje svojom odlukom Kz-
Uo-92/19 od 08.04.2019. godine, navodeci da
prvostepeni sud nije dao jasne razloge za
svoju odluku, pa je Visi sud u Sr. Mitrovici u
ponovlienom  postupku uvazio molbu
osudenog i svojim reSenjem Kuo-45/19 od
16.05.2019. godine osudenog pustio na
uslovni otpust, jer je ostvario maksimalan
napredak u tretmanu, bez obzira na utvrdeni
srednji stepen rizika, na koje reSenje nije
ulagana zalba.

Navedeni primeri jasno ukazuju da se kriterijumi
za pustanje na uslovni otpust razli€ito vrednuju,
kako od strane prvostepenih sudova, tako i od
strane drugostepenih sudova, od slu¢aja do
slucaja, te bi trebalo preciznije da budu odredeni.

6 ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Zadatak ovog rada je da se ukaZe na znaclaj
uslovnog otpusta kao pravnog instituta koji ima
svoje korene jo§ sredinom XIX veka. Njegova
primena je veoma bitna za uspeSnu
resocijalizaciju  osudenog lica. Zabranom
uslovnog otpusta za odredena krivicna dela se
sigurno nec¢e smanijiti stopa kriminaliteta, jer je
etiologija kriminaliteta kompleksna, a takode se
nec¢e smanijiti pooStravanjem propisanih kazni, te
zabranom ublaZenja kazne za odredena krivi¢na
dela, §to ima uporisSte u doktrinernim stavovima, a
i samoj sudskoj praksi.
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ZAKONSKE OBAVEZE UPOTREBE
ELEKTRONSKE POSTE

LEGAL OBLIGATIONS WHEN USING E-MAIL
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MKF/MKD EKI Sarajevo, Sarajevo, Bosna i Hercegovina
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Rezime

Za pristup Bosne i Hercegovine Evropskoj uniji potrebno je ispuniti odredene preduslove. Pretvorba iz
klasi¢nog u informaciono drustvo jedan je od tih preduslova za integraciju BiH u Evropsku uniju.
Potpisivanjem Sporazuma o stabilizaciji i pridruzivanju izmedu Bosne i Hercegovine, s jedne strane, i
Evropske unije i njenih drzava ¢lanica, s druge strane, Bosna i Hercegovina je i sluzbeno preuzela
obavezu uskladivanja nacionalnog zakonodavstva s pravnom steéevinom EU. Clanom 103. Sporazuma
o stabilizaciji i pridruzivanju Bosna i Hercegovina je preuzela obavezu daljnjeg razvoja informacionog
drustva u Bosni i Hercegovini, te postepenog uskladivanju politika i zakonodavstva Bosne i Hercegovine
u ovom sektoru s politikama i zakonodavstvom EU. DonoSenjem zakona o elektronskom dokumentu na
nivou Bosne i Hercegovine i oba bh. entiteta upotpunjuje se pravni okvir iz oblasti informacionog drustva.
Odvijanje poslovne komunikacije danas je nemoguce zamisliti bez upotrebe elektronske poSte.
Elektronska poSta se radi svoje jednostavnosti i brzine nametnula u glavni oblik poslovne komunikacije
kroz koju se Salju i primaju poslovni dokumenti, sluzbeni dopisi i ostali oblici poslovne dokumentacije. U
radu predstavljamo zakonske obaveze upravljanja elektronskom poStom koja se Koristi za potrebe
poslovnih odnosa.

Kljuéne reci: elektronski dokument, elektronske poruke, elektronski potpisi
Abstract:

For Bosnia and Herzegovina's accession to the European Union, certain preconditions need to be met.
The transformation from a classical to an information society is one of those preconditions for BiH's
integration into the European Union. By signing the Stabilization and Association Agreement between
Bosnia and Herzegovina, on the one hand, and the European Union and its member states, on the other
hand, Bosnia and Herzegovina has officially undertaken to harmonize its national legislation with the
acquis communautaire. Article 103 of the Stabilization and Association Agreement undertakes Bosnia
and Herzegovina to further develop the information society in Bosnia and Herzegovina, and to gradually
align Bosnia and Herzegovina's policies and legislation in this sector with EU policies and legislation.
By passing the law on electronic documents at the level of Bosnia and Herzegovina and both BiH. entity,
the legal framework in the field of information
society is being completed. Today, business
communication is impossible to imagine without the
use of e-mail. Due to its simplicity and speed, e-mail

Adresa autora:
Haris Hamidovi¢
#£7 haris.hamidovic@eki.ba

Published: October 2020 U MesTE | 39



Hamidovi¢, H. Zakonske obaveze upotrebe e-poste

FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 39-44

has imposed itself on the main form of business communication through which business documents,
official correspondence and other forms of business documentation are sent and received. In this paper,
we present the legal obligations of managing e-mail that is used for business purposes.

Keywords: electronic document, electronic messages, electronic signatures

1. UvOD

Razvoj informatike i njena prakticna primjena
prouzroCile su, 90-tih godina XX vijeka, velike
promjene u savremenom nacinu poslovanja. Na
podru¢ju Evropske unije ve¢ se duZe vremena
razmatra kako iskoristiti prednosti koje pruzaju
informacione tehnologije na razli¢itim podrugjima.
Posebna paznja posveéena je pravnhom
uredivanju pojedinih aspekata elektronskog
poslovanja. Kao neke od najvaznijih Direktiva iz
ove oblasti navode se: Direktiva o zastiti
podataka — 1995/46/EC, Direktiva o zastiti
potroSaca kod prodaje na daljinu — 1997/7/EC,
Direktiva o elektronskim potpisima — 1999/93/EC,
Direktiva o elektronskoj trgovini — 2000/31/EC,
Direktiva o elektronskom novcu — 2000/46/EC i
Direktiva o autorskom pravu — 2001/29/EC.

Donosenjem zakona o elektronskom dokumentu
na nivou Bosne i Hercegovine i oba bh. entiteta
ustanovljen je pravni okvir da organi uprave,
organi lokalne samouprave, privredna drustva,
ustanove i druga pravna i fizitka lica svojom
slobodno izrazenom voljiom mogu prihvatiti
upotrebu i promet elektronskog dokumenta za
svoje potrebe, kao i za potrebe poslovnih odnosa
i drugih odnosa sa drugim subjektima.

Zakoni su u potpunosti harmonizirani sa
zakonodavstvom Evropske unije, kao i sa
trenutno najboljom praksom u svijetu, a njihovo
donosenje je uskladeno sa Direktivama Evropske
unije po kojima Bosna i Hercegovina mora stvoriti
sve pretpostavke za elektronski  pristup
informacijama i elektronsko poslovanje.

Primjena zakona zahtijeva znanja iz razlicitih
oblasti, od poznavanja brojnih propisa koji su u

direktnoj ili neposrednoj vezi sa njihovim
odredbama, do menadzmenta informacionih
tehnologija, upravljanja informacionom

sigurnoscu i dr.

Prema Zakonu o elektronskom dokumentu Bosne
i Hercegovine, u radnjama pri upotrebi i prometu
elektronskog dokumenta moze se koristiti bilo
koja dostupna i upotrebljiva informaciono -

komunikaciona tehnologija. (Sluzbeni glasnik BiH
br. 58 2014, Clan 13)

Elektronske poruke su evoluirale od toga da
predstavljaju vazan komunikacijski alat do toga
danas cine sustinsku komponentu poslovnih
procesa unutar i izmedu organizacija. Pravno
odredenje dokumenta (isprave) u elektronskom
obliku daje mogucénost za znacajnije uklju€ivanje
i ovog vida elektronskih dokumenata u poslovne
procese, a posebno u sklopu dokaznog postupka
koji se odvija u sudskim i upravnim stvarima.

No, treba imati na umu da nije dovoljno samo
primijeniti  savremenu tehnologiju, nego je
potrebno napraviti i mnoge organizacijske
promjene, te napraviti novi model poslovanja.
Implementacija i odrzavanje sigurnog
elektronskog poslovanja jedan je od
najizazovnijih zadataka danasnjice. U radu ¢emo
predstaviti zakonske obaveze upravljanja
elektronskim porukama koje se koriste za potrebe
poslovnih odnosa.

2. PRESUMCIJA / DEKLARACIJA
VIJERODOSTOJNOSTI

Presumpcija vjerodostojnosti se zakljuuje na
osnovu poznatih Cinjenica o nacinu na koji je
dokument izraden i odrzavan. (ARMA, 2013)
Model zakon UNCITRAL-a o elektronskoj trgovini
navodi da se ,prilikom ocjenjivanja dokazne
teZine elektronskih poruka, u obzir trebaju uzeti
pouzdanost nadina na koji je poruka stvorena,
pohranjena ili komunicirana, pouzdanost nacina
na koji se odrZzava integritet poruke, na€ina na koji
je njen poSiljatelj identificiran i svi drugi
relevantani faktori.“ (UNCITRAL 1996, Clan 9)

No, neke okolnosti zahtijevaju izri€itu izjavu o
vjerodostojnosti. Tako naprimjer, u zakonima o
elektronskom dokumentu u Federaciji BiH i
Republici Srpskoj za potvrdu autorstva se
zahtijeva koridtenje kvalifikovanih elektronskih
potpisa: ,organi uprave, organi lokalne
samouprave, privredna drustva, ustanove i druga
pravna i fizicka lica koja primjenom elektronskih
sredstava (uredaji i programi) izraduju, oblikuju i
potpisuju elektronski dokument kvalifikovanim
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elektronskim  potpisom.“ (Sluzbene novine
Federacije BiH br. 55 2013, Clan 3) (Sluzbeni
glasnik Republike Srpske br. 110 2008, Clan 3)

Direktiva o elektronskim potpisima EU -
1999/93/EC definira elektronski potpis kao
podatak u elektronskom obliku koji je priloZen ili
logi¢ki povezan s drugim podatkom u
elektronskom obliku, a koji sluzi kao metoda
utvrdivanja njegove autenti¢nosti. Posebno je
definiran tzv. napredni elektronski potpis. Rijec je
0 elektronskom potpisu  koji kumulativno
ispunjava sljedec¢e pretpostavke: 1/ jedinstveno je
povezan s potpisnikom, 2/ identificira potpisnika,
3/ izraden je upotrebom sredstava koje kontrolira
isklju€ivo potpisnik, 4/ povezan je s podacima koji
su njime potpisani na nacin da se svaka
naknadna promjena u tim podacima moze
zamijetiti. (Official Journal of the European Union
1999, Clan 2)

Premda nije eksplicitno definiran u Direktivi,
postoji i treéi tip elektronskog potpisa koji
odgovara viSim sigurnosnim zahtjevima od onih
postavljenih za napredni elektronski potpis.
.Kvalifikovani® elektronski potpis predstavija
napredni elektronski potpis koji je zasnovan na
kvalifikovanim certifikatima i napravljen
upotrebom sigurnih uredaja za stvaranje potpisa
(engl. secure-signature-creation device — SSCD).

Qualified
Electronic Signature

Slika. 1 Vrste elektronskih potpisa Izvor: (ENISA,
2016)

lako je u tacki 8. preambule Direktive o
elektronskim potpisima EU ukazano na &injenicu
da je, zbog velike brzine tehnolodkih promjena,
neophodan otvoren pristup u pogledu izbora
tehnologija koje sluze osiguravanju autenti¢nosti
podataka u elektronskom obliku, moguce je
primijetiti da su odredbe ove Direktive u velikoj
mjeri prilagodene upravo tehnologiji digitalnih
potpisa. (Gavella et al. 2002)

Electronic Signature

Digital Signature

3. ELEKTRONSKA ARHIVA

U skladu sa odredbama zakona o elektronskom
dokumentu donesenim na nivou Bosne i
Hercegovine i zakonima u oba bh. entiteta
elektronski dokument se ¢&uva izvorno u

informacionom mehanizmu ili na medijima koji
omogucavaju trajnost elektronskog dokumenta
za utvrdeno vrijeme Cuvanja i €ine elektronsku
arhivu.

Prvi prakti¢ni problem u vezi dugoro¢nog ¢uvanja
elektronskih poruka je odabir formata datoteke za
pohranu podataka. Mnoge organizacije se
odlu€uju na koristenje jednostavnog protokola za
prijenos poste (engl. Simple Mail Transfer
Protocol — SMTP). Na ovaj nacin se umanjuje rizik
zastarijevanja formata, 3to se Cesto susrece
prilikom koriStenja tzv. propriety formata, no ovo
moze dovesti do gubitka nekih podataka,
posebno kod onih elektronskih poruka s bogatim
formatiranjem ili ugradenim objekatima. Posebnu
paznju treba u tim sluCajevima obratiti na
spremanje tih objekata. Standardni formati poput
PDF/A ili Extensible Markup Language (XML) su
druge Cesto birane opcije.

Adresni metapodaci trebaju biti pohranjeni u
industrijski standardnom formatu, kao S$to je
X.500, kad god je to mogucée. Premda nije idealna
praksa, neke organizacije odabiru Microsoft PST
format i osiguravaju prostor za pohranu na
pojedinaénim radnim stanicama, umjesto na
centraliziranom posluzitelju. Ova praksa moze biti
rizi€na, posebice u vezi usaglaSenosti sa
zakonskim zahtjevima informacijskog upravljanja
i za8tite poslovnih podataka. (ARMA International
2013)

Kada je rije€ o centraliziranoj pohrani ona moze
biti unutar organizacijske infrastrukture ili izvan
nje — naprimjer u oblaku. Elektronskim porukama
pohranjenim u oblaku se moze lako pristupiti,
preuzeti ih i/ili prenositi, a mnoge organizacije
dopustaju i daljinski pristup oblak-zasnovanim
servisima elektronske poste putem raznih
mobilnih uredaja. Medutim, koriStenje cloud
servisa za pohranu takoder ima i nekih
nedostataka posebice u vezi Cuvanja osjetljivih
podataka, s obzirom da se sa pruzateljem cloud
usluga moze ugovoriti pruzanje tehnickih usluga
smijestaja podataka, ali se ne moze prenijeti na
njega odgovornost za neispunjavanje zakonskih
obaveza kao $to je:

- onemogucavanje ili sprjeCavanje provjere
vjerodostojnosti, izvornosti i nepromjenljivosti
elektronskog dokumenta;

- arhiviranje elektronskih dokumenata u
takvom obliku i pomoéu takve tehnologije i

P
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postupaka koji ne pruzaju razumnu garanciju Clan 19) (Sluzbeni glasnik Republike Srpske br.
za njihovu vjerodostojnost i cjelovitost za 110 2008, Clan 19)
cijelo vrijeme ¢uvanja,

- primjena informacionih sistema sa 4. PITANJE KANCELARISKOG

neodgovaraju¢om zastitom li¢nih podataka u POSLOVANJA

skladu sa odredbama zakona koji ureduje Pravilnikom o kancelarijskom poslovanju u
zastitu liénih podataka itd. Federaciji Bosne i Hercegovine iz 2019. godine
stvaraju se pretpostavke za dostavljanja akata i u
elektronskom obliku, ukljuéujuci i elektronsku
postu. Akti dostavljeni na ovaj na€in moraju biti
pripremljeni i istima rukovano u skladu sa
propisima kojima se ureduje elektronski
dokument i potpis. Clanom 14. predmetnog
Pravilnika propisano da se akti dostavljeni u
elektronskom obliku, u skladu sa propisima
kojima se ureduje elektronski dokument i potpis,
trebaju smatrati svojeru¢no potpisanim, te da se
rukovanje i obrada elektronski dostavljenih akata
ureduju internim aktima organa.

lako je Cuvanje ispisa elektronskih poruka na
papiru ili mikrofilmu manje tehnicki zahtjevno, pri
izboru ove opcije se javljaju mnogi izazovi. S
obzirom na zakonske obaveze da ,elektronski
dokument mora biti arhiviran u takvom obliku i
pomocu takve tehnologije i postupaka koji uz
ugradene elektronske potpise pruzaju razumnu
garanciju za njihovu vjerodostojnost i cjelovitost
za cijelo vrijeme c¢uvanja“, &uvanje poruka u
papirantoj kopiji mozZe biti neodgovarajuce.
(Sluzbeni glasnik BiH br. 58 2014, Clan 19)
(Sluzbene novine Federacije BiH br. 55 2013,

T | Clan 147 Hleidronzk dokument izratlue se elekronskm
PENEIZINAM prpreme, ablisavana | Euveng infarmacionh
L— | Eadrfajau eiekironski zanis

Clan 14", Clesiranzke dowments o radn@Ema njiloee izrade koje
Cirwe osnay 24 ratrge koje suu veei sa nphovim sanjgmi Suanen
s | potpsuje e elektronskim petpizom sitora elekronssog dokumenta
1l as0be kop je autar Zato ovasto

Elan 18*. Eleitranshi dokument smatra se poslanm kada jz lifng
poslan od pofilaccs, §i poslsn od osabe ko e padilialac odastio
saratng slang, i clerfens od infurmaciceey mslaniom
rodilancy, adnosme nformecionog meheniema osobe ke je
podilakan ovksio z e posdoe

Clan 16", Elekiranzki dosument srmalrz <2 primlenim kaca @ 16no
prirmlien cd arimeoca, i prmpen od sobe Koju je prmalec odaslio
zaracnjz prigzma, il prirrljen of micrmacionog mehanzma

“—' | primanca, ednasno infarmacicnsg mehanizma osobe koj e
prirralac oviastio za e poslve.

o

Elan 19°. Flestiorsk :
I'I'J:rllll're‘l'l. - f":f* : Elan 16° 1) sl sjevima kada 52 tra# paturda priema slekronsiag
|.zvr:.m:|.u B . | dokumenta, pnmalac mars patvrai priem u roku utendenim
T | prethodnin zahtvem pofilanca o obadiest pijema

FtoMmEE Do " . - e . . .

Patvriu prijema primalac mara zeesii presisanam radnjem kejom u
menanizrid il na .. o .
- matcrijalnom oblies potvrdue prjem clektranskon dokumenta,
omaguEavaiu frainast Ukljul ujudi i aulomatizevane mehznizme potndvana prijgma
elestronakog — Clanak 8. Prsduzis privsjere siguimig elekinickeg palpisa
dokurmenta 2t © | abubwaca i prstupas privieee ealfcrane palvds potpisnika, ki
ubsrdeng ';'IJH'"H € 535°0)1 0d: &) prowpers raka vaznood date potvrde; 0] proviers
tuvana i tine podtaka o oyenteiu g e izdao keaihorany pabrdy
Eleitonsky e, potpienia; ©) pringere da i se data patvrda ralaz na lish

opo@vanih pobrda.

* Zaon o elekronssam deokumentu |, Slubene noving Federaciie BiH", bro) 5513)
™ Prasihix o migrama | poshupeima uperabe | Zaskte elektronitkog polpisa, sredstava Za formiranje elesdranidxog potpisa | sustava cenficirana (,Shibeni gaznik BH', broj 1417)

Slika. 2 Primjer interne procedure kreiranja, potpisivanja, slanja, prijema i provjere elektronskih
dokumenata lzvor: (Hamidovi¢, 2019)
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Kako bi osigurali dokazivu usaglasenost u vezi
zakonskih zahtjeva koji se odnose na oCuvanje
vjerodostojnosti i cjelovitosti  elektronskih
dokumenata tokom cijelog dokumentacijskog
ciklusa, tj. od trenutka izrade do arhiviranja
elektronskih dokumenta, organizacije bi trebale
5 ZAKLJUGCI razmo.triti. u.spostavg dokumentira[]Pg sistema

upravljanja informacionom sigurno$¢u u skladu
Veliki broj organizacija podcjenjuje koliko Cesto  sa medunarodno prihvaéenim dobrim praksama.
mogu biti pozvane da obezbijede pouzdane
dokaze o tome Sto se dogodilo unutar i u vezi
njihovih poslovnih informaciono-komunikacionih
sistema. One takoder podcjenjuju i zahtjeve koje
pravni sistem postavlja u smislu prihvatljivosti i
pouzdanostu digitalnih dokaza. Premda detalji u
vezi rjieSavanja ovih pitanja mogu izgledati suviSe
~ehniCki“, njihovo nerjeSavanje mozZe imati
znacajan utjecaj na poslovanje organizacije, te
stoga zahtjeva puno razumijevanje i uklju€enje
donositelja odluka sa najviSih organizacijskih
nivoa.

Na Slici 2. predstavljen je primjer interne
procedure kreiranja, potpisivanja, slanja, prijema
i provjere elektronskih dokumenata, a u skladu sa
preporukama Projekta upravne odgovornosti
(GAP) za Bosnu i Hercegovinu.

Zakonima o elektronskom dokumentu na nivou
Bosne i Hercegovine kao i zakonima u oba bh.
entiteta propisano je potpisavanje elektronskih
dokumenta kvalifikovanim elektronskim
potpisom. Na nivou Bosne i Hercegovine tek je
2019. godine izvrSen prvi upis u registar
ovjerilaca Bosne i Hercegovine u skladu sa
Zakonom o elektronskim potpisima Bosne i
Hercegovine. Osim drzavnog nivoa i na nivou
entiteta Republika Srpska ve¢ nekoliko godina na
snazi je Zakon o elektronskim potpisima, kao i
odgovarajuci provedbeni propisi u vezi primjene
istog.
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Apstrakt

Upravljanje kvalitetom podrazumeva upotrebu razlicitih alata za kontrolu kvaliteta i metoda za analizu
podataka o performansama kvaliteta u cilju identifikovanja problematicnih mesta i oblasti gde su
potrebna unapredenja kvaliteta. Evaluacija ovog vaZnog aspekta menadZmenta proizvodnje je
odredena kapacitetom organizacije za samo-procenu i sposobnoS¢u menadZera da Koriste statistiCke
tehnike i efektivno procene parametre proizvodnje i kvaliteta. Medutim, u odredenim slucajevima kada
su dostupne informacije nesigurne, neprecizne ifili nekompletne i kada procena uklju¢uje ljudsku
subjektivhost, nije moguce definisati parametre obi¢nim brojevima ili ih adekvatno opisati
konvencionalnim kvantitativnim izrazima. U takvim situacijama, parametri mogu biti predstavljeni fazi
lingvistickim varijablama koje uspesno tretiraju nejasnosti u lingvistiCkim izrazima. S obzirom na to da
koncept lingvisti¢kih varijabli ima centralnu ulogu u gotovo svim primenama teorije rasplinutih skupova,
taj koncept je takode koriS¢en i u ovom radu za formulisanje modela procene kontrole proizvodnje i
kvaliteta. Specificna lingvisticka varijabla koja je u modelu, predstaviljena sa pet fazi trougaonih brojeva
je koris¢ena za procenjivanje kljucnih parametara. Da bi se ilustrovala industrijska aplikacija
predloZzenog fazi modela procene, sprovedeno je empirijsko istraZivanje koje je obuhvatilo Sest
eminentnih kompanija dobavljaca u automobilskoj industriji u Vojvodini. Empirijski podaci su dobijeni od
44 menadZera koris¢enjem upitnika baziranih na fazi skalama rangiranja. Rezultati istraZivanja su
predstavljeni i diskutovani i date su smernice za buduca istraZivanja.

Kljuéne reci:. Upravljanje kvalitetom, Kontrola kvaliteta, Rasplinuti skupovi, Lingvisti¢ke varijable, Fazi
trougaoni brojevi.

Abstract

Quality management implies the usage of various
Adresa autora zaduZenog za korespodenciju: quality control tools and methods for analyzing data
Slavko Ivkovié related to quality performance with the aim of
#7 ivkovic022@gmail.com identifying trouble spots and the areas that need
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quality improvements. Evaluation of this important aspect of production management is determined by
the organization's capacity for self-appraisal and manager’s capabilities to use statistical techniques and
effectively assess different production and quality parameters. However, in some cases when the
information available is uncertain, imprecise and/or incomplete and the assessment include human
subjectivity, it is not possible to define parameters as crisp values or reasonably describe them in
conventional quantitative expressions. In such situations, parameters could be expressed by fuzzy
linguistic variables that successfully cope with the vagueness in linguistic expressions. Since the
concept of linguistic variables plays a pivotal role in almost all applications of fuzzy sets theory, it is also
used in this paper in formulating the assessment model of production and quality control. In our model,
specific linguistic variable, expressed in five fuzzy triangular numbers, is used to assess key parameters.
In order to illustrate the industrial application of proposed fuzzy assessment model, we conducted an
empirical study that involved six major suppliers in automotive industry in Vojvodina. Empirical data were
drawn from 44 senior managers using fuzzy rating scale-based questionnaires. Results are discussed

and directions for future research are provided.

Keywords: Quality management, Quality control, Fuzzy sets, Linguistic variables, Fuzzy triangular

numbers

1 UVOD

Iz perspektive proizvodnih organizacija, kvalitet
podrazumeva usaglasenost sa standardima. Pri
tome, kvalitet se ne odnosi na pojedinacni aspekt
proizvoda, ve¢ na viSe dimenzija kao Sto su to:
pouzdanost, izdrzljivost, performansa i
servisiranje nakon prodaje. Organizacije koje
nude proizvode visokog kvaliteta ostvaruju vece
nivoe prodaje, trZziSnog udela i konkurentske
prednosti. S druge strane, proizvodi loSeg
kvaliteta uzrokuju: degradaciju organizacionog
imidZza, smanjivanje trziSnog udela, povecane
troSkove odgovornosti zbog Steta ili povreda
potroSaca, nizu produktivnost usled vremena koje
se izdvaja na provere, prepravke, itd. Takode,
ovom nizu se mogu dodati i troSkovi provera,
otpada, popravki i sl. (Kolli, 2000).

lako se smatra da su tehniCki aspekti kontrole
kvaliteta dobro pokriveni i dalje postoje problemi u
prakti€nom postizanju kvaliteta u organizacijama,
t. u organizacionim, komunikacionim i
koordinacionim funkcijama poslovnih organizacija.

U tom smislu, potrebna su strukturirana
poboljSanja u kombinaciji sa ostvarivanjem
posvecenosti i oseCaja hitnosti unapredenja

kvaliteta u organizacijama, (Vallabhaneni, 2016).
Na osnhovu toga, karakteristike upravljanja
kvalitetom u  buduénosti  podrazumevaju
ostvarivanje potpune posvecenosti u organizaciji,
usvajanje trziSnog usmerenja i ispunjavanje
sledeéih ciljeva: 1. obezbedivanje satisfakcije
potroSaCa, 2. postizanje vodstva u smanjivanju

troSkova, i 3. ostvarivanje integracije sa bazom
dobavlja¢a (Goetsch, Davis, 2010).

Unapredenje kvaliteta proizvoda uobiCajeno

ukljuCuje implementiranje menadzment praksi
koje su usmerene na eliminaciju defekata
kori8¢enjem aplikacije  statistickih  metoda,

odnosno, uvodenje pristupa koji koriste koncept
statistiCkog razmisljanja i podstiCu primenu
dokazanih statistickih alata i tehnika za smanjenje
defekata (Antony, 2004). Statisticke metode
omogucavaju identifikovanje  problemati¢nih
oblasti i njihovih uzroka, kao i predvidanje
eventualnih  znaéajnih problema koji mogu
nastupiti u buduénosti. To dalje omogucava
osoblju proizvodne organizacije da preuzme
adekvatne korektivne akcije. Kada se posmatraju
statistiCki alati kontrole i unapredenja kvaliteta koji
su najzastupljeniji u praksi, moguce je izdvoijiti:
kontrolne karte kvaliteta (kao osnovni instrument
kontrole procesa i proizvoda), histograme, Pareto
grafikone, korelacione dijagrame i statisticke
metode kao $to su to regresija i analiza varijanse
(Ryan, 2011).

Medutim, kada ljudska subjektivnost ima vaznu
ulogu u merenju karakteristika kvaliteta procesa,
klasi¢ni alati kontrole i unapredenja kvaliteta nisu
pogodni za primenu jer zahtevaju preciznu
informaciju (Pastuizaca Fernandez, et al., 2015).
Naime, u realnim uslovima poslovanja,
subjektivnost i nesigurnost  predstavljaju
opsteprisutan fenomen, jer se odluke donose u
uslovima nesavrSenih informacija o svim
elementima problema odlucivanja, gde se pod
nesavrsenom informacijom podrazumeva svaka
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informacija koja je u jednom ili viSe smisla
neprecizna, nesigurna, nekompletna,
nepouzdana, nejasna ili delimiéno tacna (Zadeh,
2008).

U takvim uslovima, kada su raspolozive
informacije nesavrSene ili ukljuCuju ljudsku
subjektivnost, tradicionalne matematicke metode
bazirane na dvovalentnoj logici se mogu
nadograditi koriS¢enjem osobina teorije rasplinutih
skupova. Naime, modeli bazirani na teoriji
rasplinutin skupova kao alternativni matematicki
pristupi za iznalazenje efektivnijih reSenja mogu
na realan i adekvatan nacin posluziti u tretiranju
stanja neodredenosti i nesigurnosti (PeSic¢,
Ivkovi¢, 2014).

Osobine teorije rasplinutih - fazi skupova i
rasplinute - fazi logike povecavaju sposobnost
modeliranja ljudskog rezonovanja, odlucivanja i
drugih  aspekata ljudske kognicije. Ove
sposobnosti su esencijalne za preuzimanje znanja
od pojedinaca, stru¢njaka u odredenim oblastima,
zatim za predstavljanje znanja i za manipulisanje
znanjem u ekspertskim sistemima (Demicco, Klir,
2004).

Generalno, teorija rasplinutih skupova se koristi za
modeliranje sistema koje je teSko precizno
definisati. Kao metodologija, teorija rasplinutih -
fazi skupova inkorporira  nepreciznost i
subjektivhost u formulaciju modela i u proces
reSavanja problema. U tom smislu predstavlja
adekvatan alat za asistenciju u procesu
upravljanja kvalitetom, kada dinamika
proizvodnog okruzenja ograniava precizno
merenje parametara modela. Korisnost teorije
rasplinutih  skupova kao metodologije za
modeliranje i analiziranje sistema odlucivanja je
od posebne vaznosti u domenu menadzmenta
proizvodnje zbog sposobnosti rasplinute teorije da
kvantitativno i kvalitativno modelira probleme koji
ukljuuju nejasnost i nepreciznost. Tako,
aplikacije teorije rasplinutih skupova u oblasti
menadZzmenta proizvodnje, pored upravljanja
kvalitetom obuhvataju problematiku lokacije
objekata i prostornog rasporeda, rasporedivanje
proizvodnje i kontrolu, menadzment inventara i
analizu troSkova i koristi (Guiffrida, Nagi, 1998).

Na osnovu detaljnog istrazivanja, zakljuceno je da
se broj objavljenih nauc¢nih radova o primeni
teorije rasplinutih skupova u menadZmentu
proizvodnje i upravljanju kvalitetom kontinuirano

povecavao u prethodnom periodu i da se o¢ekuje
da ¢e takav trend biti nastavljen jer je u danasnjim
uslovima, primenljivost tehnika teorije rasplinutih
skupova potpuno priznata i prihvaéena od strane
velikog broja istraZzivata na globalnom nivou
(Wong, Lai, 2011). U skladu sa tim trendom, u
ovom radu je nakon pregleda literature o primeni
teorije  rasplinutih  skupova u upravljanju
kvalitetom, predstavljena metoda procene oblasti
kontrole proizvodnje i kvaliteta koja je bazirana na
primeni lingvisti¢kih fazi varijabli i fazi trougaonih
brojeva. Moguénosti primene predlozene metode
su prikazane u studiji slu¢aja koja je obuhvatila
istrazivanje sprovedeno u proizvodnim
organizacijama iz sektora automobilske industrije
na teritoriji Vojvodine. U zaklju€nim razmatranjima
ukazano je na prednosti i ograniCenja istrazivanja
i predstavljene su sugestije za buduci istrazivacki
rad.

2 PREGLED LITERATURE

Literatura koja se bavi primenom teorije rasplinutih
skupova u upravljanju kvalitetom se moze
razdvojiti na tri oblasti: Ispitivanje uzoraka,
statisticku  kontrolu procesa i opste teme
menadzmenta kvaliteta (Guiffrida, Nagi, 1998,
Kahraman, 2006).

Veéi broj autora se bavio problematikom
ispitivanja uzoraka (Aslam et al., 2010;
Fallahnezhad et al.,, 2011; Fernandez, Perez-
Gonzales, 2012; Hsieh, Lu, 2013 i dr.). Kada se
proveravanje kvaliteta proizvoda obavlja za svrhu
prihvatanja ili odbijanja proizvoda, na osnovu
uskladenosti sa standardom, takav tip procedure
provere se uobi€ajeno naziva ispitivanjem
uzoraka. Ispitivanje uzoraka se Siroko koristi u
industriji za kontrolisanje kvaliteta narucenih
komponenata, sirovina i finalnih proizvoda.
Planovi ispitivanja uzoraka se koriste tokom
provere prijema sirovina, komponenata ili tokom
provere finalnih proizvoda. Ispitivanje uzoraka se
primarno Koristi za proveru ulaznih ili izlaznih
lotova proizvoda, a odnosi se na primenu
specifiCnih planova uzorkovanja na oznaceni lot
proizvoda ili seriju lotova (Turanoglu, et al., 2012).

U proveri uzoraka najvaznije odluke se odnose na
broj stavki koje treba uzeti za uzorak iz svakog lota
i na broj identifikovanih defekata u lotu koji uti¢e
na prihvatanje ili odbacivanje lota. Procedure
ispitivanja uzoraka mogu biti primenjene na veliki

Published: October 2020

| 47



Ivkovié, S. Primena teorije rasplinutih skupova u upraviljanju

FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp.45-54

broj stavki kada se testiranjem ukazuje na
neuskladenost proizvoda ili na neuskladenost u
pogledu funkcionalnih atributa proizvoda. Takode,
mogu biti primenjene na varijable koje karakteriSu
lotove sa ciljem otkrivanja koliko nivoi kvaliteta
proizvoda odgovaraju specifikacijama.
Odgovarajuci dizajn ispitivanja uzoraka
uobi€ajeno zavisi od saznavanja realnog nivoa
kvaliteta koji zahtevaju potrosaci. Medutim, ¢esto
nije moguce odrediti takav nivo kvaliteta
koriS¢enjem odredenih vrednosti. U proizvodnji
nije jednostavno odrediti parametre ispitivanja
uzoraka kao $to su to proporcija defektnih svaki,
veli¢ina uzorka i prihvatljivost defektnih stavki
(Kahraman, Yanik, 2016). U slu¢ajevima kada nije
moguce definisati parametre ispitivanja uzoraka u
obliku obi¢nih ili jasnih vrednosti, parametri
planova ispitivanja uzoraka mogu biti izrazeni u
lingvistiCkim varijablama. Da bi se na uspeSan
nacin tretirala nejasnost u tim lingvistiCkim
izrazima za ispitivanje uzoraka koristi se teorija
rasplinutih  skupova. Turanoglu i saradnici
(Turanoglu, et al., 2012) su osnhovne distribucije
planova ispitivanja uzoraka tretirali pomoc¢u fazi
parametara i ispitali su karakteristiCne krive u fazi
uslovima. Kada su parametri uzorkovanja nejasne
vrednosti, pogotovo u slu€aju kada jedino mogu
biti izraZeni lingvisti€kim varijablama i drugi autori
su koristili osobine teorije fazi skupova i fazi
brojeve (Kanagawa, Ohta, 1990; Grzegorzewski,
2001; Duarte, Saraiva, 2008; Kahraman, Yavuz,
2010).

Upotreba fazi metodologija u statisti¢koj kontroli
procesa se Kkontinuirano razvijala u duzem
vremenskom periodu pocevsi od kraja XX veka
(Wang, Raz, 1990; Kanagawa et al., 1993; Wang,
Chen, 1995). El Sal i Moris (EI-Shall, Morris, 2000)
su razvili fazi ekspertni sistem u okviru sistema
kontrole kvaliteta, za otkrivanje greSaka u
procesima industrijske proizvodnje. Galbej i
Kahraman (Gulbay, Kahraman, 2006) su doprineli
razvoju fazi kontrolnih karti procesa. Hrinovic
(Hryniewicz, 2008) je detaljno ukazao na nove
rezultate u primeni fazi skupova u statistiCkoj
kontroli kvaliteta. Po njemu, osnovni problemi u
statistickoj kontroli kvaliteta se mogu reSavati
simultanim koriS¢enjem teorije verovatnoée i
teorije rasplinutih skupova. Dok je teorija
verovatnoCe predstavlja stohasticku prirodu
analize odlu€ivanja, teorija rasplinutih skupova
obuhvata subjektivnost ljudskog ponasanja. Kako

racionalni pristup odlu€ivanja treba da uzme u
obzir i ljudsku subjektivnost (a ne samo objektivne
mere verovatnoce), teorija rasplinutih skupova se
moze posmatrati kao adekvatno sredstvo za
modeliranje nesigurnosti i nepreciznosti koje
nastaju iz mentalnih fenomena nestohasti¢kog
karaktera.

Opste teme u upravljanju kvalitetom su takode bile
predmet istraZivanja kada se posmatra primena
teorije rasplinutih skupova. U tom kontekstu,
opisivano je kako fazi skupovi mogu biti primenjeni
na alate za pobolj$anje kvaliteta kada su dostupni
lingvisticki podaci (Glushkovsky, Florescu, 1996),
obradivani su fazi pristupi rasporedivanju funkcije
kvaliteta — FQFD, (Khoo, Ho, 1996). (Giuffrida,
Nagi, 1998) Jia i Baj (Jia, Bai, 2011) su izdvojili
viSe autora koji su se bavili unapredivanjem QFD
metodologije putem implementiranja fazi pristupa:
Busru i Roulends (Bouchereau, Rowlands, 2000)
su uvrstili fazi logiku u QFD i integrisali veStacke
neuronske mreze i Taguci metod da bi proizveli
inteligentni sistemski pristup QFD. Cen i Ngai
(Chen, Ngai, 2008) su predlozili inovativni fazi-
QFD pristup kompleksnom planiranju proizvoda
koji integriSe teoriju rasplinutih skupova i QFD
okvir. Cilj je bio optimiziranje vrednosti
inzenjerskih karakteristika obuhvatajudi
finasnsijske obzire i nesigurnost dizajniranja
proizvoda. Li i saradnici (Lee et al., 2008) su
predstavili integrativni pristup spajaju¢i Kano
model i fazi pristup u QFD matricu da bi dobili novi
nacin optimiziranja dizajna proizvoda i povecanja
satisfakcije potroSaca. Ovu temu su takode
istrazivali i drugi autori (Han, et al., 2004; Karsak,
2004; Chen, Ko, 2011; Wang, 2012; Chen et al.,
2013; Yan, Ma, 2015)

3 METODA PROCENE OBLASTI
KONTROLE PROIZVODNJE |
KVALITETA PRIMENOM OSOBINA
RASPLINUTIH (FAZI) SKUPOVA

U fazi modelu procene kontrole proizvodnje i
formulisano je da P,i=12,..,n
predstavlja jedan od n parametara pomocu kojih
se vrSi procena u oblasti kontrole proizvodnje i
kvaliteta. Svaki od parametara se procenjuje fazi
lingvistickom promenljivom “konkurentska
pozicija”. LingvistiCka fazi promenljiva se sastoji
od 5 fazi trougaonih brojeva:

kvaliteta
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Svaki posmatrani parametar pripada odredenim
fazi skupovima sa odgovarajuéim stepenom iz

intervala [0,1] Pored toga, pri proceni svakog

parametra proizvodnje menadzZeri ocenjuju i
sigurnost sopstvene procene, €ime se dobijeni
stepeni pripadnosti fazi skupovima takode
fazifikuju.

Svaki broj X; iz intervala [0,1] koji predstavija
stepen pripadnosti parametra P, fazi skupu se

prikazuje kao fazi trougaoni broj SPP, = (0,x,1)

Prvo se dobijeni stepeni pripadnosti svakom fazi
skupu prikazu kao fazi trougaoni brojevi, a dalje
se, pravlenjem « preseka, realan broj koji
predstavlja stepen pripadnosti parametra nekom
od fazi skupova, prikaze kao novi fazi trougaoni

broj (xiI Xy Xig )

Xjip =a-X A Xgq :a'(xi _1)+1
(Xil 1 Xig )
Opisanim postupkom se dobija interval poverenja

(X” ) Xid) koji pokazuje u kom intervalu se kre¢e

stepen pripadnosti posmatranog parametra
dobijenom rasplinutom - fazi skupu. Nakon obrade
svih podataka moze se vrsiti poredenje i analiza
dobijenih podataka po parametrima u okviru jedne
ili viSe organizacija, po organizacijama u smislu
konkurentske prednosti i po fazi skupovima u

smislu parametara koji pripadaju posmatranim
skupovima.

3.1 Studija sluéaja

Istrazivanje je sprovedeno u sremskomitrovackom
okrugu i obuhvatilo je sledecih Sest proizvodnih
organizacija: Hutchinson d.o.o0., IGB Automotive
Comp d.o.0., Modine SRB d.o.o.,, Cooper
Standard Srbija d.o.0., Robert Bosch d.o.o. i
Eurozeit d.o.o. Sve izabrane proizvodne
organizacije se bave proizvodnjom delova i
komponenti za automobilsku industriju.

Kao instrument istrazivanja primenjen je upitnik za
evaluaciju menadzmenta proizvodnje koji je
zasnovan na pitanjima koje su za ovakvu vrstu
procene formulisali DZzenster i Hasi (Jenster and
Hussey, 2001) ali uz specificno modifikovan nacin
procenjivanja kako bi se omoguéila obrada
dobijenih podataka fazi modelom procene
kontrole proizvodnje i kvaliteta. Pitanja u upitniku
su rasporedena na sledeci nacin:

Kontrola proizvodnje i kvaliteta : Pitanje 1: Kakvi
nacini za planiranje proizvodnje se koriste u Va$oj
organizaciji? Pitanje 2: U kom stepenu je
ostvarena efikasnost Vaseg rasporeda
proizvodnje? Pitanje 3: Da li Vam hitne narudzbine
stvaraju probleme? Pitanje 4: Do kog stepena
nadgledate i kontroliSete rasporede proizvodnje?
Pitanje 5: Da li je tok radnog materijala u Vasoj
organizaciji na zadovoljavaju¢em nivou? Pitanje 6:
Da li je radni prostor u VaSoj organizaciji
organizovan i uredan? Pitanje 7: Da li u Vasoj
organizaciji postoji organizovana forma kontrole
kvaliteta? Pitanje 8: Kakva je uskladenost
proizvodnje u Va3oj organizaciji sa standardima,
tolerancijama, instrukcijama, itd.? Pitanje 9: Da li
su aktuelne tehnike merenja i kontrole kvaliteta u
Va$oj organizaciji na zadovoljavajuéem nivou?
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U ciliju jasnijeg predstavljanja datih pitanja, u
upitniku se nalaze i specificno postavljeni primeri
za procenu u sledeéim rangovima: od 0 do 1; od 1
do 2; od 2 do 3; od 3 do 4. Primeri za procenu su
izvedeni iz poslovanja velikog broja proizvodnih
organizacija na osnovu dugogodisnjih istrazivanja
koje su sproveli autori DZenster i Hasi (Jenster
and Hussey, 2001) i sluze kao pomo¢
menadzZerima prilikom procenjivanja uticaja
pojedinih parametara na konkurentsku poziciju
njihove organizacije. Svako pitanje menadzeri
proizvodne organizacije procenjuju na skali od 0
(koja oznacava veliki zaostatak za konkurencijom)
do 4 (Sto ukazuje na veliku konkurentsku
prednost). U zavisnosti od polozaja tacke u datom

intervalu [0,4] raéuna se stepen pripadnosti svih

posmatranih parametara iz pitanja u upitniku
pomoc¢u kojih se vrSi procena ove oblasti
menadzmenta  proizvodnje.  Parametri  se
procenjuju fazi lingvistiCkom  promenljivom
“konkurentska pozicija” opisanom u modelu, tj.
dobija se stepen pripadnosti parametara fazi
skupovima. Dalje se, pravljenjem & preseka (gde
0. predstavlja ocenu stepena sigurnosti
menadzZera u svoju procenu a kreée se u intervalu
od 0 do 1) svaki parametar prikazuje kao novi fazi
trougaoni broj i dobija se opisani interval
poverenja (fazi interval).

Tabela 1. Prikaz dobijenih podataka iz
proizvodne organizacije Eurozeit d.o.o

Eurozeit d.o.o.
Parametar Ocena Sigurnost u
konkur_er_1_tske procenu
pozicije
P 3,3 0,9
P, 2,9 0,8
|:>3 2,8 0,7
P, 34 0,9
P, 2,9 0,7
P, 3,2 0,9
P, 3,3 0,8
P, 3,7 0,9
P, 2,9 0,9
Prosek 3,156 0,8333

Tabela 2. Prikaz dobijenih podataka primenom

fazi metode procene

Eurozeit d.o.o.
Parametar Fazi ocena Fazi
konkurentske pozicije | interval
P MKP =0.7 [0.63,0.73]
VKP =03 [0.27,0.37]
P, BKP=0.1 [0.08,0.28]
MKP = 0.9 [0.72,0.92]
P, BKP=0.2 [0.14,0.44]
MKP =0.8 [0.56,0.86]
P, MKP =0.6 [0.42,0.72]
VKP = 0.4 [028,058]
P, BKP =0.1 [0.07,0.37]
MKP =0.9 [0.63,0.93]
P, MKP =0.8 [0.72,0.82]
VKP =02 [0.18,0.28]
P, MKP =0.7 [0.56,0.76]
VKP =0.3 [0.24,0.44]
P, MKP =0.3 [0.27,0.37]
VKP =0.7 [0.63,0.73]
P, BKP=0.1 [0.09,0.19]
MKP =0.9 [081,0.91]
Prosek MKP =0.84 [0.7,0.87]
VKP =0.16 [0.13,03]

Na primeru proizvodne organizacije Eurozeit
d.o.o. prikazani su rezultati kada su u pitanju
ocena konkurentske pozicije organizacije na
osnovu svakog posmatranog parametra i
sigurnost menadzera u procenu. Zatim su
prikazani i rezultati nakon obrade podataka fazi
metodom procene, tabele 11 2.

Fazi metoda procene je omogucila poredenje
izmedu proizvodnih organizacija po svakom
parametru, a u sledeéem primeru prikazano je
rangiranje organizacija po parametru
P8 — Uskladenost proizvodnje sa standardima,
tolerancijama i instrukcijama

Najuspesnija proizvodna organizacija kada je u
pitanju uskladenost proizvodnje sa standardima,
tolerancijama i instrukcijama je IGB Automotive
Comp d.o.o. sa ostvarenom “Velikom

konkurentskom prednosti’- VKP sa nesto niZzim
uverenjem menadzera u tu procenu, odnosno sa
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stepenom pripadnosti od 0,7 do 1. Pored ove
organizacije, veoma povoljne pozicije kada se
proizvodnja zasniva na precizno odredenim
tipovima proizvodnje i kada nema odstupanja od
kvaliteta, zauzimaju jo§ i Robert Bosch d.o.o.,
Eurozeit d.o.0. i Modine SRB d.o.0. Robert Bosch
d.o.o. ostvaruje “Veliku konkurentsku prednost’-

VKP sa stepenom pripadnosti od 0,72 do 0,82 i u
maloj meri “Malu konkurentsku prednost” - MKP
sa stepenom pripadnosti od 0,18 do 0,28. Sli¢no,
u organizaciji Eurozeit d.o.o. je procenjena “Velika

konkurentska prednost’- VKP sa stepenom
pripadnosti od 0,63 do 0,73 uz “Malu
konkurentsku prednost” - MKP sa stepenom
pripadnosti od 0,27 do 0,37, dok je u Modine SRB
d.o.o. utvrdena “Velika konkurentska prednost’-

VKP sa stepenom pripadnosti od 0,54 do 0,64 i

“Mala konkurentska prednost” MKP  sa
stepenom pripadnosti od 0,36 do 0,46. U situaciji
kada je svaki proizvod dokumentovan sa
proizvodnim standardima, tolerancijama, nacrtima
itd. je moguce imati “Malu konkurentsku prednost”
na trziStu Sto prema procenama menadzera
ostvaruje Hutchinson d.o.o. sa visokim stepenom
poverenja od 0,9 do 1. Nesto nepovoljniju poziciju
ima Cooper Standard Srbija d.0.0. sa “Malom
konkurentskom prednosti” - MKP sa stepenom
pripadnosti od 0,36 do 0,76 i uz stanje “Bez

konkurentske prednosti’ - BKP sa stepenom
pripadnosti od 0,24 do 0,64, $to moze da oznadi i
postojanje situacija kada se koriste nacrti i modeli,
s tim da prilagodavanja obavljaju operateri na bazi
njihovog iskustva.

Kada se posmatra celokupna oblast kontrole
proizvodnje i kvaliteta, dve najuspesnije
proizvodne organizacije su IGB Automotive Comp
d.o.0. i Robert Bosch d.o.o. U IGB Automotive
Comp d.o.o. je procenjena “Velika konkurentska

prednost’- VKP sa stepenom pripadnosti od 0,8
do 0,97 uz “Malu konkurentsku prednost” - MKP
sa stepenom pripadnosti od 0,03 do 0,2, dok je u
proizvodnoj organizaciji Robert Bosch d.o.o.

utvrdena “Velika konkurentska prednost’- VKP sa
stepenom pripadnosti od 0,72 do 0,82 i “Mala
konkurentska prednost’” - MKP sa stepenom
pripadnosti koji se kre¢e u intervalu od 0,18 do
0,28. Veoma dobru konkurentsku poziciju
zauzima i Hutchinson d.o.o. jer ostvaruje “Veliku

konkurentsku prednost’- VKP sa stepenom

pripadnosti od 0,41 do 0,51 i “Malu konkurentsku
prednost” - MKP sa stepenom pripadnosti od 0,49
do 0,59. Nesto IoSiju ali jo§ uvek pozeljnu
konkurentsku poziciju ostvaruje i Eurozeit d.o.o.
sa “Malom konkurentskom prednosti” - MKP sa
stepenom pripadnosti od 0,7 do 0,87 i “Velikom

konkurentskom prednosti’- VKP sa stepenom
pripadnosti od 0,13 do 0,3. U nepovoljnijem
polozaju na osnovu kontrole proizvodnje i kvaliteta
su Modine SRB d.o.o. i Cooper Standard Srbija
d.o.o. Preciznije, u Modine SRB d.o.o0. je
procenjena “Mala konkurentska prednost” - MKP
sa stepenom pripadnosti od 0,66 do 0,83 i stanje

“Bez konkurentske prednosti” - BKP sa stepenom
pripadnosti od 0,17 do 0,34. Slicno, u Cooper
Standard Srbija d.o.o. je utvrdena “Mala
konkurentska prednost’” - MKP sa stepenom
pripadnosti od 0,53 do 0,79 i stanje “Bez

konkurentske prednosti” - BKP
pripadnosti od 0,21 do 0,47.

sa stepenom

4 ZAKLJUCAK

lako se vecina inicijalnih aplikacija rasplinute - fazi
logike odnosila na modeliranje prirodnog jezika,
automatizaciju i sisteme za uc€enje, uvodenjem
koncepta lingvistiCke promenljive (Cije vrednosti
nisu brojevi ve¢ fraze u prirodnom jeziku) i fazi
,ako-onda“ pravila, omoguéena je znatno Sira
primena. Tako se usavrsavanjem i
rasprostiranjem modernih informacionih sistema,
pored sistema kontrole, znaCajno povecao broj
primena u ekonomiji i menadZzmentu (Bojadziev,
Bojadziev, 2007). Jedna od primena koncepta
lingvisticke promenljive u oblasti menadZmenta
proizvodnje, tj. u upravljanju kvalitetom prikazana
je i u ovom radu.

Prvi cilj rada je bio da se formuliSe model
procenjivanja oblasti kontrole proizvodnje i
kvaliteta u proizvodnim organizacijama koji ¢e na
adekvatan nacin tretirati subjektivno procenjivanje
ove oblasti menadzmenta proizvodnje u uslovima
kada su dostupne informacije o posmatranim
parametrima neprecizne i nesigurne. Drugi cilj
rada se odnosio na empirijsko potvrdivanje
korisnosti fazi modela procenjivanja u studiji
slu¢aja koja je obuhvatila izabrane proizvodne
organizacije u sektoru dobavljata automobilske
industrije.
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Osnovna prednost modela baziranih na rasplinutoj
— fazi logici je u mogucénosti transformisanja
lingvistic¢kih formula ili aproksimativnih procena u
logiCke i matematicke relacije, drugim re€ima, fazi
lingvisticki modeli dozvoljavaju prevodenje
verbalnih izraza u numericke izraze. Na taj nacin
se moze vrsiti poredenje i analiza podataka u
okviru jedne ili vise posmatranih organizacija. Da
bi se u radu predlozeni model procene
postavljenih parametara primenio u praksi
koriséen je specifi€no dizajniran upitnik. U upitniku
se od menadZzera koji su u€estvovali u istrazivanju
trazilo da pored procenjivanja parametara ocene i
stepen njihove sigurnosti u takve procene, a
pravilnost popunjenih upitnika je proveravana
prilikom preuzimanja upitnika u proizvodnim
organizacijama.  Primenljivost modela je
potvrdena u lako¢i administriranja i odsustvu
problema povezanih sa obradom podataka.
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Apstrakt

U medunarodnim odnosima odredene drzave koje imaju bliske interese ili cilieve ¢esto formiraju grupe
radi produbljivanja saradnje i lakSeg ostvarivanja ciljeva. ViSegradska grupa, koju su u pocetku Cinile
Poljska, Cehoslovacka i Madarska, imala je za cilj §to brzi ulazak u EU. Kasnije, sporazumnim
razdvajanjem Ceske i Slovacke grupa ima Setiri drzave. Ulazak u Evropsku uniju nije doveo do raspada
grupe usled ispunjenja najvaznijeg cilja. Ove Cetiri drzave su nastavile saradnju kako bi na sto bolji nacin
zastupale svoje interese u okvirima Evropske unije. Treba napomenuti da su sve Cetiri zemlje postale
Clanice NATO pakta, ali da nemaju iste stavove po pitanju odnosa sa Rusijom. U njihovim medusobnim
odnosima veliki zna&aj imaju ekonomska pitanja, odnosno zastita ekonomskih interesa ovih zemalja u
odnosu na druge. Pored toga znacajno je i pitanje regulisanja odnosa povodom nacionalnih manjina. U
najnovije vreme ova grupa zemalja jedinstveno istupa povodom migrantske krize koja je zahvatila
mnoge evropske zemlje, a posebno ¢lanice EU. Za razliku od vodecih zemalja EU, ¢lanice Visegradske
grupe ne prihvataju dolazak migranata na svoju teritoriju, jer bi to smatrali destabilizacijom svojih drzava.
Madarski lider Orban je vrlo eksplicitan kada kaZze da Madarska ne Zeli islamiste na svojoj teritoriji jer je
dva veka bila okupirana od islamista. Ovaj stav Madarska i prakticno pokazuje izgradnjom zida na
granici sa Srbijom.

Kljucne reci: Visegradska grupa, EU, saradnja, ciljevi, odnosi, migranti.
Abstract

In international relations, certain countries with

Adresa autora zaduzenog za korespodenciju: close interests or goals often form groups to deepen
Zoran Jerotijevié cooperation and facilitate the achievement of goals.

#7 zoranjerotijevic@gmail.com The Visegrad group, initially comprised of Poland,
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Czechoslovakia, and Hungary, aimed at joining the EU as quickly as possible. Later, by mutual
separation of the Czech Republic and Slovakia, the group has four countries. Joining the European
Union has not led to the breakup of the group due to the fulfillment of its overriding objective. These four
countries have continued their cooperation to better represent their interests within the European Union.
It should be noted that all four countries have become members of the NATO Pact but do not have the
same views on relations with Russia. Their mutual relations are of great importance for economic issues,
that is, for the protection of the economic interests of these countries in relation to others. Also, the issue
of regulating relations with national minorities is significant. Recently, this group of countries is uniquely
addressing the migrant crisis that has affected many European countries, especially EU member states.
Unlike the leading EU countries, the members of the Visegrad Group do not accept the arrival of
migrants to their territory, as they would consider it a destabilization of their countries. The Hungarian
leader Orban is very explicit when Hungary does not want Islamists in its territory because it has been
occupied by Islamists for two centuries. This attitude is practically demonstrated by Hungary by building
a wall on the border with Serbia.

Keywords: Visegrad group, EU, cooperation, goals, relations, migrants.

2 VISEGRADSKA GRUPA:
NASTANAK | OSNOVNE ODLIKE

Nastanak Visegradske grupe

1 UVOD

ViSegradska grupa, poznata i kao Visegradska
Cetvorka ili jednostavno V4, udruzenje je Cetiri
srednjoevropske drzave — Madarske, Poljske,
Slovacke i CeSke — za potrebe daljih evropskih
integracija, kao i zbog unapredenja medusobne
vojne, ekonomske i energetske saradnje. Grupa je
jedno vreme bila poznata i kao ViSegradski
trougao, jer su udruzenje na pocetku Cinile ftri
drzave, sve dok nije doSlo do raspada
Cehoslovacke 1993. godine.

2.1

Visegradsku grupu osnovali su 1991. godine u
madarskom gradu ViSegradu tadasnji lideri
Poljske, Cehoslovaéke i Madarske, odnosno Leh
Valensa, Vaclav Havel i Arpad Genc. Cilj ove
regionalne inicijative bio je da se kroz medusobnu
saradnju ubrza ulazak ovih zemalja u EU, ali da se
pri tome ne izgubi sopstveni identitet. Nakon
razdvajanja Ceske i Slovacke, Visegradska grupa
je prerasla u Videgradsku c¢etvorku, koja je
poznata i kao V4 (Todorovié¢, 2006: 67). Cetiri
faktora presudno su uticala na formiranje
ViSegradske grupe, a to su:

Grupa je nastala na samitu Sefova drzava ili viada
Madarske, Poljske i Cehoslovacke u madarskom
gradu ViSegradu 15. februara 1991. godine.
Slovacka i Ceska su postale ¢&lanice nakon
raspada Cehoslovadke 1993. godine. Sve getiri
drzave postale su deo Evropske unije 1. maja
2004. godine.

- Zelja da se eliminiSu ostaci komunisti¢kog
bloka u Centralnoj Evropi;

- zelja da se prevazidu istorijski animoziteti
izmedu drzava Centralne Evrope;

verovanje da ¢e kroz zajedniCke napore biti
moguce lakSe posti¢i postavljene ciljeve,
odnosno, uspesSno ostvariti  drustvenu
transformaciju i  pridruZivanje  procesu
evropskih integracija;

Jedina institucija  ViSegradske grupe je
Medunarodni ViSegradski fond, osnovan 1999, sa -
sediStem u Bratislavi. Prema odluci premijera,
Fond ima godi$nji budzet od 3 miliona evra od
2005. god.

Ime Grupe je inspirisano sastankom vladara
ondasnje Ceske (Bohemije), Poljske i Madarske:
(CeSki kralj Jovan Luksemburski, poljski Kazimir
Treci i ugarski Karlo Robert) u madarskom gradu
Visegradu 1335. godine, gde je dogovorena
uspostava trgovinskih ruta do Beca, u cilju lakSeg
pristupa evropskim trgovinskim centrima. Bila je to
prva grupa do tad. Drugi sastanak Grupe je odrZzan
1339. godine.

- bliskost ideja tada$njih vladajucih politickih
elita.

Osnivanje Visegradske grupe predstavljalo je
najbolji nacin da se ujedine napori drzava koje su
se nalazile na istom prostoru i imale zajednicke
spoljnopolitiCke ciljeve. Ipak, treba naglasiti da su
prilikom osnivanja ove regionalne inicijative sve
drzave imale pojedinane razloge za pristupanje
i videle su svrhu ovu regionalne inicijative na
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razlicit nacin. Pozicija Poljske bila je
»-maksimalisticka” i usmerena prema sopstvenim
interesima, koriste¢i ne samo Visegradsku grupu,
veé¢ i Centralnoevropsku inicijativu  (Central
European Initiative — CEI), Balti¢ki savet (Baltic
Council) i Evro-Arkticku grupu ( Euro-Arctic
group), kao i razli€ite bilateralne sporazume, a sve
u cilju proSirenja kapaciteta koji su trebali da
omogucée brze pristupanje Evropskoj uniji.
Takode, Poljska je videla sebe kao pokretac
razvoja Visegradske grupe. Ce$ka je posmatrala
ViSegradsku grupu na ,minimalisti¢ki” nacin,
smatrajuci je konsultativnim telom, stvorenim i
utemeljenim na bilateralnim odnosima koji mogu
biti dopunjeni multilateralnim odnosima, $to je i
ucinjeno osnivanjem Centralnoevropske zone
slobodne trgovine (Central European Free Trade
Agreement — CEFTA). Time je Ce$ka naglasavala
produbljivanje i Sirenje Visegradske grupe, kako bi
se kasnije izbeglo moguce slabljenje i eventualno
nestajanje ove regionalne inicijative i svih
prednosti koje ona sa sobom nosi.

Sto se tice Slovactke, ova drzava je posmatrala
Visegradsku grupu kao kljuénu vezu sa Zapadom
i njenu jedinu Sansu da ostvari trajan kontakt sa
zapadnim drzavama. Takvim pristupom Slovacka
je bila u mogucnosti da lakSe prevazide
ekonomske  posledice nastale raspadom
Cehoslovacke i stabilizuje svoj politicki sistem.
Slovacka, vise od drugih Clanica, insistira na
usaglaSavanju stavova i jedinstvenom nastupu
drzava ViSegradske grupe.

Pozicija Madarske moze se, u osnovi, posmatrati
kao pragmatiCna i instrumentalistiCka. Pristup
Madarske Visegradskoj grupi vise kao procesu, a
manje kao politickom telu, pripremilo je ovu drzavu
da, pored Clanstva u ovoj regionalnoj inicijativi,
koristi  €lanstvo u drugim inicijativama ili
organizacijama, kao $to je, na primer, CEl, kako bi
olak3ala svoj put ka Evropskoj uniji. Pored toga,
Madarska je kroz ViSegradsku grupu dobila
moguénost da bude u stalnom kontaktu sa Vladom
Slovacke sa ciliem pozitivnog reSenja pitanja
madarske manijine u Slovackoj i neslaganja oko
brane Gabcikovo (Grbi¢, 2015: 41).

2.2 Osnovne odlike Visegradske
grupe
ViSegradska grupe ima relativno malu

institucionalnu strukturu koja je zasnovana na
sastancima predstavnika vlada drzava Cclanica.

Institucionalna struktura sastoji se od ministarskih
sastanka i konsultacija, ali i od godis$njih samita
predsednika drzava Clanica (Grbi¢, 2015: 41-42).
Jedini institucionalni oblik saradnje izmedu ovih
drzava je Medunarodni viSegradski fond (dalje:
ViSegradski fond), osnovan 14. maja 1999. godine
na sastanku premijera Cetiri drzave u Bratislavi.

Organi ViSegradskog fonda su Konferencija
ministara inostranih poslova i Savet ambasadora.
IzvrSni organ je izvrSni direktor i njegov zamenik,
dok je administrativni organ Sekretarijat. Zvanicni
jezik je engleski. Visegradski fond upravlja svojim
resursima u skladu sa budzetom koji usvaja
Konferencija ministara inostranih poslova. Budzet
se sastoji od dva dela, odnosno jedan deo je
namenjen finansiranju aktivhosti u okviru
projekata, a drugi deo se odvaja za operativhe
troskove Sekretarijata. Predsedavanje se vrsi po
principu rotacije, odnosno svaka drzava
predsedava jednu godinu (Petrovic, 2011: 144).

3 OSNOVNE ODLIKE DRZAVA
CLANICA VISEGRADSKE GRUPE

Drzave ViSegradske grupe smestene su na tlu
Centralne Evrope. Izuzev Poljske, sve drZzave ove
regionalne inicijative su teritorijalno zatvorene,
odnosno nemaju izlaz na more. Prema broju
stanovnika i teritoriji, Ce$ka, Slovacka i Madarska
priblizno su jednake, dok je Poljska prema ovim
karakteristikama izrazito dominantna u odnosu na
navedene drZave. Nakon Drugog svetskog rata
sve drZzave ViSegradske grupe pristupile su
VarSavskom paktu i, samim tim, svrstale se u
komunisti¢ki blok zemalja. To je podrazumevalo
uspostavljanje jednopartijskog politickog sistema i
uvodenje planske ekonomije. Nakon kraja
Hladnog rata, Poljska, Ce$ka, Slovatka i
Madarska izabrale su isti put, odnosno prikljucenje
EU i NATO alijansi.

3.1
3.1.1

Poljska

Politi¢ki sistem

Sredinom 1980. godine na politickoj pozornici
Poljske pojavio se pokret ,Solidarnost”, koji je u
osnovi bio masovni radnicki pokret. Ovaj pokret
bio je definisan kao antitotalitarni i za kratko vreme
izrastao je u masovan drustveni pokret. Od
septembra do novembra 1980. godine broj
¢lanova pokreta ,Solidarnost” porastao je sa tri na
osam miliona. Tokom vremena u ovom pokretu je
doslo do pojave dve struje — jedna je smatrala da
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aktivnosti ovog pokreta treba da ostanu u
granicama sindikata, dok je druga bila za Sire
delovanje. Pokret ,Solidarnost”’, na &elu sa Leh
Valensom, odigrao je klju¢nu ulogu u zapodinjanju
politickih i ekonomskih promena u Poljskoj. Te
promene zapoCete su sa prvim slobodnim
parlamentarnim izborima, odnosno izborima za
Senat i Skupstinu (poljski: Sejm), koji su odrzani
4. juna 1989. godine. Na ovim izborima, kandidati
pokreta ,Solidarnost” odneli su ubedljivu pobedu
(Todorovi¢, 2006: 69).

Promene iz 1989. godine dovele su do temeljnih
promena politickog i stranatkog sistema u
Poljskoj. Politicke partije u Poljskoj predstavljaju
Sirok spektar javnog konsenzusa, sa grupama
koje mogu biti klasifikovane kao socijalno-
demokratska, liberalna, konzervativna,
nacionalna, ruralno-interes, ili populisticka.
Postoje i radikalne grupe sa zanemarljivom
koli¢inom javnih simpatija. Veoma mali broj
postojecih partija u Poljskoj moze se precizno
definisati u smislu pripadnosti levici, desnici ili
centru. Najznacajnije politicke partije u Poljskoj su:
Gradanska platforma, Stranka prava i pravde,
Demokratski savez levice i Partija poljskih seljaka
(Trbovi¢, Bukanovi¢ i Knezevic, 2010: 51).

Gradanska platforma osnovana je 2001. godine i
predstavlja liberalno opredeljeno biracko telo,
privatne preduzetnike i pojedince iz poslovnih
krugova, kao i sve koji Zele drzavu zasnovanu na

ekonomiji  slobodnog trZita i  principa
konkurencije. Stranka prava i pravde je
desniCarska stranka koja neguje tradicije
nezavisnosti i nastavlja tradiciju pokreta

»oolidarnost” iz 80-ih godina proslog veka. Ova
stranka osnovana je 2001. godine. Njeno biracko
telo favorizuje tradicionalni drustveni poredak,
ekonomiju slobodnog trZista, jaku i zdravu drzavu,
princip zakona i reda, kao i odlu¢nu borbu protiv
kriminala i korupcije. Demokratski savez levice
osnovan je 1999. godine iz koalicije istog imena.
Na proslim izborima ova stranka je uestvovala u
koaliciji sa Demokratskom strankom, Poljskom
socijaldemokratijom i Savezom rada pod nazivom
Pokret levice i demokrata.

Demokratski savez levice predstavlja
socijaldemokratski pogled na drustvenu i
ekonomsku sferu. Partija poljskih seljaka je
moderna partija koja sebe vidi kao stranku centra.
Ova stranka je ¢lan vladajuce koalicije zajedno, sa

Demokratskim savezom levice i Unijom rada.
Partija poljskih seljaka zastupa interese
poljoprivrednika i  poljoprivrednih  radnika,
stanovnika ruralnih podru¢ja i manjih gradova.
Poljska ima predsednic¢ko-parlamentarni politicki
sistem zasnovan na podeli vlasti. Dvodomni
Parlament se sastoji od Senata, koji ima 100
Clanova, i Skupstine koja ima 460 poslanika
(Grbi¢, 2015: 95). U Sejm se 391 poslanik bira sa
regionalne partijske liste na kojoj ima vise
kandidata, dok se ostalih 69 bira sa partijske liste
na drzavnom nivou. Clanovi Senata se biraju sa
partijske liste tako da svako od 47 vojvodstava
bude predstavljeno sa po dva ¢lana, dok su
VarSava i Katovice, zbog velike naseljenosti,
predstavljeni sa po tri ¢lana. Predstavnici oba
doma Parlamenta biraju se na po Cetiri godine, a
mandati im teku istovremeno. Kljuéne funkcije
Sejma su da oblikuje pravce razli¢itih sfera
drzavne politike, donosi zakone, imenuje, kao i
nadgleda izvréne organe. Sto se tite uloge
Senata, predlozi koje usvoji Sejm Salju se Senatu
koji u roku od 30 dana treba da ih usvoji, odbije ili
predlozi amandmane.

Dakle, Sejm i Senat zajedno <cine drzavni
Parlament koji ima ovlaséenja da donosi Ustav,
pred kojim je predsednik duzan da polozi zakletvu
i koji moze da opozove predsednika.

PovrSina Poljske je 312 685 kvadratnih
kilometara, od ¢ega 304 255 &ini kopno, dok su 8
430 teritorijalne vode. Glavni grad Poljske je
Var8ava u kome Zivi oko 1 700 000 ljudi
(Todorovi¢, 2006: 71). Drugi veliki gradovi su Lod,
Krakov, Vroclav, Poznanj, Gdanjsk, Séeéin,
Bidgo$¢, Lublin i Katovice. Ukupna duzina poljskih
granica iznosi 3505 kilometara. Ukoliko se izuzmu
granice na moru, Poljska se na severu granici sa
Litvanijom i Ruskom Federacijom (Kalinjingradska
oblast), na istoku sa Belorusijom i Ukrajinom, na
jugu sa Slovatkom i Ceskom, a na zapadu sa
Nemackom. Vecinu poljske teritorije, odnosno
preko 90%, d&ini ravnica koja je ispresecana
brojnim rekama. Plodno tlo, povoljna klima i
topografija predstavljaju klju¢ne elemente zbog
kojih je Poljska vazan proizvoda¢ hrane i
poljoprivrednih proizvoda (Trbovi¢, Bukanovic i
Knezevi¢, 2010: 59).

Poljska je 1999. godine administrativho podeljena
na 16 regiona, a to su: Zapadno Pomorje,
Pomorje, Varmija-Mazurija, Podlasko, Lubus,
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Velikopoljsko, Kujavsko-Pomorje, Mazovsko,
Lublin, Lod, Svetokriko, Donja Slezija, Opolje,
Slezija, Malopoljsko i Potkarpatje (Petrovi¢, 2011:
174).

3.1.2

U 2010. godini Poljska je imala izmedu 38 i 39
miliona stanovnika $to je €ini najve¢om drzavom
ViSegradske grupe kako po broju stanovnika, tako
i po velicini teritorije. Poljska je po veli€ini teritorije
na devetom mestu u Evropi, a na Sestom mestu u
EU. Prema popisu stanovnistva iz 2002. godine,
Poljaci ¢ine 96,7%, zatim slede Nemci 0,4%,
Belorusi 0,1% i Ukrajinci 0,1%, dok je ostalih
manjinskih naroda 2,7%. U religijskoj strukturi
stanovniStva katolici ¢ine 89,8%, pravoslavci
1,3%, protestanti 0,3%, dok ostale veroispovesti
Cine 8,6% (Trbovi¢, Bukanovi¢ i Knezevi¢, 2010:
60). Prema podacima iz 2008. godine, gustina
naseljenosti u Poljskoj bila je 122 osobe na
jednom  kvadrathom  kilometru, a 61,3%
stanovnistva zivi u gradovima  (Grbi¢, 2015: 98).

Podaci iz perioda od 2000. godine do 2004.
godine pokazuju da je kod stanovnika starosne
dobi od 15 do 24 godine nivo pismenosti 100%.
Gustina naseljenosti je 122 stanovnika na jednom
kvadratnom kilometru, a 61% stanovnistva Zivi u
gradovima. Prirodni prirastaj je 0,1%  (Petrovi¢,
2011: 178).

Stanovnistvo

3.1.3 Ekonomski sistem

Raspadom VarSavskog pakta i ulaskom u proces
tranzicije, nove vlasti u Poljskoj pristupile su
reformi ekonomskog sistema sa stavom da je
medunarodna trgovina najefikasnije sredstvo za
uvodenje konkurencije u ekonomiju.
Omogucéavanje inostranim preduzecima da izvoze
na trziste Poljske i domaéim preduzeéima da
izvoze na inostrana trzista stvorilo je okolnostima
u kojima su drzavna preduzeca izlozena snaznoj
konkurenciji.

Drugi korak bio je ukidanje monopola u vaznim
privrednim sferama, kao $to je industrija uglja,
maloprodaja ili izdavastvo. NajéeS¢i metod u ovoj
fazi bio je podela velikih preduzeca na viSe
privrednih jedinica i ukidanje razli¢itih udruzenja u
sferi industrije koja su u velikoj meri imala poziciju
sli¢nu kartelima. Usvojeno je nekoliko pravila koja
su trebala da omoguée brzo uklju€ivanje
preduzeca iz Poljske na svetsko trziSte. Najvaznije
je bilo umanijiti budzetski deficit i eliminisati politiku

lake dodele kredita, §to je trebalo da smaniji
nestasSice i inflaciju. Prestala je kontrola cena i
ukinute su subvencije da bi se uspostavio sistem
u kome su cene odredivane na osnovu ponude i
traznje. Uvodenje konvertibilne valute omogucilo
je uspostavljanje rezima slobodne trgovine sa
drzavama Zapadne Evrope, a preduslov je bio
ukidanje svih ograniCenja u trgovini sa
inostranstvom. Time je Poljskoj omoguceno da na
domacem trzZiStu, preko uceSéa na svetskom
trziStu, kreira realnu strukturu cena. Ukinuta su
ogranienja za privatni sektor, a odredeni
privredni sektori bili su odredeni za sprovodenje
brze demonopolizacije  (Grbi¢, 2015: 99).

Osnovni princip privatizacije u Poljskoj od poCetka
je bio da se pronadu najbolji moguéi investitori za
razna preduzec¢a koje je trebalo privatizovati.
Ovakav pristup znacio je usvajanje
individualizovanih, trziSno orijentisanih i
dugotrajnih metoda privatizacije, umesto brze i
masovne privatizacije. Spora | postepena
privatizacija bila je adekvatno reSenje i sa
stanovisSta administrativhog aparata koji nije bio u
stanju da brzo izvrSi transfer mnogih preduzecéa u
privatno vlasnistvo. Centralne vlasti su usvojile
adekvatne zakonske propise koji su zahtevali
visok nivo otvorenosti u radu privatizovanih
preduzeca. Time je trZiSte kapitala u Poljskoj
postalo transparentnije nego u drugim drZavama
Centralne Evrope, $to je osiguralo relativho zdrav
i u znacajnoj meri privatizovan bankarski sektor.
Proces restrukturiranja privatizovanih preduzeca
zasnivao se na savremenim standardima, a
znaCajno je bilo i oslanjanje na adekvatne
institucionalne norme. To su kljuéni razlozi zbog
kojih su privatizovana preduzeca stabilna i u vecini
slu¢ajeva nisu imala potrebu za subvencijama ili
drugim oblicima drZzavne pomoci. Razli€ite metode
privatizacije u Poljskoj stvorile su razli¢ite tipove
potpuno ili delimi¢no privatizovanih preduzeca.
Tradicionalni oblici privatizacije, kao Sto je prodaja
preduzeca stratedkim investitorima ili gradanima,
pokazali su se kao najefikasniji u smislu okon¢anja
procesa, pouzdanog rukovodenja i dobrih
finansijskih rezultata. Kupovina preduzec¢a od
strane rukovodilaca ili zaposlenih pokazala se
uspesnom, s obzirom da je takva privatizacija
postavila osnove za narednu fazu promene
vlasniStva (Trbovi¢, Bukanovi¢ i Knezevi¢, 2010:
74).
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3.2 Ceska
3.2.1 Politicki sistem

Ceska Republika je uredena kao parlamentarna
demokratija i jedna je od najstabilnijin i
najprosperitetnijin  post-komunisti¢kih drzava u
Evropi. Kljuéni element za takav razvoj Ceske
Republike je pozitivha investiciona klima, koja je
omogucila brzo savladavanje tranzicije iz
centralno planirane privrede, ka funkcionalnoj
trziSnoj ekonomiji.

Prelazak iz jednopartijskog u viSepartijski sistem
imao je u Ceskoj svoju dinamiku. U kontekstu
politi¢kog razvoja, moguce je identifikovati Cetiri
perioda transformacije partijskog sistema:

- Period negativnih osecanja prema
Komunisti¢koj partiji i pojava novih partija — od
novembra 1989. godine do februara 1991.
godine;

- Nastanak i kristalizacija politickog sistema —
od februara 1991. godine do juna 1992.
godine;

- Formiranje i konsolidacija partijskog sistema —
od juna 1992. godine do kraja maja i poCetka
juna 1996. godine; Stabilizacija partijskog
sistema — nakon juna 1996. godine
(Petrovi¢, 2011: 179).

U prvom periodu doSlo je doSlo je do prvih
parlamentarnih izbora u junu 1991. godine, kao i
do podele gradanskog pokreta. Ovaj period je
karakteristifan po dominantnoj poziciji tek
osnovanog Gradanskog foruma, koji je uZzivao
veliku podrsku. Drugi period obelezen je
dezintegracijom politickih pokreta koji su odneli
pobedu na izborima. Gradanski forum sa 49,5%
osvojenih glasova u Ceskoj i pokret pod nazivom
Javnost protiv nasilja sa 29,3% osvojenih glasova
u Slovackoj podelili su se na vise manjih politi¢kih
partija. Tokom trece faze, koja je bila obeleZena
raspadom Cehoslovatke, doslo je jasne
konsolidacije partijskog sistema u Ceskoj. Tokom
Cetiri godine, od 1992. godine do 1996. godine,
postojao je viSepartijski sistem sa dominantnom
partijom desnice, odnosno Gradanske
demokratske partije, koja je osvojila gotovo trecinu
od ukupnog broja glasova. Cetvrti period zapo&eo
je sa parlamentarnim izborima iz 1996. godine za
Poslani¢ki dom i Senat. Nakon ovih izbora
stvorena je nova politiCka situacija. Samo Sest
stranaka uspelo je da osvoji mesta u Parlamentu,
a doslo je i do nastajanja viSepartijskog sistema sa

dve dominantne partije. Socijaldemokrate osvojile
su 20% viSe glasova u odnosu na prethodne
izbore, dok je Gradanska demokratska partija
ostala na oko 30% osvojenih glasova. Time je
doslo do formiranja klasi¢nog politickog sistema
sa po jednom snaznom partijom na levoj i na
desnoj strani politicke skale.

Parlament Ceske Republike ima dva doma:
Poslanicki dom i Senat. Poslani¢ki dom ima 200
predstavnika koji se biraju na Cetiri godine. Pravo
glasa imaju svi punoletni gradani, a poslanici se
biraju po sistemu partijskih lista proporcionalne
zastupljenosti (Grbi¢, 2015: 102). Senat se sastoji
od 81 predstavnika. Svaka izborna jedinica bira
jednog senatora, a izbori za Senat su podeljeni.
Jednostavnije re€eno, senatori se biraju na Sest
godina, ali se treéina bira svake druge godine.
Kandidati za Poslani¢ki dom moraju biti punoletna
lica, odnosno ne smeju imati manje od 18 godina.
Sa druge strane, kandidati za senatore ne mogu
biti mladi od 40 godina .

3.2.2 Stanovnistvo

Prema procenama iz 2010. godine, Ce$ka ima oko
10 200 000 stanovnika, a 74% zivi u gradovima.
Sto se tice etnitke strukture stanovnistva, prema
popisu iz 2001. godine Ceha ima 90,4%, Slovaka
1,9%, ostalih 4%, dok se jedna grupa gradana
izrazava kao Moravci i oni €ine 3,7%. Prema istom
popisu, katolici Cine 26,8%, protestanti 2,1%,
ostali 12,1%, dok se 59% stanovnika nije svrstalo
ni u jednu religiju. Prirodni prirastaj je 0,1%, dok
gustina naseljenosti iznosi 133 stanovnika na
jednom kvadratnom kilometru (Trbovié, Bukanovic¢
i Knezevi¢, 2010: 75).

3.2.3 Ekonomski sistem

Nakon raspada VarSavskog pakta, ekonomske
reforme u tadasnjoj Cehoslovagkoj inicirane su
dokumentom pod nazivom ,Scenario za
ekonomsku reformu”, koji je usvojen u Saveznom
Parlamentu Cehoslovagke u jesen 1990. godine.
Ovaj dokument sadrzao je osnovne politicke
smernice koje su trebale da ukinu plansku
ekonomiju. Navedene smernice sadrzale su
ponidtavanje velikog broja zabrana i ograni¢enja,
Sto je omogucilo ulazak na domace trziste eskim
i stranim subjektima, liberalizaciju cena i trgovine
sa inostranstvom i privatizaciju drzavnih
preduzeca (Petrovi¢, 2011: 180). Nivo cena je u
periodu VarSavskog pakta bio u potpunosti pod
administrativnom kontrolom centralnih vlasti, pa
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se 1991. godine zapocCelo sa liberalizacijom cena
Sirokih razmera, $to je uticalo na cene oko 85%
dobara i usluga. Liberalizacija cena je omogucila
da cene ponovo postanu osnova za efikasno

odlucivanje u sferi ekonomije. Zbog
monopolistickog  karaktera tadadnje CeSke
privrede, postojala je moguénost da velika
preduzeca iskoriste svoju poziciju jedinog

snabdevaca na trziStu i podignu cene proizvoda
na nerealan nivo. Zato je bilo vazno paralelno
sprovesti liberalizaciju cena i trgovine sa
inostranstvom. Tokom 1990. godine usvojeni su
zakoni koji su dozvolili drzavnim u privatnim
preduzec¢ima da izvoze svoje proizvode na strana
trziSta i uvoze najvaznije proizvodne sirovine
(Trbovi¢, Bukanovi¢ i Knezevi¢, 2010: 96).

U okviru reforme ekonomskog sistema Vlada
Cehoslovagke odlugila se da sprovede restriktivnu
monetarnu i fiskalnu makroekonomsku politiku. U
tom smislu, jedan od kljuénih zadataka bio je
stabilizacija domacée valute. Da bi se taj cilj
ostvario Centralna banka nije viSe bila u obavezi
da postupa u skladu sa bilo kakvim uputstvima
koja bi dobila od centralnih vlasti. Jo§ jedna mera
ogledala se u zakonskoj zabrani Centralnoj banci
da pokriva budzetske deficite  direktnim
dodeljivanjem kredita centralnim vlastima. U
januaru 1993. godine uveden je novi poreski
sistem baziran na porezu na dodatu vrednost
(PDV) i potpuno u skladu sa poreskim sistemom
drzava Clanica tadasnje Ekonomske zajednice
(EZ). Ova novina trebala je da proSiri poresku
bazu, ukloni distorzije starog sistema i ucini
fiskalne operacije efikasnijim i transparentnijim.
Navedene promene dale su najviSe rezultata u
sferi makroekonomske stabilnosti (Petrovi¢, 2011:
186).

Tokom navedenog procesa, posebna paZnja
obraéana je na postizanje makroekonomske
stabilnosti i izgradnju infrastrukture neophodne za
funkcionisanje trziSta. Ostvarivanje povoljnog
rezultata iziskivalo je paralelan rad na ostvarivanju
oba cilja. Ceska je morala da izbegne parcijalne
reforme koje bi mogle da ugroze ekonomiju u
celini, pa je zato stvorena ,kriticna masa” reformi
da bi se izbegao povratak na stare temelje
ekonomije.  Minimalizacija gubitaka tokom
transformacije ekonomskog sistema zasnivala se
na opreznom formulisanju fiskalne i monetarne

inostranstvom. Pored ¢lanstva u EU i povoljnog
geografskog polozaja u centru Evrope, relativho
niska cena infrastrukture i dobro kvalifikovana
radna snaga doprineli su da Ceska predstavija
atraktivnu destinaciju za strana ulaganja.

Politika privatizacije u Ce$koj moze se podeliti u tri
kategorije: privatizacija  velikih razmera,
privatizacija malog obima i restitucija. Pocetne
prodaje preduzeéa dogodile su se u periodu kada
jo$ uvek nisu postojale adekvatne pravne norme
kojima bi bila regulisana privatizacija Sirokih
razmera. Proces privatizacije svakog preduzeca
zapocinjao je sa nadmetanjem projekata koji su
predstavljali plan privatizacije. Projekte su
pripremali rukovodioci i on je sadrzao predlog
konkretne metode koja je trebala da bude
koriS¢ena u procesu privatizacije. Metode koje su
bile koris¢ene tokom privatizacije Sirokih razmera
bile su: javni tenderi, javne aukcije, direktna
prodaja, neplacéeni transferi i vaucerska
privatizacija.

Privatizacija malog obima obuhvatala je mahom
manje operativne jedinice u sektorima usluga,
trgovine i nepoljopriviedne proizvodnje. Ovim
oblikom privatizacije rukovodile su komisije za
privatizaciju na nivou okruga. Restitucija je
podrazumevala vraéanje imovine gradanima
kojima je oduzeta ili njihovim naslednicima. Pored
toga, za odredenu imovinu koja nije mogla biti
vracena zbog objektivnih okolnosti odredeni su
razli€iti oblici kompenzacije (Grbi¢, 2015: 109).

3.3
3.3.1

Slovacka

Politicki sistem

Politicki sistem u Slovackoj utemeljen je na
principima parlamentarne demokratije, a njegova
struktura se sastoji od pet tela. Zakonodavno telo
je Nacionalni savet Slovatke Republike, odnosno
Parlament. Sef drzave je predsednik koji se bira
na neposrednim izborima, a najvisi izvrSni organ
je Vlada koja je odgovorna Skupstini za svoje
postupke.

Premijer je Sef Vlade i njega postavlja ili smenjuje
predsednik. Ustav Republike Slovacke proglasen
je 1. septembra 1992. godine (Petrovi¢, 2011:
192). PolitiCke partije, kao i partijski sistem u celini,
veoma su nestabilni i promenljivi. Samo mali broj
partija uspeo je da se odrzi na politickoj sceni

politike. Tako su izbegnuti rizici koje je sa sobom  Slovacke od sticevmja nezavisnosti, odnosno
nosila liberalizacija cena i trgovine sa raspada Cehoslovacke.
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Od najznacajnijin partija u Slovackoj treba
pomenuti Pokret za demokratsku Slovacku. Ova
partija ima imidz klijentelistiCke, uz obelezja
nacionalizma, populizma i autoritarizma. Podrska
biratkog tela ovoj partiji je Siroka, a najveca je u
manjim gradovima i ruralnim oblastima. Treba reéi
da pored svega ova partija nema imidz krajnje
desniCarske partije. Slovacka nacionalna partija
osnhovana je 1990. godine i predstavlja izrazito
desniCarsku partiju. Ova partija je principijelno
zastupala stav da Slovacka treba da bude ¢lanica
EU, ali ne i NATO, uz snaznu anti -zapadnu i
nacionalno-versku politiku. Nakon izbora 2006.
godine, ova partija osvajila je vise od 12% glasova
i uSla je u koaliciju koja je formirala Vladu
Slovacke. Nakon toga, ponasanje i politicke izjave
koje dolaze iz ove stranke postale su umerene.
Demokratska koalicija sastoji se od pet razlicitih
partija i osnovana je u julu 1997. godine. Ova
koalicija je iznutra dosta podeljena, jer pokriva
presSiroko polje programskih i ideoloSkih
usmerenja.

Zbog toga, ona ne moze biti jasno definisana na
levoj ili desnoj strani politicke skale. Demokratska

koalicija je sastavlena od Hris¢ansko-
demokratskog pokreta, Demokratske unije,
Demokratske partije, Slovacke

socijaldemokratske partije i Partije zelenih. Nakon
neslaganja unutar Demokratske koalicije jedan
deo Clanova izaao je iz ove koalicije i osnovao
partiju — Slovacku demokratsku i hriS¢ansku uniju.
Na izborima odrZzanim 2002. godine ova partija je
osvojila 19% glasova. Slovatka demokratska i
hris¢anska unija ima imidz kartel partije, Ciji je
osnovni cilj osvajanje mesta u Parlamentu, Vladi i
kontrola medija, kao i pristup novcanim
sredstvima drzave. Ova partija nema snaznu
organizaciju, niti veliki broj ¢lanova.

Demokratska stranka levice priznata je kao
autenti¢na socijaldemokratska partija i
punopravan je Clan Socijalisticke internacionale.
Ova partija sebe predstavlja kao ekspertsku,
sastavlienu od mladih tehnokrata i reformista
sposobnih da omoguce bolji zivot gradanima i
povratak socijaldemokratske drzave blagostanja
(Petrovi¢, 2011: 196). Madarska koaliciona partija
je najznacajnija partijama nacionalnih manjina
osnovana je u dve faze. Madarski hris¢ansko-
demokratski pokret, koji je formiran usled podele
unutar HriS¢ansko-demokratskog pokreta,
transformisan je i preimenovan u Madarsku

koalicionu partiju. Drugi krug formiranja Madarske
koalicione partije predstavljalo je prisajedinjenje
druge dve madarske partije, odnosno Madarske
gradanske partije i partie pod nazivom
Koegzistencija, ovoj partiji, ¢ime je dobila svoj
konacan oblik.

PovrsSina Slovacke iznosi 49 035 kvadratna
kilometra. Glavni grad Slovacke je Bratislava i ima
oko 430 000 stanovnika. Teritorija Slovacke
podeljena je na osam regiona: Bratislava, Trencin,
Trnava, Nitra, Zilina, Pre$ov, Ko$ice i Banska
Bistrica. Slovacka ima granice u ukupnoj duzini od
1524 kilometra. Susedi SlovaCke su: Poljska,
Ukrajina, Madarska, Ceska i Austrija. Pored
Bratislave, najveci gradovi u Slovackoj su: KoSice,
PreSov, Banska Bistrica, Nitra, Zilina, Trnava i
TrenCin (Trbovi¢, Pukanovi¢ i Knezevi¢, 2010:
87).

3.3.2 Stanovnistvo

Slovacka ima oko 5 400 000 stanovnika, od ¢ega
Slovaci €ine 85,8%, Madari 9,7%, Romi 1,7%,
Cesi 0,8%, dok Rusini, Ukrainci, Rusi, Nemci,
Poljaci i ostali narodi ¢ine oko 2%. Od ukupnog
broja stanovnika, katolici ¢ine 68,9%, protestanti
6,9%, grkokatolici 4,1%, hris¢anski reformisti 2%,
pripadnici ostalih religija 2,2%, dok ateisti €ine
13,7% (Grbi¢, 2015: 112). Gustina naseljenosti u
Slovackoj je 111 stanovnika na jednom
kvadratnom kilometru, a 55% stanovnistva zivi u
gradovima. Prirodni priradtaj iznosi 0,2%. Prema
procenama u periodu od 2000. do 2004. godine,
nivo pismenosti kod Zena i muskaraca starosne
dobi od 15 do 24 godine iznosi 100% (Petrovi¢,
2011 : 198).

3.3.3 Ekonomski sistem

Odluka da se u post-komunisti¢koj Cehoslovagkoj
sprovedu radikalne mere u procesu tranzicije ka
trziSnoj ekonomiji, imala je bolne posledice u
Slovackoj jer su zatvorena mnoga preduzeca i
porasla je nezaposlenost. U prvom periodu nakon
sticanja nezavisnosti, nekoliko faktora je uticalo na
ekonomsku i socijalnu situaciju u Slovackoj. Pre
svega, postojala je potreba za restrukturiranjem,
ja¢anjem ekonomske konkurentnosti i uvodenjem
nove i stabilne valute. Navedene promene nisu
ostvarene, a ekonomski rast bio je rezultat
uvecCavanja unutradnjeg i spoljnjeg duga, kao i
finansijske ekspanzije centralnih vlasti.
Privatizacije sprovedene u ovoj fazi nisu bile
javne, a novi vlasnici privatizovanih preduzeca
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naj¢esc¢e su bili njihovi rukovodioci ili pojedinci iz
vladajuc¢ih politickih krugova. Gotovo da nije bilo
stranih drzavljana ili inostranih pravnih lica koja su
uCestvovala u privatizaciji. U smislu ekonomskih
reformi, restrukturiranja ili modernizacije, prva
faza nakon sticanja nezavisnosti bila je
neuspesna.

Nakon politickih promena 1998. godine nastupio
je period u kome je konsolidovana privreda i
konstruktivno pristupljeno reformama. U pocetku
je dosta truda ulozeno u makroekonomsku
konsolidaciju i stabilizaciju, dok je manje paznje
posvec¢eno reformi poslovnog ambijenta. Ipak,
najdirektnije i najbrze se pristupilo sprovodenju
mera kojima je ostvareno smanjenje kreditnih
stopa i stabilizacija kursa slovacke krune.

Vazan korak u ovoj fazi transformacije
predstavljala je konsolidacija i privatizacija
bankarskog sektora. Ipak, slab ekonomski rast u
periodu od 1998. godine do 2000. godine jasno je
pokazao da su neophodne velike reforme i
promene Sirokih razmera. Klju¢ne reforme
odnosile su se na javne finansije, javnu
administraciju i poreski sistem. Reforma poreskog
sistema bila je karakteristicha zbog uvodenja
jedinstvene poreske stope od 19%. Prvi pozitivni
efekti navedenih reformi bili su vidljivi 2004.
godine kada je doSlo do rasta BDP-a i smanjenja
nezaposlenosti. U meduvremenu, Slovacka je
postala privlatna za strane investitore. To je
rezultiralo rastom stranih direktnih investicija i
jatanjem bankarskog sektora, Sto je pozitivho
uticalo na stabilizaciju i  funkcionisanje
ekonomskog sistema u celini (Trbovi¢, Bukanovic¢
i Knezevic, 2010: 89).

Nakon raspada Cehoslovacke 1992. godine, u
Slovackoj je dosSlo do revizije plana privatizacije
usvojenog u okviru zajedniCke drzave. Vecina
preduzeca trebala je da bude prodata direktno na
trziStu putem javnih tendera, dok je za jedan broj
vecih preduzeca odredena vaucerska
privatizacija. Ipak, u Slova¢koj je nakon raspada
Cehoslovacke, taénije 1995. godine, pogeo plan
masovne i brze privatizacije = zamenjen
vauCerskom privatizacijom.

Okvirno je 1/3 preduzeca privatizovana direktnom
prodajom, dok su ostala privatizovana
vauéerskom i drugim metodama. Procenjuje se da
je na fteritoriji Slovacke u prvom talasu
privatizovano 3/4 malih i oko polovine srednjih i

velikih preduze¢a (Petrovi¢, 2011: 199).

Nove vlasti nezavisne Slovacke uvele su, pored
vauCerske privatizacije, prodaju preduzecéa
aukcijama, javnim tenderima i obveznicama.
Pored toga, doSlo je i do prodaje preduzeca
zaposlenima. Od 1998. godine, odnosno nakon
promene tadasnjeg vladajuéeg rezima, vlast se
skoncentrisala na ostvarivanje $to veceg prihoda
od privatizacije preostalih drzavnih preduzecéa. U
toj fazi privatizovane su najvece banke i
preduze¢a iz sekiora telekomunikacija i
energetike. U vlasni¢koj strukturi koja je tada
formirana dominiraju strani drzavljani ili menadzeri
privatizovanih  privrednih  subjekata (Trbovi¢,
Dukanovi¢ i Knezevi¢, 2010: 89). Privatizacija
manjeg obima obuhvatala je manje operativhe
jedinice drzavnih preduzec¢a u oblasti industrije,
trgovine, turizma i ugostiteljstva. Operativhe
jedinice koje nisu bile funkcionalne ukljuéene su u
proces likvidacije. Tokom privatizacije usvojen je
princip da privatizacija preduzec¢a nece zavisiti od
njihove restrukturacije. Zato nije pokrenut ni jedan
program koji bi podrazumevao tehnolosko i
finansijsko  restrukturiranje  u svrhu brze
privatizacije preduzeca. Jedino je izvrSeno
organizaciono restrukturiranje pojedinih poslovnih
subjekata (Grbi¢, 2015: 115).

3.4 Madarska
3.4.1 Politicki sistem

Republika Madarska je demokratski uredena,
politiCki, ekonomski i socijalno stabilna drzava. Od
1989. godine postepeno je uspostavljen
kompletan sistem drzavnih institucija. Time su
stvoreni preduslovi za vladavinu prava i izgradnju
funkcionalne trziSne ekonomije (Petrovi¢, 2011:
201). Najvaznije politicke partije su: Madarska
gradanska unija, HriS¢ansko-demokratska
narodna partija, Madarska socijalisticka partija,
Pokret za bolju Madarsku i partija zelenih koja nosi
naziv ,Politika moze biti drugacija” (Grbi¢, 2015:
118).

NajviSsu zakonodavnu vlast u Madarskoj ima
Skupstina, Cije ¢lanove biraju gradani na direktnim
izborima na period od Cetiri godine. Skupstina ima
386 mesta od €ega se 176 poslanika bira na nivou
drzave kao jedne izborne jedinice, 152 poslanika
bira se sa partijskih lista na regionalnom i
opstinskom nivou, dok se 58 poslanika bira sa
partijskih lista na nivou drzave. Zakoni se donose
veéinom glasova prisutnih poslanika, a njih, kao i
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izmene i dopune, predlazu predsednik, Vlada,
parlamentarni komiteti i poslanici.

Nosioci izvrSne vlasti u Madarskoj su predsednik,
premijer i Vlada. Skupstina imenuje predsednika
Republike na period od pet godina, a isti kandidat
ne moze biti biran na to mesto dva puta
uzastopno. Izbor na tu funkciju zahteva dve
trecine poslani¢kih glasova u prvom ili drugom
krugu. U slu€aju tre¢eg kruga dovoljna je prosta
vecina. Vladu &ine premijer i ministri, a premijer se
bira prostom vecCinom poslani¢kih glasova.
Ministre predlaze premijer, a bira ili smenjuje
predsednik (Petrovi¢, 2011: 202).

Teritorija Madarske iznosi 93 028 kvadratnih
kilometara. Susedi Madarske su Slovacka,
Ukrajina, Rumunija, Srbija, Hrvatska, Slovenija,
Austrija, a ukupna duzina njenih granica je 2185
kilometara (Trbovi¢, Bukanovi¢ i Knezevi¢, 2010:
90). Glavni grad Madarske je Budimpes$ta i sa oko
2 000 000 stanovnika nije samo administrativni
centar, vec¢ i najznacajniji grad u oblasti trgovine,
industrije i kulture (Grbi¢, 2015: 120). Madarska
je podeliena na 19 okruga, a to su: Bac¢-Kiskun,
Baranja, Bekes, Borsod-Abauj-Zemplen,
Congrad, Fejer, Gior-Moson-Sopron, Hajdu-Bihar,
Heves, Las-Nagikun-Solnok, Komarom-
Estergom, Nograd, Pesta, Somogi, Sabol¢-
Satmar-Bereg, Tolna, Vas, Vesprem i Zala
(Trbovi¢, Bukanovi¢ i Knezevi¢, 2010: 95).

3.4.2 Stanovnistvo

Prema procenama iz 2010. godine, Madarska ima
oko 10 000 000 stanovnika, od ¢ega Madari Cine
oko 92,3%. Sto se tice drugih etni¢kih grupa, u
Madarskoj Zive Nemci (200 000 — 220 000),
Slovaci (100 000 — 110000), Hrvati (80 000 — 90
000), Rumuni (25 000), Srbi (5000), Slovenci
(5000), Poljaci (10 000), Grci (3000), Jermeni
(1500), Bugari (3000), Rusini (6000) i Ukrajinci
(2000). Prema istim procenama u Madarskoj Zivi
izmedu 400 000 i 600 000 Roma. Sto se tice
verske pripadnosti, prema popisu iz 2001. godine
katolici ¢ine 51,9%, kalvinisti 15,9%, luterani 3%,
grko-katolici 2,6%, ostali hris¢ani 1%, dok
pripadnici ostalih religija i oni koji sebe ne smatraju
pripadnicima ni jedne religije zajedno €ine 25,6%
(Petrovi¢, 2011: 204).

Gustina naseljenosti u Madarskoj iznosi 108
stanovnika na jednom kvadratnom kilometru, a
67% stanovnistva zivi u gradovima. Madarska
nema pozitivan prirodni priradtaj, odnosno on

iznosi -0,3%. Prema istrazivanju od 2000. godine
do 2004. godine, nivo pismenosti Zenske
populacije starosne dobi od 15 do 24 godine je
100%, dok kod muske populacije u istom rasponu
starosne dobi iznosi 99% (Grbi¢, 2015: 123).

3.4.3 Ekonomski sistem

Nova Vlada u Madarskoj posvetila se reformama
koje su trebale da transformiSu tada3nji
ekonomski sistem u trziSnu ekonomiju baziranu na
privatnom vlasnistvu. Oslonac ovih reformi bila je
restriktivha monetarna politika. Umesto
takozvanih Sok-reformi, u Madarskoj je izabrana
politika postepenih promena. Monetarna i fiskalna
politika bile su u centru novih odredbi koje su se
odnosile na planiranu transformaciju. Vlada
Madarske nije se opredelila za tako restriktivhu
monetarnu politiku kao $to su to ucinile vlasti
Poljske i tadasnje Cehoslovagke. Jedan od ciljeva
fiskalne politike bilo je ostvarivanje izbalansiranog
budzeta, Sto je trebalo najviSe da doprinese
spre¢avanju inflaciie. Da bi se to postiglo
smanjene su drzavne subvencije i investicije, a
paralelno sa tim promenama doSlo je i do
povecavanja poreza. Bez obzira na sprovedene
mere, budzet Madarske je i dalje bio u deficitu, a
tome je najviSe doprinelo povecavanje broja
nezaposlenih i servisiranje unutrasnjeg i spoljnjeg
duga. Prednost Madarske u odnosu na Poljsku i
tadasnju Cehoslovacgku bila je ranija liberalizacija
trgovine sa inostranstvom koja je zapocleta veé
poCetkom 1989. godine. Vlada Madarske
opredelila se za postepeno  postizanje
konvertibilnosti domace valute, pa je zato bilo
moguce polako i umereno prilagodavanje kursa u
skladu sa potrebama ekonomije. Ovakva kursna
politika sprecila je rast inflacije i otezala odlivanje
kapitala iz zemlje u periodu kada je domacoj
ekonomiji bio najvise potreban (Grbic¢, 2015: 125).

Strategija reformi sastojala se od kratke, srednje i
dugoro€ne komponente. Cilj dugoroénih reformi
bio je ulazak u EU. Srednjoroéna politika reformi
obuhvatala je mikroekonomiju i strukturalne
promene, ukljuujuéi i razvoj institucija.
KratkoroCne reforme podrazumevale  su
sprovodenje tradicionalnih mera u sektoru
makroekonomije.  Makroekonomska  politika
trebala je da:

1. sacuva odrzivu ravnotezu izmedu prihoda od
poreza i drzavnih troSkova,

2. ostvari trgovinski suficit koji bio dovoljan za
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servisiranje drzavnog duga i
stranog kapitala i

priviacenje

3. stabilizuje inflaciju na prihvatljivom nivou.

Najvaznije oblasti u kojima su sprovedene
mikroekonomske reforme bile su privatizacija,
industrijska politika i trziSta rada i kapitala.

4 CILJEVI OSNIVANJA
VISEGRADSKE GRUPE

Zavrsetkom Hladnog rata i raspadom VarSavskog
pakta pred Poljskom, Cehoslovatkom i
Madarskom stajao je dug put transformacije
njihovih  politickih i ekonomskih  sistema.
Navedene drzave imale su zadatak da se
ravnopravno ukljue na svetsko trziSte i da se
pojave kao konkurent razvijenim ekonomijama
Zapadne Evrope. Podizanje ekonomskog sistema
zahtevalo je promene u sferi politickog sistema i
spoljnopoliti¢kih ciljeva.

S obzirom na stanje u kojem su se nalazili njihovi
politiCki i ekonomski sistemi nakon pada
Berlinskog zida, ostvarivanje navedenih promena
predstavljalo je veliki napor za bivSe drzave
Var8avskog pakta. Pored toga, nije bilo izvesno
koliko ¢ée proces tranzicije trajati i da li ¢e dovesti
do ostvarivanja zeljenih rezultata. Zato su Poljska,
Cehoslovacka i Madarska stvorili jedinstven i
stabilan oblik saradnje koji im je omoguéio da
ujedine napore kako bi ostvarili ciljeve kojima su
zajednicki tezile.

Visegradskom deklaracijom iz 1991. godine, €iji je
nezvani¢an naziv bio Deklaracija o saradnji
izmedu Cehoslovacke Federativne Republike,
Republike Poljske i Republike Madarske u cilju
evropske integracije, definisani su zajednicki
ciljevi zemalja €lanica ove inicijative. Ti ciljevi bili
su: ponovno uspostavljanje pune drzavne
nezavisnosti, demokratije i slobode, eliminisanje
svih postojecih socijalnih, ekonomskih i duhovnih
aspekata  totalitarnog  sistema, izgradnja
parlamentarne demokratije, moderne pravne
drzave i poStovanja ljudskih prava i sloboda,
stvaranje moderne trziSne ekonomije i puno
uklju€ivanje u evropski politicki i ekonomski
sistem, kao i u bezbednosni i normativni sistem
(Adzi¢, 2007: 47).

Nakon kraha ekonomskog sistema koji je postojao
u vreme komunizma i poCetka ekonomske
rekonstrukcije u drzavama ViSegradske grupe

doslo je do nejednakog regionalnog razvoja i
promene u organizaciji preduzeéa (Todorovic,
2006: 96). To su neki od razloga zbog kojih su
ekonomski  odnosi sa  zapadnoevropskim
drzavama, odnosno sa EU, bili najvazniji za
Visegradsku grupu. Zbog toga je najvaznije bilo
otvaranje zapadnoevropskih trziSta za proizvode
iz zemalja ove inicijative. Razvoj medusobnih
ekonomskih odnosa trebao je stvori uslove za
dobijanje neophodne finansijske i tehnicke pomoci
kako bi se ubrzala transformacija i ublazile
socijalne tenzije. Jo$ jedno vazno pitanje odnosilo
se na razumevanje ekonomskih zahteva koje
ekonomije Clanica ViSegradske grupe treba da
ispune kako bi se osiguralo uspesno apliciranje za
puno &lanstvo u EU  (Adzi¢, 2007: 48).

Kako bi ostvarile ciljeve na polju ekonomije, zemlje
Clanice  ViSegradske grupe osnovale su
Centralnoevropsku zonu slobodne trgovine
(Central European Free Trade Agreement —
CEFTA). Sporazum je potpisan 21. decembra
1992 godine u Krakovu (Krakow) i imao je cilj da
stvori uslove za trgovinsku liberalizaciju izmedu
zemalja €lanica ove regionalne inicijative. CEFTA
je znacajna jer se proSirila van granica zemalja
Visegradske grupe i kori§¢ena je od strane EU za
njene odnose sa balkanskim drzavama. EU je
preuzela CEFTU pod nazivom CEFTA 2006 kao
okvir za trgovinsku liberalizaciju i osnaZivanje
ekonomske integracije na Balkanu, ali i kao vazan
deo evropske strategije za stabilizaciju i oporavak
tog ratom razorenog regiona. Kada je pokrenuta
CEFTA 2006 ni jedna od zemalja osnivaca nije
viSe bila njen ¢lan, jer je u meduvremenu doslo do
priklju¢enja ovih zemalja EU.

Tacnije, sve Clanice Visegradske grupe prikljucile
su se EU 1. maja 2004. godine. Sadasnje Clanice
CEFTA 2006 su Albanija, Severna Makedonija,
Bosna i Hercegovina (BiH), Moldavija, Srbija,
UNMIK, Hrvatska i Crna Gora (Petrovi¢, 2011:
136).

Tokom ekonomske tranzicije stanovnistvo drzava
Visegradske grupe iskusilo je razlicite tipove i
nivoe transformacije kroz interakciju tri kljuéne
komponente. Prva komponenta bio je razvoj od
izrazito centralistickog ekonomskog i politickog
sistema sa iskljuCivim drzavnim vlasni§tvom i
jednom politi€kom partijom, ka trziSnoj ekonomiji
sa privatnom svojinom i demokratski uredenom
civinom drustvu. Druga komponenta bila je
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oli¢ena u uticaju struktura, institucija, ponasanja i
stavova nasledenih kako iz ere komunizma, tako i
iz perioda pre komunizma. Tre¢u komponentu
Cinili su ljudski, organizacioni i institucionalni
odgovori u okviru razliitih geografskih skala na
stvorene mogucénosti ili na ograni€enja i pritiske
nametnutih od samog transformacionog procesa.

5 OSNOVNA POLJA SARADNJE
IZMEDU DRZAVA VISEGRADSKE
GRUPE

Na samitu premijera u Bratislavi, koji je odrzan 12.
maja 1999. godine, definisani su klju¢ni elementi,
odnosno polja, saradnje izmedu zemalja
Visegradske grupe. Saradnja obuhvata: spoljne
poslove, unutrasnje poslove, obrazovanje, kulturu,
drustvo, omladinu i sport, nauku i tehnologiju,
zivotnu sredinu, infrastrukturu i prekograni¢nu
saradnju (Petrovi¢, 2011: 137). U politickom
smislu, Visegradska grupa predstavlja i ,forum u
Cijim okvirima zemlje ¢lanice mogu da izraze i
koordiniSu svoje pozicije na Sirokoj skali raznih
pitanja od zajedniCkog interesa. Zemlje ¢lanice
ove inicijative ¢esto koordiniSu svoje politike kako
bi postigle bolje efekte, ali i da bi ostvarile
zadovoljavajuce ciljeve” (Adzi¢, 2007: 49).

Saradnja  u navedenim oblastima otvara
moguénosti za brzi unutrasnji razvoj drZzava
Videgradske grupe i njihovo bolje pozicioniranje u
sferi medunarodnih odnosa. To je naro€ito vazno
u danadnjim globalizovanim medunarodnim
odnosima u kojima su izrazene brze promene
interesa velikih sila i razli¢itih medunarodnih
organizacija. Drzave ViSegradske grupe su u
poziciji da zajedni¢kim delovanjem lakSe ostvare
zacrtane ciljeve nego $to bi to bio slu¢aj da svaka
drzava deluje samostalno. Razvoj saradnje u
pomenutim oblastima stvara preduslove za
efikasnije reSavanje medusobnih problema drzava
Clanica i problema koje jedna drzava €&lanica ima
sa ostalim susedima. Time drzave ¢lanice
Visegradske grupe uti€u na stabilnost ¢itavog
regiona, Sto je veoma vazno kada se govori o
ekonomskom i politickom razvoju.

Jo$ jedno polje saradnje koje je u prethodnom
periodu postalo izuzetno zna¢ajno ne samo u
okvirima EU, vec¢ i Sire, odnosi se na energetiku.
U cilju uskladivanja zajedni¢ke politike u ovoj
oblasti, ministri energetike Poljske, Ceske,
Slovacke i Madarske potpisali su u Bratislavi, 25.

januara 2011. godine, Deklaraciju ministara
energetike V4 grupe. U Deklaraciji su istaknuti
kljuéni oblici i ciljevi saradnje u oblasti energetike
izmedu drzava ViSegradske grupe.

Razvoj energetskog sektora na nivou V4 regiona
treba da uveéa znacaj ovog regiona unutar EU.
Time bi se dodatno istakla uloga ViSegradske
grupe u okviru izveStaja Evropske komisije
upucenog Evropskom parlamentu, Evropskom
savetu, Evropskom ekonomskom i socijalnom
komitetu i Komitetu regiona koji se odnosi na
prioritete u domenu energetske infrastrukture do
2020. godine.

Drzave ViSegradske grupe su se saglasile da
zajednicki pripreme preliminarni plan energetskog
koridora Sever-Jug koji treba da ukljuci procenu

koristi, tehniCku  dokumentaciju, raspored
aktivnosti za svaku drzavu pojedinacno, tehnicki
dizajn, potencijalne finansijske metode i

sprovodenje dodatnih aktivnosti. Deklaracijom je
iniciran razvoj planova za zauzimanje zajednicke
pozicije drzava ViSegradske grupe kada je u
pitanju predstavljanje u predlozenoj Visokoj grupi
za Sever-Jug energetske interkonekcije u
Centralno-istocnoj Evropi (High Level Group on
North-South Energy Interconnections in Central-
Eastern Europe). Time bi bilo ostvareno
poboljSanje medusobne saradnje u svim
oblastima energetike, ali i stvoreni preduslovi za
jedinstven nastup u ovoj oblasti u kontekstu
evropskih institucija i inicijativa.

DrZzave ViSegradske grupe zavisne su od
snabdevanja naftom, pa ¢e zajedniCki napor biti
usmeren na pronalazenje mogucnosti za
diversifikovanje naftnih zaliha. Zato su se ove
drzave slozile da unutar V4 regiona treba da
postoji infrastruktura koja omogucéava pristup ka
barem dva energetska izvora, a u cilju smanjivanja
zavisnosti od sadasnjeg jednog izvora energije. U
tom smislu, kljuéni ¢&inilac treba da bude
zajedniCka  koordinacija  aktivhosti  drZava
Visegradske grupe koje imaju za cilj da odrze
stabilnim i nesmetanim snabdevanje sirovom
naftom preko cevovoda Druzba.

Drugi vazan ¢inilac u stvaranju uslova za sigurnije
snabdevanje naftom je identifikovanje projekata
koji su neophodni za medupovezivanje V4 regiona
sa susednim regionima. DrZzave ViSegradske
grupe uspostavice  kontinuiranu  razmenu
informacija, a dogovorena je i saradnja na polju
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usagladavanja pravnih okvira i propisa. Ta
saradnja treba da utiCe na ubrzanje projekata u
oblasti nafte, gasa i elektricne energije unutar
drzava Visegradske grupe, shodno prioritetima
EU u ovoj oblasti. Zato je vazno zajedniCko
uklju€ivanje u diskusiju povodom izvestaja
Evropske  komisije  upuéenom  Evropskom
parlamentu i Evropskom savetu o buduéoj ulozi
regionalnih inicijativa u domenu energetike, ali na
nacin koji moze doprineti efikasnijem razvoju i
sprovodenju energetske politke EU u Sirem
regionu Visegradske grupe.

Pored prethodno navedenog, ministri su se
saglasili da drzave ViSegradske grupe treba
zajednicki da nastupaju kada se radi o pobolj$anju

sigurnosti  snabdevanja naftom, gasom i
elektricnom energijom. Dati su predlozi za
zajedniCke aktivnosti u sluCaju nesreca u

energetskom sistemu i istaknuta je neophodnost
kreiranja planova za preraspodelu energenata u
slu€aju takve situacije. Dogovorena je i podela
aktivnosti kako ne bi doSlo do preklapanja
projekata, Sto treba da omoguci efikasnije i brze
pronalazenje reSenja za energetsku bezbednosti
drzava ViSegradske grupe (Adzi¢, 2007: 49).

6 ZAKLJUCAK

Kada je 2004. godine postignut osnovni cilj drzava
ViSegradske grupe, odnosno kada su postale
Clanice EU, jedan od izazova koji se pojavio pred
njima bila je saradnja sa drugim regionalnim
inicijativama. U Deklaraciji premijera Ceske
republike, Republike Madarske, Republike Poljske
i SlovaCke Republike o saradnji drzava
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Apstrakt

U radu su prikazani kljuéni elementi savremenog deviznog trzista (FX market) i savremenog procesa
trgovanja valutama (FX trading). Na pocetku se objasnjavaju slicnosti i razlike izmedu tri osnovne vrste
trezora klasifikovane prema entitetu u kome se sektor trezora nalazi: trezor banke, trezor korporacije i
trezor drzave. U nastavku se ukazuje na razliku izmedu medubankarskog trziSta i ostatka valutnog
trzista (retail market). Zatim se razmatraju ucesnici na valutnom trzistu: provajderi likvidnosti, brokeri,
hedZeri, Spekulanti, arbitraZeri, Centralne Banke, i ostali (retail market) ucesnici. Ukazuje se na tri nacina
putem kojih se odvija trgovina: platforme za trgovinu koje obezbeduju kotacije deviznog kursa od jedne
banke, platforme koje nude devizne kurseve vi§e banaka i telefonska trgovina. Nakon toga su
objasnjene trziSne konvencije i termini koji se koriste u trgovanju: devizni kurs (kupovni/prodajni/srednji),
marZa (kupovnal/prodajna), kotacija deviznog kursa (puna i skracena), notacija deviznog kursa
(direktna/americ¢ka i indirektna/evopska), poeni, forvard poeni i swap poeni. Ukazuje se na razliku
izmedu spot i forvarda u kontekstu broja dana i raCunanja neradnih dana. Na kraju se objaSnjavaju
najznacajniji proizvodi kojima se trguje na valutnom trzistu: spot, forward, SWAP, NDF, Windows
Forward i Take-up.

Kljucne reci: Devizno trziste, trezor, finansijski instrumenti, valute, devize.

Abstract

This paper provides a quick overview of the modern market for currency trading (FX Market) and current
trading practice (FX Trading). First, we define and explain differences between three treasury types,
depending on the entity in which the treasury is located: bank treasury, corporate treasury, and state
5 B treasury. Further, we elaborate on the differences
Adresa autora zaduzenog za Korespodenciju: between the interbank and retail markets.
Aleksandar Jovicié :
N Second, we present the most important market
#=7 jovicicaleksandar@yahoo.com . L .
participants: liquidity providers, brokers, hedgers,
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speculators, arbitrageurs, central banks, and retail market participants. Third, we present key trading
venues: single-bank platforms that enable clients to use one FX rate, multi-bank platforms that enable
clients to receive rates from multiple banks and choose the best rate, and phone trading. Fourth, we
explain the commonly used quoting prices: bid/ask/mid-price, bid/ask spread, big/small figure,
American/European terms, points, forward points, and swap points. Fifth, we explain the difference
between spot and forward in terms of days and holidays. Finally, we discuss key products used on the
FX market: Spot, Forward, SWAP, NDF, Windows Forward, and Take-up.

Keywords: FX Market, treasury, financial instruments, currencies, foreign exchange.

1. UvOD

Na pocetku rada se preciziraju razlike izmedu
trezora: banke, korporacije i drzave, i podela
trezora na sektore. Nakon toga, u treéem delu se
analiziraju delovi tj. sektori koji postoje u okviru
trezora i poslovi koji se u tim sektorima obavljaju.
U Cetvrtom delu se prikazuje devizno trziSte kao
najznacajniji segment finansijskog trzista na
kome se obavlja vecina trezorskih aplikacija. U
petom delu se razmatraju glavni ucesnici u
trgovini na deviznom trzistu. U Sestom delu, su
prikazani nacini za obavljanje savremene
trgovine na deviznom trziStu. U sedmo delu su
objasnjene najCesce koris¢ene trzisSne
konvencije. Na kraju, u osmom delu, prikazani su
najznacajniji proizvodi kojima trezori trguju na
savremenom deviznom trzistu.

2. VRSTE TREZORA

Na pocetku je korisno definisati pojam i zadatak
trezora. Trezor ,upravlja imovinom preduzeca pri
¢emu je krajnji cilj upravljanje likvidnoS¢u i
kontrola operacionog, finansijskog i reputacionog
rizika. Upravljanje trezorom podrazumeva
kontrolu nad nov€anim prilivima i odlivima, ke$
koncentraciju, finansiranje obaveza i investiranje.
U veéim firmama, uklju€uje trgovinu valutama,
obveznicama, finansijskim derivatima, kao i
upravljanje finansijskim rizicima“ (Wikipedia,
2020). Trezor ima “dva zadatka: osnovno
upravljanje prilivom i odlivom gotovine (basic
cash-management) koje se odnosi na
obezbedenje likvidnost i napredno upravljanje
prilivima i odlivima (advanced cash management)
koje se odnosi na obezbedenje sredstava za
finansiranje deficita, upravljanje rizicima i
pozicijama (Leire San José, 2008). Trezorsko
poslovanje je “1) umetnost — slikar poc€inje sliku iz
bilo kog ugla platna, ali sve vreme ima uvid u
kompoziciju celine, 2) vestina — jer se vezbanjem
stiCe iskustvo i postaje volji, 3) istrazivacka
aktivnost — jer trazi neprestanu analizu podataka

sa finansijskog trzista i 4) kontrolna aktivnost — jer
se bavi kontrolom rizika i limita”. (Chaudhuri,
2019) Na kraju, korisno je razumeti klasifikaciju i
particiju trezora. U kontekstu klasifikacije trezora,
kao kriterijum za Klasifikaciju uze¢emo entitet u
okviru koga se trezora nalazi. Trezorsko
poslovanje se u najSirem smislu moze posmatrati
u kontekstu organizacije kojoj trezor pripada, pa
u tom smislu razlikujemo tri vrste organizacija i tri
vrste trezora: trezor banke, trezor korporacije i
trezor drzave.

2.1. Trezor banke

Trezor banke je sektor u okviru banke koji
pozajmljuje i plasira sredstva na
medubankarskom trziStu. S jedne strane,
primarna uloga trezora je da ukamati slobodna
sredstva i pod najpovoljnijim uslovima nabavi
sredstva koja nedostaju. S druge strane, imajuci
u vidu da je primarna delatnost banke trgovina
novcem i da se uspeh sektora meri na osnovu
profitabilnosti, u savremenom poslovanju se
trezor sve CeSce posmatra i kao profitni centar,
gde se zaposlenima namecéu dodatni ciljevi
generisanja profita ,po osnovu procesiranja
naloga za trgovinu kroz 'middle’ i ’back-office’,
¢ime se smanjuju troskovi obrade naloga u front-
office-u trezora. Nalozi za kreiranje hedz dila se
danas uglavhom automatizuju, 35to generiSe
dodatni profit* (Deloitte, 2013).

2.2. Trezor korporacije

Trezor korporacije je sektor u okviru velikih
kompanija koji ima sliénu ulogu kao trezor u
banci, s tom razlikom S§to primarna delatnost
korporacije nije trgovina novcem, pa je trezor
korporacije u prvom redu ,pomoc¢ni“ sektor koji
podrZzava osnovnu delatnost korporacije, a pre
svega ukamacivanje finansijskih sredstava koja
se redovno mesecno isplaéuju kao plate
zaposlenih u korporaciji. Trezor korporacije ima
za cilj da ,obezbedi uravnotezenost nov¢anih
tokova i finansijskih  rizika® (Chartered
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Accountants Australia and New Zealand, 2015).
Uloga trezora u korporacijama se menja, narocito
nakon finansijske krize iz 2008. godine. Zahtevi
koji se postavljaju pred direktora trezora se
konstantno menjaju ,pri ¢emu se trazi
maksimizacija efektivnosti i produktivnosti, kao i
pojednostavljenje trezorskog poslovanja® (Polak,
Masquelier, & Michalski, 2019)

2.3. Trezor drzave

Trezor drzave je sektor u okviru Ministarstva
finansija. U skladu sa preporukama Svetske
Banke i Medunarodnog monetarnog fonda, u
gotovo svim drzavama je u poslednje dve
decenije doslo do stvaranjal/izdvajanja posebnog
organizacionog dela koji se bavi poslovima
upravljanja  javnim dugom (public debt
management). Taj deo drzavne uprave se zove
uprava ili agencija za upravljanje dugom (debt
management office — DMO) i on predstavlja
drzavnu banku koja plasira slobodna javna
sredstva drzavnog trezora i obezbeduje
nedostajuca finansijska sredstva u drZzavnom
budzZetu.

.Postoje dva osnovna preduslova za efikasno
upravljanje javnim dugom: postojanje izdvojenog
organizacionog dela — uprave za javni dug i
postojanje informacionog sistema za upravljanje
javnim dugom® (Borresen & Cosio-Pascal, 2002).
Prvi preduslov - Uprava za javni dug je u sustini
trezor drzave, bez obzira na to Sto postoji i
nezavisno telo koje se zove Uprava za trezor.
Drugi preduslov - informacioni sistem za
upravljanje javnim dugom je u sustini aplikacija za
trezorsko poslovanje.

3. DELOVI/SEKTORI TREZORA

U kontekstu particije trezora, sagledacéemo
osnovne organizacione celine iz kojih se trezor
sastoji: front-office, middle-office, back-office,
racunovoststo i interfejsi.

3.1. Front-Office

Front-office je sektor koji aktivnho ucestvuje u
sklapanju novih ugovora tj. unosi naloge za
trgovinu finansijskim instrumentima. Sustina je u
tome da zaposleni u ovom sektoru imaju
izloZzenost ka spoljnom okruzenju, odlucuju tj.
iniciraju  naloge za trgovinu finansijskim
instrumentima i u tom smislu preduzimaju

odgovornost odnosno imaju mogucnost da
svojom akcijom donesu profit ili gubitak.

3.2. Middle-Office

Middle-office je sektor koji se bavi pripremom
strategije i odrzavanjem limita za trgovanje u cilju
postizanja Zeljene politike rizika. Sustina je u
tome da zaposleni u ovom sektoru nemaju
izlozenost spoljnjem okruzenju, nego se bave
razradom scenarija i analizom portfolija. Na
osnovu svakodnevnih promena inputa na trziStu
u smislu promena deviznih kurseva i kamatnih
stopa, svakodnevno se aZuriraju postojecii uvode
novi limiti i nove strategije, koje predstavljaju
smernice i ograniCenje za trgovinu koju
preduzima front-office.

3.3. Back-Office

Back-office je sektor koji se bavi obradom naloga
za trgovinu koje je kreirao front-office, odnosno
tehni¢kim delom obrade/procesiranja naloga. U
sustini, potrebno je za svaki nalog proveriti da i
su u pozadini naznaceni korektni fizi¢ki racuni sa
odgovarajuc¢im instrukcijama za placanje. Pored
toga, potrebno je generisati razliCite potvrde/
konfirmacije o unosu/prijemu naloga, i na kraju
generisati elektronski nalog za pla¢anje (na
primer SWIFT). S jedne strane, zaposleni u ovom
sektoru nemaju veliku odgovornost, jer su nalozi
zapravo kreirani u front-office-u, tj. ne mogu da
utiCu na profit i gubitak po osnovu trgovanja. S
druge strane, back-office obezbeduje izvrSenje
naloga tj. predstavlja sastavni i neizostavni deo u
procesu trgovanja.

3.4. Racunovodstvo

Racdunovodstvo trezora je sektor koji se bavi
knjizenjem tj. kreiranjem raéunovodstvenih stavki
koje su vezane za trgovinu finansijskim
instrumentima u trezoru. Glavna knjiga trezora
predstavlja sub-ledger glavne knjige banke, Sto
znaCi da je finansijsko racunovodstvo trezora
sastavni deo racunovodstva entiteta kome trezor
pripada (banke, korporacije ili drzave).

3.5. Interfejsi

Trezor mora svakodnevno i neprekidno da bude
povezan sa spoljnim svetom po viSe osnova. Pre
svega, trezor mora da dobija informacije iz
spoljnog sveta (cene finansijskih instrumenata,
valutne kurseve i kamatne stope). Pored toga,
trezor treba da ima moguénost da razmenjuje
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informacije o trgovanju sa drugim, ponekad fizicki
odvojenim delovima trezora — izvoz i uvoz naloga
(trade export, trade import). Na kraju,
raCunovodstvo trezora treba na kraju svakog
dana da 3alje naloge za knjiZzenje u centralno
raunovodstvo entiteta kome trezor pripada
(banke, korporacije, drzave).

4. DEVIZNO TRZISTE

Trezor trguje finansijskim instrumentima na
finansijskim trzidtima. U kontekstu finansijskih
trziSta, od veceg znalaja je podela prema
finansijskim instrumentima, dok podela prema
ro¢nosti na trzisSta novca i kapitala nije toliko bitna,
jer svi trezori kupuju i kratkoro€ne i dugorocne
instrumente. Vecina trezora trguje i devizama na
valutnom trziStu i hartjama od vrednosti
(obveznicama i akcijama), ali posmatrano prema
obimu trgovanja, najvec¢i zna€aj ima devizno
trziSte. Procene variraju, ali oko 90% ukupne
trgovine se odnosi na trgovinu valutama na
deviznom trziStu (FX market). U tom kontekstu, u
ovom radu se u delu koji se odnosi na finansijsko
trzidte pre svega posmatra devizno trziste, dok se
trziste HOV ne razmatra, jer nema bitnih
specificnosti u kontekstu trezorskog poslovanja.
Devizno trziste (FX market) je “globalno
decentralizovano OTC trziste na kome se trguje
valutama” (Wikipedia, 2020). U praksi, devizno
trziSte ima Cetiri kljuCne specificnosti: obim
trgovanja je veliki, margina (razlika kupovne i
prodajne cene) je mala, moguce je trgovanje
iznosima koji su veéi od raspoloZivog depozita
(leveraged trading) i trgovina se odvija na dva
mesta — regulisanom (medubankarskom) i
neregulisanom (OTC) trzistu.

Prva specificnost se odnosi na obim trgovanja
(daily trading volume) koiji je jako veliki i meri se
trilionima dolara. Onlajn trgovina se odvija
neprestano 24h. Druga specificnost se odnosi na
veli¢inu margine, tj. razlike izmedu kupovne i
prodajne cene. Margine su nize u odnosu na
margine kod hartija od vrednosti (obveznica i
akcija). Tre¢a specificnost se odnosi na
mogucénost ,leveraged® trgovine. Klijentima je
dozvoljeno da trguju sa iznosima koji su viSe
(recimo deset) puta veéi od stanja sredstava na
raCunu. Kalkulacije u pozadini trgovanja na
margini su relativno kompleksne i ukljucuju
netiranje/prebijanje salda po valutnim parovima
(currency pairs), kao i koriséenje razli€itih

margina (%) za pojedine valutne parove. Cetvrta
specifitnost se odnosi na mesto trgovanja.
Devizno trziSte se sastoji iz dva trzista (market
tiers):

a. medubankarskog trzista — na kome najvecée
banke medusobno trguju sa velikim
minimalnim iznosima po nalogu “kao $to je
jedan milion USD na trzis§tu SAD” (Krugman
& Obstfeld, 2014), i

b. OTC trziste (retail market) — na kome trguju
svi ostali. “Razlika izmedu OTC i standardnog
trziSta (regular market) nije znacajna, zbog
toga Sto su dileri na OTC ftrziStu onlajn
povezani i imaju informacije o aktuelnim
cenama” (Mishkin, 2004).

5. UCESNICI U TRGOVINI

UCesnici na deviznom trziStu: provajderi
likvidnosti, brokeri, hedzeri, Spekulanti,
arbitrazeri, Centralne Banke i ostali (retail market)
ucesnici.

5.1. Dilerii provajderi likvidnosti

Dileri i provajderi likvidnosti su velike banke i
finansijske institucije koje imaju ulogu market
mejkera (market makers). Oni kupuju i prodaju
valute i objavljuju kotacije deviznog kursa
(quotes).

5.2. Brokerii primarni brokeri

Brokeri u najSirem smislu obuhvataju sledece
ucesnike: “clearing broker/diler, odgovarajucée
kliring firme, brokeri dilera, diskontni brokeri,
primarni dileri drzavnog trezora i Centralne banke
(government dealers), investicione banke, onlajn
brokeri/dileri i mnoge druge” (Weiss, 2006).
Brokeri su posrednici €iji je cilj da za svog klijenta
postignu  najbolju cenu. Veliki provajderi
likvidnosti po pravilu ne trguju sa manjim
klijentima, pa se zbog toga pojavljuju brokeri.

Primarni broker (prime broker) omogucava
klijentima da izvrSe transakciju na deviznom
trzistu uz pomo¢ jednog od nekoliko
dilera/provajdera likvidnosti (executing dealers/
liquidity providers) sa kojima primarni broker ima
ugovor o ,prosledivanju® (give-up relationship).
Kada se postigne dogovor o trgovini izmedu
klijenta i provajdera likvidnosti, nalog za trgovinu
se prosleduje primarnom brokeru. U tom
kontekstu provajder likvidnosti nema rizik
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neizvrSenja (counterparty risk) od strane klijenta
(end customer), jer je njegov odnos i rizik vezan
za primarnog brokera. Primarni broker naplacéuju
naknadu za svoje usluge na dva nacina: u vidu
marze tj. procenta koji se dodaje na devizni kurs
ili u vidu fiksnog iznosa po nalogu za trgovinu (fee
per trade). Regionalne banke i specijalizovane
institucije (specialized institutions) se takode
pona$aju kao brokeri.

5.3. Hedzeri

HedzZeri su pojedinci i firme koji Zele da se zastite
od promene deviznog kursa koji bi uticao na
buduca pla¢anja i primanja.

5.4. Spekulanti

Spekulanti su trgovci (traders) kojima nisu
potrebne valute, nego trguju sa ciliem da ostvare
profit kao razliku izmedu veée prodajne i manje
kupovne cene. Spekulanti retko i kratko drze
otvorene pozicije. Automatsko trgovanje koje
izvrSavaju racunari (algorithmic traders) takode
spada u kategoriju Spekulativhog trgovanja.

5.5. Arbitrazeri

Arbitrazeri su trgovci koji imaju za cilj da iskoriste
razliku u cenama izmedu razlicitih trzista, i po tom
osnovu ostvare profit. Imajuéi u vidu da je
devizno trziSte decentralizovano, arbitrazeri
obezbeduju efikasnost finansijskih  trziSta
(efficient market). Ako i kad finansijska trziSta nisu
uskladena, arbitraZeri ostvaruju profit.

5.6. Centralne banke

Centralne banke uti¢u na devizni kurs sprovodeci
tzv. operacije na otvorenom trZidtu (open market
operations). Centralne banke odreduju referentnu
kamatnu stopu, koja uti€e i Kkoristi se pri
izraCunavanju FX Forward rata. Primera radi,
Narodna banka Srbije odreduje referentnu
kamatnu stopu na dinare koja uti¢e na formiranje
forward rate za dinare. Centralna banka SAD (US
Federal reserve) odreduje referentnu kamatnu
stopu za dolare (benchmark interest rates) koja
uti¢e na forward ratu za dolare.

5.7. Stanovnistvo

Stanovnistvo (retail market participants) obuhvata
sve ostale ucesnike koji kupuju i prodaju valute:
stanovnistvo, male firme (small businessess),
student i turiste.

6. NACIN TRGOVANJA

Razlikuju se tri nadina trgovanja: platforme sa
jednom  bankom  (single-bank  platforms),
platforme sa viSe banaka (multi-bank platforms) i
telefonska trgovina. Sustina je u konektivnosti,
tako da ucesnici npr. brokeri mogu koristiti samo
jednog provajdera likvidnosti, ili vise njih, pri ¢emu
istovremeno traze kotacije od svih provajdera sa
kojima imaju ugovor i biraju onoga koji u datom
trenutku ponudi cenu koja je najpovoljnija za
brokera.

6.1. Telefonskatrgovina

Telefon se joS wuvek koristi kao sredstvo
komunikacije, ali je uceS¢e telefonski iniciranih
naloga relativnho malo i smanjuje se svakog dana.

6.2. Platforme sajednom bankom

Platforme za trgovinu sa jednom bankom (single
bank platforms) su platforme za trgovinu
devizama koje nude banke i finansijske ustanove,
pri ¢emu korisnici platforme koji uc€estvuju u
trgovini dobijaju kotacije deviznog kursa samo od
te banke/institucije. Primera radi, velike banke
nude uslugu trgovanja na deviznom trzistu malim
bankama i korporacijama u kontekstu svog
korespondentskog (correspondent, custodial)
odnosa.

6.3. Platforme sa viSe banaka

Platforme sa viSe banaka (multi-bank platforms)
su platforme za deviznu trgovinu koje dobijaju
kotacije deviznih kurseva od viSe banaka tj.
provajdera likvidnosti. Korisnici ovakvih platformi
dobijaju viSe kotacija (onoliko kotacija koliko
razli¢itih banaka je povezano na platformu).
Preduslova za koriS¢enje platforme je da korisnici
potpiSu ugovore o ftrgovanju sa svakom
pojedinom bankom d¢ije kotacije primaju, ili da
trgovinu obavljaju preko primarnog brokera.
Primeri ovakvih platformi su: Bloomberg, FXAI,
Currenex, HotSpot, EBS, 360T.

7. TRZISNE KONVENCIJE

TrZi8ne konvencije koje se koriste pri kotiranju su
sledece: devizni kurs (kupovni/prodajni/ srednji),
marza (kupovna/prodajna), velike/male cifre,
ameriCki i evropski sistem notiranja deviznog
kursa, poeni, forward poeni i swap poeni.
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7.1. Kurs
srednji)

(kupovni, prodajni,

Kupovni kurs (bid/ price) predstavlja kurs/cenu po
kojoj se instrument kupuje, dok prodajni kurs (ask
price) predstavlja kurs/cenu po kojoj se
instrument prodaje. Srednji kurs (mid price) je
kurs/cena koja se koristi za potrebe revaluacije
odnosno preraCunavanja vrednosti razli€itih
valuta u valutu koja je osnova za sastavljanje
izvestaja o poslovanju.

7.2. Marza

Marza (bid/ask spread) je razlika izmedu
kupovnog kursa (bid price) i prodajnog kursa (ask
price).

7.3. Kotacija (puna, skracena)

Puna kotacija (big figure) je devizni kurs bez
skracivanja, koji se retko koristi u procesu
trgovanja. Skracena kotacija (small figure)
predstavljaju dve decimale deviznog kursa koje
se najtesce menjaju u svakodnevnoj trgovini. To
mogu biti prva i druga decimala, ili tre¢a i Cetvrta,
zaviso od valutnog para. Primera radi, ako se
trguje sa dve valute koje imaju sli¢nu vrednost,
recimo EUR/USD, kupovna cena bi bila 1.12,
prodajna cena 1.16, puna kotacija bi bila
1.12/1.16, dok bi skra¢ena kotacija bila 12/16. U
aplikacijama za trgovinu valutama, decimalna
mesta koja su relevantna za trgovinu su posebno
oznacena — drugacijom bojom i veli€inom, $to ih
¢ini lakSe uoéljivim, a trgovinu jednostavnijom.

7.4. Notacija (americka, evropska)

Direktna notacija deviznog kursa — koja se
oznacCava kao ameri¢ka (American/direct term) je
konvencija prema kojoj se sa leve strane nalazi
domaca valuta, a sa desne strane inostrana
valuta, recimo RSD/EUR, RSD/USD. Indirektna
notacija deviznog krusa — koja se ozna¢ava kao
evropska (European/indirect) je konvencija
prema kojoj se sa leve strane nalazi strana valuta,
a sa desne strane domacéa valuta, recimo
EUR/RSD, USD/RSD. U realnom trgovanju, u
razli¢itim zemljama se koriste razli¢ite konvencije,
a ima slu¢ajeva da se u jednoj istoj zemlji koriste
obe navedene. Imajuéi u vidu da je trgovina
automatizovana, u praksi se  prilikom
podeSavanja platforme za trgovanje podese
Zeljene konvencije, pa se samo trgovanje kasnije

odvija nesmetano i na nacin kako je to korisnik
platforme podesio.

7.5. Poeniitikovi

Poen (point, pips) predstavlja ili 1/10.000
(najcesce), ili 1/100 (rede). Redi slucaj se odnosi
na japanski jen (JPY) i posledica je specificnog
kotiranja jena (jedinica strane valute za 100 JPY)
u odnosu na kotiranje ostalih valuta (jedinica
domace valute za jedinicu strane valute). Tik
(tick) je najmanja promena deviznog Kkursa,
odnosno poslednja decimala u deviznom kursu.

7.6. Forvard poeni

Forvard poeni (forward points) predstavljaju
razliku izmedu spot kursa (spot rate) i forvard
kursa (forward rate). U praksi se kotacije deviznih
kurseva uglavnhom odnose na spot kurseve, a
onda se na osnovu formule izraunava forvard
kurs na osnovu poznatog spot-a uz korekciju
(formulu) koja zavisi od broja dana i kamatne
stope na konkretnu valutu.

7.7. Svop poeni

Svop poeni (SWAP points) predstavljaju razliku
izmedu dva kursa, tj. razliku izmedu kursa koji se
koristi u blizem (near leg rate) i kursa koji se
koristi u daljem (far leg rate) leg-u kod valutnog
svopa (fx swap).

8. PROIZVODI KOJIMA SE TRGUJE

Proizvodi kojima se trguje na deviznom trzistu su:
spot, forvard, valutni svop, NDF, windows forvard
i take-up.

8.1. Spot

Spot (FX Spot) je kupoprodaja valuta pri Cemu se
cena fiksira na datumu trgovanja (T), a
placanje/razmena valuta (settlement) izvrSava
dva poslovna/radna dana (T+2) nakon datuma
trgovine. Postoje izuzeci od ovog pravila, recimo
kod kandadskog dolara (CAD) se pla¢anje
izvrSava jedan — a ne dva dana nakon trgovanja.
S jedne strane, definicije spota (T+2) i forvarda
(sve osim T+2) su jednostavne. S druge strane, u
praksi postoje specifiCnosti u racunanju broja
dana koje se su uzrokovane razliitim razlozima.

Prva specificnost u racunanju broja dana do dan
placanja se odnosi na americki dolar (USD). Kod
svih valuta osim USD, praznik (neradni dan koji
pada na dan od ponedeljka do petka) se
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preskace. Primera radi, ako je datum trgovanja
ponedeljak, spot datum bi bio sreda. Ako je u
utorak praznik (neradni dan) onda taj praznik
pomera spot sa srede na Cetvrtak. Ovo
pomeranje ne vazi za USD, gde ¢e spot datum
ostati sreda. Kod USD, praznik ne pomera spot
datum, a jedini uslov je da je izmedu datuma
trgovanja i spot datuma preskoCen bar 1 radni
dan (one clear working day). Kod svih ostalih
valuta osim USD, praznik pomera spot datum.

8.2. Forvard

Forvard (FX Forward) je kupoprodaja valuta pri
¢emu se cena fiksira na datumu trgovanja (T), a
pla¢anje/razmena valuta (settlement) izvrSava na
bilo koji dan razli¢it od spot datuma - dva
poslovna dana (T+2) nakon datuma trgovine.
Ukratko — forvard je sve osim spota. U praksi se
pla¢anje/razmena valuta (settlement) na datum
trgovanja raniji od spot datuma takode smatraju
forvardom, bez obzira Sto etimoloSki forvard
asocira na dan u buduénosti — Sto ovde nije
slu¢aj. Ako se pla¢anje/razmena izvr§ava na dan
trgovanja (T+0) — $to se oznacava kao TOD
(today trade), to se smatra forvardom. Isto tako,
ako se placanje/razmena izvrSava 1 dan nakon
dana trgovanja (T+1) — Sto se oznacava kao TOM
(tomorrow trade), to se smatra forvardom.

U kontekstu kalkulacije deviznog kursa, forvard
kurs se dobija tako Sto se na spot kurs dodaju
forvard poeni (forward points).

U kontekstu kalkulacije broja dana, forvard
datumi se racunaju od spot datuma, ne od danas.
Primera radi, tzv. meki datumu (1W, 1M) ne
znace 1W (jednu nedelju) od danas, nego jednu
nedelju od spot datuma.

U praksi postoje razliGiti motivi za koriScenje
forvarda, ali je naj¢esc¢i hedzing/zastita od rizika
promene deviznog kursa. Primera radi, ako
italijanska kompanija obavlja posao u Japanu za
koji ¢e biti placena u JPY u roku od 3 meseca, ta
kompanija moze da se obezbedi od nepovoljne
promene deviznog kursa domace valute (EUR) u
odnosu na stranu valutu (JPY) tako Sto ¢e kurs
dogovoriti danas, a konverziju/trgovinu izvrsiti za
3 meseca.

8.3. Valutni svop

Valutni svop (FX Swap) je ugovor u kome se
istovremeno definSu kupovina i prodaja (il

obrnuto) odredene koli€ine valute na dva razliita
datuma (value dates). NajCeS¢ée je iznos kupovine
i prodaje isti, ali postoji i opcija da iznosi budu
razliciti.

Motivi za koridcenje valutnog svopa su razliciti, a
tipian primer bi bio sledeci. Nemacka banka zeli
da investira u finansijski instrument na stranom
(recimo Srpskom) finansijskom trzistu na rok od
1 meseca, recimo da kupi trezorski zapis (T-bill)
sa rokom dospecéa od 1 meseca. Nemacka banka
¢e koristiti valutni svap da kupi stranu valutu
(RSD) koja ¢e biti koriS¢ena kao depozit za
investiranje tj. kupovinu trezorskih zapisa
Republike Srbije, da bi nakon 1 meseca prodala
stranu valutu (RSD) tj. konvertovala je u svoju
domacu (EUR).

Pored toga, u praksi se valutni svopovi (swaps)
Cesto koriste za “rolanje” (roll) pozicia unapred,
recimo da se pomeri/produze datumi pla¢anja
(setlement) sa TOD/TOM na spot. Usluga rolanja
se naplaéuje, pri Cemu se marza dodaje na svop
poene (swap points) napla¢ene za rolanje.

8.4. NDF

NDF (non-deliverable forward) je kupoprodaja
valuta sliéna standardnom forvard ugovoru, pri
¢emu je specifitnost u tome Sto se na dan
dospec¢a (settlement) ne razmenjuju/isplacuju
ugovoreni iznosi jedne i druge valute — $to je
slu¢aj kod standardnog forvard-a, nego samo
jedan maniji iznos koji se izraCunava tako Sto se
ugovoreni iznos (agreed notional amount)
pomnozi sa razlikom izmedu forvard kursa
dogovorenog na dan trgovanja i preovladujuéeg
spot kursa (prevailing spot price) na dan plaéanja
(settlement date). Taj preovladujuéi spot kurs je
ugovorom precizirani referentni kurs (agreed
reference rate), njegova vrednost postaje
poznata dva radna dana pre pla¢anja (settlement)
i taj proces utvrdivanja kursa (fixing rate) ze zove
fiksiranje kursa (fixing).

NDF trziste je OTC trziste koje poc€inje da dobija
na znacaju od 1990-ih godina. NDF se koristi ako
jedna od valuta kojom se trguje nije konvertibilna
(non-convertible), Sto znali da se teze se
zamenjuje za druge valute — jer su monetrne
vlasti te zemlje zabranile standardnu forvarad
trgovinu (kako bi umanijili volatiinost deviznog
kursa). Primeri nekonvertibilnih valuta su: BRL,
EGP, CNY, INR, KRW itd.
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Motivi za koriS¢enje NDF su isti kao kod
standardnog forvarda, a najCeS¢i motiv je
hedzing/zastita od rizika promene deviznog
kursa. Primer za koriS¢enje NDF-a bi bio isti kao
primer za koris¢enje forvarda, samo $to
italijanska kompanija obavlja posao u Koreji,
umesto u Japanu. Ako italijanska kompanija
obavlja posao u Koreji za koji ¢e biti plaéena u
KRW u roku od 3 meseca, ta kompanija moze da
se obezbedi od nepovoljne promene deviznog
kursa domace valute (EUR) u odnosu na stranu
valutu (KRW) tako Sto ¢e kurs dogovoriti danas, a
konverziju/trgovinu izvrsiti za 3 meseca.

8.5. Otvoreni forvard

Otvoreni forvard (window forward) je kupoprodaja
valuta sliéna standardnom forvard ugovoru, pri
¢emu je specificnost u tome Sto se sam dan
dospeca (settlement) definiSe ne kao jedan dan,
nego kao period od jednog do drugog dana
(range of settlement dates). Prakti¢no se radi o
ugradenoj opciji da se datum konverzije
(settlement) bira, s tim da mora biti unutar
dogovorenog intervala (window).

Motiv za koris¢enje ovog instrumenta je dodatna
fleksibilnost u pogledu datuma pla¢anja. Primer
za kori8¢éenje bi bio uvoznik koji o&ekuje naru¢enu
robu iz Kine, pri ¢emu roba treba da bude
isporu¢ena brodom. Recimo da je robu potrebno
platiti kada stigne u luku prijema i prode carinski
pregled. Roba moze sti¢i na dva razli¢ita broda.
Uvoznik ima cilj da hedzuje valutni rizik (hedge
the FX exposure) tako Sto ¢e devizni kurs svoje
valute prema CNY fiksirati danas, a konverziju
(settlement) izvrSiti u momentu kada brod stigne
u luku, mada ta¢an termin dolaska broda nije

poznat. Dogovoreni interval za konverziju
(window) omogucava fleksibilnost datuma
konverzije.

8.6. Take-up

Tejkap (Take-up) je akcija (action) povezana sa
forvard ugovorom, odnosno mogucnost da se deo
ugovorenog iznosa ili ceo iznos jedne valute
konvertuje ranije tj. pre ugovorenog (settlement)
datuma plac¢anja (fully or partially delivered early).
Take-up se u praksi realizuje tako Sto se kreira
valutni svap (executed by an FX Swap). Za
uslugu preuranjene konverzije se placa naknada

(additional fees or mark-up). Na nekim trzistima
— gde je Cesta ovakva praksa preuranjene
konverzije valuta, unapred se precizira iznos
naknade (predefined fees).

Motiv za koriS¢enje ovog instrumenta je isti kao
kod standardnog forvarda - hedzing/zastita od
rizika promene deviznog kursa. Primer za
koriS¢enje ovakve akcije je sli¢an kao prethodni
primer za koriSéenje standardnog forvarda. Ako
italijanska kompanija obavlja posao u Japanu za
koji ¢e biti placena u JPY u roku od 3 meseca, a
oCekuje se da posao moze biti zavrSen ranije — u
roku od 2 meseca, ta kompanija moze da se
obezbedi od nepovoljne promene deviznog kursa
domace valute (EUR) u odnosu na stranu valutu
(JPY) tako Sto ¢e kurs dogovoriti danas, a
konverziju/trgovinu izvrSiti za 2-3 meseca.
Kompanija ima fleksibilnost da izvrsi konverziju u
roku (window) od 30 dana — bilo koji dan u toku
tre¢eg meseca.

9. ZAKLJUCAK

Sustina poslovanja trezora je u obezbedenju
nedostaju¢ih i investiranju viska slobodnih
finansijskih sredstava, bez obzira da li se radi o
trezoru banke, korporacije i drzave. Isto tako,
nezavisno od vrste entiteta u kome se nalazi,
interna podela sektora u trezoru je uniformna:
front-office, middle-office, back-office,
raCunovodstvo i IT interfejsi. Najveéi deo trgovine
koju inicira trezor se odnosi ha trgovinu valutama
na deviznom trziStu, dok samo veliki trezori
investiraju u hartije od vrednosti. S jedne strane,
savremeno devizno trziste se po nekim
osobinama uops$te ne razlikuje od tradicionalnih
trziSta sa poCetka XX veka. Savremena trgovina
na deviznom trZiStu koristi iste konvencije kao i
pre stotinu godina. S druge strane, u nacinu
trgovanja je dosSlo do revolucionarnih promena.
Umesto telefonskog trgovanja, danas se koriste
platforme za trgovanje koje obezbeduju kotacije
deviznog kursa od jedne ili ve¢eg broja banaka,
Sto ulesnicima obezbeduje da biraju i izaberu
najpovoljniji kurs. Na kraju, proizvodi kojima se
trguje na savremenom deviznom trziStu nisu
pretrpeli fundamentalne promene, ali se ipak
javljaju novi proizvodi koji obezbeduju vecu
fleksibilnost u trgovanju, kao S$to su NDF,
windows forward i take-up.
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POJAM RATA I SAVREMENI RATOVI

NOTION OF WAR AND CONTEMPORARY WARS

Boris Krivokapic¢
Poslovni i pravni fakultet, Univerzitet ,,Union - Nikola Tesla“, Beograd, Srbija

OMESTE
JEL kategorija rada: H56, K33, NO1

Apstrakt

Nakon kratkog uvoda autor se bavi nazivom, zna¢ajem i problemom definisanja rata. Zatim prelazi na
pitanje podele ratova na ,stare” i ,nove*, ukazuje na argumente kojima se ona brani, ali i na to da ona
nije odrZiva. On se opredeljuje za termin ,savremeni ratovi®i analizira njihova osnovna obeleZja, kao Sto
su sve manji broj medudrzavnih ratova i drzava koje u njima ucestvuju; sve ¢es§ce ucesce u oruzanim
sukobima nedrzavnih subjekata; otpocinjanje bez objave rata; itd. Polazeci od stava da bez obzira na
ove osobenosti savremeni ratovi sustinski nisu niSta novo, autor izdvaja najvaznije elemente koji su
karakteristi¢ni za svaki rat, pa, spajajuci ih, definiSe rat kao medunarodnim pravom regulisanu dovoljno
dugotrajnu organizovanu borbu u kojoj na jednoj ili svim stranama ucestvuju drzave ili drugi subjekti
medunarodnog prava, koji koristeCi neko oruZje nanose znacCajne Zrtve i razaranja drugim takvim
subjektima, a radi ostvarenja nekog vaznog politickog, ekonomskog ili drugog interesa. Autor priznaje
nesavr§enost ove definicije, ali veruje da ona moZe biti od koristi, po§to ne postoji, niti je moguca
definicija rata koja bi bila dovoljno precizna, a opet primenjiva za sve slucajeve.

Kljucne reci: Rat, savremeni ratovi, medunarodno pravo, medunarodni odnosi

Abstract

After a brief introduction, the author deals with the name, significance, and problem of defining war. He
then goes on to question the division of wars into "old" and "new," pointing out the arguments in favor
of the division defends, but also explaining that it is not sustainable. He opts for the term "contemporary
wars" and briefly analyzes the basic features of these wars, such as the fact that there is a decreasing
number of interstate wars and participating states; that non-state actors are increasingly emerging as
parties to the conflict; that modern wars begin without a declaration of war; that the relationship between
war and international law can be viewed on several levels; etc. Starting from the view that regardless of
these peculiarities, contemporary wars are essentially nothing new, the author identifies the most
important elements characteristic of each war and, combining them as a whole, defines war as by
international law regulated sufficiently protracted organized struggle involving states or other entities of
international law on one or all sides, which, through the use of weapons, inflict significant casualties and
destruction on other such entities to pursue an important political, economic or other interest. Although
the author immediately acknowledges the

Adresa autora: imperfection of this definition, he points out the

Boris Krivokapié hope that this definition can be useful in most
#=7 krivokapicboris@yahoo.com
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cases, and then explains and critically analyzes the parts that make it up.

Keywords: War, Contemporary Wars, International Law, International Relations

1 UVvOD

Rat je jedna od konstanti u ljudskoj istoriji. Vekovi
prolaze, a ljudi ratuju — na raznim prostorima, iz
raznih razloga, sa raznim ciljevima, raznim
sredstvima itd., ali ratuju. Smatra se da je od
3.600. pre n. e. do danas, za nesto viSe od 5.600
godina potpuni mir carovao manje od 300 godina,
dok je u istom periodu besnelo vise od 14.500
ratova.

Kao jedna od

najstarijin,  najslozenijih,
rat je bezbroj puta opisan, pai veli€an u narodnim
predanjima i epovima, ali i u nauci i umetnosti. To
¢ini da je svima, pa i onima koji su imali sre¢u da
ga ne iskuse, toliko blizak da se sti¢e utisak da
svako bez ikakve dileme zna o ¢emu se radi. Pa
ipak, kada se povrsina zagrebe, ispostavlja se da
¢ak i medu stru¢njacima nema jedinstvenog stava
oko toga $ta je rat, kada stvarno postoji, po ¢emu
se razlikuje od nekih sli¢nih pojava itd.

Cinjenica je da rat ima razli¢ite oblike, pogada
razne domene pojedinatnog i kolektivhog
(druStvenog) Zivota, pa i Zivota Citave
medunarodne zajednice, Sto, pored ostalog, ima
za posledicu da ga svako doZivljava iz svog ugla,
na svoj nacin. | tako je to tokom Citave istorije.
Ljudi su se oduvek bavili raznim pitanjima vezanim
za rat, njegove uzroke, vidove i sustinu. Sve to je
mnogo komplikovanije u nase vreme kada postoji
sve veci broj subjekata medunarodnog prava i
medunarodnih odnosa koji ulaze u razne oruzane
i druge sukobe i kada se javljaju nova sredstva i
metodi koji omogucéavaju da se protivhik ne samo
porazi, ve¢ i unisti, a da pri tome nije bilo klasi¢nog
okr8aja izmedu oruZanih snaga.

Sa druge strane i iz teorijskih i iz prakti¢nih razloga
vazno je znati kada postoji rat, a kada nesto drugo.
Premda se taj problem moze posmatrati i iz drugih
uglova, to je naroCito od znaaja sa stanovista
medunarodnog prava, jer upravo u ratu dolazi u
obzir primena normi i principa one grane tog prava
koja se zove ratno i humanitarno pravo odn. pravo
oruzanih sukoba.

Drugim re€ima, otvara se pitanje kako definisati rat
i njegove konstitutivhe elemente. To je uvek bio

slozen problem, a posebno je slozen u naSe
vreme kada rat ima neuporedivo viSe oblika nego
ikada pre.

2 POJAM RATA

Termin ,rat“ ne znadi uvek oruzani sukob. Cak i
ako ostavimo po strani razna prenosna znacenja i
ostanemo samo na terenu onoga Sto se odvija u
medunarodnim odnosima, &injenica je da se tako
Cesto nazivaju i sukobi koji se odvijaju
istovremeno sa oruzanim i nezavisno od njega,
dakle u miru. Tako se npr. govori o ekonomskom,
carinskom, propagandnom, medijskom,
informacionom, ideoloskom itd. ratu, ratu protiv
terorizma, protiv gladi u svetu itd. Re¢ “rat” koristi
se za oznaCavanje sasvim razli¢itih pojava, od
kojih mnoge nemaju nikakve veze sa fizickim
nasiliem, posebno ne sa medunarodnim oruzanim
sukobom.

Sa druge strane, u nasSe vreme se za oznacCavanje
onoga S$to obiéno imamo u vidu pod ratom
uglavnom koristi izraz ,oruzani sukob®, a njegovi
uéesnici ne nazivaju zaraéenim stranama, vec

stranama u sukobu. To se ¢ini kako u
medunarodnim sporazumima i drugim
medunarodnim dokumentima, tako i u nauci

medunarodnog prava.

Ovi novi termini su nesto konkretniji, jer ukazuju
nato da se radi o sukobu i to oruzanom. Uz to, oni
su Sireg znacenja u smislu da teze da obuhvate ne
samo klasi¢ne ratove izmedu drzava, vec i razne
druge oruzane sukobe (borba naroda pod silom
nametnutom stranom dominacijom za nacionalno
oslobodenje, gradanski rat, okr3aji niskog
intenziteta itd.) i istaknu da se i na njih primenjuju
norme medunarodnog ratnog i humanitarnog
prava. Ove prednosti ucinile su da u poslednjih
nekoliko decenija termin “oruzani sukob” skoro u
potpunosti potisne izraz “rat”.

Pa ipak, ako se malo udubimo, primeti¢emo da
termin “oruzani sukob” nije niSta precizniji od
izraza “rat”. U tom smislu, dovoljno je primetiti da
bi se o nekoj vrsti medunarodnog oruzanog
sukoba moglo govoriti i kada se sukobe dve
naoruzane grupe iz raznih drzava (npr. pripadnici
kriminalnih organizacija iz raznih zemalja) ali

Published: October 2020

| 79



Krivokapic, B. Pojam rata i savremeni ratovi
FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 78-100

jasno je da to izlazi izvan okvira onoga Sto bi
termin o kojem je re¢ trebalo da oznadci. Drugim
reCima, rat je samo jedan od vidova oruzanog
sukoba. Svaki rat jeste oruzani sukob, ali nije svaki
medunarodni oruZani sukob — rat.

Tome se moze dodati da kada se govori o
oruzanom sukobu prevashodno se ima u vidu
upotreba konvencionalnog, uobi¢ajenog, $to znaci
hladnog ili vatrenog oruzja. Medutim, ratovati se
moze i sredstvima koja su sasvim drugadije
prirode, kao $to su hemijska, nuklearna, bioloska,
radioloska, geofizicka (kori§¢enje prirodnih pojava
namerno izazvanih vestackim putem) itd. Za
oznacCavanje sukoba koji se njima vode termin
,rat ¢ini se mnogo podesnijim izborom. Uostalom,
u nase vreme mnogo se govori o kibernetskim
(,sajber) ratovima koji mogu da izazovu iste
efekte kao klasi¢ni ratovi, ali koje je takode tesko
nazvati oruzanim sukobima.

Premda se nazivi ,at i ,oruzani sukob® ne
podudaraju u potpunosti, a uz to svaki od njih ima
i odredena dodatna, Sira znacenja, sustinski oni
predstavljaju sinonime, pa se Cesto koriste
alternativno. Mi ¢emo se ovde uglavnom drzati
termina ,rat” jer je on kraéi, jasniji i ima
neuporedivo duzu tradiciju.

Poseban problem predstavlja ¢injenica da u praksi
neke vlade i teoreti€ari odbijaju da ratom nazovu
ozbiljne slu€ajeve upotrebe oruZane sile protiv
neke drzave. Umesto toga, koriste se eufemizmi,
kao Sto su ,ntervencija”, ,kampanja”, ,akcija”,
,VOjno angazovanje”, ,bombardovanje® i sli€no.
Ovo Cak i onda kada je reC¢ o sukobu koji uz
upotrebu znatnih snaga traje mesecima pa i
godinama, a kao posledicu ima velika razaranja i
hiljade zrtava. Izmedu bezbrojnih drugih, dovoljan
je nama najblizi primer agresije NATO saveza
protiv. SR Jugoslavije (1999) koja je trajala 79
dana, podrazumevala istovremeno angaZovanje
po vise od 1.000 NATO aviona, ne racunajuéi
ostale jedinice, medu kojima i mornaricu (sa
udaljenih ratnih brodova su ispaljivane krstarece
rakete) i izazvala smrt oko 4.000 i ranjavanje oko
10.000 ljudi, uz ogromna materijalna razaranja.

U pomenutim slu€ajevima, izborom da se
konkretna situacija ne nazove ratom osporava se
i njena takva kvalifikacija, ¢ime strana o kojoj je re¢
nastoji da izbegne da bude oznacena kao agresor,

$to bi podrazumevalo njenu medunarodnu osudu
i druge posledice koje joj ne bi iSle u prilog.

U tom smislu, kada je re€¢ pojavi kojom se ovde
bavimo, moramo napraviti razliku izmedu opsteg
naziva koji je najpodesniji za njeno oznacavanje,
atoje rat* odnosno ,medunarodni oruzani sukob*
i upotrebe tog naziva vezano za svaku konkretnu
situaciju, u kom slucaju se zapravo radi o pokusaju
davanja njene pravne i druge kvalifikacije. Stoga
se i deSava da u istom dogadaju jedne drzave vide
rat (oruzani sukob) a druge nesto drugo (npr.
humanitarnu intervenciju).

3 ZNACAJ DEFINISANJA RATA

Sto preciznije definisanje rata pozeljno je da bi se
utvrdilo kada zaista postoji ta, a kada neka druga,
slicna pojava. ZnaCaj toga postaje jasan u svetlu
Cinjenice da izbijanje rata izaziva mnoge vazne
fakticke i pravne posledice i u unutrasnjim
okvirima drzava, i na medunarodnom planu
(Krivokapic, 2017, str. 568-590; Krivokapi¢, 2019,
str. 117-132).

Posebno je vazno to $to pocinju da se primenjuju
pravila medunarodnog ratnog i humanitarnog
prava (medunarodnog prava oruzanih sukoba)
ukljuCuju¢i ona o =zastiti Zrtava rata, zabrani
odredenih metoda i sredstava ratovanja, pravima
i duznostima neutralnih drzava itd. Sa druge
strane, postupci koji su u miru strogo zabranjeni
postaju dozvolijeni — napadi na neprijatelja,
njegovo ubijanje i ranjavanje; uzimanje ratnih
zarobljenika; uvodenje pomorske blokade;
uzimanje ratnog i pomorskog plena itd.

Nastupaju i druge posledice na medunarodnom
planu. Pored ostalog, neki medunarodni
sporazumi ostaju na snazi, drugi se ukidaju (oni
koji su nespojivi sa ratnim stanjem, kao npr. ranije
zaklju€eni ugovor o savezu sa drzavom koja je
aktuelni neprijatelj), tre¢i se suspenduju (njihovo
dejstvo se privremeno obustavlja), ¢etvrti pocinju
da dejstvuju (ugovori iz oblasti ratnog i
humanitarnog prava) a javlja se i potreba za novim
ugovorima - o primirju, razmeni zarobljenika itd.
(Krivokapi¢, 20177, str. 250-251).

Ocena da je re€ o ratu vezana je i za oznacavanje
onoga ko ga je po€eo kao agresora. Na toj osnovi
otvara se pitanje medunarodne odgovornosti
agresora i primene medunarodnih sankcija protiv

80 |

Publikovano: oktobar 2020.



Krivokapic, B. Pojam rata i savremeni ratovi
FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 78-100

njega, kao i individualne krivicne odgovornosti
odgovornih lica za zlo€in agresije.

Konagno, premda praksa poznaje odredene
izuzetke, rat se u principu uvek zavrSava
ugovorom o miru. U slu€aju nekih sliénih pojava
takav ugovor nije potreban, a ¢ak i kada se
situacija resi postizanjem nekog sporazuma, on u
nema karakter i elemente ugovora o miru.

Prema izlozenom, definisanje rata nema samo
teorijski vec i vrlo izrazen prakti¢ni znacaj. Dakle,
$ta je to rat i kako ga treba definisati?

4 PROBLEM DEFINISANJA RATA

Citalac se svakako sretao sa brojnim odredenjima
rata od kojih su mnoga domisljata i dubokoumna,
a neka i duhovita. Tako je npr. AjnStajn navodno
rekao da se rat sastoji u tome da se ljudi, mada
jedni druge ne poznaju, medusobno ubijaju po
naredenju ljudi koji se vrlo dobro poznaju, a
medusobno ne ubijaju

Pa ipak, verovatno prvo $to ¢e svakome pasti na
um je Cuvena krilatica Klauzevica iz njegove
posthumno objavljene knjige O ratu (1833) o tome
da je rat ,politika nastavljena drugim sredstvima“
(odn. zavisno od prevoda, ,nastavak politike
drugim sredstvima®) u kojoj se pod ,drugim
sredstvima“ podrazumeva sila. Uostalom, on to
¢ini potpuno jasnim kada konstatuje: ,Rat je stoga
akt nasilja usmeren na to da primora protivnika da
ispuni nasu volju“ (Von Clausewitz, 1873, Chapter
I, Sections 2, 24).

Premda Cesto citirana, ova definicija je presSiroka.
Njeni kritiCari s pravom ukazuju da nije svaki
nastavak politike drugim sredstvima samim tim —
rat; da ,druga sredstva“® ne moraju obavezno
znaciti primenu oruzane sile;! da se politika vodi i
unutar drzava te da i ako bi se prihvatilo da ,druga
sredstva“ obavezno znade politiko nasilje, to nije
istovremeno i rat, ve¢ je neka druga pojava
(prevrat, drzavni udar, pobuna, revolucija, akt
terorizma, oruzana akcija policije i sli¢no); da ni na
medunarodnom planu upotreba oruzane sile ne
mora uvek da bude rat (mirovna misija, kratka
oruzana intervencija i sli¢no); itd.

1 Moze se npr. raditi samo o pretnji da ée biti primenjena
sila, a to jo$ nije rat. Takode, druga sredstva mogu biti i
nenasilna, npr. ekonomska.

U nastojanju da se fenomen rata $to bolje opiSe i
priblizi, pojavile su se razne nove definicije. Za
razliku od Klauzeviceve, koja se fokusira na
funkciju, ulogu rata (ostvarenje politickih ciljeva
silom) one pokuSavaju da dopru do sustine rata.
Tako npr. prema poznatom srpskom piscu iz XIX
veka: ,Rat je neprijateljsko stanje izmedu dveju ili
viSe drzava u kome jedna moze, trazedi ili braneci
svoje pravo oruzanom silom, ¢initi drugoj sva
nasilja koja su nuzna za oslabljenje njene sile i
koja danasnje medunarodno pravo priznaje za
dozvoljena“ (Petrovi¢, 1876, str. 15).

Ipak, do sada nijedna definicija rata nije uspela da
se nametne kao opste prihva¢ena. Zapravo, moze
se reci da je tih definicija onoliko koliko i njihovih
autora (npr. Wright, 1942, Vol. |, pp. 5-7 & Vol. I,
p. 698; Radojkovié, 1947, str. 3, 24; Gazevic,
1974, str. 746; Lazovi¢, StiSovi¢, 1996, str. 127;
Detter de Lupis, 2000, pp. 5-26; Kegli, Vitkof,
2004, str. 579; Todorovi¢, 2007, str. 479;
Greenwood, 2008, pp. 45-46; Metz, Cuccia, 2011;
Petrovi¢, Antanasijevi¢, Kankaras, 2017, pp. 49-
56). Svako ovu pojavu vidi na svoj nacin, iz ugla
svoje struke i licnog iskustva. O slozenosti
problema svedodi i Cinjenica da mnogi autori,
bave¢i se ratnim i humanitarnim pravom
izbegavaju da precizno objasne Sta zapravo imaju
u vidu pod ratom.

Razume se, moglo bi se reci i da je &itav problem
veStactki u smislu da se sve mozZe resiti
jednostavnom i Cesto koriS¢enom konstatacijom
da je rat oruzani sukob izmedu drZzava. Medutim,
takvo odredenje je od male koristi jer zapravo
samo re€ ,rat* zamenijuje recju ,oruzani sukob® s
tim Sto precizira da se misli samo na sukobe
izmedu drzava. Stoga je ono s jedne strane
preSiroko (po njemu bi npr. rat bila i kratkotrajna
razmena vatre izmedu graniara ili izolovani
incident u kojem vojni avion jedne drZzave obori
vojni avion druge zemlje ili €ak samo puca na
njega) dok je sa druge strane preusko (jer su u
nase vreme akteri ratova sve vi$e razni nedrzavni
subjekti).

Po prirodi stvari rat po€inje napadom jedne strane
na drugu. U tom smislu, posSto je agresija
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definisana Rezolucijom Generalne skupstine UN
3314 (1974) a zatim skoro na isti nacin i Rimskim
statutom (1998) nakon njegovih izmena i dopuna
iz Kampale (2010) moglo bi se pomisliti da se
reSenje moze naci u oslanjanju na te definicije
agresije. Medutim, premda agresija podrazumeva
poCetak rata, rat je mnogo slozenija pojava.
Uostalom, premda istiCe da prvo otpocinjanje
upotrebe sile od jedne drzave protivho Povelji UN
predstavlja prima facie dokaz o izvr§enju agresije
i daje opsirnu definiciju agresije, Rezolucija navodi
i odredene izuzetke, preciziraju¢i da Savet
bezbednosti moze u nekim slu¢ajevima upotrebe
sile da zaklju€i da ne postoji agresija i, s druge
strane, istiCu¢i da nije agresija borba za
samostalnost, slobodu i nezavisnost naroda koji
su toga silom liSeni, a posebno naroda pod
kolonijalnim i rasistiCkim rezimima ili drugim
oblicima stranog gospodstva.

Na taj nacin, premda su mnoge druge pojave i
instituti  definisani  medunarodnim  pravom
(agresija, genocid, rasna diskriminacija itd.) i
mada je tim pravom regulisano mnostvo pitanja
koja se tiu oruzanih sukoba, nema
medunarodnopravne definicije rata. Nekoliko je
razloga za to.

Pre svega, Cinjenica je da su drzave, kao i dalje
daleko najvazniji subjekti medunarodnih odnosa i
medunarodnog prava, nespremne da se usaglase
oko redenja ovog problema, zato Sto nastoje da
sebi ostave Sto vecu slobodu delovanja. Kada bi
postojala precizna opSte prihvacena definicija
rata, to bi znadilo da se svaka konkretna situacija
moze staviti u utvrdene pravne okvire, a time i
oceniti i sankcionisati. Nekim drzavama, posebno
pojedinim svetskim i regionalnim silama to ne
odgovara.?

Postoje i objektivhe teSkocCe koje se najprostije
reCeno ogledaju u sloZenosti i raznolikosti same
pojave. Rat ima svoju vojnu, politicku, ekonomsku,
socijalnu, psiholoSku,  kulturnu, patoloSku,

2 Iz sliénih razloga jo§ uvek nema opste
medunarodnopravne definicije terorizma, nacionalnih
manijina itd. Uostalom, nije sve tako sjajno ni sa
definicijom agresije. Premda su njom ¢lanice UN izrazile
saglasnost oko toga Sta smatraju agresijom, strogo
uzev Rezolucija 3314 (1974) nije pravno obavezujuc¢a
za drzave. Sa druge strane, Rimskim statutom je u
nadleznost Medunarodnog krivicnog suda stavljen i

umetni¢ku i razne druge dimenzije. On na razne
nacine neposredno i posredno pogada zivote ne
samo boraca, ve¢ i funkcionera, privrednika,
umetnika itd, ali i sasvim obi¢nih ljudi; ne Stedi ni
stare ni mlade, ni muskarce ni Zene; ostavlja
tezak pecat na zivot Citavog drustva, ali i regiona,
a u nekim sluCajevima i Citavog sveta. To
podrazumeva veoma obimnu i zamr§enu mrezu
odnosa i stanja, sa mnostvom nijansi i prelaznih
stanja (“ni rat, ni mir”, i rat i mir) §to je sve skoro
nemoguce obuhvatiti jednom definicijom. Izgleda
da se nece pogresiti ako se zaklju€i da rat spada
u pojave koje su deo svakodnevice i kao takve
svima razumljive, ali za koje se s razlogom kaze
da izmicu definisanju.

Konacno, definicija rata trebalo bi da se odnosi na
sve ratove, i one iz proslosti, i savremene i
buduce. Za budu¢e mozZzemo samo da nagadamo,
ali za savremene ve¢ znamo da se po mnogo
¢emu razlikuju od onih iz prethodnih epoha. Sve
to samo dodatno oteZzava napore da se nadu
zajednicki imenitelji, karakteristi¢ni za svaki rat.

5 SAVREMENI RATOVI

U naSe vreme deo nauke bavi se razlikovanjem
izmedu ,starih” (,klasi¢nih) i ,novih* (,modernih®)
ratova, pri Cemu se pod ovim drugima imaju u vidu
sukobi koji su vodeni nakon zavrSetka Hladnog
rata (1989). Razni analitiCari uoCavaju razne
karakteristike tako shvaéenih novih ratova
(Duffield, 1998, pp. 65-102; Henderson, Singer,
2002, pp. 165-190; Herfried, 2003, pp. 7-21;
Margolis, 2004, pp. 402-413; Herfried, 2004;
Newman, 2004, pp. 173-189; Kaldor, 2006; Mello,
2010, pp. 297-309; Van Kreveld, 2010; Tosa,
2010, pp. 53-70; Strachan, Scheipers, 2011;
Tripodi, Wolfendale, 2011; Kaldor, 2013, pp. 1-16;
Rigterink, 2014, pp. 5-8; Chinkin, Kaldor, 2017).

Uglavhom se stavlja akcenat na to da su klasi¢ni
ratovi vodeni izmedu drzava, radi ostvarenja
drzavnih interesa, sa ciljem da se neprijatelj porazi

zlo¢in agresije ali je njegova definicija konacno
usvojena tek na Konferenciji u Kampali 2010. Pri tome
Rimski statut obavezuje samo drzave koje su njegove
¢lanice, njih ukupno 122, 8to znaci da ne vezuje ¢ak 71
¢lanicu UN na €elu sa SAD, Rusijom, Kinom, Indijom itd.
Jo§ gore stoje stvari sa izmenama i dopunama iz
Kampale, koje je do sada ratifikovalo samo 38 drzava.
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koris¢enjem sile protiv njegovih oruzanih snaga.
Stoga su njihove karakteristike direktni sukobi
izmedu uporedivih i simetri¢nih vojski pri ¢emu je
linfja fronta jasna, borci prepoznatljivi i
uniformisani, a napadi na civile u praksi uglavnom
retki i malog obima. Neprijateljstva se odvijaju po
neformalnim ili formalnim pravilima, po€ev od toga
da im prethodi objava rata, do posebne zastite
boraca, ratnih zarobljenika i civila. Ove ratovi
finansiraju drzave.

Naprotiv, jedna od glavnih karakteristika ,novih*
ratova je Cinjenica da primena sile nije vise
monopol drzava - u njima uCestvuju i razni
nedrzavni subjekti. Pri tome suprotstavljene
naoruzane grupe izbegavaju direkine medusobne
okrSaje i umesto toga nastoje da ostvare vlast nad
teritorijom putem kontrole nad stanovniStvom.
One ¢Ciste teritoriju od onih koji su drugacijeg
etniCkog porekla ili identiteta tako $to primenjuju
silu protiv tih lica na nacin koji ih primorava da
napuste taj prostor (nasilje, etnicko CciS¢enje,
prisilna deportacija, silovanja itd.). Civili ovde nisu
uzgredne zrtve rata, ve¢ se ciljano uzimaju kao
objekat napada. Sa druge strane, nema jasne
linjle fronta (postoji veliki broj enklava koje
kontroliSu razne grupe), borci su obi¢no pripadnici
mnoStva naoruzanih grupa koje je tesko
identifikovati (regularne snage koje nisu uvek
uniformisane niti su pod kontrolom drzave,
organizovane naoruZane grupe, naoruZani civili,
placéeni borci privatnih vojnih kompanija, stranci
koji su se prikljucili jednoj od sukobljenih strana
itd.). Sastavni deo mnogih ,novih® ratova je
terorizam. Glavni izvori finansiranja sukoba i
njihovih ucesnika su pljacka, uzimanje talaca,
ilegalna trgovina, sredstva dobijena od dijaspore
itd. Sve to ima za posledicu da se u poredenju sa
Lstarim®, L,NOoVi ratovi* opisuju kao
decentralizovaniji, haoti€niji i mnogo brutalniji.

Polazeéi od iznetih konstatacija, neki teoreti¢ari
zakljuuju da su razlike izmedu ,starih® i ,novih*
ratova takve, da ove poslednje ne treba ni nazivati
ratovima, posto se tu radi o ne€emu drugom. Po
njima, ratovi (“stari ratovi”) su prevazideni, a ono
$to se dogada u praksi su samo njihovi odbljesci
odnosno nasilje &ija bitha obelezja su da je ono
uglavnom privatizovano i/ili kriminalne prirode i, s
druge strane, da se najéeS¢e ono moze smanijiti ili
postepeno eliminisati upotrebom policijskih ili
vojnih snaga. Na toj osnovi deo pristalica ovog

glediSta smatra da ¢e rat uskoro postati istorijska
kategorija (Mueller, 2003, pp. 507-518; Mueller,
2009, pp. 297-321; Tertrais, 2012, pp. 7-22).

OtiSlo se i korak dalje. Ponet odusevljenjem novim
pristupom, jedan deo pristalica teze o ,novim
ratovima®“, potencirao je €injenicu da ti sukobi sve
viSe imaju obelezja gradanskih ratova i poCeo da
pravi novo razlikovanje — izmedu ,starih® i ,novih*
gradanskih ratova (npr. Kalyvas, 2001, pp. 99-
118) pa se ¢ak pojavio termin ,novi novi gradanski
ratovi“ (Walter, 2017, pp. 469-486).

lako se slazemo sa nekim od pomenutih
konstatacija, misljenja da smo da su ovi pristupi
velikim delom plod jednostranog gledanja na
stvari nakon pobede SAD u Hladnom ratu i
njihovog pretvaranja u jedinu svetsku supersilu i,
posebno, nakon teroristickih napada na SAD
11.9.2001, koji su ukazali na nove opasnosti i
izazove. Premda medu njima postoje odredene
nijanse, izneta gledista svode ,nove“ ratove na
sukobe unutar drzava odnosno sukobe u kojima
na obe ili makar jednoj strani u€estvuju nedrzavni
subjekti pod kojima se uglavhom podrazumevaju
razni pobunjenici ili teroristi. Sve druge izdvojene
karakteristike sukoba o kojima je re€ su posledica
ove postavke. Otuda i zaklju¢ak nekih autora da
su klasi¢ni ratovi (oni izmedu drzava) prevazideni.

Jos jedan bitan momenat sastoji se u tome da
ameri¢ki i drugi Zapadni analiticari oruzane
sukobe posmatraju iz ugla svoje zemlje i
sopstvenog iskustva. Stoga kada oruzane snage
njihove zemlje negde daleko Zestoko bombarduju
i raketiraju neku stranu drzavu, oni to ne
dozivljavaju kao rat. Jer ne osecaju uzvratni
udarac. Misljenje bi promenili onog ¢asa kada bi
ta druga strana nanela ozbiljne gubitke njihovim
snagama, a tim pre kada bi efikasno uzvratila po
njihovoj teritoriji. Pored toga, jedan deo teoretiCara
i svesno odriCe karakter rata pomenutim oruzanim
sukobima, podrZzavajuci time politiku svoje viade i
poku$avajuéi da odbrani svoju zemlju od optuzbe
za agresiju i, sa druge strane, razvijajuéii na ovom
polju tezu o tome da je suverenost drzava
prevazidena, te da u XXI veku sve viS§e dominiraju
drugi, nedrzavni subjekti.

Takvi stavovi su neprihvatljivi ve¢ zbog toga sto
podivaju na dvostrukim standardima. Cak i oni koji
u njih iskreno veruju, previdaju da je za stanovnike
zemlje koju napadaju strane oruZzane snage rat i
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te kako stvaran i bolan. Za njih se on po svojim
opasnostima i uzasima sustinski ne razlikuje od
bilo kog rata iz proslosti.

Postoje i drugi problemi izlozene podele ratova na
.stare“ i ,nove“. Rat moze biti ,nov* i iz drugih
razloga, a ne samo onih koje navode pristalice te
ideje. Tako ¢e ,nov* biti i klasi¢an rat izmedu dve
drzave u kojem se koriste principijelno nova
sredstva i metodi ratovanja. Takode, nesto moze
biti ,novo“ samo neko vreme, nakon €ega po
prirodi stvari dolazi nesto novije, a zatim i novije
od tog novog i tako unedogled. Otuda i
oznaCavanje ratova ,novim“ vodi tome da se
govori o ,novim novim* (dvostruko novim) ili
.postnovim* ratovima, S$to takode u nekom
trenutku mora biti prevazideno i zamenjeno
drugacijim terminima. Tom logikom, u vremenu
koje je pred nama pojavi¢e se “novi novi novi” ili
“novi postnovi” ratovi itd., $to nema previse smisla.

Mi ovde govorimo o savremenim ratovima. To
obuhvata ne samo ratove Kkoji su vodeni u
poslednjih tridesetak godina ve¢ i manje viSe sve
one koji su se odigrali posle Drugog svetskog rata.
A to podrazumeva mnoStvo medudrzavnih
oruzanih sukoba. Takode, to delom ukljuCuje i
gradanske ratove, ali samo kao jedan vid rata.

Da ovaj pristup nije usamljen potvrduje veliki broj
radova koji se bave “modernim” ratovima, ali ih ne
poistovecuju sa “novim” ratovima, veé¢ tako
nazivaju ratove koji se vode od XVIII v. do nasih
dana (npr. Townshed, 2000; Hooker, 2005, pp. 4-
17).

Pokusac¢emo da ukazemo na neka od obelezja po
kojima se savremeni ratovi razlikuju od onih iz
proSlosti. lako nisu svi od znacaja za definisanje
rata, upoznavanje sa njima omogucava bolje
razumevanije Citavog problema.

5.1 Sve je manji broj medudrzavnih
ratova i drzava koje u njima
ucestvuju

Broj drzava je u stalnom porastu. Na prelasku u
XX vek u svetu je bilo svega 30-ak suverenih
drzava, a danas ih je samo u ¢lanstvu UN 193. Uz
njih postoje i entiteti za koje je sporno da li su
drzave - neki im priznaju to svojstvo, ali im ga drugi
osporavaju. Uglavhom se smatra da u svetu
postoji oko 200 drzava

Medutim, suprotno onome §to bi se mozda moglo
ocekivati, premda broj drzava raste, sve je maniji
broj ratova izmedu drzava, kao i broj drzava koje
u€estvuju u njima.

Sa druge strane, ako bi se u obzir uzelo i u¢esée
u mirovnim misijama i drugim vojnim operacijama
pod okriliem neke medunarodne organizacije kao
Sto su UN, NATO, Africka unija i dr., onda bi se
ispostavilo da veliki broj drzava ipak vise ili manje
aktivno ucestvuje u medunarodnim oruzanim
sukobima, ¢ak i ako je to u na mnogo nacina
ograni¢enom obliku (u smislu vremenskog
trajanja, postavljenih ciljeva, angaZzovanih snaga
itd.). Tu se istovremeno otvara i pitanje da li su
sukobi o kojima je re¢ ratovi ili su nesto drugo.

Smanjenje broja ratova i drzava koje u njima
uCestvuju je plodno tle za razne ideje o tome da
ratovi izumiru. One su €esto zasnovane na dobrim
Zellama i nadama, ali previdaju gorke pilule
dobijene na €asovima istorije. Jos sredinom XIX v.
neki autori su primecivali da se uporedo sa
razvojem druStva broj ratova smanjuje. Pa ipak,
onda je doSlo otreznjene u vidu novih zestokih
sukoba i, posebno, Prvog i Drugog svetskog rata.
Cak i ako su danas ratovi izmedu drzava sve redi,
oni nisu nestali. U potvrdu tome dovoljno je
podsetiti da su se samo u poslednjih 30 godina
dogodili: invazija Paname od strane SAD (1989-
1990), zauzimanje Kuvajta od strane Iraka i
Zalivski rat (1990-1991), oruzani sukobi izmedu
Ekvadora i Perua (1995), Jemena i Eritreje (1995),
Eritreje i Etiopije (1998-2000), ¢lanica NATO
saveza i Jugoslavije (1999), Indije i Pakistana
(1999), Ruande i Ugande (2000), SAD i njihovih
saveznika i Iraka (2003), Rusije i Gruzije (2008),
Dzibutija i Eritreje (2008) itd.

Stavie, svesni smo da je svet svakog dana na
klackalici na kojoj jedan naoko ne preterano vazan
dogadaj moze da isprovocira novi svetski rat, koji
bi mogao da bude i posledniji rat.

5.2 Razvijene zemlje retko

medusobno ratuju

U proslosti su u jednakoj meri ratovale kako velike
i bogate, tako i male i siroma&ne drzave. Jedna od
osobina savremenih ratova jeste da su to obi¢no
sukobi izmedu zemalja u razvoju, posebno onih u
kojima je nizak zivotni standard. Istina, u mnogim
ratovima su, makar posredno ili ograni¢eno,
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angazovane i neke od najrazvijenijih zemalja, ali
uglavnom ne kao direktni protivnici.

5.3 Nema otvorenih sukoba izmedu
velikih sila

Tokom istorije ratovi izmedu velikih sila bili su
Cesta pojava. Stvari su se izmenile ve¢ posle
Drugog svetskog rata. Osim izuzetka u vidu
kratkog okrSaja izmedu SSSR i Kine (1969)° od
tada nije bilo otvorenih oruzanih sukoba izmedu
velikih sila. One su se, naro€ito SAD i SSSR,
sukobljavale Sirom planete, ali posredno,
pomazuéi suprotstavljene strane. Cak i kada su
se, izuzetno, njihove oruzane snage neposredno
borile jedne protiv drugih, informacije o tome su
skrivane, a u svakom slucaju to nije prerastalo u
otvoreni rat izmedu odnosnih velikih sila.

Najdrasti¢niji primer je rat u Koreji (1950-1953) u
kome su se, pod zastavom UN, na strani Juzne
Koreje borile snage SAD, Velike Britanije,
Francuske i nekih drugih zemalja, a na strani

Severne Koreje ogroman broj navodnih
dobrovoljaca, a zapravo vojnika Kine wuz
pripadnike ratnog vazduhoplovstva i

protivwvazduSne odbrane i vojne savetnike iz
SSSR.#4 Malo je poznato, ali na nebu iznad Koreje
vodene su bitke izmedu najboljin americkih i
sovjetskih vazdu$nih asova, uz mnostvo oborenih
aviona i veliki broj Zrtava.> Pa ipak, sve je
zadrzano u neformalno utvrdenim okvirima i
faktiCka neprijateljstva na tom prostoru nisu
prerasla u stvarni rat izmedu velikih sila. Cinjenicu
da se bore jedna protiv druge obe strane su drzale
u tajnosti, svesne da bi eskalacija sukoba bila
precica do novog svetskog rata.® Ni tada, ni posle

3 Sukob na reci Usuri zbog spora oko ostrva Damanskij,
u kome je za 7 meseci (2. mart - 11. septembar 1969)
prema ruskim izvorima, poginulo 58 sovjetskih i oko 800
kineskih vojnika, dok su prema kineskim izvorima
poginuli 59 sovjetskih i 41 kineski vojnik.

4 Odluka Saveta bezbednosti da se Severna Koreja
oznadi kao agresor i UN ukljue u sukob na strani
Juzne Koreje, doneta je uz krsenje €l. 27/3 Povelje UN
prema kojem se za donoSenje takve odluke zahtevaju
potvrdni glasovi svih stalnih ¢lanova Saveta (doneta je
bez glasa SSSR, C¢iji predstavnik je u to vreme
bojkotovao sednice). Tek posle toga stvoren je
medunarodnopravni  obi¢aj kojim je izmenjeno
navedeno reSenje u smislu da samo negativan glas
(,veto®) stalnog ¢lana spre¢ava donosenje odluke.

niko to nije kvalifikovao kao nekakav ameri¢ko-
sovjetski rat.

Sli€no je bilo i u drugim ratovima u kojima su se
americke i sovjetske/ruske snage nasle na raznim
stranama, kao npr. u Vijetnamu, gde su od 1965.
pripadnici sovjetske protivvazdu$ne odbrane, ali i
jedan broj pilota branili Severni Vijetham od
ameriCke avijacije. Bilo je okrSaja izmedu
ameriCkih i ruskih snaga i u ratu koji se vec
nekoliko godina vodi u Siriji. Ipak, niSta od toga
nije preraslo u neposredan medusobni rat izmedu
dve velike sile, niti se tako naziva.

Posebno pitanje je kako tretirati rat u kome na obe
ili jednoj strani uCestvuje snage neke
medunarodne organizacija (npr. UN ili NATO).
Bez obzira na medunarodnopravni subjektivitet tih
organizacija, sustinski to su medudrzavni ratovi.
Ovo zato $to drzave ¢lanice u¢estvuju sa svojim
nacionalnim kontingentima i $to svaka u principu
moze samostalno da odludi i da ne ratuje ili izade
iz sukoba (u krajnjoj liniji, moze da napusti
¢lanstvo u odnosnoj organizaciji).

5.4 Nedrzavni subjekti kao strane u
sukobu

Ako se u proSlosti i moglo reci da je rat oruzani
sukob izmedu drzava, danas viSe nije tako. Sve je
manje medudrzavnih ratova. 1z raznih razloga
(borba za vlast; etni¢ka, verska ili neka druga
netrpeljivost; itd.) savremeni oruzani sukobi
uglavnom se vode unutar pojedinih drustava. Pri
tome sa jedne ili obe strane uclestvuju razne
kombinacije nedrZzavnih elemenata, kao $to su
ustanici i borci za nacionalno oslobodenje,

5 Sovjetski piloti leteli su u MIG-15 koji su imali oznake
Severne Koreje ili Kine. Prema ruskim izvorima Sovjeti
su imali 1.106 vazdu$nih pobeda uz jo$ 153 protivnicka
aviona koja je oborila protvvazdusna odbrana, a izgubili
319 u borbi (335 ukupno, iz svih razloga). Naprotiv,
americki izvori ukazuju na svoju ubedljivu pobedu. U
bilo kojoj varijanti, bio je to pravi vazdusni rat u kojem
su vodene Zestoke borbe i sa obe strane oboreno na
stotine aviona.

6 SSSR nije hteo da ga svet dozZivi kao pomagaca
agresora, dok su se SAD plasSile reakcije svoje javnosti
koja bi mogla traziti rat protiv SSSR koji je tada ve¢ imao
atomsku bombu.
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paravojne formacije, teroristicke organizacije (npr.
tzv. Islamska drzava), privatne vojske itd.

U ovim sukobima neretko prikriveno ili ograni¢eno
u€estvuje i strani faktor (globalne i regionalne sile,
strani dobrovoljci, borci privatnih vojnih kompanija
iz drugih zemalja itd.) i tada se oni mogu nazvati
mesovitim. Ipak, i u tom slu€aju se sustinski radi o
ratovima unutar pojedinih drustava. Takvi ratovi
(gradanski i meSoviti) sve viSe potiskuju
medudrzavne.

Jedan od razloga je 5to su globalne i regionalne
sile shvatile da svoje spoljnopoliticke ciljeve mogu
posti¢i jednostavnije, lakSe i jeftinije ako, umesto
da se same neposredno vojno angazuju, izazovu
u njoj razdor i sukobe (drzavni udar, prevrat,
ustanak i slicno) i dovedu na vlast svoje
poslusnike. Uz to, tako izbegavaju da sebe zigoSu
kao agresore, posto se stvara privid da su
dogadaiji rezultat spontanog bunta stanovnistva
protiv aktuelnog rezima.

Ponekad je teSko, ako ne i nemoguce definisati da
li je na delu gradanski rat, gradanski rat sa stranim
u¢esS¢em |li rat izmedu drzava koji se vodi na
teritoriji tre¢e zemlje. Primer su sukobi u Kongu
(1996-1997), bivSoj Jugoslaviji (1991-1999),
Avganistanu (od 2002) Iraku (od 2003), Libiji (od
2011), Siriji (od 2011) itd.

MoZe se oCekivati da ¢e se nastaviti trend vodenja
oruzanih sukoba u kojima drzave i njihove
oruzane snhage ne ucestvuju ili u€estvuju na samo
na jednoj strani. Posebno, s obzirom na fakticki
porast uloge i zna&aja transnacionalnih kompanija
koje imaju ogromna sredstva i mnostvo radnika
Sirom sveta i Cinjenicu da one sve viSe dobijaju
obrise medunarodnopravnog subjektiviteta
(Krivokapic, 2017, str. 110-127) mogu se oCekivati
ratovi u kojima ¢e ucCestvovati korporacije, bilo
angazujuc¢i borce privatnih vojnih kompanija i
placenike, bilo preko sopstvenih snhaga
bezbednosti. Jer, one imaju snazan interes —
sticanje po svaku cenu Sto veceg profita, a sa

7 Ve¢ sada od 100 ekonomski najja¢ih subjekata sveta
samo 31 su drzave, a ¢ak 69 kompanije. Njihova
dominacija je joS o€iglednija ako se uzme u obzir 200
ekonomski najjacih subjekata sveta, medu kojima su
samo 43 su drzave, a ¢ak 157 kompanija. (,60 of the
100 richest entities on the planet are corporations, not
governments, figure show*, 2018).

druge strane usled svoje ogromne finansijske
moci u stanju su da kupe najsavremenije oruzje,
angazuju profesionalne borce po svom izboru,
podmite razne medunarodne i drzavne
funkcionere itd.” Uostalom, i postoje¢e privatne
vojne kompanije su neka vrsta transnacionalnih
korporacija.

Sa druge strane, premda se kao jedna od najvecih
osobenosti savremenih (,novih“) ratova istie
upravo to da su strane u sukobu sve viSe razni
nedrzavni subjekti, to zapravo i nije tolika novost.
U pitanju je pre kvantitet, a ne kvalitet - sve je veéi
udeo oruzanih sukoba u kojima su makar na
jednoj strani nedrzavni subjekti, ali to je zato $to je
sve manje medudrzavnih ratova, a ne zato $to je
re€ o nekoj novini. Dovoljno je podsetiti se pravog
rata 73-71. pre n.e. izmedu Rima i Spartaka i
njegove vojske, mnogobrojnih gradanskih ratova
u antiCkom svetu, tzv. privatnih ratova u srednjem
veku itd. Istorija je zabelezila i ratove koje su vodili
privredni subjekti, kao npr. Hanzeatska liga (savez
trgovackih cehova koji je imao monopol trgovine
na severu Evrope i, izmedu ostalog, ratovao protiv
Danske 1361-1370), Britanska istocnoindijska
kompanija (deoni¢arsko drustvo koje je 1748-
1849 vodilo niz ratova) itd.

5.5 Razlozi zarat

Vekovima su ratovi vodeni zbog pretvaranja
stanovniStva osvojene zemlje u robove, pljacke,
licne netrpeljivosti vladara itd. a naroCito zbog
zauzimanja i pripajanja tude teritorije.2 Premda se
neki od pomenutih razloga odnosno ciljeva ni
danas ne mogu iskljuciti, savremeni oruzani
sukobi uglavnom ne pocinju zbog njih, pa ni radi
osvajanja tude teritorije. Oni se sve viSe vode zbog
Cisto politickih (ruSenje odredenog rezima, borba
za prevlast u odnosnom delu sveta) ili ekonomskih
razloga (kontrola nad proizvodnjom i transportom
nafte, plemenitih metala i sli¢no).

Poznata je krilatica da je XIX v. bio vek ratova za
kolonije, XX - vek ratova za naftu, a da ¢e XXI biti

8 Premda se ponekad mogu i pokopiti, razloge za rat ne
treba mesSati sa povodom za rat, pod kojim se ima u vidu
neposredni spoljni dogadaj koji opravdava odnosno
provocira zapocinjanje rata (Krivokapi¢, 2017, str. 568-
572).
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vek ratova za vodu, odnosno u drugoj verziji da se
u XIX v. ratovalo za “Zuto” (pravo zlato), u XX za
‘crno” (naftu) a da ¢e XXI vek biti vek ratova za
“plavo zlato” (vodu). | zaista, mnogi predvidaju
ozbiline oruZane sukobe zbog nestaSice vode za
pice koja je od kritiénog znacaja za opstanak i
ekonomski razvoj ljudi i drzava, a Cije zalihe su
neravnomerno rasporedene i nisu u skladu sa
brojem i potrebama stanovnistva raznih delova
planete. Studije UN ve¢ sada registruju oko 300
podrucja, pre svega u Africi i na Bliskom istoku, na
kojima postoji realna opasnost izbijanja sukoba
zbog vode.

Dovoljan primer je Irak koji lezi na nafti, ali u
pogledu snabdevanja vodom u mnogome zavisi
od svojih suseda — Turske, Sirije i Irana. U zemlje
s najmanjim zalihama vode za pi¢e spadaju i:
Bahami, Katar, Kuvajt, Jordan, Libija, Saudijska
Arabija, Maldivi, SejSeli itd. (Wouters, 1997, pp.
XI-XIV).

5.6 Objavarata

U proslosti ratovi su pocinjali objavom rata, $to
znaci formalnim jednostranim aktom kojim jedna
drzava saopStava drugoj da se od odredenoj
trenutka sa njom nalazi u rathom stanju.

Ovaj institut nastao je joS u anti¢ko doba, a
poseban znafaj dobio je u klasiénom
medunarodnom pravu po kome je objava rata bila
obavezna, s tim da je rat koji bi bio zapocCet bez
nje smatran nezakonitim i nelegitimnim. Premda
je, razume se, tokom istorije mnostvo ratova
poceto bez objave, ona je bila redovna ustanova.
Uostalom, i Prvi svetski rat otpoCeo je objavom
rata Srbiji od strane Austro-Ugarske, na $ta je
usledila lavina objava rata medu drugim
drzavama. Premda su mnogi sukobi koji su ga
sacinjavali poleti bez nje (radi sticanja poCetne
vojne prednosti zbog faktora iznenadenja) ili je
ona usledila tek nakon Sto je sukob vec otpocet,
objava rata kori§¢ena je i u Drugom svetskom ratu
(Krivokapic¢, 2017, str. 572-575).

U naSe vreme, kada Povelja UN zabranjuje ne
samo upotrebu sile ve¢ i pretnju silom, jedna od
karakteristika ratova je da pocinju bez objave.
Poceti oruzani sukob formalnom objavom rata
znacilo bi samim tim javno priznati odgovornost za
agresiju, a time i prizvati medunarodne sankcije.

Ne samo da se viSe ne pribegava objavi rata, vec
drzave koje pocinju oruzane sukobe, uglavhom
izbegavaju da ih imenuju ratovima i radije koriste

druge nazive (,kampanja“, ,angaZovanje®,
~-humanitarna intervencija“, »antiteroristicka
akcija“, i slicno) nastojeéi da zamagle sustinu

onoga $to se dogada. Stoga nije retko da jedna
strana negira da postoji rat odnosno ratno stanje,
dok druga (zrtva agresije) upravo to istice u prvi
plan. Jedan od primera iz savremene prakse je
NATO agresija na SR Jugoslaviju (1999) koja je
po svemu bila pravi rat, ali drzave agresori to
nikada nisu priznale.

5.7 Nacini i sredstva vodenja rata

Savremeni ratovi se ne vode na frontalan nacin,
direktnim sukobom velikih vojnih jedinica, a tim pre
¢itavih armija. Opste uzev, nema kao u proslosti
odlu¢nog sudara (bitke ili boja) kojim se reSava
ishod rata, ve¢ se vodi veliki broj vecih ili manjih
okr$aja. Takode, uglavhom viSse nema borbi prsa
u prsa, rovovskog rata i slicno. Danas se sve vise
ratuje sa velike daljine (dalekometna artiljerija,
bombardovanje sa velikih visina, raketiranje sa
udaljenosti od po nekoliko stotina pa i hiljada
kilometara, upotreba bespilotnih letelica i slicno).
Ako je re¢ o operacijama na kopnu, sve su rede
velike peSadijske i tenkovske bitke, a sve vise je
munjevitih akcija specijalnih jedinica u pozadini
protivnika i sli€nih operacija nekonvencionalnog
ratovanja.

Polazeéi od cCinjenice da su sve su &eSéi tzv.
nekonvencionalni odn. meSoviti ratovi, u kojima se
samostalno ili uz uobiajene koriste i posebni
nacini vodenja borbe i nova oruzja, u teoriji i praksi
pojavili su se razni nazivi za ove sukobe, kao 3to
su: ratovi Cetvrte generacije®, ,sukobi niskog
intenziteta®, ,neregularni sukobi®, “hibridni ratovi”
itd. Ima misljenja da ¢e klasiéni, konvencionalni
ratovi u velikoj meri izgubiti znacaj, te da ée upravo
ovaj novi tip sukoba obeleziti vreme koje je pred
nama (White, 1996, pp. 51-59; Arreguin-Toft,
2001, pp. 93-128; Lind, 2004, pp. 12-16;
Echevarria Il, 2005; Hoffman, 2007; Jordan, 2008;
Hurley, 2009; Jayachandran, 2009, pp. 161-193;
Winter, 2011, pp. 488-514; Vracar, Tikhovy, 2018,
pp. 317-342).

Premda se primeri toga mogu naéi na raznim
stranicama istorije, savremeni ratovi se viSe nego
ikada ranije pripremaju i dobijaju i pre nego $to
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po¢nu i sve Ce3¢e vode samo onda kada je
pobeda unapred osigurana. Dobar primer je
napad SAD i njihovih saveznika na Irak 2003,
kome je prethodilo podizanje medijske prasine o
tome da Sadam Husein navodno poseduje oruzje
za masovno uniStenje koje se sprema da ustupi
teroristima za napade na SAD. Na toj osnovi
otpocet je rat za koji je bez ikakve dileme bilo
jasno da ce biti dobijen.

Za naSe vreme posebno je karakteristiCan tzv.
specijalni rat, pod kojim se podrazumeva skup
organizovanih, dobro pripremljenih i uskladenih
akcija, mera i postupaka politicke, ekonomske,
psiholosko-propagandne, obavestajno-
subverzivne, a tek u izuzetnim situacijama i u
ograniCenoj meri, i vojne prirode, koji se
preduzimaju protiv neke drzave ili grupe drzava s
namerom da se postigne vazan cilj koji se razlikuje
od slu€aja do sluCaja, ali najéeSce svodi na
mesanje u politicke, ekonomske i drustvene
odnose date drzave, njenu destabilizaciju,
guSenje nacionalnooslobodilackih pokreta i slicno
(Gazevi¢, 1975, str. 7).

ViSe nego ikada za konacan uspeh u ratu skoro
podjednaku vaznost kao pobeda na bojnom polju
imaju odredeni oblici ratovanja, koji sami po sebi
ne znace primenu oruzane sile. Neki medu njima
nastali su u nase vreme, uporedo sa nauc¢nim i
tehnoloSkim napretkom. Misli se na ekonomski
rat, psiholoski rat, medijski rat, informacioni rat,
kibernetski (sajber) rat i sli¢no.

Razne psiholoske igre, lazne optuzbe,
falsifikovanje Cinjenica, podmetanja itd. i ranije su
koriS¢eni za zapocinjanje rata, ali i tokom njihovog
trajanja (optuzivanje druge strane da vrsi ratne
ZloCine i slicno). Medutim, u naSe vreme
tehnoloske i informacione revolucije sve to je
dobilo nevidene razmere. Danas nije nikakav
problem montirati i odmah u svet pustiti (preko
konferencije za Stampu, Interneta itd.) bilo kakvu
laZnu informaciju i navodne dokaze koji i pre nego
Sto su stvarno provereni zaCas oblete planetu i
koje je onda, razume se, mnogo teze demantovati.

Kada je re¢ o ratovima u kojima ucestvuju velike
sile, primetno je nastojanje da se sukob sve viSe
sa odmeravanja snaga, svede na obi¢nu
egzekuciju nemoénog protivnika, bez izlaganja
opasnosti sopstvenih trupa. Svaki rat u istoriji, pa
i izmedu nejednakih protivnika, podrazumevao je

odredeni rizik za sve ucesnike, uklju€ujuci vojne
komandante, pa i o same vladare. Umesto toga, u
nase vreme nastoji se da se protivnik prvo
razoruza tako Sto ¢e mu krstare¢im raketama,
bespilotnim letelicama i na druge nacine biti
uniSteni protivvazdusna odbrana, komandni
centri, sredstva komunikacije itd. Pri tome oni koji
izvode ove akcije, taénije upravljaju ovim
sredstvima (operateri) bezbedno i udobno sede
nekoliko stotina pa i hiljada kilometara daleko —
protivnik ¢ak ni ne zna gde su. Kad se na ovaj
nacin neprijatelj uc¢ini bespomoénim, onda se, uz
raketiranje, pristupa masovnom bombardovanju
sa bezbednih visina. Tu zapravo ni nema rata
(oruzanog sukoba) ve¢ je na delu jednostrano
ubijanje i razaranje.

Pa ipak, moramo primetiti da ne vidimo sustinske
izmene u nacinu vodenja rata. Upotreba
Spijunaze, Sirenja dezinformacija, raznih ratnih
lukavstava itd. moze se pratiti tokom Citave istorije
ratovanja. Isto je i sa isticanjem da se ratovi danas
vode asimetri¢no, uz upotrebu nekonvencionalnih
nacina itd. —i to je odavno vec videno. Dovoljno je
podsetiti da gerilski rat nije inovacija naSeg
vremena. Tako su ratovali jo§ Sumerci protiv
Akadana (oko 2300. pre n. e.), Egip¢ani protiv
Hiksa (XVIII-XVI v. pre n. e.), Kaskijci protiv Hetita
(XV v. pre n.e.), Skiti protiv Persijanaca (512. pre
n. e.), rimski diktator Fabijus protiv Hanibala (217.
pre n.e.), razni narodi protiv Rimljana (Luzitanaci
147-139. pre n.e.; Paréani u sedam ratova,
vodenih od 54. pre n.e. do 218. n.e.; Gali 52. pre
n.e.; itd.).

Ono Sto jeste novo u savremenim i buduéim
ratovima su principijelno nova sredstva ratovanja
(oruzja) kao npr. nuklearna, geofiziCka, laserska,
psihotronska, genetska itd., koja su rezultat
nauénih i tehni¢kih dostignuc¢a. Ipak, mora se
priznati i to da su mnoga od njih jo§ uvek u fazi
ispitivanja ili se ne primenjuju u praksi. OpSste
uzev, savremeni ratovi se i dalje vode
konvencionalnim oruzjem. Ono je sve savrSenije i
sve uboijitije, ali ne predstavlja sustinsku novinu.
Cak i biologka i hemijska oruZja, koja spadaju u
oruzja za masovno unistenje, kori§¢ena su jo$ u
antici i kasnijim periodima (Krivokapi¢, 2017, str.
678-685). Medutim, i kada je re¢ o novim oruzjima,
moZe se govoriti 0 hovim vidovima rata, ali ne i o
novim ratovima kao pojavama. | pre su se javljala
sustinski nova oruZja koja su dramati¢no
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promenila ono $to se dedavalo na bojnom polju —
vatreno oruzje, posebno artiljerija, tenkovi,
vazduhoplovi, podmornice... U skladu s tim
pojavile su se mnoge osobenosti vezane za
upotrebu tih oruzja (vazdu$ni rat, podmornicki rat
itd.) a na toj osnovi i odgovarajuée nove norme
medunarodnog prava. Pa ipak, nova oruzja nisu
dovela do promene sustine rata, ona je ostala ista.

5.8 Borci

Borci su lica koja na osnovu nacionalnog i
medunarodnog prava ovlas¢ena da direktno
ucestvuju u neprijateljstvima. Borac ima pravo da
koristi oruzje i napada, uniStava i zarobljava
neprijatelja, kao $to i sam (za razliku od civila)
moze zakonito biti predmet neposrednog napada,
i 8to u slucaju zarobljavanja ima pravo na zastitu
koju medunarodno pravo obezbeduje ratnim
zarobljenicima.

U proSlosti status borca imali su samo pripadnici
regularnih trupa zaracenih drzava. Svi drugi
u€esnici sukoba smatrani su nezakonitim borcima
i protivni¢ka sila koja ih zarobi bila je slobodna da
prema njima postupa sa svom strogoséu, pa i da

U savremenim ratovima, a u skladu sa vazecem
medunarodnim  pravom, borci nisu samo
pripadnici regularne armije, ve¢ svi oni Kkoji
zadovoljavaju propisane uslove - daimaju na Celu
licnost odgovornu za svoje potcinjene; da imaju
stalan znak za razlikovanje koji se moze
raspoznati na rastojanju; da otvoreno nose oruzje;
i da se pri svojim operacijama pridrzavaju zakona
i obiCaja rata.® S obzirom na specifi¢nosti
savremenih ratova u kojima su se pojavile nove
kategorije boraca, Protokol | (1977) uz Zenevske
konvencije o za$titi Zrtava rata (1949) u ¢&l. 43-44
proSirio je pojam borca i, StaviSe, omogucio da
jedno lice menja svoj status, tako da se pod
odredenim uslovima smatra borcem kada je
angazovano u napadu ili u vojnoj operaciji ili u
pripremi za napad, a van toga da se smatra
civilom i uziva zastitu koja se priznaje civilima
(Krivokapic, 2017, str. 612-654).

9 Cl. 1 Pravilnika o zakonima i obi&ajima rata na kopnu,
uz IV Hasku konvenciju (1907).

Praksa pokazuje da u savremenim oruzanim
sukobima u velikoj meri u€estvuju razne paravojne
formacije i uopste lica koja nisu deo regularne
armije, te da je medu njima sve viSe Zena.
Posebno, premda je medunarodnim ratnim i
humanitarnim pravom, ali i medunarodnim
krivicnim pravom?? zabranjeno da se deca mlada
od 15 godina regrutuju u nacionalne oruzane
snage ili koriste za aktivno ucestvovanje u
borbama, u mnogim sukobima u velikom broju
ucestvuju deca, neka od kojih imaju samo 8 ili tek
malo viSe godina (Drumbl, 2012; Child Soldiers
International Annual Report 2017-18).

5.9 Civili

lako su civili uvek bili uzgredne Zrtve svakog rata,
njihova stradanja su u nasSe vreme, opste uzev,
veca nego u proSlosti. Premda su oruzja sve
preciznija, §to bi trebalo da jamci postedu civila i
civilnih objekata, intenzitet borbenih dejstava,
snaga oruzja itd. dovode do velikih civilnih zZrtava.
Smatra se da je u Prvom svetskom ratu udeo
civilnog stanovnistva u ukupnom broju Zrtava bio
5-10%, da je u Drugom svetskom ratu porastao na
45-50%, u Korejskom (1950-1953) na 85% i
Vijetnamskom ratu (1964-1973) na 90%. Istine
radi, ima i mi8lienja da je smrtnost civila u
danasnjim ratovima manja nego u vreme Hladnog
rata (Melander, Oberg, Hall, 2009, pp. 505-536;
Lacina, 2006, pp. 277-280) ali ¢ak i ako je tako, i
sukobi iz tog perioda spadaju u ono §to smatramo
savremenim ratovima. Sa druge strane ima i onih
koji dokazuju da je startna procena o 90% civilnih
Zrtava savremenih ratova nerealna; zatim
objadnjavaju da ako je i postojala u nekim
sukobima, takva proporcija nije svojstvena svim
ratovima; a onda kao potvrdu navode statistike
nekih savremenih ratova u kojima je udeo civilnih
Zrtava neuporedivo nizi - tako je npr. odnos civilnih
i vojnih zrtava u ratu u Bosni i Hercegovini bio 2:3,
a u lraku 3:1 (Roberts, 2010, pp. 115-113).

Pa ipak, €ak i ako se prihvati da su ranije procene
bile preterane i ako se ostave po strani neke
izuzetne situacije kakva je bio npr. Foklandski
rat,!! sve statistike pokazuju da bez obzira na

11 Rat izmedu Velike Britanije i Argentine oko
Folklandskih ostrva koji je trajao od 2. aprila do 14. juna
1982) u kojem su Britanci imali 255 mrtvih i 755

10 i

krivigrt.o 8;5(/11:;/2(61559;|mskog statuta - Medunarodnog ranjenih, a Argentinci 633 mrtvih i 1.657 ranjenih. Zbog
9 ’ specificnosti rata (voden uglavhom na moru, u
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zastitu koju im jam¢&i medunarodno pravo oruzanih
sukoba, u nade vreme u ratovima strada daleko
viSe civila nego pripadnika oruzanih snaga. S
pravom se zapaza praksa pokazuje da su
zapadne vojske pre svega zabrinute za Zivote
svojih vojnika i da su u tu svrhu spremne da
rizikuju zivote mnogih civila (Cohen, 2010, p. 3).

Posebno, danas, kada mediji zacas prenose slike
Sirom sveta, razne teroristicke, fanaticke,
paravojne i slicne formacije svesno napadaju
civile i vrSe nad njima uzasne zloCine, da bi
skrenule paznju na sebe, zastraS$ile drugu stranu i
sli¢no. Dovoljno je podsetiti na uzasna pogubljenja
civla i zarobljenika (odsecanjem glave,
spaljivanjem itd.) koja su pocev od 2014. u Iraku i
Siriji vrsili borci tzv. Islamske drzave (ISIL) da bi
odmah te jezive video materijale prosledili
medijima odnosno postavili na Internet. UZasnih
ratnih zlo€ina protiv civila je, razume se, bilo tokom
Citave istorije, ali ovde je na delu nastojanje da se
oni iskoriste kao poseban vid psiholoskog oruzja.
Istina, ni to nije niSta novo, samo je drugadiji
metod u smislu da se koriste sredstva masovne
komunikacije.

5.10 Rat i medunarodno pravo

Odnos izmedu savremenih medunarodnih ratova i
medunarodnog prava moze se posmatrati u
nekoliko ravni.

Pre svega, dok je u proSlosti pribegavanje sili
oruzja bilo dozvoljeno, pa je ¢ak pravo na rat (jus
ad bellum) odnosno na vodenje rata (jus belli
gerendi) smatrano obelezjem suverenosti svake
drzave, pozitivno medunarodno pravo zabranjuje
silu u medunarodnim odnosima, a time i rat. Jedini
izuzeci su u slu€aju samoodbrane i kolektivnih
mera koje odreduje Savet bezbednosti UN, ali tu
se zapravo ne radi o ratu (njegovom zapocinjanju)
veé o odgovoru na agresiju (rat koji je po€eo neko
drugi).

S obzirom na to javili su se pokusaji da se ova
zabrana zaobide, od kojih su najpoznatiji
pozivanje na pravo tzv. humanitarne intervencije,
preventivne samoodbrane, rat protiv terorizma i
sliéno. Deo teorije stavio se u funkciju politike
velikih sila pokuSavajuci da argumentuje kako se

okrSajima ratnih brodova i vojnih vazduhoplova)
stradalo je izuzetno malo civila — ukupno 19, od ¢ega 16
argentinskih civilnih mornara i, sa druge strane, 3

medunarodno pravo izmenilo u smislu da priznaje
ove oblike izuzetka od zabrane sile ili makar da ga
treba u tom pravcu promeniti. Ova nastojanja ne
mogu se prihvatiti ne samo zbog toga Sto su
protivha postojecem medunarodnom pravu i uz to
nemoralna (jer bi prava o kojima je re¢ realno
koristile samo velike sile) ve¢ i zato Sto bi to bio
put u stalne i beskonacne sukobe (Krivokapic,
2011, str. 567-619).

Druga bitna karakteristika je da je medunarodno
ratno i humanitarno pravo sve razvijenije. Ono je
velikim delom kodifikovano, a stalno se javljaju
nove konvencije koje zabranjuju odredena
sredstva i metode ratovanja. Problem je, medutim,
Sto niz drzava, ukljuCujucéi pojedine velike sile nisu
ratifikovale sve te sporazume i stoga se ne
smatraju njima vezanim.

Slede¢i bitan momenat je €injenica da premda se
medunarodno ratno i humanitarno pravo sve vise
razvija ono istovremeno sve viSe zaostaje za
zivotom. Stalno se javljaju nova oruzja (sredstva)
i novi nacini (metodi) ratovanja koji nisu regulisani
medunarodnim pravom, te je u najmanju ruku
sporno da li su dozvoljeni. Toga je bilo i ranije, ali
je napredak u vojnoj tehnici i tehnologiji danas
takav da je teSko pratiti ga.

Posebno veliki problem je €injenica da ima previse
primera nekazZnjenog krSenja pravila ratnog i
humanitarnog prava. Premda su ona razvijena
viSe nego ikada pre, pa ¢ak i kodifikovana, a uz to
su formirani i posebni medunarodni Kriviéni
sudovi, nadleZni da sude za ratne zlo€ine i zlo€ine
protiv CovecCnosti, praksa pokazuje da se
sukobljene strane Cesto ne libe da krSe ta pravila,
pored ostalog i da civile i civilne objekte uzimaju
kao neposredan objekat napada, ne postuju
zastitu ratnih zarobljenika itd. Tu nije re¢ o
nesavrsenosti samog prava, ve¢ o tome da u
nekim sluéajevima nije moguce obezbediti
njegovo postovanje. Stoga mnogi ratni zlo€ini
ostaju nekaznjeni, posebno oni koji se mogu
pripisati snagama velikih sila. Pored toga,
Zenevske konvencije o zatiti Zrtava rata (1949) i
protokoli uz njih (1977) koji su osnova citavog
savremenog ratnog i humanitarnog prava
obavezuju prvenstveno drzave. Pitanje je kako

britanska stanovnika Folklanda koje su greskom ubili
sami Britanci.
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obezbediti njihovo poStovanje od strane
nedrzavnih subjekata kao 3$to su teroristiCke
organizacije, naoruzane kriminalne grupe,
privatne vojske i sli¢no (Kleffner, 2011, pp. 443-
461).

Sa druge strane, dobro je Sto se iz ugla
medunarodnog prava sve viSe brise razlika
izmedu medudrzavnih i unutradnjih (gradanskih)
ratova u primeni pravila ratnog i humanitarnog
prava. Dok su u proSlosti gradanski ratovi bili
unutrasnja stvar odnosne drzave, sada i u tim
sukobima moraju da se poStuju pravila
medunarodnog ratnog i humanitarnog prava; oni
koji krse ta pravila snose individualnu kriviénu
odgovornost pred nacionalnim sudovima drzava,
ali sve vise i pred medunarodnim krivicnim
sudovima,; itd.

6 POKUSAJ ODREDENJA RATA

Vec iz napred izlozenog moglo se zakljuciti da rat
ima razliCita lica i da ih je menjao tokom istorije.
Jo§ slozenija slika isplivava kada se u obzir uzmu
klasifikacije ratova, koje ukazuju na razne oblike
savremenih oruzanih sukoba.

Premda je, razume se, svaka podela ne samo
relativna, ve¢ i subjektivha, ratovi se mogu
klasifikovati:

1. prema prostoru na kome se odvijaju: na
medunarodne i nemedunarodne (gradanske);
na lokalne, regionalne i svetske; na kopnene,
pomorske, vazdusne i kosmicke;

2. sobzirom na motive i ciljeve tj. uzrok rata i ono
Sto se njime Zeli posti¢i: na verske, ideoloske,
ratove za naslede, itd.; na pravedne i
nepravedne; na ogranicene, one sa
ograni¢enim ciljem i totalne; na agresorske i
odbrambene (oslobodilacke);

3. po nacinu vodenja: na ofanzivne i defanzivne;
na konvencionalne i nekonvencionalne; a
mogu se izdvojiti i

4. posebne vrste rata - hladni rat, specijalni rat,
oruzana intervencija (Krivokapi¢, 2017, str.
471-535).

Razume se, moguée su i drugadije klasifikacije
(npr. Vité, 2009, pp. 69-94; Akande, 2012, pp. 32-
116).

Ovde je bitno je sledece:
1. rat ima mnostvo pojavnih oblika, pa otuda i
uoCavanje razlike izmedu njih;

2. prema u osnovi istom kriterijumu mogu se
izvrsiti razli¢ite podele;

3. u okviru izlozenih kategorija moguce su dalje
podele — tako se npr. u okviru
nekonvencionalnog rata mogu razlikovati
gerilski, asimetri¢ni, ekoloski, ABH itd. ratovi;

4. sve pomenute podele sluze da priblize rat i
omogucée njegovo potpunije i bolje
razumevanje i istovremeno pokazuiju koliko je
rat sloZzena, heterogena i promenjiva
kategorija.

Sve to svedodi koliko je teSko, ako ne i nemoguée
formulisati univerzalnu definiciju koja bi se
odnosila na sve ratove.

Posebno treba istac¢i da se o ratu moze govoriti u
Sirem i u uzem smislu, da je jedna ista situacija ili
vrsta situacije za neke drzave rat, a za druge nesto
drugo itd. Dobar primer je tzv. oruzana
intervencija, koju drzave koje interveniSu skoro
uvek izbegavaju da okarakteriSu kao rat, dok je,
naprotiv, za zemlju protiv koje se interveniSe i njen
narod, u pitanju pravi rat, sa svim posledicama
koje iz toga proisticu.

Tome treba dodati da se rat moze posmatrati iz
raznih uglova. Shodno tome razlikovace se i
njegovo odredenje. Vojna lica ¢e ga definisati na
jedan nacin, politikolozi na drugi, sociolozi na treci,
kulturolozi na Cetvrti itd.

Mi éemo ovde pokus$ati da ponudimo neku makar
uslovnu definiciju iz ugla medunarodnog prava.
Ona bi, po nama, trebalo da obuhvati sledece
elemente:

1. regulisanost medunarodnim pravom;

2. Cinjenicu da je re€¢ o nekom obliku

organizovane borbe;

odredeno trajanje sukoba;

ukazivanje na to da se koristi neko oruzje;

5. isticanje da je re€ o sukobu u kojem na jednoj
ili svim stranama uc&estvuju drzave ili drugi
subjekti medunarodnog prava;

6. zahtev da postoje ozbiljne posledice u vidu
ljudskih Zrtava i razaranja;

7. ukazivanje na to da je re€ o sukobu radi
ostvarenja nekog vaznog interesa.

hw

Spajajuéi te elemente u jedno, dolazimo do
definicije prema kojoj je rat: medunarodnim
pravom regulisana dovoljno dugotrajna
organizovana borba u kojoj na jednoj ili svim
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stranama ucestvuju drzave ili drugi subjekti
medunarodnog prava, koji koriste¢i neko oruzje
nanose znacajne Zrtve i razaranja drugim takvim
subjektima, a radi ostvarenja nekog vazZnog
politickog, ekonomskog ili drugog interesa.

Na prvi pogled problem je reSen i mozemo da
zadovoljno trllamo ruke. Medutim, nije tako.
Predlozena definicija ima niz slabosti koje i sami
uoavamo.

Pre svega ona je data iz ugla medunarodnog
prava, §to znac¢i da je u izvesnom smislu
jednostrana. Pored toga, premda verovatno moze
da se odnosi na veéinu ratova, bilo bi suvise
pretenciozno verovati da obuhvata sve oblike rata.
Konacno, radi njenog stvarnog razumevanja, ali i
uoCavanja prisutnih nedoreCenosti i dilema,
potrebno je posebno se osvrnuti na svaki od
elemenata koji je ¢ine. To ¢emo i uiniti.

6.1 Medunarodnopravno regulisanje

Rat je druStvena pojava koja na razne nacine
regulisana medunarodnim pravom. Zapravo neke
od prvih normi medunarodnog prava, nastale jo$
u dalekoj proslosti, bile su upravo iz materije
ratnog i humanitarnog prava (Krivokapi¢, 2006,
str. 28-30). Mnoga pitanja (npr. status nekih novih
oruzja) nisu uredena medunarodnim pravom, ali
sam rat jeste, on je jedan od najvaznijih instituta
tog prava.

6.2 Organizovana borba

Rat je organizovano nasilje, ali ne svako takvo
nasilje, ve¢ samo ono koje podrazumeva oruZanu
borbu. Cak i ako je upotrebliena oruzana sila,
nema rata ako nema borbe, sukoba. Tako npr.

12 Primer je zauzimanje nenaseljenog ostrvca Perehil
kako ga zovu Spanci odn. Leila, kako ga zowu
Marokanci, koje je predmet dugogodiSnjeg spora
izmedu Spanije i Maroka. Kada se 2002. grupa od 8
marokanskih podoficira iskcrcala na njemu, podigla
tamo osmatragnicu i razvila zastavu svoje zemlje,
Spanija je odmah protiv njih angaZovala specijalne
kopnene jedinice, avione, helikoptere, i ratne brodove.
Incident je, sre¢om proSao bez bez Zrtava -
marokanskih podoficiri su zarobljeni bez borbe i istog
dana pusteni.

13 Npr. kada bi neka drzava bacila atomsku bombu na
neku malu ostrvsku zemlju i time pobila sve njene
stanovnike, moglo bi se govoriti o agresiji, zlo€inu protiv
Covecnosti, pa €ak i genocidu, ali je pitanje da li bi bilo

teSko da ¢emo govoriti o ratu u slu€aju kada
napadnuta drzava odmah kapitulira (tu ¢e
postojati agresija, ali nema rata), kada se
angazovane oruzane snage jedne strane odmah
predaju,’? kada neko jednim moénim napadom
pobije sve protivnike ne pruzivsi im Sansu da se
brane!? i sli¢no.

6.3 Duzina trajanja

Cim se govori o borbi, prirodno se nameée pitanje
koliko ona mora da traje da bi se moglo govoriti 0
ratu. Tu nema pravila. Neki ratovi su trajali
vekovima, drugi ni ¢itav sat.4

Medu onima koji su veoma dugo trajali i
prouzrokovali ogromne Zrtve su Arauko rat (1536-
1881) izmedu kolonijalne Spanije i naroda
Mapuée, na tlu danasnjeg Cilea (kostao je Zivota
oko 40.000 Spanaca i 60.000 njihovih saveznika
iz redova Indijanaca i oko 90.000 pripadnika
naroda Mapuce), Stogodisnji rat izmedu Engleske
i Francuske (1337-1453) koji se vodio vise od 116
godina i proizveo oko 3 miliona Zrtava i
TridesetogodiSnji rat (1618-1648) koji je sa oko 10
miliona Zrtava opustoSio tadasnju zapadnu
Evropu.

Najkraéim u istoriji smatra se britansko-
zanzibarski rat (1896) koji je trajao samo 38
minuta za koje vreme je od kanonade sa 5
britanskih ratnih brodova stradalo oko 570
Zanzibaraca. Kratko su trajali i mnogi drugi ratovi,
kao npr. izmedu Jemena i Eritreje u kojem je za 3
dana (15-17.12.1995) poginulo 12 ljudi na strani
Eritreje i 15 na strani Jemena; izmedu Dzibutija i
Eritreje u kojem je za 4 dana (10-13.6.2008)
poginulo 44 ljudi na strani DZibutija i oko 100 na

ispravno nazvati to ratom, upravo zbog odsustva otpora
tj. borbe.

14 Ovde, razume se, isklju¢ujemo situacije u kojima je
postojao samo privid rata, samo formalni rat zato to je
npr. izvrSena objava rata pri ¢emu nije bilo nikakvih
okr8aja. Primer je rat izmedu Crne Gore i Japana, koji
je poCeo tako Sto je 1904. u vreme rusko-japanskog rata
(1904-1905) Crna Gora kao tradicionalni saveznik
Rusije objavila rat Japanu, a koji je formalno zavrSen tek
2006. istovremeno s japanskim priznanjem Crne Gore
kao suverene drzave. Ako se ne raCuna uceSce
crnogorskih dobrovoljaca u ruskoj armiji, za Citavo to
vreme stvarnog oruzanog sukoba izmedu dve zemlje
nije, razume se, bilo.
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strani Eritreje; izmedu Rusije i Gruzije u kojem je
za 5 dana (7-12.8.2008) po ruskim izvorima
poginulo 67 ljudi na strani Rusije i oko 3.000 na
strani Gruzije, a po gruzinskim izvorima, manje od
400 na strani Rusije i 412 na strani Gruzije);
izmedu lzraela i arapskih drzava (Egipat, Jordan
Sirija i Irak) koji se vodio 5-10.6.1967, te je ostao
poznat kao Sestodnevni rat, za koje vreme je
poginulo blizu 1.000 Izraelaca i oko 18.000
njihovih protivnika; izmedu Ugande i Ruande koji
je za takode 6 dana (5-10.6.2000) odneo najmanje
3.000 ljudskih zivota; indijsko-pakistanski rat koji
je trajao 13 dana (3-16.12.1971) sa viSe od 1.000
Zrtava medu Indijcima i oko 8.000 medu
Pakistancima; itd. Ovi primeri svedole da i
kratkotrajni ratovi mogu da imaju srazmerno velike
Zrtve.

6.4 Upotreba oruzja

Rat je oruzani sukob, upotreba oruzja je po prirodi
stvari njegov neizbezan deo. Preciznije re¢eno, za
rat je karakteristicno da se primenjuju odredena
sredstva (oruzja) i metodi (nacini) ratovanja.

Ako je jasno da se radi o ratu kada se, uz
ispunjenje  drugih uslova, Kkoristi klasi¢no,
konvencionalno oruzje, moze se javiti pitanje da li
je u pitanju rat ili je posredi neSto drugo kada se
pribegava nekoj drugoj vrsti oruZja. Takode,
problem moze nastati i u vezi sa tim Sta se
zapravo ima u vidu pod oruzjem. Premda su
moguci razni pristupi (Krivokapi¢, 2017, str. 108-
124) ovde o oruzju govorimo u njegovom uzem
znacenju, svodeci ga na sredstva ratovanja, $to
znaCi ona sredstva koja su izmiSljena i
proizvedena sa ciliem da se koriste u ratu protiv
neprijatelja, za njegovo ubijanje i povredivanje,
razaranje i unidtavanje njegovih objekata i
nanoSenje mu druge velike Stete.

Pored oruZja u najuZzem smislu (puska, mitraljez,
tenk itd.) tu spadaju i sredstva koja sama ne
nanose neposredne gubitke neprijatelju, ali
sustinski doprinose tome. Tako se npr.
hakovanjem moze upasti u centralni kompjuter
oruzanih snaga protivnika i izdavanjem lazne

15 Sve razvijene zemlje razvijaju posebne jedinice tzv.
“sajber (kiber) ratnika” odn. formiraju “kiber (sajber)
vojsku”. Pripadnici ovih formacija se borcima mogu
nazvati samo uslovno, zato $to su u pitanju kompjuterski
struénjaci (tzv. hakeri) koji se nadmecu (“ratuju”) za

zapovesti ili zamenom podataka (uno$enjem
laznih karti, laznih obaves$tajnih podataka i slicno)
posti¢i da protivnik napadne sam sebe (npr. ispali
rakete i druge projektile na sopstvene polozaje ili
naseljena mesta).'® Pitanje je da li bi se tu moglo
govoriti o agresiji, a tim pre o ratu. Smatramo da
odgovor mora biti pozitivan jer je suStinski
upotrebljeno oruzje samo Sto ono deluje na
specifican nacin i proizvodi posledice posredno.
Ne vidimo bitnu razliku izmedu opisane situacije i
slu€aja kada se npr. koristi bakterioloSko ili neko
slicno oruzje kod koga nema neposrednog
fizickog nasilja izmedu suprotstavljenih strana
odnosno ono nije ocigledno.

Sliéna situacija postoji kada se koristi klimatsko
odn. geofizicko oruzje, npr. vestacki izazivaju
zemljotresi, cunami, beskonacne kiSe itd. sa ciljiem
da se drugoj strani prouzrokuju veliki ljudski i
materijalni gubici. Isto vazi i za upotrebu drugih
nekonvencionalnih  oruzja, kao Sto su
psihotronsko, genetsko itd. Njihovom dobro
osmisljenom upotrebom rat se moze dobiti mnogo
lakSe, pa i bez ijedne zrtve na strani napadaca.

Vazno je primetiti da smo ovde imali u vidu
upotrebu oruzja kao merilo pocetka rata, Sto znaci
kao akt agresije odnosno kao jedan od elemenata
za procenu da li se u konkretnom slu¢aju radi o
ratu ili ne€emu drugom. Ako rat vec traje, upotreba
raznih oruZja moze da promeni karakter rata (npr.
da konvencionalni preraste u nuklearni) ali ne
uti¢e na sustinu pojave, tj. na to da se radi o ratu.

6.5 Strane u sukobu

Ratom se moze nazvati samo borba u kojoj na
jednoj ili svim stranama ucestvuju drzave ili drugi
subjekti medunarodnog prava. To je oruzZani
sukob izmedu subjekata medunarodnog prava.

Ovo preciziranje omoguéava da se pojasni da se
ratom ne smatraju oruzane akcije protiv pirata
(Krivokapi¢, 2011, str. 637-716); obradun izmedu
kriminalnih bandi, pa ¢ak i ako je masovan i sa
velikim brojem Zrtava; guSenje pobune u oruzanim

raCunarom koristeCi Internet. Ipak, njihova uloga moze
biti nezamenjiva, pa i presudna posebno zato Sto su
kvalifikovani ne samo za defanzivna, ve¢ i za ofanzivna
dejstva.
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snagama neke zemlje koja nije prerasla u
gradanski rat; i sli¢no.

Problem je Sto ako je jasno da su glavni subjekti
medunarodnog prava i dalje drzave, a uz njih i
medunarodne organizacije, €injenica je da postoje
i tvorevine koje li¢e na pomenute, ali ipak im nesto
fali da bi se sa njima izjednacile (,kvazidrzave®,
.kvazimedunarodne organizacije“) a posebno to
Sto u naSe vreme obrise medunarodnopravnog
subjektiviteta sve viSe dobijaju i neki drugi subjekti,
pa ¢ak i pojedinci (Krivokapi¢, 20171, str. 255-
518). To ¢ini potrebnim da se u svakom
konkretnom slu€aju pazljivo ispita ko su strane u
sukobu i da li se zaista moze govoriti o ratu.

Jedno od pitanja je kako tretirati oruzane sukobe
protiv terorista, koji strogo uzev nisu subjekti
medunarodnog prava. Ipak, ako je re¢ o nekakvim
teroristickim  kvazidrzavama koje raspolazu
brojnim, dobro organizovanim i odli¢no
naoruzanim formacijama (pred o€ima nam je
slu€aj tzv. Islamske drzave) sustinski i tu se moze
govoriti o ratu. Uostalom, takvi entiteti mogu imati
i obrise nekakvog medunarodnopravnog
suvereniteta — sa njima se, pored ostalog, mogu
zakljucivati razni sporazumi (o primirju, razmeni
zarobljenika i sli¢no), oni u principu mogu biti
predstavljeni na nekakvim medunarodnim
skupovima (npr. mirovnim konferencijama) i
sli¢no.

Poseban slu€aj su unutrasnji sukobi. Premda u
Cistom vidu i dalje imaju niz osobenosti, razlika
izmedu njih i medudrzavnih (klasi¢nih) ratova je
sve manja. Ovo kako zbog toga Sto praksa

16 Primer je vazdu$ni boj 10.3.1953. iznad
Cehoslovackog sela Merklin u kojem su ucestvovala po
dva americ¢ka i ¢ehoslovacka aviona. Jedan americki
avion je oboren, pilot se katapultirao i spustio na teritoriju
Nemacke. Cehoslovaci su optuZili Amerikance da su
povredili njihov vazdusni prostor, dok su ovi tvrdili da su
¢ehoslovacki avioni usli u ameriéku okupacionu zonu i
prvi otvorili vatru. SAD su podnele tuzbu Medunarodnom
sudu pravde, ali je spor ubrzo reSen poravnanjem. Niko
u ovom incident nije video rat.

17 Tako su npr. Sovjeti 1.5.1960. na visini 20.000m iznad
svoje teritorije oborili americ¢ki Spijunski avion U-2. Ovaj
dogadaj je zahladio odnose izmedu dve zemlje, ali niko
u njemu nije video ne samo rat, ve¢ ni povod za rat.
Sli¢no je bilo i kada je 24.11.2015. turski lovac na
granici sa Sirijom oborio ruski vojni avion. Slucaj je

pokazuje da u njima na razne nacine cesto
ucestvuju i strane zemlje, tako i zbog &injenice da
sa stanovista medunarodnog prva, i u njima
moraju da vaze pravila ratnog i humanitarnog
prava. O tome je ve¢ bilo reci.

Prema nekim istrazivanjima, 2018. u svetu su bila
aktivna 52 drzavna sukoba (onih u kojima je
uklju¢ena makar jedna drzava) koji su ukljucivali
36 drzava (Peterson, Hégbladh, Oberg, 2019, pp.
589-590; Strand, 2019).

6.6 Zrtve i razaranja

Ratom se moZze nazvati samo onaj oruzani sukob
koji uz =zadovolienje drugih uslova, ima za
posledicu ozbiline ljudske Zrtve i razaranja. Ovaj
element je donekle u vezi sa zahtevom da postoji
borba — ako borbe nema, neée biti ni Zrtava, ni
razaranja.

Sa druge strane, moguce je i da dode do zrtava i
razaranja, ali da njihov obim nisu takvi da bi bilo
opravdano govoriti 0 ratu. To naroCito vazi za
kratkotrajne sukobe, niskog intenziteta, kakav je
npr. bio onaj izmedu Jermenije i Azerbejdzana koji
je trajao 8 dana (20-27.5.2018) za koje vreme su
poginuli po 1 vojnik na obe strane. To nije rat. Isto
se moze reCi i za izolovane okrSaje vojnih
vazduhoploval® i slu¢ajeve obaranja stranih vojnih
vazduhoplova,'” za  kratkotrajne  oruzane
intervencije i sli€no. Primeri iz prakse su upad
izraelskih komandosa na aerodrom Entebe u
Ugandi (1976) radi oslobadanja talaca iz aviona
koji su oteli i tu prizemljili teroristi, koji se pretvorio
u okrSaj sa ugandskim vojnicima (57 poginulih);
pucnjava na aerodromu u Larnaki (1978) izmedu

dodatno iskomplikovan time $&to je iznad Sirije
turkmenska milicija, koja je pod kontrolom Turske, ubila
jednog pilota dok se spustao padobranom (napad na
lice koje se spaSava padobranom je ratni zloCin po
medunarodnom pravu). Turska se pravdala time da to
nije bio prvi slu¢aj povrede njenog vazdusnog prostora,
da je avion viSe puta opomenut i da nije znala da je
avion ruski. Rusija je, naprotiv, dokazivala da avion nije
uSao u vazdusni prostor Turske, a preziveli pilot je
izjavio da nikakve opomene nije bilo. Rusija je istakla
zahtev da se krivci kazne i uvela sankcije Turskoj, ali
nije pribegla nasilnim kontramerama. Odnosi izmedu
dve zemlje ostali su zategnuti do juna 2016, kada se
turski predsednik Erdogan, u pismu upuéenom ruskom
predsedniku Putinu izvinio u ime svoje zemlje i izrazio
saucesc¢e porodici pilota.
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kiparskih snaga i egipatskih komandosa poslatih
da uhvate dvojicu terorista (ubijeno 15 i ranjeno
otprilike jo$ toliko komandosa). U ovim i sli¢nim
slu€ajevima niko nije video rat.

Narocito se Cesto javljaju razni grani¢ni incidenti
koji se svode na sporadi¢ne oruzane provokacije
ili okr8aje, ali, srecom, obi¢no ne prerastaju u
ratove. Tako npr. za vreme njenog sukoba sa
zemljama Informbiroa (1948-1953) na granicama
Jugoslavije sa Albanijom, Bugarskom,
Madarskom i Rumunijom) dogodilo se 7.877
incidenata u kojima je stradalo 17 jugoslovenskih
grani€ara, pa ipak to nije doZivljeno kao rat.

Nastojanje da se utvrde objektivni kriterijumi po
kojima bi se rat jasno odvojio od nekih drugih
vidova organizovanog nasilja, doveli su do toga da
je deo teorije pokusao da utvrdi Sto preciznije
objektivho merljive okvire. Tako u delu literature
preovladuje shvatanje da je rat samo onaj oruzani
sukob u kojem ucestvuje makar jedna drzava i u
kojem je za godinu dana poginulo najmanje 1.000
ljudi.

Pri tome se sukobi sa manje zrtava definiSu kao
mali (oni u kojima je u borbama za godinu dana
stradalo najmanje 25, ali ukupno manje od 1.000
ljudi) ili srednji (oni u kojima je za godinu dana
poginulo najmanje 25 ljudi i ukupno najmanje
1.000 ljudi, ali manje od 1.000 u svakoj datoj
godini sukoba). (Peck, 1998, p. 26; “Armed
Conflict”, “War”, Definitions; Peterson, Hégbladh,
Oberg, 2019, pp. 589-590; Strand 2019).

Ovi pristupi su previse subjektivni, premda se
naoko oslanjaju na objektivna merila — uceSc¢e
drzava i broj poginulih. Odmah nastaje pitanje
kada se moze govoriti o drzavi, a kada je re¢ o
nekom slicnom entitetu (slu¢aj rezima koje samo
deo medunarodne zajednice priznaje kao drzavu).
Nista lak8e nije ni utvrditi tatan broj stradalih, a
posebno uzrok smrti (od ratnih dejstava ili iz drugih
razloga) jer obiéno razni izvori nude bitno
drugacije podatke.

Poseban problem je u tome Sto je granica kada
neki sukob prerasta u rat odredena sasvim
proizvoljno. Doslednom primenom pomenutih
kriterijuma ispalo bi npr. da oruzani sukob sa
velikim razaranjima, koji traje nekoliko meseci, pa
i godinu dana, ali u kome je stradalo ,samo” 999
lica nije rat, a da je sukob koji se sveo na samo
jedan okraj (npr. potapanje broda) u kojem je

poginulo 1.000 ljudi (dakle, samo jedno lice vise) -
rat.

Da ova primedba ima smisla svedoCe mnogi
slucajevi iz prakse. Pored ostalog, po navedenom
kriterijumu ispalo bi da Foklandski rat (1982) nije
bio rat - jer je stradalo manje od 1.000 ljudi (649
Argentinaca i 258 Britanaca, Sto znali ukupno
907) a uz to trajao je samo 74 dana. Pa, ipak svi
ovaj sukob, s pravom, nazivaju ratom. Uostalom,
Britanci su na Foklande uputili flotu od 127
brodova, sa 43 ratna broda, ukljuCujuci 2 nosaca
aviona i 1 atomsku podmornicu; na britanskoj
strani angazovano je oko 7.000, a na argentinskoj
oko 13.000 vojnika; Britanci su izgubili 7, a
Argentinci 8 ratnih brodova; uz poginule, bilo je i
ukupno 2.412 ranjenih (1.657 Argentinaca i 755
Britanaca) itd.

Uostalom, ovaj pristup nije opste prihvaéen. Cak i
oni koji pokuSavaju da kategorizaciju oruzanog
sukoba kao rata vezu za broj stradalih, neretko
predlazu druge kriterijume (npr. najmanje 5.000
poginulih).

6.7 Borba koja se vodi radi
ostvarenja nekog politickog,
ekonomskog i drugog interesa

To je sustinski element svakog rata po kome se on
razlikuje od nekih drugih oblika nasilja.

Ipak, u praksi su mogudi i tzv. sluajni ratovi, oni
koji su otpoleti nenamerno, ljudskom ili
mehani¢kom greSkom. Tako je, pored ostalog,
svet nekoliko puta bio na ivici ,sluéajnog®
nuklearnog rata izmedu SAD i SSSR. Bilo je,
razume se i stvarnih slu€ajnih oruzanih sukoba
izmedu drzava, za koje se ne moze reci da su bili
pravi ratovi, ali su lako mogli da u njih prerastu.

Tako je npr. 5.4.1982, tokom rata u Avganistanu,
u sklopu akcije protiv. mudzahedina i
medunarodnih trgovaca drogom, grupa sovjetskih
helikoptera izgubila orijentaciju i greSkom izbacila
desant 13 km u dubini teritorije susednog Irana.
Tek tada je shvaéeno da pred njima nije objekat
narkotrgovaca i pobunjenika, ve¢ iranska asfaltna
fabrika. Desant je dobio naredenje da se hitno
vrati, ali tada su se pojavila 4 iranska borbena
aviona koji su napali prizemljene helikoptere.
Sovjetski Migovi koji su pratili Citavu operaciju
imali su na niSanu iranske lovce, ali nisu otvarali
vatru, €ekaju¢i naredenje iz Moskve. Zato je
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desant odgovorio vatrom, uspevsi da osteti jedan
iranski avion. Cim su se iranski lovci otisli, Sovjeti
su se hitno povukli, te je sve proslo bez Zrtava.
Incident je izgladen zvani&nim izvinjenjem SSSR-
a Iranu. Operacija unistenja baze mudzahedina
bila je istog dana uspesno izvedena na drugom
(pravom) mestu.

7 ZAKLJUCAK

Na prethodnim stranicama pokusali smo da
osvetlimo neka pitanja koja se ti€u naziva i
elemenata rata, glavnih osobenosti savremenih
ratova i, kona¢no, moguc¢nosti davanja definicije
rata.

ZakljuCak je da savremeni ratovi imaju niz
osobenosti, ali da se sustinski ne razlikuju od
prethodnih. U XXI sve se promenilo, pa i ratovi. Ali
kao Sto su jo$ u vreme zore civilizacije postojala
prevozna sredstva, oruda za obradu zemlje itd.,
premda nije bilo aviona i kombajna, tako isto su i
ratovi su imali u osnovi iste bitne elemente kao
savremeni oruzani sukobi. S tim u vezi, premda se
u literaturi govori o nekakvim ,novim“ ratovima,
pitanje je koliko je to opravdano. Prakticno sve
vezano za rat postojalo je i ranije, samo u nesto
drugacijem obliku ili intenzitetu. Jer rat je u osnovi
ista pojava, Cak i kada se skriva iza nesto
drugacijih oblika i nijansi.

Na osnovu iznetih zapaZanja moZze se zakljuciti da
je sustinski rat uvek jedno te isto, vid masovnog
organizovanog nasilja koje ima odredene
specificnosti. A kada je ve¢ tako (ako je sustinski
uvek re¢ o istoj pojavi) onda se i njegovo
definisanje ¢€ini nadohvat ruke.

Pa ipak, ispostavlja se da tu se suoavamo sa
problemom koji je teSko rediv. Kao retko koja
pojava, rat se moze posmatrati sa pozicija mnogih
oblasti nauke, iz ugla umetnosti, ali i o€ima obicnih
ljudi. Pri tome ga svako vidi i doZivljava na svoj
nacin, kao $to razli¢ito dozivljava konkretne ratove
(bivse i sadasnje, one u kojima njegova zemlja
uCestvuje i one u kojima ne ucestvuje itd.). Uz to
rat ima toliko pojavnih oblika, vidova i podvidova,
da je praktiéno nemogucée obuhvatiti ih sve
jednom definicijom.

18 Ona se npr. ne primenjuju u oruzanom sukobu
izmedu dve bande, u oruzanom okrSaju izmedu policije
i neke kriminalne organizacije i sli¢no. To ne znaci da tu

Na prethodnim stranicama ponudili smo mogucu
op$tu definiciju iz ugla medunarodnog prava.
Premda smo odmah priznali njenu nesavrSenosti i
Cinjenicu da je potrebno objasniti njene elemente,
Cini se da bi ona u vecini slu¢ajeva mogla biti od
koristi.

Nezavisno od toga, treba ukazati i na to da se u
principu, takode iz ugla medunarodnog prava, rat
moze odrediti u uzem i Sirem smislu. U uzem
smislu, rat je oruzani sukob dveju ili viSe drzava,
radi nasilnog ostvarenja nekog vaznog politickog
ili drugog interesa. U Sirem znacenju, pored
oruzanih sukoba izmedu drzava, pod ratom se
imaju u vidu i ozbiljni oruzani sukobi unutar
granica jedne drzave (narodnooslobodilacki odn.
antikolonijalni rat, gradanski rat i sli¢no) kao i
ozbiljni oruzani sukobi koji prevazilaze drzavne
granice, ali u kojima makar na jednoj strani
uCestvuje subjekt koji se ne moze oznaditi
drzavom (neka kvazi drzava, velika teroristicka
organizacija i sli€no).

Realno gledajuéi, niti postoji, niti je moguca
opsteprihvacena definicija koja bi bila dovoljno
precizna, a opet primenjiva za sve slucajeve.
Stoga se, iz ugla medunarodnog prava takvo
stanje prevazilazi na tri nacina.

S jedne strane, u praksi se posebno daje
kvalifikacija svakog konkretnog sukoba u smislu
da li je to rat ili nesto drugo. Problem je Sto Cesto
razne strane daju razli¢ite kvalifikacije, pa tako isti
dogadaj jedna naziva ratom, a druga nedim
drugim (incident, humanitarna intervencija itd.). U
principu reSenje moze da se trazi u tome da se
prihvati ocena koju je dao Savet bezbednosti UN.
Ipak, iz prakse znamo da ni to nije uvek pouzdan
kriterijum, posto je re€¢ o politickom organu dije
odluke su pod velikim uticajem njegovih pet stalnih
¢lanova.

S druge strane, pravila medunarodnog ratnog i
humanitarnog prava primenjuju se na sve
dogadaje koji imaju obelezja medudrzavnog,
gradanskog ili nekog srodnog oruzanog sukoba.®
To znadi da ona vaze i kada je sukob suviSe malog
intenziteta da bi se smatrao ratom. Time se, pored
ostalog, postize da se zastita koju medunarodno

ne vaze nikakva pravila, ali je Cinjenica da ne vazi
medunarodno ratno i humanitarno pravo.
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pravo obezbeduje svim zZrtvama rata, rasprostire i
na one u Cije zivote je uSao konkretan oruzani
sukob.

| kona€no, da bi obezbedilo da se njegova pravila
dosledno primenjuju i, posebno, i time zastitilo

li su izvrSeni u ratu izmedu drzava ili sukobu u
kome su makar na jednoj strani nedrzavni subjekti.
Re¢ je o pojedinacnoj krivi€noj odgovornosti pred
nacionalnim sudom neke drzave, ali sve vise i
pred Medunarodnim krivicnim sudom ili nekim
medunarodnim ad hoc kriviénim sudom. Razume

Zrtve rata, medunarodno pravo definisalo je ratne
zlo€ine i zloCine protiv Eovecnosti. U principu
odgovornost za njih postoji nezavisno od toga da

se, uvek ostaje problem kako obezbediti da se ova
pravila primenjuju podjednako na sve bez ikakve
diskriminacije i dvostrukih standarda.
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Apstrakt

IstraZivanje je nastalo kao pokuS$aj otkrivanja razlika u namerama napustanja posla u organizacijama u
Srbiji u odnosu na godine Zivota njenih zaposlenih. Sprovedeno je istraZivanje na uzorku od 236
ispitanika koji rade u preduzecima informatiCke i izdavacke delatnosti u privatnom viasnistvu i jednom
preduzecu u drzavnom vlasniStvu. Za potrebe prikuplianja podataka kreiran je upitnik namenjen
ispitivanju odabranih varijabli putem odgovarajucih instrumenata koje je obavijeno putem interneta,
slanjem upitnika na mail adrese zaposlenih u novembru 2019. godine. Za utvrdivanje razlika u nivou
namere napuS$tanja posla u pogledu godina starosti koris¢ena je jednofaktorska multivarijantna analiza
varijanse. Razlike u nivou izraZzenosti namere napustanja posla prema godinama Zivota ispitanika
testirane su hi-kvadrat testom nezavisnosti. Uprkos opste prihvacenom misljenju da ¢e mladi zaposleni
lakSe doneti odluku o napustanju organizacije, rezultati ovog istraZiavanja pokazuju da godine Zivota
zaposlenih ne uti¢u zna¢ajno na namere napus$tanja posla, odnosno ne postoji nikakva veza izmedu
starosne strukture ispitanika i namere napu$tanja posla. Medutim, znalajne razlike se uolavaju
uklju¢ivanjem drugih demografskih karakteristika (pol i nivo obrazovanja zaposlenih). Tako je utvrdeno
da u vecoj meri ispitanici muskog pola starijih od 45 godina nameravaju da napuste sada$nji posao za
razliku od njihovih miladih kolega i ispitanika Zenskog pola. Istovremeno je dokazano da stariji
visokoobrazovani ispitanici, za razliku od onih sa niZzim stepenom obrazovanja u vec¢oj meri razmiSljaju
0 hapustanju organizacije.

Kljuéne reci: fluktuacija zaposlenih,
Adresa autora zaduZenog za korespodenciju: namere  napustanja  posla,  demografske
Snezana Mihajlov karakteristike zaposlenih, starosna struktura
=7snezanamihajlov@hotmail.rs zaposlenih, prediktori namere napus$tanja posla.
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Abstract

The research was created as an attempt to discover the differences in the turnover intentions in
organizations in Serbia about the age of its employees. A survey was conducted on a sample of 236
respondents working in privately-owned IT and publishing companies and one state-owned company.
For data collection, a questionnaire was created for the examination of selected variables through
appropriate instruments, which was performed via the Internet, by sending the questionnaire to the e-
mail addresses of employees in November 2019. One-factor multivariate analysis of variance was used
to determine differences in the level of turnover intention in terms of age. Differences in the level of
expression of the turnover intention according to the age of the respondents were tested by the chi-
square independence test. Despite the generally accepted opinion that younger employees will more
easily decide to leave the organization, the results of this research show that the age of employees does
not significantly affect the turnover intention, ie there is no connection between the age structure of
respondents and the turnover intention. However, significant differences are observed by including other
demographic characteristics (gender and level of education of employees). Thus, it was determined that
to a greater extent, male respondents over the age of 45 intend to leave their current job, unlike their
younger colleagues and female respondents. At the same time, it has been proven that older highly
educated respondents, in contrast to those with a lower level of education, think more about leaving the
organization.

Keywords: employee turnover, turnover intentions, demographic characteristics of employees, age
structure of employees, predictor of turnover intentions.

interesovanja za voljno napustanje je Cinjenica da

1 UvOoD

Literatura iz oblasti menadzZmenta ljudskih resursa
se ve¢ Sezdeset godina bavi fluktuacijom kao
vaznim aspektom zaposlenosti. Stopa fluktuacije
pokazuje broj zaposlenih koji iz razli¢itih razloga
napustaju organizaciju. Poslednjih godina sa
jacanjem konkurencije i brzim tehnoloSkim
promenama, mnoge organizacije su suocene sa
potrebom da sistematski upravijaju ovim
aspektom zaposlenosti. S druge strane,
poslednjih godina povecala se i mobilnost radno
sposobnog stanovniStva na trziStu rada usled
traganja za izazovnijim poslovima, viSom zaradom
ili boljim beneficijama, 3to je dodatno pojacalo
potrebu za ozbiljnijim pristupom upravljanju
fluktuacijom zaposlenih.

Analiza voljnog napustanja posla od posebne je
vaznosti za efikasno upravljanje odlivom
zaposlenih i kontrolu njegovih troSkova u dugom
roku. lako je i nevoljna fluktuacija vazan aspekt
ukupne fluktuacije, najceSée nije ukljuéena u
razliCite modele istraZivanja. Voljno napustanje
posla je za organizacije posebno znac¢ajno bududi
da zaposleni koji ostvaruju dobre rezultate na
radnom mestu, imaju vise mogucnosti za
zaposlenje izvan organizacije pa su i skloniji da je
napuste, zbog ¢ega visoke stope voljne fluktuacije
mogu imati pogubne efekte na organizacione
performanse. Osnovni razlog posebnog

predstavlja troSak za organizaciju zbog Cega
stopu voljne fluktuacije zaposlenih treba drzati na
$to nizem nivou.

U skladu sa navedenim, jedan od najvaznijih
zadataka za organizacione praktiCare i teoretiCare
jeste otkrivanje uzroka koji doprinose voljnom
napustanju posla. Imajuci u vidu da se namera
napustanja posla smatra direktnim prediktorom
stvarnih odlazaka (Mobley, 1977,
Vandenberg,1999; Griffeth, Hom, Gaertner,
2010), u ovom radu Ce biti analiziran uticaj starosti
zaposlenih na njihovo razmiSljanje o zameni
sadasnjeg posla nekim koji opravdava njihova
oCekivanja.

2 NAMERA VOLJNOG
NAPUSTANJA POSLA

U dosadadnjoj literaturi, o nameri napustanja
posla nailazimo na retku preciznost u njenom
definisanju buduci da se percipira kao pojam koji
samog sebe objasnjava. Tako su FiSbejn i Ajzen
(Fishbein, Ajzen, 1975) nameru napustanja opisali
kao bihevioralnu volju pojedinca da napusti
organizaciju. Lesiti i kolege (Lacity, Lyer,
Rudramuniyaiah, = 2008) definiSu  nameru
napustanja kao stepen u kome zaposleni planira
odlazak iz organizacije, dok je Mobli (Mobley,
Horner, Hollingsworth, 1978) opisuje kao svesnu i
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promisljenu voljnost napudtanja organizacije.
Vanderberg i Nelson (Wanberg, Glomb, Song,
Sorenson, 2005) izrazavaju nameru napu$tanja
kao procenu pojedinca za trajnim napustanjem
organizaciie u nekom trenutku u bliskoj
buduénosti.

Koncept namere napustanja posla je posebno od
sredine sedamdesetih godina proSlog veka
privukao veliku paznju u ispitivanju uzroka i
posledica fluktuacije zaposlenih. Objasnjenje je
dvostruko. Prvo, opste je prihvaceno uverenje da
je ,hajbolji prediktor ponasanja pojedinca njegova
namera da izvrSi takvo ponaSanje“ (Fishbein,
Ajzen, 1975: 369). Zbog toga se intenzitet
stvarnog napustanja posla u najvecoj meri moze
objasniti ja¢inom namere zaposlenog da se
angazuje u takvom ponasanju. Vecéa je
verovatno¢a da ¢e pojedinac zaista ofti¢i iz
organizacije ukoliko je namera da se izvrsi tako
ponaSanje izuzetno jaka, $to govori u prilog
¢injenici da donoSenje odluke o napustanju posla
nije impulsivan €in ve¢ produkt razmisljanja tokom
odredenog vremenskog perioda pre preduzimanja
konkretnih koraka.

U skladu sa navedenim, Mobli i njegove kolege
(Mobley, Griffeth, Hand, Meglino, 1979) su
analizirali kognitivne i afektivne dogadaje koji
prethode kona&noj odluci zaposlenog da napusti
organizaciju. DoSli su do zaklju¢ka da je namera
ostanka ili odlaska iz organizacije zavrsni
kognitivni korak u procesu donoSenja odluke.
Istovremeno, kognitivni model procesa napustanja
posla unapreden od strane Stirsa i Movdaia
(Steers, Mowday, 1981) apostrofira nameru za
ostankom ili odlaskom kao medijatora izmedu
afektivnin mehanizama i konkretnih pona$anja
zaposlenih. Stil i Oval (Steel, Ovalle, 1984) su
meta analizom psiholoSkih modela fluktuacije
zaposlenih dokazali da namera napusStanja u
najvecoj meri ostvaruje prediktorsku ulogu u
predvidanju stvarnih odlazaka iz organizacije.
Arnold i Feldman (Arnold, Feldman, 1982) su
takode podrzali ideju da je namera napustanja
konatna kognitivna promenljiva u procesu
napustanja posla.

Drugo, primena namere napu$tanja posla u
ispitivanju  fluktuacije zaposlenih potiCe iz
pragmati¢nih razloga. Kao surogat stvarnog
napu$tanja organizacije, namera je pogodnija za
istrazivanje zbog toga sto je statisticki kvalitetnija i

ekonomicnija. Nasuprot njoj, stvarno napustanje
je dihotomna promenljiva koja uop$teno
posmatrano zahteva skupe longitudinalne metode
kako bi procena dobijenih rezultata ostvarila svoj
potpuni efekat. Stvarno napustanje posla nije lako
analizirati zbog  moguc¢ih  poteSkoca u
pronalaZzenju zaposlenih  koji su napustili
organizaciju zbog Cega bi stopa odgovora na
pitanja o napustanju bila ¢esto vrlo niska. Realnije
je postaviti pitanje zaposlenima o njihovim
namerama u napustanju organizacije, nego na
osnovu praéenja utvrditi da su zaista otisli ili ostali
u njoj.

3 PREDIKTORI NAMERE
NAPUSTANJA POSLA

| pored odsustva jedinstvenog odgovora na pitanje
Sta utiCe na namere zaposlenih da napuste svoje
radno mesto, organizacije i organizacioni
teoreti€ari su zabrinuti zbog toga Sto svaki oblik
napustanja povlaci za sobom smanjenje ukupne
efikasnosti zbog gubitka znanja i vestina odlazecih
zaposlenih, odnosno porasta troskova ponovnog
regrutovanja, selekcije i obu€avanja potencijalnih
kandidata.

Rezultati ispitivanja uzroka namere voljnog
napustanja organizacije su Cesto suprotstavljeni
Sto ukazuje na svu kompleksnost njihovog
definisanja i merenja unutar razli€itih radnih
konteksta. U vezi sa tim, potencijalni uzrocnici
namere napustanja organizacije se uglavnom
kategorizuju u tri osnovne grupe:

1. demografski faktori (licne karakteristike
zaposlenih i faktori povezani sa poslom);

2. lieni stavovi zaposlenih koji  uklju€uju
organizacionu posvecenost i zadovoljstvo
poslom;

3. organizacioni uslovi kao &to su pravi¢nost u
isplati naknada i percipirana organizaciona
podrska.

Smatra se da su demografski faktori
najzastupljeniji i najubedljiviji pokazatelji namere
napustanja posla od strane zaposlenih medu
kojima se istiCu duzina radnog iskustva, nivo
obrazovanja, bracni status, starost, pol, broj
izdrzavanih ¢lanova porodice, ekonomska snaga
njegove porodice, lako¢a nalazenja prvog posla,
realnost o€ekivanja u pogledu posla. U radu ¢e biti
analiziran uticaj starosne strukture zaposlenih na
njihove namere u napustanju posla.
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3.1

Prvobitna istrazivanja u pogledu predvidanja
namere napustanja posla pokazala su da godine
Zivota zaposlenih imaju izuzetno slabu vrednost.
Heli i njegove kolege (Healy, Lehman, Mcdaniel,
1995) su izveli zaklju¢ak na bazi 46 prikupljenih
uzoraka iz svih radova objavljenih izmedu 1959. i
1993. godine, da je starost zaposlenih, izolovana
od ostalih varijabli, nedovoljan prediktor namere
odlaska iz organizacije. Autori su jedinstveni u
stavu da godine zZivota pruzaju malo informacija o
tome kada ¢e zaposleni odluciti da napusti
organizaciju. Starost zaposlenih se u kasnije
obavljenim meta-analizama pokazala kao jak
prediktor namere napustanja posla. U drugim,
pak, prediktor umerene jacine, ali znacajniji od

Godine zivota zaposlenih

kognitivnih  sposobnosti, nivoa obrazovanja,
struénosti, braénog statusa, rase i pola
zaposlenih.

Uprkos tome, prihvaéeno je opste misljenje da ¢e
mladi zaposleni lakSe doneti odluku o napustanju
organizacije dok se stariji teZze odlu€uju na takav
korak. Objasnjenja su raznovrsna i uglavnom
povezana sa promenama koje nastaju tokom
Zivota pojedinca u pogledu njegovih emocionalnih
iskustava, pozeljnih drustvenih odnosa i dozivljaja
sebe. Pretpostavka je da Ce se stariji zaposleni
teze odlucivati za voljno napustanje organizacije
zbog izrazenih pozitivnijih emocija prema poslu,
vrednovanja socijalnih odnosa na nivo porodi¢nih
i manjka samopouzdanja u nalazenju novih
poslova u odnosu na mlade kolege koji su otporniji
na promene i poseduju nizi nivo porodi¢ne i
finansijske odgovornosti (Moynihan, Landuyt,
2008).

Smatra se takode da godine zivota uti¢u na razlike
u pogledu onoga Sto zaposleni vrednuje na poslu
ili kod poslodavca, o€ekivanja u vezi buduénosti
unutar organizacije i primarnog znacaja radnog
iskustva u odredenoj fazi. Utvrdeno je da se mladi
stru€njaci zadrZzavaju u organizaciji uglavnom
zbog preokupacije platom i priznanja, dok stariji
zbog osecaja zadovoljstva i ponosa onim &to rade.

U skladu sa napred navedenim mozZemo postaviti
sledece hipoteze:

Hi. Postoje razlike u nivou izrazenosti namere
napustanja posla u pogledu godina
zaposlenih.

Hi1. Mlade osobe izrazavaju viSi nivo namere

napus$tanja posla u odnosu na starije.

4 METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

4.1 Organizovanje i

istrazivanja

realizovanje

Konacni uzorak su €inila 236 ispitanika. Uzorkom
je obuhvaéeno gotovo duplo viSe Zena nego
muskaraca (68,63% zene i 31,4% muskarac). U
pogledu starosne strukture od ukupnog broja
ispitanika koji su popunili anketu 66,5% ispitanika
je starosti od 30 do 45 godina zivota, zatim slede
ispitanici sa preko 45 godina Zzivota (26,7%) i na
kraju ispitanici mladi od 30 godina kojih u uzorku
ima svega 16 Sto predstavlja 6,8% od ukupnog
broja. Kada je re€ o nivou obrazovanja ispitanika,
nesto manje od polovine njih ima zavrSenu
srednju Skolu (47,9%), 35,2% cine ispitanici sa
zavrSenim fakultetom, dok 16,5% ispitanika ima
zavrSenu viSu Skolu. U pogledu duzine radnog
staza, najviSe je ispitanika koji imaju 10 do 20
godina radnog staza (njih 53,43%), dok najmaniji
broj ispitanika belezi preko 20 godina radnog
staza (njih 19,5%). Od ukupno 236 ispitanika
koliko je popunilo upitnik vise od polovine njih je
zaposleno u drzavnom sektoru (61,9%), dok
preostali broj ispitanika (38,1%) dolazi iz privatnog
sektora.

Za potrebe prikupljanja podataka kreiran je upitnik
namenjen ispitivanju odabranih varijabli putem
odgovaraju¢ih instrumenata. U istrazivanju je
koris¢en prigodni uzorak koji je obuhvatio
zaposlene iz nekoliko preduze¢a iz Srbije
informatiCke i izdavaCke delatnosti u privatnom
vlasniStvu (Microsoft, Win Win, Extreme, VD Soft,
Adverta, Control Point) i jedno preduzece u
drzavnom vlasnistvu (Republi¢ki fond za penzijsko
i invalidsko osiguranije).

Ispitivanje je obavljeno putem interneta, slanjem
upitnika na mail adrese zaposlenih. Istrazivac je
ispitanicima u pisanoj formi objasnio cilj i svrhu
istrazivanja i dao instrukciie o nacinu
popunjavanja upitnika. Svaki popunjeni upitnik je
posredstvom menadZmenta organizacija
prosleden istrazivau C¢ime je obezbedena
anonimnost ispitanika koji su ucestvovali u
istrazivanju. Ispitivanje je sprovedeno u periodu
od 10 — 30. novembra 2019. godine.
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4.2 Metode statisticke analize

Kao opsti istrazivaCki metod odabrano je
neeksperimentalno, korelaciono istrazivanje, bez
ponovljenih merenja. Za utvrdivanje razlika u
nivou izrazenosti namere napustanja posla u
pogledu razliCitih  demografskih  kategorija
koriS¢ena je jednofaktorska multivarijantna
analiza varijanse. Razlike u nivou izrazenosti
namere napustanja posla prema razli€itim
demografskim karakteristikama ispitanika
testirane su hi-kvadrat testom nezavisnosti.

Sve analize u istrazivanju su izvrSene pomocu
programskog paketa SPSS for Windows 20.0.

4.3 Varijable

Zavisna varijabla u ovom istrazivanju je namera
napustanja posla. Varijabla je operacionalizovana
kroz pitanje o namerama napus$tanja posla, pri
¢emu je zadatak ispitanika da na dvostepenoj
skali procene u kojoj meri se slazu sa navedenim
tvrdnjama:

1 = nemam nameru da nhapustim posao,

2 = nameravam da napustim posao.

Za potrebe analize odgovor pod 1 <¢e biti
kategorizovan kao ,ne”, dok ¢e odgovor pod 2 biti
kategorizovan kao ,da”.

Demografske karakteristike zaposlenih: pol,
starost, nivo obrazovanja, duzZina radnog staza i
sektor poslovanja su uklju€ene u istraZivanje kao
nezavisne varijable. Pol je operacionalizovan u
dve kategorije: Zenski pol i muski pol. Starost je
operacionalizovana u tri kategorije: mladi od 30
godina, od 30 do 45 godina i stariji od 45 godina
zivota. Nivo obrazovanja je operacionalizovan u tri
kategorije: zavrSena srednja Skola, viSa Skola i
fakultet. Duzina radnog staza je
operacionalizovana u tri kategorije:

- manje od 10 godina radnog staza,
- 0d10do 20 godina i
- vi8e od 20 godina radnog staza.

Sektor je operacionalizovan u dve kategorije:
drzavni sektor i privatni sektor.

Upitnik o  demografskim  karakteristikama
ispitanika se sastoji od pet pitanja koja se odnose
na demografska obelezja ispitanika: pol, starost,
nivo obrazovanja, duzinu radnog staza i sektor
poslovanja organizacije kojoj ispitanici pripadaju.

5 REZULTATI

Tabela 1. pokazuje rezultate analize Hi-kvadrat
testova izmedu zavisne i nezavisne varijable.
UoCavamo da od ukupnog broja ispitanika mladih
od 30 godina, 62,5% njih nema nameru
napustanja posla, dok se preostalih 37,5%
izjasnilo da namerava da napusti sadasnji posao.
Vise od polovine od ukupnog broja ispitanika
starosti od 30 — 45 godina zivota (65,0%) nema
nameru odlaska iz organizacije za razliku od
35,0% njih koji su izrazili zelju za odlaskom. Kod
ispitanika koji pripadaju najstarijoj populaciji skoro
polovina njih izrazava nameru odlaska, druga
polovina ispitanika razmiSlja o ostanku u
organizaciji.

Jednofaktorska multivarijantna analiza varijanse
pokazuje da razlike u nivou izrazenosti namere
napustanja posla prema starosnoj strukturi
ispitanika nisu znacCajne, odnosno proporcija
mladih ispitanika koji nameravaju da napuste
posao ne razlikuje se znacajno od proporcije
njihovih starijih kolega, imaju¢i u vidu da je
vrednost Pirson hi-kvadrata, c2(1, n =236) = 4,704
uz znacajnost od p = 0,095.Drugim recima, ne
postoji nikakva povezanost starosne strukture
ispitanika sa hamerama napustanja posla.

Interesantno je medutim napomenuti da od
ukupnog broja ispitanika koji pripadaju najstarijoj
grupi (preko 45 godina Zivota) nedto viSe od
polovine njih (50,8%) izrazava nameru napustanja
posla. Za razliku od njih, 65% ispitanika mladih od
45 godina Zivota uopste ne razmislja o napustanju
sadasnjeg radnog mesta. Zbog toga je obavljena
dalja analiza kojom su uklju¢ene ostale
demografske karakteristike ispitanika, pre svega
pol, nivoa obrazovanja, sektor zaposlenja i duzina
radnog staza.

Jednofaktorska multivarijantna analiza varijanse
pokazuje znaajne razlike u nivou izraZzenosti
namere napustanja posla ukljuivanjem varijable
pola ispitanika. Prema podacima iz Tabele 2
moZemo konstatovati da ¢e medu najstarijim
ispitanicima  (stariin od 45 godina Zivota)
organizaciju nameravaju da napuste u vecoj meri
samo oni koji su mugkog pola (p = 0,025). Cak
65% muskaraca starijih od 45 godina namerava
da napusti sadasnji posao za razliku od njihovih
mladih kolega. Sa druge strane, ispitanici Zenskog
pola iz sve ftri starosne grupe ne izrazavaju
nameru napustanja sadasnjeg posla.
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Tabela 1 Odnos izmedu godina Zivota i namere napuStanja posla

Starost
<30 godina | od 30t0 45 | > 45 godina | UkuPNo
godina
f_:) Brojanje 10 102 31 143
= % unutar Namere napustanja posla 7,0% 71,3% 21, 7% 100,0%
% Ne % unutarGodine zivota 62,5% 65,0% 49,2% 60,6%
% % unutar Ukupno 4.2% 43,2% 13.1%]|  60,6%
= Brojanje 6 55 32 93
; % unutar Namere napustanja posla 6,5% 59,1% 34,4% 100,0%
qg) ba % unutar Godine Zivota 37,5% 35,0% 50,8% 39,4%
2 % unutar Ukupno 2,5% 23,3% 13,6%|  39,4%
Brojanje 16 157 63 236
Ul % unutar Namere napustanja posla 6,8% 66,5% 26,7% 100,0%
% unutar Godine Zivota 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% unutar Ukupno 6,8% 66,5% 26,7% 100,0%
Hi-kvadrat testovi
Vrednost df Znacajnost (dvostrano)
Pirson hi- kvadrat 4,7042 2 0,095
Racio verovatnoce 4,641 2 0,098
Linearna asocijacija 3,349 1 0,067
Broj validnih slu¢ajeva 236
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6,31.

Tabela 2 Polna struktura ispitanika u nameri napus$tanja posla prema godinama Zivota

Namera napustanja posla
Pol bez namere . Ukupno
napustanja namera napustanja
manje od 30 godina 8 5 13
o Starost 30 do 45 godina 74 41 115
N stariji od 45 godina 21 13 34
Ukupno 103 59 162
= manje od 30 godina 2 1 3
E Starost 30 do 45 godina 28 14 42
e stariji od 45 godina 10 19 29
= Ukupno 40 34 74
Hi-kvadrat testovi
Pol Vrednost df Znacajnost (dvostrano)
Pirson hi-kvadrat 0,1012 2 0,951
o Racio verovatnocée 0,101 2 0,951
ﬁ Linearna asocijacija 0,012 1 0,913
Broj validnih slu€ajeva 162
5 Pirson hi-kvadrat 7,355 2 0,025
_§ Racio verovatnoce 7,450 2 0,024
3 Linearna asocijacija 6,367 1 0,012
= Broj validnih slu¢ajeva 74
a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,73.
b. 2 cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,38.
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Istovremeno, uklju€ivanjem varijable obrazovanja
u analizu uticaja starosne strukture na namere
napustanja posla (Tabela 3) dolazimo do
zaklju¢ka da postoje znalajne razlike. Naime,
visokoobrazovani ispitanici stariji od 45 godina,za
razliku od onih koji su zavrSili viSu, odnosno

srednju Skolu u vec¢oj meri razmisljajuo napustanju
organizacije (p=0,047). Cak 55% najstarijih
visokoobrazovanih  ispitanika razmislja o
napustanju organizacije u odnosu na 20%
ispitanika mladih od 30 godina, odnosno 26%
mladih od 45 godina.

Tabela 3 Obrazovna struktura ispitanika u nameri napustanja posla prema godinama Zivota

Namera napus$tanja posla
Nivo obrazovanja bez namere Ukupno
napustanja namera napustanja

© manje od 30 godina 4 1 5
#,(2, Starost 30 do 45 godina 43 15 58
—g stariji od 45 godina 9 11 20
< Ukupno 56 27 83

© manje od 30 godina 3 2 5
% Starost 30 do 45 godina 11 8 19
t stariji od 45 godina 5 10 15
> Ukupno 19 20 39

manje od 30 godina 3 3 6

-% t_g Starost 30 do 45 godina 48 31 79
g % stariji od 45 godina 17 11 28
Ukupno 68 45 113

Hi-kvadrat testovi

Nivo obrazovanja Vrednost df Znacajnost (dvostrano)
<_c\; Pirson hi-kvadrat 6,133 0,047
S Racio verovatnoce 5,877 0,053
% Linearna asocijacija 5,295 0,021
%’ Broj validnih slu¢ajeva 83
© Pirson hi-kvadrat 2,316¢ 0,314
% Racio verovatnoée 2,350 0,309
3 Linearna asocijacija 1,845 0,174
= Broj validnih slu€ajeva 39

Pirson hi-kvadrat 0,2744 0,872
-% % Racio verovatnoce 0,268 0,874
§ 73 Linearna asocijacija 0,081 0,776
Broj validnih slu€ajeva 113

a. Statistika se ne izraCunava zato $to su Starost i Namera napustanja posla konstante.

b. 2 ¢elije (33,3%) su ocekivale brojku manju od 5. Minimalni o€ekivani broj je 1,63.

c. 2 ¢elije (33,3%) su oc€ekivale brojke manju od 5. Minimalni oekivani broj je 2,44.

d. 2 celije (33,3%) su oCekivale brojke manju od 5. Minimalni o€ekivani broj je 2,39.

Razlike u nivou izrazenosti namere napustanja
posla uklju€ivanjem varijabli sektora zaposlenja i
duZine radnog staZa se u ovoj studiji nisu pokazale
znacajnim.

6 DISKUSIJA

IstraZivanje je imalo za cilj otkrivanje uticaja
demografskih karakteristika zaposlenih, odnosno
njihovih godina Zzivota na namere napustanja
posla kako bi se ponudile eventualne mere
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prevencije i kontrole. Prvo, godine Zivota
zaposlenih u Srbiji nemaju nikakav uticaj na
namere napu$tanja posla, odnosno ne pruzaju
dovoljno informacija o tome da li ¢e i kada
odredena starosna populacija doneti odluku o
odlasku iz organizacije. Rezultati su u saglasnosti
sa prvobitnim istrazivanjima o izuzetno slaboj
vrednosti godina Zzivota u predvidaju namera
odlaska iz organizacije (Healy, Lehman,
&Mcdaniel, 1995).U skladu sa tim mozemo
zakljuciti da hipoteza Hi nije potvrdena, odnosno
ne postoje razlike u nivou izrazenosti namere
napustanja posla u pogledu godina zivota
zaposlenih.

Drugo, iako je u literaturi o fluktuaciji zaposlenih
prihvaceno opste misljenje da ¢e mladi zaposleni
lakSe doneti odluku o napustanju organizacije dok
se stariji teze odlu€uju na takav korak, ovo
istrazivanje pruza drugacije dokaze. Preko 50%
ispitanika nema nameru napustanja posla, s tom
razlikom Sto su zaposleni mladi od 45 godina
Zivota izrazeniji u tome. Medu ispitanicima koji
pripadaju populaciji starijih od 45 godina zivota,
skoro polovina namerava da napusti posao i to
uglavnom obrazovaniji pripadnici muskog pola.
Odreden broj studija govori u prilog navedenoj tezi
da se muskarci za razliku od Zena €esce odluéuju
za voljno napustanje posla(Khatri, Budhwar,
Chong, 2010.). U skladu sa tim moZzemo zakljugiti
da hipoteza Hi1 nije potvrdena, odnosno nije
dokazano da mlade osobe izrazavaju viSi nivo
namere napustanja posla u odnosu na svoje
starije kolege.Mogucée objasnjenje treba traziti u
potrebi starijih i obrazovanijih zaposlenih da
napustaju sadasnji posao u korist nekog
atraktivnijeg koji ispunjava njihova o&ekivanja bilo
u pogledu mogucénosti za napredovanje, vece
autonomije u obavljanju posla i tome sli¢no.

Takode, rezultati pokazuju znacajne varijacije u
ja€ini odnosa izmedu starosti zaposlenih i
napustanja posla prilikom uklju¢ivanja drugih
karakteristika uzoraka koriScenih u istrazivanjima.
Odnos je jaci pri viSem nivou obrazovanja i polnoj
strukturi zaposlenih $to samo pokazuje na
neophodnost udruzivanja godina Zivota sa ostalim
liEnim karakteristikama zaposlenih u pogledu
predvidanja voljnog napustanja posla.

Istrazivanje ima nekoliko ograni€enja. Prvo, nacin
grupisanja ispitanika prema godinama Zivota ne
daje precizan odgovor na pitanje kolika je
proseCna starost ispitanika koji nameravaju da
napuste posao, imaju¢i u vidu da najstarijoj
populaciji obuhvacenoj ovim istrazivanjem
pripadaju ispitanici srednje i starije Zivotne dobi.
Drugo, u istrazivanje nisu ukljuéena konkretna
pitanja u vezi sa razlozima koji navode na
razmi$ljanje o napustanju organizacije.

7 ZAKLJUCAK

Ova studija je otkrila da ne postoje razlike u nivou
izrazenosti namere napustanja posla u pogledu
godina zivota zaposlenih. Medutim, uklju€ivanjem
drugih demografskih karakteristika zaposlenih kao
8to su pol i obrazovanje saznajemo da iskljucivo
zaposleni muskarci sa steCenom fakultetskom
diplomom u veéoj meri razmisljaju o napustanju
posla. Ovakav rezultat moze posluziti kao
preporuka za primenu odredenih organizacionih
mera koje bi imale za cilj spreCavanje ili
kontrolisanje potrebe starijih zaposlenih za
napustanjem posla, posebno onih koji su
obrazovani i kompetentni. lako se veéina ovih
mera ne moze propisati opStim aktima
organizacije, moze se utvrditi posebna
odgovornost rukovodilaca za upravljanje ljudima i
staranje o zadrzavanju najkvalitetnijih zaposlenih.
Imajuéi u vidu nalaze istrazivanja, podrska koja je
u rukama rukovodilaca obavezno treba da ukljudi:

1. redovne i adekvatne pohvale zaposlenih (npr.
pohvale koje su javne i koje konkretno ukazuju
zaposlenom na vrednost  ostvarenog
rezultata);

2. usmeravanje i upucivanje na prostor za
unapredenje u radu, koje ne bi predstavljalo
puku kritiku, ve¢ motivisalo zaposlene ka
samounapredenju;

3. podsticanje zaposlenih ka ve¢oj autonomnosti
u obavljanju svojih radnih zadataka;

4. podrsku u litnom usavrdavanju [
profesionalnom razvoju;

5. individualizovani pristup i primenu mera
motivacije u skladu sa dobrim razumevanjem
liEnih okolnosti.
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Apstrakt

Identifikacija je veoma sloZen koncept. Kao psiholoSka varijabla, ona je tema istraZivanja u oblasti
organizacionog pona$anja. Istovremeno, tema je istraZivanja u oblasti drustvene psihologije. U oba
slucaja, identifikacija se posmatra sa stanovista druStvenog identiteta. Tako su socijalni (drustveni)
psiholozi zasluzni za uvodenje pristupa drustvenog identiteta u organizacioni kontekst. Za razliku od
drugih psiholoskih varijabli, kao §to su zadovoljstvo poslom, radna motivacija i dr., organizacionoj
identifikaciji, kao jedinstvenoj temi, prilicno malo paznje je posvecéeno u relevantnoj literaturi tokom druge
polovine 20. veka. Zbog toga su, u ovom radu, koncizno prezentovani organizaciona identifikacija, njen
razvoj i slicnost s drugim konceptima, kao i njene komponente, nivoi i vrste. Obavljen je uvid u relevantnu
literaturu. Pregled literature je pokazao da se organizaciona identifikacija razlikuje od organizacione
posvecenosti. Komponente (organizacione) identifikacije su kognitivha, afektivna, evaluaciona i
bihevioralna (konativna). Neki autori razlikuju fokusne tacke (organizacione) identifikacije kao §to su
identifikacija s karijerom, s grupom ili drugom organizacionom jedinicom (na primer radnom jedinicom),
identifikacija s organizacijom i identifikacija sa zanimanjem. Istovremeno, razli¢ite komponente i fokusi
organizacione identifikacije razli¢ito su povezani s razli¢itim stavovima koji se odnose na rad i ponasanje
u vezi sa radom. 1z toga sledi da je organizaciona identifikacija jedinstven koncept i multidimenzionalan
konstrukt. Stoga je potrebno i dalje podsticati istraZzivacke napore kojima bi se viSe paZnje posvetilo
organizacionoj identifikaciji kao jedinstvenoj temi.

Kljucne reci: organizaciona identifikacija, koncept, drustveni identitet.
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Abstract

Identification is a complex concept. As a psychological variable, identification is the topic of research in
the field of organizational behavior. At the same time, identification is the topic of research in the field of
social psychology. In both cases, identification is viewed from social identity perspective. Thus, social
psychologists are credited with introducing social identity approach to organizational context. Rather
little attention has been paid to organizational identification as a unique topic in the relevant literature
during the second half of the 20th century unlike other psychological variables such as job satisfaction,
work motivation, etc. Therefore, in this paper, organizational identification, its development, and
similarity to other concepts, as well as its components, levels, and types are concisely presented. A
review of the relevant literature was done. The literature review showed that organizational identification
is different from organizational commitment. The components of (organizational) identification are the
cognitive component, the affective component, the evaluative component and the behavioral (the
conative) component. Some authors distinguish between the foci of (organizational) identification such
as identification with the career, identification with the group or other organizational unit (for example
the working unit), identification with the organization, and identification with the occupation. At the same
time, the different components and foci of organizational identification are differentially associated with
different work-related attitudes as well as work-related behaviors. It follows that organizational
identification is a unique concept and a multidimensional construct. Therefore, it is necessary to further
encourage research efforts in which more attention will be devoted to organizational identification as a
unique topic.

Keywords: organizational identification, concept, social identity.

1 UVOD od razloga $to organizaciona identifikacija nije
Za razliku od drugih psiholoskih varijabli koje su po?matrana kao zas_ebanl koncept Ji Stoje ona, u

. . zaCetku svog razvoja, bila vrlo sli€na konceptu
relevantne za ponasanje zaposlenih,

organizacione posvecéenosti i konceptu namere
napustanja organizacije. |z tog razloga je dugo
posmatrana kao komponenta organizacione
posvecenosti, a posebno njen afektivni aspekt
(Allen & Meyer, 1990). Zato ne iznenaduje Sto su

organizacionoj identifikaciji kao jedinstvenoj temi
nije posveceno dovoline paZnje u relevantnoj
literaturi tokom druge polovine 20. veka (Riketta,
2005). Zbog toga su u ovom radu, autori pokusSali
da daju sazet prikaz organizacione identifikacije

na osnovu pregleda relevantne literature, termini  ,organizaciona identifikacija” i
uglavnom visoko citiranih ¢lanaka i studija. ,organizaciona posvecenost” korisceni kao
sinonimi.

Uvid u literaturu omogucio je da se prezentuju
vazniji nalazi dosadasnjih istrazivanja o
organizacionoj identifikaciji, njenom razvoju,
komponentama, nivoima posmatranja, vrstama, te
sliénostima s drugim organizacionim konceptima.

Istovremeno, tokom 70-ih godina 20. veka, teorija
drustvenog identiteta - Social Identity Theory
(Tajfel, 1974) i teorija samo-kategorizacije - Self-
categorization theory (Turner, Hogg, Oakes,

U navedenom se nazire cilj ovog rada. Reicher, & Wetherell, 1987) doprinele su
pojadnjenju  razlike izmedu organizacione

2 RAZVQOJ ORGANIZACIONE identifikacije i njoj sli¢nih koncepata - stavova i
IDENTIFIKACI-JE | NJENA ponaSanja u organizaciji (Ashforth & Mael, 1989);
SLICNOST S DRUGIM (Mael & Ashforth, 1992). U tom kontekstu,

znacajan doprinos konceptualnom uobli¢avanju i
razgrani€enju identifikacije i posvecenosti dao je
Prat (Pratt, 2001).

ORGANIZACIONIM KONCEPTIMA

Riketa navodi da je joS 1958. godine predlozen
prvi detaljni model organizacione identifikacije —

model Mar€a i Simona, ali je do 1970. godine,
samo nekoliko studija (npr. Brown, 1969; Lee,
1969; Patchen, 1970) bilo posveéeno isklju€ivo
organizacionoj identifikaciji (Riketta, 2005). Jedan

Prat navodi da se identifikacija i organizaciona
posvecenost razvijaju na razli€itim osnovama, jer
su im razli¢iti izvori. Takode, naglaSava da se
zaposleni identifikuje s organizacijom, kao
grupom, u situaciji kada nadja¢a njegova sli¢nost

112 |

Publikovano: oktobar 2020



Milanovi¢, V. SloZenost organizacione identifikacije

FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 111-117

s organizacijom (odnosno grupom), dok se
posvecenost organizaciji zasniva na faktorima
razmene tj. na odnosu pojedinac — organizacija
(Pratt, 2001).

Prema Van Diku, znaCaj pristupa drustvenog
identiteta odnosima medu grupama je izuzetan,
naroCito Sto je ovaj pristup najpre uticao na
proSirenje koncepta organizacione posvecéenosti,
a potom je omogucio bolje razumevanje procesa
koji se deSavaju u odnosu organizaciona
identifikacija - stavovi i ponasanja zaposlenih (Van
Dick, 2001).

Da je organizaciona identifikacija slozen koncept i

da je snazno povezan s drugim sliCnim

konceptima potvrduju i nalazi do kojih je doSao

Edvards (Edwards, 2005). Edvards navodi da su

pojedini autori posmatrali koncept organizacione

identifikacije kroz:

- pripadnost pojedinca  grupi, odnosno
zaposlenog organizaciji (Lee, 1971; Patchen,
1970);

- lojalnost organizaciji ili njenom delu (Brown,
1969; Lee, 1971; Patchen, 1970);

- ukljuenost zaposlenih u organizaciju (Brown,
1969);

- atraktivnost organizacije (Brown, 1969);

- konzistentnost organizacionih i individualnih
cilieva, odnosno ciljeva zaposlenog (Brown,
1969);

- Clanstvo u organizaciji (Brown, 1969);

- zajedniCke karakteristike ¢&lanova, odnosno
zaposlenih (Brown, 1969; Lee, 1971; Patchen,
1970);

- uocenu sli¢nost s karakteristikama
organizacije (Dutton et al., 1994);

- prihvatanje ciljeva i vrednosti organizacije kao
svojih (Schneider et. al., 1971);

- integraciju organizacionih ciljeva i vrednosti
kao individualnih (Hall et al., 1970);

- emocionalnu posvecenost organizaciji
(Schneider et al., 1971);

- emocionalnu vezanost za organizaciju (Van
Dick, 2001);

- samo-kategorizaciju odnosno  drustvenu
identifikaciju (Ashforth & Mael, 1989);

- self koncept (Pratt, 1998);

- spoznaju o sebi u odnosu na organizaciju
(Rousseau, 1998);

- osecaj solidarnosti (Patchen, 1970; Rotondi,
1975).

Na osnovu pregleda literature o konceptu

organizacione identifikacije koju je sistematizovao

Edvards (Edwards, 2005), autori u ovom radu su

uocili da je ve¢ pocetkom 70-ih godina 20. veka

organizaciona identifikacija posmatrana sa
stanoviSta organizacionog identiteta. S ovog
stanovista, Pafen smatra da organizacionu

identifikaciju ¢ine (Patchen, 1970):

a. percepcija zajednickih karakteristika, odnosno
zajednickih interesa i cilieva pojedinca s
drugim pojedincima — ¢lanovima organizacije;

b. osecaj solidarnosti, odnosno pripadnosti
organizaciji;

c. podrSka organizaciji, kao i njenim ciljevima i
politici — lojalnost organizaciji.

Analizirajuéi nalaze Pacena, Edvards (Edwards,
2005) primecuje da posmatranje organizacione
identifikacije = sa stanovi§ta organizacionog
identiteta naglaSava sli¢nost pojedinca — ¢lana
organizacije s drugim ¢lanovima, a ne s
organizacijom u celini kao $to su to zagovarali
Daton i saradnici (Dutton, Dukerich, & Harqualil,
1994). Sledi da, ukoliko se organizaciona
identifikacija posmatra sa stanovista
organizacionog identiteta, onda pojedinci svojom
slicnoS¢u mogu reflektovati novi identitet
organizacije. Ovim se naglaSava veza izmedu
koncepta drustvene (organizacione) identifikacije i
koncepta drustvenog (organizacionog) identiteta.

| kasniji nalazi ukazuju da je u vecini istrazivanja o
organizacionoj identifikaciji u fokusu bilo
ispitivanje  odnosa izmedu organizacione
identifikacije i stavova zaposlenih (kao $to su
zadovoljstvo poslom, ukljuéenost u posao i
afektivna  organizaciona  posvecenost), te
ispitivanje odnosa  izmedu  organizacione
identifikacije i ponasanja u organizaciji, odnosno
performansi koje zaposleni ostvaruju unutar i
izvan njihove uloge (He & Brown, 2013); (Lee,
Park, & Koo, 2015). Osim toga, ispitivani su odnosi
izmedu organizacione identifikacije i motivacije,
kao i komunikacije i organizacione identifikacije, te
posredna uloga organizacione identifikacije u
odnosu komunikacija — motivacija (Milanovi¢ &
Radosavljevi¢ Njegi¢, 2019).

Ovaj kratak osvrt na razvoj organizacione
identifikacije je potvrdio da je organizaciona
identifikacija sloZzen koncept koji se nalazi u
isprepletanim odnosima s drugim organizacionim
konceptima, ali i psiholoskim varijablama koje su
relevantne za ponaSanje zaposlenih (kao 3to je
motivacija, primera radi).
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3 KOMPONENTE, NIVOI | VRSTE
ORGANIZACIONE
IDENTIFIKACIJE

Kada se identifikacija posmatra kroz c¢lanstvo
pojedinaca (zaposlenih) i kada se oni
samoodreduju, odnosno samokategorizuju kao
njeni Clanovi, onda se govori o kognitivnoj
komponenti ili dimenziji organizacione
identifikacije (Ashforth & Mael, 1989); (Bergami &
Bagozzi, 2000); (Dutton, Dukerich, & Harquail,
1994); (Pratt, 1998); (Turner, 1985); (Van
Knippenberg, 2000); (Van Knippenberg & Van
Schie, 2000).

Clanstvo odrazava jedinstvo pojedinca s
organizacijom kao drustvenom grupom (Ashforth
& Mael, 1989). Otuda uticaj ¢lanstva u drustveno;j
grupi odnosno identifikacije zaposlenog s
organizacijom na poimanje samog sebe tj. na self-
koncept (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994).
Zaposleni koji je identifikovan s odeljenjem ne
mora da znadi da je identifikovan s organizacijom
u celini, i sliéno. Zbog toga je neophodno
razlikovati nivoe identifikacije i njene podvrste.

Posmatranje organizacione identifikacije samo
kroz clanstvo C€ini organizacionu identifikaciju
jednodimenzionalnim konceptom. Medutim, ona je
viSe od toga. Tako, kognitivha komponenta,
odnosno spoznaja Clanstva, ne ukazuje koliko je
ono vazno za pojedinca i njegov self-koncept (Van
Dick, 2001). VaZnost &lanstva za zaposlenog kao
pojedinca odrazava afektivna komponenta
organizacione identifikacije. Ova komponenta
iskazuje ja€inu emocionalne veze pojedinca s
organizacijom kao grupom. Na oshovu
navedenog, jasno je zasto je neophodno da
identifikaciju €ini kako kognitivha, tako i afektivha
komponenta, odnosno kako svest o ¢lanstvu, tako
i osecanja koja se imaju prema datom ¢lanstvu.
Grupa autora smatra da je ovo najbolje pojasnio
Harkvel (Harquail, 1998, str. 225) koji navodi da
identifikacija ,angazuje vise od nase kognitivhe
samokategorizacije i naSeg mozga, ona uklju€uje
nasa srca“ (Ashforth, Harrison, & Corley, 2008, str.
329). U ovome se upravo pronalazi objasnjenje da
su emocionalno vezani zaposleni za svoje
organizacije viSe zadovoljni poslom, viSe
motivisani, da ostvaruju bolje performanse i da
manje napustaju organizaciju, $to potvrduju
istrazivanja u organizacionoj psihologiji (Van Dick
& Wagner, 2002). Razumljivo je onda kada se

kaze da afektivna komponenta identifikacije, na
nivou organizacije kao drustvene grupe, najvise
odrazava organizacionu posvecenost (Ashforth,
Harrison, & Corley, 2008); (Van Dick & Wagner,
2002).

Evaluativna komponenta organizacione
identifikacije iskazuje kako pojedinac procenjuje
vrednost ¢lanstva (Van Dick, 2001) koja se
sagledava iz eksternog okruzenja organizacije
kao sto je, primera radi, drustveno okruzenje (Van
Dick & Wagner, 2002). Van Dik je zabelezio da su
kognitivni i evaluativni aspekti identifikacije ¢esto
bili zanemarivani od strane organizacionih
struktura (Van Dick, 2001). Osim toga, afektivna i
evaluativna komponenta su &eS¢e bile predmet
empirijskih istrazivanja nego kognitivna
komponenta (Mael & Ashforth, 1992); (Mael &
Ashforth, 1995) a Sto je naislo na kritike (Bergami
& Bagozzi, 2000); (Van Dick, 2001).

Sire odredenje identifikacije podrazumeva i
Cetvrtu komponentu - bihevioralnu. S ovom
komponentom uglavnom je povezano ponaSanje
zaposlenih. Tako da psiholoska povezanost s
grupom ili organizacijom ¢&ini da se pojedinac
samo-poima iz perspektive grupe ili organizacije, i
da njene ciljeve i interese vidi kao svoje (Dutton,
Dukerich, & Harquail, 1994). Na taj nacin,
zaposleni koji je identifikovan s organizacijom
ispoljava ponaSanje koje je u interesu
organizacije, a nije determinisano njegovom
ulogom (npr. radnim zadacima) u organizaciji
(Bergami & Bagozzi, 2000); (Dutton, Dukerich, &
Harquail, 1994); (Riketta, 2005); (Riketta & Van
Dick, 2005); (Van Dick, 2004).

Na osnhovu svega navedenog, mozZe se zakljuditi

da se uze posmatranje organizacione

identifikacije zasniva na njene tri komponente i to

kognitivnoj, afektivnoj i evaluativnoj. Kada se istim

prikljuci i Cetvrta komponenta — bihevioralna, onda

je re¢ o Sirem posmatranju organizacione

identifikacije. U ovom kontekstu, pozivajuéi se na

stavove grupe autora (Snape, Redman, & Chan,

2000), Van Dik i Vagner navode Cetiri vrste

identifikacije zaposlenih a to su:

- identifikacija zaposlenih s karijerom;

- identifikacija zaposlenih s delom organizacije
(radnom jedinicom ili grupom);

- identifikacija zaposlenih s organizacijom u
celini;

- identifikacija zaposlenih sa zanimanjem ili
profesijom (Van Dick & Wagner, 2002).
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One mogu da isklju¢e jedna drugu, odnosno
zaposleni koji je identifikovan sa sopstvenom
karijerom ne mora da bude identifikovan s
organizacijom u kojoj je zaposlen.

Osim toga, Van Dik i saradnici razlikuju dva nivoa
dru$tvene identifikacije i to: identifikaciju s timom
ili s radnom grupom (nizi nivo) i identifikaciju s
odeljenjem ili s organizacijom u celini (viSi nivo),
dok je liéni nivo identifikacije u stvari identifikacija
s karijerom (Van Dick, Wagner, Stellmacher, &
Christ, 2004). U vezi s tim, utvrdeno je da
identifikacija s grupom ima jate veze s
ponasanjem u organizaciji (zadovoljstvom
poslom, namerom napustanja organizacije,
uklju¢eno$¢u u posao i radnom motivacijom
zaposlenog) od identifikacije s organizacijom u
celini (Van Knippenberg & Van Schie, 2000). Ovo
je narocito znacajno za velike organizacije.

U duhu teorije drustvenog identiteta, Van Dik i
saradnici navode da razli¢ite vrste identifikacije
(identifikacija s grupom, sa zanimanjem, s
karijerom i s organizacijom) i njene razliCite
komponente (kognitivha, afektivha, evaluativna i
bihevioralna) ne moraju biti kompatibilne (Van
Dick, Wagner, Stellmacher, & Christ, 2004, str.
171). Primera radi, percepcija klime u grupi ili timu
je najjaCe povezana s kognitivnom komponentom
identifikacije na nivou grupe ili tima odnosno sa
nivoom svesti o ¢&lanstvu, dok su namere
napustanja organizacije najjate povezane s
afektivnom komponentom identifikacije
(osecéanjem u vezi Clanstva). Zadovoljstvo poslom
i namere napustanja organizacije imaju najjacu
vezu s identifikacijom na nivou organizacije.

Tezeci daljem razvoju koncepta, dat je proSireni
model organizacione identifikacije (Kreiner &
Ashforth, 2004). Ovaj model je obogacen
odnosima izmedu varijabli na razli¢itim nivoima
(organizacionom nivou, nivou posla i nivou
pojedinca) i dimenzija samog modela
(identifikacije, disidentifikacije, ambivalentne
identifikacije i neutralne identifikacije). Tako,
pozitivan ugled, kao varijabla na organizacionom
nivou, moze da spredi ili umanji disidentifikaciju i

CITIRANA DELA

ambivalentnu identifikaciju (Kreiner & Ashforth,
2004, str. 20).

Imajuci u vidu sve napred navedeno, uoCava se
da je organizaciona identifikacija ne samo
jedinstven koncept ve¢ i multidimenzionalan
konstrukt koga €ine razli€iti nivoi i dimenzije.

Teorija drustvenog identiteta (koja se i dalje razvija
kroz svoje podteorije) ¢e i dalje biti zna¢ajna u
pojasnjenju mnogih organizacionih pojava (Hogg,
2016), medu kojim je i organizaciona identifikacija,
pa je opravdano da se dalja istrazivanja
identifikacije, kao psiholoske varijable u
organizacionom kontekstu, temelje na njenim
osnovama. Tome treba dodati i dalju aktuelizaciju
njene povezanosti s kljuénim stavovima i
pona$anjem u organizaciji.

4 ZAKLJUCAK

U ovom radu dat je sazet pregled vaznijih nalaza
dosadasnjih istrazivanja u oblasti organizacione
identifikacije. UoCeno je da je literatura o
organizacionoj identifikaciji raznovrsna, ¢emu su
doprinela  istrazivanja i  konceptualizacija
organizacione identifikacije koja traju viSe od pola
veka. Medutim, i pored toga, i dalje je malo studija
koje se eksplicitno bave organizacionom
identifikacijom.

Pregled literature omogucio je i sticanje saznanja
da je organizaciona identifikacija jedinstvena
psiholoSka varijabla koju treba jasno razgraniciti
od drugih, i da je treba posmatrati kao jedinstven
koncept. Takode, organizaciona identifikacija je i
multidimenzionalan konstrukt, pa prema svemu
navedenom, predstavlja plodno podrucje za dalja
teorijska uobli€avanja i empirijska testiranja. U
vezi s tim, u ovom radu se zakljuCuje da je
potrebno podsticati dalje istrazivatke napore
kojima bi se vide paznje posvetilo organizacionoj
identifikaciji kao jedinstvenoj temi.

Od ovog rada se oCekuje da skromno doprinese
razumevanju organizacione identifikacije kako u
podrucju organizacionog ponasanja, tako i drugih
srodnih disciplina u oblasti organizacije, kao i da
podstakne diskusije na ovu temu.
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Apstrakt

Ljudski resursi su ukupna znanja, vestine i kreativne mogucnosti, kojima raspolaze neka organizacija.
To je ukupna intelektualno psihicka energija, koju organizator moze angazZovati na ostvarivanju ciljeva i
razvoja poslovanja. MenadZment ljudskih resursa ¢ini niz medusobnih aktivnosti i zadataka
menadZmenta i organizacije usmerenih na osiguranje adekvatnog broja i strukture zaposlenih, znanja,
vestine, motivacija i oblika ponasSanja, potrebnih za ostvarivanje aktuelnih razvojnih i strategijskih ciljeva
organizacije. Kadrovanje je jedna od najvaznijih strate$kih funkcija preduzetnickog i top menadzZmenta,
posebno u sloZenim firmama sa velikim brojem zaposlenih. Kadrovanje obuhvata upravijanje sa ljudima
u cilju ostvarivanja odredenih poslovnih ciljeva preduzetnika i njegove firme. Od uspesnog kadrovanja
zavisi i uspesnost implementiranog menadZmenta. Kadrovski menadzment ili menadzment ljudskim
resursima je nezaobilazna funkcija svakog preduzetnika odnosno odgovornog top menadzera. Osnovna
uloga menadzmenta ljudskih resursa jeste usaglasavanje broja strukture i aktivnosti ljudskih resursa sa
planiranim obimom i strukturom opredeljenog poslovanja organizacije. To je okosnica ostvarivanja
cilieva firme u celini i cilieva pojedinih poslovnih jedinica u sastavu sloZenih firmi. Kadrovsku politiku u
organizacijama treba planirati kratkoro¢no i dugorocno radi ostvarivanja ciljeva uz uvaZavanje
obrazovanja i upravljanja kadrovima.

Adresa autora zaduzenog za korespodenciju: Kljucne (ec_l: kadrovanj_(_e, top menadzmgnt,
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Abstract

Human resources with the total knowledge, skills, and creative capabilities available to an organization.
To be a total intellectual psychic energy, the organizer can engage in achieving the goals and
development of the business. Human resources management consists of a series of mutual activities
and tasks of management and organization aimed at ensuring an adequate number and structure of
employees, knowledge, skills, motivations, and behaviors necessary to achieve the current
developmental and strategic goals of the organization. Recruitment is one of the most important strategic
functions of entrepreneurial and top management, especially in complex firms with many employees.
Recruitment involves managing people to achieve certain business goals of the entrepreneur and his
firm. The success of the implemented management depends on successful staffing. HR or HR is an
indispensable function of every entrepreneur or responsible top manager. The primary role of human
resource management is to align the number of HR structures and activities with the planned scope and
structure of the organization's determined business operations. This is the backbone of achieving the
goals of the company as a whole and the goals of individual business units within complex firms.
Personnel policy in organizations should be planned in the short and long term to achieve the goals
while respecting education and personnel management.

Keywords: personnel, top management, entrepreneur, implementation, personnel policy

x - Upotreba i razvoj individualnih
1 MENADZMENT LJUDSKIH nguc’:nosti )
RESURSA - Obezbedivanje stalne zaposlenosti.
Ljudski resursi su ukupna znanja, veStine i - Podizanje kvalitetnog radnog okruzenja.

kreativne moguénosti, kojima raspolaze neka
organizacija. To je ukupna intelektualno psihicka
energija, koju organizator moze angazovati na
ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja.

- Ciljeve fleksibilnosti
Jedna od klju€nih pretpostavki, razvoja i
opstanka organizacije je stalno i brzo
prilagodavanje promenama i okruzenju a,
izvor prilagodljivosti [ fleksibilnosti
organizacije su ljudi.

Menadzment ljudskih resursa €ini niz medusobnih
aktivnosti i zadataka menadzmenta i organizacije
usmerenih na osiguranje adekvatnog broja i
strukture zaposlenih, znanja, vestine, motivacija i
oblika ponaSanja, potrebnih za ostvarivanje
aktuelnih  razvojnih i  strategijskih  ciljeva
organizacije. (Nic¢in, 2012)

Kada govorimo o elementima u .menadZmentu
ljudskih resursa, tada govorimo o unutrasnjim i
spoljadnjim elementima. Od unutra$njih
elemenata posebno su vazni: ekonomski sistem,
kultura drustva, tehnologija i drugo, a od
spoljasnjih elementa, to su: menadzment, veliina
organizacije, poslovne strategije, vrsta delatnosti,
Zivotni ciklus organizacije, organizaciona kultura
itd.

Menadzment ljudskih resursa je usmeren na
uspesno ostvarivanje ciljeva organizacije, ali ima i
specifiCne ciljeve, i to:

- Poslovne i ekonomske ciljeve

Poslovni ciljevi - obezbediti pravi broj radnika,
odgovarajuceg kvaliteta, u pravo vreme i na
pravom mestu i iskoristiti njihove resurse za
ostvarivanje organizacionih ciljeva, odnosno,
konkurencije.

Ekonomski ciljevi - obezbediti maksimalno
vracanje uloZenih investicija.

- Socijalne ciljeve:
- Zadovoljavanje potreba,
interesa zaposlenih.
- Poboljsanje socijalno-ekonomskog
polozaja zaposlenih.

oCekivanja i

Trziste rada kao bitan spoljasnji element je vazan
element onoga §to se dogada u sferi
menadZmenta ljudskih resursa, u organizacijama
vezanim za pribavljanje i obezbedivanje
kvalitetnih ljudi, njihovu selekciju i obrazovanje.

Savremeno svetsko trziste karakteriSe izoStrena
konkurencija u dva osnovna podrucja:

- Konkurencija za potrosace.

- Konkurencija za talente i stru¢njake.

Menadzment kao unutrasnji element se odnosi na
uverenja menadzmenta o ljudima, ljudskoj naravi i
ponasanju ljudi, njihovim stavovima, a predrasude
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mogu da deluju dvostruko: prvo da odreduju nacin
i stil menadzmenta kao i sve njegove funkcije i
drugo da bitno uti¢u na pona$anje zaposlenih.

2 STRATEGIJSKI MENADZMENT
LJUDSKIH RESURSA

Prvo znaCenje se veze uz promenu i sadrzaj
prakse menadzmenta ljudskih resursa, koji sve
zaposlene drzi zna¢ajnim izvorom organizacione
uspesnosti i razvija jednake postupke pri njihovom
regrutovanju, selekciji, obrazovanju, razvoju i
planiranju.

Drugo znacenje se odnosi na menadzment koji
donosi relevantne odluke, tako da razlikujemo tri
osnovna menadzerska nivoa (Vuji¢, 2000):

- Strate$ki nivo koji je usmeren na postavljanje
dugoroc¢nih ciljeva poslovanja i formiranja
strategije.

- Menadzerski nivo koji je usmeren na procese
u kojima organizacija obezbeduje resurse

- Operativni nivo koji je usmeren na tekuée
aktivnosti i svakidasnji menadzment
organizacije.

Treée znacenje se odnosi ha isticanje dvosmerne
sustinske povezanosti izmedu menadZzmenta
ljudskih resursa i poslovne strategije preduzeca.

Poslovna preduze¢a imaju dve vrste strategija
koje moraju da budu usko povezane i medusobno
konkurentne, a one su sledece: eksterna strategija
kao izabrani nacin takmiCenja i interna strategija
koja sa odnosi na to kako razvijati, odnosno,
usmeravati i motivisati unutrasnje resurse.

Koncept strateSkog menadZmenta ljudskih
resursa stavlja znalenje i problematiku
menadzmenta i razvoja ljudskih resursa u

kontekstu strategije menadzmenta s jedne i s
druge strane, te vraca strateskom konceptu u
celini dugo zanemarivanu ljudsku dimenziju.

Strategija menadzmenta ljudskih  resursa
oznaCava sistemati¢no i promisljeno razvijanje
ljudskih resursa, usmereno na postizanje i
razvijanje organizacionih sposobnosti sa svrhom
ostvarivanja strateskih ciljeva poslovanja.

Bitna je dvosmislena
strateSkog menadZmenta
vertikalna i horizontalna.

povezanost
ljudskih

opsteg
resursa,

Razlozi strateSkog menadzmenta ljudskih resursa
mogu biti slededi (Ni¢in, 2012):

- povecanje turbulentnosti i neizvesnosti
poslovne okoline,

- neophodnost stalnih promena i brzog
reagovanja,

- orijentacija na stalna pobolj$anja i inovacije,

- orijentacija na potro3ace,

- jaanje konkurentskih sposobnosti i prednosti
i ekonomska superiornost japanske prakse
menadzmenta ljudskih resursa.

Neophodne promene u menadzmentu ljudskih
resursa, mogu biti sledeé¢e (Torrington, Hall, &
Taylor, 2004):

- da se usvoji poslovha orijentacija, a ne
meduljudska.

- da kratkoronu usmerenost na aktuelne
probleme i njihovo reSavanje zamene
dugoro¢nhom orijentacijom i sagledavanje
potreba poslovanja u buducnosti.

- da usvoje spoljasnju, umesto unutrasnju
orijentaciju.

- da razvije kompletan, fleksibilan i inovativan
sistem ljudskih resursa i

- obezbedi podrSku top menadzmentu
organizacije.
Strategija menadzmenta ljudskih resursa je

pristup koji ukljucuje drugaciju filozofiju, politiku i
praksu ljudskih resursa, tzv. ,P-5 model":

- Filozofija ljudskih resursa - prvo P u modelu -
izrazava vaznost koja se pridaje ljudima koji
organizovano Zele da budu tretirani da bi
postigli poslovne ciljeve i uspeh.

- Politika ljudskih resursa - drugo P - definiSe se
na osnovu filozofije i predstavija vodi¢ za
akcije reSavanja poslovnih pitanja i problema
vezanih za ljude.

- Programi ili strategije ljudskih
trece P,

- Praksa ljudskih resursa - Cetvrto P, a

- Peto P su procesi ljudskih resursa.

resursa -

Za uspedno poslovanje preduzeca kao i za
njegovu sposobnost i brzinu prilagodavanja, nije
dovoljno sprovesti strateSku analizu i odrediti
cilieve poslovanja, nego je neophodno utvrditi i
nacin akcije za ostvarivanje ciljeva.

Sve viSe se zastupa stav da je konkurentska
prednost u poslovanju, pre ljudski potencijal, nego
dostupnost kapitala ili upotreba tehnologija.
Kvalitet menadZmenta ljudskih resursa presudno
uti¢e na rad i poslovanje organizacije.
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Jedna od najznacajnijin  razlika izmedu
menadzmenta ljudskih resursa i personalnog
menadzmenta je strateSki pristup. Ljudski resursi
moraju biti klju€ni nosioci razvoja organizacije.

Strategija ljudskih resursa se postepeno menjala i
razvijala. Smatra se da strategija ljudskih resursa
ne mora biti napisana, jer je to politicki i razvojni
proces koji se formira, a ne formuli§e i menja u
skladu sa dogadajima unutar organizacije i
okruzenja.

Postoje tri teoretska pristupa strategijskom
menadzmentu ljudskih resursa:

- Univerzalni pristup zasniva se na koncepciji
menadzmenta ljudskih resursa, kao ,,najbolje
prakse,,. Baziran je na Cetiri cilja politike
ljudskih resursa, koji moraju biti postignuti da
bi se doSlo do zeljenih organizacionih
rezultata. Ciljevi politike ljudskih resursa su:

- StrateSka  integracia = (menadzment
ljudskih resursa je integrisan u stratesko
planiranje)

- Posvecenost (zaposleni se osecaju kao
deo organizacije, $to pokazuju odnosom
prema ucinku)

- Fleksibilnost (struktura organizacije je
prilagodljiva)

- Kvalitet  (visoko  kvalitetni  radnici
obezbeduju visok kvalitet robe i usluga).

- Pristup uklapanju ili mogucnosti, zasniva se
na dve osnovne forme uklapanja. Prva
podrazumeva spoljasnje uklapanje (strategija
ljudskih resursa uklapa se u zahteve
organizacione, tj. poslovne strategije, a druga
unutrasnje uklapanje (sve aktivnosti ljudskih
resursa medusobno se uklapaju ¢ineéi jednu
celinu).

- Pristup koji se zasniva na resursima zasniva
se na vezi izmedu unutradnjih resursa,
strategije i ucinka.

Razvojem ljudskog kapitala obezbeduje se
konkurentska prednost. Postoji €etiri na€ina na
koje ljudski resursi ostvaruju konkurentsku
prednost. To su sledeci nacini:

- Resurs mora imati vrednost (spajanjem
kompetencije  pojedinca sa zahtevima
organizacije procenjuje se vrednost).

- Neucestalost resursa (potesko¢e koje imaju
organizacije u traganju za talentima).

- Otezano imitiranje resursa (nemogucénost
konkurenata da kopiraju resurs).

- Resurs treba da bude nezamenljiv (ljudski
resursi ne postaju dotrajali za razliku od
tehnologije i mogu prelaziti sa jednog na
drugo trziste).

Pristup koji se zasniva na resursima cesto je
posvecen rukovodiocima. Odnos izmedu ljudskog
kapitala, prakse ljudskih resursa i konkurentske
prednosti daje konceptualnu osnovu za ljudske
resurse kao izvor konkurentske prednosti i
kreiranja strateSke sposobnosti.

Bazen ljudskog kapitala mora se razvijati kroz
prakse ljudskih resursa i omoguciti da organizacija
uCi brze i efektnije od konkurenata, ¢ime postaje
inteligentnija i fleksibilnija od svojih rivala. Prakse
ljudskih resursa moraju se regrutovati i razvijati
bazen ljudskih resursa i stvarati ¢&vrstu
konkurentsku praksu u samoj organizaciji.
Takode, u organizaciji mora postojati sklad
izmedu interesa  zaposlenih i interesa
organizacije. (Kapor-Stanulovi¢, Vrgovi¢, & Hini¢,
2009)

Organizacione celine za ljudske resurse nisu u
dovoljnoj meri uklju€ene u planiranje i razvoj
organizacione strategije i strategije ljudskih
resursa. Koliko ¢e struénjaci za ljudske resurse biti
uklju€eni u strategiju ljudskih resursa, zavisi od
poslovnog okruzenja, kulture organizacije,
glavnog izvrdnog rukovodioca i od kvaliteta visih
struénjaka za ljudske resurse.

Ukoliko organizaciona celina za ljudske resurse
zeli da ima znacajan uticaj u planiranju i razvoju
organizacione strategije i strategije ljudskih
resursa, mora da (Jovanovi¢-Bozinov, Kuli¢, &
Cvetkovski, 2004):

- obrazlozi aktivnosti vezane za ljudske resurse
u pogledu uspeha,

- sprovodi aktivnosti, najpre kao poslovni
menadZer, a zatim kao menadzer za ljudske
resurse,

- postavi linijske menadZere za ljudske resurse.

- koncentriSe se na poslovne prioritete i ponudi
sposobnosti promenjivog menadzmenta koje
se mogu odmah primeniti.

Organizaciona celina za ljudske resurse Cesto je
iskljuCena iz procesa formiranja strategije, dok se
strategija ljudskih resursa najpre sagledava u
procesu implementacije organizacionih strategija.

Published: October 2020

| 121



Nic¢in, N. MenadZment ljudskih resursna i upravijanje preduzecem

FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 118-123

Najuspesnije organizacije su one koje imaju
sposobnost da strategiju brzo sprovedu u delo,
odnosno, da izvrSe implementaciju strategije
ljudskih resursa.

Po svom sadrzaju i sustini, kadrovanje se
inkorporira u svih sedam bazi¢nih funkcija opsteg
i strategijskog menadZzmenta. U osnovi predstavlja
njihov integralni deo (Joki¢, 2010):

- u analizi interne i eksterne situacije za
realizaciju odredenih poslovnih i razvojnih
poduhvata uvek se ocenjuje i stanje kadrova
— raspolozivih i potencijalnih;

- u fazi prognoziranja (predvidanja) dolazecée
buduénosti prognozira se svakako i stanje i
kretanje ciljnog kadra po strukturi i po
odredenim vremenskim sekvencama,

- u procesu ocene moguchosti pokretanja
odnosno razvoja odredenog biznisa kao i u
procesu poslovnog opredeljivanja procenjuju
se nesumnjivo i mogucnosti obezbedivanja
odredenog kadra potrebnog za realizaciju
konkretnog opredeljenog poduhvata;

- u fazi opredeljivanja i izrade stratesSkog plana
pokretanja odnosno razvoja konkretnog
biznisa, radi se takode i plan kadrovanja koji
je relevantan segment svakog biznis plana;

- vazna funkcija pripremnih aktivnosti za
pokretanje opredeljenog biznisa svakako je
odabir, prijem i obuka potrebnog kadra sa
kojim ¢e se planirani biznis strateski
implementirati;

- u strateSkoj fazi implementacije biznisa
preduzetnik, odnosno top menadzer treba da
organizuje i odgovorno vodi raspolozivi kadar
u funkciji uspeSne realizacije planiranih
strateskih i operativnih poslova; i na kraju
treba imati u vidu da je

- strateSka kontrola svakako i kadrovska
kontrola poSto se biznis uvek implementira
preko veceg ili manjeg broja ljudi, koji u
svakom kontekstu i u svakoj situaciji treba da
budu kontrolisani.

Praksa uspesnih firmi pokazuje da je vrhunsko
kadrovanje neraskidivo vezano za status liderstva.
Liderstvo se u menadzmentu dosta pominje i
uglavnhom se ftretira kao licna harizma vode
izvrSilaca odredenog posla. Liderstvo se direktno
povezuje sa upravljanjem ljudskim resursima, bez
obzira da li je re€ o biznisu, politici, umetnosti,
sportu ili drugoj oblasti privrednog, odnosno

druStvenog angazovanja. lzvesni teoretiCari
smatraju da uspeh u funkcionisanju u razvoju
svakog sloZzenog sistema — privrednog, politickog,
religijskog, umetni¢kog i/ili drugog, primarno i
zavisi od lidera. Ukoliko je sposoban, lider ¢e —
ako se posao ne odvija kako treba, promeniti
program rada ili polje delovanja, kontekst, ljude ili
nesto drugo i tako obezbediti da sistem dobro
funkcionise. (Ni¢in, 2012)

3 ZAKLJUCAK

U izboru puta i naCina kadrovskog delovanja na
zaposlene u firmi da se savesno, odgovorno i
inventivho ponasaju najbolji nacin jeste da im se
odrede ciljevi i definiSu océekivani rezultati sa
kojima ¢e opredeljeni ciljevi biti ostvareni.
Opredeljivanjem ciljeva i definisanjem ocekivanih
rezultata, sa pruzanjem odredenog stepena
slobode zaposlenima da cilj ostvare, svakako da
se postavlja i znatna odgovornost pred zaposlene
izvrSne radnike koja je bitha za poslovanje i
napredak firme. Takav pristup je ponekad rizi¢an,
ali je i najbolji naCin da se izgradi i neguje
samosvest i  samopouzdanje  podredenih
menadZzera i izvrSnih radnika. Ukoliko su moralno
kvalitetni ljudi/Zene navedeni ¢e shvatiti i razumeti
Sta im se pruza (definisana poslovna
samostalnost) i Sta se od njih o€ekuje zauzvrat.

Vrhunski preduzetnici i top menadzeri koji
upravljaju velikim poslovnim sistemima zasnivaju
svoj menadzment na stanovistu da je raznolikost |
bogatstvo ljudskih misli, osec¢aja i sposobnosti
bazi¢ni potencijal i resurs uspeSne dominantne
firme koja posluje u civilizaciji Novog Doba (New
Age).

Da bi opstale i dalje se razvijale, uspesne firme
Novog Doba permanentno traze neotkrivene
rezerve vrednosti. Ljudski resursi i zagonetna
ljudska priroda su jedna od poslednjih rezervi te
vrste.

Re¢ je o resursu specijalnog tipa koji se ne moze
egzaktno kvantifikovati i opipljivo matematicki
vrednovati. Ovaj resurs ¢esto predstavlja samo
latentnu rezervu, koju pronicljivim i umesSnim
kadrovskim menadZzmentom tek treba aktivirati.
Aktiviranje ove rezerve nije medutim uopS$te lako
ni jednostavno. Sta vise, veoma je tesko upravljati
ljudima na kompleksno dobar nadin. A
kompleksno dobar nacin kadrovanja je zasnovan
na aktiviranju svih neiskori§¢enih stvaralackih
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potencijala zaposlenog osoblja. Posebno, na uspeha firme Novog Doba — civilizacije koja se
aktiviranju umnih potencijala koji su bazi¢ni ¢inilac  ubrzano stvara.
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Apstrakt

Koliko je znacéajna internet tehnologija za dinamiku industrijskog razvoja u savremenom svetu, govore
Cinjenice, koje se prevashodno odnose na uspesnije, efikasnije i brze poslovanje. Globalno posmatrano,
u svetu dominira uspeh ostvaren racunarskim inZenjerstvom i elektrotehnikom. Shodno, najefikasnijim
komunikacionim programima u oblasti interneta, ovi programi uklju¢uju dostignuca svetske klase koje
se odnose na programiranje racunara, umrezavanje ili dizajn sistema. Praksa u svetu pokazuje, da se
mreZna tehnologija neprestano menja, a to znaci da zaposleni administratori — programeri i sl. moraju
stalno ucestvovati u razvoju IT tehnologija kako bi pratili najnovija dostignu¢a. Svako radno okruZenje
obuhvata interne i eksterne faktore razvoja internet tehnologija, kako bi se ostvarilo efikasno poslovanije
u tom informacionom sektoru. Savremene poslovne komunikacije podrazumevaju nezaobilazno uéesce
u inkorporiranju novih informacionih performansi i njenoj primeni u praksi preduzeca. To znaci da je
neophodno, da se sprovodi dvosmerno komunikativho kori§¢enje internet informacionih tehnologija,
efikasno i na visokom nivou razvoja. Za uspeh treba stalno implementirati nova saznanja koja donose
uspesno poslovanje. Cilj je, prilagodavanje svim promenama koje se sprovode u oblasti IT tehnologija
kako bi se uspesno razvijali i primenjivali uvek novi programi. Stalno pracenje novih saznanja obuhvata
internet mreze i celokupnog IT sistema. Cilj je, utvrdivanje promena u eksternom i internom okruzenju
koje deluju na te sisteme. Fokus je na racunarskim mreZama i sistemskoj administraciji. To govori, da
je poZeljno da se u velikom broju kompanija u svetu sve vise i viSe angaZuju zaposleni na ra¢unarskom
hardveru i na adekvatnoj modernoj opremi. Elektronska trgovina se predstavlja interaktivhim dinami¢nim
procesom komunikacija izmedu prodavca i kupaca u ovom dana$hjem nazvanom virtuelnom
poslovnom svetu®. Znalajna komponenta je on-line trgovina, tj. skracenje vremena trajanja kupovine
(na primer, kod kupovine raznih karata, rezervacija putovanja) i dr. Cilj rada je, da se prikazu kljuc¢ni
faktori razvoja informacionih tehnologija u sferi
modernog poslovanja industrijskih i drugih
kompanija u svetu.
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Kljuéne reci: Informacione tehnologije, poslovanje, savremeni pristupi, karakteristike poslovanja, e-
mreZe, komunikacija

Abstract

The importance of internet technology for the dynamics of industrial development in the modern world
is shown by the facts that primarily refer to more successful, efficient, and faster business. Globally, the
world is dominated by the success of computer engineering and electrical engineering. In the same way
as the most effective communication programs in the field of the Internet, modern business systems
include achievements of the world-class programs related to computer programming, networking, or
system design. Practice in the world shows that network technology is constantly changing, which
means that employed administrators - programmers and the like, they must constantly participate in the
development of IT technologies to keep up with the latest developments. Each work environment
includes internal and external factors of internet technology development, to achieve efficient business
in the information sector. Modern business communications imply unavoidable participation in the
incorporation of new information performances and their application in company practice. This means
that it is necessary to implement two-way communicative use of Internet information technologies,
efficiently and at a high level of development. To succeed, one needs to constantly implement new
knowledge that brings a successful business. The goal is to adapt to all the changes that are taking
place in the field of information technologies to successfully develop and implement ever new programs.
Constant monitoring of new knowledge includes the Internet and the entire IT system. The goal is to
identify changes in the external and internal environment that affect these systems. The focus is on
computer networks and system administration. This shows that it is necessary that in many companies
in the world, more and more employees are engaged in computer hardware and adequate modern
equipment. E-commerce is an interactive dynamic process of communication between sellers and
buyers in today's so-called "virtual business world". The significant features of this model are online
trade and shortening the duration of the purchase (for example, when buying various tickets, travel
reservations), etc. This paper aims to present the key factors of information technology development in
the field of modern business of industrial and other companies in the world.

Keywords: Information technology, business, modern approaches, business characteristics, e-
networks, communication

- Edukativne i obrazovne usluge — edukacija,

1 UvVOD trening, obuka, kroz seminare, kruzoke,
U osnovi savremeno poslovanje ima za cilj, da kvaliteta informacija.

ostvari visok kvalitet relevantnih faktora - Sprovodenje faktora finansija i osiguranja
informaciono - komunikacionih tehnologija. informacija od sajber kriminala i drugih

malverzacija, vezano za budzet kompanije

Vazno pitanje je: Kako ostvariti kvalitet i uspeh u L i
koji ¢e davati odredene sume novca za te

tome?

potrebe.
Odgovor se trazi u formi radnog okruzenja koga - Uloga kljuénih faktora koji pripadaju
determiniSu organizacioni i tehnoloski faktori u drzavnom, lokalnom i privatnom sektoru.
informacionim  sistemima. U osnovi radno . |iderstvo i menadZment — upravljanje
okruzenje informacionog sektora u jednom preduzeéima na postavkama organizacije IT
poslovno—proizvodnom sistemu ¢ine slededi tehnologijom i dr.
faktori:

Organizovanje ljudskog kadra za upravljanje
poslovima kod IT komunikacionih tehnologija je
prvi zadatak svih kompanija koje treba da budu
usredsredene konkretno na internet komunikacije

- Faktor dizajniranja racunarskih sistema i
srodnih usluga u informacionom poslovnom
sektoru, kao relevantna aktivnost za uspesan

rad.
. A . - oo Snom lovhom svetu. rovodi
- Kuvalitetne i efikasne informacije u dovoljnoj U uspes 0, posov _0 ) S etlﬂ Sp O_Od_ s€ sa
kolicini kompetentnim stru¢njacima raCunarskih sistema.

Zaposleni u firmama na poslovima dizajniranja
raCunarskih komunikacionih sistema pripadaju
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najvaznijoj i najsavremenijoj
danas (Jeremy, 2012, S. 45).

industriji usluga
U praksi je znalajno za merenje uspeha,
sprovoditi relevantne vrste softverskih merenja. U
principu, kako praksa pokazuje, mogu se izmeriti
razliite performanse zavisno od toga, koji deo
toka ili procesa razvoja poslovanja Zeli da se
izmeri i da se nadalje analizira i primenjuje u
praksi. Vazno je da stru¢njaci za IT tehnologiju ili
softvere razumeju cilj i vrednosti tih metrika.

Na jednom poslovnom primeru u svetu, agilne
metrike sluze za merenje parametara usmerenih
na isporuku. Vrednost koja se pri tome ostvaruje
proizlazi iz upotrebe isporu¢enih proizvoda i
usluga krajnjem korisniku. Pri tome je vazno i
njihovo iskustvo sa proizvodom kao povratna
(feedback) informacija u konceptu efikasnih i
kvalitetnin komunikacija. To znaci, da menadzeri
moraju meriti ne samo brzinu, ve¢ i kvalitet
rasporedenog rada u informacionom ili
proizvodnom ili drugom sektoru koji je u mrezi
potrebnih informacija za uspe$no poslovanje
preduzeca.

Nadalje se navode neke od poznatih agilnih

metrika. To su:

- Brzinatima

- Propusnost korisnih informacija u procesu
proizvodnje

- Vreme trajanja merenja

- Kumulativni dijagram toka i dr. (Philip, 2011)

2 PRIMER KUMULATIVNOG
PROTOKA INFORMACIJA

U praksi informacionih tehnologija, softverskog
inZenjerstva, programiranja i projektovanja
planova istraZivanja i analize kod primene
dijagrama kumulativhog protoka moze se dobiti
viSestruka Kkorist pri poslovanju u funkciji vremena.

Na primer, ukoliko se u kompaniji koristi Kanban
sistem, tada se moze konstruisati dijagram
kumulativhog protoka informacija pri ispitivanju,
analizi i istrazivanju vaznih podataka. Predstavlja
u praksi efikasan alat za pracenje kanbanskih
mera kao &to je:
a. vreme trajanja ciklusa proizvodnje,
b. ukazivanje na postojanje uskih grla u
proizvodnji.
c. koristi Kanbana mogu se udvostruditi u
vremenskoj dimenziji i dr.

2.1 Kako da se Kanban upotrebljava
kao uspesan model za agilnost

Termin agilnost se ovde vezuje za konceptualni
okvir za realizaciju softverskih projekata. Potice
jo$ od sredine 1990-tih godina, kada je primenjen
u cilju otklanjanja negativne reakcije na robusne
(heavyweight) metode. Procesi koji su nastajali
posmatrani su kao spori, birokratski, zahtevni i
kontradiktorni onome kako se programiranje
zaista odvijalo u praksi.

U pocetku, agilne metode nazvane su lagane

(lightweight). Godine 2001. razvijane su od strane

istaknutih svetskih softverskih inZenjera, kao

vaznih stvaraoca koji su ih kreirali a koje propisuje

vrednosti i principe. Evolucija razvoja se nastavlja

slede¢im redosledom:

- Scrum u oblasti opSteg menadzmenta (1986).

- Adaptivni razvoj softvera (ADS) - Razvoj
voden Kkarakteristikama metoda dinamicnog
razvoja sistema (1995).

- Kiristalno d&isto i ekstremno programiranje
(1996).

Implementacija metoda agilnog

razvoja obuhvata:

- Ekstremno programiranje (XP) i Industrijsko
ekstremno programiranje (IXP)

- Scrum metod koji je vezan za agilno
upravljanje softverskim projektom

- Agilno modeliranje

- Metod dinami¢nog razvoja sistema (DSDM)

- Razvoj voden karakteristikama (FDD)

- “Suvi’ razvoj (lean development)

- Ujedinjeni agilni procesi (AUP) i dr.

softverskog

U ovu vrstu pristupa Kkoristi se:

- Agilna dokumentacija

- ICONIX

- Okvirna solucija Majkrosofta -
Solutions Framework (MSF)

- Metod agilnih baza (Agile Data Method)

- Refaktorisanje baza podataka i dr.

Microsoft

InZenjerske metode se koriste za definisanje
procesa koji ¢e raditi bez obzira na to, ko radi sa
njima, dok agilne metode pretpostavljaju da ni
jedan proces ne moZze biti vazniji od vestine tima
koji ga upotrebljava za razvoj. 1z toga proizilazi da
je zadatak procesa da podrzi razvojni tim u
njegovom radu.

Prema podacima, primena agilnog razvoja nije do
kraja istrazena ni do dan danas (Fowler, 2019).
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Kanban je najpopularniji agilni okvir i veoma
primenljiv, a zasnovan je na njegovim vrednostima
i principima, odnosno zna se tacno - kada i zasto
ga koristiti (slika 1).

Slika 1. Kanban metod u IT okruZenju (n.d, 2019)

Dati agilni okvir sluzi za upravljanje procesom
razvoja proizvoda sa posebnim akcentom na
isporuku, koja mozZe da bude ucestalija, a da ne
optereéuje razvojni tim. Naime, to je proces
osmisljen da pomogne timovima da zajedno rade
efikasnije i produktivnije.

Postavlja se pitanje, kako Kanban deluje?

Odgovor je, Kanban je okvir koji vizualizuje tok
posla kako bi se potrebe klijenata na primer, u
pogledu isporuke proizvoda dovele u ravnotezu sa
raspolozivim kapacitetom resursa, i da bi se

24

uspesno eliminisala uska grla u radu. Neka pravila

koja Kanban obuhvata su:

- rad treba vizuelizovati,

- rad u toku trajanja treba ogranigiti,

- tim treba podsticati rad, a ne gurati, jer
Kanban je sistem koji je kreiran sa idejom da
podstiCe i motiviSe (Pull- povlaciti, umesto
Push- gurati).

U praksi, Kanban metod se zasniva na 4 principa:

- nastaviti sa radom koji je ve¢ zapocet.
- preduzeti inkrementalne radnje (promenljivo

povecanje neke vrednost), evolutivhe
promene.

- slediti aktuelne procese, uloge, odgovornosti i
zvanja i

- ohrabrivati i podsticati lidersko delovanje na
svim nivoima (n.d, 2019).

Rezultati istrazivanja govore, da se koriste fiziCke
verzije koje se objavljuju na ploci sopstvenog
Kanbana, timski i elektronski, na primer, prate se
vazni datumi nekih dogadaja. Pri tome mogu da
se Clanovi tima pridruzuju, moze da se otklone
neoCekivani tehniCki problemi koji bi postali glavni
uzrok nastajanja greSke. Nadalje, tim odlucuje da
promeni nesto o svom Kanbanu, i tada on pravi
pozitivne promene, poput c&eSéeg menjanja
ulaznih faktora i sl.
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Slika 2. Primer kumulativhog toka trajanja dogadaja u vremenu od jednog meseca

(Philip, 2011)
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U praksi, azurira se fizi¢ki grafikon tokom svakog
stend-ap sastanka, posmatra se stanje u
retrospektivi. Formira se dijagram kako bi
pomogao da se preuzme zabelezen rezultat koji je
ostvaren u proteklom periodu. To &ini znac¢ajne
reference za dalji uspeSan rad. Imajuéi ove
informacije u vidu, a koje su zasnovane na
vremenu mogu pomoci timu i menadzmentu da
donese objektivnije odluke o tome, kako poboljSati
poslovanje. To moze da skrati vreme nagadanja,
zasto se vreme ciklusa rada oduzilo tokom proSle
sedmice ili zasto je odlu¢eno da se smanji WIP
(Work In Progress) limit na mesec dana pre. To
oznacava "rad u toku”. WIP je broj zadataka koji
tim u jednom trenutku radi. To pomaze da se
uokviruje kapacitet radnog procesa u svakom
trenutku. Na taj nain moze da se upravlja
sopstvenim postupkom na nacin koji stvara
neometani tok rada i moze da spreCava
preopterecenje.

Na slici 2 prikazan je kumulativni
formiran u toku jednog meseca.

dijagram

3 ZNACAJNE
SOFTVERA

Za tim je vazno da spozna merne vrednosti
performansi softvera ili aplikacija koje su Cesto u
kombinaciji sa tom tehnologijom. Nauka i praksa
govori, da su prikladni za programere i inZenjere i
da razumeju ponaSanje aplikacije, zatim da
pronadu uska grla i da uoCe probleme na licu
mesta.

PERFORMANSE

Treba istaé¢i da su alati iz kategorije aplikacija
monitoringa performansi (APM) dobri pokazatelji
svih relevantnih mernih podataka. Cesto se
automatski  prikuplja baza podataka sa
pokretaCkih aplikacija i plotova u organizovanim
kontrolnim plo€ama radi njihove potrosnje.

U realnoj praksi primeri mernih podataka
izdvojenih iz APM-a su tehnicke prirode. Utvrduju
se podaci:

- nadisku,

- kolike su stope greSaka,

- koje su najzahtevnije transakcije,

- koliko je vreme provedeno na pozivima iz
baze podataka i sl.

3.1 Znac€aj marketinga na drustvenim
mrezama

U savremenom poslovanju kompanija na
globalnom nivou, IT tehnologije predstavljaju novu

industrijalizaciju 21. veka, koja se Siri velikom
brzinom, menja, inovira i projektuje.

Drustvene mreze za marketing poslovnu funkciju
u industrijskim preduzeéima i drugim ustanovama
imaju sledec¢e prednosti:

- aktuelan, atraktivan, zanimljiv i relevantan
sadrZzaj koji skre¢e paznju potencijalnim
potroSaima i uveéava prepoznatljivost
brenda u javnom mnjenju,

- trenutna mogucnost reagovanja na trziSna
deSavanja,

- manja investicija od tradicionalnog
reklamiranja i promotivnih aktivnosti,

- mogucnost brzog odgovora na zahteve/
reklamacije / zalbe klijenata,

- olakSana dostupnost i vidljivost potencijalnim
novim klijentima,

- povecana lojalnost klijenata i dr.

Pored navedenih prednosti, treba istaéi da

drudtvene mreze imaju negativne strane sto se

finansija tice, a to su:

- ulaganje znacajnih resursa za pracenje i
upravljanje prisustva na drustvenim mrezama,

- teSko je izraCunati povracaj na ulozena
sredstva, kao i sprovesti uporednu analizu
vrednosti razli¢itih drustvenih kanala,

- neefektivna upotreba - npr. podsticanje
prodaje bez prethodnog povezivanija,
uklju€ivanja i podsticanja potroSac¢a i dr.

Prema  Sidaninu, koriséenjem socijalnih
(drustvenih) medija, organizacija ima mogucénost
da uspostavlja i wupravlja citavim spektrom
delovanja korporativne informaciono -
komunikativne transakcije. Upravljanje
poslovanjem na bazi koriséenja socijalnih medija,
kompanija bolje upravlja vremenom, organizuje
posao, upravlja ulaznim i izlaznim interakcijama.
Upravljanje socijalnim medijima podrazumeva
sledecée aktivnosti (Sidanin, 2012, str. 20):

- Upravljanje veéim brojem profila na socijalnim

mreZzama.

- Nastup [ ponuda na trzistima
najrasprostranjenijih drustvenih medija.

- Obezbedivanje identiteta brenda, uz

usmerene reklamne poruke.

- Kreiranje sadrzaja za kompanijske brendove,
za klijente i partnere, ali i za pasivne kupce.

- Rasporedivanje, filtriranje i odgovaranje na
dobijene poruke na najcedée koridéenim
socijalnim medijima.
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- Slanje poruka iz vise sektora preduzeca.

- Citanje, pregledanje i promena pravila za
menadZment socijalnih medija u zavisnosti od
dinamike poslovanja preduzeca;

- Optimizacija sajta za Google pretragu i druge
net mreze — pretrazivanje.

- lzveStavanje i analiza i dr.

Marketing na drustvenim mrezama - Internetu

koristi se za uspes$no ostvarivanje dobrih veza,

odnosa, poslovnosti, saradnje, kooperativnosti sa
potroSacima i dr. kroz tri strategije (Anderson &

Kerr, 2002, str. 32):

1. Tagno predstavijanje i davanje informacija
potroSaima o kompaniji, poslovanju,
proizvodima i uslugama, kako doc¢i do nje u
realnom svetu.

2. Dobijanje informacija od potro$aca — bitno je
da se ne daju samo informacije, ve¢ da se uci
viSe o potrosacima i to od njih samih. Internet
omogucéava da se prikupe bitne informacije od
potroSaca vazne za proizvodnju i usluge.

3. E-prodaja - je strategija savremenog
koncepta poslovanja i ima najvisi nivo odnosa
sa potroSaCima. Preko interneta se
omogucava narudzbina i kupovina proizvoda
ili usluge. To govori da se virtuelno
uspostavlja odnos sa potroSacem (Cvetkovic,
2010, str. 15).

DruStveni mediji Cesto Zele da napreduju,
odnosno da menjaju nacin na koji se upravlja
informacijama i sadrZajima, ¢ime se menja odnos
potrosac — brend, i tehnika komuniciranja brenda
sa krajnjim korisnicima. Dobre komunikacije
podrazumevaju interaktivhost - dvosmernost,
transparentnost i usmerenost ka cilju.

Razlozi za uklju€ivanje kompanija u drustvene

mreze su slededi:

- Globalno posmatrano, na druStvene medije
gleda se kao na jedan vazan marketinski
kanal.

- Sadrzaji marketing poruka su globalni —
korisnici nisu optereceni drZzavnim granicama
nigde u svetu.

- Za postizanje konkretnih rezultata na
druStvenim medijima, potreban je dugoroCni
pristup  aktivnog  uklju€ivanja ljudi u
komunikaciju sa brendom, i ne samo
postizanje poslovnog uspeha, ve¢ i saradnja s
poslovnim ljudima.

Na primer, ako je tim kod plasiranja proizvoda
preko potreban, uspesan i u¢inkovit pretrazivac¢ za
krajnje korisnike, on bi trebalo zajedno s
inZzenjerskim timom stvoriti dobru uslugu uzimajuci
u obzir poznata poslovna i tehnicka ogranicenja.
Primeri mernih podataka uklju€uju (Novakovi¢, .
Milanovi¢, & Veljovi¢, 2019, str. 171):

- Vreme prikupljanja informacija

- Histogram vremena

- Kontrolnu tablicu procesnih zahteva

- Vreme za pregled ostvarenog posla

- Vreme za saradnju i dr.

4 ZAKLJUCAK

Savremene IT tehnologije treba da ostvaruju
efikasnost i kvalitet kao vaZne komunikacione
tehnologije u poslovnoj praksi kompanija u svetu.

Uspeh u tome se vidi u formi radnog okruzenja.
Osnovni organizacioni i tehnolo3ki faktori u
informacionim sistemima ¢&ine vazan okvir
uspesnog poslovanja poslovnog i proizvodnog
sistema.

Pri tome je vazno razvijati faktore dizajniranja
raCunarskih sistema i srodnih usluga u
informacionom poslovhom sektoru, IT sektoru,
sektoru drustvenih mreza, sektoru marketinga kao
vazne poslovne funkcije i dr.

To se ostvaruje na bazi dostizanja visokog nivoa
kvaliteta potrebnih informacija, zatim
svrsishodnom  edukacijom tima ljudi koji
projektuju, programiraju i unapreduju efikasne
softvere, agilne metode, Kanban metode i dr.

Cilj je, da se sistemi IT savremenih tehnika
prilagode kompanijama i da im obezbeduju
nesmetano finansijsko i sigurno zasti¢eno rizi¢no
poslovanje koje treba da sprovode menadzeri i
lideri.

Softverska merenja se €esto primenjuju u praksi
za traZenje ostvarenih vrednosti softverskih
performansi. U obzir se uzimaju procesi koji
zavreduju uspeh, koji se analiziraju i dobijeni
rezultati analiza se ugraduju u dalji proces
poslovanja.

Znacajne performanse merenja su:
- Ostvarivanje cilja merenja i
- Ostvarivanje odredenih mernih vrednosti.

Prihvatljive metrike za inZenjerske menadzZere su
one koje se koriste kao pokazatelji uspesnog
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poslovanja. To znaci, da bi trebali predstavljati
drugim menadzerima put napretka uspeha svog
tima. Sto se na vreme tako deluje, inZenjeri i
menadzeri izbegavaju probleme da postanu jo$

koji podstiCe i motivise softverske i druge IT
struCnjake da razvijaju, a ne da vracaju unazad
ostvarene rezultate.

Drustvene mreze su znacajan faktor za savremeni

vecih razmera. Primena razli¢itih metodologija kao
8to su Kanban koji vizuelizuje tok posla kako bi se
potrebe klijenata dovele u ravnotezu sa
raspolozivim kapacitetom resursa, i da bi se
uspesno eliminisala uska grla u radu. To govori da
ovu metodu treba prosiriti u praksi, jer to je sistem
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Apstrakt

Savremeno poslovanje industrijskih organizacija podrazumeva nove pristupe upravljanja
performansama tima koji pomazu u razvoju i implementaciji novih programa i novih projekata.
IstraZivanja pokazuju da u praksi postoji mnogo alternativnih pristupa i principa koji oznacavaju razliku
izmedu neuspeha i uspeha poslovanja tima. Sintetizovanjem nauke i prakse dolazi se do skupa principa
koji predstavijaju pristup odrzivog upravljanja performansama tima i efikasnom procesnom filozofijom
menadZmenta tima organizacije. U ovom radu se daju osnove uspes$nih pristupa timskoj organizaciji i
njihovim performansama koje donose relevantne pokazatelje za menadzZersko poslovanje industrijskih
kompanija. To je poslovna strategija za postizanje poboljSanja na trZiStu i odrzZivosti poslovanja u
dugoro¢nom periodu. Svaka uspe$na organizacija koristi merenje performansi tima za poboljsanje
poslovne uspesnosti i postizanje vise strateskih ciljeva u kontinuitetu. Uspesni timovi nikada ne gube iz
vida strateSke ciljeve performansi. Cilj je, da menadzeri spoznaju, da su merljivi rezultati performansi
tima potrebni za demonstriranje uspeha i za uspesnu kombinaciju znacajnih kriterijuma, kao Sto su
smanjenje neprofitabilnog rada, stalno podsticanje tima za povecanje prihoda i udela na trzistu,
obezbedenje dugoroénog opstanka, kontinualno poboljsanje performansi tima, razvoj i implementacija
novih proizvoda i usluga itd. U industrijskim preduzecima je od posebnog znacaja, realizovanje
kvalitetnog upravljanja efikasnim performansama tima u procesu proizvodnje, kroz kontinualni proces,
a ne samo kao kratkoroc¢ni dogadaj. Fleksibilni pristupi upravljanja performansama tima, podrazumevaju

sprovodenje glavnih procesa kojima se identifikuju
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Nada Zivanovié od faktora internog i eksternog okruZenja, kao i
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Abstract

The modern business of industrial organizations implies new approaches to team performance
management that help in the development and implementation of new programs and new projects.
Research shows that in practice there are many alternative approaches and principles that mark the
difference between team failure and business success. Synthesizing science and practice lead to a set
of principles that represent an approach to sustainable team performance management and an effective
process management philosophy of the organization’s team. This paper provides the basics of
successful approaches to team organization and their performance that bring relevant indicators for the
management of industrial companies. It is a business strategy to achieve market improvements and
business sustainability in the long run. Every successful organization uses team performance
measurement to improve business performance and achieve multiple strategic goals in continuity.
Successful teams never lose sight of strategic performance goals. The goal is for managers to realize
that measurable team performance results are needed to demonstrate success and for a successful
combination of important criteria, such as reducing unprofitable work, constantly encouraging the team
to increase revenue and market share, ensuring long-term survival, continuous improvement of team
performance, development and implementation of new products and services, etc. In industrial
companies, it is of special importance to realize quality management of efficient team performance in
the production process, through a continuous process, and not just as a short-term event. Flexible
approaches to team performance management involve the implementation of major processes that
identify all important factors in organizational systems, starting from the factors of the internal and
external environment, as well as material and human factors.

Keywords: Team performance, management, approaches, industrial companies, quality, production.

lako novi pojam objedinjuje ova dva, on ne istiCe

1 UvoD razlike izmedu dva odvojena pojma. Medutim,

Koncepcija savremenog poslovanja industrijskih
organizacija sistematizuje nauéna i prakti¢na
dostignuéa u oblasti upravljanja performansama
tima koja vode ka poslovhom uspehu na
konkurentskom trzistu u dugoro&nom periodu
poslovanja. Pristupi efikasnog upravljanja u
proizvodnoj industrijskoj kompaniji sastavljenoj od
razli€itih struktura zaposlenih i timski orijentisanoj
je imperativ buduc¢eg uspeha i slozenih formi
savremenog poslovanja.

U osnovii u menadZmentu se nastavlja
tradicionalni rast i razvoj poslovhog uspeha kroz 4
glavne kategorije upravljanja (Armstrong & Baron,
2011):

I. planiranje,

Il. delovanije,

lll. nadziranje i

IV. pregledanje.

Dati koncept je odavno poznat u nauci i praksi, kao
sistem upravljanja performansama - Performance
Managemnt System (PMS), koji su razvili nau&nici
Radnor i Lovell (2003). Ovaj koncept je naSao
primenu za kombinovane sisteme koji ukljucuju:
1. Merenje performansi i
2. Upravljanje performansama tima.

neke publikacije se odnose na ta dva pojma
pojedinacno, i objadnjavaju nacine razlikovanja i
razdvajanja ova dva pojma.

U literaturi se opisuje koncept upravljanja u¢inkom
tima kao: planiranje, delovanje i praéenje
performansi. Na primer Born, Mils, Plats i Nili
(Bourne, Mills, Platts, & Neely, 2003) navode, da
se organizacije viSe fokusiraju na: poboljSanje
performansi tima i merenje performansi tima. U
literaturi se ukazuje na pristup sistema
izbalansirane karte BSC (Balanced Scorecard).

Balanced scorecard (BSC) je poslovni okvir koji se
koristi za praéenje i upravljanje strategijom
organizacije koja strukturira timski ostvarene
rezultate. Na primer, kada se rezultati sprovode u
okviru BSC, kljuéni pokazatelji govore o tome, da
li su ostvareni ili neostvareni sopstveni ciljevi, i da
li su na dobrom putu za ostvarenje buducih ciljeva
kao temelj dobrog pristupa merenja performansi
tima.

Koncept BSC su razvili Robert Kaplan i David
Norton iz poslovne Skole Harvard kombinujuci
finansijske i nefinansijske faktore. Cilj je bio da se
pruZze menadZerima tane informacije u vezi s
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aktivnostima koje se ne temelie samo na
finansijskim merama, ve¢ i na organizacionim i
menadzerskim vestinama upravljanja (Radnor &
Lovell, 2003).

Tom prilikom Kaplan i Norton su grupisali
ostvarene svoje mere u Cetiri grupe, poznate i kao
perspektive razvoja. Svaka perspektiva sadrzi i
mere koje nadopunjuju i kombinuju tradicionalne
finansijske mere sa strategijama poslovanja na
bazi uspes$nosti tima. Date Cetiri perspektive su:

- operativne mere,

- interni proces,

- zadovoljstvo kupaca,

- inovacije i u€enje.

Na osnovu analize primene datih perspektiva
Kaplan i Norton (1993) navode da uravnotezena
tablica rezultata .pruza rukovodiocima
sveobuhvatan okvir koji prevodi strateSke ciljeve
kompanije u koherentan skup mera performansi
tima“, Sto se Cesto u industrijskom poslovaniju
naziva ,sistemom strateSkog upravljanja“ (Bourne,
Mills, Platts, & Neely, 2003).

Za uspeh svake industrije je od velike vaznosti:
kako izmeriti performanse tima, kao glavnog
pokretata svih procesa i aktivnosti unutar
proizvodnog i poslovnog procesa u industrijskoj
proizvodnji. Mera performansi prepoznata je kao
vitalni aspekt u regulisanju efikasnosti ¢lanova

Sooner

Better

Cheaper

tima koja pruza osnovu za nadgledanje i kontrolu
svih inzenjerskih, menadzerskih i drugih aktivnosti
unutar kompanije (Singh & Sur, 2018) (Kaplan &
Norton, 1993).

2 ULOGA MENADZMENTA U
EFIKASNOM MERENJU
PERFORMANSI TIMA

Istrazivanja u oblasti menadZzmenta u domenu
merenja performansi tima, koristi se za procenu
performansi pojedinaca koji u¢estvuju u timskom
radu, kroz realizaciju svih aktivnosti unutar
industrije. Performanse tima imaju mnostvo
znaCenja i mogu se odnositi na ulaze u procese
proizvodnje, odnosno, na koriS¢ene resurse za
uspeSan rad tima, kao i na izlaze odnosno,
sposobnosti | veStine tima za kvalitetnu
proizvedenu uslugu i proizvode, kao i za
ostvarene rezultate tima.

Uloga menadzmenta u efikasnom pristupu
merenja performansi tima ima znacajnu ulogu, koji
aktivnosti sprovodi kroz spoznaju kod koriséenja:
intuitivne  metode koja mu  koristi  za
prepoznavanje onoga, $ta treba meriti i kako ga
izmeriti?

Slika 1. prikazuje rezultate koji donose poboljSanja
kod efikasnog pristupa merenja performansi tima
(Singh & Sur, 2018)

Profit / R4 Flexible

Time to Market -

Time in Market

-

Time to Break Even

Time in Value

Slika 1. Fokus na poboljSanja performansi

Fokus poboljSanja performansi je dato u funkciji
vremena (Time) i ostvarenog uspeha meren u $.
Prikazano vreme (time to market) govori o
vremenu upotrebljenog za trZiSte i vremenu
provedenom na trziStu (Time in market).

Izvor: (Singh & Sur, 2018)

Slika pokazuje da je potroSeno vreme ni na
gubitku ni na dobitku (Time to Break Even), dok je
ostalo vreme rezultiralo vrednostima (Time in
Vale). U preseku krivih vide se rezultati ostvareni
pre (Sooner). Ispod krive koja oznagava zeleno
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polije dati su troSkovi (Cost) i padajuéi troSkovi
(Cheapter).

Zeleno polje oznaCava ostvareni profit i bolje
rezultate kojima se tezi - iznad krive zelenog polja
strelica gore, (Better). Cilj je, da se ostvaruje
povratak na dobre rezultate (Return) i na jo$
fleksibilnije pristupe visokom profitu, strelica na
izlazu iz zelenog polja (More Flexibile).

3 CILJEVI UPRAVLJANJA
PERFORMANSAMA TIMA

Proces upravljanja performansama tima danas je
od presudnog znacaja za efikasno i kvalitetno
funkcionisanje sistema organizovanja u industriji.
Izrazava se kroz sistemsku percepciju svakog
uCesnika tima u njegovom doprinosu i uspehu
industrije na trziStu. Praksa pokazuje, da je
merenje performansi tima proces koji je usmeren
na ostvarivanje ciljeva poslovanja, odnosno na
utvrdivanje: koliko su uspesno organizacije ili
pojedinci postigli svoje ciljeve i strategije.

Poslovanje u sloZzenom vremenu globalizacije i
sve konkurentnijem poslovnom okruzZenju govori,
da je klju¢no pitanje meriti uspesdnost timskog
rada, Ciji se rezultati uskladuju sa organizacijskim
resursima, aktivnhostima i procesima kako bi se
postigli glavni ciljevi organizacije relevantni za
ukupan uspeh.

ZnacCaj upravljanja timskog rada i njihovih
performansi, posmatrano kroz date kategorije se
ogleda u slede¢em:

- U efikasnoj usredsredenosti na dugorocne
cilieve koji inkorporiraju dugorocni strateski
pogled na industrijsku procesnu organizaciju i

- U postizanju relevantnih mera uspesne
proizvodnije.

Takode je merenje performansi tima korisno za
postavljanje standarda kako bi se uporedile
prakse drugih organizacija (benémarking), Sto
moze pruziti konzistentnu  smernicu za
uporedivanje unutarnjih promena, kao i pracenje
uloZzenih napora za njihovo poboljSanje.

Sustina je, da istrazivanja doprinose znacaju
primene procesa merenja performansi tima, kao
klju¢ upravljanja njihovim performansama i
sinergetskog informacijskog sistema za procenu
performansi, kao i procesa za identifikovanje tj.
onoga Sto treba meriti i kako meriti.

U istrazivanjima na velikom broju primera u
praksi, kroz analize rada tima, otkriva se da manje
od 10 % timova moze se smatrati timovima
ostvarivanih visokih performansi, dok 40 %
timova koji su istrazivani su disfunkcionalni,
odnosno bez dovoline motivacije i zalaganja.
Preostalih 50% deluje uobi¢ajeno, ne proizvodedi
viSe od inkrementalnih (postepeno povecéavajucih
rezultata).

Kako istrazivanja govore, timovi visokih
performansi su nepredvidivi, §to se tice
kontinualnog unapredenja. MenadZzment ima

redovni zadatak da stalno razume i shvati kljuéne
vaznosti kod trenutnog stepena timskog rada u
kompaniji. To se moze izmeriti pomoc¢u povoljnog
nacina pokazanog u praksi, a to je:

1. Pregledati podrucja u kojima se izvrsni timovi
odli¢no snalaze.

Srz takvih timova je efikasna i zdrava kultura
u kojoj je sigurno, biti uspesan, inovirati ideje
doprineti izgradnji ideja i korisnih predloga
kolege za razvoj poslovnih i proizvodnih
procesa. To su ljudi koji se medusobno
podsti€u na stvaranje novih moguénosti za
uspeSan rad i kreativna reSenja koja
obezbeduju uspeh i veliki profit. Takvi timovi
jedni drugima odgovaraju za ishode i
ponasanje tokom rada. Oni redovno uskladuju
svoje midlijenje oko donesenih odluka i
usredsreduju se na rezultate.

U industrijama postoje veliki broj menadZera
koji procenjuju svoje timove, analizirajudi
ostvarene pokazatelje, kao Sto su: postizanje
kljuénih rezultata na vreme, ili u funkciji
finansijskih mera povezanih s ukupnim ciliem
tima. Kad su ove mere dostupne na ovaj
nacin, znaci da su timovi radili uspesno vec¢
duze vreme.

2. Merenije interakcije izmedu pojedinaca u timu.

Nema uspednog tima u industrijskoj
proizvodnji, niti timovi mogu da napreduju
kada njihovi ¢lanovi nisu kolegijalni niti
ljubazni jedni prema drugima. Menadzer za to
istrazivanje treba da odvoji vreme, da ih
posmatra i da u potpunosti shvati odakle
poticu Clanovi tima. Vazno je znati, kako
prosiriti njihove ideje kao i ideje drugih ¢lanova
tima kako bi stvorili nove strategije za koje se
prethodno mislilo da su nemoguce. Te
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interakcije mogu da se izmere tako $to
menadzZer treba da zabelezi, koliko je
pozitivnih ili ohrabrujuéih komentara nasuprot
negativnim ili ponizavaju¢im komentarima koji
se najteSCe plasiraju tokom redovnih
sastanaka.

Praksa govori, da je shvatanje menadzmenta
da su negativne emocije mnogo snaznije od
pozitivnih, kada timovi sa  visokim
performansama prikazuju razmere izmedu 3 i
7 (tada su pozitivni a negativni $to se tice
emocija). Sve iznad 8 signalizira harmoniju i
izbegavanje reSavanja teSkih problema, dok
razmere ispod 1 daje znakove da su
neuspesni i nefunkcionalni timovi.

ReSavanje konflikata nastalih u timova.

Ovo je tehnika koje reSava mnoge sukobe koji

mogu biti zastraSujuci za uspeh kompanije, i

treba ga uvek izbeéi po svaku cenu. To je

narocito vazno, kada se javljaju negativni ili

borbeni sukobi u kojem su ¢lanovi tima li¢no

napadnuti, ili ako neki ¢lanovi imaju

kategori¢an stav:

- ,iniciran na ceni rada®“,

- ,kada se potencira sopstveni put kojim se
ide" ili

- ,kada su losi faktori autoputa".

Cilj je, da se u kompanijama u potpunosti

izbegava sukob u timu, §to znaci da se ne sme

dogoditi takvo suoCavanje sa destruktivnim

izazovima Kkoji zaista treba biti reSeni na

Ciljewvn kopi se odnose na rad

Ciljevi koji =2 odnose na zaposlene

~

pocetku, odnosno unisteni u samom korenu
svog nastajanja. Timovi visokih performansi,
temeljno razgovaraju o tome kao nepovoljnim
i nepotrebnim i po svaku cenu Kkriti€nim
izazovima, i otvoreno razmenjuju svoja
iskustva i ideje kako bi pronasli najbolje
moguée reSenje za neopravdani i
nepredvideni moguéi uzrok konflikata. U
vecini slu¢ajeva to je neprijatnost o kome niko
nije razmisljao da ¢e se dogoditi.

U celini posmatrano, takve situacije bi mogle
loSe uticati na celokupnu kulturu, stilove
vodenja, odgovornosti, povratne informacije i
komunikaciju firme sa okruzenjem. UcCinak
tima je u jakoj interakciji sa tim podrucjima, a
u vecini sluajeva je neophodan reinzenjering
koji bi omoguéio da se pokrene promena u
vodstvu na kulturnim osnovana organizacije.
Kod mnogih poslovnih praksi, izgradnja i
odrzavanje visoko uspeSnih timova mora
zapoceti s liderom.

Vodedéi raCuna o strateSki vaznom zadatku
lidera, nakon procene nivoa performansi
timova, treba da se zapoCne slozeni posao, a
to je utvrdivanje osnovnih uzroka izazova
konflikata koji su otkriveni. Zavisno od
podruc¢ja koje je odabrano za zapocinjanje
poboljSanja, cilj je uopsteno posmatrano,
znatno poboljati rad tima postupkom
ojatavanja klime i pruZanjem specificnih
treninga za tim (slika 2).

Ciljevi koji s2 odnose na menad? promena

Admimistrativm ciljev

/,/

MENADZMENT LIUDSKIH RESURSA

_’f//'

Linijski menadfen

F.omsultanti | savetnici |

o~

Cieneralisti ljudskih resursa

\

Specijalisti Judskih resursa

| Spolini samdnic

Slika 2. Uloga i ciljevi menadZmenta ljudskih resursa

Izvor: (Torrington, Hall, & Taylor, 2010, str. 58)
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Ciljevi menadZmenta ljudskih resursa
predstavljaju planirane i oCekivane rezultate koje
organizacija zeli da ostvari u kontekstu svojih
snaga, slabosti, Sansi i pretnji (opasnosti
okruzenja). Ciljevi proizilaze iz samog stratedkog
pristupa, odnosno iz misije i ciljeva organizacije
kao poslovnog sistema. U tom smislu, ciljevi mogu
biti razliCiti u zavisnosti od prirode delatnosti
organizacije.

Da bi kompanije ostvarile konkurentsku prednost i
lidersku poziciju na trzistu, treba da izgrade jasne
cilieve koji inkorporiraju:

1. ulaganja u ljudske resurse i
2. savremen nacin  upravljanja
resursima koji podrazumeva:
- zalaganije,
- motivisanost,
- timskirad i
- visoke performanse efikasnosti.

[judskim

Menadzeri prve linijje odreduju obuku, kakva
zaposlenima pripada i kakvu oni zele, a stru€njaci
MLJR imaju uloge u regrutovanju i selekciji,
bezbednosti i zdravlju na radu, nagradivanju i
beneficijama, kao i planiranju ljudskih resursa.

Cilj strateS8kog menadzmenta i menadzmenta
ljudskih resursa kao vazne poslovne funkcije
kompanije je razmestanje i rasporedivanje
potencijala na nacin koji ¢e osigurati
konkurentsku prednost. U istrazivatkom procesu
strateSki menadZment je skup vezanih aktivnosti
koji treba da sluZi za analiziranje konkurentske
situacije organizacija, razvoj stratedkih ciljeva
organizacija, definisanje plana delovanja i
alokacije resursa (ljudskih, organizacijskih
fiziCkih), koji ¢e povecati verovatnocu ostvarivanja
tih ciljeva.

Na taj nacin formira se efikasan plan kojim
menadZzeri ljudskih resursa treba da obuc&avaju
zaposlene. Proces poc€inje tako Sto se snhima
stanje konkurencije, razmatraju se sva pitanja
konkurenata sa kojima se oni susreéu u domenu
ljudskih resursa, ispoljava se sopstveno stratedko
razmiSljanje o tome, kako treba odgovoriti na

aktivnosti koje bi doprinosile u radu preduzeca da
ostvari svoje ciljeve.

4 ZAKLJUCAK

Polazec¢i od znaajnih rezultata koje pokazuju
studije istrazivanja efikasnog pristupa merenja
performansi tima u industrijskim organizacijama u
svetu, treba dati na znac¢aju ovim analizama, i
navesti da je tokom Sezdesetih godina 20-og veka
merenje uspesnosti tima, u ostvarivanju programa
razvoja industrijske proizvodnje, posebno kod
procesa koji su izvodili konstruktori, inZenjeri,
projektanti i sl. mereno, pristupom upravljanja
temeljenim na rezultatima tima, a dalji razvojni
evaluacijski program je dominirao 1970-ih.

Na tim osnovama istrazivaci i nau€nici su merenje
performansi tima proglasili kao ,novi‘ nauéni
pristup.

Osnovne determinante za merenje performansi
tima uzimaju se kao polazne osnove, gde svakitim
treba da bude uspesan tim, motivisan i kreativan.

Tako su mere performansi tima imale primenu kao
numeri¢ki ili kvantitativni pokazatelji. Bio je to
sistematski nacin ocenjivanja inputa koji se ulazu
u industrijsku proizvodnju (teSka industrija i druga
vrsta industrija). Proizvedeni rezultati predstavljaju
sredstvo za kontinualna poboljSanja. (Holt,
Mbugua, Harris, Holt, & Olomolaiye, 1999, str. 15-
17)

Vazne stavke merenja performansi tima navode
se u literaturi o menadzmentu. Evolucija merenja
je zabelezila razliCite vrste merenja uspeSnosti
tima narocito, kada se javlja potreba za metodama
kontinualnog poboljSanja i upravljanja.

Istaknuti primeri najpoznatijin mera performansi
tima ukljuCuju: ostvarivanje uticaja tima na
finansijske mere, zatim mere zadovoljstva
klijenata koje proizilaze iz efikasnog tima unutar
kompanije, mere zaposlenih koji €ine uspeSan
timski rad, industrijske mere i dr.

Nauénici i praktiCari  klasifikuju  merenje
performansi tima na osnovu parametara znacajnih

sloZene zahteve trzista, konkurencije i kupaca. za dato podru¢je merenja. Za merenje
. L . L performansi tima mogu se Kkoristiti njihove

Stratgsko upravljanje |jUE1SkIm resurS|ma"Je S|sfem tehnicke performanse, sposobnosti efikasnog

vez? | odnosa .u.me.nadzmentu kompanija "91' se razvoja komercijalnih performansi i razvoja

moz_e se definisati, . kag ot?razac-:— paradlgma} ukupnih performansi,

planiranog rasporedivanja ljudskih resursa i
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Kako meriti u€inkovitost tima, je pitanje na koje se
moze odgovoriti kroz merenja na nivou planiranja
i dizajna, marketinskog nivoa i nivoa proizvodnje u
industrijskim sistemima.

Podaci istrazivanja govore, da se ukupni u€inak
tima u jednoj industriji moze meriti na nivou
industrijske kompanije, na primer, koja proizvodi
gvozde, Celik, naftu, telekomunikacione kompanije
ili druge strateSke poslovne jedinice, koje svoj
uspeh na trziStu vide kroz efikasan razvoj
znacajnih timskih karakteristika.

Osnova je, jasno definisanje cilieva poboljSanja
stanja performansi tima i utvrdivanje efikasnih

situaciju. Date faze uklju€uju obavezne razgovore
sa nadredenim, sa kolegama u timu i drugim
zaposlenima.

Kao posledica konfliktnih timova najveéi problem
trpi  proizvodnja i uspeSno poslovanje u
kompanijama koji se suoCavaju s jazom loSih
odnosa u timu, a ne s nedostatkom ili gapom
vestina tima.

Istrazivanja viSe studija u svetu pokazuje u
sustini, doprinos otkrivanju najboljih praksi o
mernim podacima uspeha zaposlenih, koje
pomaze menadzZerima da shvate koliko su njihovi
pojedinacni doprinosi vazni za kompaniju.

faza pronalazenja €injenica, analizirajuci trenutnu
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Apstrakt

U savremenim uslovima poslovanja, drzava se javlja kao moderni subjekt usmeravanja i koordinacije
razvoja privrednih delatnosti. primarnih, sekundarnih i tercijalnih. U tom smislu, podsticajnim poreskim
merama i drugim merama fiskalne politike, drzava moze u prilicnoj meri da podstakne razvoi turistickog
sektora. Osim toga savremena drzava, kao $to je Republika Srbija, treba da podstice diversifikaciju
preduzeca poreskim pogodnostima, a preduzetnicki stil upravijanja fiskalnim mehanizmima. Moderna
drzava §titi tzv. istorijsko poslovno jezgro preduzeéa dodatnim poreskim stimulansima. Cak i izbor
menadZmenta dobija privilegovani poreski status. Za privrede u tranziciji izuzetno je vazno da drZzava
finansijski pokriva jaz izmedu menadZerskog upravijanja rizikom i viasniCkog snoSenja rizika u formi
kreiranja specijalnih fondova riziko kapitala koji se poreski alimentiraju iz budzeta. Novi potencijal, Srbija
moZe traZiti u regionalizaciji turisticke destinacije i gradenju poreskih kapaciteta regiona aktivnom
fiskalnom politikom vodeci se iskustvima Evrope i evropskim merama. IstraZivanjem i funkcionalnom
analizom dometa fiskalne politike Srbije, u ovom radu, dolazimo do rezultata u kojoj meri i na koji nacin
Srbija moze anticipirati i usmeravati razvoj turizma
u odrzivom i inkluzivnom kontekstu kao okosnice
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Abstract

In modern business conditions, the state appears as a modern subject of directing and coordinating the
development of economic activities. primary, secondary, and tertiary. In this sense, by stimulating tax
measures and other fiscal policy measures, the state can pretty much stimulate the development of the
tourism sector. In addition, a modern state, such as the Republic of Serbia, should encourage
diversification of businesses with tax benefits, and an entrepreneurial style of managing fiscal
mechanisms. The modern state protects the so-called the historic business core of the business with
additional tax incentives. Even the choice of management gets privileged tax status. For transition
economies, it is extremely important that the state financially covers the gap between managerial risk
management and equity risk management in the form of creating special tax risk capital funds that are
taxed from the budget. Serbia can look for new potential in regionalizing the tourist destination and
building the tax capacity of the region through an active fiscal policy, guided by the experience of Europe
and European measures. Through the research and functional analysis of the scope of Serbia fiscal
policy, in this paper, we come to the extent to which and how Serbia can anticipate and direct tourism
development in a sustainable and inclusive context as the backbone of the economic development of

the entire economy.

Keywords: touristic industry, fiscal stimulus, development.

1 UVOD

Znacajem turizma za razvoj privrede u socijalnom,
ekonomskom i ekoloSkom kontekstu, kao i
elementima odrzivosti razvoja turizma bavila su se
mnoga istrazivanja. Autori Leki¢, PuSara i Mirjanic¢
(2018) poentiraju da je turizam vazan segment
privrednog rasta i razvoja, i da predstavlja jednu
od propulzivnijih grana privrede, koja osim
ekonomskog uti€e i na socijalni razvoj drustva u
celini jer turizam Cine prvenstveno ljudi, povezani
u jedinstvenoj ponudi koju kreiraju proizvodne
delatnosti.

Evidentna i nesporna veza postoji izmedu turizma
kao tercijalne delatnosti i ekonomskog razvoja gde
je u nekim drzavama turizam podsticao i uticao na
ekonomski razvoj, negde je ekonomski razvoj
uticao na razvoj turizma, a negde je ova veza bila
dvosmerna. Po Boskovi¢ (2009a) u teoriji je dugo
bio opste prihvaéen stav da je turizam samo
izvedena, posledi¢na pojava privrednog razvoja te
se takav stav objasnjavao time da pozitivni uticaji
turizma na privredni razvoj pretpostavljaju
prethodno dostignut odredeni nivo opSteg
drustvenog i privrednog razvoja.

Veliki broj empirijskih istrazivanja navode da
ukupno uceSc¢e turizma ukljuCuje direktan,
indirektan i indukovani uticaj na bruto domadi
proizvod (BDP). Direktno u€eS¢e podrazumeva
ukupnu potrosnju u odredenoj zemlji na putovanja

i turizam rezidenata i nerezidenata u poslovne i
rekreativne svrhe dok indirektno u¢eSée obuhvata
deo BDP generisan investicionom delatno3c¢u
(izgradnja hotela, nabavka aviona i dr.), opste
troSkove drzave namenjene podrsci turisti€koj
delatnosti (turisticki marketing i promocija, avio
saobraéaj i komunalne usluge), kao i domace
nabavke roba i usluga koje su u direktnoj vezi sa
turistima. (Leki¢, Pusara, & Mirjani¢. 2018)

lako u teoriji postoji visok stepen saglasnosti da
turizam ima pozitivne ekonomske efekte na
privredu, te da se moze iskoristiti kao znacajan
faktor privrednog razvoja, postoje teoretiCari koji
upozoravaju i dovode u pitanje vladajuée misljenje
o narocitim privrednim efektima koji nastaju
razvojem turizma. Medutim nesporno je da
turizam se danas smatra globalnim ekonomskim
fenomenom, i priviednom granom koja posle
naftne i hemijske industrije, najviSe doprinosi
ekonomskom rastu i razvoju svetske ekonomije.
(Boskovi¢, 2009b)

U tom kontekstu, treba istaéi da turizam putem
multiplikativhe funkcije pokrec¢e skoro sve grane
domace ekonomije i tako stvara multiplikatore
rasta drustvenog bruto proizvoda, zaposlenosti i
investicija. Podsticanjem razvoja nerazvijenih
podrucja, turizam moze postati generator razvoja
nerazvijenih podrugja. Turizam, dalje, ima
eksplicitan uticaj na makroekonomske agregate i
povecava makroekonomsku stabilnost svake
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drzave. Omogucava brzi regionalni i lokalni razvoj
kao i porast zaposlenosti u nerazvijenim
podrucjima i turistiCki atraktivnim destinacijama i
to prvenstveno direktnu zaposlenost (Leki€,
PuSara, & Mirjani¢, 2018) koja u turizmu
podrazumeva angazovanje radnika u hotelima,
restoranima, turistickim agencijama, turistiCkim
informativnim centrima itd., a svakako i indirektnu
zaposlenost koja se odnosi na zaposlenost u
delatnostima koje su posredno povezane sa
turizmom i ostvaruju znacajne Kkoristi od turizma
kao $to su na primer gradevinarstvo i trgovina,

Ako je turizam u poc€etku bio privilegija malobrojnih
privilegovanih pojedinaca, danas u turistiCkim
kretanjima ucCestvuje vise od milijardu ljudi
godiSnje. Globalizacija, viSe slobodnog vremena,
industrijska, tehnoloSka i saobrac¢ajna revolucija i
razvoj gradanske klase, uticali su na
pozicioniranje turizma kao jednog od najvaznijih
faktora ekonomskog razvoja u svetu. Turizam
ostvaruje viSe od 9% ukupnog bruto drustvenog
proizvoda u svetu, sa godis$njim prihodima od 1,3
biliona dolara. Jedan od jedanaest zaposlenih u
svetu radi u turizmu, dok je svaka tre¢a pruzena
usluga ostvarena u sektoru turizma. (n.d, 2018) (n.
d., 2018)

Republika Srbija ima zna€ajne komparativne
prednosti u turizmu, jer poseduje raznovrsnu
strukturu turistiCke ponude, nalazi se u blizini
tradicionalnih i novih turisti¢kih trZidta, ima dugu
istoriju i opStu prepoznatljivost, o€uvane prirodne
resurse, srazmerno dobre komunikacije i
poseduje veliki ljudski potencijal. Ovde mozemo
ista¢i prednosti seoskog turizma, ekoturizma,
etnoturizma, privrednog turizma, poslovnog
turizma, zdravstvenog turizma, kongresnog
turizma, zimskog turizma i banjskog turizma.

Evidentno pozitivni rezultati turizma Srbije, koji se
ogledaju u porastu inostrane turistiCke traznje i
prihoda od inostranih turista proteklih godina, ali i
.budenja” domace turistiCke traznje, duguju
dobrim delom zahvalnost intervenciji drzave.
Inteligentnom turistickom politikom (ulaganje u
razvoj infrastrukture, promovisanje investicija u
privatnom sektoru, razvoj novih prilika za
zaposljavanje i povecanje atraktivnosti Dunavske
regije u Srbiji medu investitorima, te drugih
atraktivnih turistickim podruéja kojima Srbija
itekako obiluje) u narednom periodu je moguce
podrzati i dalje podstadi taj rast.

2 JACANJE KONKURENTNOSTI
TURIZMA KAO OSNOVA
STRATEGIJE NJEGOVOG

RAZVOJA U REPUBLICI SRBIJI

Vlada Republike Srbije, u novembru 2016. godine,
donela je Strategiju razvoja turizma Republike
Srbije za period od 2016. do 2025. godine ("Sl.
glasnik RS", br. 98/2016). Ova strategija ¢e
unaprediti uslove za razvoj i povecati
konkurentnost sektora turizma Republike Srbije. U
tom smislu ova strategija pripremljena je u skladu
sa ¢lanom 7. Zakona o turizmu ("Sl. glasnik RS",
br. 17/2019) Strategija sadrzi: analizu postoje¢eg
stanja i dosadasnjeg stepena razvoja turizma,
uporednu analizu turizma konkurentskih zemalja,
analizu prednosti i nedostataka turizma, poslovnu
misiju, viziju i cilleve razvoja turizma, izbor
prioritetnih  turistiCkih ~ proizvoda,  predlog
prioritetnih turistiCkih destinacija, analizu uticaja
na kulturno naslede i prirodna dobra i predlog
politike razvoja turizma. Buduéi da je Strategija
razvoja turizma Republike Srbije (,Sluzbeni
glasnik RS”, broj 91/06) koja je doneta za period
od 2006. do 2015. godine prestala da vazi, a koja
je odredila fundamentalne smernice za sektor
turizma u Republici Srbiji na duzi rok, pristupilo se
izradi novog strateSkog dokumenta. Cilj nove
strategije je da se turizmu pristupi sistemski, ne
samo kroz ekonomske pokazatelie ve¢ i kroz
multiplikativhe efekte koje turizam ima na ukupan

drustveno-socijalni razvoj, lokalni i regionalni
razvoj, na razvoj kulture i obrazovanja,
unapredenje Zivotne sredine i na razvoj
komplementarnih delatnosti (trgovine,

poljoprivrede, gradevinarstva i dr).

Prema dokumentima OECD-u (2001, 7), drzavne
intervencije u trziSnim privredama obuhvataju
razliCite vidove finansijske pomodi, regulacije i
direktne investicije. Mere drzave namenjene
unapredenju investicione klime i opstih uslova
privredivanja, obuhvataju i privredne subjekte u
sektoru turizma. Uloga ovih mera je da podsti¢u i
ubrzavaju efikasnost, jednakost za sve trZiSne
uCesnike i stabilnost poslovanja (OECD, 2001, 8).
Medutim, imajuéi u vidu neiskoris¢en potencijal,
kao i procenjene pozitivne efekte na srpsku
ekonomiju, Srbija je donela niz podsticajnih mera
kroz razliCite programe koji treba da obezbede
(ZeCevic & Pindzo, 2016): odrziv ekonomski,
socijalni razvoj i razvoj zivotne sredine turizma u
Srbiji; jacanje konkurentnosti turisticke privrede i
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sa njom povezanih delatnosti na domacéem i
medunarodnom trzistu; povecanje direktnog
uCesca turistiCke privrede u BDP-u, kao i ukupnog
broja zaposlenih; unapredenje imidza Srbije.
Postojeéi sistem podsticajnih mera za razvoj
turizma u Republici Srbiji sprovodi se putem:

1. Programa rasporeda i kori§éenja subvencija i
dotacija namenjenih za projekte razvoja
turizma koji ukljuéuju:

a. projekte unapredenja infrastrukture,
b. projekte edukacije i promocije

2. Uredbe o uslovima i nacinu dodele i koris¢enja
kreditnih sredstava za podsticanje kvaliteta
turisticke ponude (Sluzbeni glasnik RS, broj
3/16)

3. Uredbe o uslovima, nacinu dodele i koris¢enja
sredstava za podsticanje unapredenja
turistiCckog prometa domacih turista na teritoriji
Republike Srbije (Sluzbeni glasnik RS, broj
113/15)

4. Uredbe o uslovima i nacinu dodele i koriS¢enja
sredstva za podsticanje  unapredenja
organizovanog turistickog prometa stranih
turista na teritoriji Republike Srbije (Sluzbeni
glasnik RS, broj 6/19).

Ako podemo dalje u analizu strategije Republike
Srbije konstatujemo da se ona u delimi¢noj meri
oslanja ili ima elemenata koji su analizirani i
empirijski validirani u Globalnoj reviji fiskalnih
stimulansa, medutim, obzirom na kapacitete
Republike Srbije u smislu turisti¢kih potencijala i
resursa i zna¢ajnog mesta turisticke delatnosti u
ukupnoj ekonomskoj politici Srbije znac¢ajno bi bilo
uzeti u obzir setove mera i paketa koje
preporuCuje Revija. Revija pokazuje znacaj
fiskalnih stimulansa na trziStu rada i potprduje rast
drustvenog bruto proizvoda u odnosu na odredeni
procenat fiskalne stimulacije privredivanja po
delatnostima i u odnosu na poslovne cikluse,
stepen razvoja zemlje te i u okviru kriznih
scenarija. (EC-IILS, n. d.)

3 SPECIFICNOST TURISTICKOG

SEKTORA | DRZAVNOG
AKTIVIZMA
Savremeni turizam karakteriSe pluralizacija

vlasni¢kih odnosa i diversifikacija svojinskih
struktura, koje po pravilu slede fuzije, razdvajanja,

kako bi se promenili titulari svojine turistiCkih
kapaciteta. Finansijska konsolidacija preduzeca i
njegovo restrukturiranje treba da prati finansijska
pomo¢ drZzave. Razvojne premije, subsidije i
refleksije su mehanizmi moderne drzave kojim
ona direktno ,investira® u turisticki biznis, dok
oslobodenja od poreza i kredithe olakSice,
nominuju indirektno investiranje bilo koje drzave,
pai Srbije u tradicionalne proizvodne delatnosti na
srpskom selu (kao $to poljoprivredu, stoc¢arstvo,
ratarstvo, vocarstvo, vinogradarstvo, povrtarstvo,
lov i ribolov) i zanatske aktivnosti (mlinarski,
lon&arski, grnCarski, Curcijski, saracki, uzarski,
krojacki, tkacki, kozarski).

Fiskalna politika utiCe na kvalitet turistiCke
ekonomije kao solidarni izraz rentabilnosti, koji
derivira iz vrednosti izrazenih odnosa izmedu
efekata i ulaganja. Fiskalna politika treba da
inkorporira indikatore rentabiliteta ukupnog,
sopstvenog i pozajmljenog kapitala i angazovanih
sredstava, sa specifi¢énim apostrofiranjem efekata
kvantuma poreza i doprinosa na stopu
rentabilnosti (Favero, Giavazzi, & Perego, 2011).
Zato je vazno kategoriju neto dobitka ocistiti od
mase poreza i doprinosa kako bi nivo realizovane
stope rentabilnosti reprezentovao nivo finansijske
samostalnosti turistickog sektora, pogotovu u
procesu transformacije komparativnih i
konkurentskih prednosti i procesa restrukturiranja
i privatizacije. Zato postoje i poslovni i poreski
motivi:

1. poslovni motivi su, po pravilu vezani za trzisno
privredivanje turistickog preduzeca i njegovu
profitabilnost;

2. fiskalni motivi su vezani za utvrdivanje
vrednosti  turistiCkog preduzeéa  kao
materijalne osnovice za obracun i uplatu
poreza i doprinosa.

Svakako, tu je prisutan i poslovni rizik, koji
reflektuje neizvesnost u procesu realizacije
oCekivanog poslovnog dobitka, kao prinosa za
poslovna sredstva. Njega sledi finansijski rizik koji
je uslovljen nezavisno$¢u buduéeg neto dobitka
kao prinosa na sopstvena poslovna sredstva.
Finansijski rizik je utoliko veci ukoliko postoji
realna pretnja, da cena pozajmljenog kapitala
bude veéa od stope prinosa na ukupna poslovna
sredstva razvoja turistickog potencijala i razvoja

steCaji, likvidacije, bankrotstvo, kupoprodaje nekih turistiCkih proizvoda. Finansijski rizik se
preduzeca i prodaje pojedinih delova preduze¢a, povetava sa porastom visine rashoda
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finansiranja, koji zavise od visine pozajmljenih
izvora, visine kamatne stope, visine plasmana i
kamatnih stopa na plasmane, i nivoa poreskih
stopa. Zato je fiskalna politika prisutna na trzistu
finansijskih rizika da ublazi udare i neutraliSe
Sokove. U trziSnim privredama je za savremenu
drzavu vaZzan finansijski polozaj preduzeca, koji je
determinisan strukturom izvora finansiranja,
odnosno strukturom kapitala. U tom kontekstu,
sopstveni kapital, koji nije fiskalno opterecen, Cini
preduzece finansijski nezavisnim i samostalnim,
jer je manji stepen zaduzenosti izraz vece
finansijske sigurnosti preduzeéa. Zato je vazno da
racionalna fiskalna politka igra na Kkartu
projektovanja takve strukture kapitala u kojoj je
odnos izmedu tudeg i sopstvenog kapitala 1:1.
Potpomognuto pravilo jednakosti fiskalnim putem
reflektuje pravilo izravnanja rizika, i to je od
izuzetne vaznosti na turisti¢koj mapi sa stanovista
razvijenih turistickih destinacija, lanca turistickih
vrednosti, kulturnih i prirodnih resursa, hotelsko-
ugostiteliske ponude i turistitkog imidza i
turistickog brendinga (Risti¢ & Komazec, 2013).

4 PODRUCJA NEKIH VAZNIJIH
PODSTICAJA DRZAVE u
SEKTORU TURIZMA

4.1 Podsticaji u
finansiranja

sferi izvora

U savremenim trziSnim uslovima razli€iti oblici
turisti¢kih preduzeca imaju, po pravilu, razli€itu
strukturu kapitala, odnosno finansijsku strukturu.
NajviSe diversifikovanu strukturu  kapitala,

svakako, imaju deonicarska druStva koja se
finansiraju  kapitalom iz  internih  izvora
(akumulirani dobitak i amortizacija) i eksternih

izvora (pozajmljeni i akcijski kapital). Poreska
politika, u tom kontekstu, mora poloZziti svoj najtezi
ekonomski ispit: stimulisati razvoj kapitala iz
internih  izvora i  nepenalizovati  razvoj
pozajmljenog kapitala, i, posebno, akcijskog
kapitala, koji se pribavlja emisijom i prodajom
obi¢nih i preferencijalnih akcija. U inicijalnoj fazi
razvoja akcijskog kapitala, poreska politika treba
neutralno da deluje na cenu kapitala pribavljenog
emisijom hartija od vrednosti, buduci da se ta cena
kapitala javlja kao diskontna stopa koja niveliSe
sadasnju vrednost izdavanja gotovine po osnovu
akcija sa sadasnjom vrednos$cu primanja gotovine
po osnovu prodaje deonica. Recju, cena kapitala
reprezentuje  realne troSkove finansiranja

turistiCkog sektora bez poreske ingerencije. Visi
nivo poreske privilegije moze se pojaviti kod
internog izvora, koji nominuje tzv. akumulirani
dobitak, posto se cena akumuliranog dobitka
moze predstaviti putem oportunitetnih troSkova,
koji zapravo reflektuju cenu akcijskog kapitala
turistickog imidza i pomenutih kulturnih i prirodnih
potencijala u funkciji razvoja odrzivog turizma i
zastite zivotne okoline (prilagodeno prema: Ristié¢
& Risti¢, 2013).

4.2 Podsticaji u
prestrukturiranja

procesu

U savremenoj praksi poznate su dve opcije
prestrukturiranja preduzeca:

1. opcija strategijskog prestrukturiranja i
2. opcija finansijskog prestrukturiranja.

Prva opcija inkorporira restrukturizaciju poslovnog
portfolija, reviziju sistema upravijanja i
rukovodenja, reprogramiranje troskova i dugova,
redefinisanje menadzmenta i marketinga i izmenu
investicione  strategije i rasta turistickog
preduzeca, dok druga opcija implicira poveéanje
leveridza, prodaju preduzeca, rasprodaju
odredenih delova turistiCkog preduzeca, program
otkupa akcija i otpise. Konaéno, poslovno
restrukturiranje orijentiSe se na proces povecanja
ekonomske vrednosti turistiCkog preduzeéa i
sticanje neprikosnovene konkurentske prednosti,
Sto racionalno osmisljena fiskalna politika mora
da prati selektivnom poreskom politikom i
podsticajpom budzZetskom politkom. To bi u
osnovi moglo da reflektuje svojevrsnu inovaciju
ekonomske ponude na mikro nivou &ija fiskalna
formula podsti¢e Stednju, rad, inicijativu, ulaganja
i konkurenciju, naroCito sa stanoviSta razvoja
globalnog turizma.

4.3 Podsticaji u podrucju finansijskih
aranzmana

Drzava treba da podsti¢e razvoj lizinga, faktoringa
i forfetinga. Lizing aranzmani omogucéavaju
zakupcu da ne angazuje sopstvena sredstva niti
tuda sredstva (krediti, zajmovi) za "kupovinu"
opreme, koja se amortizuje u toku eksploatacije
(opreme, masina, brodova, aviona), a ne na
osnovu tehnolodke zastarelost (Bergman &
Hutchinson, 2015). U tom kontekstu, aktivni
korisnici lizing aktivnosti su utoliko viSe ekonomski
motivisani ukoliko im stimulativha poreska politika
omogucava da zakupnina, koja se placa za
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koriS¢enu opremu, ulazi neoporezovana u
redovne troSkove proizvodnje (rashodi
poslovanja). Taj neporeski tretman lizinga,

posebno bi doSao do izrazaja u slu€aju kada je
ugovorom o lizingu dato pravo kupovine po isteku
ugovora o lizingu. Specijalna poreska politika za
lizing aranzmane, dakle, treba da osigura
ekonomsko koris¢enje pokretnih i nepokretnih
investicionih dobara i da, na taj nacin, vlasnistvo
nad sredstvima tretira kao rizik sa stanovista
oporezivanja imovine preduzeéa. Prakti¢no,
moderna poreska politika omogucéava
permanentno nefiskalno zadovoljavanje potreba
za know-how, a korisniku lizinga  doprinosi
povoljnijem odnosu izmedu prihoda od prodaje
svojih proizvoda i rashoda po osnovu uzimanja u
zakup, odnosno po osnhovu kupovine objekata za
odmor na selu (za investitore) ili za kupovinu kuc¢a
u selu (za investitore iz dijaspore).

Poreska politika treba da podrzava faktoring kao
poslovni aranzman izmedu komitenta (poslovnog
subjekta) koji prodaje svoja potrazivanja od kupca
i faktora (poslovnog subjekta) koji kupuje ta
potrazivanja. Kupoprodaja izmedu faktora i
komitenta treba da ima neporeski tretman iz
razloga Sto se jedan oblik izvora sredstava nizeg
stepena sigurnosti (potrazivanja) konvertuje u
drugi izvor sredstava viSeg stepena sigurnosti
(raspoloZiva nov&ana sredstva). Iznos gotovog
novca je manji od iznosa fakturisanog potraZivanja
za iznos troSkova naplate potrazivanja i kamate
na dati avans, i, eventualno, za rezerve za mogudi
rizik u naplati potrazivanja. | komitenta (koji je
potrazivanje od kupca pretvorio u gotov novac) i
faktora (koji je postao novi poverilac) ne treba
oporezovati, posto doprinose  poboljSanju
finansijske strukture turisti¢kih preduzeca, koja su
u uslovima globalne finansijske krize upala u
klopku nelikvidnosti.

| forfeting, koji predstavlja poslovni aranZman
izmedu forfertera (poslovni subjekt), koji kupuje
potrazivanja i komitenta (poslovni subjekt), koji
prodaje dotiéno potrazivanje, treba da ima
specijalan  fiskalni tretman, bilo u formi
kvantitativno savremene poreske olaksSice, ili u
formi potpunog poreskog oslobodenja (posto se
prodaju potrazivanja sa rokom dospe¢a od 6
meseci do 6 godina). U forfeting aranZmanu, svaki
forfeter kupuje potraZivanje u nominalnom iznosu
po odbitku kamate i bankarske provizije. Drzava
poreskim putem pomaZe razvoj ovog izvora

sredstava, uz obaveznu liberalizaciju domacéeg
trzista i njegovu atraktivizaciju za inostranog
kupca (poSto forfeting ima za predmet
kupoprodaje potrazivanja od strane stranog
kupca). No, cena koStanja forfetera mora biti
poreski korigovana i za iznos prihoda koji poti¢u
od ugleda komitenta, kao inostranih partnera, koji

kupuju dugove turistickog sektora (Stakic &

Stamatovi¢, 2003).

4.4 Podsticaji u podrucju
strategijskog nacina razmisljanja
u upravljanju turistickim
sektorom u celini i svakim
preduzeé¢em

Makroekonomsko fiskalno upravljanje jeste

moderna funkcija organizovane drzave kojom se
obezbeduje dinamicka stabilnost turisti¢kog rasta,
postupna transformacija turistickih struktura, visok
stepen preduzetnike sigurnosti, slobodan pristup
resursima, razvijena mreza turistiCke
infrastrukture, ravnomerna difuzija tehnoloskih
inovacija i akceleratorski razvoj aplikativnih
istrazivanja i naucnih informacija.
Internacionalizacija turisticke  proizvodnje i
povecanije trzidnih turistiCkih transakcija doprinele
su da se drzava pojavi kao moderni subjekt
usmeravanja i koordinacije razvoja, kao
participant u finansiranju infrastrukture i moderator
nove strukture (preuzimanjem tzv. ktitorske uloge)
i kao afirmator strategijskog menadZzmenta (kao
novi nauéni pristup u upravljanju razvojem,
odnosno buduc¢no$éu). Drzava je, u tom smislu,
podsticajnim poreskim merama doprinela razvoju
menadzerstva kao poslovodstva - moderno
organizovanje rada u turizmu, finansijsko
upravljanje, upravljanje kadrovima, planiranje
prodaje, istrazivanje trziSta, poslovno planiranje,
poslovno odludivanje, istrazivanje razvoja, public
relations, organizaciono ponaSanje, upravljanje
tehnologijom, menadZment proizvoda,
menadZment marketinga.

4.5 Podsticaji u podrucju inovacija

Putem selektivne i podsticajne poreske politike,
nasa drzava tretira inovacije kao sastavni deo
razvojnih programa. BudZetskim putem, drZzava
osigurava sredstva za formiranje centara za
inovacije, za pruzanje konsultantskih usluga (pri
izboru domace i strane tehnologije), za formiranje
banke podataka pronalazaka i tehnickih
unapredenja, za strukturno prilagodavanje, za
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povecanje efikasnosti istrazivacko-razvojnog
rada, za razvoj infrastrukture na principu
partnerskog razvoja turizma i javno-privatnog
partnerstava u finansiranju strukturnog razvoja
turistickog sektora (Petrovi¢, Risti¢, & Miljkovic,
2017). Mnostvo je finansijskih podsticaja i olakSica
koje reflektuju repertoar mera i instrumenata
monetarne i fiskalne politike kao instrumenta
odrzivog razvoja turisticke ekonomije (kao $to su
direktna ulaganja drzave u razvoj kapitalne
infrastrukture  turistiCke privrede, dodela
bespovratnih sredstava za otvaranje novih radnih
mesta, razvojni  krediti sa  beneficiranim
kamatama, drzavne garancije za otplatu
komercijalnih  kredita, subvencionisanje cena
kapitala, poreske olakSice za nekretnine,
preferencijalna cena energenata, smanjenje
komunalnih doprinosa i naknada, redukcija
carinskih davanja na uvezenu robu, poresko

oslobadanje za reinvestiranu dobit i povoljni

koncesioni ugovori (Andrez, 2014).

4.6 Podsticaji u podrucju
preduzetnistva i poslovne

saradnje kroz mreze preduzetnika

Sistem poreske podrske turistickog
preduzetniStva i malog biznisa u turistiCkoj privredi
narocito je razvijen u zemljama Evropske unije, pa
je preporudljivo da ih koristi i Srbija kao primer
dobre prakse (Mihi¢, et. al.,, 2013). U tom
kontekstu, za podsticanje razvoja malih i srednjih
privatnin preduzeéa i preduzetniStva vazna je
vladina pomo¢ u stvaranju povoljne klime za
turisticki biznis, vladina pomoé¢ u osiguranju
finansijskih sredstava, pomo¢ drzave u turisti¢kim
informacijama, pomoc¢ malim turisti¢kim firmama u
obuci kadrova i pomo¢ u poboljSanju izvozne
ponude turisti¢kih proizvoda (prilagodeno prema:
Risti¢, 2016).

Stvaranje povoljne biznis klime reflektuje proces
obezbedivanja uslova za opstanak i rast
turistickog preduzeéa, i nagradivanje turistiCke
inicijative i poslovnog uspeha. Deregulacija i
privatizacija zajedno sa razvijanjem monopolskog
ponasanja i antikonkurentske prakse kreirale su
nove prostore za mala turisticka preduzeca Rast
vladinih porudzbina reducirao je nesigurnost u
malom biznisu i proSirio preduzetnicku inicijativu.
Vladino podrZzavanje projekata, koji promovisSu
preduzetni¢ki duh i minimiziraju rizik, dopunski
stimuliSe  biznis klimu. Smanjenje stope

oporezivanja dobiti turistickog preduzeéa,
povecanje iznosa profita koji se ne oporezuje,
ukidanje poreza na dohodak od investicija,
povecanje koristi od reformisanja oporezivanja
nasleda, ukidanje takse na dozivotne poklone
kapitalnin dobara i promene u oporezovanju
dodatne vrednosti (VAT) jesu specijalni fiskalni
repertoar savremene drzave koja podrzava brzi
rast malog biznisa i srednjih preduzeca u turizmu,
hotelijerstvu i ugostiteljstvu etno restorani,
kréme, konaci, vajati, sala8i, arhaiCha mesta

sluzenja hrane i pi¢a, majstorske radionice,
narodni obiaji vezani za slave, krstenja,
venCanja, crkvenih  obreda,  suvenirnice,

rukotvorine, umetnicki ateljei, galerijska izlaganja
itd. (prilagodeno prema: Risti¢ & Risti¢ 2013).

Vladina pomo¢ u obezbedenju finansijskih
sredstava sastojala bi se u formulaciji programa
pomoci preduzetnicima kako bi se Sto veéi broj
nezaposlenih  (naro€ito mladih  stru¢njaka)
podstakao na formiranje tzv. sopstvenih turisti¢kih
preduzeca, na samozaposljavanje sa neporeskim
tretmanom od 3 do 5 godina, pod uslovima da
nadoknadu za nezaposlenost ne primaju duze od
tri godine dana. Ovaj program pratio bi program
garantovanih zajmova na osnovu kojih drzava
garantuje 75% zajmova koji se odobravaju malom
turistickom biznisu na period od 3 do 10 godina.
DrZzava daje garancije bankama koje odobravaju
zajmove malim preduzecima, s tim Sto drzava za
svoje usluge naplacuje premiju u iznosu od 1%
kako troSkovi ne bi pali na teret drzavnog budZeta.
Najzad ovaj program pratio bi program za
ekspanziju rasta turistickin preduzeca sa
perspektivnim potencijalima za rast konkurentske
snage koje bi emitovale akcije oslobodene od
poreza. Finansijske potpore bi iSle na teret
poreskih prihoda budZeta kao nagrada za
diversifikaciju programa konsultantskih Sema
(Risti¢ & Risti¢ 2013).

Razvoj mreZe poslovne kooperacije doprineo bi
uspostavljanju partnerskih odnosa koji bi se
finansirali iz dotacija i refundiranih poreza. U
krajnjoj instanci, kreirao bi se ,preduzetnicki
inkubator” u kome bi svoje mesto nasli i menadzeri
i preduzecéa i ideje, u formi razvoja aktivhog i
novog tzv. ekstremnog turizma (letenje vojnim
lovcima, helikopterima, padobranima,
paraglajderima, surfovanje, snowboard-ovanje,
speleo-avanture,  skijanje, podmorni¢arenje,
splavarenje, bandzi dZampingovanje, bejz
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dzamping), koji vodi razvoju avanturisti¢kog
turizma, koji se zavrS8ava susretima na vinskim
putevima enolo$kog turizma (Begovi¢, Marinkovi¢
& Paunovi¢, 2017).

Drzava mora da podrzi inovacije programa
poslovnih Skola, koledza, fakulteta i univerziteta,
koji razvijaju preduzetniCki duh i biznis inicijativu,
saradnju sa malim i srednjim preduzec¢ima i
pripremaju "mlade lidere" za razvoj mini turistickih
preduzeca.

Finansijsku podrsku perspektivnim
preduzetnicima treba obezbediti iz specijalnih
fondova. Specijalni zajmovi davali bi se mladim
privrednicima koji se specijalno pripremaju za
razvoj depresiranih podrucja. Vlada bi posebno
razvijala biznis inicijative za etniCke manjine koje
su spremne (narocito pojedinci) da formiraju svoj
biznis sa specijalnim poreskim tretmanom.
Korporacije za urbani turistiCki razvoj pruzale bi
razne pomoci za formiranje lokalnih privatnih firmi
kroz uceS¢e u troSkovima zakupa. Konacno,
specijalisticke konsultantske agencije pruzale bi
pomo¢ (struénu, informacionu i finansijsku)
specificnim socijalnim grupama u Ccijoj strukturi
dominiraju zene (siromasne nezaposlene zene ili
Zene sa vecim brojem dece).

4.7 Podsticaji u podrucju privla€enja
stranih investicija

Isprobani nacin privlaCenja kapitala stranih
kompanija reflektuje tzv. detaksaciono poslovanje
privatnih turistiCkih preduzetnika bez placanja
poreza na ostvareni prihod (dobit firme) za
odredeni broj godina, koji obi¢no seZe od 7 do 11
godina. Tako se fiskalnim putem dugoro&no
stimuliSu ulaganja inostranih partnera u razvojne
projekte zemlje koja nudi specijalne fiskalne
beneficije i koncesije. Vreme potpunog mirovanja
poreza jeste vreme fiskalnih privilegija koje moze
strancu da omoguéi i:

1. sticanje vlasnistva nad domaéim turistiCkim
preduzecem,

2. obezbedenje dozvole za sticanje vlasnistva
nad zemljiStem,

3. pravo na oslobadanje od pla¢anja carina,

4. pravo na oslobadanje (delimi¢no ili u
potpunosti) od plac¢anja poreza na dohodak
fizickih lica,

5. dobijanje povlastica u pogledu oporezivanja
dividendi, itd.

Fiskalni tretman stranih ulaganja mogao bi se
tokom vremena diversifikovati sa stanovista
stabilnosti uslova ulaganja izvoznica kapitala kako
bi se dugorofno postigla transparentna
investiciona klima za strane ulagace (Andevski,
UroSevi¢ & Stamatovic, 2012).

4.8 Podsticaj brendiranju destinacija

Ekonomija “dunavske grede®, ekonomski razvoj
Podunavlja, menadzment resursnih destinacija
(sa stanovista razvoja marina, nauti¢kih Cartera,
reCnih krstarenja, voZnja u €amcima, biciklistiCka
takmicenja, turisticki Sopovi, turistiCka
signalizacija tzv. low-cost avio prevoznici, avio
Carter kompanije, kulturno-zabavno rekreativne
aktivnosti na Dunavu) i boravak u prirodi (Setnja,
rekreacija, bavljenje sportom, obilazak pecina,
izvora, vodopada, moguénost lova i ribolova,
jahanja, planinarenja, branja Sumskih plodova i
lekovitog bilja) reprezentuju novi trzisni brend i
promotivni turistiCki imidz srpske privrede. U tom
smislu je potrebno uloziti napore u ovakve
destinacije koje imaju odredene prednosti i na
osnovu toga graditi brend destinacije.

5 ZAKLJUCAK

U procesu transformacije komparativnin u
konkurentske prednosti turistickin kapaciteta,
izgradnje moderne turisticke infrastrukture i novih
turistickih proizvoda u atraktivnim turisti¢kim
destinacijama, promovisanja turistickog imidza
srpske privrede i diversifikovanja ponude
turistickih brendova imperativno je reformisati i
fiskalni sektor, kao makroekonomske poluge
odrzivog razvoja. Formula fiskalnih podsticajnih
mera i instrumenata inkorporira javno-privatno
partnerstvo u finansiranju turistickog razvoja i
kapaciteta turistiCke infrastrukture, dodelu
bespovratnih sredstava za otvaranje novih radnih
mesta, razvojne kredite sa beneficiranim
kamatama, drzavne garancije za otplatu komer-
cijalnih kredita, reduciranje komunalnih doprinosa,
smanjenje carinskih dazbina za opremu, uvodenje
poreskog kredita za reinvestiranu dobit, poreske
olakSice za turizam u nerazvijenim podruéjima,
poreske olakSice za nekretnine, itd.

U tom kontekstu, razvojna fiskalna politika kao
forma drzavnog aktivizma ima zadatak da
promoviSe drzavu kao stozera i generatora
razvoja turistickog sektora, podrSke privatnoj
inicijativi u oblasti turistiCkih usluga i u konacnici
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kljuénog aktera na polju odrzivosti turizma kao delatnostima koje znacajnije generiSu ekonomski
privredne delatnosti. Medutim postavlja se pitanje  rast te i ciljevi fiskalne politike u kriznim vreme-
prioriteta i orijentacije fiskalne politike prema nima. Pitanja ostavljamo za buduca istrazivanja.
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Apstrakt

Konkurentnost je sposobnost nacionalne privrede da dostigne visoke, ali odrzive stope rasta bruto
druStvenog proizvoda po glavi stanovnika. Od 1979. godine eksperti Svetskog ekonomskog foruma
sastavljaju godisnji IzveStaj o globalnoj konkurentnosti u kojem se rangiraju nacionalne privrede na
globalnom nivou. Kao nacin merenja konkurentnosti nacionalnih privreda koristi se 12 stubova
konkurentnosti na osnovu kojih se odreduje ukupni rang svake zemlje. IzveStaj za 2019. godinu je
obuhvatio 141 zemlju, a najkonkurentnije svetske privrede su Singapur, SAD, Hong Kong, Holandija i
Svajcarska. Srbija je 2019. godine zauzela 72. mesto na listi, $to je za sedam pozicija loSiji rang u
odnosu na prethodnu godinu, a za 37 mesta nizi rang u odnosu na Sloveniju, koja predstavija najbolje
rangiranu zemilju bivSe Jugoslavije, zahvaljujuci makroekonomskoj stabilnosti, vestinama stanovnistva,
dinamici poslovanja i sposobnosti za inoviranje. Srbija bi trebalo da unapredi svoj poloZaj u oblasti
usvajanja informaciono-komunikacionih tehnologija, zdravstva i finansijskog sistema. NajloSije
rangirana zemlja bivSe Jugoslavije 2019. godine je Bosna i Hercegovina, koja bi trebalo da poboljSa
svoju poziciju u okviru institucija, trziSta proizvoda, trZiSta rada, veli¢ine trZiSta, dinamike poslovanja i
sposobnosti za inoviranje.

Kljuéne reci: Svetski ekonomski  forum,
Adresa autora:zaduzenog za korespodenciju konkurentnost, nacionalna privreda, zemlje bivse
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Abstract

Competitiveness is the ability of the national economy to reach high but sustainable growth rates of GDP
per capita. Since 1979, experts from the World Economic Forum have been compiling an annual Global
Competitiveness Report, ranking national economies globally. As a way of measuring the
competitiveness of national economies, 12 pillars of competitiveness are used to determine the overall
ranking of each country. The 2019 report covered 141 countries and most competitive economies are
Singapore, United States, Hong Kong, Netherlands and Switzerland. In 2019 Serbia was ranked 72nd
on the list, which is seven positions lower from the previous year and 37th positions lower than Slovenia,
which represents the best-ranked country of the former Yugoslavia, because of macroeconomic stability
and skills of population, business dynamics and the ability to innovate. Serbia should improve its position
in the field of adoption of information and communication technologies, health care and the financial
system. The worst-ranked country of former Yugoslavia in 2019 was Bosnia and Herzegovina and it
should improve position within institutions, product market, labor market, market size, business
dynamics and ability to innovate.

Keywwords: World Economic Forum, competitiveness, national economy, former Yugoslavian
countries

1 UVOD

Koncept konkurentnosti je rezultat dugogodiSnjeg
razvoja koji je odredio razliCite aspekte ovog
savremenog i sloZzenog pojma (IMD, 2018).
Svetski ekonomski forum (WEF) je 1996. godine
odredio konkurentnost kao sposobnost
nacionalne privrede da dostigne visoke, ali
odrzive stope rasta bruto drudtvenog proizvoda

Vece za politiku konkurentnosti Sjedinjenih
Ameri¢kih Drzava zastupa stanoviste da je
konkurentnost sposobnost proizvodnje proizvoda
i pruzanja usluga, konkurentnih na
medunarodnom trzistu, uz istovremeno podizanje
Zivotnog standarda stanovnistva
(Competitiveness Policy Council, 1992).

Prema Svetskom ekonomskom forumu

po glavi stanovnika (WEF, 1996). Internacionalni
institut za razvoj menadZzmenta (IMD) definiSe
konkurentnost kao sposobnost nacionalne
privrede da stvara i odrzava okruZenje koje
podstie kreiranje vrednosti za preduzeca i
prosperitet za stanovnistvo.

Konkurentnost je i naCin na koji zemlja upravlja
svojim ukupnim resursima da bi povecala
prosperitet stanovnistva (IMD, 2014).
Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj
(Organisation for Economic Co-operation and
Development — OECD) definiSe konkurentnost
kao stepen do kojeg nacionalna privreda moze u
uslovima slobodne trgovine da proizvodi robu i
usluge koji ispunjavaju uslove na medunarodnim
trziStima uz istovremeno povecéanje prihoda
stanovnistva na dugi rok.

Konkurentnost podrazumeva sposobnost
kompanija, industrije, regija ili zemalja da
generisu relativno visoke prihode i zaposlenost u
uslovima medunarodne konkurencije (OECD,
1997).

konceptom odrzive konkurentnosti se istiCe da je
produktivnost pokreta¢ prosperiteta i dugoro¢nog
rasta, te se odrziva konkurentnost definiSe kao
skup propisa koji €ine nacionalnu privredu
produktivnom tokom duZeg perioda uz
obezbedivanje odrzivosti drudtva i Zivotne
sredine.

Odrzivost drusdtva podrazumeva da institucije i
propisi pruzaju moguénost svim stanovnicima da
imaju najbolje zdravlje i bezbednost i da
povecavaju svoj potencijal, cime doprinose
ekonomskom prosperitetu zemlje u kojoj Zive
(WEF, 2014).

Odrzivost  zZivotne  sredine  podrazumeva
postojanje institucija i propisa koji obezbeduju
efikasno upravljanje resursima i kreiranje

prosperiteta za sadasnje i buduce generacije.
Sustina odrzive konkurentnosti je da se utvrdi ne
samo da li zemlja ima potencijal za razvoj u
srednjoro¢nom i dugoro¢nom periodu, vec¢ i da li
razvojni proces doprinosi stvaranju
prosperitetnog drustva (WEF, 2014).

Konkurentnost i odrzivost zivotne sredine su
povezani kako na nivou drzave, tako i na nivou

Published: October 2020

@ MESTE | 151



Skunca, D. Najkonkurentnije privrede i zemlje biv§e Jugoslavije

FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 150-156

preduze¢a. Na nivou drzave je potrebno naci
odgovarajuéu  ravnoteZzu izmedu razvoja
tehnologije i koriS¢enja ograni¢enih prirodnih
resursa.

Poslovni sektor je zainteresovaniji za pitanja
Zivotne sredine u odnosu na period od pre
nekoliko decenija. Kompanije su postale svesnije
da zagadenje, klimatske promene i nedostatak
resursa utiCu i na njih, na primer, kroz prekide u
lancu snabdevanja nastale zbog nepredvidenih
vremenskih uslova (WEF, 2014).

Strozija regulativa o zastiti zivotne sredine moze
uticati na poslovanje, kada se preduzeca
suoavaju sa viSim cenama za inpute
proizvodnje. Medutim, budu¢i da se i kod
potroSaCa podize svest o odrzivosti, kompanije
zbog zabrinutosti za svoju reputaciju pocinju
dobrovoljno da obaves$tavaju javnost o svom
ekoloSkom uticaju.

Kompanije preduzimaju odgovarajuée akcije i u
sektoru u kojem posluju. To pokazuje da postoji
znacajna povezanost izmedu odrzivosti Zivotne
sredine sa jedne, i konkurentnosti sa druge
strane, Sto ima viSestruki uticaj na ekonomiju i
dru$tvo u celini (WEF, 2014).

Zdravstveni problemi povezani sa Zivothom
sredinom primoravaju vlade da finansiraju
dodatne zdravstvene programe. Kvalitetno

prirodno okruzenje poboljSava produktivnost
radne snage smanjivanjem Stete po zdravlje,
izazvane zagadenjem ili degradacijom Zzivotne
sredine.

Istrazivanja pokazuju da niZi nivo ozona ima
pozitivan uticaj na produktivhost. Kako zdravlje
uti¢e na produktivnost, a zagadenje na zdravlje,
napor da se smanji zagadenost predstavlja
ulaganje u ljudski kapital (WEF, 2014).

Efikasno koridéenje prirodnih resursa
podrazumeva odgovorno upravljanje
ograni¢enim sirovinama, kao i koridéenje

obnovljivih izvora energije da bi se smanijili
troSkovi proizvodnje, osigurala njihova
dostupnost za buduce generacije i smanijilo
zagadenje. Klimatske promene dovode do
ekstremnih vremenskih prilika koje mogu da
uniste infrastrukturu i industrijske zalihe i prekinu

regularni tok robe i usluga kako unutar odredene
drzave, tako i izmedu zemalja (WEF, 2014).

Poljoprivreda je najviSe izlozena efektima
klimatskih promena kao $to su povecanje
temperature, nedostatak vode i ekstremni
vremenski uslovi. Poslovna praksa koja smanjuje
emisiju uglienika moze pozitivno uticati na
dugoro€nu konkurentnost.

PoboljSanje energetske efikasnosti putem
promena u upravljanju resursima, ulaganje u
razvoj tehnologije i koriS¢enje energetske
infrastrukture  koja  zadovoljava  ekoloske
standarde moze relativno brzo ostvariti znacajne
ustede. Pritom treba imati u vidu da je napredak
u oCuvanju zivotne sredine nemoguce ostvariti
bez edukacije i podizanja svesti svakog pojedinca
o kompleksnosti i zna€aju odrzivog razvoja i
uCeSca celokupnog stanovnistva u promenama
(WEF, 2014).

2 SVETSKI EKONOMSKI FORUM

Svetski ekonomski forum iz Zeneve predstavlja
medunarodnu  organizaciju, fokusiranu na
unapredenje medunarodnog partnerstva i
saradnje. Zasedanja ovog Foruma se svake
godine odrzavaju u gradu Davos u Svajcarskoj.

Profesor Klaus Svab je osnovao Svetski
ekonomski forum 1971. godine, kada su
rukovodioci vodeéih  kompanija razmatrali
perspektive globalne ekonomije i kreirali
strategiju.

Od 1979. godine eksperti Svetskog ekonomskog
foruma sastavljaju godiSnji Izvestaj o globalnoj
konkurentnosti u kojem se rangiraju nacionalne
privrede na globalnom nivou (WEF, 2019a). Kao
na¢in merenja konkurentnosti nacionalnih
privreda koristi se 12 stubova konkurentnosti na
osnovu kojih se odreduje ukupni rang svake
zemlje (Tabela 1) (WEF, 2019b; Tanaskovi¢,
2018).

Za izradu lzveStaja koriste se, pored statistickih
podataka, i informacije dobijene putem upitnika
na koje odgovaraju poslovni ljudi iz anketiranih
zemalja posredstvom naucnih instituta i drugih
istrazivackih ustanova (WEF, 2019b; Tanaskovic,
2018).
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Tabela 1. 12 stubova konkurentnosti WEF

12 STUBOVA KONKURENTNOSTI
Prvi stub: INSTITUCIJE
Drugi stub: INFRASTRUKTURA

Treéi stub: USVAJANJE INFORMACIONO-
KOMUNIKACIONIH TEHNOLOGIJA (IKT)

Cetvrti stub: MAKROEKONOMSKA
STABILNOST

Peti stub: ZDRAVSTVO

Sesti stub: VESTINE STANOVNISTVA

Sedmi stub: TRZISTE PROIZVODA

Osmi stub: TRZISTE RADA

Deveti stub: FINANSIJSKI SISTEM

Deseti stub: VELICINA TRZISTA

Jedanaesti stub: DINAMIKA POSLOVANJA
SPOSOBNOST  ZA

Dvanaesti stub:

INOVIRANJE

Izvor: (WEF, 2019b)

Izvestaj za 2019. godinu je obuhvatio 141 zemlju,
a u Tabeli 2. je prikazan rang prvih 20 zemalja na
listi konkurentnosti Svetskog ekonomskog
foruma. Singapur je prema lzvestaju iz 2019.
godine najkonkurentnija svetska privreda, a za
njim slede SAD, Hong Kong, Holandija i
Svajcarska (WEF, 2019b). Tokom 2015. i 2016.
godine Svajcarska je zauzimala prvo mesto, a
SAD je bio najkonkurentnija svetska privreda
2017. i 2018. godine. Singapur je od 2015. do
2018. bio na drugoj poziciji (WEF, 2015; WEF
2016; WEF 2017; WEF 2018).

3 NAJKONKURENTNIJE PRIVREDE

U lzvestaju za 2019. godinu Singapur zauzima
prvo mesto zahvaljujuci transportnoj
infrastrukturi, zdravstvenom sistemu,
makroekonomskoj stabilnosti, kao i razvijenom
finansijskom sistemu i trzistu rada. Da bi postao
inovator u svetskim razmerama potrebno je da
promovise preduzetnistvo. Takode, neophodno je
poboljSanje u okviru indeksa sloboda Stampe
(WEF, 2019b).

SAD su pale sa prvog na drugo mesto na listi
konkurentnosti. U oblasti zdravstva i vestina su
zabeleZile pogorSanje pozicile u odnosu na
prethodnu godinu. lako su vestine ameriCkih

diplomaca i dalje na visokom nivou poslovni lideri
ih smatraju nedovoljnim da zadovolje potrebe
posla. Medutim, uprkos loSijoj poziciji SAD su i
dalie jedna od najkonkurentnijin svetskih
privreda, zahvaljuju¢i inovacijama, dinamici
poslovanja i finansijskom sistemu (WEF, 2019b).

Hong Kong je napredovao &ak Cetiri mesta u
odnosu na prethodnu godinu i rangiran je kao
treéi u svetu. Nalazi se na prvom mestu u okviru
Cetiri stuba konkurentnosti, a to su stub
makroekonomske stabilnosti, zdravstva,
finansijskog sistema i trziSta proizvoda. Na
tre¢em mestu je u okviru stuba koji se odnosi na
usvajanje informaciono-komunikacionih
tehnologija, kao i stuba vezanog za infrastrukturu.
Potrebno je da wunapredi poziciju u okviru
inovacija i trzita rada (WEF, 2019b).

Tabela 2. Dvadeset najbolje rangiranih zemalja
na listi konkurentnosti WEF 2019. g.

Rang 2019.

1. Singapur

2. SAD

3. Hong Kong

4. Holandija

5. Svajcarska

6. Japan

7. Nemacka

8. Svedska

9. Velika Britanija
10. Danska
11. Finska
12. Tajvan
13. Republika Koreja
14. Kanada
15. Francuska
16. Australija
17. Norveska
18. Luksemburg
19. Novi Zeland
20. Izrael

Izvor: (WEF, 2019b)
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Holandija je poboljSala svoju poziciju za dva
mesta u odnosu na prethodnu godinu i
predstavlja najbolje rangiranu evropsku privredu,
pre svega zahvaljujuéi Nemackoj i Svajcarskoj
koje su nazadovale na listi konkurentnosti.
Holandija ima adekvatnu makroekonomsku
stabilnost, zdravstvo i infrastrukturu. Takode,
zahvaljujuéi vestinama radne snage i poslovnoj
dinamici ima dobro razvijen inovacioni ekosistem
(WEF, 2019b).

Svajcarska zauzima peto mesto na listi
konkurentnosti. Ova zemlja ima maksimalni
rezultat u oblasti makroekonomske stabilnosti, a
prva je i u okviru stuba vestine stanovnistva.
Infrastruktura i finansijsko trziste su medu
najrazvijenijima i najstabilnijima na svetu.
Svajcarska uz Nemacku i SAD spada medu prve
tri zemlje prema sposobnosti za inoviranje.
Trebalo bi da poboljSa svoju poziciju u okviru
efikasnosti trzista, slozenosti tarifnog rezima, kao
i poslovne dinamike (WEF, 2019b).

Cad predstavlja najlosije rangiranu nacionalnu
privredu zbog izuzetno niske pozicije u oblasti
institucija, infrastrukture, usvajanja informaciono-
komunikacionih tehnologija, zdravstva, vestina

stanovnistva, trziSta proizvoda, trzista rada,
finansijskog sistema, dinamike poslovanja i
sposobnosti za inoviranje (WEF, 2019b).

4 KONKURENTNOST
BIVSE JUGOSLAVIJE

Srbija je 2019. godine zauzela 72. mesto na listi,
Sto je za sedam pozicija loSiji rang u odnosu na
prethodnu godinu, a za 37 mesta nizi rang u
odnosu na Sloveniju, koja predstavija najbolje
rangiranu zemlju bivSe Jugoslavije, zahvaljujuci
makroekonomskoj stabilnosti, vestinama
stanovnistva, dinamici poslovanja i sposobnosti
za inoviranje (WEF, 2019).

ZEMALJA

Srbija bi trebalo da unapredi svoj polozaj u oblasti
usvajanja informaciono-komunikacionih
tehnologija, zdravstva i finansijskog sistema
(WEF, 2019b).

NajloSije rangirana zemlja bivSe Jugoslavije
2019. godine je Bosna i Hercegovina, koja bi
trebalo da poboljSa svoju poziciju u okviru
institucija, trziSta proizvoda, trziSta rada, veli€ine
trzista, dinamike poslovanja i sposobnosti za
inoviranje (WEF, 2019b).

Tabela 3. PoloZaj zemalja bivSe Jugoslavije na listi WEF od 2015. do 2019. godine

53;"0'5:\/'::9 2015. 2016. 2017. 2018. 2019.
BiH 111 107 90 91 92
S.Makedonija 60 68 / 84 82
Srbija 94 90 70 65 72
Slovenija 59 56 35 35 35
Hrvatska 77 74 66 68 63
Crna Gora 70 82 73 71 73

Severna Makedonija je na 82. mestu na listi
konkurentnosti za 2019. godinu, pre svega zbog
niske pozicije u oblasti trziSta proizvoda, veli€ine
trzita i sposobnosti za inoviranje, dok je Hrvatska
rangirana kao 63. na listi i trebalo bi da unapredi
oblasti vezane za trziSe proizvoda, trziste rada i
dinamiku poslovanja (WEF, 2019b).

Crna Gora je 2019. godine zauzela 73. mesto na
listi konkurentnosti, pre svega zbog stubova

Izvor: WEF (2015; 2016; 2017; 2018; 2019b)

odnose na
veliGinu trzista

konkurentnosti koji se
makroekonomsku stabilnost i
(WEF, 2019b).

U periodu od 2015. do 2018. godine Srhija je
konstantno poboljSavala svoju poziciju, a
Slovenija, Hrvatska i Bosna i Hercegovina su
stalno napredovale na listi u periodu od 2015. do
2017. godine (Tabela 3) (WEF, 2015; WEF, 2016;
WEF, 2017; WEF, 2018).
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5 ZAKLJUCAK sposobnosti za inoviranje. NajloSije rangirana
zemlja bivSe Jugoslavije Bosna i Hercegovina
trebalo bi da poboljSa svoju poziciju u okviru
institucija, trzidta proizvoda, trziSta rada, veliine
trzista, dinamike poslovanja i sposobnosti za
inoviranje.

Prema IzveStaju o globalnoj konkurentnosti
Svetskog ekonomskog foruma Slovenija je
najbolie rangirana zemlja bivie Jugoslavije,
zahvaljujuéi makroekonomskoj stabilnosti,
vestinama stanovnistva, dinamici poslovanja i
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Apstrakt

Ljudski resursi su jedini kreativni faktor koji obezbeduje dinamic¢nost poslovanja. U zemljama Evropske
Unije obrazovanje i edukacija, nakon ste¢enog visokog obrazovanja ima tendenciju nastavljanja
specijalistickih i usko specijalizovanih vidova struénog i profesionalnog usavrSavanja. U velikim
preduzecima, a u poslednjih desetak godina, i na primeru sve veceg broja srednjih preduzeca uocavaju
se sve veci broj specijalistiCkih usavrSavanja, narocCito posle tri godine provedene u radu za poslednjeg
poslodavca. Specijalisticka edukacija tima u okviru preduzeca, a na osnovu pozitivhih i preporucenih
Direktiva EU, vrsi se u skladu sa unificiranim standardima. Cilj ovako uskih specijalistiCkih edukacija
zashiva se na uvazavanju samom pristupu vrednovanja preduzeca, u skladu sa standardima koji imaju
konstantnu tendenciju unificiranja, narocito na teritoriji EU. Vizija celoZivotnog obrazovanja predstavija
koncept za reSavanje nezaposlenosti, poboljSanja uslova rada, razvoja karijere pojedinaca i stvaranja
preduzetniCkog duha. Kada se ustanovi potreba za treningom, pristupa se njegovom osmiSljavanju i
pripremanju. Za uspeh treninga neophodno je dobro osmisliti sustinu i sadrzaj, i u to ukljuciti
metodologiju obucavanja odraslih osoba, a potom definisati cilj treninga.

Kljucne reci: ljudski resursi, edukacija, trening, digitalna pismenost, elektronsko ucenje;
Abstract

Human resources are the only creative factor that ensures business dynamism. In the countries of the
European Union, after having acquired higher education, many employees tend to pursue specialist and
narrowly specialized aspects of vocational and

Adresa autora zaduzenog za korespodenciju: professional development. Large enterprises, and
Masan Ercegovié in the last ten years, a growing number of medium-
£7masan.ercegovic@yahoo.com sized enterprises, are providing an increasing
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number of specialist training, especially to employees that spent more than three years working for their
last employer. Specialist team training within the company, based on positive and recommended EU
Directives, is carried out in accordance with unified standards. The objective of such narrow specialist
training is based on adherence to the very approach of enterprise valuation, in accordance with
standards that have a constant tendency to unify, especially in the EU. The vision of lifelong learning is
a concept for tackling unemployment, improving working conditions, developing the careers of
individuals, and creating an entrepreneurial spirit. For the success of the training, it is necessary to have
a good idea of the substance and content, including the methodology of adult training, and then defining

the purpose of the training.

Keywords: Human resources, education, training, digital literacy, e-Learning.

1 UvOoD

U procesima globalizacije i turbulentnosti trzista a
time i poslovanja, koje je optere¢eno finansijskom
i opSteekonomskom krizom, preduzece da bi
opstalo mora biti vodeno od strane agilnog i
struénog menadzmenta. To posebno, ako
preduzece ima u vidu svoj dalji razvoj i zauzimanje
Sto veceg trziSnog segmenta. Stoga je neophodno
da poseduje izgradeni sopstveni stil organizacije i
upravljanja. To znali da treba da postoji
obrazovani tim usko specijalizovanih ljudi koji su u

funkciji menadzmenta. Dobro selekcionisani
kadrovi, potom, moraju imati kontinuiranu i
specijalistiCku obrazovnu strukturu

ukomponovanu u tim koji opsluzuje klju¢ne ljude u
lancu upravljanja. Odabrani kadrovi od strane
menadZmenta treba u ovom procesu treniranja
uvazavaju procedure i metodologije koje su
uskladene sa medunarodnim standardima i u
skladu sa najboljom praksom. S druge strane,
celozivotno u€enje je neka vrsta ,druge Sanse” za
unapredenje vestina i nudi mogucnost u€enja na
viSem nivou, a pojedinci postaju aktivni uesnici u
obrazovnom programu. Vid osposobljavanja kojim
se pruza pomo¢ zaposlenima u njihovom poslu,
razvijanjem kompetencija zaposlenih i
poboljSanjem njihovih performansi je trening —
obuka. Program treninga treba da kreira tim
specijalista za edukaciju, a u njemu treba ugraditi
stru¢no znanje kreatora, u cilju da trening za
rezultat ima podizanje nivoa efikasnosti. Programi
treninga moraju biti sveobuhvatni, sistematicni,
permanentni, u skladu sa promenama u internom
i eksternom okruzenju.

2 ULOGA
MENADZMENTA

Za nacinom na koji ¢e menadzment bolje
kontrolisati preduzece kojim upravlja dugo se

INTEGRISANOG

tragalo, i u teoriji i u praksi. Bez blagovremene i
kontinuirane edukacije i kompletnog
specijalistitkog  treninga, @ menadzment, u
sadasnjim uslovima, nece biti u poziciji da pravilno
usmeri preduzece, prema predvidenim ciljevima,
koji9 u osnovi treba da vode razvoju poslovanja i
sigurnosti samog sistema preduzeéa. S obzirom
da procesi edukacije odnosno treninga ne mogu
egzistirati u izolaciji, ve¢ ¢ine deo njegovog okvira,
menadzment treba da omoguéi da ovi procesi
budu redovno inovirani, odnosno da teze
optimalnom sistemu upravljanja preduzeéem.
Zbog toga, u dobro vodenim preduzecima,
izvr§ioci na svim nivoima, nastoje da odrzavaju
svoje vestine i znanja i da obezbede protok
informacija, a menadzment nastoji da ih u tome
podrzava u kontinuitetu. lzmedu ostalog, time se
postize interakcija upravljacke i izvrSne funkcije u
preduze¢u. Brojna iskustva kompanija u
Evropskoj Uniji upucéuju na to da se specijalizacija
i edukacija, posebno visokoobrazovanih kadrova,
odvija na dva nivoa. Prvi nivo je unutar kompanije
(interna obuka) a drugi nivo su specijalistiCki
kursevi organizovanih od agencija i spoljnih
edukatora (eksterna obuka). U svakom slucaju,
odabrani kadrovi moraju biti edukovani i stalno
tretirani, kako bi se svi poslovi teku¢eg procesa
rada odvijali na nacin kako je to propisano. No,
pre toga menadzment kompanije mora da
razmotri koje kadrove ima na raspolaganju, kojeg
su stepena obrazovanja, koje su specijalisti¢ke i
edukativhe kurseve do tada zavrSili, imaju li
priznate  nacionalne  sertifikate, = odnosno
medunarodne sertifikate, vezane za specificne
poslovne zadatke. Osim toga kompanije vode
raCuna i o slede¢em:

1. Sta se zeli posti¢i (njeni ciljevi)?

2. kako to nameravaju da postignu (strategija)?
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3. koje ¢e resurse, osim pomenutih, imati na
raspolaganju (njeni operativni planovi)?

4. Kkoliko se uspesno radi u poredenju sa planom
(kontrola) (Root, J.S., 1999, str. 77.)?

Sa ovog aspekta rizik predstavlja promenljivost
neoCekivanih ishoda vrednosti imovine ili
interesnih obaveza. Medutim, da bi se smanjio
rizik formirani tim preduze¢a treba da bude
motivisan za nove specijalistiCke edukacije, a
preduzeca koja investiraju u svoje zaposlene, teze
ka ve¢em uspehu od kojih to ne Cine. Naime,
neiskustvo i nedovoljna kvalifikovanost zaposlenih
mogu da imaju veliki uticaj na pojavu greSaka.
Ona preduzeéa koja nemaju efikasan program
sukcesivnog edukovanja verovatno neée imati ni
efikasan proces razvoja, jer profesionalizacija
rada, razbija autarhi¢nost proizvodnih preduzeca i
utice na efikasnost povezivanja sa globalnim
drustvom. Uspeh u implementaciji integrisanog
sistema menadzmenta kvalitetom (TQM) u
poslovnom sistemu uslovljen je postojanjem osam
elemenata koji svi zaposleni treba da pridrzavaju
a oni su, prema svojoj funkciji, slozeni u Cetiri
osnhovne grupe:
- Osnovni elementi: etika, integritet, poverenje;
- Gradivni elementi: trening (obuka), timski rad,
liderstvo;
- Vezivni element: komunikacija;
- Vrhovni elemenat: prepoznatljivost;

TQM se temelji na otvorenosti, poStenju, moralu,
vrednostima, odanosti, &injenicama, iskrenosti i
poverenju. Uspostavljanjem snazne povezanosti
etike, integriteta i poverenja kao baze TQM,
gradivni elementi dovode do prepoznatljivosti
organizacije. Vertikalnom komunikacijom
menadzment upoznaje zaposlene sa principima
TQM, radnici i menadzeri nizih nivoa predlazu
svoje  ideje  menadzerima  viSih  nivoa.
Horizontalnom komunikacijom se prevazilaze
postojece barijere izmedu raznih odeljenja unutar
organizacije (Radovanovi¢ i Renduli¢, 2014,
str.154.). Medutim, glavni klju€ uspeha se nalazi u
timskom radu kojim se postize kontinuirano
unapredenje procesa i radnih metoda i operacija.
Na taj nacin zaposleni lakSe pristupaju reSavanju
problema i =zajedniékim radom dolaze do
anticipiranih reSenja u radu. Stoga je veoma
vazno da svi zaposleni produ program treninga
(obuke) kako bi radni efekti dostigli najvidi nivo
(Vesi¢, 2012, str.34-43). Trening omogucava

zaposlenima da se informiSu o ciljievima TQM i
daje im znanje i vestine kako bi te ciljeve sproveli
u delo. UsavrSavanje je neophodno kako bi
zaposleni bili adekvatno kompetentni da primene
neophodne standarde i filozofiju kontinuiranog
unapredenja koju zahteva sistem integrisanog
menadzmenta kvalitetom, Ove sposobnosti se
mogu steci jedino odgovaraju¢om edukacijom i
treningom.

3 BITNE KOMPONENTE SISTEMA
CELOZIVOTNOG OBRAZOVANJA

Celozivotno ucenje je permanentno, kontinuirano
i trajno obrazovanje (engl. permanent education)
koja se definiSe kao aktivnost u¢enja tokom Zivota,
sa ciliem unapredenja znanja, vestina i
sposobnosti unutar licne gradanske, drustvene i
poslovne perspektive. Savremena generacija
znaCenje dozivotnog uc€enja, fokusira isklju€ivo na
rezultate ekonomskog razvoja Nosilac druge
generacije su OECD i Evropska unija. Njihova
vizijla je koncept reSavanja strukturalne
nezaposlenosti, poboljSavanje zapoS$ljavanja i
razvoja ljudskih karijera (Allen, i Seaman, 2008,
str. 56).

U savremenim uslovima veliki je uticaj
informacionih tehnologija kao i pristupacnost
informacija na unapredenju celozivotnog ucenja i
njegovu integraciju u svakodnevnhom Zivotu
pojedinaca. Stoga je neophodna analiza odnosa
izmedu savremenih tehnologija i celoZivotnog
ucenja, koja treba da razjasni koji su preduslovi i
kako se tehnologija integriSe i koristi u obrazovne
svrhe, kako drustva, kompanija tako i pojedinaca,
s tim da se ukaZe na prednosti njihove primene.
Sada je jedna od osnhovnih komponenti ovog
uCenja elektronika, kao novog modaliteta
celozivotnog obrazovanja, koji ima neosporno
najvazniju ulogu u obrazovanju odraslih, a u
neposrednoj  funkciji je veCe druStvene
produktivnosti i brzeg i lakS8eg zapoSljavanja.
Celozivotno ucenje je permanentno, kontinuirano
i trajno obrazovanje koje se definiSe kao aktivnost
uCenja tokom Zivota, sa ciliem unapredenja
znanja, veStina i sposobnosti unutar liéne,
gradanske, drudtvene i poslovne perspektive.
Neformalno obrazovanje je nastavilo da prati
potrebe u obrazovanju, nastale usled ubrzanog
razvoja nauke i tehnike ali i zbog ekonomskih i
socijalnih promena. Ovo obrazovanje nije u
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suprotnosti sa formalnim obrazovanjem (osnovna,
srednja i visoka Skola, fakultet) ve¢ je njegova
bitha i neophodna dopuna. Ono $to je velika
prednost neformalnog obrazovanja u odnosu na
formalno je njegova fleksibilnost i prilagodljivost.
Ovaj koncept se smatra mnogo Sirim od samog
obrazovanja u granicama obrazovnog sistema.
Osnovni zadatak svake zemlje, pa i Srbije, je
formiranje nacionalne strategije celozZivotnog
ucenja, sa obezbedivanjem klju€nih
kompetentnosti, a referentnim okvirom su
utvrdene slede¢ée kompetencije (Ministarstvo
prosvete i nauke, 2014):

— Komunikacija na maternjem jeziku:
sposobnost da se izrazi oseéanje, Cinjenice i
misljenja u usmenoj i pismenoj formi;

— Komunikacija na stranim jezicima,

— Matematicke kompetencije i kompetencije u
nauci i tehnologiji,

— Kompetencije u
tehnologijama,

— Sposobnost samostalnog uéenja,

— Drustvene i gradanske kompetencije,

— Smisao za preuzimanje inicijative i
preduzetnistvo,

— Razumevanje evropskog kulturnog nasleda i
znacaja kreativnog predstavljanja ostvareno u
oblastima kulture;

primarnim informacionim

Celozivotno obrazovanje se odvija po vremenskim
intervalima ali i ono kao i svaki trenazni proces
zahteva detaljnu analizu i jedan sistemski pristup
koji treba da bude uskladen sa strategijom
poslovnog sistema. Pri tome je bitno da jednom
kreiran zahteva redovno aZuriranje u skladu sa
novonastalim promenama u internom i eksternom
okruzenju.

4 ELEKTRONSKO UCENJE |
INFORMACIONE TEHNOLOGIJE

Elektronsko uCenje predstavlja kombinaciju
kvalitetnih i progresivnih dostignuéa pedagoske i
obrazovne tehnologije. Zasniva se na principima
slobodnog ucenja, koriS¢enjem racunara u
obrazovnim programima i moderne
telekomunikacije — Interneta za predavanje.

Informaciono -komunikacione tehnologije
predstavljaju veoma bithu kariku sistema
doZivotnog ucéenja. Brz protok informacija,

dostupnost literature, obrazovni softver, e-u¢enje,

samo su neke od karakteristika koje obeleZavaju
obrazovanje u savremenom drustvu. Vestina
integracije savremenih tehnologija u savremeni
proces nastave, postaje jedan od glavnih faktora
profesionalnog usavrSavanja. U tom smislu bitne
su dve komponente presudne za savremenu
edukaciju i trening (Petrovi¢, 2006, str.112.):

1. tehnoloska pismenost - da se razumeju nacin

funkcionisanja tehnologije i nacin koris¢enja

a. da stalno uci - jer se tako stiCe
informaticka  pismenost,  konstantno
obucavanije;

b. da se utvrdi kada je neka informacija
potrebna - osposobljenost da locira,
proceni i upotrebi;

2. digitalne kompetencije - promena uloga
nastavnika i sticanje novih kompetencija;
Uc&enje na daljinu predstavlja proces ucenja u
kome su izvor znanja i primalac znanja fizicki
udaljeni, a izmedu njih  posreduju
informaciono-komunikacione tehnologije
(Perraton, 1988, str. 21.):

- Moguc¢nost usavrSavanja i studiranja u
bilo koje vreme,

- Elektronski mediji omogucavaju
dostupnost materijala za ucenje;

- LakSu moguénost prilaza kandidatima;

- Moguénost brze povratne informacije, i

-  Moguénost da se sadrzaji izraZavaju
putem reci, zvuke i slike;

laksSu

3. preduslovi za  primenu elektronskog
obrazovanja
- Tehnicka komponenta (infrastruktura,
hardver, softver);
- Ljudski resursi (edukatori, korisnici,
administratori),
- Komponenta nastavnog sadrzaja
(definisati metode, pristupe i nacine

pripreme i izrade nastavnog sadrzaja);

4. ciklusi elektronskog obrazovanja

- prvi; poboljSanje tradicionalnih
konfiguracija programa bez menjanja
metoda nastave.

- drugi; integracija e-uenja u nastavu,
koriS¢enje novih sredstava za proces
nastave;

- treci; prihvatanje e-u€enja za svrhe
nastave. Prave se, razmenjuju i koriste
viSestruko  isplativi  objekti  uéenja
napravljeni po nekom standardu.
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- Cetvrti; e-u€enja sa novim konfiguracijama
programa, kada nastavnici i institucije u
potpunosti preoblikuju aktivnosti u€enja i
nastavu;

5. prihvatanje inovacija - u Cetiri sledece grupe:
a. inovatori,
b. tehnoloski lideri,
c. kasnavecdina, i
d. tradicionalna grupa;

6. doprinosi i prednosti uvodenja elektronskog

ucenja

a. smanjenje troSkova obuke (treninga),

b. obezbedivanje medunarodno priznatog
kvaliteta nastave,

c. skracenje radnih procesa,

d. moguénost greSke rada svedena je na
minimum,

e. podrSka individualnim naporima u
izgradniji sopstvene li€nosti i karijere,

f. sticanje novih znanja ne zavisi od mesta

obuke,

g. dostupnost svih informacija na jednom
mestu,

h. interakcija sa drugim ucesnicima ucenja
na daljinu,

i. konstantna dostupnost materijala,
j- samostalno raspolaganje vremenom
namenjenim za ucenje;

| elektronsko uéenje predstavlja proces opsteg
kontinuiranog ucenja i razvoja zaposlenih koje se
odvija po odredenom sledu aktivnosti i postupaka
koje obuku &ine sistematskom, organizovanom,
razvojnom i celovitom a u cilju Sto efikasnijeg
poslovanja. Eventualno ukidanje edukacionih
mogucénosti, u vremenima krize, moze imati
dalekosezne negativne posledice ne samo na
kvalitet proizvoda/usluga nego i na produktivnost i
pad konkurentnosti na sve turbulentnijem trzistu.

S5 INFORMACIONE TEHNOLOGUE,
EDUKACIJA | MENADZMENT

Moderne informacione  tehnologije  (engl.
Information Tehnology, IT), od svog nastanka —
krajem dvadesetog veka, predstavljaju dinami¢nu
oblast, kako u akademskom, tako i u poslovhom
smislu. Pored dinami¢nosti, ovaj sektor dobija na
znaCaju i u smislu aktuelnosti. Imajuéi u vidu
znacaj, mesto i ulogu informacionih tehnologija za
razvoj privrede i drustva, Vlada Republike Srbije je

usvojila odgovaraju¢e strategije razvoja -
Strategija razvoja informacionog drustva u
Republici Srbiji, i Strategija razvoja informacionog
drustva u Republici Srbiji do 2020. godine. Sli¢no
su postupile i vlade u regionu. Pored toga,
informacione tehnologije se uvode u nastavne
planove i programe visokoobrazovnih ustanova.
Visoka Skola strukovnih studija za informacione
tehnologije se osniva 2006. godine u Beogradu, a
od 2017. godine se, pored osnovnih strukovnih
studija uvode akreditovane strukovne master
studije, koje Skoluju strukovne inZenjere
informacionih tehnologija. U tom kontekstu
konstatujemo da su se informacione tehnologije
razvile u posebnu nauénu disciplinu.

Medutim, odredivanje pojma informacionih
tehnologija nije jednostavno, jer ne postoji
univerzalna definicija informacionih tehnologija.
Na primer, informaciona tehnologija je definisana
kao naucna disciplina koja se bavi prou¢avanjem
sistemskih pristupa u selekciji, razvoju, primeni,
integraciji i administraciji bezbednih racunarskih
tehnologija — koje korisnicima treba da omoguce
da postignu licne, organizacione i drustvene
cilieve (Pokorni, Kuleto i Radi¢, 2018). Medutim,
skoro deset godina ranije, informacione
tehnologije su definisane tako da u najSirem
smislu obuhvataju sve aspekte racdunarskih
tehnologija, odnosno da se IT, kao naucna
disciplina, bavi problemima vezanim za
zastupanje i zadovoljavanje potreba korisnika u
okviru organizacionog i drudtvenog okruzenja,

kroz izbor, stvaranje, primenu, integraciju i
administraciju racunarskih tehnologija
(Commputing  Curricula, 2008). Navedene

definicije ukazuju na to da su informacione
tehnologije u velikoj meri okrenute zadovoljavanju
potreba korisnika i da se sve vide paznje
posvecuje problemima koji se odnose na
bezbednost na svim nivoima privredne i drustva.

Informacione tehnologije na indirektan nacin —
putem informacionih sistema, imaju znacajan
uticaj na efikasnost menadzmenta preduzeca.
Ako je informacioni sistem brz, pouzdan i
sveobuhvatan u smislu da obezbeduje
pravovremeno kreiranje izvestaja o]
performansama preduzecéa, menadzment ¢e imati
dobru informativhu osnovu za upravijanje,
odnosno proces upravljanja preduze¢em ¢&e biti
efikasniji. Informacioni sistemi koje preduzeéa
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koriste da povecaju efikasnost poslovanje se

prema nameni Kklasifikuju na (Jovi€i¢, Dokic,

Stani¢, 2018):

1. MIS (Management Information System) za
podrsku upravljanju na osnovu automatizacije
kreiranja izvestaja,

2. DSS (Decision Support Systems) za podrsku
donoSenju odluka,

3. TPS (Transaction Processing Systems) za
podrsku procesa obrade transakcija,

4. KMS (Knowledge Management Systems) za
podrsku upravljanja znanjem i

5. Informacioni sistem za automatizaciju
kancelarijskog poslovanja — OAS (Office
Automation System)

Informacione tehnologije se razlikuju od ostalih
raCunarskih disciplina sa aspekta primenjivosti. Za
razliku od ostalih raunarskih disciplina, koje su u
velikom obimu teoretske i nedovoljno primenljive,
informacione tehnologije su viSe aplikativne,
odnosno usmerene na infrastrukturu sistema i
primenu tehnologije u punoj meri. Zahtevi za
povezanosS¢u u potpuno umrezeni servis, bilo
kada i bilo gde, u poslednjih nekoliko godina
dovodi do rast broja bezi¢nih mreza, sli€¢no naglom
rastu broja internet korisnika u poslednjoj deceniji
dvadesetog veka. Posebnu ekspanziju
informacione tehnologije doZivljavaju zahvaljujuéi
tzv. start-ap kompanijama.

6 KVALITET PROMENA IT | UTICAJ
NA OBRAZOVANJE

Sa pojavom veb ¢itaa (web browser) i naglim
Sirenjem veba, radunar se pretvara u sredstvo
komunikacije na globalnom nivou. Veb ¢itadi su
glavni razlog zbog koga prakti¢no svaka osoba
mora da koristi raCunar. Brzo prihvatanje veba
dovelo je do rasta potreba za veb-zasnovanim
sadrzajima i servisima, $to je iniciralo nagli rast
traznje za IT struénjacima koji razvijaju i odrzavaju
veb sadrzaje. Kako su veb sajtovi postajali aktivniji
i interaktivniji, rasla je traznja za dizajnerima
aplikacija, a posebno za dizajnerima baza
podataka (Commputing Curricula, 2008).

Kvalitet realizacije obrazovnih programa za
buducée IT stru€njake ¢e zavisiti od raspoloZivosti i
strukture studijskih programa. U tom smislu
postoje razliCiti ciljevi, sadrzaji i metode
predavanja. Kod studenata treba tokom studija
podsticati interesovanje za samozaposljavanje.

Diplomiranim studentima treba prakti¢éna pomo¢ —

konkretna podrSka za njihove poslovne ideje.

Program obuke za IT aktivnosti treba da bude

usmeren na sticanje znanja i vestina koji ¢e

studentima omoguditi da budu:

- kreativni/inovativni, visoko motivisani, samo-
svesni, samopouzdani,

- komunikativni, hrabri pri donoSenju odluka,
lideri-pregovaraci, menadzeri,

- manje zavisni, spremni za rizik, sposobni da
prepoznaju mogucnosti.

Programi i kursevi treba da budu prilagodeni
razli¢itim ciljnim grupama (prema stepenu
obrazovanja, prema oblasti nauke, itd.). lako je
vecina sadrzaja IT seminara i kurseva relevantna
za studente iz svih oblasti, korisno je - u cilju
ostvarenja maksimalnih  rezultata, napraviti
razliCite programe za razli€ite grupe. Primera radi,
akcenat treba staviti na sledece aspekte (Lajovic,

2011):

- IT obrazovanje u okviru poslovnih Skola i
ekonomskih fakulteta se fokusira na start-ap
biznise i osnivanje novih preduzeca, kao i na
upravljanje i rast mikro, malih i srednjih
preduzec¢a (studenti ekonomije uCe kako da
posluju sa studentima iz drugih oblasti kao sto
su inzinjerske nauke i dr.);

- IT preduzetnistvo u okviru naucnih i tehnickih
studija se posebno bavi eksploatacijom
intelektualne svojine i nude kurseve koji
obezbeduju znanja iz tehnika menadZzmenta,
marketinga, komercijalizacije i prodaje ideja
vezanih za razvoj nove tehnologije,
patentiranja i zastite intelektualne svojine,
finansiranja i internacionalizacije  tech
kompanija;

- za studente humanisti¢kih nauka, fokus je na
socijalnom IT preduzetniStvu, oblasti u razvoju
koji pruza 8ansu za napredak drustvene
zajednice;

- IT preduzetnistvo za vizuelne umetnosti i
dizajn se fokusira na prilike koje nastaju kroz
kreativan rad i promisljanje, pripremajuéi
studente na samozaposljavanje ili otvaranje
manjih preduzeca;

Konektivnost se razvija velikom brzinom.
Neprekidno se pojavljuju nove tehnologije, a
postojeCe postaju zastarele u kratkom roku.
Brzina razvoja ove discipline ima veliki uticaj na
obrazovanje u informacionim tehnologijama, kako
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na sadrzaj tako i na pedagogiju. Na primer,
umrezavanje nije smatrano za vaznu oblast sve
do poslednje decenije dvadesetog veka. Medutim,
to nije posebno iznenadenje. Umrezavanje jos nije
bilo rasireno na trzistu, a World Wide Web je bio
tek nesto viSe od ideje u mislima njegovih
kreatora. Danas su umreZavanje i web postali
stubovi ekonomije. Oni su postali klju¢ne osnove
informacionih tehnologija, pa je danas nemoguce
zamisliti programe visokog obrazovanja koji bi
preskoCili ovu oblast. U isto vreme, postojanje
weba promenilo je i samu prirodu obrazovnog
procesa. Kvalitet i evaluacija programa, kurseva i
aktivnosti koji su u ponudi treba da budu deo opste
(spoljne i unutradnje) procene kvaliteta u okviru
institucije. Preduzetnicki orijentisani IT strunjaci i
menadzeri su u procesu ucenja misaono aktivni i

intelektualno osamostaljeni, razvoj preduzeca
posmatraju sa  kreativne strane, imaju
imaginativne sposobnosti, uo€avaju vazno,

kreiraju razlicite zadatke, imaju fleksibilniji stav
prema svojim zaposlenim, razvijaju sposobnosti
alternativnog razmisljanja. Preduzetnicki
orijentisan IT struénjak i menadzer u fleksibilnoj
organizaciji, uspostavlja koordinaciju izmedu
kadrova koji su organizovani u timove (Petrovi¢,
Vesic¢, Kosti¢, i Milosavljevi¢, 2016). Shodno tome,
svaki uesnik u procesu obrazovanja i u procesu
rada treba da bude osposobljen da svakodnevno
koristiti potencijalna znanja. Pred menadzerima i
inovatorima drustvo postavlja zahtev ekonomije
znanja. U takvoj ekonomiji veliki deo zaposlenih je
uklju€en ne vise u fizi€ku proizvodnju i raspodelu
materijalnih dobara, ve¢ u njihovo dizajniranje,
zatim u razvoj, u tehnologije, marketing, efektivnu
prodaju i odrzavanje. U tim slovima, kompanije se
usmeravaju u kreiranje posebnih sistema i
procedura Ciji je cilj pribavljanje, memorisanje,
diseminacija i koriS¢enje organizovanog znanja
(Petrovié, Pavlovi¢, i Vujié, 2018). Savremene
tehnologije umrezavanja povecavaju moguénost
komunikacije i pruzaju neograniCen pristup
informacijama. S druge strane, tehnologija
umrezavanja je postala bitan pedagoski alat kod
vecine visokoobrazovnih (akademskih) programa.
Smatra se da ove promene spadaju u dve
kategorije — tehnoloske i pedagoske — od kojih
svaka ima znalajan uticaj na obrazovanje IT
stru€njaka. Pri izradi nastavnog plana i programa
informacionih tehnologija, bitho je ukljuditi sve
promene u tehnologijama. Osim toga, menja se i

pristup nastavi, jer se teziste pomera ka studentu,
ishodima uCenja i odgovarajuc¢im
kompetencijama.

7 TRENING - OBUKA

Trening (obucavanje) zaposlenih, kao poseban
vid njihovog osposobljavanja i razvoja je planiran
proces modifikovanja stavova, znanja, vestina i
ponasanja kroz uc€enje iskustvom za postizanje
efektivnijih performansi u jednoj ili viSe oblasti
rada. Trening je deo razvojnog procesa, kojim se
zaposlenima inoviraju znanja i vestine potrebne za
efikasno obavljanje poslova i uvek je investicija i
obezbeduje kompetentnost za buduce zadatke.
Osnovni cilj treninga je da obuci zaposlene kako
bi organizacija efikasnije poslovala. Na taj nacin
se povecava vrednost ljudskog znanja, njenog
kljuénog resursa. Sustinski obucavanje znadi
investirati u zaposlene u cilju njihovog boljeg
osposobljavanja za rad na odredenim poslovima
kao i radi izvrSavanja zadataka najboljim
koriS¢enjem njihovih  prirodnih  sposobnosti.
Medutim, da bi proces treninga bio uspeSan on
mora da se projektuje. Stoga je trening jako
sloZzena kategorija koji mora biti dobro osmisljen,
projektovan, realizovan i vrednovan. Sam po sebi
trening predstavlja proces izmedu teme, trenera i
grupe, koji se odvija u nekom Sirem kontekstu, on
se posmatra kao obrazovni proces koji u sredistu
ima polaznike, zasnovan je na timskom radu i
odvija se u okviru neformalnog obrazovanja
(Papic¢, 2014, str.12.).

Izrada projekta treninga u poslovnom sistemu je
kompleksan, dinamican, sinhronizovan i
koordiniran proces Kkoji prerasta u sistem
medusobno povezanih i nau€no uslovljenih i
strucnih, pretezno kreativnih i sloZzenih postupaka
koji se fazno odvijaju. Prilikom projektovanja, sve
funkcije moraju biti medusobno  sustinski
saglasne i odvijaju se po odredenom
funkcionalnom rasporedu i svaka od njih ima
taCno mesto u procesu izrade projekta treninga.
Trening se mora precizno isplanirati jer bez toga
on moze izgledati neobavezno i zbunjujuce, sa
dve krajnosti: pretrpano ili dosadno. Plan treninga
treba razviti tako da se sastoji od niza manjih
celina koje ¢e se obradivati. Stoga pre pocetka
trenaznog procesa neophodno je dati odgovor: $ta
se Zeli posti¢i treningom? Kreiranje sadrzZine i
oblika treninga je proces koji zahteva pocetna
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ulaganja. Potom, realizacija programa zahteva
odredeno vreme uz posedovanje posebnih znanja
i vestina. Pri tome treba imati u vidu da nema
gotovog modela nego se on kreira ili modifikuje
(koriguje), odnosno prilagodava cilju i u€esnicima,
slika 1. To trazi definisanje problema, utvrdivanje
mogucih reSenja, testiranje izvesnih reSenja koje
daju rezultat, a to iziskuje sistemati¢an i racionalni
prilaz ukupnom projektu. Zato polaznici treninga
moraju biti pazljivo odabrani, koristeci se razli€itim
testovima ¢iji je cilj da se saznaju njihove sadasnje
i buduce Zelje uskladene sa poslovima koje su do
tada obavljali. Predmet, situacija i metode treninga
treba da budu $to sli¢niji aktivnostima za koje se
obavlja trening. To ukazuje na to da je cilj onoga
Sto se ftrenira bude identicno sa potonjim
aktivnostima u izvrS8avanju poslova i radnih
zadataka (Papi¢, 2014, str.12.).

Slika br. 1: Opsti model trening procesa

Inicijativa za trening

Postavljanje ciljeva treninga

Odredivanje sadrzaja treninga

Odredivanje polaznika treninga

Odredivanje izvodaca treninga

Metode rada

Mesto, vreme i troSkovi treninga

Provera prezentacije traga treninga

Priprema materijala i sredstava treninga

Obavestavanje polaznika treninga

Provera znanja

Izvodenje trening programa

Evaluacija treninga

Prezentacija rezultata treninga

Izvor: (Radovanovic, V., & Renduli¢, G., 2014,
str. 159)

Nova prakti€na znanja i vestine treba uveZbavati,
trenirati, i permanentno usvajati do kompleksnih
tehni¢kih znanja. S druge strane, za uspesno
uCenje potrebno je motivisanje polaznika:
pohvale, nagrade, priznanja, nov€ane nadoknade
i drugo. Premda trening moze da bude izuzetno
zahtevan i da se bavi tematikom do najsitnijih
detalja a time, svakako, pozitivno uti€e na
motivisanost zaposlenih. Medutim, ako ovaj vid
ulaganja u zaposlene izostane, posledice ¢e se

pokazati ili u vidu slabih performansi (smanjenje
zarada) ili tako $to ¢e zaposleni napustati poslovni
sistem. Praksa je pokazala da zaposleni,
nezavisno od pola, godina ili upravljatkog nivoa
kome pripadaju, trening vide kao pozitivhu akciju
u smislu ulaganja poslovnog sistema u njihovo
dalje profesionalno usavrSavanje. Sve te
aktivnosti kao aktivni ulesnici trenaznog
postupka, usvajajuci tako nova znanja, razvijajuéi
sposobnosti i vestine, za obavljanje konkretnih
poslova i radnih zadataka, svakako povecéava
lojalnost  zaposlenih  konkrethom poslovhom
sistemu  odnosno  organizaciji. Koncept,
organizacija i sadrzaj programa treninga ljudskih
resursa uskladuje se sa situacijom u poslovhom
sistemom, radnim mestom i zadacima polaznika.
Trening moze dati zeljene rezultate samo ako je
deo jednog sistema u kome su svi elementi
uskladeni. U treningu se primenjuju brojni metodi,
kao &to je klasi€na nastava kombinovana sa
praksom na radnom mestu, demonstracija i
izvodenje pojedinih operacija. Odabrani izvrsni
menadzeri koji su zaduzeni za edukaciju u
organizaciji prate i realizaciju programa treninga.
Cilj je da svaki polaznik uspesno zavrsi trening.
Medutim, odgovornost za uspesnost treninga lezi
na menadZzmentu organizacije. Po realizaciji
ukupnog programa treninga utvrduje se da li je
polaznik postigao odgovarajuéi nivo obuke, s
jedne strane, odnosno da li je program treninga
bio zadovoljavaju¢i i prikladan sposobnostima
polaznika  (Radovanovi¢, Renduli¢, 2014,
str.158.).

8 ZAKLJUCAK

Sadadnje vreme iziskuje raspolaganje kvalitetnih
ljudskih resursa i da se permanentno ulaze u
njihov razvoj, jer osnovu za efikasno
funkcionisanje savremenog drudtva, predstavlja
kvalitetan proces prenosa znanja. Za uspesSnu
realizaciju aktivnosti nije dovoljno jednokratno
obucavanje. Obim znanja se stalno povecava, pa
je neophodno da se proces prenosa znanja
neprestano poboljSava i uvode inovacije u cilju
efikasnijeg, brzeg i kvalitetnijeg osposobljavanja
stru€njaka, koji mogu odgovoriti buduc¢im
izazovima svoje profesije. Za postizanje sigurnosti
i efikasnosti u procesu vodenja preduzeca
menadZment ima na raspolaganju vrlo razliite
instrumente i programe. Jedan od nacina je
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permanentna edukacija i trening. Za tako
postavljen cili menadZmenta neophodan je
stru€an, motivisan kadar, koga menadZment sa
dosta paznje treba da vodi i organizuje kako bi
njihovi efekti bili Sto veci. Trening zaposlenih
predstavlja priliku za davanje ovlaS¢enja i
motivisanje zaposlenih kao i smanjivanje njihovog
otpora prema promenama, $to znatno povecava
mogucnosti za uspesSnu implementaciju sistema
integrisanog menadZmenta. Treningom se ne
prenose samo znanja vec¢ se vrsi socijalizacija,
promocija saradnje svih zaposlenih, prenoSenje
vrednosti, filozofije kontinuiranog unapredenja kao
i prihvatanje osnovnih principa integrisanog
menadzmenta. Primarni cilj treninga je doprinos u
realizaciji integralnih ciljeva organizacije stoga
treninzi moraju biti razvijani u skladu sa
neposrednim ciljevima i strategijom poslovnog
sistema, koji trening treba da tretira kao vrednu
investiciju u dalji razvoj (sa odredenim budzetom),
nikako kao troSak, na kome se Stedi. Savremeni
koncept ulaganja u ljudske resurse ima za cilj da
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Apstrakt

Medunarodni poreski sistem pod direktnim je uticajem deSavanja izmedu drZzava i na globalnom nivou.
Brojna politicka, ekonomska, finansijska i pravna desavanja, ali i demografske promene, migracije,
ekoloske promene, industrijski razvoj i napredak ..., u velikoj meri utiu i kreiraju medusobne odnose
izmedu drzava, a time i medunarodni poreski sistem. U savremenom svetu najveci uticaj na deSavanja
u svim oblastima imaju najjace ekonomske i politiCke drzave sveta, objedinjene u Grupu 8, odnosno
Grupu 20, zatim Ujedinjene nacije, Evropska unija, Sjedinjene Americke Drzave, Rusija, a sve viSe i
narastajuce ekonomije sveta - Kina, Indija, Brazil, ali i multinacionalne kompanije ... Cesto se njihove
ideje realizuju kroz projekte koje sprovode Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD),
Evropska unija, odredena tela i organi Ujedinjenih nacija ili neke druge organizacije formirane od strane
azijskih, pojedinih evropskih ili drugih drzava. U poslednjih par godina velike promene u medunarodnom
poreskom sistemu izvrSene su usled izbijanja svetske finansijske i ekonomske krize, znalajnog
povecanja broja multinacionalnih kompanija i njihovog ukrupnjavanja i uticaja na politiCka deSavanja,
zatim zbog sprovodenja BEPS projekta, ali i zbog dogadaja i promene odnosa u Evropskoj uniji,
narastajuce digitalizacije savremenog sveta, promene odnosa u raspodeli svetskog bogatstva na
globalnom nivou, itd. U radu se razmatraju pomenuta deSavanja u svetlu njihovog uticaja na savremeno
medunarodno poresko pravo i medunarodni poreski sistem u celini.

Kljuéne reci: medunarodni poreski sistem. Grupa 20. Evropska unija. BEPS. OECD. multinacionalne
kompanije.

Abstract

Global events and relations directly influence the international tax system. Numbered political,
economic, financial, and legal events, demographic changes, migrations, changes in ecology,
development in the industry ..., influence and create interrelations between state, and international tax
system. In the modern world, the most significant influence on all spheres have the most powerful
economies in the world that make Group 8 (Group 20), United Nations, European Union, United States,
Russia, and rapidly developing economies such as China, India, Brazil, but also multinational
companies... Often, their ideas are realized by
United Nations and OECD projects or projects
Adresa autora: .
Snezana Stojanovié c.rea.tc.ed and reallzgd by pther s.tates. Recently,
=7 snezanastojanovic27@gmail.com significant changes in the international tax system
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have been influenced by breaking out global financial and economic crises, the rapid growth of the
number of multinational companies, and their political influence, because of BEPS, happenings in
European Union, digitalization, global change in the world wealth, etc. The paper deals with these
phenomena from the aspect of their influence on international tax law and international tax system.

Keywords: international tax system. Group 20. European Union. BEPS. OECD. multinational

companies.

1 UVOD

Slozeni odnosi izmedu savremenih drzava,
povezivanje u svim sferama, globalizacija kao
sastavni deo (skoro) svih oblasti funkcionisanja
privrede i savremenog Coveka, ekonomski
napredak svih drzava, ali i globalna ekonomska i
finansijska kriza, "usitnjavanje" velikih drzava i
"ukrupnjavanje" medunarodnih  organizacija,
digitalizacija, poslovanje preko interneta bez
potrebe za prelazenjem drzavnih granica,
promene ekosistema i klime na planeti, ali i brojne
"savremene” bolesti, itd. obelezavaju zadnju
deceniju 20. veka i 21. vek. Pored ovoga, i brojna
druga, nepomenuta, deSavanja utiCu na privrede
svih drzava, zivote pojedinaca, a time i na sve
oblasti funkcionisanja drzava. Medu njima,
posebno treba izdvojiti poreski sistem. Kako
pojedinacni poreski sistem, tako i medunarodni,
pod uticajem su deSavanja u svetu i ha globalnom
planu. U odnosu na medunarodni poreski sistem i
pravila oporezivanja stvorena davnih 1920-ih i
1930-ih godina, okolnosti na svim nivoima su se
znacajno promenile. | sve je ociglednije da je hitno
potrebno njihovo prilagodavanje ili promena
prema meri drugacijeg medunarodnog
"ambijenta”. Koliko god da su globalizacija i
povezivanje doprineli povecanju svetskog
blagostanja i jaCanju svetske privrede, potresi i
krize nastale u samo jednom sektoru ili u jednoj od
industrijski ja€ih drzava ili regiona, izazivaju
lan€anu reakciju i potresaju Citav svet i svetsku
privredu. "Ranjivost" svetske privrede i privrede
pojedinacnih drzava posebno se pokazala sa
izbijanjem svetske ekonomske i finansijske krize i
sve izrazenijim izbegavanjem pla¢anja poreza od
strane najvecih imalaca kapitala, multinacionalnih
kompanija. | kada se Cinilo da je oporavak na
vidiku i da se pronaslo reSenje da se najvece
kompanije "nateraju" da doprinesu svetskom
blagostanju na pravi nadin - plaéanjem poreza u
drzavama Cije resurse troSe za stvaranje profita i
adekvatnim prilagodavanjem medunarodnih i
nacionalnih  poreskih pravila na izazove
digitalizacije privrede i poslovanja, svet je zadesila

jo§ veca kriza. Kriza izazvana virusom Covid-19
na samom pocetku 2020. godine, virusom Kkoji je
doveo ne samo do pandemije svetskih razmera i
velikog broja ljudskih zrtava, ve¢ i do pada
privredne aktivnosti nesagledivih razmera u
nedavnoj svetskoj istoriji, svakako ¢e znacajno
uticati na nacionalne privredne i poreske sisteme.
Izbijanje pandemije je joS viSe ukazalo na znacaj
globalnog medunarodnog poreskog sistema i
neophodnost  prilagodavanja  medunarodnih
pravila oporezivanja drugacijim odnosima izmedu
drzava i globalnom svetu.

2 POJAM MEDUNARODNOG
PORESKOG SISTEMA

Nakon | svetskog rata i uspostavljanja primirja
izmedu, do tada, zaracenih strana, uoCena je
neophodnost uspostavljanja jacih privrednih i
trgovackih veza izmedu drzava. Tako preduzeca i
privrednici pocinju da prelaze drzavne granice i
osnivaju svoje fabrike, proizvodne pogone,
prodavnice i van svojih mati¢nih drzava.
Postepeno, pojedine drzave i odredene teritorije,
oblasti, regioni, itd. postaju poznati po proizvodnji
nekih dobara i razvoju specifinih industrijskih
sektora ... Ekonomski i trgovacki odnosi postaju
sve slozeniji, Sto je uslovilo i razvoj oporezivanja
na medudrzavhom planu - ostvarivanje prihoda
preduzeca i privrednika i van njihovih mati¢nih
drzava, proizvodnja i eksploatacija prirodnih
resursa od strane preduzeéa iz drugih drzava,
angazovanje radnika - stranih drzavljana,
kupovina sirovina iz drugih drZzava radi
proizvodnje domacih proizvoda, itd. zahtevalo je
regulisanje i na poreskom planu. Svaka od drzava
uklju€enih u proizvodnju i prodaju, u bilo kojoj fazi,
zelela je da oporezuje prihode koji se ostvaruju na
njenoj teritoriji ili od strane njenih drzavljana, a
kako nijedna nije Zelela da se odrekne poreskih
prihoda u korist druge drzave, nastao je problem
dvostrukog i neopravdanog oporezivanja. Ovo je
predstavljalo otezavajucu okolnost za
prekograni¢nu trgovinu i poslovanje. Kako bi se
prepreka otklonila, regulativa je vremenom dovela
do razvoja medunarodnog sistema oporezivanja
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kao globalnog fenomena. Imaju¢i u vidu veliki
uticaj Lige nacija u tadasnjem svetu, okupliena je
grupa stru€njaka, ekonomista, radi pronalazenja
reSenja za otklanjanje dvostrukog oporezivanja.
Grupa je salinila lzveStaj o dvostrukom
oporezivanju. Pitanja istaknuta u izvestaju kao
kljuna za poresku nadleznost drzava i
oporezivanje prihoda ostvarenih u inostranstvu
(rezidentstvo, izvor, teritorija gde se ostvaruju
prihodi ili konagni rezultat trgovacke aktivnosti,
mesto gde se oni mogu oporezovati), predstavljala
su osnovu za izradu modela medudrzavnih
bilateralnih ugovora o otklanjanju dvostrukog
oporezivanja, najpre od strane Lige nacija, a
kasnije i od strane medudrzavnih (ekonomskih)
organizacija, Organizacije za  ekonomsku
saradnju i razvoj (engl. Organization for Economic
Development and Cooperation, OECD) i
Ekonomskog i socijalnog saveta Ujedinjenih
nacija (UN). S obzirom na to da je OECD
insistirala na rezidentstvu ili mestu trajnog
boravka, odnosno domicila, lica koje ostvaruje
prihode, Sto bi znalilo da bi prihodi pripali
drzavama iz kojih poti€u subjekti koji ih ostvaruju,
a strana teritorija/drzava na kojoj se obavlja
proizvodnja, eksploatacija, prodaju proizvodi, itd.
bi ostala uskraéena za poreski prihod, to su se UN
zalagale za oporezivanje prema mestu gde su
prihodi nastali. Razlog za razilazenje predstavljala
je zastita interesa drzava gde se proizvodnja,
odnosno eksploatacija prirodnih resursa odvija, a
koje su obi¢no siroma$nije i manje industrijski
razvijene drzave. Buduéi da je jedan od zadataka
i razloga osnivanja UN zastita manje nerazvijenih
drzava i drzava u razvoju, to su stru€njaci UN
sacinili Model bilateralnih ugovora za otklanjanje
dvostrukog oporezivanja u kome se polazi od
teritorije (izvora) na kojoj se prihod ostvaruje. S
druge strane, OECD kao organizacija koja okuplja
industrijski najrazvijenije drzave sveta, razvila je
model ugovora u kome se insistira na mestu
trajnog boravka lica koje ostvaruje prihode.

Tako su razvijeni glavni modeli bilateralnih
poreskih ugovora za otklanjanje dvostrukog
oporezivanja, koji &ine osnovu medunarodnog
poreskog prava. OECD je svoj prvi model (prvu
model konvenciju) usvojila davne 1977. godine
kao standard za pregovaranje i zaklju€ivanje
bilateralnih poreskih ugovora izmedu razvijenih
drzava. Novi model, ne mnogo drugaciji od
modela iz 1977, usvojen je 1992, a zatim je vide
puta dopunjavan i revidiran u skladu sa

promenama u priviednom poslovanju na
medunarodnom planu (1994, 1995, 1997, 2000,
2003, 2005, 2008, 2010, 2014.). UN su kreirale
sopstvenu model konvenciju za pregovore i
zaklju€ivanje bilateralnih poreskih ugovora, i to
izmedu razvijenih drzava, s jedne strane, i
nerazvijenih ili drzava u razvoju, s druge strane.
UN model, u velikoj meri, sledi OECD-ov model, s
tim Sto se ovde prednost daje izvoru, kao glavnoj
Cinjenici za utvrdivanje poreske nadleznosti. Prva
UN model konvencija usvojena je 1980. godine, a
zatim je dopunjavana viSe puta (2001, 2003. i
2011.). Sjedinjene Ameri¢ke Drzave (SAD), koje
su vec¢ u 20. veku zauzele vodeée mesto medu
industrijski razvijenim drzavama, razvile su
sopstveni model ugovora za otklanjanje
dvostrukog oporezivanja, koji polazi od
drzavljanstva kao glavnog kriterijuma za
razgraniCavanje poreske nadleznosti izmedu
drzava. Prvi model ameri¢ke poreske konvencije
usvojen je od strane Kongresa 1981. godine i, kao
i OECD-ov i UN-ov model, dopunjavan je viSe puta
(1996, 2006. i 2016.). (Stojanovic, 2016)

Razlike u interesima i insistiranje da poreska
nadleznost pripadne jednoj ili drugoj drzavi dovele
su do uspostavljanja tri osnovna kriterijuma ili tzv.
odlu€uju¢e ¢injenice za raspodelu nadleznosti
izmedu drZzava koje su medusobno povezane
privrednim vezama: rezidentstvo, izvor i
drzavljanstvo.

Rezidentstvo se najCeS¢e definiSe kao ,stalno ili
privremeno fiziCko prisustvo nekog lica na
odredenoj teritoriji* (za fiziCka lica), tj. kao mesto
registracije i/ ili stvarnog upravljanja i kontrole u
konkretnoj drzavi (Popovi¢, 2008). Pri tom,
rezidentstvo fizi€kog lica, uglavhom, se odreduje
imajuéi u vidu kriterijume definisane u OECD-
ovom modelu: mesto stalnog stanovanja, centar
zivotnih interesa, uobi¢ajeno boraviste, dok su se
kod odredivanja rezidentstva pravnog lica drzave
.podelile’, pa tako jedna grupa drzava prednost
daje mestu registracije (inkorporacije), druga
grupa drzava polazi od sedista pravnog lica (koje
nije uvek i stvarno sediste), dok se regulativa trece
grupe drzava zasniva na mestu efektivhog
upravljanja  (Couzin, 2002). Rezidentstvo
podrazumeva oporezivanje svih prihoda koje
jedno lice ostvari u odredenom vremenskom
periodu, nezavisno od toga da li su prihodi
ostvareni u drzavi rezidentstva ili nekoj drugoj
drzavi. Rec€ je o oporezivanju svetskog dohotka, tj.
o neograni¢enoj ili univerzalnoj poreskoj obavezi.
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Pomenuto je da SAD u svom modelu bilateralnog
ugovora za otklanjanje dvostrukog oporezivanja,
kao odlu€uju¢u Cinjenicu za raspodelu poreske
nadleznosti, uzimaju drzavljanstvo. Razlog za
ovakvo opredeljenje je to $to SAD pretenduju da
prihodi koje ostvaruju americki drzavljani bilo gde
u svetu pripadnu ameri¢kom budzetu. U pitanju je
kriterijum sa kojim se najveci broj drzava sveta ne
slaze jer, najceSc¢e, predstavlja neopravdano
poresko opterecenje kako privrednih subjekata,
tako i fizikih lica. Drzavljanstvo, kao odlu¢ujuéa
Cinjenica za oporezivanje, danas se upotrebljava
u svega dve drzave - SAD i Eritreji. Prema ovom
kriterijumu, lica koja ostvaruju prihode (ili poseduju
nepokretnosti) su poreski obveznici samo zato $to
imaju drzavljanstvo odredene drzave (nezavisno
od toga $to, npr. ve¢ dugi vremenski period ne zive
u toj drzavi ili nisu nikad ni boravili u njoj, osim po
rodenju, itd.).

Izvor predstavlja Cinjenicu na osnovu koje se
oporezivanje vrSi kada neko lice poseduje
nepokretnosti na odredenoj teritoriji (tada se
oporezuje pravo svojine na nepokretnosti ili
prihodi koji poti€¢u od nepokretnosti, npr. od
izdavanja u zakup) ili kada ono ostvaruje prihode
na teritoriji konkretne drzave (npr. prihodi od rada,
angazovanja po drugom osnovu, prodaje,
nasledivanja, itd.). Imaju¢i u vidu da je re¢ o
oporezivanju koje se vezuje za konkretnu
teritoriju, to zna€i da izvor podrazumeva
teritorijalno rasprostiranje ili ograni€¢enu poresku
obavezu, za razliku od rezidentstva i drzavljanstva
koji podrazumevaju univerzalno (neograni¢eno)
rasprostiranje poreske obaveze.

Imajuéi u vidu pomenute Cd&injenice ili tzv.
odluCujuce tacke vezivanja, do sukoba poreskih
nadleznosti drzava moze doéi u nekoliko
sluéajeva:

1. sukob neograni¢ene i ograniCene poreske
obaveze (sukob poreskog rezidentstva i
izvora prihoda ili sukob drzavljanstva i izvora).

2. sukob dve neograniCene poreske obaveze
(sukob poreskog rezidentstva i drzavljanstva)

1 U cilju privlatenja investicija i kapitala na svoju
teritoriju, drzave uvode razliCite beneficije, posebno za
velike investitore. U tom pogledu, naro€ito dolaze do
izrazaja poreski podsticaji, koji mogu i¢i do tog nivoa da
za velike investicije ili za investiciie u odredenu
industrijsku granu, odnosno u odredenom drzavnom
regionu, poreska stopa za porez na profit bude znatno

3. sukob dve ograni¢ene obaveze (kada drzave
u svom nacionalnom poreskom pravu razli¢ito
definiSu pojam izvora).

Pomenute ¢&injenice i primena nekog od modela
bilateralnih ugovora za otklanjanje dvostrukog
oporezivanja (poreskih ugovora) prilicno efikasno
su funkcionisali u uslovima manjeg i sporijeg
prekograni¢nog kretanja privrednih subjekata i
pojedinaca, Sto je bilo karakteristicno za period
nakon Prvog, a zatim i Drugog svetskog rata
(1920-ih i 1940-ih godina), kao i za period 1970-ih
godina, kada su i nastale prve verzije danasnjih
bilateralnih poreskih ugovora. Medutim,
savremeni svet u kome se poslovanje uglavnom
odvija onlajn ili u virtuelnom svetu koji ne zahteva
fiziCko prisustvo, gde preduzeca i pojedinci mogu
u kratkom vremenskom roku ,boraviti u viSe
drzava; svet u kome jedna kompanija
(multinacionalna) posluje u viSe drzava, ¢ak i na
viSe kontinenata; svet u kome multinacionalne
kompanije odreduju trziSne uslove i predstavljaju
najvece investitore; u kome pojedinci mogu
istovremeno raditi za viSe poslodavaca, itd.
zahteva drugacije oporezivanje.

3 FENOMENI/PROBLEMI U
SAVREMENOM POSLOVANJU |
OPOREZIVANJU

Neadekvatnost postojecih poreskih pravila dovela
je do €estih i brojnih zloupotreba, kako od strane
pojedinaca, tako i od strane kompanija, ali i samih
drzava. Dok kompanije i pojedinci pronalaze
razlicite nacCine kako da na (ne)legalan nacin
izigraju  nacionalne  poreske  sisteme i
medunarodna poreska pravila i plate znatno maniji
porez, dotle se drzave medusobno ,utrkuju“ u
kreiranju 8to povoljnijih uslova poslovanja i
oporezivanja, kako bi na svoju teritoriju privukle
Sto vedi kapital i Sto veci broj investitora®. Brojne
Zloupotrebe, posebno u drugom delu druge
polovine 20. veka i u 21. veku uslovile su
preduzimanje  odgovaraju¢ih  nacionalnih i
medunarodnih mera. Tako su SAD, koje su se ve¢
1980-ih godina suocile sa zloupotrebama poreskih

manja u odnosu na stopu po kojoj taj porez plaéaju
ostali obveznici ili da se €ak primeni i oslobodenje za
odredeni vremenski period od pocetka ostvarivanja
profita (npr. period od pet, 10 ili viSe godina), itd. U tom
smislu poznat je fenomen tzv. nepravine poreske
konkurencije.
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obaveza od strane nacionalnih kompanija, medu
prvima poCele da uvode nova pravila za
oporezivanje poslovne aktivnosti i poslovnih
prihod? kako bi "zastitile" svoj sistem nacionalnog,
alii medunarodnog oporezivanja, koji se temelji na
drzavljanstvu  kao  Cinjenici za  poresko
optereéenje. Medutim, mnogo je vedi broj drzava
koje su uvele i uvode nova pravila oporezivanja u
nacionalne poreske sisteme i bilateralne poreske
ugovore, kao rezultat reSenja koja predstavljaju
medunarodne organizacije u okviru sprovodenja
brojnih projekata. Posebno se istiCu projekti
OECD-a: Projekat o nepravicnoj poreskoj
konkurenciji (engl. 'Harmful Tax Competition’
zapocCet 1996. godine i realizovan u toku vise
godina, kada su, na osnovu godisSnjih izvestaja,
predlagane i preduzimane odgovarajuce
medunarodne i nacionalne mere) i aktuelni
Projekat o eroziji poreske osnovice i prebacivanju
profita (engl. 'Base Erosion and Profit Shifting’,
zapocet 2013. godine i koji se trenutno realizuje u
pojedinacnim drzavama i na globalnom planu, a
na osnovu izvestaja i reSenja sacinjenih od strane
OECD-ovih stru¢njaka).

3.1 Projekat o nepraviénoj poreskoj

konkurenciji

Nepravi¢na poreska konkurencija je fenomen koji
je posebnu paznju svetske (poreske) javnosti
izazvao 1990-ih godina. Razlog tome jesu sve
prisutnija  globalizacija i poveéanje broja
multinacionalnih kompanija, kao i potreba/Zelja
drzava za sve velim kapitalom kojim ove
kompanije raspolazu. Poreska konkurencija,
sama po sebi, jeste pozitivna pojava koja
podrazumeva da drzava ili druga politicko-
teritorijalna jedinica putem proSirivanja poreske
osnovice i/ili snizavanja poreskih stopa pokuSava
da privuc€e kapital i investicije na svoju teritoriju
(Schoen, 2005). Ujedno, na ovaj nacin, (pravi¢na)
poreska konkurencija proizvodi pozitivne efekte u
poreskom sistemu drzave i uti€e na fiskalnu
disciplinu drzavne vlasti (Steichen, 2003). Imajudi
u vidu da se investitori, prilikom ulaganja svog
novca u privredu odredene drzave, rukovode
procenom o povratu ulozenog novca (putem
proizvodnje, prodaje, stanja infrastrukture,

2 NajéeS¢a zloupotreba kojoj americke kompanije
pribegavaju u svrhu izbegavanja ili umanjivanja poreske
obaveze predstavljaju korporativne inverzije. Re€ je o
izmestanju sedista mati¢ne kompanije sa teritorije SAD
na teritoriju druge drzave, €ime kompanija gubi

postojanja kvalifikovanih radnika, otvorenosti
trzista, ali i visine poreskog opterecenja, itd.), to
drZzave Cesto nastoje da Sto viSe umanje efektivne
stope za one poreze koji pogadaju kapital i
investicije. Moze se dogoditi da drzave toliko
umanije svoje stope, da to ima negativan uticaj po
trziSte i privredu susednih drzava. Na ovaj nacin,
umesto da poreska konkurencija bude pozitivha
pojava koja podstice drzave i nize politicko-
teritorijalne jedinice da poreskim merama uti€u na
povecanje javnog blagostanja i bogatstva na
globalnom nivou, kroz umanjivanje troSkova
proizvodnje javnih dobara, postaje nezeljena i
negativha pojava koja dovodi do umanjivanja
javne potrosnje do izrazeno niskog nivoa
(Stojanovi¢, 2010) Upravo ovaj problem doSao je
do izrazaja u drugoj polovini 20. veka, i to pre
svega u Evropskoj uniji, zbog postojanja
Zajednickog trzista i carinske unije, a time i uske
privredne povezanosti drzava-¢lanica. Problem je
doSao do izrazaja i u celom svetu, posebno sa
pojavom tzv. poreskih rajeva, kao "privilegovanih
poreskih sistema", i to uglavnhom u vidu mikro-
drzava ili zavisnih teritorija koje pripadaju drugoj
drzavi i u kojima se pruzanje odredenih usluga ili
uopSte ne oporezuije ili se oporezuje po izuzetno
niskoj stopi, a Cesto je prisutno i nepostojanje
poreza na dohodak (fizickih lica i kompanija).
(Rosembuj, 1999) Sve ovo uslovilo je i
preduzimanje odgovarajuéih mera od strane EU,
ali i na medunarodnom planu. U vezi sa tim,
posebno su znalajni rad Evropske komisije i
OECD-a. EU je, paralelno sa OECD-om,
preduzimala odgovarajute mere za zastitu
ZajedniCkog trziSta. Tako su usvojeni: Kodeks
ponaSanja u oporezivanju poslovne aktivnosti i
Unutrasnji sporazum. Kodeks pona$anja usvojen
je od strane Saveta ministara finansija drzava-
Clanica EU, kao dokument koji nije pravno
obavezujuéi, ali su se njime drZzave-€lanice ipak
politicki obavezale na reSavanje problema
nepraviéne poreske konkurencije. NeposStovanje
smernica i principa sadrzanih u Kodeksu ne
proizvodi pravne sankcije, vec politiCke (politicki
pritisci, Ciji je uticaj znatno veci u odnosu na uticaj
pravnog sankcionisanja). Unutrasnjim
sporazumom izmedu drzava-Clanica utvrdene su

ameriCko drzavljanstvo i prestaje da bude americki
poreski obveznik (samim &inom registracije u drugoj
drzavi). ViSe vidi: (Stojanovi¢, Korporativne inverzije u
poreskom pravu Sjedinjenih Americkih Drzava, 2015)
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smernice u vezi sa finansiranjem ogranaka,
holding kompanija i sedidta grupe kompanija,
kada se smatra da imaju odredene "nepravi¢ne"
karakteristike. lako oba dokumenta nemaju
pravno obavezujucu snagu, ipak su se drzave-
Clanice obavezale da:

1. ne uvode nove poreske mere koje se smatraju
nepravicnim, postuju utvrdene principe
vodenja poreske politike i kritiCki ocenjuju
(ne)pravi¢nost novih poreskih mera.

2. preispitaju svoje zakone i praksu i, ako je
potrebno, da ih izmene.

U okviru EU, utvrdeni su i kriterijumi na osnovu
kojih se odreduje da li je neki poreski rezim
nepravi¢an: kada se poreske povlastice dodeljuju
samo nerezidentima ili na osnovu transakcija u
vezi sa nerezidentima; ako se kod dodeljivanja
povlastica ne uzima u obzir ekonomska sustina
aktivnosti; kada se profiti odreduju nezavisno od
medunarodno prihvaéenih principa;
netransparentne poreske mere ili one koje ne
pogadaju domace trziste, itd. (Stojanovi¢, 2010) S
druge strane, OECD je 1996. pocela sa
sprovodenjem Projekta o nepravicnoj poreskoj
konkurenciji (engl. 'Harmful Tax Competition’), i u
tom kontekstu, istaknuto je da je osnovni razlog
pojave nepravicnih poreskih rezima globalizacija
svetske privrede koja je dovela do olak8anog
kretanja kapitala i poslovnih aktivnosti, a kao
potencijalno "najopasniji" nepraviCni poreski
rezimi ocenjeni su poreski rajevi i nepraviéni
preferencijalni poreski rezimi. Prema OECD-u,
Cetiri kriterijuma identifikuje poreski rezim kao
poreski raj: neoporezivanje ili samo nominalno
oporezivanje odredenog dohotka; nepostojanje
efektivhe razmene informacija; netransparentnost
u funkcionisanju zakonskih ili drugih pravnih i
administrativnih odredbi; nepostojanje sustinskih
privrednih aktivnosti. Nepravi¢ne preferencijalne
poreske rezime karakteriSe: netransparentnost;
nepostojanje efektivnhe razmene informacija i
nepostojanje uticaja na nacionalno trziste. Osim
toga, i: dvostruko oporezivanje, izbegavanje
placanja poreza, utanjena kapitalizacija i
transferne cene, pokazatelji su da je poreski rezim

3 Ekonomski najrazvijenije drzave sveta okupljene su u
"Grupu 8" (G-8) koju sacinjavaju: SAD, Velika Britanija,
Francuska, Nemacka, Kanada, ltalija, Japan, Rusija.
Takozvanu proSirenu grupu (naj)razvijenijin drzava,
poznatu pod nazivom "Grupa 20" (G-20), osim
navedenih osam drzava, €ine jo$ i Argentina, Australija,

nepravican. (OECD, 1998) Imajuéi u vidu
posledice koje postojanje nepravi¢nih poreskih
rezima proizvodi po privrede pojedinacnih drzava
i svetsku privredu uopste, OECD je preporucila
svojim drZzavama-¢lanicama preduzimanje
odredenih (odbrambenih) mera: u nacionalnom
zakonodavstvu i praksi; u vezi sa postoje¢im (veé
zaklju€enim) bilateralnim poreskim ugovorima,
kao i u pogledu intenziviranja medunarodne
saradnje u poreskim stvarima. Re¢ je o
unilateralnim i bilateralnim merama koje se ticu:
odbijanja poreskih beneficija; pruzanja viSestruke
pomodi i razmene informacija u poreskim stvarima
i pravila o transfernim cenama i poreskom
izveStavanju. Posebno se istiu mere koje se
odnose na: spreCavanje izbegavanja placanja
poreza (poreske evazije); zakonodavstvo o
kontrolisanim  stranim  korporacijama (CFC
zakonodavstvo); razgrani€avanje ograni¢ene od
neograni¢ene poreske odgovornosti i definisanje
rezidentstva u nacionalnom poreskom
zakonodavstvu; radunovodstvena pravila kojima
se spreCava ftransfer prihoda van drzave;
transferne cene; poslovne troSkove i njihovo
umanjivanje; utanjenu kapitalizaciju, itd.
(Stojanovi¢, 2010)

Mere predlozene od strane OECD-a i EU imale su
znacajan uticaj po drzave i njihovo nacionalno i
medunarodno poresko zakonodavstvo: drzave su
unele odgovaraju¢e odbrambene mehanizme u
nacionalne poreske zakone i bilateralne poreske

ugovore. | to je izvestan vremenski period
uspesno funkcionisalo. Medutim, 21. vek,
sveopS$ta globalizacija i digitalizacija, pojava

svetske ekonomske i finansijske krize, brojni
finansijski skandali i afere, izuzetno jacanje i
ukrupnjavanje  multinacionalnih  kompanija i
pronalazenje novih nalina "zaobilazenja"
nacionalnih i medunarodnih poreskih pravila i
sankcija zbog izbegavanja poreskih obaveza, itd.
jo§ viSe su naglasili neadekvatnost aktuelnih
kriterijuma u  globalnom  medunarodnom
poreskom sistemu. Ovo je uticalo da se lideri
industrijski najrazvijenijin drzava® okupe i donesu
odluku o angazovanju OECD-a da, najpre, istrazi
i identifikuje nove i najveée probleme sa kojima se

Brazil, Kina, Indija, Indonezija, Republika Koreja,
Meksiko, Saudijska Arabija, Juzna Afrika, Turska i EU.
Grupa 20, koja okuplja lidere razvijenih drzava i drzava
u razvoju sa svih kontinenata, predstavlja glavni forum
na kome se diskutuje i donose odluke o medunarodnoj
ekonomskoj saradnji. Vidi (G20.org, 2020).
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svetska ekonomija i poreski sistem suo€avaju na
globalnom planu i koji zahtevaju najhitnije
reSavanje, a da zatim predlozi mere koje bi drzave
trebalo da preduzmu na nacionalnom i
medunarodnom planu. U vezi sa tim, 2013. OECD
je predstavila javnosti novi projekat u poreskoj
oblasti - Projekat o eroziji poreske osnovice i
prebacivanju profita (engl. '‘Base Erosion and
Profit Shifting’, BEPS).

3.2 Projekat o eroziji poreske
osnovice i prebacivanju profita
(BEPS)

Projekat o eroziji poreske osnovice i prebacivanju
profita, poznatiji kao "BEPS", zapocet je kao
odgovor na sve prisutnije izbegavanje pla¢anja
poreza na globalnom planu. Multinacionalne
kompanije koje ostvaruju najvece prihode i najvise
ucestvuju u stvaranju svetskog bogatstva, ujedno
su i najviSe sklone izbegavanju poreskih obaveza,
zbog &ega je ovaj projekat, prvenstveno, usmeren
na njih i preduzimanje mera na nacionalnom,
bilateralnom i globalnom nivou za uspostavljanje
narusene finansijske ravnoteze. Dok
multinacionalne kompanije, koriS¢enjem pravnih
praznina i razli€itih neefikasnih administrativnih
procedura u nacionalnom zakonodavstvu,
sklapaju aranZmane (izmedu povezanih entiteta u
okviru same multinacionalne grupe) putem kojih
premestaju profite iz drzava u kojima su ostvareni
u druge drzave gde c¢e biti nisko ili nulto
oporezovani, mnoge drzave menjaju svoje
nacionalno zakonodavstvo uvodenjem razlicitih
podsticaja sa ciliem privlacenja $to veéeg kapitala
na svoju teritoriju. Tako, dok je s jedne strane
prisutno agresivno poresko planiranje kompanija,
dotle je s druge strane prisutna agresivna poreska
konkurencija izmedu drzava kao izuzetno Stetna
pojava, kada se drzave u tolikoj meri utrkuju u
ponudi Sto povoljnijih  uslova poslovanja
investitorima da uop$te ne uzimaju u obzir koliko
¢e to Stetno uticati na privrede susednih drzava.
Razlog za ovakvo ponasanje drzava treba traziti u
potrebi za veéim kapitalom koja je narocito
izrazena kod drzava koje se, zbog izbijanja
globalne ekonomske i finansijske krize, suo¢avaju
sa nedostatkom kapitala i potrebom za ulaganjem
u razli¢ite sektore privrede. (Stojanovi¢, 2016)
Akcionim planom koji je OECD predstavila 2013.
godine (OECD, 2013) istaknuto je 15 problema za
koje se smatra da predstavijaju najvece
nedostatke u nacionalnim i medunarodnim

poreskim sistemima, a koji samo "daju vetar u
leda" multinacionalnim kompanijama i drugim
licima da izbegavaju svoje poreske obaveze:

1. oporezivanje digitalne privrede.

2. neutralizacija efekata aranZmana u vezi sa
hibridnim entitetima.

3. uvodenje i poboljSanje pravila o kontrolisanim
stranim korporacijama.

4. spreCavanje erozije nacionalnih poreskih
osnovica uvodenjem pravila o odbijanju
kamata i drugim finansijskim pla¢anjima.

5. efikasnije reSavanje problema uzrokovanih

postojanjem nepraviCnih poreskih rezima,
uzimanjem u obzir transparentnost i
ekonomsku prirodu privrednih aktivnosti i
transakcija.

6. sprecavanje zloupotreba u vezi sa poreskim
ugovorima.

7. spreCavanje izbegavanja poreske obaveze
putem ,vestacke® konstrukcije nepostojanja
stalne poslovne jedinice.

8. sprecavanje zloupotreba u oblasti transfernih
cena u vezi sa transakcijama koje se tiCu
intelektualne i industrijske svojine, kapitala i
kod drugih visokorizi¢nih transakcija (koje su
istaknute u tackama 8, 9 i 10 Akcionog plana).

9. razvoj metodologije za prikupljanje i analizu
podataka o eroziji poreske osnovice i
premes&tanju profita, kao i za preduzimanje
adekvatnih protivmera.

10. zahtev da poreski obveznici otkriju svoje
aranzmane sklopliene radi agresivnog
poreskog planiranja.

11. preispitivanje dokumentacije o transfernim

cenama.

12. efikasnije reSavanje problema koji se
pojavijuju u toku postupka uzajamnog
sporazumevanja, utvrdenog bilateralnim
poreskim ugovorom.

13. ustanovljavanje tzv. multilateralnog

instrumenta (sporazuma kome bi pristupile
drzave-€lanice i ne€lanice OECD-a, a putem

koga bi se jedinstveno reSavali globalni
poreski problemi).
Nakon usvajanja Akcionog plana, stru¢njaci
OECD poceli su sa ,azradom“ reSavanja

navedenih problema i, u skladu sa time, ponudili
drzavama odgovarajuce nacine primene, tj. akcije,
Sto je vrlo brzo poc&elo da daje rezultate. Primera
radi, ve¢ od 2017. godine mnoge drzave su, kao
meru zastite od zloupotreba putem transfernih
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cena, uvele obavezu multinacionalnih kompanija
da podnose izvestaje o rezultatima poslovanja s
obzirom na sve drzave u kojima obavljaju svoje
poslovne aktivnosti, odnosno u kojima se nalaze
poslovni entiteti (ogranci, stalne poslovne jedinice,
zavisna preduzeca) koji ulaze u sastav
pojedinacne multinacionalne kompanije.
Uvodenje posebnog globalnog standarda u
ispunjavanju i podno$enju izvesStaja znacajan je
korak u borbi protiv izbegavanja poreza i
ostvarenju transparentnosti u prekograni¢nim
poslovnim aktivnostima multinacionalnih
kompanija, budu¢i da se d¢esto u zavisnim
kompanijama i poslovnim jedinicama koje se, po
pravilu, nalaze u drzavama sa niskom stopom
oporezivanja poslovnih prihoda, ostvaruju znatno
veéi prihodi u odnosu na one koji se ostvaruju u
drzavi mati¢ne kompanije. Tako su mnoge
multinacionalne kompanije, ve¢ krajem 2017. i
poCetkom 2018. godine, bile obavezne da
podnose izvestaje o svom poslovanju, zavisno od
visine prihoda koju ostvaruju na godiSnjem nivou.
Rec€ je o obavezi koju su uvele mnoge drzave u
skladu sa Smernicom za dokumentaciju o
transfernim cenama i izveStavanje po drzavama,
koju su sacinili OECD-ovi struénjaci na osnovu
Akcionog plana. Prema ovoj smernici,
multinacionalne kompanije koje su u 2015. godini
ostvarile bruto prihod veéi od 750 miliona evra
obavezne su da podnose tri vrste izveStaja o svom
poslovanju: glavni izvestaj, lokalni izvestaj i
izvestaj prema drzavama poslovanja. (Stojanovic,
2017)

Najvazniju taCku predvidenu Akcionim planom
predstavlja usvajanje multilateralnog instrumenta
(multilateralne konvencije). Njegovim
potpisivanjem i ratifikacijom od strane drzava,
automatski ¢e se izvrsiti izmene postojecih
bilateralnih poreskih ugovora, a u skladu sa
reSenjima utvrdenim samim instrumentom.
Krajem 2016. godine usvojena je Multilateralna
konvencija za primenu mera u vezi sa poreskim
ugovorima radi spreCavanja erozije poreske
osnovice i prebacivanja profita (engl. 'Multilateral
Convention to Implement Tax Treaty related
Measures to Prevent Base Erosion and Profit
Shifting) i, paralelno sa njom, Tehnicko
objasnjenje za primenu Multilateralne konvencije

4 Medu drzavama-potpisnicama  Multilateralne
konvencije je i Srbija, koja je 7.6.2017. potpisala
konvenciju, 5.6.2018. podnela rezerve na odredene

(engl. ’Explanatory Statement’). (Stojanovic,
Poresko planiranje multinacionlnih kompanija,
2017) Do kraja aprila 2020. ukupno 94 drzave
pristupile su ovoj konvenciji i, u vecini drzava,
konvencija je stupila na snagu®.

4 PANDEMIJA COVID-19 I
MEDUNARODNI PORESKI SISTEM

Ipak, i pored uspeha koji pokazuje primena mera
predloZenih od strane OECD-ovih stru€njaka kao
rezultat sprovodenja BEPS projekta, a radi zastite
nacionalnih  poreskih sistema i globalne
ekonomije, izgleda da ¢&e izbijanje pandemije
svetskih razmera Covid-19, nakon svetske
ekonomske i finansijske krize izazvane 2008.
godine, ostaviti joS snaznije posledice po
nacionalne i svetsku privredu. Izbijanje pandemije
uzrokovalo je pad privredne aktivnosti u obimu sa
kojim se savremeni svet do sada nije suocio. Dok
je vecina razvijenih drzava preduzela urgentne
mere zastite radnih mesta i pruzanja finansijske
podr§ke najugrozenijim domacinstvima, manje
razvijene drzave (drzave u razvoju i nerazvijene
drzave) u kojima su zdravstveni i privredni sistem
slabije razvijeni, bez podrske drugih drzava nece
uspeti da, makar delimi¢no, otklone ogromne
finansijske posledice i zastoj u privrednoj
aktivnosti. (OECD, 2020a) i (OECD, 2020) Nakon
smirivanja epidemije, neophodno je joS viSe
pojacati medunarodnu saradnju i koordinaciju u
pruZzanju pomodéi ovim drzavama, ali i u oporavku
svetske privrede, za koju je ocigledno da ¢ée se
nakon Soka i krize izazvane virusom Covid-19
dugo oporavljati. Posebno treba raditi na
prilagodavanju medunarodnih poreskih pravila i
standarda u korist svih drzava, narocito onih
najugrozenijin koje, i pre izbijanja pandemije i
krize, svojim sistemom nisu mogle adekvatno i
brzo odgovoriti na izazove savremenog
poslovanja i reSenja predlozena BEPS projektom.

lako je oCigledno da preduzimanje mera tokom
trajanja pandemije, kao i odgovaraju¢ih mera
nakon smirivanja pandemije, vodi zna€ajnom
snizavanju poreskih prihoda drzava u kratkom i
srednjem roku, na dugi rok, ove mere ¢e doprineti
rastu i oporavku privrede i ubrzaée povecanje
prihoda, a ujedno ¢e predstavljati manji finansijski

¢lanove zavisno od zaklju€enih bilateralnih poreskih
ugovora, a 1.10.2018. konvencija je stupila na snagu u
Srbiji. Vise videti u (OECD, 2020)
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gubitak za drzave, u poredenju sa situacijom kada
se uopSte ne bi preduzele bilo kakve mere
podrSke. Drzave su razliCito odgovorile na
novonastalu situaciju i preduzimale razli¢ite mere:
subvencionisanje isplate zarada radnicima,
skracivanje radnog vremena, finansijska podrska
malim i srednjim preduzecima i najugrozenijim
domacinstvima, ali i produzavanje rokova za
podnoSenje poreskih prijava, odlaganje plac¢anja
poreza, brzi povraéaj poreza, proSirivanje
delokruga odredbi u vezi sa prenoSenjem
poslovnih gubitaka, uvodenje poreskih izuzimanja
za pla¢anje doprinosa za obavezno socijalno
osiguranje, poreza na zaradu i/ili imovinu, itd.
Upravo preduzimanje ovih mera, ali i reSavanje
problema identifikovanih BEPS projektom,
naroCito onih koji su uzrokovani digitalizacijom
privrede, uz obezbedivanje da multinacionalne
kompanije budu oporezovane prema mestu gde
stvaraju profit i u pravoj meri, sada ¢e biti jo$
potrebnije nego pre izbijanja ekonomske i
finansijske krize izazvane pandemijom Covid-19.
(OECD, 2020a), (OECD, 2020b)

5 ZAKLJUCAK

Koliko god da su globalizacija i povezivanje
drzava u razliCitim ekonomskim i socijalnim
oblastima donele koristi svim drZzavama, veé u
zadnjoj deceniji 20. veka i u 21. veku ovakav
sistem pokazao je brojne nedostatke. Narocito je
na poreskom planu postalo odcigledno da
medunarodni sistem oporezivanja ne moze
efikasno da odgovori na izazove koje namece
globalizacija. Medusobna povezanost u isporuci
dobara, pruzanju usluga, proizvodnji, lako
prelazenje granica mobilnih resursa (kapitala,
poslovne aktivnosti i radne snage) nije u skladu sa
poreskim pravilima razvijenim u prvoj polovini 20.
veka. Sistem za koji je ocenjeno da vide ne sluzi

CITIRANA DELA

svojoj svrsi u pogledu raspodele prihoda koja
obezbeduje da multinacionalne kompanije plac¢aju
pravi iznos poreza na pravom mestu i u pravo
vreme (Turley, Petriccione, & Chamberlain, 2017),
zbog €ega su i na medunarodnom, globalnom
nivou preduzimani razli€iti projekti (narodito od
strane OECD-a), i na regionalnom planu (naroc€ito
od strane EU) predlagana reSenja za
prevazilazenje problema, nakon izbijanja svetske
ekonomske i finansijske krize 2008. godine bio je
ozbiljno poljuljan. | koliko god se ¢inilo da BEPS
projekat predstavlja "svetlo na kraju tunela" i da
primena predlozenih reSenja moze dovesti do
uspesnog prevazilazenja problema izazvanih
izbegavanjem placanja poreza i drugim
Zloupotrebama na medunarodnom nivou od
strane najvecih imalaca svetskog bogatstva -
multinacionalnih kompanija, izbijanje pandemije
svetskih razmera izazvane virusom Covid-19, ne
samo S§to je uzrokovalo znac€ajan pad privredne
aktivnosti u svim drzavama i na globalnom nivou,
nego ¢e i za neizvestan (duzi) vremenski period
odloziti primenu BEPS mera. Posledice krize, njen
uticaj na svetsku i nacionalne privrede, poreske
sisteme, socijalni sistem i, uopSte, sve oblasti
funkcionisanja drzava, tek ée se pokazati u
predstojeéem periodu. Nakon suoCavanja i
najhitnijeg reSavanja najugrozZenijih oblasti i
gradana pruzanjem, naj¢e8Ce, bespovratne
drzavne finansijske pomoéi i preduzimanjem
razliitih poreskih mera kojima se poreskim
obveznicima olakSava ili umanjuje placanje
poreza, odnosno daje poresko oslobodenje, kada
nacionalne i svetska privreda koliko-toliko po¢nu
da funkcionisu, pocetni pad poreskih prihoda bi¢e
usmeren u drugom pravcu, ja¢anju najizdasnijih
izvora prihoda i naplati poreskih obaveza od
najvecih poreskih obveznika - multinacionalnih
kompanija.
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Apstrakt

Elektronska uprava je fenomen koiji je u fazi razvoja, fenomen koji neprekidno dobija nove elemente, i
koji veoma brzo proSiruje polje svoje primene. UopSteno posmatrano e-Uprava je potpuno obavljanje
poslova uprave elektronskim putem bez upotrebe papira, ali ne samo to, ve¢ i viSe od proste
informatizacije rutinskih poslova uprave. Elektronska uprava je nacin na koji viade koriste nove
tehnologije da bi gradanima obezbedile jednostavniji i brzi pristup informacijama i uslugama. Pomocu
elektronske uprave podiZe se kvalitet usluga koje obavija javna uprava i omogucava se gradanima da
lakse uzmu uéesce u radu demokratskih institucija. Koriscenjem novih tehnologija u svom radu uprava
postaje efikasnija, pouzdanija i jeftinija. Sve razvijene zemlje odluéuju se za uvodenje e-Uprave koja se
namece kao preduslov za brz napredak i razvoj u 21. veku. Sustinu modernizacije &ini ovladavanje
informacijama. Stvaranje i prenoSenje znanja starim metodama nije efikasno, dovoljno brzo niti
sistematizovano. Javna uprava se postepeno od kontrole preusmerava na usluge koje se koncentrisu
na potrebe korisnika. U tom procesu uspeh zavisi od koli¢ine i kvaliteta informacija kojima raspolazemo,
kako ih primenjujemo i kako koristimo mogucnosti informaciono-komunikacionih tehnologija (IKT). One
razaraju vreme i prostor kao barijere. Upravijanje ljudskim resursima okrece se od tradicionalne
usmerenosti na poslove, zadatke i odgovornost ka

Adresa autora zaduZenog za korespodenciju: upravljanju znanjem, vestinama i sposobnostima.

Slavko Tomaskovié

#=7 tomaskovicslavko024@gmail.com

Published: October 2020 | 177



Tomaskovic, S. E-usluge u javnom sektoru — primer Subotice
FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp.177-186

Kljuéne reci: e-usluga, lokalna samouprava, virtuelni

matic¢ar, servis gradana

informaciono-komunikacione tehnologije,

Abstract

E-government is a phenomenon that is in the development phase, a phenomenon that is constantly
gaining new elements and that is rapidly expanding its field of implementation. In general, e-Government
is the complete performance of administrative tasks electronically without the use of paper, but not only
that. It is also more than the simple computerization of routine administration of self-government tasks.
E-government is a way the government uses new technologies to provide citizens with easier and faster
access to information and services. With the help of e-government, the quality of services provided by
public administration is raised and citizens are more easily able to participate in the work of democratic
institutions. By using new technologies in its tasks, self-government becomes more efficient, reliable,
and affordable. All developed countries are opting for the implementation of e-Government, which is
imposed as a precondition for rapid progress and development in the 21st century. The essence of
modernization is the mastery of information. The creation and transfer of knowledge by old methods are
neither efficient, fast enough, nor systematic. Public administration is gradually shifting from control to
services focused on customer needs. In this process, success depends on the quantity and quality of
information at our disposal, how we apply it, and how we use the opportunities of information and
communication technologies (ICT). They devastate time and space as barriers. Human resource
management turns from the traditional focus on jobs, tasks, and responsibility, to managing knowledge,
skills, and capabilities.

Keywords: e-service, local self-government, information and communication technologies, virtual
registrar, citizen service.

ka gradanima i da njen rad bude lakSe dostupan

1 UVOD oku javnosti.

Elektronska uprava je fenomen koji je u fazi
razvoja, fenomen koji neprekidno dobija nove
elemente, i koji veoma brzo proSiruje polje svoje
primene. Uopsteno posmatrano e-Uprava je
potpuno obavljanje poslova uprave elektronskim
putem bez upotrebe papira, ali ne samo to, vec i

Funkcionisanje elektronske uprave ¢e omoguditi
vecéu transparentnost u radu organa uprave.

Razvoj elektronske uprave zasnovane na upotrebi
informaciono-komunikacione  tehnologije (u

viSe od proste informatizacije rutinskih poslova
uprave. Elektronska uprava je nacin na koji viade
koriste nove tehnologije da bi gradanima
obezbedile  jednostavniji i  brzi  pristup
informacijama i uslugama.

Pomocu elektronske uprave podize se kvalitet
usluga koje obavlja javna uprava i omogucéava se
gradanima da lakS8e uzmu uée8¢e u radu
demokratskih institucija. KoriS¢éenjem novih
tehnologija u svom radu uprava postaje efikasnija,
pouzdanija i jeftinja. Sve razvijene zemlje
odlucuju se za uvodenje e-Uprave koja se namecée
kao preduslov za brz napredak i razvoj u 21. veku.

Primenom novih metoda upravljanja i uvodenjem
modernih tehnologija u upravu sve viSe slabi
kontrolna, a jaCa wusluzna funkcija uprave.
ZajedniCka osobina koja postoji u inicijativama za
uvodenje e-Uprave Sirom sveta jeste da se
insistira na tome da uprava bude viSe orjentisana

daljem tekstu IKT) omoguéava povecavanje
kvaliteta usluga od strane uprave, pruzanje
kvalitetnih informacija gradanima i poslovnim
subjektima, efikasnije i transparentnije poslovanje.
E-Uprava se moze posmatrati od “on-line pristupa

servisima” do “alata za izgradnju i obnovu
demokratije”.
Sustinu modernizacije cini ovladavanje

informacijama. Stvaranje i prenoSenje znanja
starim metodama nije efikasno, dovoljno brzo niti
sistematizovano. Javna uprava se postepeno od
kontrole preusmerava na usluge koje se
koncentriSu na potrebe korisnika.

U tom procesu uspeh zavisi od koli€ine i kvaliteta
informacija  kojima raspolazemo, kako ih
primenjujemo i kako koristimo moguénosti IKT.
One razaraju vreme i prostor kao barijere.
Upravljanje ljudskim resursima okre¢e se od
tradicionalne usmerenosti na poslove, zadatke i
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odgovornost ka upravljanju znanjem, vestinama i
sposobnostima.

2 POJAM E-UPRAVE

E-uprava (elektronska uprava, digitalna uprava,
onlajn uprava) odnosi se na upotrebu
informacionih i komunikacionih tehnologija u
razmeni informacija, pruzanju servisa i poslovanju
drzavnih organa i institucija sa fizickim i pravnim
licima, kao i medu granama same uprave.
Uvodenje e-uprave ima za cilj:

1. smanjenje administrativnih prepreka,

2. vecu efikasnost i dostupnost javnih servisa
kao i

3. poboljsan kvalitet rada koji se odnosi na
automatizaciju i optimizaciju servisa &iji su
korisnici fiziCka ili pravna lica.

Da bi komunikacija izmedu drzavnih institucija i
gradana funkcionisala olakSano treba da se
ispune dole navedeni preduslovi. Delimi¢no
ispunjavanje tih preduslova vodi do delimi¢nog
uspostavljanja principa E-Uprave (olakSavanje
procesa interakcije).

Uvod olakSica po sistemu E-Uprave ¢eSée ne
uspeva zbog neprihvatanja kod korisnika. To
znaéi da oni kojima su namenjene olakSice ne
prihvataju iste. Razlog za to je da se €esto radi o
prilicno mladim i novim tehnologijama kao na

primer koriS¢enje interneta koje donosi te
olakSice. Pristupne moguénosti tim novim
komunikacijskim  tehnologijama su  cCesto

neravnopravno raspodeljene. Tako na primer
starije osobe sa malim prihodima i nizem stepenu
obrazovanja ostaju van moguénosti uéestvovanja
u olakSicama koje donosi E-Uprava jer nemaju
pristup internetu.

Za uvod olakSica E-Uprave potreban je uvod
pravnih preduslova. Tu se pre svega misli na
formalnosti koje su potrebne pri pravnom
administrativnom postupku (Na primer umesto
svojeru¢nog potpisa — elektronska identifikacija
Sifrom). Za vecinu administrativnih postupka je
trenutno potreban svojeruéni potpis. Takvi teSko
promenjivi sluzbeni propisi kao i stroga zastita
liEnih podataka otezavaju uvod olakSica E-
Uprave. (Cosié, 2010)

Zato je potrebno da se zakoni preispitaju o
administrativnim procesima i da se njihova

interpretacija malo proSireno vrsi kao na primer
priznavanje elektronske identifikacije..

U vreme kada republicki organi uprave
prevazilaze postojecu infrastrukturu, sistem e-
Uprave predstavlja celovito reSenje koje pruzaju
IKT za kvalitetniji, efikasniji, brzi, racionalniji,
pouzdaniji, moderniji, jeftiniji, transparentniji nacin
rada orjentisan prema gradanima i privrednim
subjektima, uz bolji kvalitet usluga i minimalan
procenat greSaka. Postojeca informaticka
infrastruktura i osposobljenost zaposlenih za
koriS¢enje IKT ne zadovoljava zahteve moderne
uprave, i potrebno je krenuti u modernizaciju. To
je prva faza transformacije koja je i preduslov za
opstu modernizaciju uprave. Ta modernizacija, od
republi¢ke uprave do jedinica lokalne samouprave
znacajno ¢e unaprediti procese rada u njima tako
Sto ¢e se povecati efektivhost, efikasnost i
ekonomiénost, §to sa sobom povlac¢i komfornije
usluge gradanima i brzu komunikaciju.

Cinjenica je da u republikim organima uprave i
administrativnim sluzbama u jedinicama lokalne
samouprave ve¢ postoji svest o potrebi
implementacije e-Uprave. Posebno je naglaseno
da je model e-Uprave zami$ljen kao sveobuhvatni
Intranet-Internet sistem sa tri osnovne funkcije:

1. Sveobuhvatno obavljanje internih poslova
(koristeci intranet sistem). Taj model pruza
osnovu za ubrzanje svih unutrasnjih poslovnih
procesa kao i optimiziranje rada uprave.

2. Interaktivno pruzanje usluga gradanima “na
daljinu”, putem Interneta ukljuujuci i
mogucnost “One-Stop-Shop”.

3. Podsticanje uce$¢a gradana u lokalnom
upravljanju putem odrzavanja elektronskih
konferencija i foruma gradanima. (Cosi¢,
2010)

Implementacija koncepta e-Uprave nije
jednostavna: to je zadatak najviSeg stepena
kompleksnosti. Njegova realizacija zahteva pre
svega konsenzus kao i koordiniran i kontinuiran
napor i podrSku na nivou svih relevantnih
upravljackih  struktura i ostalih ukljucenih
subjekata i u€esnika.

Glavne prepreke efikasnom uvodenju e-Uprave su

slaba institucionalna, pravna i tehnoloska
infrastruktura, manjak finansijskih i ljudskih
resursa, kao i otpor prema promenama.

(Todorovié & Cosi¢, 2007)
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Implementacija e-Uprave donosi niz prednosti
koje se ogledaju u izbegavanju nepotrebnih
troSkova, optimizaciji procesa i unapredenju
servisa. Elektronizacija rada javne uprave
uklju€uje nekoliko osnovnih faza, od kojih
tehni¢ko-tehnoloSka implementacija dolazi tek na
kraju.

Prvo, potrebno je doneti strateSku odluku,
definisati viziju i obezbediti snaznu, glasnu i
neprekidnu politicku podrsku. Zatim, potrebno je
utvrditi poslovni model funkcionisanja svakog
organa i organizacije, kao i celine. Sledeca faza
zahteva detaljnu analizu postojeéih sistema,
tehnoloSkih i ljudskih resursa; zatim izradu modela

arhitekture  podataka, = modela  arhitekture
aplikacija i modela arhitekture tehnoloSke
infrastrukture; izradu programa migracije sa

starog poslovnog modela i stare arhitekture na
novu; i konac¢no plan implementacije. Rezultat
aktivnosti na implementaciji koncepta e-Uprave
treba da bude kretanje ka ostvarenju vizije i cilieva
moderne uprave. Krajnji rezultat treba da bude
reformisana, efikasna i moderna uprava,
zasnovana na znanju i primeni IKT.

3 INDEKS RAZVOJA E-UPRAVE
JEDINICA LOKALNE
SAMOUPRAVE - EULS

Izvestaj o rangiranju JLS (Izve$taj) prema onlajn
uslugama, koji je krajnji rezultat primene ove
metodologije, sadrzi sve LSJ i njihove
odgovaraju¢e EULS - indeks razvoja e-Uprave.
Indeks EULS, kao slozeni indeks, meri volju i
kapacitet JLS da koristi IKT za obezbedivanje
javnih usluga gradanima i privredi i obezbeduje
relevantne informacije, kao podrSku dono3enju
odluka u vezi sa programom razvoja e-Uprave.
Mera ovog indeksa je korisna donosiocima
politickih odluka, sluzbenicima javne uprave,
predstavnicima civilnog drustva i privatnog
sektora da dobiju dublje razumevanje uporedne
analize relativne pozicije svake JLS u koris¢enju
e-Uprave za realizovanje inkluzivnih, odgovornih i
usluga okrenutih ka gradanima.

Izvestaj o rangiranju, kao komparativni pregled,
omogucéava JLS da se uporede sa drugim JLS i
identifikuju razloge svog moguéeg zaostajanja ili
napretka, ukazuje na zajednitke teme i razli€ite
strategije razvoja izmedu JLS i regiona u celoj
zemlji, $to moze biti dobar osnov za medusobnu

pomo¢ u razvoju njihovih strategija i politika
razvoja e-Uprave na lokalnom nivou. (UN, 2012)

Praéenje EULS indeksa znaci pra¢enje napretka
JLS u vremenu, a Izvestaj daje moguénost boljeg
razumevanja izazova sa kojim se svaka pojedina
JLS suo€ava u procesu implementacije onlajn
usluga i realizacije Akcionog plana za realizaciju
Strategije razvoja e-Uprave u Republici Srhiji za
period 2015-2018, pa samim tim i mogucénost da
se pojedine JLS podrze na odgovarajuci nacin.
Izazovi ukljuCuju: Kako medu gradanima
promovisati vece KkoriS¢enje e-Uprave uz
obezbedenje ravnopravnog pristupa uslugama,
Kako maksimalno iskoristiti prednosti novih
tehnologija pri njihovoj primeni u tradicionalne
obrasce razvoja, Kako osmisliti odgovaraju¢e
strategije i politike razvoja e-Uprave za
prevazilazenje neadekvatnih mogucnosti —
obrazovanje, infrastruktura, jezik, sadrzaj EULS je
kompozitni indeks, koncipiran po ugledu na EGDI
— e-Government Development Index13 koji
Odeljenje za javnu upravu Odseka za ekonomske
i druStvene poslove Ujedinjenih  nacija
(Department for Public Administration within
United Nations Department of Economic and
Social Affairs - UNDESA) Koristi pri izradi svog
dvogodiSnjeg izveStaja za rangiranje zemalja o
realizaciji e-Government inicijative, poCev od
2012. godine. (Stair & Reynolds, 2016)

Iskustvo u merenju napretka e-Uprave, koje
postoji u poslednjih 15 godina u svetu, nam
pokazuje da izbor indikatora koji opisuju pojedine
indekse nije konstantan kao ni ponderi koji su im
pridruZeni, dok podaci za odabrane indikatore nisu
raspolozivi na svim nivoima uprave.

Zato je prilikom definisanja ove metodologije,
odabir indikatora i njima pripadaju¢ih pondera,
svakog pod-indeksa EULS pravljen narocito
uzimajuéi u obzir ograni¢enje da u Republici Srbiji
mnogi podaci nisu raspoloZivi i ne prate se na
nivou opstina i gradova.

EULS je zasnovan na ekspertskom ocenjivanju
veb prezentacija i onlajn usluga iz Osnovnog
skupa usluga koje svaka pojedina JLS nudi. Pri
ocenjivanju se dobijaju ocene obavljanja usluga e-
Uprave jedne JLS u odnosu na drugu, $to je
obrnuto u odnosu na apsolutno merenje. Rezultati
se daju tabelarno i kombinuju sa skupom
indikatora koji ukazuju na moguénost svake JLS
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da ucestvuje u razvoju informacionog drustva i
iskoriste prednosti e-Uprave na duzi rok. (Solesa
& Caric, 2016)

Dakle, EULS predstavlja slozenu meru vise
indikatora i pored ocena veb prezentacije i
raspolozivih e-Usluga lokalne samouprave,
uklju€uje mere karakteristika pristupa - internet,
telekomunikaciona infrastruktura, nivo
obrazovanja i na taj nacin odraZzava kako lokalna
zajednica koristi IKT za ekonomsko i socijalno
osnazivanje svojih gradana.

Indeks online
usluga

Indeks obrazovanja
stanovnistva

Indeks telekomunikacione
infrastrukture

Slika 1. Struktura indeksa razvoja e-Uprave
jedinica lokalne samouprave (EULS)

Izvor: (Direkcija za elektronsku upravu, 2016.)

Indeks EULS predstavlja ponderisanu srednju

vrednost tri normalizovane ocene za tri najvaznije

dimenzije elektronske uprave:

- obim i kvalitet onlajn usluga (Indeks onlajn
usluga),

- status telekomunikacione infrastrukture
(Indeks telekomunikacione infrastrukture)

- nivo obrazovne strukture stanovnistva (Indeks
obrazovne strukture stanovnistva).
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Slika 2 - Indeks razvoja e-Uprave JLS
za oblast Backe
Izvor: (Mihajlovi¢ & Branisavljevi¢, 2016)

Lokalna samouprava sa najviSim EULS (na
teritoriji Backe) jeste Novi Sad sa vredno$c¢u
EULS 0,6336, a najniza Titel sa 0,2725.

Subotica je na 7. mestu, ako se posmatra samo
teritorija Backe, sa vrednoS¢u EULS 0,4906.
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Slika 3 - Struktura indeksa razvoja e-Uprave
jedinica lokalne samouprave Subotica

Na slici broj 3, prikazana Struktura indeksa
razvoja e-Uprave jedinica lokalne samouprave
Subotica. Indeks onlajn usluga iznosi 0,4824.

Indeks obrazovanja stanovni$tva 0,7149, Indeks
telekomunikacione infrastrukture 0,2745, a EULS
0,4906.

4 KARAKTERISTIKE OSNOVNOG
SKUPA E-USLUGA LOKALNE
SAMOUPRAVE SUBOTICA

Na osnovu postavijenih kriterijuma odabira

uzimajuéi u obzir sugestije predstavnika lokalnih
samouprava, kao i razmatranjem svake pojedine
usluge, odabran je Osnovni skup e-Usluga lokalne
samouprave. Implementacija elektronskih usluga
iz osnovnog skupa c¢e se pratiti i napredak
ocenjivati po metodologiji o rangiranju lokalnih
samouprava.

Neophodno je napomenuti da su: mati¢ne knjige,
drzavljanstvo, biracki spisak i naknade socijalne
zastite - usluge namenjene gradanima. Prijave
inspekciji koje prevashodno upucuju gradani i
informacije od javnog znaCaja koje se C&esto
koriste kao alat za ubrzavanje administrativnih
procedura, gradevinske dozvole, prijava i uvid u
poreska dugovanja prema lokalnoj samoupravi -
usluge koje podjednako koriste pravna lica i
gradani.
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4.1 lzvod iz matiénih knjiga: rodenih,

umrlih i venéanih

Podela servisa prema tipovima Kkorisnika i
domenima delovanja drzavne uprave pruza
mogucnosti za detaljniju analizu stanja e-uprave.
Evropska komisija, definisala je Cetiri indikatora na
osnovu kojih se ocenjuje stanje e-uprave, to su:
sofisticiranost servisa, potpuna onlajn dostupnost
servisa, orijentisanost servisa ka korisniku i
nacionalni portal.

4.2 Sofisticiranost servisa

Sofisticiranost javnih servisa definiSe meru
kvaliteta usluga dostupnih gradanima ili pravnim
licima posredstvom Interneta. Kao osnovno merilo
kvaliteta definisana je generalna lestvica
sofisticiranosti, koja ilustruje razliCite nivoe
sofisticiranosti javnih servisa, po€evsi od bazi¢nog
na kome se nude samo informacije do
maksimalnog nivoa koji oznaava potpunu
elektronsku obradu podataka i proaktivho
dostavljanje servisa korisnicima. Na osnovu
generalne lestvice za svaki servis definiSe se
njemu svojstvena lestvica (sa razli€itim brojem
nivoa i eksplicitnim kriterijumima za svaki od
nivoa).

Generalna lestvica sofisticiranosti ima sledec¢e
nivoe:

1. nivo 1 -"informacija" podrazumeva postojanje
onlajn informacija neophodnih za pokretanje
procedure za kori§éenje javnog servisa,

2. nivo 2-"jednosmerna interakcija" podrazu-
meva da je omoguéeno preuzimanje
formulara kako bi se pokrenula neelektronska
procedura za koriSéenje servisa,

3. nivo 3 - "dvosmerna interakcija" dostizu servisi
koji nude angazovanje preko elektronskog
formulara kako bi se zapoCeo postupak za
koriSéenje datog servisa.

4. Na veéinu servisa primenljiv je i nivo
4 - "transakcija" koji podrazumeva da je servis
U potpunosti dostupan Kkorisnicima putem
Interneta (ukljuCuju¢i donoSenje odluka i
isporuku).

5. Nivo 5-"personalizacija" podrazumeva
proaktivno dostavljanje servisa korisnicima,
odnosno pomeranje inicijative za koriscenje
servisa sa korisnika na pruzaoce servisa.

6. Postoji i nivo 0 koji se dodeljuje ukoliko ne
postoje internet stranice institucija koje
pruzaju servis ili se postojeCe stranice ne
mogu klasifikovati pod nekim od ostalih nivoa.

Ocena sofisticiranosti za servis dobija se kao
odnos izmedu trenutno dodeljenog i maksimalnog
nivoa na skali sofisticiranost. lzrazava kao
procentualna vrednost za svaki servis, dok se na
nacionalnom nivou posmatra prosec¢na vrednost
za dvadeset servisa.

4.3 Potpunaonlajn dostupnost

Drugi osnovni indikator, potpuna onlajn
dostupnost, predstavlja meru u kojoj internet
tehnologije zamenjuju druge vidove komunikacije
pri koriS¢enju javnih servisa e-uprave. Neki servis
je potpuno onlajn dostupan preko javne internet
stranice ukoliko nije potrebna niti jedna druga
formalna procedura (li¢na ili pisana komunikacija)
kako bi se koristio servis. Sto bi znagilo da na
lestvici sofisticiranosti servis mora imati nivo
sofisticiranosti veéi od tri. U suprotnom ne postoji
potpuna onlajn dostupnost za servis. Potpuna
onlajn dostupnost na nacionalnom nivou dobija se
kao odnos broja potpuno dostupnih servisa u
odnosu na ukupan broj servisa, izrazeno u
procentima. Od 2008. godine primenjuju se i dva
nova indikatora stanja e-uprave: orijentisanost
servisa ka korisnicima | nacionalni portal.

Ovi indikatori orijentisani su na procenu udobnosti
i sigurnosti koriS¢enja e-uprave.

4.4 Orijentisanost servisa ka

korisnicima

Orijentisanost servisa ka korisnicima ocenjuje
stanje e-uprave sa Cetiri aspekta:

1. sigurnost liénih podataka korisnika prilikom
koriséenja servisa,

2. udobnost korisnika,

mogucénost viSekanalnog pristupa servisu i

4. pristupacnost servisa svim korisnicima bez
linih privilegija.

w

4.5 Nacionalni portal

Nacionalni portal je indikator koji treba da ukaze
na to u kojoj meri postoji stepen integracije servisa
i njihove konzistentnosti. Osnovnha uloga
nacionalnog portala u e-upravi je da korisnicima
pruzi jedinstvenu tacku pristupa javnim servisima,
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Sto podrazumeva implementaciju sledecih
karakteristika:  sigurnost podataka, pristup
podacima, transakcije, pretrazivanje i navigacija
sadrzaja, dinamicki sadrzaj, personalizacija.

Nadzorni organ je Ministarstvo za drzavnu upravu
i lokalnu samoupravu

Mati¢ne knjige su javne isprave o licnim stanjima
gradana u koje se upisuju Cinjenice o rodenju,
braku i smrti i druge Ccinjenice predvidene
zakonom, kao i promene u vezi sa ovim
¢injenicama. Stoga se o li¢nim stanjima gradana
vode matiCna knjiga rodenih, mati¢na knjiga
vencanih i mati¢na knjiga umrlih.

Zahtev za izdavanje izvoda iz matiCne knjige
rodenih (na domaéem i medunarodnom obrascu)
podnosi zainteresovano lice nadleznom organu
uprave po mestu vodenja mati¢ne knjige u kojoj je
izvrden upis Cinjenice rodenja. Uz zahtev se placa
taksa u propisanom iznosu od 100 RSD za
izdavanje izvoda iz mati¢ne knjige rodenih na
domacéem obrascu i 420 RSD za izdavanje izvoda
iz matiéne knjige rodenih na medunarodnom
obrascu, osim za izvode iz mati¢nih knjiga rodenih
koje se vode u konzularnim predstavnistvima, za
koje se plata taksa u skladu sa Zakonom o
saveznim administrativhim taksama. Taksa se ne
placa u slu€ajevima iz ¢lana 19. Zakona o
republi¢kim administrativnim taksama.

4.6 Servis gradana -
dokumenata

Narucivanje

Stranice Virtualnog mati¢ara su predvidene da
omoguée gradanima, da putem interneta naruce i
na kuénu adresu preuzmu narucene izvode ili
uverenja iz mati¢ne sluzbe mati¢nog podrucja
Subotica.

Osnovna karakteristika Virtualnog matic¢ara je
da se putem elektronske poste mogu naruditi na
kuénu adresu sledeci izvodi ili uverenja
(Narucivanje dokumenata, 2020):

- lzvod iz mati¢ne knjige rodenih

- lzvod iz mati¢ne knjige venc&anih

- lzvod iz mati¢ne knjige umrlih

- Uverenje o drzavljanstvu

- Uverenje o nacionalnosti

- Uverenje o slobodnom bracnom stanju.

Servis izvoda iz mati¢nih knjiga ocenjuje se na
osnovu moguénosti koriséenja internet tehnologija

u procesu dobijanja izvoda iz mati¢nih knjiga
rodenih, venc€anih ili umrlih.

Qf\g Nar umenata n‘ gzed
" R LI o ROBENHVENCANIPREMINUL!
Nedelni izvesta] maticne sluzbe!
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RACUN
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ColourCoop

interreg-iPACeC
Madarska - Srbija

OPTI-BIKE

Slika 4 Izgled platforme za narucivanje
dokumenata: Izvod iz mati¢ne knjige rodenih
Izvor: (Narucivanje dokumenata - Izvod iz

mati¢ne knjige rodenih, 2020)
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" Slika 5 Izgled platforme za narucivanje
dokumenata: Uverenje o drzavljanstvu
Izvor: (Narucivanje dokumenata - 1zvod iz

mati¢ne knjige rodenih, 2020)
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Kao sto se vidi u ovom formularu se unose
podaci o:

- Imenuiprezimenu — gde se unose vlastito ime
i prezime osobe koje zahteva odredeni izvod,
dan, mesec i godina rodenja — gde se piSe
datum rodenja zahtevaoca izvoda

- Mesto i opstina rodenja — gde se navode
imena opstine i mesta rodenja osobe koja
zahteva izvod

- Ime i prezime oca — u ovom delu se unose
podaci o o€evom imenu i prezimenu

- Ime i prezime i devojacko prezime majke —
ovde se unose ime i prezime i devojacko
prezime majke podnosioca zahteva.

Zatim se dalje u pisanom obliku i svojeru¢no
potpisuje licno podnosilac zahteva za izvodom iz
mati¢ne knjige rodenih. Uz navodenje podataka u
vidu broja line karte i izdavaoca iste.

Nakon popunjavanja podataka u e-platformi moze
se u svakom momentu pratiti status trazenog
dokumenta, popunjavanjem JMBG u Listi
primlijenih narudzbenica i poslatih uverenja i
izvoda dostupno na Subotica — Narucivanje
dokumenata (Narucivanje dokumenata - Izvod iz
mati¢ne knjige rodenih, 2020).

Prema originalnoj metodologiji daje se jedinstvena
ocena servisa na nacionalnom nivou. Nosioci
ovog servisa u Republici Srbiji jesu organi lokalne
uprave, prema tome jedinstvenu ocenu treba
formirati na osnovu ocena za svaku opstinu. U
ovom cilju ustanovljena je raspodela
zastupljenosti nivoa ovog servisa prema broju
opstina, i prema broju stanovnika. Analiza prema
raspodeli nivoa servisa po opstinama daje sledece
podatke:

- najveci broj opstina u Srbiji (116 ili 67%) na
svojim internet stranicama ne nudi informacije
za gradane o servisu;

- 4% opstina na internet stranicama ima
obrasce za preuzimanje i potraZivanje izvoda
neelektronskim putem, dok

- 22% opstina nudi servis naru€ivanja izvoda
elektronskim putem ("Virtuelni matic¢ar").

5 ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Mora se napustiti verovanje da je danas, isto kao
i juCe, a da Ce sutra izgledati manje ili viSe
jednako. Poslovanje sada prelazi sa fizikalne
stvarnosti, zasnovane na atomima u digitalnu

stvarnost, koja je zasnovana na bitovima
informacija. IKT menjaju svet u kojem zivimo. One
¢e preoblikovati privredu, uticati na rad i zivot
svakog pojedinca. Njihov uticaj nije do kraja
predvidiv, ali se sa sigurno3¢u moze pretpostaviti
da one otvaraju put prema drustvu znanja.
Vremenom, e-Uprava ¢e prestati da predstavlja
vid modernizacije drustva i postaée njegova
esencijalna potreba i prepoznavace se kao
standard razvijenosti. Podizanje poverenja
gradana u javnu upravu je jedan od aspekata
ukljucivanja gradana u proces donoSenja odluka i
omogucéavanje kontrole njihovog sprovodenja ne
samo da povecéava ugled javne uprave, ve¢ sam
po sebi eliminiSe problem korupcije zbog javnosti
rada, dovodi do novog nacina sagledavanja
problema iz perspektive gradana i njegovo
efektnije reSavanje, da reSava svakodnevne
probleme pojedinca i svojom organizacijom ugini
zivot jednostavnijim. Spremnost javne uprave za
prelazak na novi sistem predstavljao bi odgovor
na pitanje da li je sposobna za adaptaciju i
odrzavanje koraka sa vremenom, kao i otvaranje
ka stvarnim reformama sistema.

E-Uprava sada ne predstavlja jednu od
mogucnosti, ve¢ jedinu mogucénost i svako
odlaganje njene implementacije ¢e voditi korak
nazad u ekonomskom. Okrec¢uéi se oko sebe,
postajemo svesni da smo deo on-line drustva, sa
on-line privredom, on-line javnom upravom, u
zapravo on-line svetu.

Prema prose€nom nivou sofisticiranosti javnih
servisa, Srbija je na nivou jednosmerne
komunikacije, odnosno mogucnosti preuzimanja
obrazaca za zapocinjanje procedure za koris¢enje
servisa. U pogledu sofisticiranosti servisa
namenjenih samo pravnim licima, prosecni nivo je
blizi dvosmernoj komunikaciji, moguénosti slanja
popunjenih obrazaca putem Interneta.
Posmatrano prema domenima delovanja drzavne
uprave, najveli stepen sofisticiranosti prisutan je
u servisima iz grupe priliva u budzet, neSto maniji
je u grupama registracija i povracaja, dok je najnizi
nivo postignut u grupi dozvola i dokumenata. Niti
u jednom segmentu e-uprava nije dostigla nivo na
kome moze potpuno da zameni neposrednu ili
pisanu, interakciju drzavnih organa i gradana. U
zemljama EU u proseku je viSe od pola servisa
potpuno dostupno preko Interneta. Razvoj na
polju novih indikatora stanja, orijentisanosti ka
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korisniku i nacionalnog portala, Srhiji tek predstoji,
obzirom da su ocene u oba ova aspekta jednake
nuli. Ocene stanja e-uprave u Srbiji se mogu
povecati dodavanjem novih informacija i obrazaca
na postojeCe sajtove, ali za bilo koji znacajniji
napredak e-uprave neophodna je implementacija
back-office aplikacija koje ¢e obezbediti servise za
korisnike, realizaciju  registara, integraciju
informacija iz baza podataka i interoperabilnost
aplikacija koje nude servise.

E-uprava je oblast kojoj se poslednjih par godina
poklanja velika paznja i za koju se tek oCekuje se
velika ekspanzija. Svest o organizovanom
prilagodavanju drzavne uprave informati¢kom
drustvu u Srbiji je probudena sa zakaSnjenjem u
odnosu na zemlje Evrope ali se, sledeéi primere
dobre prakse koji su zabelezeni u pojedinim
zemljama, moze dostici cilj savremene e-uprave.
Nista bitno se ne razlikuje ni stanje u lokalnoj
samoupravi Subotica, ¢emu je i posveéen ovaj rad

i prikazani servisi e-uprave dostupni gradanima
subotic¢ke opstine.
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Apstrakt

Kulturno nasljede zajedno sa prirodnim ¢ini osnovu integralnog pristupa zastite ovih bogatstava ljudskog
roda. To podrazumijeva nacionalnu i medunarodno pravnu zastitu. U skladu sa usvojenim pravilima i
obavezama koje proisti¢u iz njih nuzno je da se preduzimaju neophodne mjere radi njihove primjene u
praksi zaStite. Uobi¢ajeno je da se kulturno i prirodno nasljede smatraju jednom cjelinom. Obuhvataju
sva djela ovih dveju cjelina. Kako ona manje vrijednosti tako i ona koja imaju reprezentativnu vrijednost.
Ova prva kategorija uprkos Cinjenici da imaju odnosno da su vremenom stekli odredenu vrijednost i
postali dio ambijentalne cjeline uslovno re¢eno samim tim ¢inom dobijaju posebnu odnosno dodatnu
zastitu. Antropocentricni model zaStite kroz opSte modele prihvacenih obrazaca upotrebne dimenzije
gore navedenih dobara ne zadovoljava principe odrzivog razvoja. Ti nasljijedeni obrasci se moraju
mijenjati i prilagodavati novonastalim okolnostima sve dok se ne uspostavi ekocentricni model zastite.
Ovakav model ukljuc¢ivao bi dostignuca nauke i cjelokupno stanovnistvo u potrebnoj mjeri. Pri tom se
pogotovo ne bi iskljucivala finansijska pomoc¢ pojedinca i privatnog sektora.

Kljucne rijeci: ambijentalna zastita, kulturno
nasljede, kulturno dobro, prirodno nasljede,
integralni pristup, medunarodno pravna za$tita,
odrZivi razvoj.
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Abstract

Cultural heritage, together with natural heritage, forms the basis of an integral approach to the protection
of these treasures of humans. This implies national and international legal protection. In accordance
with the adopted rules and obligations arising from them, it is necessary to take the necessary measures
for their implementation in the practice of protection. It is common for cultural and natural heritage to be
considered as one entity. They encompass all the works of these two entities. Both those of lesser value
and those of representative value.This first category, despite the fact that they have, respectively,
acquired a certain value and become part of the ambient entity, conditionally by the very act, receives
special or additional protection. Anthropocentric model of protection through general models of accepted
forms the usable dimensions of the abovementioned goods do not meet the principles of sustainable
development. Such a model would include the achievements of science and the entire population to the
extent necessary. Financial assistance from individuals and the private sector would not be excluded.

Keywords: environmental protection, cultural

heritage,

natural heritage, integral approach,

international legal protection, sustainable development.

1 UVOD

U okviru UNESCOa se radilo mnogo na
uspostavljanju medunarodno pravnog okvira za
potpuniju zastitu kulturnog i prirodnog nasljeda.
Jedan od vaznijih dokumenata toga tipa je
Preporuka o zastiti istorijskih i tradicionalnih
cjelina i o njihovoj ulozi u savremenom zivotu.
Donijeta je na 19 =zasijedanju Generalne
Konferencije odrzanom u Najrobiju iz 1976
godine.

Kada je rije€ o terminima u ovoj preporuci se daju
njihove definicije.

Tradicionalna ili istorijska cjelina odnosi se na
svaku grupaciju gradevina prostora, ukljuujuci
arheoloske i paleontoloSke lokalitete, koji
predstavljaju ljudska naselja u gradskoj i seoskoj
sredini Cija se vrijednost priznaje sa arheoloskog,

arhitektonskog, istorijskog, preistorijskog,
estetskog ili socio-kulturnog  stanovista.
Medunarodno  pravni dokumenti  posebno

apostrofiraju: praistorijske istorijske gradove, stare
urbane cjeline, sela zaseoke, monumentalne
cjeline, za koje nalaze da budu konzervirane kao
cjeline.

Ranije se insistiralo na nazivu okolina za prirodni
okvir prostora gore navedenih kulturnih dobara i
tradicionalnih cjelina. Mada bi se sa danasnjeg
stanoviSta moglo prigovoriti tome nazivu.
Medutim, on odrazava vezu sa njima u prostoru
kao kulturni, drustveni pa i privredni znacaj.

Zastita kulturnih  dobara obuhvata

prevladujucoj tipologiji:

prema

1. identifikacju,

konzervaciju,

restauraciju,

rehabilitaciju,

revitalizaciju tradicionalnh cjelina i okoline.

apr LD

Postoje vrlo raSirena misljenja da tradiconalne
cjeline i njihova okolina predstavljaju univerzalno
kulturno nasljede koje se zbog svojih vrijednosti
potpuno integriSe u kulturni zivot njihovih drzava.
Pri tome se mora voditi rauna o svim djelovima
tradicionalne cjeline odnosno treba je smatrati
koherentnom sa specifi¢nim karakterom sastavnih
djelova. Tu se takodje moraju ubrojiti i specificne
ljudske aktivnosti u  brojnim  kreativnim
tradicionalnim  poslovima  koji po pravilu
oplelemenijuju tradicionalne cjeline.

Obzirom da tradicionalne cjeline predstavljaju
najneposrednija  iskutsva graditeljstva kroz
viekove i govore o raznolikosti kulturnog,
religioznog pa i ukupnog druStvenog zivota
CovjeCanstva i posebno graditeljskog umijeca,
predstavlja osnov urbanog planiranja i prostornog
planiranja koji moze posluziti kao ogledni obrazac
za savremeno graditeljstvo i prostorno planiranje.

Posebnu opasnost predstavlja uniStavanje raznim
naginima ove kategorije nepokretnog nasljeda
¢ime se onemogucava izvrSenje obaveza da se
ono neosteceno preda buduc¢im generacijama
(Turcinovi¢, 1994: 325-338).

Pri tom valja imati u vidu da svaka graditeljska
cjelina ima pravo na dostojanstveno postojanje
¢ak i kao ruina, jer ponekad rekonstrukcija donosi
izvjesno “uskaracivanje uspomene” na nekadasnji
zna€aj i sjaj pogotovo reprezentativnih oblika
nepokretnog kulturnog blaga.
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U uslovima modernog uveéavanja urbanih
aglomeracija dolazi nazalost do uniStavanja
okoline i tradicionalnih cjelina ili grubog

degradiranja osnovnih estetskih postulata na
kojima pociva njihova autentiCnost. Stoga je
uputno da se restauratorski radovi obavljaju na
bazi nauke i da budu skladno integrisane u
sadasnje vrijeme i promjene koje ono neminovno
donosi. Ovo posebno u odnosu na uniformnost
gradenja u modernom dobu zahtijeva da se sa
posebnoom brigom odnosi prema vizuri
tradicionalnih cjelina i njenoj uklopljenosti u
okolinu i prirodni ambijent (Turcinovi¢, 1994: 103-
108).

U sve to bi se trebalo ukljuciti lokalno planiranje i
saradnju lokalinih zajednica i pojedinaca narocito
u sferi zaStite. To bi trebalo da ustanovi rezim
zastite, donoSenje planova i drugih neophodnih
dokumenata. U prvom planu morali bi biti
definisani ograni¢enja koja se primjenjuju na
zasticene zone i njihovu okolinu. Takode su vazna
ulaganja u oblasti konzerviranja i opremanja. Ove
obaveze se obi¢no taksativno nabrajaju uz
imenovanje odgovornih za sve predvidene
poslove.

Posebno je bitno da se tacno navedu cjeline na
kojima se mogu vrSiti urbanistiCke intervencije i
ponovno oblikovanje kao i na seoskom podrudju.
Osim toga oznalavaju se nadlezni organi koji
izdaju dozvolu da se uradi restauracija, izmjena,
novogradnja ili ruSenje u zasti¢enoj zoni. Takodje
je nuzno da se utvrde izvori finansiranja programa
zastite.

Svi planovi i ostali dokumenti zastite trebalo bi da

odrede:

- zone i elemente koje treba da zastite.

- specifitne uslove i ogranienja koja se na njih
primjenjuju.

- norme kojih se treba strogo pridrzavati
prilikom radova na odrzavanju, restauraciji i
transformaciji.

- uslove za instaliranje raznih mreza i opreme
za gradski ili seoski zivot.

- uslove za gradnju novih objekata.

Zakonodavstvo svih drzava bi trebalo da bude
koncipirano tako da se izbjegne svako Spekultivho
poveCanje cijena u zasStiéenim zonama
tradicionalnih  cjelina, jer bi to moglo da
kompromituje svrhu restauracije.

Obavezno se primjenjuju urbanisti¢ke mjere u vidu
posebnih planova uredenja i davanja prednosti
javnim institucijama prilikom intervencija kada
vlasnici propuste da urade svoje obaveze. U tom
pravcu su znacajne sankcije koje predvidaju, kao
npr. suspenzija radova, vracanje u predesnje
stanje ili nov€ana kazna.

Trebalo bi da bude izgraden efikasan mehanizam
razmatranja predstavki i zalbi protiv nezakonitih,
samovoljnih i nepravednih odluka.

Socijalna gradnja koja ukljuéuje zgrade sa manjim
mogucénostima za odrzvanje higijene, morala bi
biti na potrebnom funkcionalnom nivou u zastiti
tradicionalnih cjelina, njihove okoline i ambijenta.

Ovi radovi moraju proé¢i nau¢nu provjeru u koju
moraju biti zastupljeni i naucni rezultati koji su
dosli kao plod multidisciplinarnog pristupka. Po
prirodi  stvari  ukljuéuju se konzervatori,
restauratori, arhitekte, urbanisti, prostorni planeri,
ekolozi, arhitekte-pejzazisti. Pored toga nuzno je
ukljugiti struénjake za zdravstvo i druge eksperte
Cija istrazivanja mogu biti od koristi.

Takode bi vlasti mogle organizovati skupove na
kojima bi razmatrali predlozi zainteresovanog
stanovnistva. Za tu svrhu bile bi potrebne dobro
organizovane sluzbe zastite na lokalnom,
regionalnom i drzavnom nivou.

Liste istorijskih, tradicionalnih cjelina trebalo bi
sacCiniti na lokalnom, regionalnom i drzavnhom
nivou. Bilo bi poZeljno da se uz to urade liste
prioriteta obzirom da za ove svrhe gotovo uvijek
pomanjkaju nov€ana sredstva.

Osim ovih valjalo bi uraditi liste grupa gradevina
koje bi trebalo rigorozno zastiti na nacin koji bi
omogucavao vlastima blagovremenu intervenciju.

Medutim, pored arhitektonskog razmatranja,
neophodno je u svim vrstama ispitivanja uraditi
istrazivanja socijalnih, ekonomskih, kulturnih,
tehni¢kih strukturnih elemenata Sireg urbanog
konteksta. Na taj nac€in bi se mogle situirati
sposobnost gradskog i seoskog tkiva da prihvati
specifiénosti koje bi se u odgovaraju¢im fazama
implementirale.

S obzirom da se mora postupati prema usvojenim
propisima trebalo bi po opstoj ocjeni da njihova
primjena odvija pod stru¢nim nadzorom autora
odnosno stru¢njaka iz njihovog tima.
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One cjeline koje imaju dugi vremenski period
postojanja biljeze naravno specificnosti svih
perioda. Duh tih vremena mora biti restaurirana
kako bi se zasti¢ena cjelina saCuvala. Kada treba
ukloniti neku ruinu koja nema dokumentarne ili
druge vrijednosti mora se to raditi na nacin to ¢e
se uvazavati propisi iz planova zastite.

U vezi sa tim intervencije saniranja i kiretaze koje
se rade van za$ticenih tradicionalnih cjelina
moraju uvazavati principre zastite kulturnog
naslieda. Ako pak iz objektivnih razloga to nije
moguce onda sluzbe zastite po pravilu teze da se
pronadu reSenja koja c¢e za$titi bezbjednost
kulurnog dobra i njegove vrijednosti.

Na drugoj strani moguce je preispitati opravdanost
ruSenja pojedinih zgrada koji u bithom narusavaju
ambijent. To moze biti usljed oronulosti. Takode
ponekad moze biti odobreno rusenje i novih
zgrada koje se ne mogu uklopiti u istorijske i
tradicionalne cjeline.

Kada je rije€¢ o novogradnji koju cjeline treba
uklopiti u istorijske i tradicionalne neophodno da
se analiziraju, harmonija, boja, gradevinski
materijali koji ¢e se uptrebljavati, konstante,
proporcije radi pravilnog situranja gradevinskih
objekata.

Kada je rije€ o spomenitkom nasljedu potrebno je
voditi raCuna da uklanjanjem susjednih objekata
ne postigne efekat izolovanosti. Osim toga ne bi
moglo vrsiti pomijeranje izuzev izuzetno kada to
nalazu neotklonijivi Stetni razlozi.

Trebalo bi obezbijediti trajni nadzor da bi se
izbjegle zloupotrebe i izbjegavanje postupanja van
okvira predvidenih planom.

Tradicionalne i istorijske cjeline trebalo bi zastititi
od negativnih efekata postavljanja postamenata
za stubove raznih vodova: elektri¢nih, vodovodnih
i kablova raznih vrsta kao i televizijskih antena i
velikih reklamnih materijala.

2 PRAVNA PRIDRODA PREPORUKA
UNESKO-A

Unesko i njegov stav sa brojnim posvecenicima
zastiti kulturnog nasljeda u cijelom svijetu Sirili su
svijest o neophodnosti aktivhe zastite toga
nasljeda. Preduzimane su mjere razli¢itog obima i
kvaliteta koje su doprinijele valorizaciji navedenog
nasljeda i multifunkcionalnoj zastiti integralnog
pristupa.

Preporukama su plasirana brojna pravna pravila,
jer su zbog svoje pravne prirode bile pogodan
neobavezni pravni dokument.

U gore navedenom d¢lanu 38 kao jedina dva
nesporna izvora pominju se: medunarodni ugovori
i obi¢ajna pravna pravila. Nazalost, nije u
potpunosti utvrdena uloga opstih  nacela
civilizovanih naroda. Podsjeéamo na tumacenja
ovih pravila od strane Ficmorisa ¢uvenog sudije
Medunarodnog suda pravde da postoje
civilizovani, a nema necivilizovanih naroda. Sto bi
svakako trebalo dodatno analizirati uz napomenu
da to nije moguce u strukturi ovakvog tipa rada.

Takode valja napomenuti da se doktrinarnim
shvatanjima i sudskim odlukama daje znacaj u
sferi utvrdivanja pravnih pravila.

Proteklo je stotinu godina od tih moglo bi se reéi
Cednih pocletaka razvoja medunarodnog javnog
prava ali i pored tih teSkih okolnosti ova grana je
permanentno uvrSéivala nove oblasti u svoj
korpus.

Odredbe iz ¢lana 38 Statuta Medunarodnog suda
pravde (UN, 2002) nijesu mogle da udovolje svim
potrebama savremenih medunarodnih odnosa sto
je dovelo do promjene shvatanja o izvorima
medunarodnog javnog prava.

Prihvata se ali ne i u dovoljnoj mjeri precizno i
jasno pojedino pravno djejstvo i obaveznost
odluka nekih medunarodnih organizacija.

Rije€ je o soft law &ija pravna priroda nije prou¢ena
u dovoljnoj mjeri. Usljed toga postoje razli¢ita
shvatanja koja su ponekad veoma oprec¢na.

Postoje dokumenti razli¢itih naziva koja po pravilu
ne proizvode pravna djejstva, a poti€u sa naucnih
i drugih zna€ajnih medunarodnih skupova. Ona ne
stvaraju obavezna pravna pravila. Medutim zbog
stru¢nog i naucnog autoriteta njegovih tvoraca
imaju ogroman znacaj posebno na pravo drzava
¢lanica UNESCOa (Turcinovié, 1989: 309-322).

Kako govori Castaneda preporuka je “rezolucija
nekog medunarodnog organa Kkoji iznosi kao
poZeljan odreden nadin ponaSanja ali koja na
osnovu pravila o nadleznosti tog organa za onog
kome upravljena ne sadrzi obavezu da joj se
pokori” (Castaneda, 1969: 12-17).

Takva rezolucija koju upucuje jedan medunarodni
organ ne sadrzi obavezu za svog adresata da se
ponaSa u tom smislu. Shodno tome preporuke
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treba smatrati kao rezolucije koje se donose u
namjeri da ne obavezuju one kojima su upucene.

To bi se ipak moglo ocijeniti kao pojednostavljeno.
Stoga ako prihvatimo da preporuke imaju samo
moralnu i ako uzmemo u obzir faktor opSteg
napretka onda bi nesumnjivo ovu oblast liSili
jednog vrlo vaZznog pravnog izvora.

Ipak preporuke o zastiti kulturnog nasljeda
mozemo smatrati specificnim pravnim aktima cija
je pravna priroda uslovljena dostignutim stepenom
razvoja medunarodnog javnog prava. Njihov
znacaj lezi u Cinjenici da anticipiraju mnoga
pravha pravila koja kasnije dobijaju poseban
znacaj za zastitu kulturnog nasljeda.

U prilog gore navedenom ide i fakat da prema
odredbi ¢&l. 4 Ustava Unesco (UN, 2019) svaka
drzava Clanica mora Preporuke dostaviti
nadleznim vlastima u roku od jedne godine od
zasijedanja Konferencije na kojoj su usvojene.

Takode prema Cd&lanu osam istog Ustava
predvideno je da c¢lanice moraju podnijeti
Generalnoj Konferenciji izvjeStaj o sprovodenju
preporuka.

3 ZAKLJUCAK

lako zastita kulturnog i prirodnog nasljieda ima
relativno bogatu tradiciju valjalo bi primijetiti da
njen madunarodno pravni aspekt tek poslije
Drugog svjetskog rata biljezi ozbiljniji napredak u
normativnoj ravni. To narocito vidljivo u djelatnosti
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Apstrakt

Rangiranje ¢vorova viSedimenzionalnih mreZa je krucijalno u mnogim oblastima istraZivanja, ulju¢ujuci
selektovanje i odredivanje vaznost odluka. Pojedine odluke imaju znacajno vecu vaznost od ostalih, te
je takva i njihova teZinska kategorizacija. Ovaj rad definiSe novi metod odredivanja teZine odluka
koriste¢i potpuno novu metodu upotrebe vestacke inteligencije za tezZinsko rangiranje c¢vorova
trodimenzionalne mreze, unapreduju¢i postojec¢i Ordered Statistics Vertex Extraction and Tracing
Algorithm (OSVETA) baziran na modulaciji kvantizovanih indeksa (QIM) i kodova za ispravljanje
greSeka. Tehnika koju predlazemo u ovom radu nudi znac¢ajna poboljSanja u efikasnosti odlucivanja o
vaznosti ¢vorova mreze u odnosu na statisticke OSVETA kriterijume, zamenjujuci heuristicne metode
metodama precizne predikcije modernih neuronskih mreza. Nova tehnika upotrbe veStacke inteligencije
omogucava znacajno bolju definiciju geomerijske mreZe i bolju procenu topologijskih karakteristika.
Doprinosi novog metoda rezultuju vecu preciznost u definisanju stabilnih ¢vorova odluke, znacajno
smanjujuci verovatnocu brisanja ¢vorova odluke.

Kljucne reci: Vestacka inteligencija, 3D geometrija, Teorija informacija, Skrivanje informacija.
Abstract

Ranking nodes of multidimensional networks is crucial in many areas of research, including selecting
and determining the importance of decisions. Some decisions are significantly more important than
others, and so is their weight categorization. This
paper defines a new method for determining the
weight of decisions using a completely new
method of using artificial intelligence for weight
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ranking of three-dimensional network nodes, improving the existing Ordered Statistics Vertex Extraction
and Tracking Algorithm (OSVETA) based on modulation of quantized indices (QIM) and error correction
codes. The technique we propose in this paper offers significant improvements in the efficiency of
deciding on the importance of network nodes in relation to statistical OSVETA criteria, replacing heuristic
methods with methods of precise prediction of modern neural networks. The new technique of using
artificial intelligence enables a significantly better definition of the geometric network and a better
assessment of topological characteristics. The contributions of the new method result in greater
precision in defining stable decision nodes, significantly reducing the probability of deleting decision

nodes.

Keywords: Artificial intelligence, 3D geometry, Information theory, Hiding information

1 UVOD
Svedoci smo revolucije upotrebe vesStacke
inteligencije i prilagodavanja deep learning

tehnika u gotovo svim oblastima. Unapredenja u
kompjuterizaciji i brzini Internet komunikacija
omoguéava napredak ovakvog razmiSljanja,
pruzajuéi znacajni napredak u svim oblastima
uklju€ujucéi bazi¢ne teznje u definisanju oblika, ali i
Sirokoj oblasti socioloskih i drustvenih pona-Sanja.
Interesantno i istovremeno logi¢no je da su se
prve revolucionarne ideje upotrebe neuronskih
mreza pojavile u oblastima klasifikacije slika
(Krizhevsky A., Sutskever I., & Hinton G. E.,
2012), (Wu J., Yu Y., Huang C., & Yu K., 2015), i
prepoznavanju objekata (Simonyan K. &
Zisserman A. 2015). Medutim, uprkos svim
idejama poslednje decenije, nauéno intereso-
vanje za koriS¢éenje vestacke inteligencije za opis
trodimenzionalnih objekata i njihove klasifikacije i
prepoznavanja je joS uvek u zaletku. Razlog
ovakvog stanja je u najvecoj meri neuniformna
reprezentacija i opis 3D objekata kao i veoma
kompleksna analiza geometrijskih mreza, ali i
relativno nerazvijeni alati Internet masinerije za
njihovu upotrebu. Ipak, poslednjih nekolio godina
se beleZi progres u ovom podrudju.

Sliéno kao i u procesiranju slika, prepoznavanje
3D objekta je pocelo istrazivanjem 3D oblika i
upotrebe neuronskih mreza u te svrhe. Najnovija
istrazivanja uklju€uju konvolucione neuronske
mreze (CNN) koje postaju aktivhe u oblasti pre-
poznavanja 3D objekata, analizi oblika i sintezi
trodimenzionalnih scena (Maturana D. & Scherer
S., 2015), (Wang P-S., Liu Y., Guo Y.-X., Sun C.-
Y., & Tong X., 2017), (Huang H., Kalogerakis E.,
Chaudhuri S., Ceylan D., Kim V. & Ymer E., 2017)
i (Wang K., Savva M., Chang A. X. & Ritchie D.,
2018). Medutim, po naSim saznanjima nema
rezultata u oblasti vodenih Zigova koriS¢enjem
vestacke inteligencije. Prvi objavljen rad iz te
oblasti i sasvim nov pristup publikvani su u naSem
radu koji ukljuéuje viSe opisnih vektora i
obezbeduje robusnost skrivenih podataka (Vasic
B., Raveendran N., & Vasic B., 2019).

U ovom radu razmatramo problem klasifikacije
vaznih ¢vorova geometrijske 3D mreze u cilju
robusnog i slepog skrivanja podataka unutar mre-
ze. Takode je izloZzena matemati¢ka formulacija
kriterjuma selekcije &vorova sa uklju€enim
algoritmom izraCunavanja tezinskih koeficijenata
neuronske mreze u cilju efikasnog odlucivanja i
formiranja vektora indeksa ¢vorova koji su a priori
nepoznati ili zavisni od kompleksnih uslova
definisanja oblika okruzenja. U odnosu na stati-
sticki empirijski model OSVETA algoritma (Vasic
B., 2012) novi pristup omogucava ekstrakciju
navedenog vektora sa znacajnim unapredenjem
brzine i taCnosti, Sto smanjuje verovatnocu
brisanja informacije i dalje slobodno koriS¢enje
mocnih kodova za ispravljanje greSaka, a time i
tacnije Citanje upisane informacije.

Rad je organizovan na sledeéi nacin. Definicija
problema je sumarizovana u Odeljku 2. Odeljak 3
objadnjava relevantna obeleZavanja i rezultate
OSVETA algoritma, uklu€ujuci listu topoloskih i
geometrijskih  kriterijuma karakterizacije geo-
metrijske 3D mreze. U Odeljku 4 prezentujemo
teorijske principe konstrukcije neuronske mreze
sa osnovnim objaSnjnjem backpropagation pro-
cesa i optimizacionog procesa ucenja neuronske
mreZe. Na kraju, odeljak 5 prikazuje preliminarne
eksperimentalne rezultate performansi verova-
tnoce brisanja i verovatnoce greske.

2 SUMARIZACIJA PROBLEMA

Pardigma nesmetanog skrivanja podataka
podrazumeva postizanje pouzdanosti ugradnje i
otpornosti upisanih podataka u odnosu na
najceS¢e geometrijske i topoloske transformacije,
ali i obezbedivanje adekvatnog algoritma citanja
ugradenih podataka. Medutim, zbog osnovnog
opisa modela suofeni smo sa neuniformnom
definicijom 3D modela u prostoru i zbog toga sa
sinhronizacionim problemima u procesu Ccitanja
ugradenih podataka. Pod pretpostavkom ispu-
njene sinhronizacije suoavamo se sa proble-
mima tacnog isCitavanja unetih bita zbog
problema unutar kanala prenosa.
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Da bismo generizovali sve neophodnosti koje
zahtevaju klase robusnih i slepih vodenih Zigova
moramo definisati vaznost primitiva geometrijskih
mreza koji ¢e ispunjavati uslove pouzdanih
nosioca podataka koje Zzelimo ugraditi. Zato,
navedeni primitivi moraju ispunjavati uslove
nosioca za insertovanje podataka. Najpre oni
moraju ispunjavati uslove invarijantnosti na
osnovne geometrijske i topoloSke transformacije,
ali i veoma desktruktivne i maliciozne algoritme
brisanja i reorderinga. Takve transformacije su
inaCe veoma Ceste u procesima optimizacije
kompleksnih geometrijskih mreza.

Kako su 3D mreze u svojoj reprezentaciji
definisane ogro-mnim setom podataka,
optimizacioni algoritmi Cesto desetkuju broj

¢vorova minimizujuci njihov broj u opisu oblika.
Izabrani ¢vorovi za upis podataka zato moraju biti
izabrani tako da ucestvuju u opisu oblika i time
budu svrstani u grupu vaznih primitiva koji imaju
veoma malu verovatno¢u uklanjanja i reorderinga.
Samo takvi primitivi mogu biti pogodni nosioci
informacije. Logi¢no, primitivi koji u€estvuju u
definisanju oblika ispunjavaju sve navedene
zahteve. Zbog toga je na$ cilj definisanje skupa
C¢vorova koji ispunjavaju uslove pouzdanih
nosioca informa-cije, odnosno definisanje vektora

indeksa nosioca invarijantnih  na procese
optimizacije i simpli-fikacije geome-trijske 3D
mreze.

3 OSVETA

Da bismo definisali neuronsku percepciju oblika
pocecemo sa diskusijom karakterizacije oblika 3D
modela. Medutim, definisanje vaznih &vorova koji
formiraju jednostavan i prepoznatljiv 3D oblik nije
trivijelno. Zbog toga je neophodno najpre definisati
problem procene diskretne zakri-vljenosti i uociti
razliku u rezultatima odredenih metoda.

3.1 Definicija algoritma i

obelezavanje

OSVETA algoritam se sastoji od tri koraka: i)
definisanje i ocenjivanje kriterijuma za procenu

vaznosti  ¢&vorova, ii) precizno praéenje
zakrivljenosti oblika i izraCunavanje karakte-
risticnih osobina i iii) praéenje vaznosti

ekstraktovanih ¢vorova u odnosu na topologiju
zadate geometrijske mreze. Preciznije, za
geometrijsku mrezu M(V,F), gde su V i F

vektori Euklidskih koordinata ¢vorova i topoloskih
konekcija izmedu njih respektivno, algoritam kao
rezultat daje dva vektora: s, vektor stabilnosti u
opadaju¢em nizu njihovih vrednosti i q, vektor
odgovarajuéih indeksa. Cvorovi geometrijske
mreze, poredani u odnosu na opadajuc¢u stabi-
Inost, formiraju vektor V, = v, , i vektor p duzine L

, koji je dobijen razmatranjem prvih L eleme-nata
vektora V, =v,. Slika 1 ilustruje glavne uglove i

oblasti konektovane za razmatrani ¢vor v, .

Slika 1. llustracija relevantnih osobina i
promenljivih razmatranog ¢vora Vi

OSVETA algoritam daje dobre rezultate ¢ak i sa
malim brojem deskriptora, ali se i viSe deskriptora
mogu razmatrati u segmentaciji 3D geometrijske
mreze (Vasic B., 2012). Da bi ideja bila jasnija, u
ovom trenutku mi éemo paznju posvetiti samo
deskriptorima iz tabele 1 (Vasic B., 2012).

Tebala 1 OSVETA kriterijumi za procenu vaznosti i njihovo rangiranje

Br. Kriterijum Opis Tezina
1 ymin =0 Pozitivni minimalni dihedralni ugao 1,0

2 O <2m Mali Teta ugao 1,0

3 KG1>0 Pozitivha Gausova zakrivljenost 1,0

4 wymax =0 Pozitivni maksimalni dihedralni ugao 0,9

5 0> 2m Veliki Teta ugao 0,8

6 KG<0 Negativha Gausova zakrivljenost 0,8

7 KG1<0 Negativha Gausova zakrivljenost 0,7

8 KG>0 Pozitivha Gausova zakrivljenost 0,4

Published: October 2020

| 195



Vasic, I. Al u rangiranju vaznosti 3D &vorova
FBIM Transactions Vol. 8 No. 2 pp. 193-201

Tabela 1 daje oznake promenljivih, funkcija i
uslove za definisane vrednosti karakteristika, ali
takode odreduje i tezine svih deskriptora koji ¢e
kasnije biti koriS¢ene kao inicijalne vrednosti
tezinskih  koeficijenata u  backpropagation
procesu.

3.2 Deskriptori diskretne Gausove
zakrivljenosti

Glavni problem u uslovima koji generalizuju
izraCunavanja geometrijske mreze je tacnost
diskretnog izraunavanja mreze. Iz tabele vidimo
da je Gausova zakrivlienost jedna od najrele-
vantnijih deskriptora oblika. Stavise, ostali deskri-
ptori su implicitno u relaciji sa ovim deskriptorom.
Zbog toga i poc€injemo kratko razmatranje metoda
procene i izraCunavanja Gausove zakrivljenosti.

Iz diferencijalne geometrije (Spivak M., 1999)
znamo za manifold povrSinu M u R3, da se svaka
tacka na datoj povrsini moze lokalno aproksimirati
tangentnom ravni koja je normalna na vektor
normale n. K je definisano kao normalna
zakrivljenost krive koja pripada samoj povrSini i
ravni koja sadrzi n i jedini¢ni vektor pravca e u
tangetnoj ravni. Srednju zakrivljenost
Ky = (&, +x,)/ 2 definiSemo kao srednju vrednost

dve glavne zakrivijenosti k1 i k2 povrSine M,
Gausova zakrivljenost ke je definisana kao
proizvod dve glavne zakrivljenosti x, = xx,. Za
datu tacku diskretne povrsine M normala srednje
zakrivljenosti (Laplace-Beltrami operator):
K(v;) =2« (v;)n(v;) daje srednju zakrivijenost
2k, (v;) ijedinicni vektor normale n(vi) u ¢voru vi.
Srednja zakrivljenost i Gausova zakrivljenost
diskretne povrsine koja zavisi samo od pozicije

¢vora i uglova pripadajuéih trouglova respektivho
su dati izrazima:

1

> (cotey +cotg; )(v; - v;)

Mixed jeN; (i)

1 di
2r— ) 6

AMixed k " ; IJJ

Gde su #f i 6 broj susednih trougaonih povrsina i
ugao j-tog susednog trougla u ¢&voru Vi
respektivno Polje prvog prstena trouglova oko
¢vora vi je A (Meyer M., Desbrun M., Schroder
P., & Barr A.H., 2003). Tako dobijamo izraz za
diskretne zakrivljenosti:

(1) =ba 1) B s ) =Ko (1) )

gde je:

D(vi) =k (V) - ke (). ku (V) =3I (v

Sa druge strane ideja procene zakrivljenosti
metodom poklapanja kvadrika (Fitting Quadric
Curvature Estimation) zasniva se na tome da se
glatka geometrijska povrSina moze lokalno
aproksimirati kvadratnom polinomskom povrsi-
nom. Tako metod uklapa kvadrik u lokalno
susedstvo za svaku izabranu tacku u lokalnom
koordinantnom okviru. Zakrivljenost kvadrika u
izabranoj tacki je definisan kao procena
zakrivljenosti diskretne povrSine. Za jednostavnu
formu kvadrika z' = ax?+bx'y'+cy” data je

sledeéa procedura: i) Procena normale povrSine n
u ¢voru v na jedan od dva nacina: jednostavno ili
tezinsko  usrednjavanje ili  izraCunavanje
najmanjeg kvadrata uklopljene povrsine u ¢voru i
njegovom okruzenju; ii) Pozicioniranje lokalnog
koordinantnog sistema (x’,y’,z’) u &voru Vv i

poklapanje z' ose duZ procenjene normale.
Mclvor i Valkenburg (Mclvor A.M. & Valkenburg
R.J. 1997) sugeriSu poklapanje x' koordinantne
ose sa projekcijom globalne x ose na tangentnu
ravan, koja je definisana pomoc¢u vektora normale
n. Ovo uzrokuje rotaciju matrice
R' = [ry,1,,13]" iz globalnog u lokalni okvir:

Kv)=3a

K (V)=

@

(b)

©

Slika 2. llustracija: (a) beskonacno malo susedstvo povrSinskog dela; (b) 1-prsten suseda ¢vora vi i
uglova nasuprot zajednicke ivice; (c) Spoljasnji uglovi Voronoi regiona.
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I -nn")i

rL=n rn= - rnL=r'n
||(I -nn)|||

gde je | identity matrica, a i je globalna x osa
[1,0,0]". Ako upotrebimo sugerisana pobolj$anja,
uklopimo mapirane podatke sa proSirenim
kvadrikom 2= a'R*+b'fy+c'y* +d'R+ey, i
reSimo rezultujuéi sistem linearnih jednacina,
mozemo izraCunati glavne zakrivijenosti «, i «, .

, )2 ' -
Xy ) M a
. h | =

2 '

‘xl: 'rn .yn );n ¢ :n

Tako dobijamo procenu Gausove i

zakrivljenosti.

k,=a +c +y(a’- c)z +b™
k,=a’+c’- /(@' c)z +b”

srednje

_ dac-b? _a+c+ae’+cd?’-bde
Ke = w2, 2\?2 K = 3
(1+d +e ) 1/(1+d‘2+evz)

3.3 Topoloske osobine

Druga grupa topoloskih osobina koja moze biti
uzeta u razmatranje je set osobina Kkoje
karakterizuju vaznost regiona i njegovu otpornost
na transformacije. Kako optimizacioni i simplifika-
cioni procesi destruktivno deluju na geometriju
objekta, tako su neki uglovi, &vorovi, ivice,
klasifikovani kao riskantni primitivi. Preciznije to su
grani¢ni ¢vorovi, évorovi konektovani kolinearnim
uglovima, ali i €vorovi, ivice i povrsi koje se nalaze
u ravnim i glatkim podrucjima geometrijske mreze.
U ovu grupu spadaju i topoloSke greske (izolovani
¢vorovi nezavisni u prostoru, &vorovi koji pripadaju
samo jednoj graniénoj ivici, kompleksni &vorovi
koji spajaju viSe od dve povrSine, ukrstene ivice
bez zajednitkog &vora). Nasuprot navedenima,
neke od topoloskih karakteristika su veoma vazne
za opis oblika (na pr. minimalni i maksimalni
dihedralni ugao izmedu dve povrsine na istoj ivici:
Viex | Woin FESPEktivno.

Nasa nova tehnika opisa 3D oblika Kkoristi
neuronsku mrezu (Neural Network - NN)
arhitekturu koja uspesno operiSe sa osnovnim
geometrijskim i topoloskim reprezentacijama 3D
geometrijskih mreZza. U nastavku ¢emo objasniti
NN arhitekturu sa fokusom na implementaciji
OSVETA funkcija.

4 ALGORITAM NEURONSKE MREZE

Nasuprot konvolucionim neuronskim mrezama
primenjenim za klasifikaciju 2D slika, Osobina
retkosti i greSke u izraCunavanju 3D konvolucije
ozbiljno ograni¢ava trodimenzionalni zapreminski
opis geometrijskih 3D mreza i tacaka. Kada se radi
o ugradnji podataka, rezultat klasifikacije bi unistio
informaciju o ¢vorovima, pa bi tako uzrokovao i
gubitak ugradene informacije. Nas cilj je
definisanje glavnih karakteristika 3D objekta datih
njihovom oshovnom reprezentacijom [
odgovaraju¢oj relaciji karakteristika i ulaznog
opisa. Prate¢i principe Neuronskih mreza
baziranih na karakteristikama (Feature-based
Neural Networks) i ukljuéujuéi sve relevantne
osobine geometrijskih 3D mreza dizajnirali smo
FNN koja direktno Kkoristi ulazni vektor svih
¢vorova kao vrednosti ulaznih neurona neuronske
mreze.

4.1 Predlozena arhitektura
neuronske mreze
Matrica ulaznih neurona |={v,f| je predsta-

vlena kao skup vektora: i) vektor &vorova
v={v|i=1..,n}, gde je svaki ¢&vor dat svojim

vektorom euklidskih koordinata v(v,,v,,v,) i i)
vektor topoloskog kanala f (i) = { fil] :1,...,m} sa

svim konekcijama ¢&vorova koji  formiraju
trougaone povrsine date geometrijske 3D mreze.

Slika 3. Arhitektura neuronske mreZe: ulazni

neuroni predstavljaju elemente vektora i koji

sadrzi geometrijske i topoloSke podatke v i f

respektivno. Skriveni lejer predstavlja skup

funkcija koje opisuju oblik geometrijske 3D
mreze (Odeljak 2)

Na osnovu nasih specifiCnih zahteva skriveni sloj
neurona predstavlja geometrijske i topoloske
deskriptore i uslove date u Tabeli 1. Dalje je svaki
skriveni neuron povezan kao Fully-Connected
Neural Network (FNN) sa izlaznim neuronima Kkoji
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formiraju izlazni vektor indeksa o(i). Indeksi su

poredani tako da po-zicija indeksa 0(i) odgovara

vaznosti ¢vora u mrezi. Da bi se izbegao problem
neregula-rnosti geometrije i topologije geome-
trijske 3D mreze, pretpostavili smo da se svaki nas
skriveni neuron aktivira jedinstvenom tezi-nskom
vrednos$cu, te da ima takode jedinstvenu vrednost
bias vrednosti. Tako na$ algoritam dozvoljava
razliite duzine ulaznih vektora, a time i razliite
kompleksnosti ulaznih 3D mreza. Dokazali smo u
(Vasic B., 2012) da ¢ak i empirijske vrednosti
tezinskih koeficijenata obezbeduju robusnost
vodenog ziga ugradenog u geometrijsku mrezu.
Neuronska mreza uli podeSavajuci sve tezinske i
bias koeficijente kroz backpropagation deo pro-
cesa. Tako se na izlazu dobija uredeni vektor
indeksa ¢vorova koji obezbeduju informaciju o
vaznosti ¢vorova. Ova info-rmacija ¢e biti klju¢na
u procesu izbora nosioca za skrivanja informacija.
Dalje ¢emo objasniti proces ucCenja neuronske
mreze (NN).

4.2 Ucenje neuronske mreze u
backpropagation procesu

Da bismo ilustrovali proces ucCenja u
backpropagation procesu razmatraéemo skriveni
neuron H koji prima ulazne signale od ulaznih
neurona |. Aktivacija tih neurona su zapravo
komponente ulaznog vektora I={ii|i=],...,n}

respektivno. ObeleZzimo teZinske Kkoeficijente
izmedu ulaza |, i skrivenih neurona H; sa o, .

Na primer, mrezni ulaz hin; ka j -tom neuronu H

od neurona i, i i:

je zbir tezina I PRVO
hin; =b; +> i,w; . Bias b je uklju¢en dodava-
njem ulaznom vektoru i tretiran je identi€no kao
svaki drugi tezinski koeficijent. Aktivacija h
skrivenog neurona H zadat je nekom funkcijom

njegovog mreznog ulaza h = g(hin), gde je sigma

o(i)=(1+e)".
analogijom koris¢eni za obelezavanje tezinskih
koeficijenata w,, izmedu skrivene jedinice H; i

funkcija Indeksi  JK  su

izlazne jedinice O, , koje su proizvoljne ali fiksne
vrednosti. Na osnovu ovakvog oznaavanja,
odgovaraju¢a mala slova mogu ozna&avati zbirne
indekse u izvodu uslova nadogradnje tezina. Za
proizvoljnu aktivacionu funkciju g(x)njen izvod je

oznacen kao ¢'. Zavisnost aktivacije od rezultata

tezinskog koeficijenta usled primene aktivacione
funkcije g na mrezni ulaz, da bismo odredili

g(og), data je kao o, =Y hw, . Tezinski
i

koeficijenti se nadograduju na nacin prikazan u
42.1i4.2.2.

4.2.1 Nadogradnja tezinskih koeficijenata

skrivenog lejera
Neka je t=(t1,t2,...,tn) trening ili ciljni izlazni
vektor. Tada je greSka koju moramo minimizirati
E=/2) [t —ok]z. Koriste¢i lan¢ani uslov
(Fausett L.V., 1994), imamo:

oy = 0E/0wy =t —0c]g’(0in,). Za teZinske

koeficijente u konekciji sa skrivenim slojem imamo
H,: 0E/dw, =-) c,w,g'(hin,)[i,], gde je
sigma funkcija data sa o, =) o,@,9'(hin,).

Gradijent tezinskih koeficijenata ka skrivenim
neuronima dat je kao Aw; = noji; . Kako je svaki

nas neuron skrivenog lejera, od ulaznih neurona
rangiran istim tezinskim koeficijentom i bias-om,

gradijent tezinskih koeficijenata je dat kao
Aw; =no;i .
4.2.2 Nadogradnja tezinskih koeficijenata

izlaznog lejera

Za izraCunavanje izlaznih tezina Kkoristicemo
standardnu FNN Semu koja minimizuje zbir
kvadrata greSke za sve izlazne neurone:

E=(12)), (h—-o, )’ . Dalje, potrebno je odrediti
smer u kome ¢e se menjati tezinski koeficijenti.
IzraGunavamo negativni gradijent greSke VE u
odnosu na tezine w, itako podesavamo vrednosti
tezina. Pretpostavimo da je aktivacija tog ¢vora
jednak narednom mreznom ulazu, tada je izlaz |
-tog neurona iin; = g; (hinj), pa je tako aktivacija
izlaznih neurona oin, :ijkjiinj+bk, gde je

naa aktivacija izlaza o, =g, (oin). Kada

govorimo o promeni tezinskih koeficijenata, kori-
sticemo ih tako da budu proporcionalne
negativnom gradijentu:

OE/dam, = (h, —0,) gy (hin, )oin; .
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Neka je 5 brzi-na u¢enja NN koja je koriS¢ena za

kontrolu veliCine podeSavanja tezine u svakom
koraku treninga neuronske mreze. Tada se
tezinski koeficijenti izlaznog sloja nadograduju

prema: @, (t+1) =, (t)+An,(t), pri Cemu je,
Awy = n(h —0,)g; (hin,)iin, , dok se nadogradnja
tezine sigma funkcijom obavlja prema izrazu:
w4 (t+1) = a (t)+ noiing, gde je
o, =(h —0,) gy (oin,).

4.3 Trening ulaz

Na osnovu naseg ulaznog pravila mozemo koristiti
bilo koji trodimenzionalni vektor bez obzira na broj
njegovih elemenata. Istovremeno, dimenzija

podataka koje ugradujemo u 3D geometriju
odreduje broj neophodnih nosecih &vorova, tako

o

a)

simuliraju greSke u 3D geometriji. Na osnovu
jedinstvenih zahteva, rezultujudi trening skup je
konstruisan koriS¢enjem algoritma evaluacije i
semantiCkih  korelacija sa geometrijskim i
topoloSkim karakteristikama.

5.1 Karakteristi¢ne funkcije

skrivenog lejera

Definicija oblika geometriske 3D mreze nije
trivijelna i moze se pokazati da mnoge karakte-
ristike imaju uticaj na njenu karakterizaciju.
Medutim, neke osobine imaju vedéi uticaj na opis
oblika modela ali i perceptualni doZivljaj geome-
trije. Na primer, selekcija vaznih &vorova geome-
triske 3D mreze u zavisnosti od pozitivhe
vrednosti  Gausove  zakrivljenosti x5 > 0

koriS¢enjem dva razliCita kriterijuma, opisana u
Odeljku 3.2, prikazana je na Slici 4.

(b)

Slika 4. 3D pozicija prvih 50 ¢vorova selektovanih kriterijumima Ke i Ke1 :
(@) kG>0- kruzici, (b), kG1>0 - romboidi.

da naSa neuronska mreza moze uciti koristeci
trening vektor €ija je dimenzija jednaka ili ve¢a od
broja bita koji ¢e biti ugradeni. Sa druge strane,
nas algoritam za skrivanje podataka (Vasic B. &
Vasic B., 2013) dostize kapacitete vodenih Zigova
koji prevazilaze navedeni problem.

5 REZULTATI

Kao Sto smo pomenuli, za sada ne postoje
algoritmi za upotrebu NN kod ugradnje podataka
niti adekvatne baze podataka sa 3D modelima
koje se mogu Koristiti za segmentaciju i
prepoznavanje 3D modela. Zbog toga se ovaj rad
oslanja uglavhom na teoretskim principima i
eksperimentalnim izradunavanjima koriséenjem
skupa podataka koji se baziraju na OSVETA
algoritmu i njegovoj preciznosti, podjednakoj u
izraCunavanju karakteristika 3D modela jedno-
stavnih i kompleksnih geometrijskih i topoloSkih
struktura. Nas skup podataka je izveden iz 3D
modela koriS¢enjem funkcija optimizacije i
simplifikacije, kao i upotrebom Gausovih filtara koji

Moze se primetiti da se &vorovi selektovani ovim
metodama nalaze na potpuno razli¢itim regionima
3D modela iako su svi selektovani ¢vorovi veoma
vazni u opisu oblika geometrije. MoZe se pokazati
takode da ostali kriterijumi dati u Tabeli 1 selektuju
razliite vazne regione i Cvorove koji se mogu
upotrebiti kao nosioci skrivene informacije.
Stavige, neki od kriterijuma, prikazani u (Vasié,
2012) mogu se takode Kkoristiti za uklanjanje
nevaznih ¢vorova i regiona i tako smanijiti broj
ulaznih i izlaznih neurona, 3&to dovodi do
povecanja brzine i efikasnosti procesa ucenja
naSe neuronske mreze.

5.2 Verovatnoca brisanja ¢vorova

Rezultat invarijantnosti ¢vorova u odnosu na
optimizacioni proces dobijen je koris¢enjem
Neuronske verzije OSVETA i bazicnog OSVETA
algoritma. Za simuliranje kanala brisanja koris¢en
je 'Pro Optimizer' modifikator iz 3D Studio Max
2015 paketa (Kauffman M., 2009) koji se bazira na
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simplifikacionom perceptualnog ostecenja modela
i time do njegove neupotrebljivosti.

Rezultat invarijantnosti ¢vorova u odnosu na
optimizacioni proces dobijen je KkoriS¢enjem
Neuronske verzije OSVETA i bazicnog OSVETA
algoritma. Za simuliranje kanala brisanja koriséen
je 'Pro Optimizer' modifikator iz 3D Studio Max
2015 paketa (Kauffman M., 2009) koji se bazira na
simplifikacionom algoritmu i decimaciji ¢vorova.
Cak i sa relativno malim trening skupom za nasu
NN, eksperimentalni test stabilnosti 1000 &vorova,
odabranih upotrebom novog algoritma pokazuje
superiornost u odnosu na proizvoljno odabran
skup istog broja &vorova, ali i zna€ajno
unapredenje rezultata u odnosu na na$ osnovni
algoritam. Rezultati su sumirani u Tabeli 2.

oSte¢enja modela i time i do

neupotrebljivosti.

njegove

6 ZAKLJUCAK

Ovaj rad prezentuje novu sistematicnu tehniku
upotrebe vestacke inteligencije u odabiru vaznih
primitiva geometrijske 3D mreZze, zamenjujuci
statisticke metode pristupa OSVETA algoritma
jedinstvenom arhitekturom neuronske mreZe,
prilagodene specificnim zahtevima karakterizacije
trodimenzionalnih  modela. Novi algoritam
omogucava precizniju i brzu procenu geometrijske
i topoloSke strukture objekata boljom procenom
zakrivljenosti regiona mreze, te tako obezbeduje
selekciju cvorova koji najviSe ucestvuju u
definisanju oblika modela. Ovako izabrani skup se

Tabela 2 Broj ¢vorova 3D modela uklonjenih procesom optimizacije

0% 20% 40% 60% 80% 90%
Total VR 17350 12209 6953 3926 2315 1448
Random 0 332 622 781 872 920
OSVETA 0 1 30 147 332 522
Neuro-OSVETA 0 0 22 121 282 421

dalje moze koristiti za nesmetano skrivanje
informacija upotrebom raznih metoda vodenih
Zigova koji u svojim zahtevima podrazumevaju
robusnost skupa nosioca informacije. 1z naSih
eksperimentalnih rezultata primecujemo znacajnu
redukciju verovatnoce brisanja nosioca
informacije, selektovanih novim algoritmom.

Ukupan broj preostalih ¢vorova nakon brisanja
simplifikacijom modela (Total RV) sa datim
procentom izbrisanih ¢vorova, dat je u prvom redu
tabele. U poredenju sa brisanjem proizvoljno
selektovanih €vorova (drugi red), treci i Eetvrti red
pokazuju broj izbrisanih ¢&vorova od 1000
selektovanih  OSVETA i  Neuro-OSVETA
algoritmom respektivno. Jasno se moze primetiti NasSe dalje interesovanje ¢e se bazirati na
optimizaciji NN parametara i obezbedenju veéeg
trening seta 3D modela, koji ¢e unaprediti

preciznost odluke neuronske mreze.

superiornost nasih algoritama pri manje akresivnoj
optimizaciji. Vazno je napomenuti da agresivna
simplifikacija dovodi do drasti¢nog perceptualnog
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Prof. Dr. Vlado N. Radié¢, Faculty of Business Economics and Entrepreneurship,
Belgrade, Serbia

Dr. Dragan Radovi¢, Assoc. Prof., Faculty of entrepreneurial business and
management of real estate of the "Union - Nikola Tesla" University, Belgrade,
Serbia

Prof. Dr. Dusan Regodi¢, Faculty of Business and Law, "Union - Nikola Tesla"
University, Belgrade, Serbia

Dr. Bojan Risti¢, Prof., Information Technology School, Belgrade, Serbia

Dr. Slobodan Risti¢, University Belgrade, Faculty of Organizational Sciences,
Belgrade, Serbia

Muzafer Saracevi¢, PhD, Assistant Prof., University in Novi Pazar, Novi Pazar,
Serbia

Dr. Drago Soldat, Prof.v.s., Technical College, Zrenjanin, Serbia

Prof. Dr. Dragan Dj. Solesa, Faculty of Economics and Engineering Management,
University Business Academy, Novi Sad, Serbia

Ing. Katarina Stachova, PhD, School of Economics and Management in Public
Administration in Bratislava, Slovakia

Jasmina Starc, PhD, Assistant Prof., School of Business and Management Novo
Mesto na Loko, Novo Mesto, Slovenia

Bohdana Stepanenko-Lypovyk, MA, Institute for Economics and Forecasting of
the Ukrainian National Academy of Sciences, Kyiv, Ukraine

Dr. Snezana Stojanovié, Assoc. Prof., Faculty of Business and Law of the "Union -
Nikola Tesla" University Belgrade, Belgrade, Serbia

Ing. Eva Sventekova , PhD, Assoc. Prof.,Faculty of Special Engineering, University
of Zilina, Zilina, Slovak Republic

Prof. Dr. Radomir Sali¢, "Metropolitan" University in Belgrade, Belgrade, Serbia,
and "Synergy" University in Bijeljina, Bijeljina, Bosnia and Herzegovina

Prof. Dr. Dubravka Skunca, Faculty of Business and Law, "Union - Nikola Tesla"
University, Belgrade, Serbia

Daniela Todorova, PhD, Assoc. Prof., "Todor Kableshkov" University of Transport,
Sofia, Bulgaria

Prof. Dr. Miomir Todorovi¢, Faculty of Business and Law, "Union - Nikola Tesla"
University, Belgrade, Serbia

Prof. Dr. Zoran Todorovi¢, "Mediteran" University Podgorica — MTS "Montenegro
Tourism School”, Bar, Montenegro

Dr. Janusz Tomaszewski, Assoc. Prof., Eugeniusz Kwiatkowski University of
administration and business, Gdynia, Poland

David Ramiro Troitino, Assoc. Prof., Tallinn University of Technology, Tallinn,
Estonia

Dr. Kristian Ujvary, Ministry of Interior of the Slovak Republic, Bratislava, Slovak
Republic

Dr. Detelin Vasilev, Assoc. Prof., "Todor Kableshkov" University of Transport,
Sofia, Bulgaria

Prof. Dr. Dragan Vucdini¢, Higher school of modern business, Belgrade, Serbia
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108.
109.

110.

111.

112.

113.

Branko Vujatovi¢, Center for Applied Mathematics and Electronics - Belgrade,
Serbia

Prof. Yaroslav Vyklyuk, DSc, Bukovinian University, Chernivtsi, Ukraine

Dr. hab. Eng. Zenon Zamiar, Assoc. Prof., Wroclaw University of Environmental
and Life Sciences, Wroclaw, Poland

Prof. Dr. Nada Zivanovi¢, Faculty of Business and Law, "Union - Nikola Tesla"
University, Belgrade, Serbia

Prof. Dr. Dragan R. Zivoti¢, Faculty of Management in Sport, "Alfa" University,
Belgrade

Prof. Dr. Milorad Zizi¢, Faculty of Business and Law, "Union - Nikola Tesla"
University, Belgrade, Serbia

...You? . ... To apply, click the button , fill up the form, and return it to
meste@meste.org
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1.

N

9.

10.
11.

12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.
19.
20.

21.
22.

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

30.

dr Svetlana Andeli¢, prof.s.s, Visoka Skola strukovnih studija za informacione
tehnologije — ITS, Beograd, Srbija

mr Dragan Anucoji¢, Fakultet za pravne i poslovne studije, Novi Sad, Srbija

dr Dragutin Z. Arsié, v. prof., Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"
Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

dr Suat Askin, docent, Adiyaman University, Adiyaman, Turska

Olga Artemenko, PhD, Bukovinski Univerzitet, Cernivci, Ukrajina

Dr. Daniel Badulescu, Assoc. Prof., Faculty of Economic Sciences, University of
Oradea, Romania

Prof. dr Milan Besla¢é, Visoka Skola za poslovnu ekonomiju i preduzetnistvo, Beograd,
Srbija

dr Mario Bogdanovi¢, dipl. oec., prof. psih., nau¢ni saradnik, Ekonomski fakultet
Sveucilista u Splitu, Hrvatska

dr Drasko Bosanac, v. prof., Poslovni i pravni fakultet “Union - Nikola Tesla"
Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

dr Nikola Bradika, v. prof., Visoka poslovna §kola Cagak, Beograd, Srbija

mr Nemanja Budimir, Agencija za knjigovodstvene poslove ,,Budimir®, Banja Luka,
Bosna i Hercegovina

CSc. Anastasia Bugaenko, "Ukrgasbank", Kijev, Ukrajina

prof. dr Ana Cekerevac, Univerzitet u Beogradu, Fakultet politickih nauka, Beograd,
Srbija

prof. dr Zoran Cekerevac, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"
Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

dr Dragan Covié, v. prof., Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla" Univerziteta
u Beogradu, Beograd, Srbija

dr Drazen Cuéi¢, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, Hrvatska

dr Radmila Cur¢ié, docent, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"
Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

prof. dr Sreten Cuzovié, Ekonomski fakultet Univerziteta u Nisu, Nis, Srbija

prof. dr Predrag Damnjanovié¢, Visoka poslovna §kola Cagak, Beograd, Srbija

prof. dr Nedo Danilovi¢, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla™ Univerziteta
u Beogradu, Beograd, Srbija

Prof. dr Branko Davidovié¢, Visoka tehnicka Skola strukovnih studija, Kragujevac, Srbija
dr Derya Dispinar, docent, Istanbul University, Metallurgical and Materials
Engineering, Avcilar, Istanbul, Turkey

prof. Ing. Zdenek Dvorak, PhD, Fakultet sigurnosnog inzenjerstva Zilinskog
Univerziteta u Zilini, Zilina, Slovacka

Bela. Ju. DZamirze, Ph.D., v. prof., Drzavni tehnoloski univerzitet Majkop, Majkop,
Rusija

prof. dr Branislav Pordevié¢, Emeritus, Beograd

prof. dr Branko Purovi¢, Medicinski fakultet Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija
Ljup¢o Eftimov, PhD, docent, Ekonomski fakultet Skopje, Skopje, Makedonija

Prof. Valeriy Eudokymenko, DrSc, Bukovinski drzavni univerzitet za finansije i
ekonomiju, Cernivtci, Ukraina

Ing. Stanislav Filip, PhD, docent, Visoka $kola ekonomije i menadzmenta drzavne
uprave u Bratislavi, Bratislava, Slovacka

Jelena Fisi¢, MA, "Pro-elektro™ doo, Beograd, Srbija
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31.

32.

33.

34.
35.

36.

37.
38.

39.
40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.
47.

48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.

55.
56.

57.
58.
59.

Milena Gajic-Stevanovic, DMD, MSc.SM, PhD, Institut za javno zdravlje Srbije "Dr
Milan Jovanovi¢ Batut", Beograd, Srbija

Bogdan Gats, Chernivtsy Trade and Economics Institute of the Kyiv National Trade and
Economics University, Chernivtsy, Ukraine

prof. dr Sonja T. Gegovska-Zajkova, Ss Cyril and Methodius University, Faculty of
Electrical Engineering and Information Technologies, Skopje, Macedonia

prof. dr Marija Hristova, "Todor Kableskov" Univerzitet transporta, Sofija, Bugarska
dr Miroljub Ivanovié, prof. s.s., Visoka Skola strukovnih studija za obrazovanje
vaspitaca u Sremskoj Mitrovici, Sremska Mitrovica, Srbija

dr Aleksandra M. lIzgarjan, v. prof., Filozofski fakultet, Univerzitet u Novom Sadu,
Novi Sad, Srbija

dr Miloje Jeli¢, Preduzeée za proizvodnju “Klanica“d.o.o. Kraljevo

prof. dr Zoran Jerotijevi¢, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"
Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

dr Bisera S. Jevti¢, v. prof., Filozofski fakultet Univerziteta u Nisu, Ni$

Prof. dr Natalija Joli¢, Fakultet prometnih znanosti SveuciliSta u Zagrebu, Zagreb,
Hrvatska

Prof. dr Svetlana Kamberdieva, Severnokavkaski institut za rudarstvo i metalurgiju
(Drzavni tehnoloski univerzitet), SKGMI (GTU), Vladikavkaz, Republika Severna
Osetija — Alania, Rusija

prof. dr Zvonko Kavran, Fakultet prometnih znanosti SveuciliSta u Zagrebu, Zagreb,
Hrvatska

prof. dr Goran Kilibarda, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla" Univerziteta
u Beogradu, Beograd, Srbija

Prof. Antoaneta Kirova, PhD, "Todor Kableskov" Univerzitet transporta, Sofija,
Bugarska

Ing. Jozef Klu¢ka, PhD, docent, Fakultet sigurnosnog inZenjerstva Zilinskog
Univerziteta u Zilini, Zilina, Slovacka

Prof. dr Petar Kolev "Todor Kableskov" Univerzitet transporta, Sofija, Bugarska
Oksana Koshulko, PhD, docent, Polotsk State University, Novopolotsk, Republic of
Belarus

Prof. Dr. Boris Krivokapi¢, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"
Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

dr Evelin Krmac, docent, Univerzitet u Ljubljani, Fakultet za pomorstvo i promet,
Portoroz, Slovenija

prof. dr Adil Kurti¢, Ekonomski fakultet Univerziteta u Tuzli, Tuzla, BiH

dr Aleksandar Lebl, Iritel AD, Beograd, Srbija

Ing. Maria Luskova, PhD, Fakultet sigurnosnog inZenjerstva Zilinskog Univerziteta u
Zilini, Zilina, Slovacka

prof. dr Branko Z. Ljutié, ovlas¢eni revizor, Univerzitet Privredna akademija, Novi
Sad, Srbija

CSc. Elena S. Maltseva, v. prof., Drzavni tehnoloski univerzitet Majkop, Majkop,
Rusija

dr Dubravka Mandusié, naucni saradnik, Agronomski fakultet, Zagreb, Hrvatska
Sanja Manojlovi¢, MA, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla" Univerziteta u
Beogradu, Beograd, Srbija

Milorad Markagi¢, Univerzitet odbrane - Vojna akademija, Beograd, Srbija

dr Zeljko Mateljak, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split, Hrvatska

prof. dr Dobrivoje Mihailovié¢, Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka,
Beograd, Srbija
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67.
68.

69.
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73.

74.

75.

76.

77.

78.
79.

80.

81.

82.

83.
84.

85.

86.

87.

prof. dr Bozidar Mihajlovié¢, Visoka Skola za poslovnu ekonimiju i preduzetnistvo
Beograd, Beograd, Srbija

dr Ivo Mijo¢, docent, Ekonomski fakultet Sveucilista u Osijeku, Osijek, Hrvatska

Dr. Zivanka Miladinovi¢ Bogavac, docent, Poslovni i pravni fakultet, "Union - Nikola
Tesla" Univerzitet, Beograd, Srbija

prof. dr Vesna Milanovi¢, Poslovni i pravni fakultet, *Union - Nikola Tesla" Univerzitet,
Beograd, Srbija

dr Zoran Lj. Milenkovié, prof.s.s.,Visoka turisti¢ka Skola strukovnih studija, Beograd,
Srbija

dr Zivorad Mili¢, Prizma, Kragujevac, Srbija

dr Milorad Milosevi¢, profs.s., Visoka poslovna $kola Cadak, Beograd, Srbija

dr Aleksandar Miljkovi¢, v. prof., Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"
Univerzitete u Beogradu, Beograd i FORKUP, Novi Sad, Srbija

dr Ljubomir Miljkovié, docent, Poslovni i pravni fakultet “Union - Nikola Tesla"
Univerzitete u Beogradu, Beograd, Srbija

Piotr Misztal, PhD, Assoc. Prof., Jan Kochanowski University in Kielce, Kielce, Poland
prof. dr Dragan M Momirovi¢, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"
univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

dr Sasa Muminovié, Julon d.d. Ljubljana, Slovenija

prof. dr Predrag M. Nemec, Fakultet za menadzment u sportu, "Alfa" Univerzitet,
Beograd, Srbija

prof. dr Nevenka Nicin, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla" Univerziteta u
Beogradu, Beograd, Srbija

Ing. Ladislav Novak, PhD, docent, Fakultet sigurnosnog inZenjerstva Zilinskog
Univerziteta u Zilini, Zilina, Slovacka

dr Sre¢ko Novakovié, docent, Visoka poslovno tehnic¢ka $kola Doboj, BiH i Visoka
Skola strukovnih studija za obrazovanje vaspitaca i trenera, Subotica, Srbija

prof. dr Sasa Obradovi¢, Fakultet za ekonomiju i inZenjerski menadzment, Novi Sad,
Srbija

dr Milorad Opsenica, docent, Saobracajni fakultet Internacionalnog univerziteta, Bréko-
distrikt, BiH

CSc. Tatiana Paladova, v. prof., Drzavni tehnoloski univerzitet Majkop, Majkop, Rusija
prof. dr Yurij Vasylyovych Pasichnyk, Cerkaski drzavni tehnologki univerzitet,
Cerkasi, Ukrajina

prof. Dinara Peskova, PhD, Bashkir Academy of Public Administration and
Management under the Auspices of the Republic of Bashkortostan, Ufa, Russia

dr Aleksandar Pesié¢, docent, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"
Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

prof. dr Semsudin Plojovié, Internacionalni Univerzitet u Novom Pazaru, Novi Pazar,
Srbija

prof. dr Ljudmila Prigoda, Drzavni tehnoloski univerzitet Majkop, Majkop, Rusija
prof. dr Vlado N. Radié, Visoka skola za poslovnu ekonomiju i preduzetnistvo,
Beograd, Srbija

dr Dragan Radovié, v. prof., Fakultet za preduzetnicki biznis i menadzment nekretnina,
"Union - Nikola Tesla" Univerzitet, Beograd, Srbija

Prof. Dr. Dusan Regodi¢, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla" Univerziteta
u Beogradu, Beograd, Srbija

prof. dr Bojan Risti¢, Visoka Skola za informacione tehnologije, racunarski dizajn i
savremeno poslovanje,Beograd, Srbija
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101.
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105.
106.
107.

108.
109.

110.

111.

112.

113

dr Slobodan Risti¢, Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu,Beograd,

Srbija

Muzafer Saracevi¢, MSc, Univerzitet u Novom Pazaru, Novi Pazar, Srbija

dr Drago Soldat, prof.s.s., Visoka tehni¢ka $kola strukovnih studija u Zrenjaninu,

Zrenjanin, Srbija

prof. dr Dragan D. Solesa, Fakultet za ekonomiju i inzenjerski menadzment, Univerzitet

Privredna akademija, Novi Sad, Srbija

Ing. Katarina Stachova, PhD, Visoka $kola ekonomije i menadzmenta drzavne uprave u

Bratislavi, Bratislava, Slovacka

Jasmina Starc, PhD, docent, Visoka Sola za upravljanje in poslovanje Novo mesto,

Novo Mesto, Slovenija

Bohdana Stepanenko-Lypovyk, MA, istraziva¢ saradnik, Institut za ekonomiku i

prognoziranje Ukrajinske nacionalne akademije nauka, Kyiv, Ukrajina

dr Snezana Stojanovi¢, v. prof., Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"

Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

Ing. Eva Sventekova, PhD, docent, Fakultet sigurnosnog inZenjerstva Zilinskog

Univerziteta u Zilini, Zilina, Slovacka

prof. dr Radomir Sali¢, Univerzitet "Metropolitan" u Beogradu, Beograd, Srbija i

Univerzitet "Sinergija"” Bijeljina, Bijeljina, Bosna i Hercegovina

dr Dubravka Skunca, vanredni profesor, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola

Tesla" Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

prof. Daniela Todorova, PhD, "Todor Kableskov" Univerzitet transporta, Sofija,

Bugarska

Prof. Dr. Miomir Todorovié¢, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla"

Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

prof. dr Zoran Todorovi¢, Univerzitet Mediteran Podgorica, Fakultet za turizam Bar —

MTS "Montenegro Tourism School”, Bar Crna Gora

dr Janusz Tomaszewski, v. prof., Eugeniusz Kwiatkowski Univerzitet administracije i

biznisa, Gdynia, Poljska

David Ramiro Troitino, PhD, Assoc. Prof., Tallinn University of Technology, Tallinn,

Estonia

dr Kristian Ujvary, Ministarstvo unutrasnjih poslova Republike Slovacke, Bratislava,

Slovacka

dr Detelin Vasilev, docent, "Todor Kableskov" Univerzitet transporta, Sofija, Bugarska

prof. dr Dragan Vuéinié, Visoka Skola modernog biznisa, Beograd, Srbija

Branko Vujatovi¢, MSc, Centar za primenjenu matematiku i elektroniku - Beograd, GS

VS, Beograd, Srbija

prof. dr Yaroslav Vyklyuk, Bukovinski Univerzitet, Cernivci, Ukrajina

dr hab. ing. Zenon Zamiar, v. prof., Univerzitet prirodnih nauka i ekologije u Vroclavu,

Wroclaw, Poljska

Prof. Dr. Nada Zivanovié, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla™

Univerziteta u Beogradu, Beograd, Srbija

prof. dr Dragan R. Zivoti¢, Fakultet za menadzment u sportu, "Alfa" Univerzitet,

Beograd, Srbija

prof. dr. Milorad ZiZi¢, Poslovni i pravni fakultet "Union - Nikola Tesla" Univerziteta u

Beogradu, Beograd, Srbija

. ... Vi?....Dabiste se prijavili, kliknite dugme , popunite formular i vratite ga
popunjenog na adresu meste@meste.org
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FBIM Transactions Instructions for authors

Editorial procedure
Peer review

All manuscripts submitted to FBIM Transactions journal will be reviewed by up to three experienced
reviewers. At least two of reviewers must recommend the article for publication. The selection of
reviewers for each of submitted works will be carried out by the editor-in-chief. In cases where the
editor-in-chief is the author or coauthor, for submitted work reviewers will be selected by the deputy
chief editor or one of the members of the Scientific Committee. The names of the reviewers will be
published in the journal in the special list without specifying the titles of the papers that were
reviewed. For the reviewing, authors are requested to submit all documents at once at the time of
their submission with the following structure:
— Atitle page, which includes:

- Thet title of the article

- The name(s) of the author(s) with the concise and informative title(s)

- The affiliation(s) and address(es) of the author(s)

- The e-mail address, telephone, and fax numbers of the corresponding author

- ORCID numbers of all authors

- Abstract (The abstract should be in the range of 150 to 250 words and should not contain

any undefined abbreviations or unspecified references.
- Keywords (5 to 10 keywords which can be used for indexing purposes)
— Ablinded manuscript without any author names and affiliations in the text or on the title page.
Self-identifying citations and references in the article text should either be avoided or left
blank.

Authors must honor peer review comments in order of the manuscript improvement. All changes must
be elaborated, and improved manuscript should be submitted to the Editor-In-Chief. Of course,
authors can argue peer review comments by giving reasons/references to counter peer review
comments. After receiving of resubmitted manuscript Editor-in-Chief will choose whether the
manuscript will be published or sent to the old/new reviewers.

Manuscript submission

FBIM JOURNAL accepts only manuscript use the template MEST_Template.docx from the web address:
https://www.meste.org/fbim/documents/FBIM_Template.docx with un-modified format only.

Submission of a manuscript implies that corresponding author responsible declares:
— that the submitted article is an original work and has not been published before.
— that it is not under consideration for publication anywhere else.
— that its publication has been approved by all co-authors, if any; and
— that there are no any legal obstacles for the article publishing.

The publisher will not be held legally responsible should there be any claims for compensation.

Permissions

Authors, who wish to insert figures, tables, or passages of text that have previously been published
elsewhere, are required to obtain permission from the copyright owner(s), and to attach the evidence
that such permission has been granted when submitting their papers. Any material received without
such evidence will be considered as author’s.
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FBIM Transactions

Instructions for authors

Submission

Authors should submit their manuscripts by e-mail to the address: mest.submissions@meste.org .

E-mail should contain the following items:
1. Declaration and copyright transfer, which should include that:

the submitted article is an original work and has not been published before;

the submitted article is not under consideration for publication anywhere else;(s)
the submitted article publication has been approved by all co-authors, if any; and
there are not any legal obstacles for the article publishing.

2. Title Page, which should include:

Full title of the article (no more than 12 words)

The name(s) of the author(s)

The affiliation(s) and address(es) of the author(s)

The short title (a concise and informative title, no more than 50 characters with spaces)
The e-mail address, telephone and fax numbers of the corresponding author

Abstract (The abstract, paper summary, should be in the range of 150 to 200 words, and
should not contain any undefined abbreviations or unspecified references. Summary needs
to hold all essential facts of the work, as the purpose of work, used methods, basic facts
and specific data if necessary. It must contain review of underlined data, ideas and
conclusions from text, as well as recommendation for a group of readers that might be
interested in the subject matter. Summary has no quoted references. )

Keywords (4 to 6 keywords which can be used for indexing purposes need to be placed
below the text)

3. Manuscript, which should be prepared as a camera ready, but without any data that can make
a connection between author and the submitted article, such as: author(s) name(s) and
affiliation(s). Author(s) should avoid self-identifying citations and references. Manuscripts
should be submitted in MS Word, in accordance with the template MEST_Template.docx,
which can be downloaded from MEST _Template.docx (105 kB). Manuscripts are not limited in
length, but precise and concise writing should result with the article length of 8 to 14 pages,
prepared according the proposed FBIM JOURNALtemplate.

Authors have to:

use a normal, plain 10-point Arial font for text;

Italics for emphasis;

use the automatic page numbering function to number the pages;

use tab stops or other commands for indents, not the space bar;

use the table function, not spreadsheets, to make tables;

use the equation editor or MathType for equations;

save their manuscript in .docx format (Word 2007 or higher);

use the decimal system of headings with no more than three levels;

define abbreviations at their first mention and use them consistently thereafter;

avoid footnotes, but, if necessary, footnotes can be used to give additional information
about some term(s). Footnotes should not be used to referee citation, and they should
never include the bibliographic details of a reference. Footnotes have not to contain
figures or tables. Footnotes to the text are numbered consecutively, automatically by text
editor. Endnotes are not intended for use in the article.

avoid the use of "the above table" or "the figure below";

use Sl system of units as preferable.
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References — Works Cited (New up-to-date information should be used and referenced.
References should be cited in the text by name and year in parentheses, according to the APA
Sixth Edition.

Citation should be made using References --> Citations & Bibliography in MS Word®©, and we
strongly recommend that the Work Cited list should be made automatically using MS Word®©
option:  References --> Citations & Bibliography --> Bibliography --> Works Cited.
More detailed explanation can be found in the tutorial at: https://office.microsoft.com/en-
us/word-help/create-a-bibliography-HA010067492.aspx .

4. Acknowledgments (All acknowledgments, if exist, should be placed in a separate page after
the Works Cited list. The names of funding organizations or people should be written in full,
unambiguously.)

5. Tables (All tables should be sent as the separate files in .docx or .xlIsx format.)
— All table files must be named with "Table" and the table number, e.g., Table 1.

— All attached tables must be numbered using Arabic numerals, and for each table, a table
caption (title explaining the components of the table) should be provided.

— Tables should always be lined in text in consecutive numerical order.

— Previously published material should be identified by giving a reference to the original
source. The reference should be placed at the end of the table caption.

— Footnotes to tables (for significance values and other statistical data) should be indicated
by asterisks and placed beneath the table body.

6. Photographs, pictures, clip arts, charts and diagrams should be numbered and sent as the
separate files in the .JPEG, .GIF, .TIFF or .PNG format in the highest quality. MS Office files are
also acceptable, but font sizes and the size of the figure must suite to the size in the published
article. The quality of submitted material directly influences to the quality of published work,
so the FBIM JOURNALmay require of authors to submit figures of the higher quality. All figure
files must be named with "Fig" and the figure number, e.g., Figl.

Remarks:
— All figures can be made as colored and will be published free of charge as colored in the

online publication.

— Paper version of the document will be published as the gray scale document (black white)
so authors are kindly asked to check how their contributions look like printed on black-
white printers.

— All lines should be at least 0.1 mm (0.3 pts) tick.

— Scanned figure should be scanned with a minimum resolution of 1200 dpi.

— For lettering, it is best to use sans serif fonts Helvetica or Arial.

— Variance of font size within an illustration should be minimal (the sizes of characters should
be 2-3 mm or 8-12 pts).

— To increase clarity author(s) should avoid effects such as shading, outline letters, etc.

— Titles and captions should not be included within illustrations.

FBIM Journal does not provide English language support

Manuscripts that are accepted for publication will be checked by MESTE lectors for spelling and formal
style. This may not be sufficient if English is not authors’ native language. In most cases, these
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situations require substantial editing. FBIM JOURNAL suggests that all manuscripts are edited by a
native speaker prior to submission. A clear and concise language will help editors and reviewers to
concentrate on the scientific content of the submitted paper. Correct language may allow faster and
smoother review process.

Authors are not obliged to use a professional editing service. Also, the use of such service is not a
guarantee of acceptance for publication.

Copyright transfer

By submitting a paper, authors, transfer copyright of the article to the Publisher (or, authors grant the
publication and dissemination rights exclusively to the Publisher). This ensures the widest possible
protection and dissemination of information under copyright laws.

Under this copyright transfer authors can:
— use part of the work as a basis for a future publication
— send copies of the work to colleagues
— present the work at conference or meeting and give copies of the work to attendees
— use a different or extended version of the work for a future publication
— make copies of the work for personal use and educational use
— self-archive the work in an institutional repository
— use graphs, charts, and statistical data for a future publication
— post the work on a laboratory or institutional website
— use the work for educational use such as lecture notes or study guides
— deposit supplemental data from the work in an institutional or subject repository
— place a copy of the work on electronic reserves or use for student course-packs
— include the work in future derivative works
— make an oral presentation of the work
— include the work in a dissertation or thesis
— use the work in a compilation of works or collected works
— expand the work into a book form or book chapter
— retain patent and trademark rights of processes or procedures contained in the work

Proofreading

After the decision that the paper will be published, processed article will be returned to the author for
an approval. The aim of the approval is that author checks if some incorrectness appeared during the
processing. Also, author checks the completeness and accuracy of the text, tables and figures. Any
change must be noted and returned to MEST. After online publication, further changes can be made
only in the form of an Erratum, which will be hyperlinked to the article. All changes must be specified
and returned to MEST. Any substantial change can be done only with the approval of the Editor.
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Procedura publikovanja

Recenzija

Svi prijavljeni radovi, u slucaju da su tematski i po veli€ini prihvatljivi za publikovanje u FBIM
Transactions, bice recenzirani po principu "peer" recenzije od strane dva ili tri recenzenta. Najmanje
dva recenzenta moraju da preporuce ¢lanak za publikovanje. Izbor recenzenata za svaki od prijavljenih
radova vrsi Glavni i odgovorni urednik. U slu¢ajevima kada je Glavni i odgovorni urednik autor ili koator
prijavljenog rada, izbor recenzenata vrsi zamenik glavnog urednika ili jedan od ¢lanova Naucénog
odbora. Imena recenzenata bi¢e publikovana u ¢asopisu u okviru posebne liste bez navodenja naziva
radova koje su recenzirali. Autori treba da postupe u skladu sa preporukama recenzenata kako bi
poboljsali svoj ¢lanak. Sve izmene u radu treba da budu obeleZene i korigovani rad (sa obeleZzenim
izmenama) treba dostaviti Urednistvu povratnim e-mejlom. Naravno, autori imaju pravo i da ne
prihvate preporuke recenzenata ako smatraju da za to imaju valjani razlog. Urednistvo ¢e odluciti da i
¢e rad posle korekcije biti publikovan, ili upuéen starim ili drugim recenzentima na ponovnu recenziju.

Prijavljivanje radova

FBIM Transactions prihvata samo radove koji su uradeni u skladu sa modelima koje je propisao.
Autor zaduZen za korespodenciju treba kompletan rad da dostavi jednim e-mejlom, sa prilozima, na
adresu fbim.submissions@meste.org. Molimo da pogledate stranicu Prijavljivanje rada.
Zbog potreba recenzije od autora se trazi da prijavljuju svoje radove jednom i kompletno sa svim
potrebnim prilozima, prema sledeé¢em redosledu:

1. lzjavu o originalnosti rada i o prenosu autorskih prava na izdavaca. Izjava se moZe pruzeti na
adresi https://fbim.meste.org/FBIM_2_ 2020/documents/Declaration_srb_docx.docx

2. Naslovnu stranicu, koja se moZe preuzeti na adresi
https://fbim.meste.org/FBIM_2_2020/documents/FBIM_Naslovna_stranica.docx
a koja treba da sadrzi:
— Pun naziv ¢lanka (ne vise od 12 reci)

— Ime(na) i prezime(na) autora sa titulama

— Kratak naziv rada (koncizan i informativan naslov, ne vise od 50 karaktera sa razmacima)

— Naziviadresu(e) institucije(a) u kojoj/kojima je/su autor(i) zaposlen(i)

— Ime autora zaduZenog za korespodenciju sa FBIM Transactions

— E-mail adresu i broj telefona autora koji je zaduZen za korespodenciju sa FBIM

— Apstrakte - Apstrakti, rezimei rada, prvo na srpskom (ili srodnom jeziku), a zatim i na
engleskom jeziku, treba da budu u obimu od 150 do 250 reci, i ne bi trebalo da sadrzi
nikakve nedefinisane skracenice ili nespecificirane reference. Apstrakt treba da sadrzi sve
bitne ¢injenice o radu, kao i cilj rada, koris¢éene metode, osnovne Cinjenice i, eventualno,
konkretne podatke ako je potrebno. Apstrakt mora da sadrzi pregled najvaznijih podataka,
ideja i zakljuc¢aka iz teksta, kao i preporuku za grupu Citalaca koji bi mogli biti zainteresovani
za tematiku koju ¢lanak obraduje. U apstraktu se ne navode citirane reference.

— Kljucne reci - Cetiri do deset klju¢nih reci koje se mogu koristiti za indeksiranje, treba
postaviti ispod apstrakata, prvo na srpskom jeziku (ili srodnim jezicima), a potom na
engleskom jeziku.)
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3. Manuskript, koji treba da bude pripremljen kao ,spreman za kopiranje”, po modelu koji se
moze pruzeti na web adresi:
https://fbim.meste.org/FBIM_2_2020/Instructions_for_authors_srb.html

klikom na FBIM_Template.docx (105 KB), ali bez podataka koji mogu da naprave vezu izmedu

autora i dostavljenog ¢lanka, kao Sto su: ime (imena) autora i mesto zaposlenja. Autor(i) treba

da izbegava/ju samo-identifikujucih citata i referenci. Rukopisi se dostavljaju u MS Wordu, u

skladu sa Sablona FBIM.docx, koji se moZe preuzeti sa FBIM_Template.dock (83 KB). Rukopisi

nisu ogranic¢eni duzinom, ali precizan i koncizan nacin pisanja treba da rezultira ¢lankom duzine
od 8 do 14 stranica, pripremljeno prema predlozenom FBIM modelu.

Autori treba da koriste:

— normal, ¢ist 10-point Arial font za tekst;

— ltalik, kurziv za naglasavanje;

— automatsko numerisanje stranica za numerisanje stranica;

— tabulator ili druge komande za uvlacenje teksta, a da za uvlacenje teksta ne koriste
razmaknicu;

— funkciju tabele (Insert > Table) za kreiranje tabela i da ne unose tabele iz programa za
tabelarnu obradu podataka;

— ,Equation editor” za jednacine;

— .docx format za konacénu verziju manuskripta (Word 2007 ili noviji);

— decimalni slstem za oznacavanje naslova i podnaslova sa ne vise od tri nivoa;

— Sl sistem jedinica.

Autori treba da:

— definisu skracenice odmah, pri njihovom prvom pojavljivanju u tekstu, a zatim da ih
dosledno primenjuju u tekstu, u istom znacenju;

— izbegavaju fusnote, ali, ako je neophodno, fusnote se mogu koristiti za davanje dodatnih
informacija o pojedinim pojmovima. Fusnote se ne koriste za citiranje i ne treba da sadrze
bibliografske podatke o referenci. Fusnote ne treba da sadrze slike i/ili tabele. Fusnote se
u tekstu obeleZavaju brojevima, automatski tekst editorom. Endnote nisu predvidene za
upotrebu u ¢lanku;

— izbegavaju upotrebu fraza "iz gornje tabele" ili "na donjoj slici" i sli¢no;

— brojeve manje od 10 pisu slovima.

Reference — Citirani radovi (Treba koristiti, pre svega, nove, aktuelne, informacije a citirane

informacije treba referencirati. Citiranu literaturu treba navesti u tekstu u zagradi u obliku

prezime i godina (prezime, godina), prema APA Sesto izdanje.

Za citiranje treba koristiti alate tekst editora, npr. References 2 Citations & Bibliography u

sluéaju koris¢enja programa MS Word®©, a za formiranje konacne liste citiranih radova

preporucujemo upotrebu alata tekst editora, npr, u slu¢aju koriséenja programa MS Word®©:

References = Citations & Bibliography = Bibliography = Works Cited .

Detaljnije uputstvo o primeni ove opcije nalazi se na:

https://office.microsoft.com/en-us/word-help/create-a-bibliography-HA010067492.aspx

4. Zahvalnice - Sve zahvalnice, ako postoje, treba da budu prikazane na posebnoj stranici, posle
lista Citirani radovi. Imena ljudi ili organizacija treba da budu pisana u celosti, jednoznacno.
5. Tabele - Sve tabele treba dostaviti kao posebne fajlove u .docx ili .xlsx formatu.
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— Svi fajlovi moraju biti imenovani sa "Tabela_
Tabela_1; Tabela_2 itd.
— Sve priloZene tabele moraju biti numerisane arapskim brojevima, i za svaku tabelu treba

uz dodavanje broja tabele, na primer:

dati naslov (naslov objasnjava sadrzaj tabele).

— Tabele u tekstu moraju da budu postavljene po redosledu prema rastu¢em broju tabele.

— Prethodno publikovani materijal treba identifikovati davanjem odgovarajuce reference na
originalni izvor. Reference treba postaviti na kraju naziva tabele.

— Fusnote za delove tabele (za znacajne vrednosti i statisticke podatke) treba oznaciti
zvezdicama i postaviti odmah ispod tela tabele.

6. Fotografije, slike, grafikoni i dijagrami treba da budu numerisani i poslati kao posebni fajlovi
u JPEG formatu, GIF, TIFF ili PNG formatu u najviSem kvalitetu. MS Office datoteke su takode
prihvatljive, ali veli¢ina koris¢enog fonta za prikazivanje teksta na slici mora da odgovara
velicini ostalog teksta u objavljenom ¢lanku. Kvalitet dostavljenog materijala direktno utice na
kvalitet objavljenih radova, tako da FBIM moZe zahtevati od autora da dostave slike, grafikone
i dijagrame viseg kvaliteta. Sve datoteke sa slikama moraju biti imenovane sa "Slika" i broj, na
primer, Slika_1, Slika_2 itd.

— Sve slike mogu biti radene u koloru i kao takve bié¢e publikovane u elektronskoj, onlajn,
verziji Casopisa FPIB Transactions.

— Stampana verzija ¢asopisa bi¢e $tampana kao crno-bela, pa se autori umoljavaju da
provere kako njihovi radovi izgledaju Stampani na laserkom, crno-belom stampacu.

— Sve linije moraju da imaju debljinu od najmanje 0,1 mm (0,3 pt).

— Skenirane slike treba da budu skenirane u rezoluciji od najmanje 600dpi, a preporucuje se
rezolucija od 1200 dpi.

— Kao font za natpise slika koristiti Calibri ili Arial kurzivom (lItalik).

— Varijacija veli¢ine fonta unutar ilustracija treba da bude minimalna (razlika veli¢ine slova
treba da bude unutar 2 - 3 mm ili 6 — 9 pt).

— U cilju poveéanja jasnosti, autor(i) treba da izbegavaju efekte kao Sto su sencenje,
prikazivanje slova kao kontura itd.

— Naslovi i nazivi ne treba da budu prikazani u ilustracijama.

FBIM Transactions ne obezbeduje usluge prevodenja na engleski jezik

Radovi objavljeni na srpskom (ili srodnim jezicima), pored Rezimea, sadrze i apstrakt na engleskom
jeziku. Od autora se ocekuje da priloZeni apstrakt bude kvalitetno uraden. FBIM Transactions od autora
ne zahteva da dostavljaju profesionalno preveden tekst, ali preporucuje da tekst bude preveden od
strane osobe kojoj je engleski jezik prirodni jezik izraZavanja. Jezic¢ki korektno napisan rad mozZe da
omoguci brzu i jednostavniju recenziju rada i njegovo brze publikovanje.

Saglasnosti i odobrenja

Autori koji Zele da u svoj rad umetnu slike, tabele, grafikone ili pasuse teksta koji su ranije vec
objavljivani na nekom drugom mestu (Casopis, zbornik radova itd.), ukoliko ne raspolaze autorskim
pravom na njih, mora da obezbedi i uz prijavu rada dostavi saglasnost za publikovanje od vlasnika
autorskog prava na dati materijal. Svaki materijal dostavljen u FBIM Transactions, bez takve
saglasnosti, smatrace se autorovim delom.

Prenos autorskih prava

Prijavljivanjem rada, autor/i prenosi/e sva autorska prava na ¢lanak izdavacu, FBIM Transactions.
Drugim recima, autor/i odobrava/ju ekskluzivno izdavacu da publikuje i distribuira prihvaéeni rad. Na
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ovaj nacin se obezbeduje maksimalna zastita i diseminacija informacija prema Zakonu o autorskim
pravima.

U okviru ovog prenosa autorskog prava autori mogu:

— upotrebiti rad kao osnovu za buduée publikacije

— slati kopije rada kolegama

— predstavljati rad na konferencijama ili skupovima i davati kopije rada prisutnima

— koristiti drugu ili proSirenu verziju rada za buduce publikacije

— napraviti kopije rada za li¢nu upotrebu i obrazovne svrhe

— arhivirati rad u institucionalnom repozitorijumu

— koristiti grafikone, dijagrame, i statisticke podatke za buduce publikacije

— postaviti rad na laboratorijskom ili institucionalnom sajtu

— koristiti rad za obrazovne svrhe

— postaviti dopunske materijale iz rada u institucionalnom repozitorijumu

— postaviti kopiju rada u elektronske arhive ili koristiti ga kao materijal koji ¢e dati studentima
kao materijal za ucenje

— ukljuciti rad u buduée radove, disertacije ili teze

— usmeno prezentovati rad

—  koristiti rad u kompilacijama radova ili u okviru sabranih dela

— prosiriti rad do nivoa poglavlja knjige ili knjige

— zadrzati patentni prava za procese i procedure sadrzane u radu

Korektura — Proofreading

Posle donosenja odluke da ¢e ¢lanak biti publikovan FBIM Transaction ¢e dostaviti autoru zaduZzenom
za korespodenciju obradeni ¢lanak, kako bi autor mogao da prekontrolise da li je pri obradi ¢lanka
doslo do nekih nepravilnosti. Takode, autor zaduZen za korespodenciju treba da proveri tacnost i
kompletnost teksta, tabela i slika. Svaka eventualno uocena nepravilnost mora da bude notirana i
dostavljena Urednistvu. Svaka znacajnija promena moZe biti u¢injena iskljucivo uz saglasnost Urednika.
Posle onlajn publikovanja izmene rada nisu moguce, osim u obliku Errata - Spisak Stamparskih gresaka.
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Before manuscript submission, please, check if you prepared all your attachments.

https://fbim.meste.org/FBIM_2_2020/Submit_a_manuscript.html

Submission Checklist:

" The declaration and copyright transfer that:

e the submitted article is an original work and has not been published before.

e the submitted article is not under consideration for publication anywhere else.

e the submitted article publication has been approved by all co-authors, if any; and
e there are no any legal obstacles for the article publishing.

Title Page, which should include:

e Full title of the article (no more than 12 words)

e The name(s) of the author(s)

e The affiliation(s) and address(es) of the author(s)

e The e-mail address, telephone, and fax numbers of the corresponding author

e Theshorttitle (a concise and informative title, no more than 50 characters with spaces)
e Abstract

e Keywords

- Manuscript, prepared as a camera ready, but without any data that can make a connection
between author and the submitted article.

- Acknowledgements (if any)

" All tables — Each table must be saved as a separated .docx file and attached to the e-mail.
All table files must be named with "Table_" and the table number, e.g., Table_1, Table_2 etc.

TN figures — Each figure must be saved as a separated .jpg, .gif, .tif or .png file and attached
to the e-mail. All graphic files must be named with "Figure_" and the table number, e.g.,
Figure_1, Figure_2 etc.

If everything is checked, you can send your article to us to the address:

fbim.submissions@meste.org
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Prijavljivanje rada

Pre prijavljivanja svog rada, molimo vas da proverite da li ste pripremili sve priloge.

https://fbim.meste.org/FBIM 2 2020/Submit a manuscript srb.html

Cek lista dokumenata koje treba dostaviti:

- Izjava o originalnosti rada i o prenosu autorskih prava na izdavaca da:
e je priloZenirad originalan i da nije ranije publikovan;
e priloZenirad nije u razmatranju za publikovanje ni u jednom drugom casopisu;
e za publikovanje rada postoji saglasnost svih koautora, ako ih ima;
e nema zakonskih i bilo kojih drugih prepreka da rad bude publikovan.
Na veb stranici https://fbim.meste.org/FBIM 2 2020/Submit a manuscript srb.html
kliknite na jedno od dugmadi Declaration da biste preuzeli model izjave u zavisnosti od
Zeljenog formata dokumenta.
-

Naslovna stranica, koja treba da sadrzi:

e Pun naziv ¢lanka (ne vise od 12 reci)

e Ime i prezime autora, odn. imena i prezimena autora ako ih ima vise

e Mesto zaposlenja autora i adresa/e poslodavca/poslodavaca

e E-mail edresa svih autora

o Kratak naziv rada (sazet i informativan naslov, ne duzi od 50 karaktera sa razmacima)
e Rezime i Abstract

e Klju¢ne recii Keywords

Na veb stranici https://fbim.meste.org/FBIM 2 2020/Submit a manuscript srb.html
kliknite na jedno od dugmadi Title page da preuzmete model za naslovnu stranicu.

- Manuscript, pripremljen za publikovanje, ali bez podataka koji mogu da autora/e dovedu
u vezu sa radom koji prijavljuju. Kliknite na jedno od dugmadi Template da preuzmete model
po kome treba formatirati rad.

" Zzahvalnice (ako postoji potreba za njima)

" Sve tabele — Svaka od tabela treba da bude satuvana kao poseban .docx ili .doc fajl i
pridodata e-mejl poruci kojom se prijavljuje rad. Svi fajlovi sa tabelama moraju da budu
oznaceni kao "Tabela_" sa rednim brojem tabele u radu, npr. Tabela_1, Tabela_2 itd.

" sve slike i ostali graficki prilozi - Sve slike i drugi graficki prikazi treba da budu prilozeni
kao posebni fajlovi (.jpg, .gif, .tif ili.png. Svi graficki fajlovi moraju da budu oznaceni sa "Slika_"
i pridodatim rednim brojem slike u radu, npr., Slika_1, Slika_2 itd.

Ako je svaka kucica €ekirana, vas rad je spreman za prijavljivanje na adresu:

fbim.submissions@meste.org

220 | {%% MESTE FBIM Transactions (2020). 8(2)


https://fbim.meste.org/FBIM_2_2020/Submit_a_manuscript_srb.html
https://fbim.meste.org/FBIM_2_2020/Submit_a_manuscript_srb.html
http://fbim.meste.org/FBIM_2_2020/Submit_a_manuscript_srb.html
mailto:fbim.submissions@meste.org

FBIM Transactions Reviewer’s report

Review FBIM-M ...

PART A:

SECTION |

Name and surname of reviewer

ORCID Identifier of the reviewer https://orcid.org/ - - -
E-Mail

Phone

Manuscript No. M
Title

Author / Authors -
Sent to reviewer

The expected date of receipt of reviews

PART B: Reviewer only

SECTION II: Comments of manuscript

General comment

Introduction
Methodology
Results
Discussion

Findings

SECTION Il (continue) (Click on the box next to the appropriate answer and check in one of
the categories, or delete unnecessary in the event that you are unable to check the desired box)

Bibliography / Literature is relevant Yes NoO
References Citation is in accordance with the requirements  Yes 0 No [
Figures Figures are appropriate Yes 1 No[O
Tables: Tables are appropriate Yes 1 No[O
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SECTION 1l
Please rate it from one of: (1 = Excellent) (2 = Good) (3 = Correct) (4 = Poor)

Originality

Scientific contribution
Technical quality of the article
Clarity of presentation

Depth of study
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