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MANAGEMENT OF THE CLINICAL HEALTH CARE STANDARDIZATION
PROCESS

UPRAVLJANJE PROCESOM STANDARDIZACIJE KLINICKE
ZDRAVSTVENE ZASTITE

Advija Kadri¢”
Amer Ovéina™
Aida Rami¢***
Emilija Hrapovi¢***
Ernela Eminovi¢™

ABSTRACT

An educated nurse has abilities to recognize and assess patients’ health care needs.
Following the identified needs, the nurse organizes a health care process that meets the needs of
patients. By standardizing education and professional practice, and recording the work of a nurse,
the changes that are taking place in the nursing profession are recognizable. Certain activities
related to the management and quality control of health services have set new requirements but
also challenges for nurses and technicians. Traditional care, which until now was carried out
exclusively on the doctor's order, has now been replaced by modern health care. The purpose of
modern health care is an individual approach for each patient, which is properly recorded in the
health care documentation.

The study is exploratory, descriptive, analytical, and comparative. The author's original
questionnaire was used as a study instrument, created based on a review of scientific and
professional literature and experiences from clinical practice. The results of statistical data
analysis are presented in tables and graphs by the absolute number of cases and percentages.
Comparison and influence of individual factors were examined using the chi-square test, with
test results considered significant at the 95% confidence level (p <0.05). The analysis was
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conducted using the IBM Statistics SPSS v 25.0 sociological study package (Chicago, Illinois,
USA). Nurses believe that quality health care contributes to a faster process of treating patients
in 91.6% of cases and that partial contributions are considered by 7.6% of them. Only one
respondent believes that quality health care does not contribute to a faster healing process. Nurses
believe that their colleagues provide the health care process in whole or in part in a quality, safe
and equal way. This study confirmed that standardization has a positive impact on building the
identity, integrity, and autonomy of the nursing profession, and it achieves the precondition for
certification and accreditation of a health institution.

Key words: standardization, clinical health care, nursing, quality, health care process

SAZETAK

Obrazovana medicinska sestra ima interne sposobnosti da prepozna i procijeni
zdravstvene potrebe pacijenata. U skladu sa identifikovanim potrebama, medicinska sestra
organizuje proces zdravstvene zatite koji zadovoljava potrebe pacijenata. Standardizacijom
obrazovanja 1 stru¢ne prakse, te evidentiranjem rada medicinske sestre, prepoznatljive su
promjene koje se deSavaju u sestrinskoj profesiji. Odredene aktivnosti vezane za upravljanje i
kontrolu kvaliteta zdravstvenih usluga postavile su nove zahtjeve, ali i izazove za medicinske
sestre i1 tehnicare. Tradicionalna njega, koja se do sada obavljala isklju¢ivo po nalogu ljekara,
sada je zamjenjena modernom zdravstvenom zasStitom. Svrha savremene zdravstvene zastite je
individualni pristup svakom pacijentu, $to je uredno evidentirano u zdravstvenoj dokumentaciji.

Studija je istrazivaCka, deskriptivna, analiticka 1 usporedna. Kao instrument za
proucavanje koristen je autorov originalni upitnik, nastao na osnovu pregleda naucne i stru¢ne
literature i iskustava iz klinicke prakse. Rezultati statisticke analize podataka prikazani su u
tabelama 1 grafikonima po apsolutnom broju slucajeva i procentima. Poredenje i utjecaj
pojedinacnih faktora ispitani su pomocu hi-kvadrat testa, pri cemu se rezultati testa smatraju
Znacajnim na nivou pouzdanosti od 95% (p <0,05). Analiza je provedena koriStenjem IBM
Statistics SPSS v 25.0 paketa socioloskih studija (Chicago, Illinois, USA). Medicinske sestre
smatraju da kvalitetna zdravstvena zastita doprinosi brzem procesu lijecenja pacijenata u 91,6%
sluc¢ajeva, a parcijalne doprinose smatra njih 7,6%. Samo jedan ispitanik smatra da kvalitetna
zdravstvena zastita ne doprinosi brZzem procesu izljecenja. Medicinske sestre smatraju da njihove
kolege u cijelosti ili djelimi¢no pruZaju zdravstveni proces na kvalitetan, siguran i jednak nacin.
Ovo istrazivanje je potvrdilo da standardizacija pozitivno utjeCe na izgradnju identiteta,
integriteta i autonomije sestrinske profesije, te ostvaruje preduslov za certifikaciju i akreditaciju
zdravstvene ustanove.

Kljuéne rijeci: standardizacija, klini¢ka zdravstvena njega, sestrinstvo, kvalitet,
zdravstveni proces



INTRODUCTION

Today, there is a growing worldwide awareness of the importance and essential needs of
the nursing profession standard as one of the components of health care. Therefore, the
responsibility of today's nurses and technicians is crucial and implies that the quality of decisions
made should be adequate and aimed at ensuring quality and safe health care within the resources
available. Standards are not permanent and are not static. They are very susceptible to change,
which is a desirable characteristic given the constant changes in needs and the pursuit of the
better (Cakali¢, 2018).

Standards are constantly changing, adapting to new changes in the development,
progress, and values of the profession, and legal changes in authorized institutions. Standards in
the nursing profession affect the quality of nursing care, the curriculum of nursing education at
various levels, as well as the quality of the nursing profession in a broader sense, and the creation
of nursing guides and protocols (Domitrovié¢, 2016).

The standards of nursing practice are based on the principles of:

e The user of services is always at the center of the activities of health professionals,

e The service user is a partner in decision-making with a health team of professionals,

e Improving practice is an integral part of the work of nurses through the improvement of
the necessary knowledge and skills - based on evidence,

« The quality of nursing care requires and implies the implementation of health care by

professional competencies (Gavranié, Iveta & Sindik, 2016).

The job of a nurse in the field of health care is independent and extremely responsible. A
lot of effort and commitment is needed for the profession to be autonomous, and developing at
all levels of education, from high school to higher education. To provide quality health care to
users, and in the interest of the nursing profession, the public during the campaign must be
informed about the real competencies and values of modern nursing as a profession, and the
perception of nurses and technicians should be in line with real facts (Mihel¢i¢, 2020). The
process of nursing care is a term that describes a system of characteristic nursing activities and
interventions related to the health of an individual or an individual, family, or community. It is
defined as the application of scientific methods to determine the basic health needs of patients
or clients, family or community, as well as to identify those needs that can be more effectively
met through health care. The process includes planning and providing health care focused on
meeting needs, as well as evaluating results. The nurse-technician, in cooperation with other
members of the health care team and patients or clients, defines the goals but also determines the
priorities, and determines what type of health care should be provided. Provides health care
services directly or indirectly. Finally, the nurse-technician evaluates the outcome of the health
care. The data obtained from the evaluation should initiate desirable changes in future activities
or interventions under random circumstances of health care provision (Rudi¢, Kocev & Mucan,
2008).

According to the definition of the World Health Organization, the quality of health
services iIs the degree to which health institutions or organizational units achieve the
improvement of the health of their clients or patients, and follow the needs and expectations.
Patient satisfaction is one of the main indicators of the quality of health care provided. While the
notion of patient satisfaction is defined by the degree to which his requirements are met (Regent



Turkalj, 2016). Each person has the right to quality health care individually, and with good
reason, it is becoming an increasingly important right in today's time of limited material
resources (Kalauz, 2019).

Quality and safety of clinical health care

We define quality as the degree to which a set of intrinsic characteristics meets certain
requirements to achieve a standard. Quality in health care is defined as ,,the degree to which the
health care system and health services increase the likelihood of a positive treatment outcome”.
The introduction of a quality system in health care institutions results in several benefits such as:

« increasing the reputation of users,

e increasing patient satisfaction,

« transparency of the service process,

« reduction of patient complaints,

« increasing responsibility according to the needs of patients,

« trust in health care institutions that operate by quality standards,
o improving the efficiency of management,

 easier inclusion of new employees,

e improving health planning and control,

e reducing the turnover of first-line staff,

« fair distribution of employee responsibilities,

« unification of work processes in all parts of the health institution,
e reduction of unexpected situations, errors, and risks in health care better technical

(outcome) and functional (process) level of service (Pijali¢, 2009).

The quality of services provided in health care institutions directly affects the incidence
of certain injuries, conditions, and diseases, and the average life expectancy of the population,
as well as other indicators of the health status of the population. Providing health care by
professionals is part of what nurses and technicians do, but it is not what nurses and technicians
are. Nurses enable the availability of health care services that are provided efficiently and
effectively. Given the striving for quality at all times, the characteristics of good health services
are comprehensiveness, accessibility, health coverage, continuity in service delivery, quality of
services, people-oriented, service coordination, accountability, and efficiency.

Standards of clinical health care

It is considered an authoritative statement founded by a professional organization that
educates a particular profession and serves as a benchmark in the assessment of the quality of
work or practice (Institute for Public Health FB&H, 2014). Structure standards describe and
regulate nursing service, service organization, and equipment. Standards of the nursing work
process describe the professional performance and work of nurses by the achievement of the
desired level of performance of certain professional skills. The standard provides guidelines on
what needs to be done, how and in what way to do it for the patient, defining the quality of
nursing care. Outcome standards describe the changes we are striving for, which should occur as
a result of the implementation of activities. The standard of the outcome can be general and



specific. Standards indicators describe how to meet standards and how the standard can be
applied in practice. They can be modified and adapted to the specific areas of activity of nurses
in health care (Bis¢an, 2003).
The standards according to which registered nurses (RN - Registered Nurses), i.e.,
graduate nurses perform their nursing practice are:
o Standard 1: Critically thinks and analyze nursing practice
o Standard 2: Involved in therapeutic and professional relationships
« Standard 3: Maintains the ability to exercise
o Standard 4: Conducts comprehensive assessments
o Standard 5: Develops a nursing practice plan
« Standard 6: Provides a safe, appropriate, and sensitive quality of nursing practice
e Standard 7: Assess outcomes to inform nursing practice (The American Nurses

Assocation, 2015.).

However, these standards are comprehensive and all nurses and technicians working in
nursing, regardless of professional education, should know and adhere to the standards
throughout their nursing practice. According to the ANA - American Nurses Association, the
standards of nursing practice contain 3 components:

e Health care standards

o Standards of professional performance

o Guides, care protocols for specific populations, and areas of nursing care (Ellis, Hartley
& Berger, 1988).

Health care standards

The standards of health care are reflected in the process of health care, which represents
the directive nature of the standards performed by the nurse-technician as a professional
(Izetbegovi¢ et al., 2020). The health care process better known as the nursing process is
conceived as a dynamic, iterative, and cyclical process that includes assessment, diagnosis, goals,
planning, execution, and evaluation (Ivanusa & Zeleznik, 2008).

The most commonly used definition of the health care process is: ,, The nursing process is
a term that describes a system of characteristic nursing interventions that relate to the health of
the individual, family, and/or community. In particular, it is the application of scientific methods
to determine the health needs of patients/clients/families, or communities, and to identify those
needs that can be more effectively met through nursing care; the process further includes
planning and providing nursing care aimed at meeting these needs, and evaluating results. The
nurse, in collaboration with other members of the health care team and patients/clients or
groups, defines goals/outcomes, sets priorities, determines what type of care should be provided,
and mobilizes resources. Furthermore, it provides nursing services, directly or indirectly.
Finally, it evaluates the outcome of care. The data obtained from the evaluation of the results
should initiate desirable changes in future interventions under similar circumstances of
providing nursing care. In this way, nursing becomes a dynamic process, subject to adaptation
and improvement * (Barrett et al.,1999).

The WHO states: ,,Human care is the basis of nursing and the way a nurse provides that
care is the basis of the nursing process. Providing care requires work that is not based on intuition,
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but on a deliberate and organized approach to meeting needs and solving problems. ,,.Back in
1967, H. Yura and MBWalsh presented the process of health care, which at that time consisted
of only four phases:

1. Assessment or determination of the user's need for health care,

2. Health care planning,

3. Performing health care activities,

4. Evaluation of health care (George, 1985).

After 1990, nursing theorists defined the diagnosis of health care as an independent phase
in the health care process. In this way, importance was given to this phase as a key element in
the health care process. Since then, great progress has been made in the nursing profession. One
year later, in 1991, the American Nurses Association (ANA) published standards of clinical
practice in health care, according to which the process consisted of five phases:

Assessment of the need for health care,
Nursing diagnosis,
Health care planning,
Carrying out health care activities,
5. Evaluation of health care (Prli¢, 2009)

Thereafter, in 1998, the ANA introduced a six-stage health care process. The expected
outcomes or goals were separated from the health care plan as an independent phase because
they followed the diagnoses of health care, and based on them, health care was organized,
planned, and implemented. This presented process of health care modeled in six phases is still
used today:

b

Assessment of the need for health care,
Nursing diagnosis,
Health care planning,
Expected outcomes or goals,
Performing health care activities,
6. Evaluation of health care (Tijani¢ et al., 2010.).

This article aims to show whether the standardization of clinical health care contributes
to the strengthening of nursing competencies, reduction of variations and risks in the provision
of nursing services, and patient satisfaction.

ok 0w E
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1. METHODOLOGY

The study was conducted among nurses employed at the Clinical Center of the University
of Sarajevo. The study was conducted on a sample of 131 respondents the period December 2020

- to August 2021.

The original author's questionnaire was created based on scientific and professional
literature, as well as an evidence-based practice was used for the study. The study is descriptive,
analytical, comparative, and exploratory. For statistical analysis of the obtained data, the
software systems SPSS for Windows (version 13.0, SPSS Inc, Chicago, Illinois, USA) and
Microsoft Excel (version 11. Microsoft Corporation, Redmond, WA, USA) were used.

2. RESULTS

The results of statistical data analysis are presented in tables and graphs by the absolute
number of cases and percentages. In the period December 2020 - August 2021, a total of 131
respondents completed the survey using the Google forms form.

Table 1. Sociodemographic characteristics of the sample

Variable

Gender

Age

Education

Profession

Male

Female

18-25 years

26-36 years

37-45 years

46-55 years

56-65 years

High school education

Higher education

University degree

Master, Doctor of Science

Chief nurse-technician of the institution
Chief Nurse-Technician of the Department

Nurse-technician

Source: the authors’ research results
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N
20
111
5
19
63
30
14
58
4
50
18
19
34
78

%
15.3
84.7

3.8
14.5
48.1
22.9
10.7
44.6

3.1
38.5
13.8
14.5
26.0
59.5



A review of the gender structure of the sample shows that nurses completed the online
survey significantly more often in 111 or 84.7% compared to medical technicians who completed
the survey in 20 or 15.3% of cases.

Concerning age groups, the largest number of respondents is aged 37-45 years - 63 or
48.1%, followed by the frequency of respondents aged 46-55 in 30 or 22.9%, respondents aged
26-36 years in 19 or 14.5%, 56-65 years in 14 or 10.7%, and the lowest number of respondents
aged 18-25 years in 5 or 3.8% of cases.

Regarding education, the largest number of respondents have completed secondary
education in 58 or 44.6%, followed by respondents with higher education in 50 or 38.5% of
cases, masters, doctors, or professors in 18 or 13.8% of cases, and the smallest number
respondents with a university degree in 4 or 3.1% of cases.

The largest number of respondents in our sample are nurses working in the process of
health care in 78 or 59.5% of cases, followed by the chief nurses of the department in 34 or
26.0%, and the smallest number of chief nurse institutions in 19 or 14.5% of cases.

Figure 1. Familiarity with competencies in the process of health care according to education

100

80

60

36,4

%

40

20

Yes Partially

m High school education ~ m Higher education

University degree m Master, Doctor, Professor

Source: the authors’ research results

The results of the study show that all nurses and technicians are familiar with
competencies in the health care process, but that highly educated nurses are more often fully
acquainted with their competencies compared to nurses with secondary education (p <0.05).
Competences have a great influence on the life and work of nurses. A very important segment is
the knowledge and cognition of one's competencies, and especially the knowledge of the
professional competencies of a nurse-technician in the process of health care.
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Figure 2. Quality health care contributes to a faster process of treating patients

10 1
7,6% V.

120
91,6%
HYes M Partially = No

Source: the authors’ research results
Nurses believe that quality health care contributes to a faster process of treating patients

in 91.6% of cases, and that partial contributions are considered by 7.6% of them. Only one
respondent believes that quality health care does not contribute to a faster healing process.

Figure 3. Colleagues provide the health care process in quality, safe and equal way

4
3,1%

57
43,5%

70
53,4%

M Yes M Partially m No

Source: the authors’ research results

Most of the nurses (53,4%) agree that their colleagues provide the health care in a quality,
safe and equal way, while 43,5% of them believe that health care is partially provided in quality,
safe and equal way.
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Figure 4. Involvement in the process of establishing standards in health care according to age

Are you involved in the process of establishing standards in
health care?
100
100 -
90 -
80 <
70 -
60 L 52,6 o
% 50 42, o a4 P
aw 308
30 < 20 ,
20 ¥V 12,
10 |~ 0 5,3
0
18-25years 26-36years 37-45years 46-55years 56-65 years
B Yes M Partially m No

Source: the authors’ research results

The results of the study clearly show the difference when comparing participation in the
process of establishing standards in health care by age. Ways of participating in the process of
establishing standards in health care are different among nurses employed in organizational units
of the Clinical Center of Sarajevo University.

Figure 5. Opinion on the independence of nursing staff in making decisions according to
function in the workplace

90 / 82,4
80 1~ 632
70 / 55,8
60
50
X
40 10 L '7
30 g 118 =
20 = “ 9
10
0
Chief nurse-technician Chief Nurse- Nurse - technician in
of the institution Technician of the the process of health
Department care
B Yes M Partially m No

Source: the authors’ research results
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The study has shown that there is a divided opinion among nurses when it comes to the
autonomy of decision-making in health care. Of the total number, 63.8% believe that nursing
staff is partially independent in decision-making in health care, while 18.5% believe that they
are completely independent, and 17.7% believe that they are completely independent in decision-
making in health care. The study showed that the head nurses of institutions or departments are
considered nurses independent in decision-making, compared to nurses working in the healthcare
process (p <0.05).

Figure 6. Reasons for the need to standardize health care according to participation in the
process of establishing standards

100 78,9 77,4 73,7

Yes Partially No

m Because of building the identity of the nursing profession and
strengthening nursing competencies

m Due to the reduction of risks and adverse events in practice
Due to the reduction of variations in practice

m To ensure accountability in the work process

Source: the authors’ research results

Even though the majority of respondents in the overall sample believe that the most
common reason for the need to standardize health care is ,,building the identity of the nursing
profession and strengthening nursing competencies®, respondents who participate fully in the
standard-setting process in practice, while respondents who partially or not participate in the
process of establishing standards believe that the reasons are both ,reducing variations in
practice and ,,ensuring accountability in the work process* (p <0.05).

CONCLUSION

The results of this study confirmed that nurses provide health care based on agreed
standards and criteria, which are based on scientific and professional evidence. Most of the OJ /
Clinic head nurses are involved in setting new standards in practice. Respondents aged 18-25
stated that they do not participate in the process of standardization of health care. Also, most
respondents believe that the standardization of health care contributes to the construction of
professional identity, and reduces variations in practice, that the introduction of standardization
of health care is important for continuous learning, good clinical assessment, and nursing
diagnoses.
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The largest number of respondents expect that the introduction of standards in health care
will increase opportunities for evaluation of the profession, health services, and new funding in
the health care system.

This study confirmed that standardization has a positive impact on building the identity,
integrity, and autonomy of the nursing profession, and it achieves the precondition for
certification and accreditation of a health institution
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UTJECAJ GLOBALIZACIJE | POSLOVNE ETIKE U FUNKCIJI
USPJESNOSTI POSLOVANJA

THE INFLUENCE OF GLOBALIZATION AND BUSINESS ETHICS AS A
FUNCTION OF THE SUCCESSFUL BUSINESS PERFORMANCE

Mirjana Nedovi¢”
Franko Culjak™

SAZETAK

Globalizacijom se povecava utjecaj globalne ekonomije na prosperitet u drzavama i
svijetu kao i u svakom gospodarskom subjektu koji se prilagodava novim okolnostima u
poslovanju.Prilagodavanje poslovanja jest preduvjet opstanka u sve konkurentnijem okruzenju.
Svijet se suocava sa starim izazovima, ali sada iz novog kuta gledista. Uz rast populacije sve
su ¢e$¢i dodiri izmedu razlic¢itih kultura. Danas postaje izazov u pronalasku pravog
omjeraizmedu globalnih normi i standarda i lokalnih kultura, drustava i poduze¢a. Neeti¢nim
postupanjem i1 poslovnom kratkovidno$¢u, moguce je neeticnim poslovanjem narusSiti
ravnoteZu za razvoj globalne ekonomije, te poslovanje poduzeca uciniti neuspjeSnim, odnosno
udaljiti od postavljenih ciljeva.

Ponekad korporacije i poduzec¢a pronalaze 1 koriste ,,rupe u zakonu* na globalnoj razini.
Tako stvaraju nepovjerenje u ljudima i koriste ljudsku prirodu za vlastitu dobit. Samo ona
poduzeca Cija se slika buducnosti temelji na dobroj poslovnoj etici 1 drustveno odgovornom
poslovanju mogu dugorocno poslovati i opstati. Cilj 1 svrha ovog rada je prikazati znacaj
poslovne etike i utjecaj globalizacije na uspjeh poslovanja poduzeca, te ukazati na moguce
nepozeljne poslovne efekte.U radu se pojasnjava pojam poslovne etike 1 globalizacije te se
analiziraju rezultati provedenog istrazivanja na 64 ispitanika o stavu ispitanika prema
poslovnoj etici i globalizaciji.

Kljucne rije€i: globalizacija, poslovna etika, uspjeSnost poslovanja poduzeca,
drustveno odgovorno ponasanje
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ABSTRACT

Globalization has increased the impact of the global economy on prosperity in countries
and the world, as well as on any economic entity that adapts to the new business circumstances.
Adaptation of business is a precondition for survival in an ever-increasing competitive
environment. The world is facing the old challenges, but now they are observed from a different
point of view. With the growth of a population, contacts between different cultures are
becoming more frequent. Today, it is becoming a challenge to find the right amount of balance
between global norms and standards and local cultures, societies and businesses. By unethical
behaviour and business short-sightedness, and by means of unethical business it is possible to
upset the balance for the sake of development of the global economy, and to make the
company's business unsuccessful, i.e., to make it to deviate from the set goals.

Sometimes corporations and businesses find and use legal gaps on the global level.
Consequently, they create distrust in people and use human nature for their own financial
benefit. Only those companies whose image of the future is based on good business ethics and
socially responsible business will be able to operate and survive in the long run. The aim and
purpose of this paper is to show the importance of business ethics and the impact of
globalization on the success of the business corporation, and also to indicate the possible
undesirable business effects. In this paper has been analyzed the perception of a business ethics
and globalization and are analyzed the results of a research executed on 64 respondents on the
respondent’s attitude towards the business ethics and globalization

Key words: globalization, business ethics, business performance efficacy, socially
responsible behaviour.

uvoD

Globalizacija i poslovna etika su dva pojma koji postaju povezani i neophodni u
korporacijskom poslovanju. Uz sve vecu povezanost svijeta putem slobodnog i otvorenog
trziSta svijet se suoCava sa novim preprekama. U dalekoj proslosti carstva koja su pod svojom
vlaS¢u drzala regije razli¢itih kultura,unutarnje probleme nerijetko su rjeSavala primjenom
vojne sile. U danaSnje vrijeme multinacionalne korporacije poput Microsofta-a, Apple-a i
Google-a i sl. mozemo usporediti sa povijesnim carstvima u pogledu veli¢ine. Neke od njih su
mo¢nije od manjih drZzava s obzirom na raspolozivi kapital, utjecaj ili ljudske resurse. Kao
takve suocene su sa slicnim problemima koji su mucili Makedonsko, Rimsko i Mongolsko
carstvo, a to su razlicitosti kultura, vjera i obicaja pojedinih osvojenih naroda.

U novije doba, razvojem ideja i zakona ljudskih pravai sloboda, trgovine i slobodnog
trziStausluga 1 roba, multinacionalne korporacije se svakodnevno suocavaju sa kulturnom i
pravnom problematikom kao 1 problematikom okoliSne odgovornosti. ,,Poslovnu etiku
mozemo objasnitikao prirodno vodenje poslova odnosno poslovanje u skladu s prirodom*
(Bebek & Kolumbi¢, 2000), ¢ije promjene je vrlo bitno pravovremeno uoditi i dinami¢no
strukturirati poslovanje prema toj prirodi koja se aktivno mijenja.
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Prema Gregori¢u (2015): ,,Poslovna etika se definira kao skup moralnih nacela i normi
kojima se usmjerava ponaSanje aktivnih sudionika u gospodarskom sustavu, u skladu s
vrijednosnim sustavima koji se temelje na op¢im ljudskim vrijednostima i usmjerene su na
dobrobit ¢ovjeka.“Kroz ne tako davnu povijest poslovno neeti¢no i neodgovorno ponasanje
poduzecarezultiralo je propadanjem poslovanja koje je prouzroCilo negativne efekte:
nezaposlenost ljudi, nestabilnost ekonomije i op¢enitu neizvjesnost i strah. Dolaskom osobnog
ra¢unala IBM! 90-ih godina otpusta 60.000 ljudi, zbog velikog straha povodom napada 11.
rujna putovanja zrakoplovom su smanjena zbog &ega Boeing? daje otkaze 30.000 ljudi,
Citigroup® povodom krize 2008. eliminira 50.000 radnih mjesta (Resetar, 2022). Stvarne
brojke su puno veée izvan pojedina¢nih slu¢ajeva. Tako su neke loSe prakse ponaSanja iz
proslosti uzrokovale viSe proucavanja etickih nacela, odnosa pojedinca i poduzeca, te je
poslovna etika postala nezaobilazan element uspjesnog poslovanja.

3. GLOBALIZACIJA | POSLOVNA ETIKA

Napredci u povezanosti izmedu ljudi kao Sto su telefon, zrakoplov, mobilni uredaji 1
World Wide Web pretvorili su svijet u ,,globalno selo®, izraz koji je utemeljio kanadski filozof
Marshall McLuhan. Povodom takvih promjena narodi razli¢itih kultura pored ekonomskih
dobarara zmjenjuju usluge, znanje, kulturna dobra i jezik. Uoci i prije globalne povezanosti
pojedinci koji su se u inozemstvu susretali sa kulturama razli¢itim od vlastitih vrlo ¢esto su
dozivljavali kulturni Sok. Obicaji, nadin ponaSanja, govorenja i obra¢anja u svakodnevnici
njegove kulture su sasvim drugaciji od onih gdje se on trenutno nalazi. Njegovo shvacanje i
poimanje stranih obicaja takoder igra integralnu ulogu prilikom kontekstualiziranja njegova
okruzenja. To shvacanje polazi iz njegove vlastite kulture u kojoj je odrastao.

Vecina svijeta u poslovanju danas komunicira putem elektroni¢ke poSte i1 digitalnih
medija omoguceno uz tehnoloske napretke raCunala 1 prateih software-a.Vecina
korespondencija bilo izmedu poduzeca ili korporacija, pojedinaca ili drZava razliCitih
materinskih jezika odlucuje se za engleski jezik kao lingua franca.*lako se svakodnevno e-
mailovi razmjenjuju u velikom broju, a u 2021. godini poslano je 319 milijardi e-mail-ova na
dnevnoj bazi prema podatcima objavljenim na Internet stranicama (https://www:.statista.com),
prilikom komunikacije izostaju neophodni detalji kao Sto su intonacija u glasu, gestikulacija,
govor tijela i sl. Bez njih poruka poslana od osobe iz jednog kulturnog prostora je otvorena za
interpretaciju u o¢ima primatelja iz drugog kulturnog prostora.

1 IBM —International Business Machines, jedna od najprofitabilnijih kompanija u USA sa godi$njim
prihodom od 90milrd. dolara

2Boeing - ameri¢ka zrakoplovna i vojna industrija, jedan od svjetskih lidera u proizvodnji putni¢kih aviona.

SCitigroup - americka financijska holding kompanija sa sjedistem u New Yorku.

4 Lingua franca je jezik koji uvelike prelazi granice zemlje u kojoj se govori.
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1.1. Globalizacija

Globalizacija nema ¢vrstu definiciju i u mnogima izaziva negativne asocijacije. LoSa
strana koju bi neki argumentirali jest iskoriStavanje jeftine radne snage. Ljudi u zemljama
treceg svijeta u loSim radnim uvjetima rade za iznose koji u zapadnom svijetu izazivaju ¢udenje
i bijes. Gubitak poslova zbog procesa outsourcing-a®poslova i poslovnih ugovora u drzave s
nizim standardima i time nizim pla¢ama je jo§ jedan od ¢esto zagovaranih problema. Na drugu
stranu zbog zelje za ravnopravnoscu u internacionalnoj zajednici zemlje u razvoju su u sredistu
investicija Medunarodnog monetarnog fonda koji sa zajmovima potpomaze drzavama
restrukturirati gospodarstvo i umanjiti rasipnu potro$nju kapitala.

Zbog raznih povijesnih ¢imbenika globalizacija je pospjeSena u drugoj polovici a
najvise krajem 20. st. stvarajuci globalnu sferu razmjene tehnicki naprednijeg znanja zapadnih
drzava s drzavama s manjim stupnjem razvoja. Takvim ,,izravnavanjem* znanja pojavljuje se
prilika za nove ideje jer ,,Karitativan poslovni subjekt Zeli, kako poslovati i suradivati s fizicki
1 psihicki zdravim subjektima, tako i boriti se protiv njih i konkurirati im, zato $to prema Adamu
Smithu®, uspjesno gospodarstvo sastoji se od fizicki i mentalno zdravih subjekata koji u
natjecanju jedan protiv drugog, kao i u suradnji, omogucuju svim sudionicima poslovne igre
optimalanuspjeh, razvoj i napredak (Bebek & Kolumbi¢, 2000). Globalizacija (Giddens, 2000)
je, dakle, kompleksni set procesa, a ne jedan jedini proces. A oni se odvijaju kontradiktornim
1 opozicijskim nacinima. Vecina ljudi misli o njoj jednostavno kao o "odvla¢enju" moc¢i ili
utjecaja iz lokalnih zajednica i nacija prema globalnoj areni.

1.2. Poslovna etika

Prema Bebeku i Kolumbicu (2000) glavni problem poslovne etike je taj Sto se ljudi ne
pridrzavaju etickog koda u poslovnim odnosima. Ljudi tendenciozno koriste skup etickih
pravila koji im je u trenutku adekvatan. Kako bi uistinu eti¢ki postupao ¢ovjek bi se trebao
drzati subjektivistickog pristupa eti¢kim nadelimakakav zauzima Kant’. Njegov stav je ,.prije
no $to i8ta ucinis, pitaj samoga sebe bi li tvoj planirani postupak bio tebi i cijelom CovjeCanstvu
prihvatljiv 1 eti¢an, kad bi 1 sve druge osobe svaki put ucinile isto §to i ti u okviru istih ili sliénih
okolnosti. U literaturi postoje razlicite definicije pojma poslovne etike, medutim osnovna nit
svake definicije je sli¢na, pa tako prema Dujanic¢u (2003): “Etika predstavlja koncepciju
ponasanja 1 istraZivanje $to je pravilno, a §to je pogreSno u svakodnevnom ponaSanju. Etika
mora prozimati svakoga i svaku stvar u tvrtki. Ona se mora primjenjivati svuda i to stalno.
Poslovna je etika kodeks ponaSanja kojega su profesionalci 1 poslovni ljudi medusobno
prihvatili kao ispravan nacin ophodenja prema §iroj javnosti i prema osobama‘‘.

Postavljanje odredene razine standarda ponasanja izrazito je vazno za svako poduzece
koje na jasan na¢in mora dati poruku i interno i eksterno §to je dobro, a $to loSe ponasanje te u
skladu s tim nacelima pravovremeno reagirati.Poslovna etika definira dobro od loseg ponaSanja
u poslovanju i temelji se u skladu sa zakonom. Nadalje, prema definiciji etika je skup nacela

SEngl. Outsourcing oznacuje davanje odredenoga posla vanjskim dobavlja¢ima

& Adam Smith — §kotski ekonomist i eti¢ar

7 Kant Immanuel - njemacki filozof, utemeljitelj kritickog idealizma i njemacke klasi¢ne idealisticke
filozofije
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moralnoga (¢udorednog) ponaSanja nekoga drustva ili drustvene skupine koja se zasnivaju na
temeljnim drustvenim vrijednostima kao §to su: dobrota, postenje, duznost, istina ljudskost itd.;
znanost o moralu kao druStvenom fenomenu koji se izrazava u konkretnim ljudskim
postupcima u okviru pravila, maksima i civilizacijskih zasada jednoga drustva; filozofska
disciplina koja ispituje zasnovanost i izvor morala, temeljne Kkriterije za vrjednovanje te ciljeve
I smisao moralnih htijenja i djelovanja (Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2022). Prema
Buri¢ (2020) ,,Neeti¢no ponasanje vrlo blizu koruptivnom ponasanju u sferi poslovnih odnosa.
Cinjenica je da je koruptivno ponasanje proZelo sve pore druitva i da na njega izuzetno $tetno
djeluje*

2. NEETICKO POSLOVANJE GLOBALNOG UTJECAJA

Naznaka neeti¢nog poslovanja ima u izobilju 1 dolaze u raznim oblicima. Ukljuceni su pohlepa,
suptilni oblici korupcije (neociti sukobi interesa) i konvergencija mase. Pohlepu je gotovo
nemoguce regulirati. S obzirom da ju je teSko iskorijeniti jedini na¢in da ju se smanji je putem
povecanja transparentnosti i odgovornosti u poslovanju. Uzro¢nik je svih losih posljedica jer
stvara konflikte izmedu pojedinca i okoline. Korupcija negativno utjeCe na stabilnost i
prosperitet zemalja i njihovih gospodarstava opéenito. Potjece dijelom iz pohlepe no ima i puno
slozenijih izvora koji se grade iz razlicitih ljudskih interesa. Nastaje zbog okolnosti kao §to su
siromastvo, viSih razina gospodarskog i politickog monopola, lo§ih administrativnih struktura
i birokracije, politicke nestabilnosti i nepotizma.

Pohlepa u poslovnom smislu je pokreta¢ uzro€nika sloma trzista hipotekarnih kredita u
SAD-u koje je svijet dovelo u financijsku krizu 2008. godine. Drugorazredne hipoteke su bile
svjesno svrstavane u skupine privatnih hipotekarnih obveznica od strane banaka. Kreditne
agencije zaduZene za davanje rejtinga su ih stavljale u visu vrijednosnu klasu zbog njihove
raznolikosti. Drugim rije¢ima, zajmodavci stvaraju obveznice od svih hipoteka ¢iji vlasnici
nemaju stalne prihode, posjeduju losu kreditnu vrijednost i otpla¢uju njen kredit uz podesivu
kamatnu stopu. Potom ih investicijske banke prodaju svojim klijentima garantirajuci njihovu
sigurnost i ¢vrsto¢u poput visokokvalitetnih drzavnih obveznica. Kupci tih obveznica nisu bili
svjesni da kupuju los proizvod.

Razlog takvog nacina poslovanja je u vecoj dobiti prilikom prodaje rizi¢nijih
financijskih instrumenata ¢ija je stvarna vrijednost bila znatno niZza od trZiSne. Njihova
klijjentela se sastojala od menadzera raznih mirovinskih i nov€anih fondova. Problem je nastao
kada se uocilo da zajmoprimci ne placaju kredite ili nisu sposobni pokriti vrijednost hipoteke.
Uslijedio je pad trzista toga sektora koji je za sobom povukao ostatak financijskog trzista.

Korupcija se moze opisati kao djelo kojim dvije strane potajno dogovaraju uslugu ili
dobra za jednu stranu kako bi ta strana drugoj dodijelila beneficije kojima raspolaze s obzirom
na svoju poziciju. Kao i pohlepa ucestala je u poslovanju te se dijeli na stupnjeve tezine.
Primjerice u privatnom sektoru dva poduzeca mogu ostvariti nelegitimnu kapitalnu dobit
putem prijave na drzavni natjec¢aj koji dodjeljuje poticaje za gospodarski razvoj. Kako bi to
izveli jedno poduzece za natjecaj prijavljuje iznose potrebne za kupnju sredstava. Drugo
poduzece prodaje ta sredstva prvome po prethodno, izmedu sebe, dogovorenoj cijeni. Na taj
nacin nepoSteni uzimaju svoj dio i zakidaju ostala poduzeca od potencijalnog razvitka.
Neplacanje poreza i korupcija su jasno ras¢lanjeni problemi i u javnosti se vrlo ¢esto ispreplicu.
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Pla¢anje poreza kod korporacija i poduzeca ponekad postaje motivator za stvaranje cijele
strukture internacionalnog poslovanja kojime to pokusavaju izbjeci.

Primjer takvih struktura bi bilo recimo drustvo s ogranicenom odgovornos¢u koje se
nalazi u SAD-u i u vlasnistvu jeholding kompanije koja posjeduje imovinu firme. Ta holding
kompanija se nadalje nalazi u Londonu i ona je u vlasniStvu zaklade koja se nalazi u Singapuru.
Zaklada je u konacnici postavljena od strane zakladnika iz Rusije. Razlog cijele takve
komplicirane i neprozirne hijerarhijeje u financijskoj i pravnoj zastiti. Ukoliko d.o.0. u prvoj
drzavi propadne firma proglaSava stecaj, holding kompanija moze napraviti novu firmu i
ponovno pokrenuti proizvodnju ili poslovanje jer je vlasnik cijele imovine. Zbog ¢injenice da
se radi o dvije razliCite pravne osobe nije ju moguce pravno drzati odgovornom te i u slucaju
da se pokusa pokrenuti pravni postupak kompanija se nalazi u drugoj drzavi ¢iji zakoni Stite
njenu privatnost. Zatim se kapital slijeva u dio strukture koji se nalazi u drzavi s minimalnim
poreznim obvezama. Taj niz je poprac¢en granama koruptivnih duznosnika u zemljama gdje se
nalaze pojedine strukture takvog poslovanja. Takav pristup poslovanju je izaSao u javnost u
Panama papers 3. travnja 2016. i Pandora papers 3. listopada 2021. Niz dokumenata koji
raskrinkavaju cijelu koruptivnu strukturu korporacijsko neeti¢nog poslovanja koji su doveli do
uhiéenja brojnih duznosnika i1 povratka milijarde dolara pronevjerenog poreza.

Socijalne mreZe su uz pomo¢ algoritama takoder postale alat kojim se stvorio monopol
nad informacijama u generalnoj populaciji. Cenzuriranjem misljenja koja se ne poklapaju sa
svjetonazorom korporacija iza socijalnih mreza stvorilo se nepovjerenje i povremeno
nezadovoljstvo medu ljudima. Ne prikazivanje objava s nepopularnim misljenjima jedan je od
nacina na koji se utiSavaju takvi glasovi. Kroz vrijeme se pokazalo da je ideja o povezivanju
ljudi vjerojatno samo paravan za povecanje prihoda velikih korporacija.

2.1. Implementacija etike u poslovanje

Kako bi korporacije i poduzeca u poslovanju djelovali i nastupali eticki vlasnici i
menadzeri bi trebali preuzimati odgovornost za svoje postupke i postupke poduzeca, te tako
biti eticki odgovorni. Svako poduzece bez obzira na veli¢inu trebalo bi uo€iti raznolikosti ljudi
odnosno zaposlenika te ih pretvoriti u prednost. Uvodenjem etickog kodeksa, poduzece bi bilo
u svakoj prilici odgovorno i eti¢ki ispravno postupiti i u nepredvidenim poslovnim situacijama.
Poduze¢ima su neophodni predani zaposlenici, suradnici 1 dobavljaci kako bi nudili usluge 1
pravili proizvode kojima bi stvarali zadovoljne 1 odane kupce i1 potroSace. Za uspjeSnu
buduénost u poslovanju nuzno je uzeti u obzir i utjecaj na okolis i ljude. Uklju¢ivanjem eti¢kog
sustava koji uzima u obzir druStveno odgovorno poslovanje na sustavan nacin poduzece je u
stanju poboljSati svoje performanse i uvecati Sanse za daljnji rast. ,,MenadZer se pri odluc¢ivanju
moze koristiti razli¢itim etickim pristupima koji ukljucuju razlicite kriterije. Ljudsko pravo je
1 pravo na istinu $to znaCi da svi dionici poslovanja trebaju imati pristup istinitim
informacijama kako bi na tom temelju donijeli najbolju odluku" (Rupc¢ié, 2018).

Implementacija etike u poslovanju predstavlja nuznost, a menadZeri su ponajvise
odgovorni za provedbu etike, te bi se trebali voditi etickim pristupima pri odlu¢ivanju.Eticko
upravljanje ne moze ostvariti sam glavni menadzer. Takvo upravljanje zahtijeva znacajno
vrijeme, svijest, stav i praksu od strane svakog ¢lana poduzeca (Jungwool & Vuksoo, 2022).
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Vazno je istaknuti da se Smatra da jaka moralna osoba ima moralna nacela kako u osobnom
tako 1 u profesionalnom zivotu. Moralne osobe stjeCu reputaciju pravednih i1 briznih prema
drugima. Dimenzija moralnog menadzera povezana je s nastojanjem vode za promicanje
etickog ponasanja na radnom mjestu (Jatinder & Manjari, 2019).

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U izradi ovog rada primarna metoda istrazivanja bila je provedena putem anketnog
upitnika sa 12 pitanja. Prvi dio postavljenih pitanja se odnosio na stavove ispitanika prema
poslovnoj etici i globalizaciji u poslovanju. Drugi dio pitanja su demografskog karaktera, a
odnose se na dob, spol, stru¢nu spremu. Pitanja su zatvorenog tipa sa odgovorima Da i Ne.
Istrazivanje je provedeno putem platforme Google docs., a proveden je online, u periodu od
01. do 08. ozujka. U uvodnom dijelu ispitanici su upoznati sa svrhom ispitivanja.

U istrazivanju je sudjelovalo 64 ispitanika, odabranih metodom sluc¢ajnog uzorka, s
podrucja Republike Hrvatske, a svi su odgovori bili anonimni. Cilj istrazivanje je bio utvrditi
koliko su pojmovi poslovna etika i globalizacija poznati ispitanicima i njihov stav prema
istome, te bi li zeljeli raditi u poduzecu koje se neeticno ponasa u internom i eksternom
okruzenju 1 kakav je stav ispitanika prema globalizaciji. Rezultati istrazivanja su analizirani
deskriptivnom statistikom i prikazani pomocu grafi¢kih prikaza. U skladu sa teorijsko-
metodoloskim pristupom postavljaju se hipoteze:

H: - Ispitanici nisu upoznati sa pojmom poslovne etike i globalizacije
H> - Ispitanici ne Zele raditi u poduzecu koje se ponasa na neetic¢an nacin
Hs — Ispitanici smatraju da globalizacija ima pozitivan utjecaj na poslovanje

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Anketni upitnik je ispunilo 42,5 % osoba zenskog spola i 54,8% osoba muskog spola
.54 % ispitanika je izmedu 46 1 60 godina, od 31 do 45 godine je 14,3% ispitanika, od 18 do
30 godine je bilo 23,8% ispitanika, te od 60 godina i vise je bilo 7,1% ispitanika. Prema stru¢noj
spremi 59,5% ima VSS/struéni ili VSS/ sveudilisni studij, 23,8 % ispitanika ima zavrsenu
srednju skolu 1 16,7 % ispitanika ima titulu mr./dr.sc.
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Grafikon 1. Poznavanje pojma poslovne etike u poslovanju

@ DA
@ NE

Izvor: lzrada autora, 2022.

Na pitanje: jeste li upoznati sa pojmom poslovna etika u poslovanju, 90,5 % ispitanika
odgovorilo je da je upoznato sa pojmom, a 9,5 % ispitanika odgovorilo je da nije upoznato sa
pojmom poslovna etika.

Grafikon 2. Rad u poduzecu bez definirane poslovne etike

® DA
@ NE

lzvor: lzrada autora, 2022.

Na pitanje ,, Da li biste radili u poduzecéu/instituciji koja nema definiranu poslovnu
etiku?*, 59,5% ispitanika je odgovorilo da ne bi Zeljelo raditi u takvom poduzecu, dok 40,5%
ispitanika bi radilo u poduzecu koje nema definiranu poslovnu etiku.

Grafikon 3. Postojanje diskriminacijske politike u poduzecu

® DA
® NE

)

Izvor: Izrada autora, 2022.
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Na pitanje ,,Da li smatrate da u hrvatskim poduze¢ima postoji diskriminacijska politika
(npr. po spolu, dobi, rasi, politickoj opredijeljenosti, religijskoj opredijeljenosti)?* 92,9 %
ispitanika je odgovorilo da smatra do postoji diskriminacija, dok njih 7,1 % misli da ne postoji.

Grafikon 4. Etika i postivanje eticke norme

® DA
® NE

Izvor: Izrada autora, 2022.

Na pitanje ,,Smatrate li da etika u poslovanju predstavlja normu koja se treba postivati?*
97,6 % ispitanika misli da etika predstavlja normu koja se treba postivati, dok njih 2,4% misli
da ne predstavlja normu koja se treba postivati.

Grafikon 5. Izbor poslovne etike

@ DA
@ NE

Izvor: Izrada autora, 2022.

Na pitanje ,,Da li je etika u poslovanju stvar izbora?* 53,7 % ispitanika misli da nije
stvar izbora, dok njih 46,3 % ispitanika misli da je poslovna etika stvar izbora.
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Grafikon 6. Globalizacija

@A
@® NE

Izvor: lzrada autora, 2022.

Na pitanje ,,Da li pojam globalizacija izaziva kod vas negativne konotacije za
poslovanje?“ 66,7 % ispitanika pojam globalizacije ne povezuje se sa negativnim
konotacijama, dok je 33,3 % ispitanika odgovorilo da kod njih globalizacija izaziva
negativnost prema istom.

Grafikon 7. Globalizacijom do lakseg poslovanja

® DA
@ NE

lzvor: Izrada autora, 2022.

Na pitanje ,,Da li globalizacija olakSava poslovanje?* 78,6 % ispitanika je odgovorilo
da globalizacija olakSava poslovanje, dok 21,4 % ispitanika misli da ne olaksava poslovanje.
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Grafikon 8. Utjecaj globalizacije na zivot Covjeka

S

Izvor: Izrada autora, 2022.

® DA
® NE

Na pitanje ,,Smatrate li da globalizacija pozitivno utjece na Zivot covjeka?* 61,9 %
ispitanika odgovorilo je da globalizacija utjece na Zivot covjeka, a 38,1 % ispitanika
odgovorilo je da ne utjece.

Grafikon 9. Globalizacija i njezin u¢inak na poslovanje

@ DA
@ NE

Izvor: Izrada autora, 2022.

Na pitanje ,,Da li mislite da globalizacija ima viSe pozitivnih nego negativnih u¢inaka
na poslovanje? 66,7 % ispitanika odgovorilo je pozitivno, dok 33,3 % , ispitanika odgovorilo
da globalizacija ima viSe negativnih ucinaka.

ZAKLJUCAK

Ljudska priroda je neizbjezna Cinjenica 1 stalni faktor u svakom poslovanju. Prije svega
kako bi uspjeSno gradili povezan i pravedan svijet te poslovanje nuzno ju je spoznati. TO
svakako dolazi kroz Zivotno iskustvo. Ono nam omogucuje donosSenje etickih odluka s obzirom
na mjesto 1 vrijeme u kojem se nalazimo. Isto tako nas potice da se drzimo etickih normi koje
se od nas zahtijevaju. Onako kako pojedinci percipiraju svijet stvaraju i oblikuju i osobne eticke
vrijednosti 1 promisljanja o poslovnoj etici. Stav prema poslovnoj etici i globalizaciji mogu
proizlaziti iz lokalne kulture ali 1 drugih ¢imbenika tijekom Zivota. Bile one na razini op¢ina
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ili drzava,u sve ve¢oj mjeri i sasve veCom ucestaloS¢u se te kulture neizbjezno dodiruju 1
suraduju kroz poslovno okruzenje. U takvom okruzenju je potrebno stvoriti eticki kodeks ili
norme kojima se jamci uzajamnost i postivanje vrijednosti svakog zaposlenikabez da se
naruSavaju prioriteti samog poslovanja i uspjesnost poduzeca ili korporacije. Stvaranje takvog
etickog kodeksa treba biti povjereno ljudima koji posjeduju vrline mudrosti i pravednosti.

Osobe koje su na ¢elu, kao menadzeri stvaraju tu strukturu i trebaju biti primjer ostalima
u hijerarhiji. Svaki menadzer je promatran ,,budnim okom javnosti“, pa se njegovo ponasanje
mjeri 1 kroz njegova i javna i privatna ponasanja. Osobe problemati¢nih karakteristika i eticki
upitnih, ne bi trebale imati priliku rukovodenja u poduze¢ima na bilo kojoj razini. Upravljanje
ljudima kao vaznom resursu u poduzecu nije lak zadatak i danas zahtjeva profesionalizam,
znanje i potrebne vjestine u svim sferama poslovanja. Eticko ponasanje prema zaposlenicima i
medusobna tolerancija na razli€itost trebao biti vazan temelj svakog poduzeéa.U potrazi za
uspjehom svako poduzeée ili korporacija mora uvidjeti dobrobit koja dolazi sa raznovrsnom
zajednicom njenih zaposlenika. Naglasavanjem prednosti i nagradivanjem uspjeha svojih
zaposlenika stvara se zanos kojima zaposlenici vracaju predano$cu i marljivoséu.
Popunjavanjem nedostataka putem daljnjeg obrazovanja i usavrSavanja zaposlenika stvara se
otporan sustav spreman podnijeti i ono najteZe.

Za potrebe ovog rada je provedeno istrazivanje putem anketnog upitnika sa ciljem uvida
I poznavanje stavova ispitanika prema poslovnoj etici i globalizaciji. Hipoteza Hi-Ispitanici
nisu upoznati sa pojmom poslovne etike i globalizacije je opovrgnuta jer 95,5 % ispitanika je
upoznato sa pojmom poslovna etika. Hipoteza Ha - Ispitanici ne Zele raditi u poduzecu koje se
ponasa na neetican nacin, je potvrdena jer 59,5% ispitanika ne zele raditi u poduzecu koje se
ponasa na neeti¢an nacin. Hipoteza Hs - Ispitanici smatraju da globalizacija ima pozitivan
utjecaj na poslovanje, je potvrdena jer 66,7 % ispitanika smatra globalizaciju kao pozitivnu
pojavu koja utjece na poslovanje. Iz odgovora ispitanika vidljivo je da 97,7 % ispitanika smatra
postojanje diskriminacijske politike u poduzeéima, te ovakav rezultat bi trebao biti signal za
poduzimanje odredenih aktivnosti kako bi se percepcija o postojanju diskriminacije bilo koje
vrste svela na minimum, odnosno uklonila. Ovaj rad bi mogao doprinijeti budu¢im
istrazivanjima o ovoj aktualnoj temi 1 tako dati bolji uvid rukovode¢im strukturama o znacaju
1 provedbi etickog ponaSanja u poduze¢ima, definiranju etickog kodeksa 1 ucincima
globalizacije na cjelokupno poslovanje.
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AKTIVNOSTI DIGITALNOG MARKETINGA U FUNKCIJI
UNAPRIJEDENJA POSLOVANJA BANAKA

DIGITAL MARKETING ACTIVITIES IN THE FUNCTION OF IMPROVING BANK
OPERATIONS
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SAZETAK

Ulaskom u digitalno doba, digitalne tehnologije oblikuju nove nacdine poslovanja i
koriStenja financijskih usluga. Pojava digitalnih banaka i odgovaraju¢ih aplikacija, te u
konacnici i prie o digitalnim i kriptovalutama, svjedo¢e ubrzanim promjenama u pruzanju
financijskih usluga. S temeljnim promjenama u financijskom poslovanju dolazi i potreba za
prilagodbama financijskih institucija novim tehnikama u marketingu, odnosno digitalnom
marketingu. Cilj ovog rada je pokazati kako i koliko banke koriste aktivnosti digitalnog
marketinga i koji utjecaj on ima na financijski rezultat.

Rad identificira klju¢ne pokazatelje uspjesnosti rada 1 poslovanja banaka, te istrazuje
trendove za minimalno polovinu od ukupnog broja banaka na podru¢ju Bosne i Hercegovine u
zadnjih pet godina. Pored navedenog, rad istrazuje aktivnosti digitalnog marketinga koje banke
koriste u svakodnevnom poslovanju, s posebnim naglaskom na prisutnost na drustvenim
mreZzama, optimizaciji pretrazivata (SEO), oglasavanju putem trazilice te blog i content
marketinga. Takoder, rad identificira najvise koriStene aktivnosti digitalnog marketinga, kao i
najvise koristene druStvene mreze u bankarskom sektoru u Bosni i Hercegovini, te istrazuje
nacin na koji banke koriste vlastite kanale komunikacije s klijentima kroz mobilne aplikacije i
oglasavanje unutar njih.

Kljuéne rijeci: digitalni marketing, banke, druStvene mreZe, optimizacija pretraZivaca,
mobilne aplikacije

“Bojan Petrovié; magistar ekonomije, Komisija za vrijednosne papire Federacije BiH, stru¢ni suradnik, e-
mail bojanpetrovichp@gmail.com

“Darijo Jerkovi¢; prof. dr., Sveuciliste/Univerzitet “VITEZ” Fakultet poslovne ekonomije, vanredni
profesor, e-mail: darijo.jerkovic@unvi.edu.ba

32


mailto:bojanpetrovicbp@gmail.com
mailto:darijo.jerkovic@unvi.edu.ba

ABSTRACT

As we enter the digital age, digital technologies are shaping new ways of doing business
and using financial services. The emergence of "digital” banks and related applications, and
the stories of digital and cryptocurrencies, are witnessing rapid changes in the provision of
financial services. With fundamental changes in financial operations comes the need for
financial institutions to adapt to the innovative marketing techniques, i.e., digital marketing.
The aim of this paper is to show how and to what extent banks use digital marketing activities
and what impact it has on the financial result.

The paper identifies key indicators of bank performance and operations as well as
explores the trends for at least half of all the banks in Bosnia and Herzegovina in the last five
years. In addition, the paper explores the activities of digital marketing that banks use in their
daily business with specific emphasis on social media presence, search engine optimization
(SEO), search engine advertising, and blog and content marketing. Also, the paper identifies
the most used digital marketing activities, as well as the most used social network in the
banking sector in Bosnia and Herzegovina, and explores the ways in which banks use their own
channels of communication with customers through mobile applications and advertise within
them.

Keywords: digital marketing, social networks, search engine optimization, mobile
applications

uvoD

Bankarstvo je jedan od najjacih sektora gospodarstva u Bosni i Hercegovini (BiH), te
bankarski sektor ¢ini 23 komercijalne banke sa priblizno 10.000 zaposlenih. Samo je jedna
banka u vecinski drzavnom vlasniStvu (Union banka d.d. Sarajevo) dok inozemne banke
posjeduju preko 80% kapitala u BiH. Zanimljivo je spomenuti da je Bosna Bank International
jedina banka u BiH koja posluje po principima islamskog bankarstva. Bankarsko trziste u BiH
je podijeljeno na trziSte Federaciji Bosne 1 Hercegovine (FBiH) 1 na trziSte Republike Srpske
(RS). O regularnosti bankarskog trzista u FBiH skrbi Agencija za bankarstvo Federacije Bosne
i Hercegovine (FBA), a o bankarskom trzistu u RS-u Agencija za bankarstvo Republike Srpske
(ABRS). Prema sluzbenom izvjestaju FBA (2021) u FBiH postoji 15 komercijalnih banaka sa
6.457 zaposlenih zaklju¢no sa 30. rujnom 2021. godine. Takoder, prema sluzbenom izvjestaju
ABRS (2021) u RS-u postoji 8 banaka sa ukupno 2.936 zaposlenih, zaklju¢no sa 30. rujnom
2021. godine. Centralna banka osim svojih osnovnih zadataka, kao $to je pracenje stabilnosti
financijskog sustava, takoder koordinira djelatnosti agencija za bankarstvo u entitetima Bosne
I Hercegovine za koje je ve¢ receno da su nadlezne za izdavanje dozvola za rad i superviziju
banaka.

Regulatorna agencija za komunikacije (RAK) je u svom izvjes¢u za 2020. godinu
objavila rezultate ankete korisnika RAK dozvola za pruzanje interneta u Bosni i Hercegovini
navela da je u BiH bilo ukupno 770.775 Internet pretplatnika te da je u tom vremenu bilo
3.336.591 korisnika interneta, odnosno da je stopa koristenosti interneta u BiH za 2020. godinu
iznosi 94,49%. Prema istom izvjeS¢u razina penetracije (broj mobilnih pretplatnika na 100
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stanovnika) mobilne telefonije na koncu 2020. je iznosila 99,39%, a pokrivenost LTE mrezom
kod tri glavna telekoma u Bosni i Hercegovini (HT Mostar, BH Telecom i Telekom Srpske) je
na razini oko 90%.

Grafikon 1. Penetracija Internet korisnika od 2011. do 2020. godine.
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Izvor: Regulatorna agencija za komunikacije Bosne i Hercegovine (2021)

Osim spomenute znacajne penetracije, RAK istice 1 da vazan ¢imbenik predstavlja i
iznimno brza uspostava orbitalne 5G mreZe, koja ¢e u odredenom trenutku predstavljati
ozbiljnu konkurenciju zemaljski baziranim servisima, a posebno jer takva mrezanema
geografskih prepreka za dostupnost usluge. U ovom momentu ve¢ postoje upiti medunarodnih
operatora satelitske 5G mreZe o mogucénosti pruzanja usluga na podru¢ju BiH. Dakle, moze se
re¢i da povezivost i digitalni svijet su ve¢ postali dio svakodnevnice skoro svakog stanovnika
Bosne 1 Hercegovine §to dodatno naglasava vaznost fokusiranja marketinskih aktivnosti u
podrugje digitalnog marketinga.

Prema Jerkovi¢ (2022), u literaturi ne postoji neka opcéeprihvacena definicija toga Sto
je to digitalni marketing, ali zajedni¢ka poveznica u svim definicijama jest da ona obuhvaca
provedbu marketinskih aktivnosti preko novih digitalnih komunikacijskih medija, kao $to su
Internet, mobilni uredaji, interaktivna TV, video-igre i drugi oblici digitalnih medija. Prema
Americkom udruzenju za marketing (2022), digitalni marketing se odnosi na bilo koju
marketing metodu koja se provodi preko elektroni¢kih uredaja koji predstavljaju neki oblik
racunala, te on obuhvaca marketing na Internet stranicama i pretraZivacima, blogove, drustvene
medije, video, elektroni¢ku postu i sli¢ne kanala u cilju dosezanja do potrosaca. U usporedbi
sa tradicionalnim marketingom koji je stati¢an i u jednom smjeru, digitalni marketing je stalno
mijenjajuci dinamicni proces. Prema Rana i sur. (2020), drustveni mediji omogucuju kupcima
i potencijalnim kupcima da komuniciraju izravno jedni s drugima, ali i s tvrtkama koje stoje
iza proizvoda i usluga. Takoder, omogucuje tim tvrtkama da izravno komuniciraju s kupcima
do kojih pokusavaju do¢i, te idealan rezultat moze biti razgovor i emocionalna povezanost i
odnos izmedu robnih marki i potrosaca koji grade povjerenje u marku. Prema Kingsnorth
(2022) osnovni smisao drustvenih mreza je interakcija s publikom, §to stvara priliku da tvrtke
osluskuju Zelje i potrebe svojih potrosaca kao nikad prije i da razgovaraju sa svojim kupcima
na 0sobnoj i intimnijoj razini, te je potrebno iskoristiti ovu priliku i potaknuti rasprave i dijalog
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sa svojom publikom. Dvosmjerni marketing na drus$tvenim mrezama takoder potice korisnike
da generiraju sadrzaj vezan uz tvrtku, te se tako moze stvoriti izvrsna organska marketinska
strategija.

Stanovnici Bosne i Hercegovine su takoder usli u digitalno doba, s odredenim
zaostatkom, te digitalne tehnologije sve vise oblikuju svakodnevni Zivot, pa tako oblikuju i
poslovanje i interakciju izmedu korisnika i pruZatelja usluga ili prodava¢a. Cinjenica je da su
se na stranim trzi§tima pojavile digitalne i mobilne banke poput Revoluta i N26, kao i razne
druge financijske platforme za trgovinu vrijednosnim papirima (Robinhood) i kriptovalutama
(Binance, Coinbase i sli¢no). Njih karakterizira brza registracija sa pametnog telefona i
jednostavno koristenje. lako na trziStu Bosne 1 Hercegovine nisu joS uvijek dostupne u punom
obliku, predstavljaju odredenu prijetnju, ali i put za banke koje posluju na
bosanskohercegovackom trzistu. S ovim temeljnim promjenama u financijskom poslovanju
dolazi i potreba za prilagodbama financijskih institucija novim tehnikama u marketingu,
odnosno digitalnom marketingu.

1. POSLOVANJE BANAKA U BOSNI | HERCEGOVINI
1.1. Bankarski sektor Federacije BiH u razdoblju od 2016. do 2021. godine

Od 2016. godine u Bosni i Hercegovini se nije u ve¢em broju mijenjao broj banaka i on
se kretao oko petnaest. Podaci za sveukupni bankarski sektor vezanim uz dobit nedostaju za
2016. godinu, jer je Agencija za bankarstvo FBiH promijenila nac¢in objave podataka pa ih se
nec¢e uzeti u obzir pri izradi grafikona. Bankarski sektor u Federaciji BiH biljezi znacajne
pozitivne financijske rezultate, te su uglavnom sve banke poslovale pozitivho uz odredene
iznimke. U grafikonu 2 je vidljiv usporedbi prikaz dobiti cijelog bankarskog sektora u
Federaciji BiH za vremensko razdoblje od 2017. do 2021. godine s tim da podaci za 2021.
godinu su samo do treceg kvartala 2021. godine, obzirom na to da do pisanja ovog teksta nisu
jo$ objavljeni sluzbeni financijski rezultati. Za izra¢un i komentiranje uspje$nosti bankarskog
sektora u Federaciji BiH su koriSteni podaci iz sluzbenih izvje§¢a Agencije za bankarstvo
FBiH.

Grafikon 2. Financijski rezultat bankarskog sektora u FBiH od 2017. do 2021. godine

Bankarski sektor u FBiH (2017.-2021.) - dobit u
(000.000 KM)

273.9
I I 187'3

2017 2018 2019 2020 2021

Izvor: Agencija za bankarstvo Federacije Bosne i Hercegovine, izra¢un autora.
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Prema ovim podacima se moze zakljuéiti da banke ostvaruju jako dobre financijske
rezultate, te da ova industrija posluje stabilno sa rastu¢om dobiti izuzev prve pandemijske 2020.
Godine, kada je zabiljezen znacajniji pad dobiti. Kao $to je ve¢ spomenuto, za 2021. godinu je
vidljiv znacajan oporavak bankarskog sektora te da je dobit u 9 mjeseci 2021. godine skoro
jednaka rekordnoj 2019. godini. Obzirom na nedavno zapoceti rat u Ukrajini i podizanju
sankcija ruskim kompanijama, Sberbank BH d.d. Sarajevo je stavljen pod privremenu upravu
eksternog upravnika (FBA, 2022a) te nakon toga izvrSen je prijenos vlasniStva sa Sberbank
Europe AG na domace drustvo ASA Finance d.d. Sarajevo (FBA, 2022b) radi stabilnosti i
oCuvanja banke te zaStite klijenata i deponenata. U razmatranim statistikama i podacima je
ukljucena Sberbank BH d.d. Sarajevo.

1.2. Bankarski sektor Republike Srpske u razdoblju od 2016. do 2021. godine

Bankarski sektor u Republici Srpskoj takoder karakterizira stabilno i financijski
uspjesno poslovanje. Broj banaka u RS-u se kreée oko broja 8 ve¢ dugi niz godina. Bankarski
sektor RS-a, kao i onaj i FBiH, posluje uspjesno te uglavnom su sve banke pozitivno poslovale
u promatranom vremenskom razdoblju osim u 2016. godini, kada su dvije banke poslovale
negativno te u 2018. i 2020. godini kada je jedna banka zabiljezila gubitak.

Grafikon 3. Financijski rezultat bankarskog sektora u RS od 2016. do 2021. godine

Bankarski sektor u RS (2016. - 2021.) -
dobit u (000.000 KM)

2016 2017 2018 2019 2020 2021

lzvor: Agencija za bankarstvo RS-a, izra¢un autora.

Takoder, kao i u slu¢aju Sberbank BH d.d. Sarajevo, banka Sberbank a.d. Banja Luka
je radi sukoba izmedu Ukrajine i Ruske Federacije i podignutih sankcija od strane Sjedinjenih
Americ¢kih Drzava i drugih drZzava poduzele odredene mjere za ouvanje ove banke i stabilnosti
bankarskog sistema ovog entiteta. Naime, Agencija je provela prodaju dionica Sberbank a.d.
Banja Luka te ih je kupila Nova Banka a.d. Banja Luka (ABRS, 2022a).
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Grafikon 4. Usporedni prikaz dobiti banaka na podru¢ju FBiH i RS u milijunima KM.

Usporedni prikaz dobiti banaka na podrucju FBiH i RS
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HFBiH mRS

Izvor: Agencija za bankarstvo FBiH i Agencija za bankarstvo RS, izracun autora.

2. METODOLOGIJA

Prikupljanje podataka o financijskim pokazateljima poslovanja banaka u Bosni i
Hercegovini je provedeno na nacin da su analizirani sekundarni podatci prikupljeni sa
sluzbenih Internet stranica nadleznih agencija za bankarstvo Federacije BiH i Republike
Srpske. Dostupni podatci su kompiliranii medusobno usporedeni kako bi se istrazilo poslovanje
banaka i vidjelo postoje li razlike u odnosu na trziste u dva bosanskohercegovacka entiteta te
kako bi se prikazali kroz izradu grafikona.

Istrazivanje vezano uz dostupnost interneta gradanima Bosne i Hercegovine je
provedeno analizom izvjestaja Regulatorne agencije za komunikaciju Bosne i Hercegovine u
cilju da se potkrijepi opcepoznatu €injenicu o visokoj razini Internet penetracije kod gradana
BiH. Naime, vrlo lako se moze primijetiti da skoro svi na neki na¢in Koriste Internet i putem
njega primaju razli¢ite informacije, a samim time i oglase.

Analizom podataka o uspjesnosti banaka i penetraciji korisnika interneta u Bosni i
Hercegovini utvrdeno je ¢injeni¢no stanje ove dvije medusobno povezane industrije kako bi se
mogla razmatrati primjena digitalnog marketinga banaka u Bosni i Hercegovini. Naime, visoka
razina koristenja interneta kod gradana Bosne i Hercegovine otvara prilike za bankarsku
industriju, ali i sve druge da efikasnije plasiraju svoje poruke na trziSte i ostvare §to bolje
poslovne rezultate.

Prethodna provedena analiza vodi do glavne teme ovog rada, a to je primjena digitalnog
marketinga kod banaka u Bosni i Hercegovini. Nakon sto je utvrdeno da skoro cijela populacija
je na neki nacin spojena s internetom te da skoro sve banke ostvaruju znacajne poslovne
uspjehe u Bosni i Hercegovini pristupljeno je odabiru kanala koji ¢e se istrazivati u ovom radu.
Za analizu je odabrano nekoliko drustvenih mreza, to¢nije neke od najpopularnijih i na
podrucju BiH, a to su Facebook i Instagram te LinkedIn iz razloga $to je LinkedIn poslovna
platforma sa sve ve¢om stopom koristenja u svijetu, ali i u BiH. Takoder, odredeno je da
predmet istrazivanja budu i optimizacija pretrazivaca i marketing putem pretrazivaca te koriste
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li banke blogove ili druge razne sadrzaje kako bi indirektno povecali svijest o brendu ili
educirali trziste. Osim spomenutih metoda digitalnog marketinga analizirane su dvije najvece
trgovine aplikacijama za mobilne uredaje (Google Play i App Store) u cilju pronalazenja
mobilnih aplikacija banaka u Bosni i Hercegovini.

Analiza svih prethodno spomenutih elemenata digitalnog marketinga se sastojala od
toga da svaki od nabrojanih elemenata istrazi pojedinacno te zabiljezi sudjeluje li pojedina
banka u ovom komunikacijskom kanalu. Nakon uvida u pojedini marketinski kanal utvrdeno
prisustvo kroz ovaj kanal je biljezeno u odgovarajuce tablice u rezultatima istrazivanja. Vazno
je spomenuti da u ovom istrazivanju je evidentirana i Razvojnu banku koja je specificna banka
Cija je zadaca provodenje ekonomske politike Vlade Federacije BiH radi privrednog razvoja i
zaposljavanja, kroz stimulativno kreditiranje koje podrazumijeva razvojne stimulativne i
diferencirane kamatne stope, koje su u naravi nize od trzi$nih kamatnih stopa (Razvojna banka
FBiH, 2020) koja nema prisustvo kroz klasi¢ne kanale promocije, ali ju je ipak bilo potrebno
evidentirati jer se vodi kao banka u bankarskom sustavu Federacije Bosne i Hercegovine. Za
potrebe ovog istrazivanja, nije bilo potrebe za odredivanjem uzorka, jer zbog relativno malog
broja, analizirane su sve 23 banke na trzistu BiH, (15 na podru¢ju Federacije Bosne i
Hercegovine i 8 ih se nalazi na podru¢ju Republike Srpske).

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Prema Chaffey i sur. (2018) marketing na drustvenim mrezama je jedna od najvecih
prilika u oblasti marketinga u posljednjih nekoliko godina. Medutim, ako se sprovodi ad hoc
ili se njime ne upravlja na odgovarajuci nacin, ne¢e doseci svoj puni efekat a nekada moze i da
nanese Stetu. Kotler 1 sur. (2014) navode da zbog nekomercijalne prirode drustvenih mreza
privlacenje njihove paznje i1 uvjeravanje predstavlja jo§ vecéi izazov. Jerkovi€ i sur. (2019)
navode da druStvene mreZe imaju prednosti nad drugim vidovima promocije i oglasavanja iz
razloga §to je mnogo lakSe komunicirati sa svojim pratiteljima, lako ispitivati njihove stavove
0 novim proizvodima, testirati njihove prve dojmove, zamjerke, sugestije i sl. Zbog toga je
prvoanalizirana tehnika digitalnog marketinga prisustvo banaka iz Bosne i Hercegovine na
drustvenoj mrezi Facebook kao najrasirenijoj, kako na svijetu, tako i na trzistu BiH.

Tablica 1. Prisustvo banaka u BiH na drustvenoj mrezi Facebook.

Banke u FBIH Facebook Banke u RS Facebook

1 | Addiko Bank d.d. X 1 | Addiko Bank a.d. X
2 | ASA banka d.d. X 2 | Komercijalna banka a.d. X
3 | Bosna Bank International d.d. X 3 | MF banka a.d. X
4 | Intesa Sanpaolo Banka d.d. X 4 | NLB Banka a.d. X
5 | Komerc.-invest. banka d.d. X 5 | Nova banka a.d. X
6 | NLB Banka d.d. X 6 | Nasa banka a.d. X
7 | Privredna banka Sarajevo d.d. X 7 | Sberbank a.d. X
8 | ProCredit Bank d.d. X 8 | UniCredit Bank a.d. -
9 | Raiffeisen Bank d.d. BiH X

10 | Razvojna banka F BiH -

11 | Sberbank BH d.d. -
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12 | Sparkasse Bank d.d. X
13 | UniCredit Bank d.d. -
14 | Union banka d.d. X
15 | Ziraat Bank BH d.d. X

Izvor: Analiza autora koriste¢i pretragu na Facebook-u.

Analiza prisustva na Facebooku je analizirana na nacin da je pretrazivana ova drustvena
mreza te je trazena svaka pojedina banka kako bi se provjerilo imaju li sluzbene profile na ovoj
mrezi. Analizom je utvrdeno da od 23 banke prisustvo ima 19 banaka. Ovdje je vazno istaknuti
da je u analizi ostala Sberbank BH d.d. Sarajevo iz razloga $to u momentu pisanja ovog ¢lanka
nije zavrSen ve¢ spomenuti proces inkorporiranja Sberbanke u ASA banku, a takoder to se
odnosi i na dio Sberbank a.d. Banja Luka. Osim spomenutih banaka jedino profile na
Facebooku nemaju Razvojna banka FBiH te UniCredit koja je svoj odlazak sa ove druStvene
mreZe najavila i izvrs$ila 1. lipnja 2019. godine zbog curenja podataka iz Facebooka (Jutarnji
list, 2019).

Druga analizirana drustvena mreza je mreza Instagram, koja je vlasnistvo Facebooka te
ona ima nesto drugaciju primjenu i visoku razinu popularnosti kod mladeg stanovnistva. Kod
analiziranja prisustva banaka na Instagramu koristena je trazilica na Instagramu te je uoc¢eno
da postoji prisustvo skoro svih banaka na ovoj drustvenoj mrezi.

Tablica 2. Prisustvo banaka u BiH na dru$tvenoj mrezi Instagram.

Banke u FBiH Instagram Banke u RS Instagram
1 | Addiko Bank d.d. X 1 | Addiko Bank a.d. X
2 | ASA banka d.d. X 2 | Komerc. banka AD X
3 | Bosna Bank International d.d. X 3 | MF banka a.d. X
4 | Intesa Sanpaolo Banka d.d. X 4 | NLB Banka a.d. X
5 | Komerc.-investic. banka d.d. - 5 | Nova banka a.d. X
6 | NLB Banka d.d. Sarajevo X 6 | Nasa banka a.d. X
7 | Privredna banka Sarajevo d.d. X 7 | Sberbank a.d. X
8 | ProCredit Bank d.d. X 8 | UniCredit Bank a.d. -
9 | Raiffeisen Bank d.d. X
10 | Razvojna banka F BiH -
11 | Sberbank BH d.d. -
12 | Sparkasse Bank d.d. X
13 | UniCredit Bank d.d. -
14 | Union banka d.d. X
15 | Ziraat Bank BH d.d. X

Izvor: Analiza autora koriste¢i pretragu na Instagram-u.

Ukoliko se usporedi situaciju sa prisustvom na Facebooku ne vidi se znacajnija
odstupanja, UniCredit banka nije prisutna na Instagramu iz istih razloga kao i na Facebooku.
Jedina banka koja nema prisustvo na Instagramu je Komercijalno-investiciona banka d.d.

Trece analizirana drustvena mreza je LinkedIn. Odabir ove mreZe u odnosu na druge
mreze je bio zbog tog §to je ova mreza brzorastuca te predstavlja najvecu poslovnu zajednicu
u digitalnom svijetu. Prisustvo poduzeca na ovoj druStvenoj mreZi je znacajno iz razloga $to
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kroz nju bankine promotivne poruke mogu lakSe pronaci put do stvarnih klijenata $to mozda
nije moguce ostvariti kroz brojne Sumove i objave na Facebooku ili Instagramu.

Tablica 3. Prisustvo banaka u BiH na druStvenoj mrezi LinkedIn.

Banke u FBIiH LinkedIn Banke u RS LinkedIn
1 | Addiko Bank d.d. X 1 | Addiko Bank a.d. X
2 | ASA banka d.d. X 2 | Komerc. banka AD X
3 | Bosna Bank International d.d. X 3 | MF banka a.d. X
4 | Intesa Sanpaolo Banka d.d. X 4 | NLB Banka a.d. X
5 | Komerc.-invest. banka d.d. - 5 | Nova banka a.d. X
6 | NLB Banka d.d. X 6 | Nasa banka a.d. X
7 | Privredna banka Sarajevo d.d. X 7 | Sberbank a.d. X
8 | ProCredit Bank d.d. X 8 | UniCredit Bank a.d. X
9 | Raiffeisen Bank d.d. X
10 | Razvojna banka F BiH -
11 | Sberbank BH d.d. -
12 | Sparkasse Bank d.d. X
13 | UniCredit Bank d.d. X
14 | Union banka d.d. X
15 | Ziraat Bank BH d.d. X

Izvor: Analiza autora koristeci pretragu na LinkedIn.

Prisustvo banaka na ovoj drustvenoj mrezi je takoder veliki i skoro sve banke imaju
svoje stranice na LinkedInu osim Razvojne banke i Komercijalno-investicione banke d.d.
Velika KladuSa. Prili¢no iznenaduje da Razvojna banka nije prisutna na druStvenim mreZama
iako postoji njena posebna namjena.

Pojam Search Engine Optimization — SEO, prema Jerkovi¢ (2022), je postupak
maksimiziranja vidljivosti web-stranica u trazilicama, u rezultatima koje generiraju, u cilju
postizanja optimalne razine relevantnog prometa usmjerenog na neciju web-stranicu. S druge
strane, pojam Search Engine Marketing — SEM, prema Jerkovi¢ (2022), predstavlja niz radnji
1 aktivnosti kojima je cilj povecati vidljivost web-stranice u trazilicama kroz plac¢ene i besplatne
postupke. Veca vidljivost web-stranice implicira i veéi promet stranice, a to se sve radi kako bi
se povecala prodaja 1 konverzija. Istrazivanje ove aktivnosti digitalnog marketinga obuhvatilo
je samo provjeru rangiranja na traZilicama i postojanje placenih oglasa na traZilicama. Za
dublja istrazivanja uspjesnosti ovih aktivnosti trebalo bi koristiti dvije grupe metrika koje
preporucuju Farris i sur. (2014). Radi se o metrikama vezanim za web stranice samih banaka,
kao 1 metrike pla¢enog oglasavanja na Internetu i drustvenim medijima.
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Tablica 4. SEO i SEM na trzi$tu banaka u Bosni i Hercegovini.

Banke u FBIiH SEO | SEM Banke u RS SEO | SEM
1 Addiko Bank d.d. X - 1| Addiko Bank a.d. X -
2 ASA banka d.d. X - 2 | Komerc. banka AD X -
3 | Bosna Bank International d.d. | X - 3 MF banka a.d. X -
4 Intesa Sanpaolo Banka d.d. X - |4 NLB Banka a.d. X -
5 | Komerc.-investic. banka d.d. X - 5 Nova banka a.d. X -
6 NLB Banka d.d. X - 6 Nasa banka a.d. X -
7 | Privred. banka Sarajevo d.d. X - |7 Sberbank a.d. X -
8 ProCredit Bank d.d. X - 8 | UniCredit Bank a.d. X -
9 Raiffeisen Bank d.d. X -
10 Razvojna banka F BiH X -
11 Sberbank BH d.d. X -
12 Sparkasse Bank d.d. X -
13 UniCredit Bank d.d. X -
14 Union banka d.d. X -
15 Ziraat Bank BH d.d. X -

Izvor: Analiza autora koristeéi pretragu na Google.

Ova analiza je izvrSena putem Google pretrage da se vidi koriste li banke u Bosni i
Hercegovini ovu tehniku digitalnog marketinga.Nakon analize se moze do¢i do zakljucka da
sve banke u BiH se sluze SE optimizacijama, a to je provjereno jednostavnom pretragom za
tim bankama u pretrazivacu na nacin vidljiv na slikama 1 i 2.

Slika 1. SEO optimizacija za KIB banku. Slika 2. SEO optimizaciju za Novu Banku.

Google KIB banka

Izvor; Google,reagauo. Izvor: Google, pretraga autora.

S druge strane, u analizi provedenoj u mjesecu ozujku 2022. godine, u pretragama kroz
Google pretraziva¢ nije pronadena nijedan element i koristenje SEM-a od strane banaka u
Bosni i Hercegovini.

Planirano je ovim radom provesti i istrazivanje glede promocije putem marketinga
sadrzaja u bankarskom sektoru i provjeriti koriste li banke blog u svojim promotivnim
strategijama. Prema Bauer (2013) blogovi predstavljaju jedan od najjednostavnijih,
najdjelotvornijih 1 najjeftinijih nacina za ulazak na druStveni web 1 promociju kompanije, pod
uvjetom da je nastup transparentan. U konkretnom slucaju, rezultati istrazivanja su takvi da
nijedna banka u BiH ne koristi ovaj oblik promocije. Malo daljnjom pretragom uocene je da
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sestrinske banke u drugim drzavama imaju neke oblike marketing sadrzaja kao Sto su
organiziranje i sudjelovanje u raznim projektnim aktivnostima financijske pismenosti i sli¢no.

Posljednji analizirani digitalni element poslovanja banaka u ovom slucaju je provjera
prisutnosti banaka na trgovinama mobilnih aplikacija Google Play i App Store.

Slika 3. Mobilna aplikacija ASA banke d.d.  Slika 4. Mobilna aplikacija ASA banke d.d.
Sarajevo na trgovini za Android uredaje. Sarajevo na trgovini za Apple uredaje.

Open the Mac App Store to buy and d¢

ASA BANKA mBanking ASA Banka mBanking G
ASA Banka d.d. Sarajevo  Finance X MOJ/} E‘AVNKiA 7D D. Sarajevo
€ Everycne ‘S‘ pesienec ferinen
This app is available for your device BANKA Free
Izvor: Google Play, pretraga autora. Izvor: App Store, pretraga autora.

Banke mogu Koristiti svoje vlastite aplikacije kao komunikacijske kanale u dijelu
digitalnog marketinga te na taj nacin pratiti aktivnosti svojih korisnika i na osnovu toga im
plasirati jedinstvene oglaSivacke poruke. Medutim, ovaj vid oglaSavanja je ograni¢en ne one
koji su ve¢ korisnici banke i imaju potrebne sigurnosne certifikate kako bi mogli koristiti
aplikaciju za svakodnevne obavljanja financijskih zadataka. Osim toga, mobilne aplikacije su
veoma korisne za korisnika jer iznos naknada je znatno nizi ukoliko se izvrsi placanje kroz
aplikaciju ili se vrsi konverzija valuta s racuna na rac¢un. Takoder, unutar ovih aplikacija su
integrirani i lokacijski softveri pa je to vrlo korisno za pronaci najblizi bankomat ili poslovnicu.

Tablica 5. Prisutnost vlastitih mobilnih aplikacija na Google Play i App Store.

Banke u FBIiH m-Bank Banke u RS m-Bank
1 | Addiko Bank d.d. X 1 | Addiko Bank a.d. X
2 | ASA bankad.d. X 2 | Komercijalna banka AD X
Banja Luka
3 | Bosna Bank International d.d. X 3 | MF banka a.d. X
4 | Intesa Sanpaolo Banka d.d. X 4 | NLB Banka a.d. X
5 | Komerc.-invest. banka d.d. - 5 | Nova banka a.d. X
6 | NLB Banka d.d. X 6 | Na3a banka a.d. X
7 | Privredna banka Sarajevo d.d. X 7 | Sberbank a.d. X
8 | ProCredit Bank d.d. X 8 | UniCredit Bank a.d. X
9 | Raiffeisen Bank d.d. X
10 | Razvojna banka F BiH -
11 | Sberbank BH d.d. X
12 | Sparkasse Bank d.d. X
13 | UniCredit Bank d.d. X
14 | Union banka d.d. X
15 | Ziraat Bank BH d.d. X

Izvor: Google Play i App Store, pretraga autora.
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Sve banke osim Komercijalno-investicione banke d.d. iz Velike KladuSe imaju
aplikacije za mobilno bankarstvo, ali i ona posjeduje sustav za elektronsko bankarstvo. Ovo
posebno ne iznenaduje jer su zasigurno aplikacijska i sigurnosna rjeSenja preskupa za malu
banku poput ove. Vlastite bankarske aplikacije su nesto ¢emu ¢e sudionici bankarskog trzista
morati znac¢ajno posvetiti paznju i uloziti sredstva kako bi funkcionalnosti svojih aplikacija
podigli na razine ve¢ etabliranih digitalnih banaka koje osim klasi¢nih usluga plac¢anja i uvida
u racune nude i moguénosti investiranja u kriptovalute, dionice i razne trzisne robe. Uskoro na
trziSte rada, a samim tim 1 na bankarsko trziSte dolaze nove generacije kojima je zivot sa
digitalnim uredajima jedini koji ga poznaju te ¢e se to odraziti i na njihove zelje i potrebe.

Dakle, iz grafikona 1. i 2. vidljiv je rast dobiti u bankarskom sektoru u
pretpandemijskim godinama te onda je nakon odredenog pada vidljiv znacajan oporavak u
prvih 9 mjeseci 2021. godine i povratak na trendove rasta od ranije. Takoder, iz pregleda
digitalnih aktivnosti, pobrojanih u tabelama 1 do 5 vidljivo je da velika ve¢ina banaka koristi
odabrane aktivnosti digitalnog marketinga. Sukladno tome, moZe se konstatirati da postoji
pozitivna korelacija izmedu poslovne uspjesnosti banaka i promatranih aktivnosti digitalnog
marketinga, ali i da postoje aktivnosti koje jo$ nisu razvijene (kao Sto je blog i/ili blogiranje).

ZAKLJUCAK

Bankarska industrija u Bosni Hercegovini je jedna od najjacih te zasigurno industrija s
najvecom dobiti i gdje skoro svi sudionici tog trzista ostvaruju dobit iz godine u godinu.
Poslovanje banaka u BiH usloznjava njena Daytonska struktura s dva entiteta te prakticno
postoje i dva bankarska sustava koji nadziru i dvije nadlezne Agencije za bankarstvo. Ovo
posebno stvara problem stranim bankama od koje su neke ¢ak 1 posebno registrirane u ova dva
bosanskohercegovacka entiteta pa samim tim moraju kreirati i razliite promotivne strategije
koje ukljucuju i aktivnosti digitalnog marketinga. Penetracija Internet korisnika u Bosni i
Hercegovini je velika te je velika vecina stanovniStva spojena na Internet $to namece skoro
svim industrijama nuZnost koriStenja digitalnog marketinga u cilju poboljSanja prodaje 1
osiguravanja veceg zadovoljstva korisnika.

Analizom nekoliko drustvenih mreza utvrdeno je da banke su prisutne na drustvenim
mrezama, ali se nije detaljnije provjeravalo koliko su aktivne, sto objavljuju i na koji nacin
koriste drustvene mreze. Zanimljiva iznimka je UniCredit banka koja je na razini cijele
korporacije napustila sve drustvene mreze u vlasni$tvu ameri¢ke kompanije Facebook uslijed
opCepoznatih curenja podataka, ali, istovremeno, ova banka je ostala prisutna na drugim
druStvenim mreZama.

Iznenaduju¢e je da ne postoje elementi marketinga sadrzaja odnosno content
marketing-a, te ocigledno po procjeni banaka nemaju potrebu za ovim vidom aktivnosti. Moze
se re¢i da obzirom na rezultate poslovanja i nemaju neku veliku potrebu ili hitnost da rade
promociju i kroz ovaj kanal.

Optimizacija pretraZivaca je uradena prilicno dobro te po provedenim pretragama
uvijek se uspjelo pronaci promatranu banku na vrhu pretrage Googlea. S druge strane, autorima
¢lanka nije ni u kojem obliku i pretrazi nije izlazio oglas na pretrazivacu te na osnovu toga je
zaklju€eno da u momentu pisanja ovog teksta nije bilo aktivnih kampanja putem oglasavanja
na Internet pretrazivacu.
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Vazan vid digitalnog prisustva su i bankarske aplikacije 1 razna mogucénost njihove
primjene te se kroz ovo istrazivanje zeljelo provjeriti imaju li sve banke mobilne aplikacije na
dvije najvece trgovine mobilnih aplikacija. Na kraju za rezultat je utvrdena Cinjenica da samo
jedna od 23 banke prisutne u BiH nema objavljenu aplikaciju za mobilno bankarstvo, odnosno
ni Razvojna banka FBiH nema aplikaciju, ali je ona, radi njene specifi¢nosti, izostavljena.
Integracija raznih trziSta i smanjenje barijera koje nudi digitalno bankarstvo ostavlja moguénost
za trenutne dolaske globalnih igraca na bankarsko trziste Sto u perspektivi stvara prijetnju
manjim bankama te ¢e morati biti spremne integrirati razne opcije kako bi zadovoljili potrebe
nadolaze¢ih korisnika.

Dolazak novih generacija i promjene navika potroSaca, korisnika usluga, ali i smanjenja
broja fizi¢kih poslovnica banaka, digitalni marketing ¢e dobiti sve viSe na znacaju, te ¢e se u
buducénosti zasigurno javiti veca potreba za istrazivanjem i pouc¢avanjem iz ove oblasti.
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UTJECAJ INTERNE REVIZIJE NA SMANJENJE OBIMA POSLA
EKSTERNE REVIZIJE FINANCIJSKIH IZVJESTAJA JAVNIH PODUZECA U
FEDERACIJI BOSNE | HERCEGOVINE

THE IMPACT OF INTERNAL AUDIT ON THE REDUCTION OF THE VOLUME
OF EXTERNAL AUDIT OF FINANCIAL STATEMENTS OF PUBLIC
ENTERPRISES IN THE FEDERATION OF BOSNIA AND HERZEGOVINA

Semina Skandro®
Neda Franji¢™

SAZETAK

Interna revizija je u posljednje vrijeme dozivjela velike promjene i interni revizori nisu
visSe samo sluzbenici koji kontroliraju dokumentaciju i bave se racunovodstvom. Interni
revizori, pored toga $to provjeravaju financijske informacije iz poslovnih knjiga, ocijenjuju
kvalitetu menadZmenta, procedure, poslovne politike, efikasnost metoda i druge faze. Misija
interne revizije izvodi se iz njihovih definicija. Cilj interne revizije je da poveca vrijednosti i
poboljsa poslovanje poduzeca. Glavni cilj eksterne revizije je revizija financijskih izvjestaja.
Ove dvije profesije su razli¢ite 1 svaka od njih donosi veliku vrijednost poduzecu, ali kao
profesija ne iskljucuju jedna drugu.

Iako su ciljevi interne i eksterne revizije razli¢iti, postoje neka podrué¢ja preklapanja,
posebno kada je rije¢ o financijskim izvjeStajima. Suradnjom te dvije revizije preporuka za
poboljsanje upravljanja rizicima i internim kontrolama bit ¢e bolje uskladene. Cilj ovog
istrazivanja je prouciti ulogu interne revizije u reviziji financijskih izvjeStaja 1 koriStenje
rezultata rada interne revizije od strane eksternih revizora. Svrha istrazivanja je da pomocu
literature 1 analize empirijskog istraZivanja utvrditi ulogu interne revizije u reviziji financijskih
izvjestaja, kao 1 stav internih revizora o ulozi interne revizije u reviziji financijskih izvjestaja.

Kljuéne rijec¢i: interna revizija, eksterna revizija, financijski izvjestaji, javna poduzeca
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ABSTRACT

Internal audit has recently undergone major changes and internal auditors are no longer
just clerks who control documentation and deal with accounting. Internal auditors, in addition
to checking financial information from business books, evaluate the quality of management,
procedures, business policies, efficiency of methods and other phases. The internal audit
mission is derived from their definitions. The goal of internal audit is to increase value and
improve the company's operations. The main objective of external audit is to audit the financial
statements. These two professions are different and each of them brings great value to the
company, but as a profession they do not exclude each other.

Although the objectives of internal and external audit are different, there are some areas
of overlap, especially when it comes to financial statements. Cooperation between these two
revisions of recommendations to improve risk management and internal controls will be better
aligned. The aim of this research is to examine the role of internal audit in the audit of financial
statements and the use of internal audit work by external auditors. The purpose of the research
is to use the literature and analysis of empirical research to determine the role of internal audit
in the audit of financial statements as well as the position of internal auditors on the role of
internal audit in the audit of financial statements.

Key words: internal audit, external audit, financial statements, public enterprises

uvoD

Razvoj modernog poduzetnistva, Sirenje, rast i razvoj poduzeca, razvoj i
implementacija suvremenih informacijskih tehnologija, struktura, vlasnika kapitala, dolazak
profesionalnih menadzera i1 njihova odgovornost za rezultate uvjetovali su razvoj interne
revizije kao posebnog vida kontrole koji se izvodi unutar poduzeca. Interna revizija je
nezavisno, objektivno uvjeravanje i konzultantska aktivnost kreirana s ciljem da se doda
vrijednost i unaprijedi poslovanje organizacije.

Pod internom revizijom podrazumijeva se organizacijski dio poduze¢a u kojem su
zaposlene adekvatno educirane osobe koje nezavisnim, kompetentnim radom i s duznom
paznjom pruzaju objektivno uvjeravanje 1 konzultantsku aktivnost 1 regularnosti izvrSenja
postupaka i procedura koje je uspostavilo rukovodstvo (Andri¢, Krsmanovi¢ & Jaksié¢, 2009).

S vremenom se djelokrug interne revizije se proSirio i vise ne obuhvata samo
financijska podrucja u poduzecu, nego se okrece i nefinancijskim podrucjima (nabava, prodaja,
proizvodnja i dr.). Tako interni revizori, osim §to uvjeravaju da informacije iz poslovnih knjiga
to¢no odrazavaju cinjenice, takoder procijenjuju politiku, procedure, upotrebu autoriteta,
kvaliteta menadzmenta, efikasnost metoda, specijalne probleme i1 ostale faze (Andric,
Krsmanovi¢ & Jaksi¢, 2009). Kriterij za ocjenu poslovanja organizacije i funkcioniranje sustava
interne kontrole su ciljevi koje je organizacija postavila, odnosno njene politike, Zakonski
propisi i interni akti, te ostala interna pravila (Skandro, 2020). Svrha, nadleZnost i odgovornost
interne revizije u poduzecu organizira se 1 definira odlukom menadZmenta o osnivanju i
Pravilnikom o internoj reviziji koji se sa€injavaju u skladu sa Standardima interne revizije,
Kodeksom etike i drugim zakonskim propisima.
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Tusek, Zager i Ri¢ka (2006) smatraju reviziju financijskih izvje$aja i internu reviziju
za dva temeljna i najznacajnija dijela cjelokupne revizijske profesije, te da izmedu njih postoje
odredene slicnosti, ali 1 neke bitne razlike. Uloga revizije financijskih izvjeStaja je zastita
interesa vlasnika kapitala, te osiguravanje vjerodostojnih informacija za potrebe upravljanja, a
interna revzija je usmjerena na ocjenu cjelokupnog poslovanja poduzeca, posebice uvid u
racunovodstveni sustav i sustav interne kontrole, te ispitivanje financijskih i poslovnih
informacija za potrebe upravljanja (Tusek, Zager & Ri¢ka, 2006) .

Suradnja i medusobni odnosi internog i eksternog revizora regulirani su profesionalnom
regulativom (Isakovi¢, & Isakovi¢-Drazi¢, 2017), Medunarodnim standardima revizije-1FAC,
Medunarodnim standardima revizije za javni sektor - INTOSAI i Medunarodnim standardima
profesionalne prakse internih revizora. Ciljevi interne i eksterne revizije se razlikuju, kao i sam
postupak ostvarenja tih ciljeva. Ove dvije profesije su razli¢ite i svaka od njih donosi veliku
vrijednost poduzecu, ali kao profesije ne isklju¢uju jedna drugu. Suradnja internih i eksternih
revizora trebala bi pomo¢i upravi cjelovitim prikazom poslovanja poduzeca i rizika, a uz to i
eliminirati dvostruko obavljanje procesa interne i eksterne revizije. Premda su ciljevi interne i
eksterne revizije razliiti, postoje neka podruc¢ja preklapanja, posebno kada je rije¢ o
financijskim izvjestajima. Prilikom koriStenja radom internih revizora, eksterni revizor se
oslanja na Medunarodnih revizijski standard 610, dok se interni revizor oslanja na Standard
2050. Eksterni revizor moze imati koristi od internih revizora o okolini u kojoj posluje drustvo
I razumijevanje sustava upravljanja, dok interni revizori mogu imati koristi od eksternih
revizora jer imaju znanje i vjestine kroz reviziju drugih druitava (Cular, 2017).

Koristenje rada interne revizije smanjuje veli¢inu revizijskog uzorka, smanjuje
revizijski napor, pa tako i revizijsku naknadu (Cular, 2017). Interna revizija analiziraju¢i rad
interne kontrole, indirektno uti¢e na sprjeCavanje nastanka prevare, tako Sto procjenjujuci
efikasnost 1 efektivnost rada interne kontrole, te stupanj izloZenosti riziku u svim segmentima
poduzeca daje savjete menadzmentu da eventualne anomalije u radu interne kontrole otkloni
na vrijeme (Skandro, 2016). Eksterni revizor bi trebao prije nego se odluéi korisiti radom
interne revizije razumijeti funkciju interne revizije i procjenjivati i provjeravati rad interne
revizije upravljanja (Tusek, Zager & Ri¢ka, 2006).

1. METODOLOGIJA EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Svrha 1 cilj istrazivanja u ovom radu je istraZiti ulogu interne revizije kao pomoc¢i i
podrske eksternoj reviziji u obavljanju revizije financijskih izvjeStaja javnih poduzeca
Federacije BiH. Na temelju svrhe i ciljeva istraZivanja postavljena je hipoteza koja glasi:
Adekvatno uspostavljen sustav interne revizije u javnom poduzecu iskljucuje obavljanje istih
procesa od strane eksternih revizora. Istrazivanje za ispitivanje postavljene hipoteze izvrSeno
je slanjem on-line anketnih upitnika internim revizorima zaposlenim u javnim poduzeéima
Federacije Bosne i Hercegovine. Anketni upitnici poslani su internim revizorima putem e-mail
s direktnom poveznicom na on-line upitnik.
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2. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

Analiza rezultata istrazivanja izvrSena je na temelju rezultata dobivenih iz on-line
anketnih upitnika. Empirijsko istrazivanje provedeno je od 14.02.2021. do 14.03.2021. godine.
Anketni upitnik za interne revizore sastoji se od 29 pitanja, podijeljen u tri dijela od kojih prvi
dio obuhvaca demografska pitanja i opéenito pitanja o obiljezjima organizacije, drugi dio
odnosi se na obiljezja funkcije interne revizije, dok tre¢i dio obuhvaca suradnju interne i
eksterne revizije.

2.1. Analiza demografskog dijela upitnika
Analiza demografskog dijela upitnika prikazana je u tabeli 1.

Tabela 1: Struktura uzorka internih revizora

Zivotna dob Ukupan broj godina radnog Broj zaposlenih u
(godine) % staZa na poslovima ovlastenog | % poduzeéu na kraju %
revizora 2019. Godine

25-35 33,33 do 10 godina 73,5 do 50 zaposlenih 18,93

36-45 27,28 11-20 godina 26,5 0d 51-200 53,04
zaposlenih

46-55 33,33 21-30 godina 0 vise 0d 200 28,03
zaposlenih

Vise od 55 6,06 viSe od 30 godina 0
Ukupno: 100 Ukupno: | 100 Ukupno: 100
Od toga: muskarci :34,10%
zene 65,90%

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istraZivanja

2.2. Analiza obiljezja funkcije interne revizije u javnim poduzeéima Federacije
Bosne i Hercegovine

Interni revizori su dali svoje misljenje o u¢inkovitosti jedinica za internu reviziju i
revizijskog odbora u javnim poduzec¢ima u kojima rade. Od 132 ispitanika njih 89 je odgovorilo
da njihovo poduzecée ima uspostavljen ucinkovit revizijski odbor.

Grafikon 1: Uspostavljen uéinkovit revizijski odbor

E '
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a [

0
Ima ucinkovit Ima, ali nije Nema
revizijski ucinkovit
odbor

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istraZivanja
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Grafikon 2: Uspostavljena funkcija interne revizije u skladu s Pravilnikom o kriterijima za
uspostavljanje jedinica za internu reviziju u javhom sektoru Federacije BiH
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Da Da, djelomicno Ne

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Na ovo pitanje 72% ispitanika je odgovorilo da u njihovom poduzeéu postoji
uspostavljena funkcija interne revizije u skladu s Pravilnikom o kriterijima za uspostavljanje
jedinica za internu reviziju u javnom sektoru Federacije BiH.

Grafikon 3: Organizacija interne revizije u poduzecu
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Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Ispitanici na ovo pitanje su odgovorili podijeljeno, 68 njih je odgovorilo da je interna
revizija u njihovom poduzecu organizirana kao osnovna organizacijska jedinica, a 60 njih je
odgovorilo da je organizirana kao jedinica unutar osnovne organizacijske jedinice.

Grafikon 4: Broj internih revizora u jedinici za internu reviziju
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Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

U odgovorima na ovo pitanje se vidi da javna poduzec¢a imaju najvise jedan ili dva do
tri interna revizora u jedinici interne revizore.
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Tabela 2: Zadaci interne revizije u poduzecu

Red. Koji su zadaci interne revizije u Vasoj organizaciji Broj Rezultat u

br. J ] Jore ! ) postotcima

Ocjena uskladenosti poslovanja poduzeéa sa zakonima, politikama i

1. procedurama javnog sektora 107 81,10%
2. Ocjena uspjesnosti racunovodstvenih sustava i internih kontrola 91 68,90%
3. Otkrivanje i sprje¢avanje gresaka i nelegalnih radnji 50 37,90%
4, Blagovremeno sastavljanje kvalitetnih financijskih izvjestaja 45 34,10%
5. Dodavanje vrijednosti poduzeéu 59 44,70%

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Odgovori na ovo pitanje su ponudeni kao visestruki odgovori i kao takvi su i obradeni
u ovoj tabeli. Od 132 ispitanika njih 107 smatra da bi jedan od zadataka interne revizije trebao
biti ocjena uskladenosti poslovanja, 91 smatra da bi ocjena uspjesnosti sustava internih kontrola
trebala biti jedan od zadataka interne revizije.

Grafikon 5: Vrste revizije koje se obavljaju u poduzecu ispitanika
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Revizija sustava Revizija Revizija poslovanja Revizija
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tehnologija

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Odgovori na ovo pitanje su ponudeni kao visestruki odgovori i kao takvi su i obradeni.
115 ispitanika tvrdi da su u njihovom poduzeéu obavlja revizija uskladenosti, a najmanje se
obavlja revizija informacionih tehnologija.

Grafikon 6: Obavlja li interna revizija i druge poslove u poduzecu
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Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

58 ispitanika tvrdi da interna revizija ne obavlja druge poslove u poduzecu.
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Grafikon 7: Jedinica za internu reviziju/interni revizor su organizacijom i funkcionalno
direktno 1 isklju¢ivo odgovorna

11,9 0%

B Rukovoditeljima organizacije

87,90% B Nekome drugome

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

U vecini javnih poduzeéa interna revizija je odgovorna iskljuc¢ivo rukovoditeljima
organizacije.

Tabela 3: Sto je od navedenog uspostavljeno u Vasem poduzeéu

F\;er(.j' Sto je od navedenog uspostavljeno u Vasem poduzeéu? Broj ;Zgit?:ni

1. Pravilnik o unutarnjoj organizaciji 120 90,90%
2. Eticki kodeks 106 80,30%
3. Dugoro¢ni/strateski plan 63 47,70%
4, Pravilnik interne revizije 107 81,10%
5. Izjava o misiji interne revizije 42 31,80%
6. Strategija interne revizije 85 64,40%
7. Priru¢nik za rad interne revizije/Akt o politikama interne revizije 47 35,60%
8. Procjena rizika 68 51,50%
9. Godisnji plan interne revizije 71 53,80%
10. Nista od navedenog 12 9,10%

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Odgovori na ovo pitanje su ponudeni kao visestruki i kao takvi su i obradeni. Vecina
od 132 anketirana interna revizora tvrde da javna poduzeéa u kojima oni rade imaju
uspostavljen: Pravilnik o unutarnjoj organizaciji, eticki kodeks, Pravilnik o internoj reviziji,
Strategiju interne revizije, GodiSnji plan interne revizije.
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Grafikon 8: Jedinica za internu revizija je organizirana kao samostalna organizacijska
jedinica i potpuno je neovisna o menadzmentu poduzeca

22,70°..0%

H Da

M Ne

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istraZivanja

Od 132 anketirana interna revizora njih 102 ili 77,30% odgovorilo je da u njihovom
poduzecu jedinica za internu reviziju organizirana kao samostalna organizacijska jedinica i
potpuno je neovisna o menadZzmentu poduzeca.

Grafikon 9: Pridrzavate li se u radu interne revizije Medunarodnih standarda za profesionalnu

praksu interne revizije

Ne 3,04%

Da, ali djelimic¢no...

Da, u potpunosti
87,12%

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Od 132 anketirana interna revizora njih 87,12% je odgovorilo da se u svom radu
pridrZzavaju Medunarodnih standarda za profesionalnu praksu interne revizije.

Tabela 4: Kako Vase poduzeée mjeri izvrSenje aktivnosti interne revizije

Red. . | Rezultatu
Kako Vase poduzece mjeri izvr§enje aktivnosti interne revizije? Broj .
br. postotcima
1. Prihvacenim preporukama 101 76,50%
Ustedama/izbjegavanjem troskova i poboljsanjima na osnovu preporuka koje su
2. primljene 70 53,00%
3. Oslanjanjem eksterne revizije na aktivnosti interne revizije 17 12,90%
4, Postotkom izvrsenja Revizorskog plana 35 26,50%
5. Odsustvom regulativnih ili reputacijskih problema i znacajnih poremecaja 19 14,40%

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja
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Vecina od 132 anketirana interna revizora tvrde da javna poduzec¢a u kojima oni rade
izvrSenje aktivnosti interne revizije mjere prihvacenim preporukama, dok se najmanje
pozornosti pridaje oslanjanju eksterne revizije na aktivnosti interne revizije.

Grafikon 10: Funkcionalno teziSte interne revizije
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Izvor: lzrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Odgovori na ovo pitanje su ponudeni kao viSestruki i kao takvi su i obradeni. Vecina
anketiranih internih revizora tvrdi da je u njihovom poduzecu funkcionalno teziste interne
revizije prije svega na reviziji uskladenosti sa zakonskim propisima.

Grafikon 11: Najvecéi problem interne revizije u poduzecu ispitanika
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Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Odgovori na ovo pitanje su ponudeni kao viSestruki i kao takvi su i obradeni. Vecina
anketiranih internih revizora tvrdi da je u njthovom poduzecu najvec¢i problem interne revizije
nedovoljna komunikacija izmedu interne revizije i rukovoditelja organizacije.
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Grafikon 12: Prosjecno trajanje procesa revizije u poduzecu ispitanika
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Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Najveci broj anketiranih internih revizora (64 interna revizora) je odgovorilo da je
prosjecno vrijeme trajanja ciklusa projekta interne revizije jedan do tri mjeseca.

Tabela 5: Obveza izvjeStavanja o upravljanju rizicima, internoj kontroli i internoj reviziji i
pracenje ciljeva

Ne,
L Da, u
inicijalno se . Da, u
odredenim e .
Pitanje Ne L_Jvode_ dijelovima vedini Da | Ukupno
% | aktivnosti u poslova % %
posla o
tom pravcu % Yo
%
Postoji li u Vasem poduzecu obveza
izvjestavanja o upravljanju rizicima,
internoj kontroli i internoj reviziji? 6,10 15,90 22,70 9,80 4550 | 100%
Prati 1i VaSe poduzece redovno
ostvarivanje ciljeva organizacije? 6,80 3,80 12,90 31,80 44,70 | 100%

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Prema odgovorima anketiranih na ovo pitanje, vidljivo je da vecina organizacija redovno prati
ostvarivanje ciljeva organizacije, neke u potpunosti prate, neke u odredenim dijelovima
poslovanja.

2.3. Analiza suradnje interne i eksterne revizije

Od 132 ispitanika svi se slaZzu s tvrdnjom da aktivnost interne revizije moze stvoriti
dodatnu vrijednost u javnim poduzeéima.

Tabela 6: Aktivnosti interne revizije

Pitanje 5 Ne slazem se | Ukupno
Slazem se

Slazete li se s tvrdnjom da aktivnost interne revizije moze stvoriti dodatnu
vrijednost u javnim poduzec¢ima u Federacije BiH 100,00% 0,00% 100%

Slazete li se s tvrdnjom da adekvatna aktivnost interne revizije moze
doprinijeti smanjenju obima posla eksterne revizije 100,00% 0,00% 100%

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja
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132 ispitanik se slaze s tvrdnjom da aktivnost interne revizije moze doprinijeti smanjenju obima
posla eksterne revizije.

Tabela 7: Ocjena suradnje interne i eksterne revizije

Ukupno
%

% % % % %

Ocijenite dosadasnju suradnju Vase sluzbe interne revizije s eksternim|
revizorima, odnosno intenzitet koriStenja rada interne revizije od strane
eksternih revizora na podrucju koristenje radom sluzbe interne revizije
u pribavljaju revizijskih dokaza 7,60 | 7,60 |38,60(46,20| 0,00 | 100

Ocijenite dosadasnju suradnju Vase sluzbe interne revizije s eksternim|
revizorima, odnosno intenzitet koristenja rada interne revizije od strane
eksternih revizora, u podrucju koristenje radom sluzbe interne revizije
radi osiguravanja izravne pomoc¢i u reviziji financijskih izvjestaja, uz
usmjeravanje, nadzor i pregled koji obavlja eksterni revizor 15,15| 0,00 |41,66|43,19| 0,00 | 100

Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istrazivanja

Najvise ispitanika je suradnju s eksternom revizijom na podrucju koristenja radom
sluzbe interne revizije u pribavljanju revizijskih dokaza ocijenilo kao vrlo dobru. Najvise
ispitanika je suradnju s eksternom revizijom na podrucju koriStenja radom sluzbe interne
revizije radi osiguravanja izravne pomo¢i u reviziji financijskih izvjestaja uz usmjeravanje,
nadzor i pregled koji obavlja eksterni revizor ocijenilo kao vrlo dobru.

Grafikon 13: Napori revizijskog odbora u poticanju suradnje izmedu internih i eksternih
revizora
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Izvor: Izrada autora na temelju empirijskog istraZivanja

Budu¢i da je interna revizija relativno mlada oblast u Federacija Bosne 1 Hercegovine postoje
odredeni problemi u njenom radu. U cilju uklanjanja tih problema i poboljSanja polozaja
revizije u javnim poduzeéima dati su prijedlozi kako to uraditi.

e Sva javna poduzeta trebaju imati uspostavljen funkcionalan revizijski odbor,
uspostavljenu funkciju interne revizije u skladu s Pravilnikom i Kkriterijima za
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uspostavljanje jedinica za interne revizije u javnom sektoru Federacije BiH, bez ikakvih
odstupanja i iznimki

e Interna revizija u javnim poduzecima treba dobiti na znacaju i mjesto koje joj pripada

e Svajavna poduzeca trebaju imati uspostavljene poslovne ciljeve u pisanoj formi

e Interna revizija u javnim poduzetima treba obavljati reviziju sustava, reviziju
uskladenosti, reviziju poslovanja i reviziju informacijskih tehnologija

e Interna revizija mora biti uspostavljenja kao samostalna organizacijska jedinica koja
nece biti odgovorna menadzmentu poduzeca, nego revizijskom odboru, to se mora
odnositi na sva javna poduzeca i poduzeti korake da se to i ostvari

e Svako javno poduzece mora napisati Povelju o internoj reviziji, Pravilnik o unutarnjoj
organizaciji, Eticki kodeks, Strategiju interne revizije, Pravilnik interne revizije, [zjavu
0 misiji interne revizije, Godisnji plan interne revizije, Priru¢nik za rad interne revizije

e U jedinici interne revizije moraju biti zaposleni stru¢ni, kvalificirani, sposobni i
profesionalni interni revizori, bez ikakvih iznimki,Internim revizorima, u skladu s
vremenom u kojem se nalazimo, treba biti osigurana odgovarajuca informacijska
tehnologija za obavljanje poslova

e Revizijski odbor mora biti aktivno uklju¢en u djelovanje interne revizije, a ne samo
pasivno postojati, mora pratiti rad interne revizije, radne prakse i metodologije moraju
biti u¢inkovite bez ikakvih opravdanja, mora obavljati svoju funkciju i aktivno poticati
suradnju interne revizije i menadzmenta i pratiti da menadZment provodi dane
preporuke, aktivno poticati suradnju izmedu interne revizije i eksterne revizije, bez
iznimke i opiranja

ZAKLJUCAK

Suradnja interne 1 eksterne revizije trebala bi pomoci upravi cjelovitim prikazom
poslovanja poduzeca i rizika, a uz to eliminirati dvostruko obavljanje procesa interne i eksterne
revizije. Prema stavovima internih revizora zadaci interne revizije su ocjena uskladenosti
poslovanja (81,10%), ocjena uspjesnosti raCunovodstvenih sustava internih kontrola (68,90%),
otkrivanje i sprjeCavanje greSaka i nelegalnih radnji (37,90%), blagovremeno sastvljanje
kvalitetnih financijskih izvjestaja (34,10%) i1 dodavanje vrijednosti poduzecu (44,70%). S
obzirom da je zadatak eksterne revizije ocjena fer i korektnog financijskog izvjeStavanja
privrednih drustava, u fazama revizijskog postupka eksterni revizori su U obavezi da procjene
rad interne revizije i funkcionisanje sistema interne kontrole. Ukoliko eksterna revizija procjeni
da se moze pouzdati u rad interne revizije, to ¢e iskljuciti obavljanje istih procesa od strane
eksternih revizora.

Ispitanici su se slozili sa tvrdnjom da adekvatna aktivnost interne revizije moze
doprinijeti smanjenju obima posla eksterne revizije (100%) , a ve€ina ispitanika je ocjenila
suradnju s eksternom revizijom na podrucju koriStenja radom sluzbe interne revizije u
pribavljanju revizijskih dokaza sa ocjenom vrlo dobar (46,20%). Takoder 43,19% ispitanika
je suradnju s eksternom revizijom na podrucju koriStenja radom sluzbe interne revizije radi
osiguravanja izravne pomoc¢i u reviziji financijskih izvjestaja uz usmjeravanje, nadzor i pregled
koji obavlja eksterni revizor ocijenilo kao vrlo dobru.
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Hipoteza postavljena u ovom radu: Adekvatno uspostavljen sustav interne revizije u
javnom poduzec¢u iskljucuje obavljanje istih procesa od strane eksternih revizora dokazivana
je kroz anketni upitnik koji su ispunili interni revizori. Odnosno, istrazivanja su pokazala da
adekvatno uspostavljena funkcija interne revizije u javnim poduzeé¢ima u FBiH moze u veliko
utjecati na smanjenje obima posla eksterne revizije, doprinijeti povecanju istinitosti i
objektivnosti iskaza u financijskim izvjeStajima u javnim poduze¢ima i stvoriti dodatnu
vrijednost u javnim poduzeéima.
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INFLUENCE OF WORKING ENVIRONMENT ON THE QUALITY OF LIFE OF
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ABSTRACT

The quality of working life is assessed on the basis of safety and protection at work,
respect for equal opportunities for development and advancement, freedom of critical thinking,
and creativity. There is a close relationship between the work environment, organizational
culture, organizational behavior, leadership styles, work efficiency, and employee productivity.
All these factors affect the quality of life of workers. The objectives of the research are based on
examining the work engagement of nurses-technicians; the impact of the working environment
on the quality of life of nurses-technicians; determining the correlation between
sociodemographic, psychographic factors, and factors that affect the health of nurses, as well as
examining satisfaction with the workplace and working environment through the application of
motivational techniques. The research is descriptive. The total number of subjects included in
the study was 234, of which 169 or 72% were from the Clinical Center of the University of
Sarajevo (KCUS), and 65 or 28% from the "Herz-Jesu" Dernbach Hospital (HIDK). An
anonymous survey questionnaire and internal regulations of the health institutions where the
research was conducted were used for the research, and they refer to the employment of nursing
staff and turnover. The results of the research indicate that a small number of KCUS employees
believe that they are not sufficiently evaluated for their work, so they are generally more
dissatisfied with their workplace. On the other hand, dissatisfaction at HIKD is mostly caused
by stress.

Keywords: working environment, nurses, quality of life, job satisfaction
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SAZETAK

Kvalitet radnog Zivota procjenjuje se na osnovu bezbijednosti i zastite na radu, postivanju
jednakih mogucénosti za razvoj i napredovanje, slobode kritickog razmisljanja i kreativnosti.
Postoji uska veza izmedu radnog okruzenja, organizacijske kulture, ponaSanja u organizaciji,
stilova vodstva, radne efikasnosti i produktivnosti zaposlenih. Svi ti faktori uti¢u na kvalitet
zivota radnika. Ciljevi istrazivanja temelje se na ispitivanju radnog angazmana medicinskih
sestara-tehniCara; uticaju radne sredine na kvalitet Zivota medicinskih sestara-tehnicara;
utvrdivanju korelacione veze izmedu sociodemografskih, psihografskih faktora i faktora koji
utiCu na zdravlje sestara, kao i na ispitivanje zadovoljstva radnim mjestom i radnim okruzenjem
kroz primjenu motivacionih tehnika.

Istrazivanje je deskriptivno. Ukupan broj ispitanika ukljucenih u studiju bio je 234, od
cega je iz Klinickog centra Univerziteta Sarajevo (KCUS) njih 169 ili 72%, te 65 ili 28% iz
Bolnice ,,Herz-Jesu* Dernbach (HJIDK). Za istrazivanje je koriSten anonimni anketni upitnik i
interni pravilnici zdravstvenih ustanova u kojima je provedeno istrazivanje, a odnose se na
zaposlenost sestrinskog kadra, fluktuaciju. Rezultati istrazivanja ukazuju na to da mali broj
uposlenika KCUS-a smatra da za svoj rad nisu dovoljno vrednovani, pa su opcenito
nezadovoljniji svojim radnim mjestom. S druge strane, nezadovoljsto na HIKD je u najvecoj
mjeri uzrokovano stresom.

Kljucéne rije€i: radna sredina, medicinske sestre, kvalitet Zivota, zadovoljstvo poslom

INTRODUCTION

Nursing is the most widespread of the healthcare professions. Nurses are a vulnerable
working population. The term nurse often refers to a feminine gender - a woman. The term itself
defines the profession and often places it in an unfavorable, oppressed, stereotyped position. The
term nurse represents something close, intimate, warm, familiar, and primarily feminine, while
the term nursing primarily implies gender affiliation to a particular group. That is their social
role, particularly starting from the role of the woman as a mother raising her children. Seeing the
nursing profession as the pillar of care for ill people also points to the numerous private roles
nurses are engaged in based on their gender. The woman is characterized by the roles she has in
her own family, and by the expectation of her surroundings. From an early age, a female child
has its own position in the family, which is gradual with the age and maturity at the time of
marriage, transformed into certain mandatory duties and expectations.

At first, her role of a daughter, followed by the role of a wife and mother, carries lots of
life responsibilities, and sometimes even the most difficult responsibilities that have to be
fulfilled, and ultimately her professional role, the role of a “nurse.” Just as there is an expectation
of exceptional consistency for women's numerous roles in private life, the role of a nurse also
has its requirements related to behavior and work attitude which she has the obligation to fulfill
to satisfy the professional standards of healthcare (Licul, 2014:183-192).

Since the job of a nurse itself requires great commitment, responsibility, and poise, it is
not just a routine but the living of one’s own profession, 24 hours a day, given that caring for
people has no time limits. Thus, very often all problems of the patient, difficult situations, and
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conditions due to various diseases, certainly affect the nurse even in her private life, as her
responsibility lasts throughout the day and vice versa (Sliskovi¢, 2010: 465-477).

As much as one wants to separate private from professional life, it is actually impossible
to do it, given that personal satisfaction achieved at both jobs are mutually overlapping and
sometimes affect one another making a person happy, satisfied, fulfilled, full of understanding
and enthusiasm for better personal devotion to both work and the family (Slakoper & Brki¢, 1999:
395-401; Duji¢, Gregov & Sliskovi¢, 2014:13-25). The work of a nurse involves 24/7 care for the
patient, and thus the nurse is most often exposed to negative influences impairing and
endangering her mental and physical health. At their workplaces, they are exposed to several
mechanical hazards, chemical, physical and biological factors, ergonomic conditions and
psychological requirements arising not only from direct contact with patients but also from a
number of adverse work conditions thus affecting their health (Nad, 2015).

Prolonged working hours, shift and night work, responsibility in decision-making,
contacts with patients and their families, and emotional exhaustion of nurses contribute to their
increased morbidity due to mental disorders and psychosomatic illnesses (Begi¢, 2015). The
causes of emotional exhaustion also include task organization; excessive workload, short resting
time, routine and mechanical tasks requiring less creativity and work controlling opportunity,
managerial style, lack of participation in decision-making, poor communication in the company,
interpersonal relations; lack of closeness among employees, mutual assistance and support, job
insecurity, constant fear of dismissal, inability to advance in personal, professional and career
opportunities, frequent changes in work organization, work environment; space where people do
not feel comfortable, either due to their appearance, size, overload, noise, pollution or ergonomic
problems (Hudek-Knezevi¢, Krapi¢ & Raiter, 2005: 41-54; Djido et al., 2012: 2219-2224).

Previous studies have shown that nurses constantly working night and rotating shifts have
expressed the least satisfaction with their work and working hours and the greatest wish to
change that (Andrades et al., 2007: 480-6). Research has shown that nurses refer to fatigue
primarily in the context of drowsiness, sometimes in the context of lack of energy, and sometimes
in the context of lack of motivation (Dumont, Montplaisir & Infante-Rivard, 1997 : 510-4).

A study conducted in Denmark provided data that nurses are overweight compared to
employees working normal working hours, with a body mass index of 25 or more. The risk of
developing cancer increases with nurses working a night shift at least three times a month over
15 or more years. The results of numerous studies are in favor of the connection between night
shift work and an increased risk of developing breast cancer, with a tendency of increasing the
risk with years of such work and larger number of night shifts per week (Jensen et al., 2016 :49-
61). A cross-sectional study conducted among hospital nurses in Chile showed poor quality of
life in the field of physical health, assessed by the WHOQOL- BREF instrument. Also, the study
pointed to an increased number of nurses leaving their jobs in transition countries (Hasselhorn,
Tackenberg & Peter, 2004: 401-8). Hajbagheri reported that factors such as organizational
culture, lack of support and lack of time make pressure on nurses preventing them to take certain
evidence based clinical decisions (Adib-Hajbagheri, Salsali & Ahmadi, 2003 :1-3; Adib-
Hajbagheri, 2007: 566-75. ).

The analysis of the connection between the quality of life and working ability in the
dissertation of Golubi¢ (2010), shows that physical and mental health are important predictors
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of good working ability. Healthcare workers with better physical health are 6.80 times more
likely to be in better working conditions than those with poor physical health.

Also, nurses with better mental health are 1.80 times more likely to be in better working
conditions than those with not so strong mental health. Among other predictors of good working
ability, age and level of education have been statistically significant in multivariate analysis
(Golubi¢, 2010).

1. AIMS, MATERIALS AND METHODS

The aims of the research are:

1. To examine work engagement of nurses and the influence on the quality of life of
nurses.

2. To establish the correlation link between socio-demographic, and psychographic
factors affecting the health of nurses.

3. To examine the satisfaction with work placement and work environment.

4. To examine motivation technigues in the work process and their connection with the
quality of life of nurses.

A questionnaire-based study was conducted among nurses employed in Public institution
Clinical Center University of Sarajevo and Hospital ,,Heart of Jesus® in Dernbach, German
Federal Republic. Respondents were nurses engaged in hospital organization and healthcare
processes. The study included a total of 234 respondents, of which 169 or 72% were from the
Clinical Center University of Sarajevo (CCUS) and 65 or 28% from the ,,Herz-Jesu* Dernbach
Hospital (HIDK). For the purpose of this descriptive study, an original author's questionnaire
was used. Anonymity in answering was fully guaranteed given that the identity of respondents
could not be revealed from their answers. The questionnaire was created in ,,Google forms,*
available to the respondents via a link to the central email of the institution, specifically the email
of the Clinic or Department in which the study was being conducted.

2. RESULTS

General socio-demographic picture of the respondents employed in the CCUS and HIKD
significantly differed. In the HIKD, the gender ratio of the employees was uniformed, whereas
there were significantly more women in the CCUS. Furthermore, the HIKD had twice as many
staff under the age of 35, and four times as many of those living alone. On the other hand,
majority of the CCUS employees was married, with or without children, specifically 80% of
them.
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Table 1. Distribution of respondents by professional qualification, years of employment, work
placement and amount of salary.

Health institution Total
Clinical Center Herz-Jesu-
University of Krankenhaus

Sarajevo Dernbach
n % n % n %
Years of 0-10 29 17.6% 29  44.6% 58 25.2%
employment 11-20 51  30.9% 20  30.8% 71 30.9%
21-30 53 32.1% 10 15.4% 63 27.4%
>30 32 19.4% 6 9.2% 38 16.5%
Work placement Charge nurse 66 39.8% 8 12.7% 74 32.3%
Nurse 100 60.2% 55 87.3% 155 67.7%
Monthly wages <1.000 KM 8 4.8% 0 0.0% 8 3.5%
1.000-2.000 KM 140 84.3% 2 3.2% 142 62.0%
2.000-3.000 KM 18  10,8% 0 0.0% 18 7.9%
3.000-4.000 KM 0 0.0% 5 7.9% 5 2.2%
4.000-5.000 KM 0 0.0% 16 25.4% 16 7.0%
5.000-6.000 KM 0 0.0% 29  46.0% 29 12.7%
>6.000 KM 0 0.0% 11 17.5% 11 4.8%

Source: authors’ research results

Certain number of respondents did not provide answers related to their professional
qualification, years of employment, work placement and salaries. There was a significant
difference among frequency of different professional qualification, years of employment, work
placement and salaries (p < 0.001).

Table 2. Satisfaction of respondents with their jobs and job evaluation in the Clinical Center
University of Sarajevo (CCUS) and Herz-Jesu Dernbach Hospital (HIKD)

Health institution

CCUS HJKD Total
n % n % %
Job satisfaction Yes 109 65.7% 29 44.6% 138 59.7%
Partially 55 33.1% 28 43.1% 83 35.9%
No 2 1,2% 8 12.3% 10 4.3%
Opinion on job Yes 66 40.0% 13 20.0% 79 34.3%
evaluation Partially 78 47.3% 28 43.1% 106 46.1%
No 21 12.7% 24 36.9% 45 19.6%

Source: authors’ research results

There was significant difference between the answers provided in the two institutions
(Pearson's chi-squared test, p < 0.05).
Analysis of the workplace satisfaction between head nurses and department nurses
indicate that the head nurses expressed more satisfaction at the workplace compared to
department nurses (Pearson’s chi-squared test, p < 0.05).
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Table 3. Activities outside work (hobbies, time spent with family), health status and thinking of
work outside workplace in the Clinical Center University of Sarajevo (CCUS) and Herz-Jesu
Dernbach Hospital (HIKD).

Health institution

CCUS HJKD Total
n % n % n %

Do you have a hobby? Yes 40 24.5% 25 39.1% 65 28.6%

No 123 75.5% 39 60.9% 162 71.4%
Do you miss time for Yes 75 45.2% 16 25.8% 91 39.9%
family? Sometimes 71 42.8% 28 45.2% 99 43.4%

No 20 12.0% 18 29.0% 38 16.7%
Assess your health on 1 3 1.8% 2 3.1% 5 2.1%
the scale from1to5 12 7.1% 4 6.2% 16 68%

3 54 32.0% 16 24.6% 70 29.9%

4 65 38.5% 28 43.1% 93 39.7%

5 35 20.7% 15 23.1% 50 21.4%
Access the overall 1 1 0.6% 2 3.1% 3 1.3%
health of your family 2 7 400 5 7 7% 12 5.2%
on the scale from 1 to
5 3 30  18.0% 12 18.5% 42 18.1%

4 77 46.1% 17 26.2% 94  40.5%

5 52 31.1% 29  44.6% 81  34.9%
Do you think about ~ No 84 49.7% 18 27.7% 102 43.6%
\Ilvork?durlng annual I do and | discuss work 16 9.5% 8 12.3% 24 10.3%
eave: with my family

I do and | discuss work 8 4.7% 12 18.5% 20 8.5%

with my friends

I do but I try to avoid 61 36.1% 27 41.5% 88  37.6%

talking about work
Source: authors’ research results

There were significant differences in the answers provided by the two institutions
(Pearson's chi-squared test, p < 0.05). Based on the survey results the HIKD employees are less
burdened with work. However, they often think about work during annual leave, they are absent
from work due to overload, and they make mistakes. A statistically significant number of them
is exposed to stress, and only 15% of them come to work with lots of energy, which is more than
twice less respect to the CCUS. They lack time for family and hobbies. They are more satisfied
with the health condition of their close ones.

Analysis of how the respondents spend their free time at work indicates that there is a
significant difference. In HIKD, around half of the respondents talk to colleagues (52.3%) or
drink hot beverages (43.1%), and a quarter of them sometimes isolate themselves from others
and smoke (24.6%). On the other hand, almost half of the CCUS employees have a rest at work,
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and one-third of them spend their free time talking to colleagues (31.1%). Only a small number
of them smoke, read, walk, make telephone calls or search the internet.

After work, both groups of respondents spent time with their families. The HIKD
respondents included in the survey often take a walk, socialize with friends, or do sport. Also,
many of them reported sleeping after work. It should be noted that there are differences in gender,
which is why there may be differences between the respondents of the two institutions.

Table 4. Motivation for work tasks performance.

Health institution Total

CCUS  HIKD
PO7. What motivates  To help a patient n 139 45 184
you at work? % 83.7%  69.2%
Monetary compensation n 66 44 110
% 39.8%  67.7%
Good professional relationships with colleagues  n 53 42 95
% 31.9%  64.6%
Good professional relationships with superiors n 39 25 64
% 23.5%  38.5%
Work appreciation n 33 40 73
% 19.9%  61.5%
Total n 166 65 231

Source: authors’ research results

It seems that the strength for longer working hours and the heavy workload the CCUS staff
draws from the satisfaction they have in helping patients. On the other hand, sources of
motivation the HIKD respondents find in monetary compensation, work recognition and good
professional relationship with colleagues.

3. DISSCUSION

The analysis of respondents in the two hospitals showed that there was a significantly
higher number of respondents from the Clinical Center University of Sarajevo, 72% of them.
Besides, there were differences between the two institutions in respect of all examined
anthropological and socio-demographic characteristics, from gender and age to monthly wages.
The fact that there was a higher number of the CCUS respondents meant that their answers could
directly affect the results of the interferential statistics of the entire group. Thus, when examining
the connection of any socio-demographic factor with the answers to the survey questions, each
institution was approached individually

General socio-demographic picture of the respondents employed in the CCUS and HIKD
significantly differed. In the HIKD, the gender ratio of the employees was uniformed, whereas
there were significantly more women in the CCUS. Furthermore, the HIKD had twice as many
staff under the age of 35, and four times as many of those living alone. On the other hand, the
majority of the CCUS employees were married, with or without children, specifically 80% of
them.
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Regarding professional qualification, we consider the comparison to be the most
appropriate, given the significant difference in the education systems in the two countries.
What is expected or required to perform the duties of a nurse or charge nurse in BiH does not
fully coincide with expectations in Germany. Significant differences in the ratio of charge nurses
and nurses exist due to differences in the number of staff and job systematization.
Also, a simple numerical comparison would not be appropriate, as it is expected that the largest
hospital in B&H has more employees and patients, and more charge nurses performing this role
in a number of wards and clinics.

Now there is more than a significant difference in the wages between the CCUS and
HJKD, and in future studies, it will be interesting to check if the difference in wages between the
two institutions (countries) will continue to change in the future. At the moment, with the
exception of part-time staff, the lowest salary in the HIKD is higher than the highest salary in
the CCUS. There was a significant difference in answers related to effective work and the number
of hours spent in the healthcare process on weekly basis. Based on the survey results, the CCUS
employees work more, two-thirds of them work 40 hours a week, and one-fourth of them spend
over 10 hours in the healthcare process.

The results show that the CCUS employees are more satisfied with their jobs, and a small
number of them think that they are not properly rewarded for their work. On the other hand, one-
third of the HIKD employees think that they are not properly rewarded. The reasons for their
dissatisfaction are indicated in the answers related to activities at work and outside work, and
health conditions. Based on the survey results the HIKD employees are less burdened with work.
However, they often think about work during annual leave, they are absent from work due to
overload, and they make mistakes. A statistically significant number of them is exposed to stress,
and only 15% of them come to work with lots of energy, which is more than twice less compared
to the CCUS. They lack time for family and hobbies. They are more satisfied with the health
condition of their close ones.

Interpretation of the obtained answers could go in this direction:
although they work shorter and have more time for family and other leisure activities, the HIKD
employees are more exposed to stressful situations, which is why they think about working at
home. Accordingly, a certain number is not satisfied with the job and/or feels that it is not
properly valued. On the other hand, the results could be interpreted differently. Although based
on the survey results, the CCUS employees are more satisfied, the respondents are work loaded,
they work longer hours, have less time for their family, and over one-third of them are under
constant stress due to workload. Unexpectedly, the CCUS employees believe that they are
properly valued. The general picture could be seen as follows - the cause of the CCUS staff
dissatisfaction is work overload and stress in the HIKD staff.

It was interesting to analyze the motivation of the two clinics' staff. In the CCUS it was
predominantly to help a patient, and twice as few respondents chose monetary compensation.
On the other hand, help to a patient, monetary compensation, professional relationship with
colleagues, and work recognition was equally valued in the HIKD. It seems that the strength for
longer working hours and the heavy workload the CCUS staff draws from the satisfaction they
have in helping patients. On the other hand, sources of motivation the HIKD respondents find in
monetary compensation, work recognition, and good professional relationship with colleagues.
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The following can be concluded - if the motive is to help the patient then longer working
hours do not create a problem. On the other hand, monetary compensation and work recognition
make it harder to alleviate stress dissatisfaction. This seems to be the reason why the CCUS
employees are more satisfied with their work compared to their colleagues in the HIKD. It is
also interesting how the respondents spend their free time at work. In HIKD, around half of the
respondents talk to colleagues or drink hot beverages, and a quarter of them sometimes isolate
themselves from others and smoke. On the other hand, almost half of the CCUS employees have
a rest at work, and one third of them spend their free time talking to colleagues. Only a small
number of them smoke, read, walk, make telephone calls or search the internet.

After work, both groups of respondents spent time with their families. The HIKD
respondents included in the survey often take a walk, socialize with friends or do sport. Also,
many of them reported sleeping after work. It should be noted that there are differences in gender,
which is why there may be differences between the respondents of the two institutions.

The study conducted by Hrastinski (2016), among 93 nurses employed at the Special
Hospital for Rehabilitation in Krapinske Toplice (N= 38) and at Clinic of Cardiovascular
Diseases of the Medical Faculty J. J. Strossmayer in Osijek, Magdalena (N= 55), aimed to
examine preservation of quality of life, state of personal health perception and work ability of
nurses.

There were no differences in the examined groups in terms of factors related to the
challenge, progress and involvement in the work of the organization. Regarding the work
satisfaction and profession, more than half of the respondents were dissatisfied (52.6%, and
63.6% respectively). Every second respondent would occasionally like to interrupt their work
(55.2%, and 58.2% respectively), one fifth of the respondents consider work to be an obligation
and increasingly repulsive, and 62.4% do not have the opportunity to advance. The best rated
segment was cooperation with colleagues. In the area of quality of life and balance, many
partially satisfied and dissatisfied with the current quality of life was observed (48.4%). They
mostly describe their life situation as ,fulfilled private life, and occasionally fulfilled
professional life* (49.0% and 63.1%, respectively), with almost a quarter of them in SB
Krapinske Toplice (23.6%) having fulfilled both private and professional life, with lower share
at the Magdalena Clinic (16.3%) (Hrastinski, 2016).

A study from 2011, conducted in Denizli (Turkey), showed that shift workers were often
tired, sleepy, frustrated and nervous because of the shift work. Based on the same study, fatigue
and drowsiness may result in decrease of concentration, thus increasing the possibility of
mistakes and accidents at work, significantly more stabbing incidents (Zencirci, & Arslan, 2011
:527-37). The study conducted by Fathia Attia in 2016 in Egypt showed that the shift work related
to number of health problems, usually locomotor system problems (pain), elevated BMI (Body
Mass Index), cardiovascular disorders, disturbed family relationships and social inactivity (Attia,
2016:58-65).

The research on the connection between shift work and the quality of life of nurses was
conducted by Srdar B in 2016, among 188 nurses employed at the Clinical Hospital Center of
Osijek. The study established that there was a significant relationship between shift work and
sleep quality of the respondents. Using various standardized tests/scales to assess sleep quality
and quality of life, the study established a significant association between shift work, sleep
quality and quality of life. Respondents with poorer sleep quality had a poorer quality of life,
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that is, sleep problems affected the mental health deterioration (Srdar, 2016).In their study
conducted in Sweden, Gardulf, at al., showed that money and work autonomy were the two most
important factors in the quality of nurses’ working life (Gardulf et al., 2008: 151-60).

The results of the study conducted by Mrayyana in Jordan showed that nurses were least satisfied
with external rewards (salary, annual leave and benefits) and establishing the work-life balance
(Mrayyan, 2006: 224-30).

The quality of life of nurses is particularly affected by stress in the workplace, which has
been proven by many authors. The study on the presence of stress, poor lifestyles, influence of
work environment on nurses was conducted in 2013 by author Svrakié¢ in the Clinical Center
University of Sarajevo, including 182 respondents of which 88% (160) related to nurses and
11.6% (Svraki¢, 2013). The study reached the following results:

The total of 63.7% of respondents were satisfied with their work. A very large percentage
of respondents liked their job (87.4%), and only a few (3.3%) definitely did not like what they
did. For 26.3% of health workers from the sample, every day at work seemed to have no end,
while 48.9% of them disagreed and 18.1% of them completely disagreed.
Slightly more than one third of the respondents were not enthusiastic about their work at all. 85%
of the respondents enjoyed their work, which was not the case with 11% of the respondents. 44%
of them considered their work to be pleasant, whereas 25.8% of them disagreed and 9.9%
completely disagreed. Even 88% of medical staff denied that their job was usually boring, and
3% of them had opposite opinion (Svraki¢, 2013).

The study conducted in 2011 by Skoro et al. (2012), among 105 nurses in RMC ,,dr Safet
Muji¢ Mostar, produced the following results: more than half of the respondents (52%) had
over 16 years of service. Only 34.6% of them were found to be satisfied with interpersonal
relationships and only 31.7 with their relationship with a superior. Only 51% of respondents was
motivated for their work, a large number was reluctant to come to work and was looking forward
to leave. One of the reasons for dissatisfaction was overwork, as considered by 83.7% of
respondents, and 71.2% of them believed that they could not advance in their career. The good
thing was that large number of respondents (85.6%) did not think about work outside working
hours, but still only 38.5% of respondents had a good night's sleep and 56.7% of them would
wake up feeling tired. 58.7% of respondents would like to change their jobs (Cesir — Skoro,
Obradovi¢ Z & Smajki¢, 2012).

The research on the frequency of mobbing among nurses employed in public health
institutions/agencies of the Federation of Bosnia and Herzegovina, and the level of stress to
which they were exposed, was conducted by Kari¢ I and Ov¢ina A. On the sample of 336
respondents employed in the Public Health Institution, General Hospital in Konjic, Health
Institute in Konjic, Health Institute in Vares, Public Health Institution - General Hospital ,,Prim.
dr. Abdulah Naka$* in Sarajevo and in Health Institution in Orasje. The study was conducted in
the period from December 2016 to April 2017. The test results showed the presence of mobbing
and stress in health institutions/agencies of the Federation of Bosnia and Herzegovina, but to a
less significant extent. There was a significant connection between the level of the present
mobbing and stress of nurses employed in public health institutions/agencies. There was no
significant incidence of mobbing and stress presence in nurses employed in health
institutions/agencies in relation to gender. The established presence of mobbing and stress in
health institutions/agencies did not significantly indicate unfavorable psychosomatic conditions
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which could be disturbing factor for the work process and quality of life of respondents (Kari¢,
& Ov¢ina, 2018:1).

According to the definitions of the UN, WHO, and ILO, every person has the right to a
safe workplace and healthy environment, which will enable him/her to lead a normal socially
and economically productive life. Decent work is the basis for building fair working
environments, equal and inclusive societies based on the principles of workers' rights, gender
equality in terms of the right to work and freedom of work, social protection, social dialogue.
Since the term "decent work™ should be incorporated into all aspects of society and life, it is
necessary to constantly emphasize and encourage work without pressure, work without
oppression, work without discrimination, and that is decent work.

CONCLUSION

Based on the research findings, authors conclude the following:

1. Organizational leadership and control, the quality of the work environment and
motivational techniques of employers dominantly determine the quality of life and work
of nurses.

2. A small number of the CCUS employees felt that they were not valued enough for their
work, which meant that they were generally satisfied with their job.

3. If it existed, the cause of dissatisfaction in the CCUS was work overload which was
organizational leadership problem. On the other hand, dissatisfaction in the HIKD was
mainly caused by stress.

4. 1If work motive is to help a patient then longer working hours do not create a problem.
On the other hand, monetary compensation and work recognition make it harder to
alleviate the dissatisfaction caused by stress.

5. The quality of life and work of nurses depends on socio-demographic and psychographic
characteristics of the respondents, thus.

6. Optimal management of human resources in nursing is directly (positively) correlated
with the level of satisfaction and quality of work of nurses, accordingly, staff less
burdened with workload have more time for family and hobbies.

7. It was impossible to confirm whether there was statistically significant correlation
between the quality of life of nurses and the possibility of developing an occupational
disease, given that a small number of respondents reported an occupational disease, and
majority of those who did report it, referred to ,,discus hernia”. Older respondents are
more likely to have an occupational disease.
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INSTITUCIONALNA TEORIJA | SKANDINAVSKA INSTITUCIONALNA
TEORIJA

INSTITUTIONAL THEORY AND SCANDINAVIAN INSTITUTIONAL
THEORY

Nemanja Budimir”

SAZETAK

Institucionalna teorija moZze se opisati kao pokusaj objaSnjenja kako se organizacije
ponaSaju u odnosu na razli¢ite vrste institucionalnih procesa. Posebno zasnovana na
institucijama, ova teorija predstavlja deo organizacionog istrazivanja sa interesom usmerenim
ka organizaciji i organizovanju. Za razliku od prethodnih istrazivanja, institucionalna teorija
se ograduje od pretpostavke da bi organizacije bile racionalni akteri. Umesto toga, ponasanje
organizacije objaSnjava se na osnovu prevladavajuéih institucionalnih okvira, pritiska okoline
1 potrage organizacije za legitimnoS¢u. Centralno mesto u institucionalnoj teoriji imaju
institucije. One se smatraju rezultatom nase drusStvene stvarnosti, tj. moze se re¢i da su one
konstrukcija ljudskog delovanja.

Ne postoji jedinstvena definicija institucije. Razli¢ite komponente imaju razli¢itu teZinu
u zavisnosti od toga gde se u institucionalnom istraZivanju nalaze. Za institucije se moze reci
da one sporo rastu i da su dugotrajne, a razlog za to je Sto ideju o njima deli kolektiv ljudi.
Radnje koje se razviju u institucionalizovane, moraju se priznati, a zatim dalje naslediti.
Medutim, institucionalna teorija ne znaci, da su institucije nesto ve¢no. To je nesto Sto kolektiv
deli 1 odrzava, ali to isto tako moze da dovede kolektiv u pitanje, a to dalje mozZe da dovede do
njegove transformacije. Na osnovu pokuSaja analize 1 razumevanja institucija moguce je
razumeti razliCite procese u druStvu. Institucionalna teorija uglavnom se bavi prouc¢avanjem
razliitih oblika promena u organizacijama, ali i toga da se ponaSanje organizacije mora shvatiti
na osnovu postojecih institucionalnih okvira. Na to utice i pritisak koji moZe da se javi unutar,
ali 1 van organizacije. Promena je stoga kljucna za razmatranje organizacije i organizovanja.
Unutar institucionalne teorije razvile su se i druge teorijske perspektive, neoinstitucionalna
teorija, a zatim se iz nje razvila, takozvana skandinavska institucionalna teorija.

“mr Nemanja Budimir; Fondacija ,,Andrej Budimir*, Banja Luka, predsednik Upravnog odbora;
Bryggan- Motala Kommun, Svedska, profesor, e-mail fondacija.andrejbudimir@gmail.com
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Rad ima za cilj da objasni i prikaze razliku izmedu institucionalne teorije i skandinavske
institucionalne teorije. Takode, u radu je prikazana razlika izmedu rane, nove institucionalne i
skandinavske orijentacije.

Kljuéne rije¢i: organizacija, institucije, institucionalna teorija, skandinavska
institucionalna teorija

ABSTRACT

Institutional theory can be described as an attempt to explain how organizations behave
in relation to different types of institutional processes. Particularly institution-based, this theory
is part of organizational research with an interest in organization and organization. Unlike
previous organizational research, institutional theory distances itself from the assumption that
organizations would be rational actors. Instead, the organization’s behavior is explained based
on prevailing institutional frameworks, environmental pressures, and the organization’s quest
for legitimacy. Institutions have a central place in institutional theory. They are considered the
result of our social reality, i.e. it can be said that they are a construction of human action.

There is no single definition of an institution. Different components have different
weights depending on where they are in institutional research. Institutions can be said to be
slow to grow and long-lasting and the reason for that are that the idea of them is shared by a
group of people. Actions that develop into institutionalized ones must be recognized and then
inherited. However, institutional theory does not mean that institutions are something eternal.
It is something that the collective shares and maintains, but it can also bring the collective into
question, and that can further lead to its transformation. Based on attempts to analyze and
understand institutions, it is possible to understand different processes in society. Institutional
theory mainly deals with the study of various forms of change in organizations, but also that
the behaviour of the organization must be understood on the basis of existing institutional
frameworks. This is also influenced by the pressure that can occur inside and outside the
organization. Change is therefore key to considering an organization and organization. Within
institutional theory, other theoretical perspectives developed, neo-institutional theory, and then
the so-called Scandinavian institutional theory developed from it.

The paper aims to explain and show the difference between institutional theory and
Scandinavian institutional theory. Also, the paper presents the difference between the early,
new institutional and Scandinavian orientation.

Keywords: organization, institutions, institutional theory, Scandinavian institutional
theory
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uvoD

Tokom 1970. godine institucionalna teorija imala je veliki uticaj na organizacionu
teoriju. Ranije je pravac istrazivaca u organizacionim teorijama naglasavao da su organizacije
same po sebi racionalne kada je u pitanju ispunjavanje ciljeva. Tek sedamdesetih godina
proslog veka ovo je dovedeno u pitanje 1 to kada su istrazivaci poceli da dokazuju da su
organizacije institucionalizovane. To znaci da na organizaciju uti¢e njihovo okruzenje i na¢in
na koji su stvari radene u proslosti. Medutim, na prvi pogled organizacija se moze percepirati
kao racionalna, $to pazljivim pregledom moze da se pokaze da nije ta¢no. Ova specijalizacija
u institucionalnoj organizacionoj teoriji svoje korene ima kod Thorstein Veblen, Max Weber,
Emil Durkheim, Karl Polanyi, Peter Berger i Thomas Luckmann. Berger i Luckmann opisuju
centralno razmisljanje institucionalne teorije, a to je da se institucije pojavljuju kada se vrsi
konstruisanje drustvene stvarnosti (Eriksson- Zetterquist, Kalling & Styhre, 2006).

Koncept institucije ima razli¢ita znacenja u razli¢itim disciplinama. Jepperson opisuje
tri moderne upotrebe institucije, a to su: sociologija (Institucija se uglavhom odnosi na
organizovane i ustaljene nacine delovanja. Na akcije se gleda kao na pravila koja vaze za jedno
drustvo.), politickim naukama (Rec¢ institucija primenjuje se za opisivanje posebno velikih ili
vaznih udruZenja, Cesto javnih ili drzavnih) i antropologiji (Institucije se vide kao kulturno-
istorijski efekti drustvenog poretka). S druge strane, Czarniawski je definisao institucije kao
obrazac kolektivnog delovanja. Naime, institucija je kolektivna i dugoroc¢na, tj. ¢esto traje dugo
I generacijama, a po sv0joj opseznosti institucije se smatraju normativnim. DiMaggio i Powell,
institucije vide kao proizvode ljudskog delovanja, medutim to ne znaci da su uvek rezultat
svesnog dizajna. Takode, Berger i Luckmann objaSnjavaju da su institucije rezultat covekove
potrebe da formira obrasce u na€inu delovanja. Ova potreba za stvaranjem obrazaca dodatno
rezultira time da se mogu ukljuciti u aktivnosti poput odrzavanja ili stvaranja inovacija i na taj
nacin posti¢i ustedu energije (Eriksson- Zetterquist i sar., 2006).

U institucionalnoj teoriji kljuéno je da ljudi i1 organizacije Zele da izbegnu haos 1 nered
te se samim tim prilagodavaju najprikladnijem ponaSanju. Naime, institucije imaju svoja
pravila 1 prilikom ulaska u institucije ljudi uce pravila i kako se ponasati. Ljudi veoma cesto
uporeduju nove situacije sa prethodnim iskustvima 1 slede pravila koja su ranije primenjivali u
slicnim situacijama. Ovaj pristup dovodi do institucija doprinose¢i redom, stabilnoS¢u i
predvidljivoscu, ali isto tako 1 fleksibilnoS¢u i sposobnoséu prilagodavanja. Dakle, institucije
pomazu da se stvori red u naSem svetu, pa ga je samim tim lakSe razumeti i kontrolisati.
Drustvene institucije pomazu u donosenju odluka o tome kako se treba ponasati u razli¢itim
situacijama. Takode, institucije pomazu da se nosimo sa neizvesno$¢u u spoljnom svetu, ali
one u isto vreme 1 ogranic¢avaju nase mogucénosti drugim tumacenjima spoljnog sveta. Znanje
koje se kosi sa onim $to se primenjuje u instituciji, redizajniralo bi se tako da se uklapa u okvir
institucije. Nasuprot tome, institucije pomazu da se kodiraju o¢ekivanja od dogadaja koji bi
inace bili ispunjeni jo§ ve¢om neizvesnoS¢u. Ovo koordinirajuce ponasanje uklanja poremecaje
i konfuziju (Eriksson- Zetterquist i sar., 2006).

Vazno je naglasiti da se pojedini autori bave i drugim funkcijama koje institucije imaju,
poput pomoc¢i da klasifikuju, zapamte, ali 1 zaborave. Kroz institucije postoji klasifikacijski
sistem koji nam pomaze u organizaciji iskustava i to pomoc¢u nasih cula. Takode, institucije
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pomazu i u donosenju moralnih odluka, jer one zahtevaju da je pojedinac ¢lan grupe i one se
ne mogu donositi na licnom nivou (Eriksson- Zetterquist i sar., 2006).

Ovim opisom institucija i njihovih funkcija pokazano je da institucije postoje u
okruzenju sa uzajamnim uticajem. Institucije uticu i stvaraju svoje okruzenje. One imaju uticaj
na pojedince ili grupe kako unutar tako i van institucije. I to tako S$to institucije kontroliSu
pravila za najprikladnije ponasanje i odredenim pojedincima daju autoritet, dok se drugim
pruzaju resursi, one takode stvaraju uslove medu politickim interesima, resursima i pravilima.
Pojedinim akterima one daju uspeh, a drugima neuspeh, a istovremeno se stvaraju novi akteri
1 pojedinci. Moze se zakljuciti da institucije imaju centralnu ulogu u uticaju na politicko
okruzenje. Tokom ovog procesa, kada institucije uti¢u na organizacije u njihovom okruzenju,
menja se i sama institucija (Eriksson-Zetterquist, 2009).

1. INSTITUCIONALNA TEORIJA NASUPROT KLASICNOG PRISTUPA

Institucionalna teorija posmatra delovanje organizacije na drugaciji nacin u odnosu na
klasi¢nu organizacionu teoriju. Ona razmatra na koji nacin uti¢u organizacije, ali i kako uti¢u
okruzenje, formalna i neformalna pravila. Kroz ovo, teorija obja$njava na koji nacin razlicite
promene 1 trendovi nastaju,”putuju” i njima upravljaju organizacije. Promene i razvoj
posmatraju se kao sukcesivni procesi koji dovode do toga da organizacije na kraju postanu
stabilne jedinice. Naime, sve ovo uti¢e na to kako organizacija deluje (Eriksson-Zetterquist,
2009). S druge strane, klasi¢ne organizacione teorije umesto toga vide akcije organizacije kao
racionalnu odluku koja ih vodi ka odredenom cilju (Bolman & Deal, 2005).

Sa stanovista klasi¢ne teorije, organizacija predstavlja stabilnu jedinicu koja apsorbuje
spoljni svet, tek nakon S§to odredi prednosti i nedostatke svih razli¢itih alternativa donoSenja
odluka. Pojedini autori, kao §to je Perrow smatraju da klasi¢ni, racionalni pristup ne sagledava
celokupnu organizaciju, ve¢ samo njene odredene delove. Razlog za to je $to klasi¢na teorija
coveka vidi kao ,,ekonomskog ¢oveka* (eng. The economic man). To znaci da ¢e Covek uvek
da bira onu alternativu koja mu pruza najveéu ekonomsku prednost (Bolman & Deal, 2005).
Naime, ova ¢ovekova sposobnost da donosi racionalne odluke bila je kritikovana od strane
mnogih. Vazno je naglasiti da Simon u svom radu govori o ograni¢enoj racionalnosti. On
veruje da covek ne moZe videti sve moguce alternative i1 posledice koje postoje (Simon, 1957).
Takode, autori March i Simon, navode da ne postoji savrSeno reSenje, ali da se fokus stavlja na
pronalazenju reSenja koja usrecuju Sto vise ljudi (March & Simon, 1958).

DiMaggio i Powell navode da se institucionalna teorija nalazi u nekoliko razli¢itih
dosciplina, a to su: ekonomija, sociologija i politicke nauke. Osnovna ideja ove teorije je ista
u svim disciplinama, a to je da institucije nastaju kada ljudi stvaraju svoju druStvenu stvarnost
(DiMaggio & Powell, 1983). Ova dva autora navode da institucija moze da bude bilo §ta, od
prakti¢nih, pa sve do ekonomskih i politi¢kih pravila koji predstavljaju osnovu delovanja. Ova
teorija koristila se u mnogim disciplinama i samim tim iz njih je crpila inspiraciju, i to je dovelo
do ¢injenice da je institucionalna teorija nastala kao reSenje, alternativni nacin objaSnjenja
klasi¢nog pogleda u okviru razli€itih disciplina. U okviru institucionalne teorije do danas
razvijene su tri razli¢ite oblasti, a to su: rana institucionalna teorija, neoinstitucionalna teorija i
skandinavska institucionalna teorija (Eriksson-Zetterquist, 2009).
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2. RANA INSTITUCIONALNA TEORIJA

Medu prvim institucionalistima bili su upravo ekonomisti koji su na razli¢ite nacine
dovodili u pitanje ideju da je ¢ovek ekonomski racionalan i da nastoji da maksimizira svoju
korisnost. Naime, umesto da se na poveéanje bogatstva gleda kao na obelezje da je osoba
ekonomski racionalna, ponudeno je alternativno objasnjenje. To je znacilo da je osoba stekla
bogatstvo s ciljem pokazivanja svojih sposobnosti i svog prosperiteta spoljnom svetu. Ovakvo
ponasanje, koje se zasnivalo na navikama i konvencijama, pojavilo se unutar onoga sto Veblen
naziva klasom nezaposlenih, tj. visa klasa, isto tako na kraju je doslo do prozimanja svih klasa
u celom drustvu. Vazno je napomenuti da je krajem 1800. godine kada je ova teorija i
formirana, najpozeljnija stvar bila ta da se pokaze da nije potrebno raditi. Samim tim
ekonomsko ponasanje ljudi u velikoj meri bilo je upravljano navikom da se bogatstvo moze
pokazati, a ne koristiti ekonomske pretpostavke maksimiziranja. Na slican na¢in doveden je u
pitanje 1 motiv profita kao pokretata ekonomskog sistema. S institucionalne perspektive,
tvrdilo se da su zakoni, magija, religija, obi¢aji i sl. naterali Coveka da uspostavi ponasanje koje
ga je opet ucinilo funkcionalnim u ekonomskom sistemu.

Studija koja se navodi kao prva organizaciona studija sa institucionalnom perspektivom
jeste studija Philpa Selznicka o projektu Uprava doline Tenesi (eng. Tennessee Valley
Authority- TVA) iz 1949. godine. Salznick je najpoznatiji po uvodenju koncepta ,,infuzije sa
vrednostima® i ,.kooptacije” u organizacionoj teoriji. Ovde se istie i razvoj projekta TVA.
Naime, njegove izvorne strukture i ciljevi se vremenom menjaju zbog toga Sto zaposleni uticu
na projekat svojim vrednostima i zahtevima, a koji dolaze iz projektnog okruzenja.

Projekat TVA zapoceo je kasne 1930. godine i to vladinim merama za obnovu regije
Tenesi. Projekat je nastao kao rezultat ,,New Deal“ iz 1933. godine, a koji je bio Ruzveltov
ekonomski program za izvlacenje Sjedinjenih Americ¢kih DrZava iz depresije. Samo podrucje
bilo je dosta ekonomicno, ali u nepovoljnom polozaju, pogodeno malarijom i iscrpljenoséu
zemljista. Vlada je imala plan za poboljSanje podruéja, a to je ukljucivalo izgradnju brana i
programe vesStatkog gnojiva i1 obrade. Takode, erozija zemljiSta se mogla spreciti, a to je
rezultiralo kombinacijom povecanog pristupa energiji, efikasnijom poljoprivredom i zdravijim
okruzenjem. Upravo ovo je navelo kompanije, da svoje poslove lociraju u ovoj oblasti. Na
ovaj naci ova oblast pocela je da se oporavlja.

Kako bi provodili razli¢ite mere, vlada je nastojala da pronade nove modele u kojima
odluke, sprovodenje i upravljanje ne bi dolazili sa podru¢ja VaSingtona, nego bi to bilo
premesteno u samo podrucje. Naime, vazan deo predstavljalo je uklu€ivanje osnovice u
razlicite projekte. Selznick navodi da su se u praksi razlikovala tri razli¢ita administrativna
nivoa koji su uticali na stvaranje decentralizovane uprave. Prvi je znacio da se administrativna
kontrola nalazi na tom podrucju, drugi da je u¢injen ogroman napor da se locira administrativni
rad institucija koje su ve¢ delovale na tom podrucju, i na kraju tre¢i nivo ukljucivao je lokalno
stanovniStvo (pred sam kraj programa nastojalo se pridobiti lokalno stanovniStvo da ucestvuje
u radu). Dakle, projekat TVA je poceo da deluje u institucionalnom okruzenju koje je u velikoj
meri uticalo na njegovu organizaciju, a isto tako zahtevalo je i prilagodavanje na razlicite
nacine. Da bi se projekat TVA ucinio stabilnim i smislenim, bila je potrebna javna ideja, tj.
doktrina. Sama doktrina bila je da ¢e ljudi na lokalnom nivou da upravljaju projektom putem
demokratskih odluka, umesto da formalno kontroliSu sve ¢lanove organizacije pomocu
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menadzera. Naime, novi zaposleni obucavani su o javnoj doktrini i samim tim su pocinjali
raditi u skladu sa njom. Na doktrinu su uticali zahtevi okruzenja da se projekat TV A prilagodi
lokalnim uslovima, kao i zaposleni, umesto da polaze od svojih ciljeva i svrhe, radili su kako
bi postizali ciljeve organizacije. Prema Selznickovim re¢ima, doktrina je postala ono §to je
organizaciji omogucéilo pozeljnu infuziju vrednosti.

S druge strane, u organizaciji je razvijena neformalna struktura. Pojedini zaposleni iz
razli¢itih podgrupa nastojali su da kontrolisu razvoj, a samim tim i njihovo buduce postojanje.
Upravo to je uticalo i na razvoj TVA projekta. Umesto institucionalizacije vrednosti koje su
postavljene zakonom u ciljeve usvanja, tj. da se administracijom mora upravljati lokalno,
postalo je znatno bitnije da organizacije u TVA opstanu i rastu. U praksi je to znacilo da su
¢elnici TVA namerno birali ili kooptirali, spoljne klijente koji bi mogli da pomognu u zastiti
programa elektrifikacije. Orginalni modeli nacina elektrifikacije bi uspeli, a upravo to je
dugoroc¢no doprinelo da se projekat potkopa.

Naime, TVA, pokazuje kako su upravljanje, finansije i drustvo povezani. Re¢ je o tome
kako se organizacija prilagodava naporima unutrasnjih grupa, ali i vrednostima u drustvu,
odnosno kako je institucionalizovano. Naime, Selznick je pokazao da bi se organizacija pre
svega mogla posmatrati kao vrednosno opterecena i prilagodljiva institucionalizacija (Perrow,
1986). Takode, snaga Selznickovog rada je $to prikazuje organizaciju kao proces u onome $to
se s viemenom deSava sa projektom TVA. Centralni deo projekta TVA jeste to $to se on na
razli¢ite nacine prilagodava lokalnom okruzenju (od obrazovnih jedinica do razlicitih
autoriteta). Naime, ljudi i grupe su formirali interese za koje se kasnije moze smatrati da su
prihvadeni i neophodni za nastavak funkcije organizacije. Sa ove perspektive, organizacije se
ne mogu vise posmatrati kao razmena alata koji ispunjavaju tehnicke zahteve koji su trenutno
relevantni. Umesto toga, oni nastoje da razviju napore da nastave da postoje. Samim tim
nastavak postojanja organizacije ne odnosi se prvenstveno na opstanak, ve¢ nastoji da ocuva
jedinstvene vrednosti.

3. NEOINSTITUCIONALNA TEORIJA

Neoinstitucionalna teorija fokusira se na to kako se organizaciono ponasanje i struktura
§iri unutar organizacionih podruéja (Strannegard & Eriksson-Zeterquist, 2011). Formiranje ove
teorije zasniva se na dva znacajna c¢lanka, a to su: ,,The Iron Vage Revisted: Institutional
Isomorphism and Collective Rationality in Organisational Fields“ iz 1983. godine od autora
Paul DiMaggio i Watler Powell (DiMaggio & Walter, 1983), a drugi rad je “Institutionalised
Organisations: Formal Structure as Myth and Ceremony “ iz 1977. godine, ¢iji su autori John
Mayer i Brian Rowan. Meyer i Rowan tvrdili su da se formalna struktura mnogih organizacija
ne zasniva na na¢inu na koji su organizovane svakodnevne operacije, ve¢ na racionalizovanim
mitovima u institucionalnom okruzenju organizacija. Prema Meyeru i Rowanu, organizacije
odrZavaju ove mitove u svojoj formalnoj strukturi, a sve s ciljem stvaranja legitimnosti. To
znadi da formalna struktura organizacije ne odgovara stvarnim dnevim aktivnostima. Prema
Meyeru i Rowanu, institucionalizovani mitovi koji upravljaju formalnim organizacijskim
strukturama uticu na razliite organizacije u istom smeru i dovode do homogenizacije izmedu
organizacija. Naime, DiMaggio i Powell u svom radu piSu o osnovama i razlozima
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birokratizacije i racionalizacije u organizacijama, a osnovu za to predstavljaju radovi Maxa
Weber-a o drustvu kao zatvoreniku u zeljeznom kavezu racionalizacije (DiMaggio & Powell,
1983, str.147). Zeljezni kavez postoji i u danasnjem drustvu, a pokretacke snage vise nisu
racionalizacija i birokratizacija, ve¢ drzava, profesija i profesionalizacija.

Legitimnost je predstavljala sredi$nji koncept u radovima DiMaggia i Powella, Meyera
1 Rowana i u neoinstitucionalnoj teoriji Dowling i Pfeffer objaSnjavali su legitimitet na sledeci
nacin: ,,Organizacije nastoje da uspostave podudarnost izmedu drustvenih vrednosti povezanih
ili impliciranih njihovim aktivnostima i normama prihvatljivog ponaSanja u Sirem drustvenom
sistemu ¢iji su deo. Naime, u onoj meri u kojoj su ova dva sistema vrednosti podudarna moguce
je govoriti 0 organizacionom legitimitetu” (Dowling & Pfeffer, 1975, str.122).

Koncept legitimiteta povezan je sa ugledom i statusom, s tom razlikom $to organizacije
ne osecaju potrebu za poboljSanjem ili povecanjem svog legitimiteta, naime dovoljno je da je
legitimitet jednom postignut i da nema problema u legitimitetu organizacije. Organizacije se
takode ne takmice jedna s drugom za legitimitet. Novi problemi sa legitimitetom i dalje mogu
da nastanu, npr. pojava informacije o aktivnostima organizacije koje osporavaju njen
legitimitet. Organizacije na istom polju pribegavaju sli¢nim reSenjima za stvaranje legitimiteta,
§to doprinosi uskladivanju (Eriksson-Zetterquist, 2009, str.173-174). lzvori legitimiteta
ukljuéuju drustvo, medije, vlasti, pravna lica, univerzitete i odnose medu organizacijama.
Izvori mogu da budu vanjski ili interni (Ruef & Scott, 1998, str. 880). Primer onoga $to bi se
moglo okarakterisati kao legitimirajuéi institucionalizovani mit je korporativna drustvena
odgovornost (CSR).

Korporativna drustvena odgovornost je druStveno i ekoloSko razmatranje koje
kompanije dobrovoljno ukljuuju u svoje poslovanje, a sve kako bi doprinele odrzivom
razvoju. Naime, prema OECD-u CSR znaci izmedu ostalog, da kompanije vode ra¢una o
sindikalnim pravima zaposlenih i vode racuna o uticaju proizvodnje na zivotnu sredinu. Uprkos
dobrovoljnosti, u danasnje vreme veca preduzeca zbog legitimiteta, u manjoj ili vecoj meri
prisiljena su da rade na drustveno odgovornom poslovanju, jer to imaju i druge kompanije iz
njihovog podrucja organizacije. Kompanije koje nemaju korporativnu politiku i programe
drustveno odgovornog poslovanja nisu legitimne u odnosu na kompanije koje ovo poseduju u
svojoj formalnoj strukturi (Deegan, 2002). Za mnoge americke organizacije dobrotvorne akcije
predstavljaju vazan faktor legitimnosti (Dowling & Pfeffer, 1975).

Istrazivanje 1 razvoj, prema Meyeru 1 Rowanu, predstavljaju primer aktivnosti koje su
istovremeno i institucionalizovane aktivnosti koje stvarju legitimitet u mnogim
organizacijama, te vredan dru$tveni razvoj (Mayer & Rowan, 1977). Vazno je naglasiti da se
nekada spoljni zahtevi koji stvaraju legitimitet mogu sukobiti sa unutrasnjim potrebama
organizacija. Organizacije tada odvajaju strukturu koja stvara legitimitet od svakodnevnih
aktivnosti- one govore jedno, a rade drugo, te se stvara formalna i neformalna struktura
(Boxenbaum & Jonsson, 2008, str.78; Eriksson-Zetterquist, 2009, str.108). Formalna struktura
moze se lako promeniti, ukoliko to zahtevaju zakonodavstvo, norme ili legitimitet, dok
neformalna struktura moze da predstavlja pravi okvir za organizaciju i koordinaciju
svakodnevnih aktivnosti. Takode, pojedini autori navode da uglavnom postoje joS uvek neki
oblici ,,slabe* veze izmedu formalne i neformalne strukture (Weick, 1976).
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4. IZOMORFIZAM

Izomorfizam je koncept koji objasnjava zaSto pokusaji organizacija deluju racionalno
na neizvesnost, a ograni¢enja zatim dovode do toga da one postaju sve homogenije u svojoj
strukturi i kulturi (DiMaggio & Powell, 1983).

DiMaggio i Powell navode da homogenost izmedu razli¢itih oblika organizacije nastaju
kada se uspostavi novo podrucje delovanja, i kada se nove organizacije pridruze podrucju
delovanja, a zatim krecu da oponasaju ve¢ postojece organizacije. Kao primer ove homogenosti
moze se navesti primer kada organizacije Zele da prate inovacije konkurentskih organizacija, a
sve s ciljem poboljSavanja vlastitih performansi. Vazno je naglasiti da pracenje inovacija
drugih organizacija moze sa sobom da donese vrednosti i strategije koje je racionalno
primenjivati u pojedinacnim slucajevima, ali ne i kada ideje implementira veci broj
organizacija. Ova dva autora u svom radu pozivaju se na Schelling-a koji objasnjava da
organizacije reaguju na svoje okruzenje koje ¢ine i druge organizacije, a koje takode reguju na
okruZenje. Samo okruZenje sastoji se od organizacija koje reaguju na okruZenje u kojem
organizacija reaguje (DiMaggio & Walter, 1983).

Dakle, moze se re¢i da je izomorfizam ogranicavajuci proces koji prisiljava jednu
jedinicu u populaciji da imitira druge jedinice koje se suo¢avaju sa istim uslovima u okruzenju.
Nadalje, DiMaggio i Powell opisuju paradoks da kada racionalni akteri pokuSavaju promeniti
podrucja delovanja. Oni navode da se to moZe objasniti sa tri razliita izomorfna mehanizma
(DiMaggio & Walter, 1983). Dakle, DiMaggio i Powell razvili su teoriju da organizacije koje
deluju na istom polju (okruzenju) vremenom postaju sve sli¢nije jedna drugoj, a upravo to se
naziva izomorfizam. Takode, smatralo se da postoje dve vrste izomorfizma, a to su:
konkurentski i institucionalni.

DiMaggio i Powell smatraju da konkurentski izomorfizam pripada slobodnom i
otvorenom konkurentskom trZistu. S druge strane, institucionalni izomorfizam javlja se tamo
gde organizacije prvenstveno moraju da uzimaju u obzir druge organizacije. U tom slucaju ne
radi se samo o kupcima 1 imovini nego 1 o politickoj] mo¢i 1 legitimnosti, drustvenoj i
ekonomskoj snazi (DiMaggio & Powell, 1983). Ova dva autora institucionalni izomorfizam
podelili su na tri dela, a to su: prinudni izomorfizam, normativni izomorfizam, mimeticki
izomorfizam. Autor Glenn Morgan veruje da u nasem drustvu postoji proces institucionalnog
izomorfizma koji tera organizacije da u sve ve¢oj meri oponasaju strukture koje postoje u
organizacijama na kapitalistickom trzistu. Ovo se zasniva na ideji da sve organizacije mogu da
dele istu strukturu, drugim recima sve organizacije mogu da primenjuju iste vrste tehnika
racionalnog misljenja. Takode, smatra da su nosioci tog mita prvenstveno akademska
zajednica, posebno oni koji se bave finansijama, ali 1 menadZmentom 1 sl. On navodi da je
njihova uloga da struktuiraju sve organizacije prema obrascu iz poslovnog sveta (Morgan,
1990, str.121).

Prinudni izomorfizam dolazi od drugih organizacija od kojih se zavisi na terenu, to se
odnosi 1 na formalne i na neformalne pritiske. Pritisak se moZe manifestovati kao prisila,
uverenje ili poziv za uces¢e u neCemu. Dakle, prisilni izomorfizam nastaje npr. kao rezultat
zakona, propisa ili drugih oblika delovanja drzave ili druge jace organizacije. To mogu biti,
npr. stroziji ekoloski zahtevi ili novi poreski propisi koji prisiljavaju organizacije na terenu da
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se promene na sli¢an nac¢in (DiMaggio & Powell, 1983, str.150). Naime, primer globalnog
prisilnog izomorfizma je i to kako su organizacije prisiljene da usvoje nove sli¢cne prakse zbog
COVID-19. Vazno je napomenuti da je prislini izomorfizam ¢esto pravni, tehnicki ili politicki.
Svi ovi primeri ustvari opisuju formalne zahteve za promenama organizacija, ali isto tako
postoje 1 neformalni prisilni izomorfizam, jer npr. vece organizacije svojim delovanjem
prisiljavaju manje organizacije koje se nalaze u zavisnom polozaju da deluju na odredeni nacin
kako bi nastavila da rade (DiMaggio & Powell, 1983, str.151).

Mimeticki izomorfizam predstavlja postupak preslikavanja 1 usvajanja praksi i
struktura one organizacije za koju druge organizacije smatraju da je uspesnija i legitimnija
(Krajnovic, 2018, str.137). Vazno je naglasiti da neizvesnost takode predstavlja nesto §to moze
da navede organizaciju na imitaciju. U slucaju kada se organizacija oseca nesigurno u pogledu
tehnologije koju primenjuje, njeni ciljevi su nejasni ili postoji ugradena neizvesnost u
organizaciji, upravo u tim situacijama postoji rizik da ¢e se organizacija odluciti da pronade
neku drugu organizaciju koju bi mogla da imitira. Prednost oponasanja ogleda se u tome §to
ako organizacija ima problem, npr. sa dvosmislenim ciljevima ovo moze da bude brz i jeftin
nacin za reSavanje problema i to tako Sto ¢e organizacija da posmatra slicne organizacije 1 da
vidi na koji nacin su one resile problem. Naime, razlikuju se dva razloga zasto organizacija
koja ima dvosmislene ciljeve oponasa druge organizacije. Prvi razlog je taj da organizacija vise
zavisi od pokazivanja svog legitimiteta prema drugim organizacijama. U vecini situacija
prednost je imati pouzdane i uspostavljene legitimne procese koji su povezani sa
organizacijom, upravo na taj nacin poboljSava se opstanak organizacije. Drugi razlog je taj sto
u situacijama gde postoje sukobi oko ciljeva organizacije, moze da bude lakse da se vrsi
imitiranje neke druge organizacije nego da se donose odluke o sistemskim analizama jer ih
moze biti jako teSko sastaviti. Veliki deo homogenizacije unutar organizacije dolazi iz ¢injenice
da nema toliko razli¢itih naCina izbora. Naime, nove kompanije gledaju kako se stare
kompanije grade i kopiraju ih. Velike kompanije veoma cesto biraju izmedu malog broja
konsultantskih kompanija kada trebaju da promene organizaciju, a te konsultantske kuce
koriste nekoliko razli¢itih modela, a na osnovu toga se moze zakljuciti da ukupan raspon
modela nije tako veliki (DiMaggio & Powell, 1983, str.151). Vazno je naglasiti da organizacija
koja je imitirana neretko nije svesna da je neka druga kompanija imitira, ali za drugu stranu
ona predstavlja vredan izvor ideja koje mogu da primene na sopstveno poslovanje (Krajnovié,
2018).

Normativni izomorfizam nastao je kao rezultat profesionalizacije unutar odredenog
organizacijskog polja (Tipuri¢, 2014; Krajnovi¢, 2018). Dva su vazna aspekta
profesionalizacije koji vode do izomorfizma. Prvi aspekt je zaposljavanje ljudi sa akademskim
obrazovanjem. U ovom slucaju dobijaju se i odredene norme i vrednosti iz akademskog sveta,
a to izmedu ostalog znaci da poseduje slican nacin otkrivanja i reSavanja problema. S druge
strane, moZze se dogoditi 1 da postanu deo mreZe sa drugim struc¢njacima gde se vrsi sastajanje
1 razgovor 1 gde se nove ideje dalje Sire 1 dele na organizacije koje predstavljaju. Najcesce
profesije u kojima se ovaj izmorfizam §iri jeste menadzment i ekonomija (DiMaggio & Powell,
1983).

Vazno je napomenuti da se svaki institucionalizovani izomorfni proces moze nastaviti
uprokos nedostatku dokaza da povecavaju unutrasnju efikasnost organizacije. To se moze
dogoditi do te mere da se povecava efikasnost, a razlog je taj §to se veoma Cesto organizacije
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nagraduju jer su sli¢ne drugim organizacijama. Sli¢nosti mogu da olakSaju razmenu sa drugim
organizacijama, ali i da privuku zaposlene koji su im potrebni i koje Zele, takode mogu biti
prepoznate kao legitimni i ugledni te se samim tim uklapaju u administraciji koja pruza
mogucnost pristupu drzavnoj i privatnoj podrsci i ugovorima (DiMaggio & Walter, 1983).

4.1. Mehanizmi izomorfizma

Mehanizmi izomorfizma ne smiju biti povezani sa stvarnim dizajnom izomorfizma koji
je konkurentan ili institucionalan (DiMaggio & Powell, 1983; Mayer & Rowan, 1977).
Konkurentni izomorfizam zasniva se na ¢injenici da promena nastaje kao rezultat potrebe za
stalnim razvojem. Ovaj oblik izomorfizma je samim tim vrlo ¢est u organizacijama koje se
bave istrazivanjem (Macintosh & Quattrone, 2010). S druge strane, organizacije koje traze
prospekte zahtevaju mnogo podsticaja 1 kontrole, s obzirom na to da se njihovo okruzenje
konstantno menja jer se stalno trude da proSire svoje trziste, ali isto tako one rade i sa
inovativnim reSenjima (Macintosh & Quattrone, 2010).

Za institucionalni izomorfizam moze se re¢i da nastoji da stvori legitimno ponasanje.
On nastaje kada se nade snazan legitimitet, izmedu ostalih, u okolnim organizacijama, ali i u
politicarima 1 drugim licima koja se nalaze na vlasti. Kada se legitimitet pronade u
organizacijama, institucionalni izomorfizam pogada povezane organizacije unutar iste sfere, a
to rezultira njihovim prisiljavanjem da slede to upravljanje koje se smatra najlegitimnijim
(Freeman, 1982).

Takode, vazno je naglasiti da je Lounsbury smatrao da slika izomorfizma i
institucionalizacije kompanije postaje previSe heterogena. On je u svojoj studiji pokazao da
homogenost u kompanijama s vremenom postaje sve veca (Lounsbury, 2008). To dokazuje 1
Jokipii bez obzira na Cinjenicu da on “napada” promene u organizaciji pomocu stanovista
teorije kontingenicje. On veruje da je organizacijama koje su podlozne visokom stepenu
neizvesnosti potrebna birokratska uprava koja dugorocno dovodi do homogenosti s drugim
organizacijama, dok nizak stepen neizvesnosti zahteva manju kontrolu kako bi pozitivno
uticalo na ishod (Jokipii, 2009).

Birokratski pristup predstavlja jedno od glavnih oruda neoinstitucionalne teorije. U
velikim organizacijama neophodna je dobra kontrola kako bi bilo moguce dobro pratitit
svakodnevni posao. Dobra kontrola i nadzor svakodnevnog posla, moze se reci da su relativno
nejasni kocepti. Interna percepcija odobrenog rada u organizaciji moze se shvatiti kao prilika
da se funkcioniSe i zivi u skladu sa paradigmama i institucionalizacijama Koje postoje.

5. KRITIKA NEOINSTITUCIONALNE TEORIJE

Polazna tacka neoinstitucionalne teorije je da ona moze da se prilagodava i pruza prilike
za pronalazenje specifi¢nih uglova prilagodavanja razli¢itim problemima (Meyer & Rowan,
1977). Naime, veliki deo kritika koje su upuéene ovoj teoriji napadaju upravo centralne
koncepte koje su Meyer i Rowan posebno istakli u ranim institucionalnim istrazivanjima. Jedna
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od mozda najinteresantnijih polaznih tac¢aka u kritici neoinstitucionalne teorije je ta da teorija
nastoji da u velikoj meri pojednostavi veoma slozene koncepte (Lounsbury, 2008).

Pored ovoga kritike su upucene i ¢injenici da izmorfizam i institucionalni pritisak vode
do sli¢nih organizacija unutar iste organizacione sfere. Vazno je naglasiti da organizacije mogu
da reaguju razli¢ito na osnovu institucionalnog pritiska koji se vr$i u organizaciji i to kao
rezultat nacina na koji drustvena struktura tumaci i reaguje na Stampu (Scott, 2008). Ovo daje
naznake da institucionalna teorija generise heterogenost, a ne homogenost unutar organizacije.
Dakle, kritika koja je upucena neoinstitucionalnoj teoriji je da ona ne vidi organizacije kao
subjekte, koji su vodeni motivima i interesima. Osim toga, nema prostora za objasnjenje sukoba
izmedu razli¢itih interesnih grupa. Institucije se posmatraju na makro nivou, koje zatim
spoljni svet kontroliSe na mehanicki nacin (Tengblad, 2006, str.10)?

Da bi se razumeo nacin na koji se institucije Sire, potrebno je prouciti pojedinacne
organizacije 1 izbe¢i pretpostavku da se institucije uzimaju ,,zdravo za gotovo™ od strane
uCesnika. Neoinstitucionalizam se zasniva na institucijama koje su izgradene od strane
okruzenja. Drustveno okruzenje moze da konstruiSe kontradiktorna institucionalna pravila koja
zapravo mogu da dovedu do sukoba izmedu razli€itih interesnih grupa. Vazno je naglasiti da
ranija istrazivanja pokazuju da je legitimitet u nekim slucajevima vazniji od tehnicke
efikasnosti kako bi se objasnio uspeh organizacije (Tengblad, 2006).

6. SKANDINAVSKA INSTITUCIONALNA TEORIJA

Skandinavska institucionalna teorija zasniva se na ideji da se organizacije najbolje
opisuju kao kombinacija stabilnosti i promena, odnosno da oba koncepta predstavljaju
smernice za organizaciju (Eriksson-Zetterquist i sar., 2015).

Teorija proucava promene procesa u organizacijama, na koji nacin dolazi do formiranja
identiteta, uspostavljanja pravila 1 njihovih krSenja, te kako popularne ideje o promenama
postepeno gube status i nestaju iz organizacije (Eriksson-Zetterquist i sar., 2015, str.301). Ova
teorija, nastoji da pruzi i odgovor na pitanje zasto uvodenje promena moze da bude
problemati¢no za organizacije (Eriksson-Zetterquist i sar., 2015, str.304)? Ono §to moze da
izazove probleme u procesu promena u organizaciji svakako je to kada su postojece rutine
dobro uspostavljene i jake, to moze da dovede do toga da odluka o reformi ne mora uvek da
rezultira promenama. Da bi proces promene bio uspeSan potrebno je da svi u organizaciji
aktivno ucestvuju, a to se posebno odnosi na one koji su obuhvaéeni promenama. S obzirom
da je potrebno izvrSiti promene koje se ti¢u ponaSanja ljudi, organizacione Seme 1 klju¢nih
simbola, takve promene moze biti jako teSko sprovesti.

Skandinavski institucionalizam isto tako ukazuje na probleme koje se ti¢u stvaranja
stabilnosti, promene se dogadaju ne samo kroz dobro promisljene odluke i reformski rad, nego
1 kada se sama organizacija prilagodi svom okruZenju. Kao primer mogu se navesti tehnicki ili
politi¢ki uslovi i razli¢iti trendovi koji uti¢u na okruzenje u kome se nalazi organizacija, a zatim
utiCu i direktno na organizaciju i na taj nacin oteZavaju stvaranje stabilnosti (Eriksson-
Zetterquist i sar., 2015, str.305). Vazno je naglasiti da teorija govori o ponavljanju procesa
promena, a razlozi za ponavljanje mogu da budu, npr. da su prethodni pokusaji promene bili
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bezuspesni ili da organizaciju karakterisSe ,,zaborav*. Zaborav se javlja npr. u slucaju kada se
javljaju velike fluktuacije osoblja ili promene menadzmenta. Vazno je naglasiti da je uglavnom
potrebno promeniti slabe tacke organizacije, i da postoji moguénost da se na njih stavi veliki
fokus, a to zauzvrat moze da dovede do pojave negativnih efekata za kompaniju.

Takode, ova teorija se bavi 1 konceptom prevodenja, a koji ustvari opisuje fenomen
kako ideje ,,putuju’ izmedu organizacija, vracaju se, menjaju i pretvaraju u lokalno okruzenje
(Joerges-Czarniawska & Sevon, 1996). Razlog za promenu organizacija moze da se zasniva na
oponasanju drugih organizacija gde su njihovi rezultati potrebni i pozeljni (Eriksson-
Zetterquist i sar., 2015). Takode, imitacijom organizacija moze da izbegne greSke, ali i da
ustedi na resursima. Uobicajeno je da kompanije zele one objekte koje imaju njihovi suparnici,
a za koje se pokazalo da su uspesni i da daju dobre rezultate (Eriksson-Zetterquist i sar, 2015,
str.306). Bez obzira na to §to organizacije oponasaju jedna drugu, vazno je naglasiti da rezultati
nisu isti. Naime, tokom ovog procesa ideje se menjaju kako bi se prilagodile okruzenju i
njegovim ogranicenjima. Zbog toga se organizacije mogu dozivljavati kao jedinstvene i samim
tim one ¢e se ponasati drugacije u odnosu na svoje prethodnike.

Ovaj proces moze se podeliti u Cetiri grupe, a to su: iskljucenje, pakovanje, raspakivanje
i ponovno rodenje (Fridh & Vernby, 2015, str.11).

Prva faza bavi se odvajanjem ideje od njenog sadaSnjeg okruZenja, $to ustvari i
predstavlja preduslov za nastavak ,,putovanja“ ideje, takode razli¢iti su aspekti, poput naziva i
prakti¢ne implementacije, odvojeni jedan od drugog i od izvorne organizacije.

Sledec¢a faza usmerena je na rekonstrukciju razli¢itih aspekata u objekte, i na taj nacin
se vr$i njihova materijalizacija u npr. standardizovani model koji je spreman za upotrebu u
drugim organizacijama. Medutim, ova faza moze da znaci i slab kohezivni koncept, gde dolazi
do povecanja mogucénosti da organizacija koja je primalac moze da vrsi izmene 1 da ideju
prilagodava vlastitim potrebama.

Treca faza opisuje tok dogadaja kada ideja dode u novu organizaciju, te ju je potrebno
primeniti i prilagoditi toj organizaciji. I kona¢no kada je ideja uspostavljena i prevedena od
strane primaoca, ona se ponovo moZze odvojiti 1 na taj na¢in moze se ,,ponovo roditi* kao ideja,
a samim tim proces ,,putovanja‘“ ideje moguce je ponovo zapoceti.

Vazno je napomenuti da u institucionalnoj teoriji se izdvaja i pojam
deinstitucionalizacije. Ovaj pojam objasnjava Sta se dogada kada trendovi 1 odredeni oblici
organizacije izgube svoj status i organizacije se toga pokusavaju resiti (Eriksson-Zetterquist i
sar., 2015, str.307). Nakon odredenog vremena trend postaje previSe rasprostranjen i
organizacije koje ga koriste vise se ne vide kao posebne 1 jedninstvene, samim tim one odlucuju
da traze nove alternativne metode koje ¢e primenjivati (Eriksson-Zetterquist i sar., 2015, str.
307-308).

Za institucionalnu teoriju, ta¢nije za njenu objasnjenost, moze se tvrditi da je
ogranicena i da je bolje ne pokustavati prosiriti ovu teoriju, ve¢ umesto toga trebalo bi shvatiti
njena ogranicenja i nadopuniti ih drugim teorijama (Arhne, 2009, str.3). Za skandinavsku
institucionalnu teoriju moZe se re¢i da ima poteSkoce Sto se vise priblizava organizacionoj
praksi, i ona je manje prikladna za analizu situacija koje su zasnovane na interakciji u
direktnom obliku, odnosno teorija ne pruza znac¢ajne smernice za razumevanje kako institucije
nastaju.
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6.1. Trend i deinstitucionalizacija

Poslednji deo procesa prevodenja jeste deinstitucionalizacija. Ovaj proces dogada se
kada norme postepeno gube svoj status, a kao krajnji rezultat dolazi do njihovog nestanka iz
organizacije (Rovik, 1996). S druge strane, pojedini autori veruju da je trend legitiman model
za odredeni period i da se na taj na¢in moze postici uspes$na organizacija (Eriksson-Zetterquist,
2009).

Naime, sve to se opisuje ¢injenicom da kada vise ljudi usvoji ovaj trend i svoje postupke
uskladi sa njim, moZe se re¢i da su onda na putu da postanu institucije. Medutim, na kraju trend
viSe ne predstavlja organizaciju posebnom jer je upravo taj trend postao previse rasiren (Rovik,
1996). Ono sto se dogada u toj situaciji je da organizacija skuplja hrabrost kada zeli da bude
jedinstvena i umesto toga pocinje da trazi novi trend, tada se moze re¢i da se dogodila
deinstitucionalizacija. Rovik veruje da trend kao Sto stvara sam sebe, isto tako i sam sebe
,ubija® (Rovik, 1996). Medutim, trend moze u odredenim prilikama da opstane 1 da postane
institucija, umesto da organizacija vidi trend kao kona¢no reSenje i na taj nacin se odupire
novim trendovima (Czarniawska & Jorges, 1996).

S druge strane, Rovik organizacijske planove posmatra kao zrele i zakljuCuje da je
vecéina njih po svom sadrzaju dosta sli¢na, ali su opisani na drugaciji nacin 1 zbog toga deluju
kao nova vest. Dakle, ideja koja u ranijem periodu nije funkcionisala, mozZe se ponovo uzeti i
da taj put uspe jer se bolje uklapa u novo vreme i kontekst (Rovik, 2000). Problemi koji su
nastali, a vezani su za ove procese prema Rovik-u nastali su kada se oni uvode delimi¢no i kada
se uvode kao simboli¢ki ¢in, samo radi vidljivosti. U tom slu¢aju planovi organizacije ne
ispunjavaju nade u efikasnost, ekspeditivnost i modernost kojima su se organizacije nadale.
Bez obzira na probleme, ovaj autor smatra da su organizacioni planovi neophodni jer se stalno
pojavljuju nove promene i problemi u organizacijama (Rdvik, 2000).

Na samu instituciju kao formalnu organizaciju ne uti¢u trendovi, ali to ¢ini sadrZaj
razli¢itih faktora koji ¢e dovesti do poboljSanja u organizaciji (Eriksson-Zetterquist, 2009).
Vazno je naglasiti i to da je Rovik, kasnije u svojim istraZivanjima koristio studije prevodenja
kako bi protumacio na koji nacin funkcionise prevodenje ideja 1 trendova. Naime, on tvrdi da
problemi koji se javljaju mogu biti u tome kako se shvata i koliko kontekst i situacija mogu biti
sveobuhvatni, ideoloski dobri i dobro predstavljeni u drugom kontekstu i situaciji. Takode, tu
su i problemi koji se odnose na nacin na koji se ideje trebaju shvatati i raditi u novom kontekstu.
Rovik veruje da je to sli€no problemima koji se javljaju prilikom prevodenja jezika i da u tome
veliku ulogu ima 1 sam prevodilac. Naime, ocigledno da to utice na slobodu koju prevodilac
ima pri dodavanju, brisanju i uredivanju ideje (Rovik, 2008).

Zakljucak koji se moze izvesti jeste da postoje dobri i losi prevodioci i prevodi, samim
tim to ima veliki uticaj na to kako ¢e se ideje 1 trendovi primenjivati 1 funkcionisati.

7. POREPENJE RAZLICITIH ORIJENTACIJA INSTITUCIONALNE
TEORIJE U OKVIRU ORGANIZACIONE TEORIJE

Institucionalnom teorijom vaznost drustva je uvedena U organizacionu teoriju (Mayer
& Rowan, 1977). Jedno od objasnjenja za to je Sta se dogodilo upravo u tom trenutku, a to je
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da su drustvene, ekonomske i politicke institucije postajale sve vece 1 vaznije u savremenom
drustvu. S institucionalne perspektive, postaje jasno da su politicke strukture povezane i da se
nalaze pod uticajem drugih delova drustva (March & Olsen, 1989).

U tabeli koja sledi prikazane su razlike izmedu rane, nove institucionalne i
skandinavske orijentacije. Takode, vazno je naglasiti da nakon 1996. godine skandinavski
institucionalizam 1 sociologija prevodenja upotrebljavani su u brojnim studijama. Jedan od
primera jeste i Sirenje standarda. Standardi koji se Sire su, npr. oni koje su predstavile
organizacije kao §to su Svetska fondacija za prirodu (eng. World Wide Fund for Nature),
Medunarodna fudbalska asocijacija (franc. Federation Internationale de Football Association)
1 Medunarodna organizacija rada (eng. International Labour Organisation). Ovi standardi
opisuju kako se organizacija treba odvijati, koje politike treba koristiti, koje usluge treba
koristiti i na koji nacin i kako treba dizajnirati proizvode. lako se ovi standardi opisuju kao
dobrovoljni, oni postaju deo ideja i modela koji ,putuju svetom, dok im je okolina
organizacije autoritet. Samim tim njih slede mnogi i na taj nacin doprinose homogenizaciji
medu organizacijama na terenu (Brunsson & Jacobsson, 2000).

Tabela 1. Razlike izmedu rane, nove institucionalne i skandinavske orijentacije

Rani Nova Skandinavski
institucionalizam institucionalna institucionalizam
teorija

Posmatrano u celini.
Jedinstvenost.

Na organizacije se Na organizacije se
gleda kao na slabo gleda kao na slabo

Organizacija

Prilagodava se povezane povezane
zahtevima ¢lanova i organizacione organizacione procese.
okruzenja. procese. Organizacije su njihov
rezultat, a ne uzrok,
koji vode poreklo iz
onoga Sto predstavlja
problem za drustvo.
Konflikt Dolazi do sukoba Ne fokusira se na Smatra da su konflikti
izmedu grupa, pitanje. neizbezan deo
organizacija se organizacije, ali istice
prilagodava da organizacije
razli¢itim zahtevima razvijaju razlicite
u unutrasnjem i formalne strukture za
spoljnom okruZenju. reSavanje sukoba (npr.
pioniri ravnopravnosti),
aone su slabo povezane
sa aktivnostima koje se
inace obavljaju u
organizaciji.
OkruZenje Razne lokalne Organizaciona Translokali do

organizacije.

polja, npr.
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Institucionalizacija

Institucionalno
delovanje

Organizaciona
dinamika

ZAKLJUCAK

Spor proces koji se
odvija unutar
organizacije.
Organizacija se
menja na vlastiti
nacin 1
jedinstvena.

postaje

Dolazi iz normi,
vrednosti i stavova.

S obzirom da je
organizacija deo
lokalnog okruZenja,
gde se na razlicite
nacCine prilagodava
lokalnim odnosima,
promene postaju
sastavni deo “’slike”.

industrije, profesije
i sl.

Desava se nad
organizacijom.
Citava organizacija
prolazi kroz razne
oblike
institucionalizacije.
Na ovom polju
organizacija postaje
homogenija i u isto
vreme stabilnija.

Dolazi iz propisa,
pravila i
klasifikacijskih
Sema koje se
uzimaju “zdravo za
gotovo” koje su
manje- vise svesni.
Institucionalno
okruZenje doprinosi
stabilnosti  uprkos
svim  pokuSajima
promene.

organizacije.

Ideje se krecu
unaokolo, a one koje
postanu moderne bice
pretocene u praksu,
stabilizovane 1
normativna
objasnjenja. Na taj
nacin one se postepeno
uzimaju “zdravo
gotovo”. Sa
postavljanjem pitanja,
moguce je da dode i do
deinstitucionalizacije.
Dolazi iz imitacije u
drustvenom svetu. Ono

imace

za

Sto utiCe na akcije su
interesi, resursi,
identiteti i moguénosti.
One nisu stabilne niti su
date.

NaglaSava 1 promenu i
stabilnost, ali i
homogenost i
heterogenost.

Izvor: (Eriksson- Zetterquist, i sar., 2006, str. 309)

U radu su opisani smerovi ranog, novog i skandinavskog institucionalizma u
organizacionoj teoriji. Rani institucionalizam kontradiktoran je u tome da se organizacije
ponasaju na osnovu racionalnih izbora i umesto toga tvrde da se one zasnivaju na onome $to je
prikladno. Kao $to su mnogi kriti¢ari istakli rana institucionalna teorija nije uzimala u obzir
pitanje promena. To je razumljivo jer je fokus rane institucionalne teorije zavisio od
kontradiktornosti tradicionalne organizacione teorije koja je pretpostavljala da je promena
organizaciona norma. Institucionalisti su tvrdili da je norma stabilnost, a ne promena.

S pojavom novog institucionalizma procesi

institucionalizacije su fokusirani.

Institucionalno okruzenje koje se moze definisati kao polje organizacije, doprinosi stabilnosti,
a organizacije na terenu postaju sve sli¢nije. Takode, pokazuje kako su formalna i neformalna
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struktura unutar organizacije delimi¢no odvojene (labavo povezane) jedna sa drugom. Ovaj
fokus u danasnje vreme se usmerava na pitanja institucionalne logike i institucionalnog
preduzetnistva.

S druge strane, u skandinavskom institucionalizmu tvrdi se da i promene i stabilnost
postoje istovremeno s organizacionim normama. Jedna od kritika upucena institucionalnoj
teoriji jeste ta da ona ne gleda kako organizacija uti¢e na svoje okruzenje. Ona definise, stvara
i oblikuje svoju okolinu i obrnuto.
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ZNACAJ KONTROLE MIKOTOKSINA ZA LJUDSKU I ANIMALNU PREHRANU

THE IMPORTANCE OF MYCOTOXIN CONTROL FOR HUMAN AND ANIMAL
NUTRITION

Amir Ibrahimagi¢”
Emilija Hrapovi¢™

SAZETAK

Direktnom ili indirektnom kontaminacijom, mikotoksini mogu u¢i u lanac ishrane ljudi
1 zivotinja. Pored Stetnih efekata na zdravlje ljudi i Zivotinja, mikotoksini mogu imati i znacajan
negativan ekonomski uticaj. Zbog svoje stabilnosti, mikotoksini se dugo zadrzavaju u biljnim
1 zivotinjskim proizvodima i potencijalno su velika opasnost po zdravlje ljudi i Zivotinja u
mnogim zemljama svijeta, posebno u zemljama u razvoju. Stoga je glavni cilj ovog rada
prikazati znacaj kontrole mikotoksina kroz procese skladistenja, transporta i obrade uzoraka za
ishranu ljudi i zivotinja. Prema dobijenim rezultatima, 52% uzoraka namijenjenih ljudskoj
ishrani ne zadovoljava referentne vrijednosti. Mikotoksini su otkriveni u 100% ispitivanih
uzoraka hrane. Pouzdana metoda u prevenciji sinteze mikotoksina je sistem kontrole sigurnosti
hrane u svim fazama proizvodnje i distribucije koji ukljucuje dobru praksu skladiStenja, dobru
higijensku praksu i dobru proizvodnu praksu.

Kljuéne rije¢i: mikotoksini, sigurnost hrane, zdravlje, kontaminacija, kontrola

ABSTRACT

By direct or indirect contamination, mycotoxins can enter the human and animal food
chain. In addition to harmful effects on human and animal health, mycotoxins can have a
significant negative economic impact. Due to their stability, mycotoxins remain for a long time
in plant and animal products and are potentially a great danger to human and animal health in
many countries around the world, especially in developing countries. Therefore, the main goal
of this paper is to show the importance of mycotoxin control through the processes of storage,
transport, and processing of samples for human and animal nutrition. According to the obtained
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results, 52% of samples intended for human consumption do not meet the reference values.
Mycotoxins were detected in 100% of the tested food samples. A reliable method in the
prevention of mycotoxin synthesis is the food safety control system at all stages of production
and distribution, which includes good storage practice, good hygiene practice, and good
production practice

Key words: mycotoxins, food safety, health, contamination, control

uvoD

Tokom prerade i skladiStenja, plijesni mogu rasti i proizvoditi mikotoksine na
plodovima prije 1 nakon berbe. Vise od 100.000 poznatih vrsta plijesni, preko nekoliko stotina
vrsta imaju sposobnost da proizvode mikotoksine. Odgovarajuci sadrzaj vlage, povoljne
temperature, prisustvo kiseonika, fizicka ostecenja usjeva i prisustvo spora gljivica,odgovorni
su za pojavu plijesni i njihovih metabolita. Za sintezu cijelog niza mikotoksina odgovorne su
mnoge vrste plijesni iz roda Penicillium. Ohratoksine proizvode Penicillium verrucosum i
nekoliko sojeva plijesni Aspergillus koji kontaminiraju Zitarice i proizvode toksine na polju iu
skladistima. Vrste gljivica roda Fusarium vazne za proizvodnju mikotoksina su F.
sporotrichioides, F. roseum, F. graminerarum, F. verticillioides, F. culmorum, F.
subglutinans, F. semitectum, F. proliferatum itd. u umjerenim podru¢jima i toplim
podnebljima, a najc¢eS¢e kontaminiraju Zitarice 1 proizvode od Zitarica (kukuruz, zob, pSenica,
je€am, raz, pirinac, soja, brasno, formula za dojenc¢ad, hrana za Zivotinje, slad, pivo), kikiriki,
orasi i neki sirevi ( Ostry, 2008), ali se na ljude prenose i lancem ishrane (Radoni¢ i sar.2017)

Mikotoksini® kao &esti zagadiva¢i hrane, osim §to izazivaju znadajne ekonomske
gubitke, uzrok su i raznih bolesti (Turner i sar., 2009). Bolesti koje uzrokuju nazivaju se
mikotoksikozama koje predstavljaju veliki problem,kako za ljude tako i za Zivotinje u mnogim
zemljama Sirom svijeta, i ovisno o nacinu unosa, mogu biti primarne i sekundarne. U ljudski
organizam naj¢e$¢e ulaze hranom, direktnom konzumacijom kontaminiranih Zitarica ili
indirektno konzumiranjem mlijeka, jaja i mesnih proizvoda (Nagli¢ i sar., 2005). Prema vrsti
plijesni najc¢esce se i vrsi sistematizacija (aspergilus i penicilium toksini, trihoteceni), zatim
prema hemijskoj strukturi (kumarini, laktoni, seskviterpeni) 1 prema nacinu djelovanja
(hepatotoksini, nefrotoksini, citotoksini, tremogeni, imunotoksi¢ni i estrogenski mikotoksini) 1
estrogeni (Masek i Serman, 2006).

Kontaminacija usjeva mikotoksinima javlja se u svim fazama i na polju i tokom Zetve
kao i transporta i skladistenja (Coffey i sar., 2009). Predstavljaju veliki problem, posebno u
kiSnim godinama, kada se znacajno povecava postotak kontaminacije plijesni i posljedi¢na
proizvodnja mikotoksina (Mitak 1 sar., 2011). Relativno visok unos rastu¢ih komponenti u
ishrani moze dovesti do gubitaka nutritivne vrijednosti i imati Stetan u€inak na zdravlje i
produktivnost zivotinja (Biagi, 2009)

Krucijalna je prevencija nastanka mikotoksina s obzirom da ne postoji jedinstvena
metoda za uklanjanje svih plijesni, a postoje¢e metode poskupljuju proizvodnju hrane (Peraica

8 gr&. Mykes — gljiva, toksikon — otrov
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1 sur. 2001). S obzirom da su glavni izvori mikotoksina u lancu ishrane ljudi i Zivotinja,
poljoprivredni proizvodi, odnosno Zitarice i uljarice i proizvodi Zivotinjskog porijekla,
sprecavanje rasta plijesni 1 stvaranja mikotoksina moze se posti¢i primjenom niza dobrih
poljoprivrednih praksi, dobrih proizvodnih praksi i HACCP principa (Durakovié, & Durakovic,
2000). Ove mjere se mogu podijeliti na: prije zetve (odabir sorti otpornih na plijesan, pravilno
dubrenje, suzbijanje korova, pravilan plodored 1 navodnjavanje), Zetvu (tokom Zzetve i
transporta kako bi se minimizirala mehanicka oStecenja zrna) i nakon Zetve (pravilno suSenje i
skladiStenje) i preventivna primjena(neki insekticidi, fungicidi i konzervansi kao i redovno
Cis¢enje skladi$nih prostora), (Binder, 2007).

1. MATERIJAL | METODE

Istrazivanje se sastoji od prikupljanja uzoraka zita i mlinskih proizvoda, te sirovog i
pasterizovanog mlijeka na podrucju Zenicko — dobojskog kantona i to: 11 uzoraka kukuruznog
brasna za ljudsku upotrebu, Sest uzoraka kukuruza kao stocna hrana i 16 uzoraka mlijeka tokom
2021.godine. Uzorci su se koristili za detekciju plijesni i detekciju mikotoksina (aflatoksin M1,
aflatoksin B1, deoksinivalenol, zearalenol i ochratoksin A). Detekcija plijesni u uzorcima Zita
1 mlinskih proizvoda analizirana je u skladu sa uputama ispred SluZbe za mikrobiologiju hrane,
Instituta za zdravlje i sigurnost hrane Zenica, te u skladu sa standardom BAS EN ISO 21527-
1:2008 — Horizontalna metoda za brojanje gljivica i plijesni. Detekcija mikotoksina analizirana
je u skladu sa uputama SluZbe za hemijsku dijagnostiku, Instituta za zdravlje i sigurnost hrane,
uz pomo¢ instrumenta ELISA (eng. enzyme-linked immunosorbent assay) i proizvodacke
specifikacije kita. Za kontrolu cijelog procesa i rezultata koristio se referentni materijal sa
poznatom koncentracijom pojedinih mikotoksina.

Rezultati su obradeni i analizirani u skladu sa vaze¢im Pravilnikom na nivou BiH i EU
direktivom (Sluzbeni glasnik BiH 68/2014; SluZzbeni glasnik BiH br. 70/2016; Commission
Recommendation 2006/576/EC).

2. REZULTATI

Od ukupno 17 uzoraka Zita i mlinskih prozivoda, devet uzoraka namijenjenih za ljudsku
prehranu nisu udovoljavala referentnim vrijednostima u skladu sa vaze¢im Pravilnikom. Osam
uzoraka je kontaminirano sa dva ili viSe mikotoksina. Dva uzorka su bila kontaminirana sa
cetiri mikotoksina (aflatoksini B1, DON, ZEA 1 Ochr A). Ochratoxin A je detektovan u svih 17
uzoraka u rasponu od min. 2,8 do max. 36,0 pg/kg. Aflatoxin M1 nije detektovan u uzorcima
mlijeka.

MikrobioloSkom analizom ustanovljeno je prisustvo plijesni u svim uzorcima zita i
mlinskih proizvoda i to u rasponu od min. 1100 do 15000 cfu/g (Tabela 1 1 2), gdje su
vrijednosti boldirane za uzorke koji su kontaminirani, tj. uzorci koji sadrze bilo kakvu
koncentraciju mikotoksina.
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Tabela 1. Zito i mlinski proizvodi namijenjeni za ljudsku prehranu

Vrijednosti mikotoksina (pg/kg ili ppb)

Namjena

Vrsta Adla DON ZEA Och A

uzorka B1
Ref <5 Ref. <75 Ref. <75 Ref. <5/<3

Plijesni
(cfu/g)

Ljudska
prehrana

Kukuruzno
brasno <1
1786

<40 <10 4,2

14000

Kukuruzno
brasno <1
1787

<40 <10 8,8

14000

Kukuruzno
brasno
1791

20,3 <40 <10 7,8

9000

Kukuruzno
brasno <1
1793

<40 <10 2,8

8400

Kukuruzno
brasno 1,1
1795

<40 <10 7,7

1100

Kukuruzno
brasno 1,1 105
1796

16,0 4,4

1400

Kukuruzno
brasno 1,1
1797

237 23,7 24,8

11000

Kukuruzno
brasno 1,0
1798

<40 <10 5,8

1700

Kukuruzno
brasno <1 131
1802

<10 36,0

7500

Kukuruzno
brasno <1
1815

<40 <10 5.4

8200

Kukuruzno
brasno
1816

15,5 <40 <10 8,5

9700

Izvor: autori na osnovu istrazivanja

93



Tabela 2. Detekcija plijesni i mikotoksina u sto¢noj hrani (kukuruz)

Vrijednosti mikotoksina (ug/kg ili ppb)
Namjena Vrsta uzorka DON

Afla Bl Ref. ZEA Och A Plijesni

Ref <5 <12000 Ref. <75  Ref. <250 (cfu/g)

If;lé{;ruz <1 <40 <10 53 15000

Il(7u§<9uruz <1 <40 <10 5.1 11000

Sto¢na I1<7u9k(;l " <1 649 <10 91 4800
hrana 11(7119k2uruz <1 <40 <10 6,3 3700
11(7119krruz <1 <40 <10 4,3 1500

11(7119k9uruz <1 <40 <10 4,0 3800

Izvor: autori na osnovu istrazivanja

3. RASPRAVA

Ukupan broj gljivica je jedan odglavnih faktora u ocjeni higijenskog kvaliteta i vrlo je
znacajan za orijentaciju u vecoj 1 maloj vjerovatno¢i da hrana sadrzi mikotoksine. Kao $§to je
ve¢ 1 pomenuto, posljedica kontaminacije mikotoksinima je ¢injenica da su Zitarice na polju i
tokom skladiStenja izloZene razliCitim vrstama plijesni. Uslovi koji pogoduju proizvodnji
mikotoksina su vlaga i temperatura, koncentracija kiseonika, fizicka oStec¢enja, te prisutnost
spora plijesni (Pleadin i sar., 2012). Gruba procjena je, prema podacima European Mycotoxin
Awareness Network (EMAN, 2014), da tokom jedne godine, 25 % biljaka koje se koriste za
hranu ljudi 1 Zivotinja sadrzi manje ili ve€e koli¢ine mikotoksina, iako se procjenjuje da je
postotak i mnogo visi (Grec M.2014).

Visegodis$nja istraZivanja Domijana 1 sar. iz 2005 godine u Hrvatskoj pokazala su da
mikotoksini ucestalo kontaminiraju Zitarice te da je sistemska kontrola mikotoksina u hrani 1
hrani za Zivotinje neophodna kako bi se izbjegli negativni ucinci na zdravlje kao i ekonomski
gubici u poljoprivredi (Domijana i sar., 2005). Rezultati ovog istrazivanja za prethodnu godinu
potvrduju navedeno, Ochr A je izolovan u svim uzorcima, 47% uzoraka je kontaminirano sa
dva ili viSe mikotoksina.

U istrazivanju koje je 2012. godine proveo HAH na uzorcima sastojaka stocne
hranekoja koli¢inski €ini najve¢i udio svih smjesa stocne hrane, koncentracija aflatoksina
nadena je u 23 % uzoraka kukuruza i 19 % uzoraka sa¢me soje, no niti u jednom uzorku nije
bila veca od najveée dozvoljene koncentracije prema vazecem pravilniku. Rezultati studije
upucuju na minimalan rizik za ciljne Zivotinje konzumacijom stocne hrane pripravljenih od
analiziranih sirovina te na zanemariv rizik za potro$ace proizvoda animalnog porijekla koji
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potjecu od Zivotinja hranjenih navedenom hranom za zivotinje (HAH, 2012), Sto kolerira sa
naSim rezultatima, jer aflatoksin nije izolovan u ispitivanim uzorcima.

Istrazivanje provedeno u Srbiji pokazalo je da od 67 uzoraka hrane za goveda, 100%
uzoraka je kontaminirano sa ZON, 98,5% uzoraka ukupnim aflatoksinima i 92,5% uzoraka je
kontaminirano DON - om. Pojava ZON i DON istovremeno ustanovljena je u 92,5% uzoraka.
(Krnjaja .i sar., 2013). Nase istrazivanje je pokazalo da je 16% uzoraka hrane za Zivotinje
kontaminirano DON — om, a 100% sa Ochr A.

Jaksi¢ 1 sar. su 2012. proveli istrazivanje prisutnosti DON - a u pSenici 1 kukuruzu u
Srbiji. Od 75 uzoraka pSenice, 65,3 % bilo je kontaminirano sa DON-om u rasponu
koncentracije mikotoksina od 64 do 1604 ng/g. Od 24 uzorka kukuruza, DON-a je u tri uzorka
bio iznad dozvoljenih granica (Jaksi¢ i sar., 2012), Sto kolerira i sa ovim istrazivanjem.

Ohratoksini kontaminiraju zitarice i proizvode toksine u polju i u skladistima. U
nekoliko je istrazivanja nadeno da se OTA nalazi ¢esc¢e ili u ve¢im koncentracijama u uzorcima
namirnica (kukuruz, pSenica) prikupljenim u endemskom kraju, jer je tu zabiljezena ucestala
pojava Balkanske endemske nefropatije, nego u kontrolnim uzorcima (Pavlini¢ i sar., 2010).
OTA je naden i u hrani, kao 1 u razli¢itim namirnicama iz drugih krajeva Hrvatske, a koje su
namijenjene za ljudsku prehranu (Segvié¢ Klarié i sar., 2009).Rezultati istrazivanja za prethodnu
godinupokazali su povecane koncentracije OTA u svim uzorcima, kako uzorcima za ljudsku
prehranu tako i u uzorcima stone hrane. Ohratoksin A osim nefrotoksicnog, posjeduje
teratogeno, imunotoksi¢no i1 genotoksi¢no dejstvo (Mantle i1 sar., 2010), kod razlicitih
zivotinjskih vrsta.

ZEA se u Hrvatskoj moZe na¢i u sijenu, sto¢noj hrani, kukuruzu, psenici i je¢mu (Segvié
Klari¢ i sar., 2009). U ovom istrazivanju, koncentracija ZEA iznad dozvoljenih izolovana je u
dva uzorka u hrani za ljudsku prehranu. Kontaminacija sto¢ne hrane, kukuruza i drugih zitarica
zavisi o klimatskim prilikama. U novijim je istrazivanjima koncentracija ZEA u hrani i hrani
za Zivotinje daleko niza od dozvoljenih koncentracija, §to ukazuje na poboljSanje agrotehnickih
mjera u Hrvatskoj ili na promjenu mikroflore zbog globalnog zatopljenja (Domijan i sar.,
2005). Prema podacima navedene studije za prethodnu godinu, koncentracija ZEA u sto¢noj
hrani detektovana je u dozvoljenim koncentracijama.

ZAKLJUCCI

Zitarice na polju i tokom skladistenja prilikom izlaganja razli¢itim vrstama plijesni
mogu biti kontaminirane mikotoksinima. Mikotoksini predstavljaju Stetne metabolite nekih
vrsta plijesni, a prema podacima utjeCu na preko 25% ukupnih svjetskih poljoprivrednih
kultura.Prevencija kontaminacije hrane mikotoksinima treba da po¢ne jo§ na polju prije
zetve (Pre-harvest strate-gies) i tokom skladiStenja (Post-harvest strategies).

Kontrola i zastita hrane i hrane za zivotinje od mikotoksina mora se provoditi u cijelom
lancu ishrane "od farme do stola". Faktore spoljasnje sredine koji utjeu na kolonizaciju plijesni
i sintezu mikotoksina poput skladi$nih uslova mogu se lako kontrolisati, dok ostali faktori
spoljasnje sredine kao $to su klimatske promjene ili unutrasnji faktori koji se odnose na
specificnost 1 varijacije pojedinih vrsta plijesni i nestabilnost toksigenih svojstava plijesni, je
veoma teSko kontrolisati.
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U skladi$tu, preventivne mjere u cilju smanjenja kolonizacije plijesni i sinteze
mikotoksina zasnivaju se na koriStenju fizickih 1 hemijskih metoda. Odrzavanje niske
temperature u skladiStu i kontrola vlaznosti osnovni su principi fizickih metoda (EMAN,
2004). U uslovima kada je primjena fizickih metoda onemoguéena, primenjuju se hemijske
metode.

Znacaj laboratorijske kontrole mikotoksina kroz procese skladistenja, transporta i
obrade uzoraka hrane za ljudsku i animalnu prehranu primjenom specifi¢nih i selektivnih
analitickih metoda predstavljen je provedenim istrazivanjem a sve s ciljem predstavljanja
znacaja kontinuiranog monitoringa zdravstvene sigurnosti i zastite zdravlja ljudi i zivotinja.
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DETERMINANTE VISOKOG OBRAZOVANJA U PERIODU POSLE PANDEMIJE

POST-PANDEMIC DETERMINANTS OF HIGHER EDUCATION
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SAZETAK

Pandemija COVID-19 je mnogo vise od velikog, globalnog zdravstvenog problema. To
je i kriza na drustvenom, kulturnom, ekoloskom i ekonomskom nivou. Obrazovanje predstavlja
samo jedan segment kome je pandemija prouzrokovala, do tada, nevidene promene. Prema
podacima Ujedinjenih nacija pandemija COVID-19 izazvala je najveci poremecaj obrazovnog
sistema u istoriji, koji je pogodio skoro 1,6 milijardi u¢enika i studenata u vise od 190 zemalja
na svim kontinentima.

Zatvaranje Skola i drugih obrazovnih institucija i prelazak na online izvodenje nastave,
uticalo je na 94 % svetske studentske populacije. lako se kraj pandemije ne nazire, njene
posledice, odnosno uticaj na visoko obrazovanje ve¢ sada mogu da se odrede, posto se radi o
trendovima koji su u toku i koje je kriza samo intezivirala. Cilj rada je ukazati na nove trendove
koji ¢e obeleziti visoko obrazovanje u postpandemijskom periodu, a koji se odnose ne primenu
inovativnih tehnologija, prilagodavanje zahtevima studenata, pruzanje dodatnih obrazovnih
sadrZaja.

Kljuéne rije€i: pandemija, transformacija visokog obrazovanja, klju¢ne kompetencije

ABSTRACT

The COVID-19 pandemic is much more than a major, global health problem, it is also
a crisis on a social, cultural, ecological and economic level. Education represents only one
segment to which the pandemic caused unprecedented changes. According to United Nations
data, the COVID-19 pandemic has caused the greatest disruption to the education system in
history, affecting nearly 1.6 billion pupils and students in more than 190 countries on all
continents.
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The closure of schools and other educational institutions and the transition to online
teaching affected 94% of the world's student population. Although the end of the pandemic is
not in sight, its consequences, i.e. the impact on higher education, can already be determined,
since these are ongoing trends that the crisis has only intensified. The aim of the work is to
indicate new trends that will mark higher education in the post-pandemic period, which relate
to the application of innovative technologies, adaptation to student requirements, provision of
additional educational content.

Key words: pandemic, transformation of higher education, key competencies

uvoD

Jedna od prvih antipandemijskih mera bilo je je privremeno fizicko zatvaranje Skola 1
visokoskolskih ustanova Sirom sveta. Prema Izvestaju Evropske komisije ,,Uticaj COVID-19
na visoko obrazovanje®, oko 220 miliona studenata Sirom sveta pogodeno je poremecajem koje
je izazvao COVID-19. Proglasenje pandemijesuocilo je zvani¢nike i odgovorne u obrazovnim
institucijamasa izazovima koji nisu mogli da se porede ni sa ¢im slicnim.Trebalo je brzo da se
reaguje kako bi se u §to kra¢em roku organizovali alternativni vidovi nastave, stvorili uslovi za
nesmetano odvijanje nastave na daljinu, tj, onlajn nastave, a sve sa ciljem ocuvanja zdravlja
studenata, nastavnika i svih zaposlenih.

Pandemija ima direktan uticaj na svaki segment visokog obrazovanja. Ona je ubrzala i
intenzivirala procese transformacije koji su zapoceti pocetkom XXI. veka primenom novih
tehnologija u sistemima visokog obrazovanja. Tehnologija je glavni nosilac promena i glavni
faktor koji odreduje buduce pravce razvoja drustva na globalnom nivou, a posledi¢no i sistem
visokog obrazovanja. lako pandemija jo$ uvek nije stavljena pod kontrolu, ve¢ sada se mogu
odrediti glavne odrednice buduceg sistema visokog obrazovanja, odnosno visokobrazovnih
institucija.

1. SISTEM VISOKOG OBRAZOVANJA U REPUBLICI SRBIJI PRE
PANDEMIJE COVID-19

Republika Srbija je u Bolonjski proces usla usvajanjem Bolonjske deklaracije 2003.
godine i usvajanjem Lisabonske konvencije o priznavanju 2004. godine. Navedene aktivnosti
predstavljale su uvod uproces uskladivanja obrazovnog sistema Srbije sa obrazovnim
sistemima zemalja EU, tj. ulazak u Evropski prostor visokog obrazovanja (EHEA). U skladu
sa tim, Srbija je 2005. godine usvojila Zakon o visokom obrazovanju kao reformski zakon koji
je imao za cilj da ovi ciljevi postanu pravno-obavezujuéi za sve visokoskolske ustanove (VSU)
u Srbiji.Sistem visokog obrazovanja u Srbiji ureden je Zakonom o visokom obrazovanju ("SI.
glasnik RS", br. 88/2017, 73/2018, 27/2018 - dr. zakon, 67/2019, 6/2020 - dr. zakoni, 11/2021
- autenti¢no tumacenje, 67/2021 1 67/2021 - dr. zakon).

U Republici Srbiji pristup visokom obrazovanju je otvoren za svako lice koje zavrsi
srednju Cetvorogodisnju Skolu. Sistem visokog obrazovanja u Srbiji nudi dve vrste studija:

99



akademske studije koje se realizuju na univerzitetima i strukovne studije koje se realizuju
prvenstveno na visokim Skolama strukovnih studija, a u nekim slucajevima i na univerzitetima.

Visoko obrazovanje u Srbiji pruzaju univerziteti i fakulteti koji su javni ili privatni.
Visoko obrazovanje je podeljeno na tri nivoa:

Prvi nivo studija ukljucuje:

— Osnovne akademske studije (bachelor) — traju 3-4 godine, nose 180 do 240 ESPB;
— Osnovne strukovne studije — u trajanju od 3 godine, sa 180 ESPB.
Drugi nivo studija ukljucuje:

— Master akademske studije — traju 1-2 godine i nose od 60 do 120 ESPB.
— Masterstrukovne studije — traju 2 godine i nose najmanje 120 ESPB za studente koji su
prethodno postigli 180 ESPB
— Specijalisticke strukovne studije — u trajanju od 1 godine sa 60 ESPB
— Specijalisticke akademske studije — u trajanju od 1 godine i sa 60 ESPB, za studente
koji su na prethodnim studijama ostvarili najmanje 300 ESPB.
Treci nivo studija obuhvata:

— doktorske akademske studije, 3 godine studija ili 180 ESPB.

Prema podacima Republickog zavoda za statistiku, broj ucenika srednjih Skola u
periodu skolska 2010/2011 — 2019/2020. godina u Republici Srbiji smanjen je za 35.157 ili za
12,5%, dok je broj Skola povecan za 17 ili za 3,1%. Prema istom izvoru, u skolskoj 2010/11,
srednje skole je pohadalo 285.596 ucenika — 281.596 pohadalo je drzavne, 4.257 privatne
Skole. U skolskoj 2019/20, srednje Skole je pohadalo 249.885 uenika —244.182 drzavne, 5.673
privatne Skole. Broj u¢enika u drzavnim Skolama smanjen je za 37.157, dok je broj u€enika u
privatnim Skolama porastao za 1.416. Redovnu srednju Skolu zavrSilo je 61.414 ucenika.
Gimnaziju je zavrSilo 26%, a srednju struénu Skolu 74% ucenika, odnosno 59,1%
cetvorogodisnju i 14,9% trogodisnju (RZZS, 2020).

2. ESKALACIJA PANDEMIJE COVID-19

Prvi slucaj bolesti COVID-19 kod ljudi izazvane novim koronavirusom SARS-CoV-2,
prvi su prijavili zvani¢nici u gradu Vuhanu u Kini decembra 2019. godine. Istraga koju su
sprovele kineske vlasti pokazala je da su prvi slucajevi zaraze identifikovani jo§ pocetkom
decembra iste godine. Nastanak zaraze povezivan je sa pijacom u Vuhanu, jer su medu prvim
pacijentima uglavnom bili vlasnici tezgi, zaposleni na pijaci ili redovni posetioci ove pijace.
Uzorci uzeti sa pijace bili su pozitivni na SARS-CoV-2, ali se iz njih nije moglo ta¢no da se
utvrdi da li je pijaca uVuhanu bila izvor epidemije ili samo mesto gde se ona proSirila. Pijaca
u Vuhanu je zatvorena 1. januara 2020. godine. SARS-CoV-2 je identifikovan pocetkom
januara, a njegova genetska sekvenca je javno objavljena 11.-12. januara 2020. godine.

Par dana kasnije, 13.01.2022. godine, zvani¢nici Svetske zdravstvene organizacije
13.01.2020. godine potvrdili da je prvi slu¢aj COVID-19 zabelezen na Tajlandu, $to je ujedno
bio 1 prvi slucaj zabelezen van teritorije NR Kine. Prvi slucaj u Evropi zabeleZen je u
Francuskoj u Bordou 24.01.2020. godine. Duboko zabrinuta kako zbog alarmantnog nivoa
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Sirenja bolesti, tako 1 zbog alarmantnog nivoa neaktivnosti, Svetska zdravstvena organizacija
(WHO) je u svom saopsStenju od 11.03.2020. godine ocenila da se COVID-19 moze
okarakterisati kao pandemija, Sto se smatra trenutkom njenog proglasenja, a poklapa se sa
eksponencijalnim rastom broja novozarazenih i smrtnih slucajeva. Od tada pandemija COVID-
19 se prosirila na preko 215 zemalja ioblasti u svetu i znacajno je uticala na svaki aspekt naseg
svakodnevnog zivota (Chawki, 2021).

U Republici Srbiji prvi slu¢aj COVID-19 zabelezen je 6.03.2020. godine §to se smatra
pocetkom pandemije. (COVID-19, 2020). U cilju sprec¢avanja Sirenja pandemije 15.03.2020.
godine proglaseno je vanredno stanje. U nastojanju da suzbiju njegovo Sirenje, vlade Sirom
sveta su obustavile klasi¢no odvijanje nastave na svim nivoima obrazovanja, $to je uticalo na
oko 95% svetske populacije ucenika i studenata i predstavljalo najveci poremecaj u sistemima
obrazovanja u istoriji (Engzella, Freya i sar., 2021).

Kako bi ublazile negativne efektenovonastale situacije, visokoskolske institucije Sirom
sveta su vrlo kratkom roku morale da pronadu odgovarajuca reSenja za nastavak nastavnog
procesa. Uglavnom, sva alternativna reSenja su se temeljila na tehnoloskim resenjima koja su
omogucavala u€enje na daljinu. Ucenje na daljinu ili preciznije onlajn u¢enje je od prelaznog
reSenja postalo glavni trend u transformaciji visokog obrazovanja.

3. VISOKO OBRAZOVANJE POSLE PANDEMIJE

Pandemija, koja sada ulazi u svoju trecu godinu,intezivirala je transformaciju koju je
zapocCela IV industrijska revolucija i tehnoloski razvoj uopste. Buduénost visokog obrazovanja
je ve¢ pocela, a na institucijama je da odaberu izmedu transformacije ili optimizacije, ali
nezavisno od odabrane opcije, elementi koji ¢e ih oblikovati u buduénosti su: (Parker, 2020).

e redefinisanje misije.

e identifikacija novih kljuénih kompetencija.

e primena savremenijih tehnoloskih reSenja 1

e pronalaZenje optimalnih operativnih modela.

3.1. Redefinisanje misije

Teorije marketinga 1 menadZmenta naglasavaju vaznost misije, kao prvefaze u
dizajniranju strategije organizacije.Studije su pokazale da misije imaju pozitivan, iako slab,
uticaj na ucinak (Sidhu, 2003). Uzimajuci u obzir znacaj koji su organizaciona teorija i praksa
dale misiji, kao 1 okruZenje u kojem visokoskolske institucije danas funkcioniSu, za njih je od
izuzetnog znacaja da formuliSu jasnu viziju koja ¢e, izmedu ostalog, da obuhvati buduce pravce
razvoja pa shodno tome prilagode svoje misije koje odgovaraju tako projektovanom budué¢em
razvoju.

Osmisljavanje i formulisanje misije podrazumeva procenu ocekivanja interesnih grupa,
trenutne pozicije 1 raspolozive resurse institucije. Glavna pitanja koja svakavisokoSkolska
institucija treba da razmotri prilikom oblikovanja svoje misije jesu specifi¢nost, odnosno
jedinstvena priroda obrazovnih institucija, promene u okruZenju i uticaj koje one imaju na
instituciju. Ono $to misiju visokoskolskih institucija (univerziteta, fakulteta, akademija, Skola)
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razlikuje od misija drugih vrsta organizacija jesu tri posebne, ali medusobno povezane misije
(Papadimitriou, 2020).

— edukativna (obrazovanje kadrova),

— istrazivacka (stvaranje novog znanja) i

— angazman sa drustvom ili ,,zajednicom® (javna misija).

Pandemija COVID-19 ucinila je da se sektor visokog obrazovanja danas nade na
prekretnici. Posledice pandemije uti¢u na sve aspekte drustva, pa tako i na visoko obrazovanje,
a te posledice predstavljaju istovremeno i mogucnosti i izazovei trebaju se uzeti u obzir u
redifinisanju misije odredene visokoskolske institucije. Prilikom formulisanja misije
visokoskolskih ustanova trebalo bi da se uzmu u obzir svi prethodno navedeni elementi, kako
bi postali deo njihove organizacione kulture 1 bili prihvaceni i implementirani od strane svih
zaposlenih.

3.2. Nove klju¢ne kompetencije

Ve¢ decenijama unazad visokoskolske ustanove Sirom sveta uskladuju svoje programe,
odnosno nastavne planove sa usvojenim modelima kompetencija. Skoro svaka zemlja ima svoj
model klju¢nih kompetencija. Medutim, postoji razlika, pa tako, svi modeli u nekim zemljama
su specifictno vezani za zaposljavanje, dok je u drugim veci naglasak stavljen na njihovu
drustvenu relevantnost. Termin ,.klju¢ne kompetencije” koristi se u literaturi o obrazovanju,
ekonomiji i menadzmentu. Ove dve discipline koriste termin da prenesu veoma razlidite
koncepte (Holmes, & Hooper, 2000).

U teoriji menadZmenta, a posebno u segmentu strategijskog menadzmenta, klju¢ne
kompetencije predstavljaju sve bitne kapacitete koji doprinose stvaranju vrednosti, a koji su od
sustinskog znacaja za posao kojim se organizacije bave (Coulter, 2010). Kada je u pitanju
definisanje klju¢nih kompetencija u visokom obrazovanju jedna od najpoznatijih definicija je
definicijaUpraveza kvalifikacije 1 kurikulum Ujedinjenog Kraljevstva. Po njoj, klju¢ne
kompetencijeili kako oni navode klju¢ne vestine su genericke, prenosive vestine koje drzava i
industrijski sektor smatraju neophodnim za uspesno celozivotnoucenje 1 prilagodavanje radne
snage (Hadiyanto, 2010). Osnovne kompetencije su vestine koje su studentima potrebne da bi
bili uspesni kako tokom studiranja, tako i u poslu kojim ¢e se baviti u buduc¢nosti, kao 1 u
drugim aspektima svog zivota pa su iz tog razloga vazan ishod misija univerzitetskog
obrazovanja: obrazovanje, generisanje novih znanja 1 angazman u druStvu ili ,,zajednici®.

Kljuéne kompetencije u visokom obrazovanju trebalo bi da se temelje na odgovorima
na sledeca pitanja:

— Koje su to vestine koje ¢e zaposleni morati da poseduju u buduénosti?
— Kojim vestinama ¢e da bude najteze da ovladaju?

— Koliko vremena treba da se tim vestinama ovlada?

— Kako tehnologija moze da se iskoristi?

Prilikom odredivanja budu¢ih klju¢nih kompetencija, mora da se napravi distinkcija u
odnosu na odredene li¢ne karakteristike koje mogu da predstavljaju predispoziciju za razvoj
odredenih vestina, ali same po sebi to nisu.

Tehnologija je glavni faktor odredivanja klju¢nih kompetencija na nivou privrede ili
drustva u celini. U slu¢aju klju¢nih kompetencija, uticaj tehnologije je dvojak: kao prvo,
tehnologija predstavlja sredstvo za razvoj kljuénih kompetencija, a ono $to je u neku ruku jo$
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vaznije ona je ta koja odreduje i1 oblikuje buduce klju¢ne kompetencije. U tom kontekstu,
trenutni osnov za razvoj buduéih kljuénih kompetencija jeste Cetvrta industrijska revolucija—
odrednica koja obuhvata razvoj i primenu Sirokog spektra razli¢itih tehnologija.Cetvrta
industrijska revolucija, takode poznata kao Industrija 4.0, odnosi se na spajanje fizickih
sredstava i naprednih digitalnih tehnologija — interneta stvari (engl. Internet of Things - loT),
vestacke inteligencije (engl. Artificiallntelligence -Al), robota, dronova, autonomnih vozila,
3D Stampe, racunarstva u oblaku, nanotehnologija i jo§ mnogo toga—koje komuniciraju,
analiziraju i deluju na osnovu informacija, omogucavajuci organizacijama, potroSa¢ima i
drustvu da budu fleksibilniji i odgovorniji i donose inteligentnije odluke zasnovane na
podacima (Deloitte Insight, 2020).

Uzimajuéi u obzir sve elemente Industrije 4.0, u post-pandemijskomperiodu, fokus u
pogledu klju¢nih kompetencija bi¢e na identifikovanju i razvijanju jedinstvenih ljudskih
vestina za koje se utvrdida vestacka inteligencija (Al) 1 druge tehnologije nisu u stanju da
kopiraju. U najSirem moguéem smislu u pitanju su vestine ili talenti koje digitalizacija, maSine,
automatizacija i roboti mozda ne¢e moci da imitiraju, napominjuci da bi to trebalo da budu
vestine razvijene 1 negovane programima obrazovanja i obuke kako bi se ljudi pripremili za
uspesan rad uz vestacku inteligenciju. Ovi ispitanici sugeriSu da ¢e radnici buducnosti nauciti
da duboko neguju i iskori$¢avaju kreativnost, saradnicke aktivnosti, apstraktno i sistemsko
razmisljanje, slozenu komunikaciju i sposobnost da napreduju u razli¢itim okruzenjima.

3.3. Primena savremene tehnologije

Kreativnost i inovacija su neki od osnovnih elemenata koji pomazu u definisanju u¢enja
u dvadeset prvom veku, a obrazovanje za buduénost treba da se pretezno zasniva na
inovacijama i Kkreativnosti u interakciji sa novim tehnologijama (Corso, 2020). Poremecaji
izazvani pandemijom, koji su primorali da se veliki deo nastave i u¢enja obavlja na daljinu,
ucinili su digitalne tehnologije jo§ vaznijim za visoko obrazovanje. Tehnologija je
inteziviralainteresovanje za obrazovanjem, nezavisno od Zivotnog doba. Takode, oslobodilo
je obrazovanje iz okvira konvencionalnog. Digitalni mediji i umrezena drustva prisutni su u
vecini sfera Zivota i rada i kao takvi od ljudi 1 zaposlenih zahtevaju sticanje novih kompetencija
1 ovladavanje drugacijim vestinama (Rheingold, 2012). Otvorenost, ugradivanje praksi kao $to
su otvoreni sadrZaj, otvoreni podaci i otvoreni resursi, u kombinaciji sa trendovima kao §to su
transparentnost i lak pristup podacima i informacijama, dalje se uspostavlja kao standard.
EDUCAUSE, neprofitno udruZenje ¢ija je misija unapredenje visokog obrazovanja

kroz koriS¢enje informacionih tehnologija, je u svom Panel Horizont izveStaju nastojao da
ukaze na tehnologije koje ¢e da imaju najveci uticaj na transformaciju u postpandemijskom
periodu, kao i njihove implikacije. Od panelista Horizonta je zatrazeno da opisu klju¢ne
tehnologije i prakse za koje veruju da ¢e imati znacajan uticaj na buduénost nastave i u¢enja
posle srednje Skole, sa fokusom na one koje su nove ili za koje se €ini da imaju potencijal da
se razvijaju u buduénosti. Nakon nekoliko krugova glasanja, slede¢ih Sest stavki se
pozicioniralena vrh liste koja se u pocetku sastojala od 141. tehnologije 1 implikacija koje one
imaju na visoko obrazovanje (Horizon Report, 2021):

— Vestacka inteligencija;

— Kombinovani i hibridni modeli kurseva;

— Analiticki pristup ucenju;

— Kiratki studijski programi;
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— Otvoreni obrazovni resursi;
— Kovalitetno onlajn ucenje.

Sam broj tehnologija koje su uzete u razmatranje govore o znacaju koje tehnologije
imaju na razvoj visokog obrazovanja, ali i moguénosti za njihovu primenu. Na visokoskolskim
institucijama (univerzitetima, fakultetima i Skolama) da determiniSu koje ¢e tehnologije
koristiti u buduénosti i na koji nacin.

3.4. Optimalni operativni modeli

Tehnologije dostupne na pocetku dvadesetprvog veka trasirale su put razvoju visokog
obrazovanja ili bolje receno postaviletemelje novom sistemu visokog obrazovanja, koji je
koncipiran tako da zadovolji sve kompleksne potrebe drustva koje se brzo menja. Onesu dovele
u pitanje postojanje visokoskolskih ustanova u formi i na¢inu funkcionisanja koji smo do sada
znali. Vec¢ sada u svetu postoje fakulteti i Skole koje postoje samo u sajber prostoru, bez ikakve
fizicke imovine i svega onoga §to €ini jednu visokoskolskih instituciju.

Obrazovni sistem koji ¢e da bude oblikovan trenutnom tehnoloskom revolucijom ima cetiri
atributa koji ga definiSu: (Baldwin, 2003)

1. laksi je za pristup od starog sistema
2. nije ograni¢en vremenskim i prostornim barijerama jer tehnologija moze osloboditi
obrazovanje od ograni¢enja koja namecu sat i geografija,
usredsreden je na studenta 1
4. ekonomicniji je, jer tehnologija moZe da smanji radno intenzivnu prirodu visokog
obrazovanja i dozvoli reorganizaciju neophodnu kako bi institucije postale
konkurentnije.

U pogledu operativnosti, glavni izazov za visokoskolske institucije nakon pandemije je
da se izdvoje 1 diferenciraju kao nezavisne, samostalne institucije, a ne da svojbuduci rast 1
razvoj temelje na nekoliko novih studijskih programa, revidiranu strategiju ili modifikovanu
ponudu razli¢itih onlajn programa ili usluga. 1z teorije 1 prakse menadZmenta je odavno
poznato da se u kriznim vremenima, kao $to su ova sada, organizacije ,,primire* 1 fokusiraju
na onaj segment poslovanja koji karakteriSe niska stopa rizika i stabilne stope profita. Sli¢na
situacija je 1 sa visokoSkolskim institucijama: kadavremena postanu teSka, fakulteti, Skole 1 dr.
imaju tendenciju da se ,,ucaure i fokusiraju samo na izvrSavanje postojecih programa.

Takav pristup je imao smisla pre pandemije COVID-19, ali nove okolnosti namecu
potrebu za diferencijacijom po viSe osnova i razvojem karakteristicnih studijskih programa i
usluga koji ¢e da budu u funkciji celoZivotnog ucenja. Operativni modeli treba da budu
dizajnirani tako da instituciju izdvoje iz ,,mase®, tj. velikog broja sli¢nih institucija na
konkretan i smislen nacin.To ne znaci potpunu transformaciju, odnosno nuzno da se odbace
svi elementinekog prethodnog operativnog modela, ali zahteva pristup koji ¢e na
najoptimalniji na¢in da pomiri elemente starog i novog u modelu u jednu zaokruZenu celinu
koja ¢e efektivno da diferencira visokoSkolsku instituciju na trziStu. U suprotnom, postoji
opasnost da ¢e se veliki broj institucija suociti sa problemima u razvoju, koji, ukoliko se
adekvatno i na vreme ne odreaguje, mogu da dovedu i do gaSenja istih.

w
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ZAKLJUCAK

Ve¢ sada je vise nego evidentno da posle pandemije COVID-19 vise nista nece biti isto.
Takode, ve¢ sada sa sigurnos¢u moze re¢i da ¢e se 1 visoko obrazovanje u postpandemijskom
periodu transformisati u jedan sasvim novi i drugaciji obrazovno ekosistem. Glavni nosilac
promena, inace, a naroCito u sferi viskog obrazovanja je tehnologija, odnosno tehnoloski
razvoj. Pandemija je samo ubrzala i intenzivirala vecézapocCete procese transformacije.
Tehnoloski razvoj na sistem visokog obrazovanja uti¢e na viSe nadina. S jedne strane
tehnologija pruza kreiranja novih studijskih programa, razli¢itih duzina trajanja, koji mogu da
se realizuju preko razlicitih onlajn platformi za ucenje. Sa druge strane, tehnologija je ta koja
uti¢e na kurikulume 1 studijske programe koji se prilagodavaju potrebama trzista rada, odnosno
znanjima i veStinama koje zaposleni treba da poseduju.

Ukoliko se primenjuje na adekvatan nacin, tehnologija priblizava obrazovanje Sirem
krugu ljudi jer relativizuje fizicku distancu i vremensku ogranicenost. Pandemija je, na odreden
naCin, predstavljala prelaznu fazu u transformaciju visokog obrazovanja. Eventualna
rezervisanost poslodavaca prema kandidatima koji su studirali na daljinu, odnosno prema tako
steCenom znanju nestaje. Za novoosnovane institucije novonastala situacija nec¢e da predstavlja
problem. Medutim, za tradicionalne institucije koje su svoj polozaj na trziStu i reputaciju
ostvarili klasi¢nim obrazovnim modelima, prilagodavanje na novonastalu situaciju itekako
moze da predstavlja izazov. U svakom slucaju, imperativ za svaku visokoskolsku instituciju je
dizajniranje takvih studijskih programa i kurikuluma i operativnih modela koji ¢e ih
diferencirati u o¢ima potencijalnih studenata. Proaktivni pristup je nesto $to se podrazumeva,
a uspeh ¢e da ostvare one institucije koje ¢e uspeti da kastomizuju i personalizuju studijske
programe zahtevima pojedinca i na taj nacin se priblize konceptu celoZivotnog ucenja.
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