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UVODNIK

Postovani citaoci,

Zadovoljstvo mi je da Vas obavestim da je uspesno realizovan novi broj ¢asopisa Trendovi u
poslovanju za 2025. godinu.

U ovom broju objavljeno je 15 naucnih i stru¢nih radova, Ciji su autori i koautori ugledni
profesori, istrazivaci i praktiCari iz oblasti ekonomije, prava i upravljanja. Radovi obuhvataju
raznovrsne i aktuelne teme — od odrzivog razvoja i poljoprivredne ekonomije, preko turizma i
finansijskog upravljanja, do savremenih izazova u obrazovanju, poslovnoj komunikaciji i
upravljanju ljudskim resursima.

Ovaj broj predstavlja jos jedan korak napred u unapredenju naucnog i stru¢nog kvaliteta naseg
¢asopisa, kako po broju recenziranih radova, tako i po relevantnosti obradenih tema za naucnu
i struénu javnost. Verujemo da ce citaoci u ovim radovima pronaci korisne uvide i podsticaj za
dalja istrazivanja.

Zahvaljujem se svim autorima i recenzentima koji su svojim angazovanjem doprineli kvalitetu
ovog broja. Posebnu zahvalnost upucujem clanovima redakcije i tehnickoj podrsci koji
kontinuirano rade na tome da nas ¢asopis bude profesionalno ureden i akademski relevantan.

Pozivamo sve zainteresovane autore da svojim radovima doprinesu kvalitetu narednog,
dvadeset Sestog broja Casopisa.

Srdacno,

Glavni i odgovorni urednik

Dr Sladana Vujici¢
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Abstract

This research investigates the influence of economic development on the implementation of circular economy
(CE) practices in Balkan countries from 2013 to 2022. By analyzing key economic indicators such as GDP per
capita, Gross Fixed Capital Formation (GFCF), employment, and Human Development Index (HDI), the authors
examine their impact on resource productivity, waste generation, and material import dependency. Results reveal
that while economic growth reduces material import dependency, it can negatively affect resource productivity,
suggesting that without targeted CE policies, higher consumption may undermine resource efficiency. Additionally,
employment and HDI did not have a significant impact on the reduction waste generation. These findings
underscore the need for targeted investments, improved urban waste management, and sustainability education
to align economic development with CE goals. The studly highlights the importance of integrating dircular economy
Sstrategies into the broader development agenda to ensure sustainable growth in the region.

SaZetak

Kroz ovaj rad autori analiziraju uticaj privrednog razvoja na implementaciju praksi cirkularne ekonomije (CE) u
zemijiama Balkana od 2013, do 2022. godine. Analizom kijucnif ekonomskih indikatora kao sto su BDP po glavi
stanovnika, bruto formiranje stalnog kapitala (GFCF), Zzaposienost i indeks humanog razvoja (HDI), autori ispituju
njihov uticaj na produktivnost resursa, stvaranje otpada  zavisnost od uvoza materijala. Rezultati otkrivaju da,
lako privredni rast smanjuje zavisnost od uvoza materjala, moZe negativno uticati na produktivnost resursa, sto
ukazuje na to da bez konkretnih politika usmerenih ka CE, veca potrosnja moZe negativio uticati na efikasnost
resursa. Pored toga, zaposiliavanje i HDI nisu imali znacajan uticaj na smanjenje stvaranja otpada. Ovi rezuftati
isticu potrebu za cilianim investicijama, boljim upravijanjem komunainim otpadom i obrazovanjem o odrZivosti
kako bi se privredni razvoj uskiadio sa cilfevima CE. Radom se naglasava vaznost integracije strategija cirkularne
ekonomije u siri razvojni plan kako bi se osigurao odrZiv rast u region.

Keywords: circular economy, economic development, Balkan countries, resource productivity, waste
generation, material import dependency, sustainability, panel data analysis.

Kljucne reci: cirkularna ekonomija, privredni razvoj, balkanske zemlije, produktivnost resursa,
generisanje otpada, zavisnost od uvoza materijala, odrZivost, panel analiza podataka.
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1. Introduction

The transition toward circular economy (CE), with particular emphasis on sustainable resource
management and waste reduction, has emerged as a global priority for achieving and
maintaining sustainable development [1]. In the European Union (EU), initiatives like the Green
Deal and the Circular Economy Action Plan highlight the need to separate economic growth
and development from further environmental degradation and devastation [2]. However, the
implementation of CE practices varies across regions, particularly in the Balkan countries,
which face unique economic and infrastructural challenges [3]. At the same time, recent
studies emphasize that integrating human capital development and institutional support can
bolster CE-oriented innovation, especially in transition economies [4][5].

Despite the global push towards circularity, there is a noticeable gap in the literature
concerning the influence of economic development on CE adoption across the globe, and this
gap is even more noticeable in Balkan countries. Existing studies often focus on individual
countries or specific aspects of the CE, such as waste management challenges in Croatia [6]
or the implementation of CE practices among SMEs in Bosnia and Herzegovina [7], without
providing a comprehensive regional analysis. Moreover, the limited integration of economic
development metrics with CE indicators in empirical research underscores the need for a
detailed examination of this relationship. Several scholars have demonstrated that
macroeconomic indicators such as GDP per capita and capital formation can either facilitate or
hinder resource efficiency, depending on policy effectiveness and investment patterns [8][9].

Through this research, the authors aim to examine the influence of economic development on
the implementation of CE practices in Balkan countries - specifically Albania, Bosnia and
Herzegovina, Bulgaria, Croatia, Greece, Montenegro, Romania, Serbia, and Slovenia. By
drawing on established panel data approaches that account for both country-specific and time-
specific factors [10][11], the main objective of the research is to investigate the influence of
economic development, measured by Gross Domestic Product per capita (GDPpc), Gross Fixed
Capital Formation (GFCF), Employment to Population Ratio (EMPL), and Human Development
Index (HDI) on the implementation of circular economy practices in Balkan countries, focusing
on their impact on resource productivity, waste generation, and material import dependency.
The research objective is operationalized through the following research questions:

e How does economic growth, measured by Gross Domestic Product per capita (GDPpc)
and Gross Fixed Capital Formation (GFCF), influence resource productivity (RP)?

e What is the relationship between employment rates (EMPL), the Human Development
Index (HDI), and waste generation per capita (WPC and MWPC)?

¢ Does higher economic development decrease material import dependency (MID)?

To address the research questions, the authors start from the position that higher levels of
economic development in Balkan countries positively influence the implementation of circular
economy practices, resulting in increased resource productivity, reduced waste generation,
and decreased material import dependency. This position and the main hypothesis are
operationalized through the following individual hypotheses:

e H1: Higher economic development (GDPpc, GFCF, HDI) positively impacts resource
productivity.
e H2: Higher employment rates and human development (EMPL, HDI) reduce waste
generation.
e H3: Higher GDPpc and GFCF are associated with lower material import dependency.
By analyzing data from 2013 to 2022, this research fills a critical gap by providing a multi-
country analysis that integrates economic development indicators with CE metrics in the Balkan
context. Such integration is increasingly necessary, as studies in other European
regions and in developing economies outside Europe reveal that economic
structures, policy frameworks, and educational attainment collectively shape the
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pace of CE adoption [11][12][13]. The findings will offer valuable insights for academics,
policymakers, and industry practitioners, guiding the development of targeted strategies to
promote sustainable economic growth and enhance CE practices in the region.

This paper is structured to provide a review of the relevant literature on economic development
and CE implementation, followed by the outline of the research methodology, including data
sources and analytical techniques. Then, the paper presents the results of the empirical
analysis and the discussion of the findings in relation to existing studies. Finally, the authors
provide the concluding remarks with policy implications and recommendations for future
research. In doing so, it responds to the need for a more nuanced understanding of how
transitioning economies, such as those in the Balkans, can harness CE principles to ensure
both environmental and economic benefits [14].

Literature Review

The circular economy (CE) has gained significant global attention as a sustainable alternative
to the traditional linear economic model, aiming to decouple economic growth from resource
consumption and environmental degradation and devastation [15]. Countries worldwide
increasingly adopt CE principles to promote sustainable development and address pressing
environmental challenges [16]. Additionally, recent research also points to the essential role
of human capital and institutional frameworks in driving effective CE transitions, particularly in
transition economies [4][5].

In Europe, the European Union (EU) has been at the forefront of CE implementation, with
policy initiatives such as the Circular Economy Action Plan and the European Green Deal setting
ambitious targets for waste reduction, resource efficiency, and sustainable economic growth
[2]. Multiple studies have shown that CE practices can have a positive impact on economic
growth in EU countries by enhancing competitiveness, fostering innovation, and creating new
job opportunities [17]. However, the relationship between economic development and CE
implementation varies across member states [18]. Kirchherr et al. [10] emphasize that CE
definitions and metrics often differ among EU members, influencing how effectively CE policies
translate into measurable outcomes at the national level.

Several research studies have explored the dynamic relationship between economic
advancement and the implementation of circular economy principles in Europe. Hysa et al.
[17] developed an integrated model demonstrating that CE innovation and environmental
sustainability significantly contribute to economic growth in EU countries. Similarly, Ferrante
and Germani [19] found that CE plays a crucial role in promoting socio-economic growth by
reducing unemployment and enhancing human development. These studies suggest a positive
correlation between economic development indicators, such as GDP per capita and
employment rates, and the successful implementation of CE practices. Nonetheless, findings
by Mazzanti and Zoboli [8] indicate that waste generation can continue to rise in tandem with
economic growth unless targeted policy interventions decouple production and consumption
from resource usage.

In the context of the Balkan countries, research on the influence of economic development on
CE adoption is highly limited. While some studies focus on individual countries - such as
Luttenberger's [6] examination of waste management challenges in Croatia and Kahriman and
Tandir's [7] analysis of CE practices among SMEs in Bosnia and Herzegovina, there is a lack of
comprehensive regional analyses that integrate economic development metrics with CE
indicators. Comparative investigations in other developing or transition contexts, such as
Vietnam, China, and Russia reinforce the importance of policy consistency, capacity building,
and innovation investment to bolster CE outcomes [4][5].

Popovi¢ et al. [3] assessed the impact of CE competitiveness and innovation on economic
growth in European countries, including some Balkan nations, highlighting the need for more
focused research in this region. Additionally, Bucea-Manea-Tonis et al. [20] compared Romania
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and Serbia's progress toward a resilient CE, emphasizing the role of innovation and
competitiveness. These studies underscore the importance of considering economic factors in
the adoption of CE practices but do not provide a detailed empirical framework specific to the
Balkans. More recent literature points to panel-data-based approaches as a way to capture the
complexities of multi-country and longitudinal analyses, shedding light on how GDP growth,
investment (GFCF), and human development indicators can influence resource efficiency,
waste management, and import dependency [9][13].Moreover, the EU's policies significantly
influence CE implementation in both EU and non-EU Balkan countries. EU member states in
the Balkans, such as Bulgaria, Croatia, Greece, Romania, and Slovenia, are subject to EU
directives and benefit from funding and support for CE initiatives [1]. Non-EU countries, on
the other hand, face challenges in aligning their policies with EU standards, often due to
economic constraints and lack of infrastructure [20]. In such contexts, factors like education,
consumer behavior, and strong governance can further facilitate or hinder circular economy
transitions [11][12].

Despite the recognition of CE's potential benefits, there remains a noticeable gap in
longitudinal studies examining the evolution of CE practices in relation to economic
development over time in the Balkan region. Addressing this gap is crucial for understanding
how economic growth can facilitate or hinder the transition toward a circular economy,
informing policymakers and stakeholders in developing effective strategies. By incorporating
insights from these broader studies, alongside robust data analysis, it becomes possible to
determine whether rising incomes and human development indices actually correspond to
more resource-efficient and less waste-intensive economies in the Balkan context [14][16].

Research Methodology

The research adopts a quantitative approach utilizing panel data regression analysis to
investigate the relationship between economic development and circular economy (CE)
practices in Balkan countries from 2013 to 2022. The data were collected from reputable
sources such as the World Bank [21] and Eurostat [22], with an emphasis on capturing the
multidimensional aspects of economic development and its influence on CE metrics. The study
focuses on nine Balkan countries - Albania, Bosnia and Herzegovina, Bulgaria, Croatia, Greece,
Montenegro, Romania, Serbia, and Slovenia. However, due to insufficient data availability,
Albania and Montenegro were excluded from the final quantitative analysis.

The dataset comprises annual data for nine Balkan countries: Albania, Bosnia and Herzegovina,
Bulgaria, Croatia, Greece, Montenegro, Romania, Serbia, and Slovenia. Due to insufficient
data, the authors had to exclude Albania and Montenegro from the quantitative analysis.

The authors utilize a range of independent, dependent, and control variables to capture the
multifaceted relationship between economic development and CE practices. The variables are,
in short, presented in the lines below:

Independent Variables (Economic Development Indicators):

e Gross Domestic Product per Capita (GDPpc): Measures economic output per person [21].
e Gross Fixed Capital Formation (GFCF): Represents investment in fixed assets [21].
e Employment to Population Ratio (EMPL): Indicates labor market participation [21].

e Human Development Index (HDI): Reflects overall development in health, education,
and income [23].

Dependent Variables (Circular Economy Metrics):
e Resource Productivity (RP): GDP per unit of domestic material consumption [22].
o Waste Generation Per Capita (WPC): Total waste generated divided by population [22].
e Generation of Waste Excluding Major Mineral Wastes per GDP Unit (GWGDP): Waste
generation relative to GDP [22].
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e Generation of Municipal Waste Per Capita (MWPC): Municipal waste per person [22].
e Recycling Rate of Municipal Waste (RRMW): Percentage of municipal waste recycled [22].
o Material Import Dependency (MID): Reliance on imported materials [22].

Control Variables:

e Urbanization, tertiary education, industry value-added, energy consumption, R&D
expenditure, exports, inflation, foreign direct investment (FDI), and renewable energy
consumption [21,22].

The authors utilized appropriate imputation methods to address missing data and ensure data
completeness and consistency for panel data regression. Linear Interpolation was employed
to fill gaps between known values, assuming a linear trend for variables such as GDPpc and
GFCF [21]. Forward and Backward Filling was applied where data was missing at the beginning
or end of the time series [22]. Mean Imputation was used to handle small random gaps,
particularly in employment and waste generation data [17].

Several variables were transformed to meet the assumptions of panel data regression and to
stabilize the variance. Logarithmic Transformation was applied to GDPpc, resource productivity
(RP), waste generation per capita (WPC), and other skewed variables to normalize distributions
and reduce heteroscedasticity [20], while Z-score Standardization was used for GFCF, HDI,
and material import dependency (MID) to allow comparability across different units of
measurement and eliminate potential multicollinearity [16].

The authors utilize panel data regression models to account for both cross-sectional (countries)
and time-series (years) variations, allowing for more precise control over unobserved
heterogeneity and enhancing the efficiency of the econometric estimates [18]. Two types of
models were employed:

o Fixed Effects Model (FEM): This model controls for time-invariant characteristics of each
country by allowing individual intercepts, ensuring that unique country-specific factors
do not bias the estimates [19].

e Random Effects Model (REM): This model assumes that country-specific effects are
random and uncorrelated with the independent variables, allowing for more efficient
estimation under certain conditions [19].

To ensure the robustness of the econometric analysis, several diagnostic tests and model
selection procedures were conducted. The Hausman Test was applied to determine whether
Fixed Effects or Random Effects was more appropriate, checking if the unique country effects
were correlated with the regressors [19]. Additionally, potential multicollinearity issues among
the independent variables were assessed using the Variance Inflation Factor (VIF). No
significant multicollinearity was found, ensuring the reliability of the model's estimates [17].

Addressing issues such as heteroscedasticity and autocorrelation was crucial to avoid biased
standard errors and unreliable p-values. In cases where heteroscedasticity was detected,
robust standard errors were applied to improve the accuracy of the regression results [18,19].

Three main panel data regression models were constructed to test the research hypotheses.

e Model 1 investigates the relationship between economic development and resource
productivity (RP). The model includes log-transformed values of GDP per capita (GDPpc)
and Gross Fixed Capital Formation (GFCF), alongside the Human Development Index
(HDI), with control variables such as urbanization and tertiary education. The model
equation is as follows:

RPit = + Blln(GDPpcit) + len(GFCFlt) + BSHDIit + yZit + €it
Where RP;: is the resource productivity for country i at time t, and Zi represents control
variables such as urbanization and tertiary education levels.
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e Model 2: Examines the impact of employment (EMPL) and HDI on waste generation per capita
(WPC), capturing the effect of economic and social development on waste management:

WPCit =4 + BlEMPLit + BZHDIit + YZit + €it
e Model 3 analyzes how economic growth influences material import dependency (MID).
The model includes log-transformed values of GDPpc and GFCF as predictors:

MID;; = o + B,In(GDPpc;) + B, In(GFCF;) + YZiy + €;¢
In all three models, «; represents the country-specific effects, and ¢;, denotes the error term.

The data analysis was conducted using the R software to ensure efficient data processing and
rigorous statistical analysis [24].

Despite the robustness of the methodology, some limitations should be acknowledged. The
availability of data across countries and years necessitated imputation for missing values, which could
introduce estimation biases [16]. Furthermore, the models did not fully account for the potential
issue of endogeneity, particularly the reverse causality between economic development and CE
practices, which could affect the interpretation of results [19]. Future studies could mitigate this issue
by employing instrumental variables or other advanced techniques.

Lastly, unobserved factors, such as cultural and policy differences between the countries analyzed,
may have influenced the results. The regression models did not fully capture these factors and could
explain variations in CE implementation not accounted for by the economic indicators alone [20].

Research Results

This section presents the empirical results from the panel data analysis, exploring the
relationship between economic development and circular economy (CE) practices in the Balkan
countries from 2013 to 2022. Three models were estimated to examine the impact of key
economic indicators - GDP per capita (GDPpc), Gross Fixed Capital Formation (GFCF),
employment rates (EMPL), and Human Development Index (HDI) - on resource productivity
(RESP), waste generation (WPC, GWGDP, MWPC), and material import dependency (MID).

Descriptive Statistics and Data Characteristics

Prior to diving into the regression analysis, the authors present an overview of the descriptive
statistics for the key variables utilized in the models. The descriptive analysis presented in Table 1
helps highlight the variation in economic development and CE practices across the Balkan countries.

Table 1: Descriptive Statistics of Key Variables

Variable Type Mean Median SD Skew. Kurt. p-value
GDPpc Independent  12485.12 9952.84  6707.38 0.77 2.46 0
GFCF Independent 22.31 21.76 5.25 0.20 3.21 0.0583
EMP Independent 46.01 46.78 6.41 -0.50 2.56 0.0143
HDI Independent 0.83 0.81 0.05 0.39 1.96 9E-04
RP Dependent 0.75 0.43 0.486 0.67 1.70 0
WPC Dependent 6267.97 3673 6313.22 1.46 4.40 0
GWGDP Dependent 207.54 125 149.82 0.84 2.54 0
MWPC Dependent 400.44 413 77.58 -0.38 2.07 0.0031
MID Dependent 24.74 23.1 11.71 0.45 2.11 4E-04
URBP Control 60.16 56.33 10.17 0.90 2.36 0
TERT Control 70.02 67.40 28.45 1.43 4.57 0
IND Control 23.43 23.85 4.51 -0.51 2.92 0.0085

Note: Shapiro-Wilk p-value indicates the results of the normality test, showing that most variables exhibit non-
normal distribution, justifying the need for transformations.
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Model Estimation Results

The core of the analysis is focused on the panel regression models that examine the impact of
economic development on CE indicators. The authors present the results for each model,
followed by a summary table and relevant visualizations to enhance interpretation.

Model 1: Economic Development and Resource Productivity

The results of the panel data analysis of Model 1, which investigates how economic development,
measured by GDPpc, GFCF, and HDI, influences RP, are presented in Table 2. The model also
includes control variables for urbanization (URBP) and tertiary education (TERT).

Table 2: Descriptive Statistics of Key Variables

Coefficient Estimate Std. Error _ t-value  p-value Significance
Log(GDP per capita) -0.126 0.051 -2.45 0.017 *ok
GFCF 0.032 0.037 0.87 0.386

HDI -0.081 0.048 -1.70 0.093 *
Log(Urbanization) 1.080 0.212 5.10 0.000 ok
Log(Tertiary Ed.) 0.118 0.096 1.23 0.223

Significance codes: *** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05, . p<0.1
Dependent Variable in this model is Resource Productivity (RP):

e log_GDPpc: The results show a negative significant relationship between GDP per capita
and resource productivity (B=-0.126, p=0.017), suggesting that higher economic
development in Balkan countries, as measured by GDP per capita, may lead to less
efficient resource use. This finding possibly reflects a shift toward more consumption-
driven economies as income levels rise.

e GFCF: The coefficient for GFCF is positive but not statistically significant (8=0.032,
p=0.386), indicating that investment in fixed assets may not directly improve resource
productivity.

o HDI: There is a weak negative association between HDI and resource productivity (B=-
0.081, p=0.093), suggesting that a higher human development index does not
necessarily lead to more efficient resource use.

e Control Variables: Urbanization (log_URBP) positively influences resource productivity
(B=1.080, p<0.001), indicating that more urbanized regions tend to use resources more
efficiently, likely due to better infrastructure and technological advancements.

Model 2: Employment, HDI, and Waste Generation

The results of the panel data analysis of Model 2 which explores the relationship between
employment (EMPL), HDI, and waste generation per capita (WPC), controlling for urbanization
and tertiary education.

Table 3: Model 2 Regression Results (Waste Generation Per Capita)

Coefficient Estimate  Std. Error t-value p-value Significance
Intercept -4.85e-16 0.300 -1.62e-15 1.000
Square(Employment) 0.132 0.173 0.76 0.447
HDI -0.006 0.216 -0.03 0.979
Log(Urbanization) 0.530 0.261 2.03 0.046 *k
Log(Tertiary Ed.) -0.305 0.405 -0.75 0.454

Significance codes: *** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05, . p<0.1
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Dependent Variable: Waste Generation per Capita (WPC)

e sq_EMP: Employment shows no significant impact on waste generation ($=0.133,
p=0.447), implying that employment levels alone do not explain variations in waste
generation practices.

o HDI: Similarly, HDI is not a significant predictor of waste generation (B=-0.006,
p=0.979), suggesting that human development does not directly correlate with lower
waste generation.

e Control Variables: Urbanization (log_URBP) is a significant positive predictor of waste
generation (f=0.530, p=0.046), indicating that more urbanized regions generate more
waste per capita. This aligns with previous research showing that urban areas tend to
have higher consumption rates and, consequently, higher waste generation [4].

Model 3: Economic Growth and Material Import Dependency

Model 3 focuses on the relationship between GDP per capita (GDPpc), GFCF, and material
import dependency (MID), with control variables.

Table 4: Model 3 Regression Results (Material Import Dependency)

Coefficient Estimate Std. Error t-value p-value Significance
Log(GDP per capita) -0.265 0.103 -2.57 0.012 *x
GFCF 0.023 0.066 0.35 0.729

Log(Urbanization) 1.585 0.659 2.41 0.019 *ox
Log(Tertiary Ed.) 0.669 0.216 3.10 0.003 *okok

Significance codes: *** p<0.001, ** p<0.01, * p<0.05, . p<0.1
Dependent Variable: Material Import Dependency (MID)

e log_GDPpc: The results show a significant negative relationship between GDP per capita
and material import dependency (B=-0.265, p=0.012), suggesting that economically
developed countries in the Balkans are less dependent on material imports. This may
indicate that higher economic development allows countries to produce more materials
domestically, reducing their reliance on imports.

e GFCF: Investment in fixed assets (GFCF) does not have a significant effect on material
import dependency (=0.023, p=0.729).

e Control Variables: Urbanization (log_URBP) significantly increases material import
dependency (B=1.585, p=0.019), which could be linked to the growing resource needs
of expanding urban populations and industries.

Diagnostic Tests and Model Validation

To ensure the robustness and reliability of the panel regression models used in this study,
several diagnostic tests were conducted. These tests assess potential econometric issues, such
as heteroscedasticity, autocorrelation, and multicollinearity, which can bias standard errors
and lead to incorrect inferences if not properly addressed.

The Breusch-Pagan test was used to detect heteroscedasticity, which occurs when the variance of
the error terms is not constant across observations. Heteroscedasticity can lead to inefficient
estimates and biased standard errors, affecting the reliability of p-values and hypothesis testing.

In all three models, the Breusch-Pagan test indicated significant heteroscedasticity (p < 0.05: Model
1: x2=17.28, p=0.004; Model 2: x2=18.98, p=0.0008; Model 3: x2=17.75, p=0.0014). This
suggests that the variance of the residuals is not constant across countries and years, which can be
common in panel data due to differing economic conditions across the Balkan countries.

The presence of heteroscedasticity in all models suggests that the variability of errors changes with
the level of the independent variables, possibly due to economic disparities between countries.
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Autocorrelation occurs when the error terms in different time periods are correlated, which can lead
to underestimated standard errors and overly optimistic statistical significance. The Wooldridge test
was employed to check for the presence of autocorrelation in the panel data models.

The Wooldridge test indicated the presence of first-order autocorrelation in all three models (p<0.05:
Model 1: F=20.57, p=0.024; Model 2: F=33.00, p=0.00027; Model 3: F=23.20, p=0.010).

Autocorrelation was detected in all models, indicating that the errors from one year are
correlated with those from previous years, which is expected in time-series panel data. This
violation of the classical regression assumptions can lead to inefficient estimates. To mitigate
this, robust standard errors were used to correct for both heteroscedasticity and
autocorrelation.

Finally, multicollinearity occurs when two or more independent variables in the model are
highly correlated, which can make it difficult to determine each variable's individual effect. The
Variance Inflation Factor (VIF) was used to assess the presence of multicollinearity among the
independent variables in each model.

The VIF values for all models were below the commonly accepted threshold of 5 (Model 1:
The VIF values for all variables were between 1.2 and 3.5; Model 2: The VIF values ranged
between 1.1 and 2.4; Model 3: The VIF values ranged between 1.3 and 3.0), indicating no
severe multicollinearity among the independent variables.

The absence of multicollinearity suggests that the independent variables (e.g., GDPpc, GFCF, HDI)
do not exhibit problematic correlations with one another. This ensures that the estimated coefficients
reflect the individual effect of each variable on the dependent variable, enhancing the confidence in
the regression results and ensuring that the models are stable and interpretable.

Given the presence of both heteroscedasticity and autocorrelation, the use of robust standard
errors was essential to obtain reliable standard errors, p-values, and confidence intervals. By
applying cluster-robust standard errors, the authors corrected for these issues, which ensures
that the coefficient estimates remain unbiased and the statistical significance of the variables is
accurately determined.

Cluster-robust standard errors were used in all models to account for both heteroscedasticity
and autocorrelation. This adjustment ensures that any inefficiencies in the variance of the error
terms across countries and time periods are properly accounted for, leading to more accurate
statistical inferences.

The diagnostic tests revealed significant issues with heteroscedasticity and autocorrelation
across all models. However, these issues were effectively addressed by applying robust standard
errors. There was no evidence of multicollinearity, ensuring that the models' variables are
independent of one another and provide reliable coefficient estimates. By performing these
diagnostic tests and corrections, the models are now robust and provide accurate results that
can be confidently interpreted in the subsequent analysis.

Discussion

This section analyzes the empirical findings from the panel data analysis in light of the research
objectives, hypotheses, and existing literature on economic development and circular economy
(CE) practices. The focus of the discussion is on assessing how economic development,
investment, employment, and human development influence circular economy outcomes like
resource productivity, waste generation, and material import dependency in the Balkan region.
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Economic Development and Resource Productivity (H1)

Hypothesis H1 posited that higher economic development (measured by GDP per capita, GFCF,
and HDI) would positively impact resource productivity (RP). However, the results reveal a
more nuanced reality.

The analysis shows a significant negative relationship between GDP per capita and resource
productivity (B=-0.126, p=0.017), indicating that wealthier economies in the Balkans tend to
use resources less efficiently. This aligns with the literature suggesting that unchecked
economic growth often leads to higher consumption, thus undermining resource efficiency
unless targeted CE policies are implemented [16,18]. This finding emphasizes the need for
policies that decouple growth from resource use, as supported by Geissdoerfer et al. [15] and
the EU's Circular Economy Action Plan [1].

While GFCF has a positive coefficient, it is not statistically significant (8=0.032, p=0.386),
suggesting that investment in fixed assets does not necessarily lead to resource efficiency
improvements. This may reflect investments concentrated in non-sustainable sectors, as
observed in other transitional economies [18].

A weak negative relationship exists between HDI and resource productivity (=-0.081,
p=0.093), implying that human development alone does not guarantee better resource use.
This could be due to increased consumption patterns at higher development levels, highlighting
the need for CE policies alongside human development initiatives [3][19].

Employment, HDI, and Waste Generation (H2)

The second hypothesis H2 stated that higher employment and HDI would reduce waste
generation per capita. However, the results do not support this assumption.

There is no significant impact of employment on waste generation ($=0.132, p=0.447),
indicating that higher employment does not necessarily lead to better waste management.
Increased employment could be linked to more consumption and, consequently, more waste,
consistent with Luttenberger's findings on Croatia [6].

Similarly, HDI does not significantly impact waste generation (B=-0.006, p=0.979). Higher
human development, without targeted sustainability efforts, can lead to increased consumption,
contributing to waste generation [15][19].

Urbanization shows a significant positive effect on waste generation (B=0.530, p=0.046),
highlighting the higher waste production in more urbanized areas due to greater consumption.
This finding underscores the importance of improved waste management infrastructure in
growing cities, as noted by Ghisellini et al. [16].

Economic Growth and Material Import Dependency (H3)

H3 proposed that higher GDP per capita and GFCF would reduce material import dependency
(MID). The results largely support this hypothesis.

A significant negative relationship exists between GDP per capita and material import
dependency (B=-0.265, p=0.012), indicating that wealthier economies in the Balkans rely less
on imported materials, consistent with the development of domestic industries [20]. This
outcome aligns with CE principles of reducing material dependency through local production [1].

The coefficient for GFCF is insignificant (=0.023, p=0.729), indicating that general investments
do not directly reduce material imports unless they target resource-efficient sectors [18].
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Insights from the Diagnostic Tests

The diagnostic tests identified issues with heteroscedasticity and autocorrelation, both of which
were addressed using robust standard errors. The absence of multicollinearity ensured that
the model variables were independent and provided reliable coefficient estimates.

Finally, the previous results suggest the following policy implications:

e Targeted CE Investments: Focused investments in resource-efficient sectors, particularly
in urban areas, are critical.

o Sustainability Education: Promoting sustainability through education can align economic
growth with CE goals.

e Urban Waste Management: Balkan countries should improve urban waste management
infrastructure to handle growing urban populations.

The findings from the analysis provide valuable insights into the complex relationship between
economic development and circular economy practices in the Balkan region. These results
demonstrate the need for targeted policies and investments to align economic growth with
sustainable resource management. The following conclusion synthesizes the key takeaways
and highlights implications for future research and policy.

Conclusion

This research provides an in-depth examination of the relationship between economic
development and CE practices in the Balkan region from 2013 to 2022, focusing on the
influence of GDP per capita, GFCF, employment, and HDI on resource productivity, waste
generation, and material import dependency.

The findings indicate that while economic growth reduces material import dependency, it can
also undermine resource productivity unless complemented by specific CE strategies. The
study also reveals that employment and human development do not automatically lead to
better waste management, particularly in urban areas where waste generation is higher. The
results underscore the need for targeted investments in green technologies, improved urban
waste management systems, and sustainability education to ensure that economic growth
aligns with CE principles. Policymakers must prioritize circular economy integration to promote
resource efficiency and environmental sustainability alongside economic development. Future
research should explore the role of policy interventions and innovations in overcoming regional
challenges to achieve sustainability goals.
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Abstract

The article analyses the economic impact of different input supply chains on small family farms in Serbia.
The authors chose a rarely analysed topic of relations between agricultural producers and suppliers. The
analysis aims to identify the inputs necessary for the production process of small farms and their availability
on the Serbian market. The aim Is to increase the potential of small farms to select suppliers that either do
not have established supply chains or sufficient budgets. To assess the supply of small farms, we used
different MCDM methods, which allowed us to discover the supply chain’s best choices. A database of 550
surveyed small farms was used, and various criteria and alternatives related to input supply chains available
to small farms were defined. The results show that the input suppliers are the most dominant form of supply.
It was observed that yields per hectare depend on the price, quality, and availability of inputs, which can
ensure the economic stability of small farms. Identifying these effects can be useful because it can provide
support to small family farms in Serbia to improve business operations.

SazZetak

U radu se analizira ekonomski uticaj razlicitih lanaca snabdevanja na mala porodicna gazdinstva u Srbiji.
Autori su odabrali retko analiziranu temu odnosa poljoprivrednih proizvodaca i dobavijaca. Cilf analize je da
se identifikuju inputi neophodni za proizvodni proces malih gazdinstava i njihova dostupnost na trZistu Srbije.
Cilj je da se poveca potencijal za mala gazdinstva da izaberu dobavijace koji ili nemaju uspostavijene lance
snabdevanja ili dovolino budZeta. Da bismo procenili snabdevanje malif farmi, koristili smo raziicite MCDM
metode, sto nam je omogucilo da otkrijemo najbolje izbore u lancu snabdevanja. Koriscena je baza podataka
od 550 anketiranih malih gazdinstava i definisani su raziiciti kriterijumi i alternative u vezi sa lancima
snabdevanja i inputima dostupnim na malim gazdinstvima. Rezultati pokazuju da su dobavijaci
najdominantniji oblik snabdevanja. Uoceno je da prinosi po hektaru zavise od cene, kvaliteta i dostupnosti
inputa, koji mogu obezbediti ekonomsku stabilnost malih gazdinstava. Identifikovanje ovih efekata moZe biti
korisno, jer moZe pruZiti podrsku malim porodicnim gazdinstvima u Srbiji u cilju unapredenja poslovanja.

Keywords: agro-inputs supply, MCDM methods, small farms, Serbia

Kljucne reci: snabdevanje inputima iz poljoprivrede, MCDM metode, mala gazdinstva, Srbija
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Introduction

Farmers and traders in Serbia have been facing numerous problems with distribution channels
and supply chains for decades. The lack of cooperation and mutual accusations, due to the
gradual exclusion of the state from market rules and selectively granted subsidies and strong
external competition, affected small farms the most. The Serbian government adopted a Draft
law in 2021 that regulates the rules in the field of trade in agricultural products. Agricultural
policy is implemented through the Law on Agriculture and Rural Development and the Law on
Incentives in Agriculture and Rural Development, which do not allow the regulation of the
market of agricultural products nor the introduction of new market regulation mechanisms.
Such an environment does not serve further agricultural development. Simultaneously, the
market mechanisms applied in Serbia still deviate from the current measures of the EU
common market. Therefore, it is crucial to establish a single legal framework in domestic
legislation, similar to that existing in the EU. By setting the conditions for activating the
requirements and measures of market regulation, the legislative and institutional framework
will be developed. The framework is necessary for the implementation of EU mechanisms and
refers to the organization of the common market of agricultural products.

The Serbian market of small farmers is characterized by many customers and high demand
but low added value (due to the weak position in a supply chain), high transaction costs, and
an unregulated market. Investing in input supply for farmers is too risky due to the sale of
agricultural products on the illegal market. Furthermore, small farms are reluctant to finance
and provide technical support for optimizing the use of input since they are unsure of the sale
of final products, late payment, or quality. Farmers are often forced to work through local
traders to ensure a regular supply, sometimes by obtaining the inputs at a higher price.

Sustainable growth and progress of registered small farms in Serbia should be equated with
the availability and accessibility of inputs, as well as their good quality. Improving the
productivity of small farms implies improved access of small farms to inputs - seeds, fertilizers,
and agrochemicals. This further increases farmers’ income [1], [2], [3]. Some economies, such
as the Netherlands and the United Kingdom, have reached some solutions to improve the
availability and accessibility of inputs. They have developed market-based criteria for supplying
inputs to several less developed economies through several approaches: one of the
approaches is the focus on the agro-dealers who are driven by profit, the second is the
approach with a focus on the very important person who must be a chain leader and who
leads the value chain, and one of the approaches is the local traders’ approach with a lot of
buyers and market which is not regulated. We have implemented similar approaches in the
socio-economic analysis of small farms in Serbia. They are based on the experience of small
farm owners and the features of the input market in Serbia and are presented in the survey
of the research project entitled "The role of small farms in the sustainable development of the
agri-food sector in the countries of Central and Eastern Europe". In this research, we did not
analyse the features of the market, because we focused on analysing the availability of input
to small farmers and their position in the market.

We begin the discussion with a brief review of the literature on the availability of agricultural
input supply to small-scale farms in Serbia. The second part focuses on the decision-making
tools which are very important for further improvement of the supply interaction of input with
explanation about the different purposes and opportunities of MCDM techniques for a better
analysis of this paper. The last part of the paper is focused on the results of the research
related to small farms in Serbia.

Input supply for small-scale farms

Agricultural food supply chains are complex systems of the agri-food sector. Input supply to
small farms, i.e. small-scale producers of agricultural products, is a part of a large network of
supply channels. Traditionally, supply channels can be defined as a network of suppliers,
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production plants, distribution centres from which raw materials are supplied, afterwards
converted into finished goods, and delivered to final users [4]. To put it differently, the purpose
of this network is the efficient integration of every participant from suppliers to stores with a
purpose of quality distribution of inputs, with a precycle time, place and quantities and the
costs throughout the system can be lowered. Sales channel management also includes the
activities related to planning, coordination and material movement control, parts and products
from suppliers; inventory management of procured parts; appropriate product storage, as well
as transport to buyers [5]. From the point of view of decision-making levels (strategic, tactical,
and operational), input supply management indicates that these decision-making levels of all
scales optimize input supply performance [4]. The roles in the agri-food supply chain typically
involve the sectors responsible for the production of raw materials (farmers), the processing
and conversion of raw materials into products, and, finally, the distribution and delivery of final
products to end users [6].

Unlike numerous supply chain surveys [7], [8], [9], @ small humber of research papers have
analysed the area of selecting input suppliers (raw materials in agricultural production). [10]
outlines that the choice of raw material suppliers is a complex issue that refers to multiple
criteria in an unclear environment. The techniques used to overcome this problem are
integrated MCDM methods that we will use in the analysis of raw material supply. Small-scale
farms in Serbia have been facing similar problems, because they do not have their own
suppliers or sufficient budget, so it is difficult to find optimal suppliers of raw materials over
several consecutive years.

Market supply is based on market elements: supply and demand. Small-scale farms are active
participants in the market as clients with needs and interests. The inputs used for agricultural
production are organic seeds and fertilizers, chemical fertilizers, herbicides, insecticides and
animal nutrition and animal health products. The emphasis of our analysis is on the first phase
of the agricultural value chain — input supply to agricultural holdings, and in this way connects:

e The owners of small registered farms and/or agricultural producers.
e Input suppliers, with or without any formal agreement.
e Regular suppliers, on preferential terms.

Access to the inputs should be supported by the state or a local community, so that even the
poorest farmers, especially in the most remote and underdeveloped areas, can have enough
high-quality and diverse inputs for their production. One of the proposals could be to develop
a network of smaller distributors or dealers who would operate closer to the production areas.

The main problem for the small farms in Serbia is the lack of financial resources and
unfavourable conditions to access banking products. Another significant shortcoming of
Serbian small-scale farms is the lack of appropriate skills and knowledge in the application of
certain inputs in the production process. This leads to poor performance, low productivity, low
farm income, and low demand for inputs in a group of small-scale farms.

In the following parts of the paper, we are going to present input supply to agricultural holdings
by using different MCDM methods to present the best choice for small farms. The best choice
will contribute to reducing the cost of raw materials and increasing the income of small farms,
as well as finding adequate suppliers within a pre-planned budget for high-quality raw
materials according to the planned production.

Indicatively, the MCMD methods include the hierarchical structure of the problem (AHP and
Fuzzy AHP), the technique for ranking preferences more similar to the perfect solution
(TOPSIS), the method of the distance of the alternative from the ideal solution (Fuzzy TOPSIS),
the technique of the best criterion to other ones, and the other criterion with the worst one —
Best-Worst Method (BWM). The Fuzzy AHP method overcomes the ambiguity and uncertainty
of criteria, while the TOPSIS method enables evaluating alternatives for selection and ranking
of raw material suppliers. Within the AHP and Fuzzy AHP methods, there will be four criteria
and four alternative solutions of input suppliers for the calculation of normalized relative
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weights of unclear values for all criteria and alternatives to each criterion. Using the TOPSIS
method, the ranking of all competing alternatives and a relative proximity to the ideal solution
have been defined to obtain a suitable input supplier. Through Fuzzy TOPSIS, a consistent
ranking of alternatives has been established. Lately, one of the newest and most effective
MCDM methods for weighting factors and decision criteria — BWM — has been applied.

Research methodology
Dataset

This study analysed small family farms in Serbia because of their role and importance in the
agricultural sector and sustainable development. We surveyed 500 farms in all regions from
June to September 2019. The data collection process was conducted through direct interviews.
Agricultural advisors conducted interviews with farmers. The questionnaires covered four
areas: general farm characteristics, economic and social sustainability, environmental
sustainability, and market linkages. The pilot studies covered several farms, and then
conducted the final form of the questionnaire. 527 small agricultural farms were analysed (up
to 15 ha of utilized agricultural area and EUR 15 thousand per year of total production and
family farms, where the share of own work of family members is at least 75% of the invested
work of farm members).

Multi-criteria decision-making (MCDM) techniques

In this study, we used several MCDM techniques to validate the obtained results: WSM = SAW,
DEA, AHP, TOPSIS, Fuzzy AHP, Fuzzy TOPSIS, EDAS, VIKOR, BWM, and Entropy). We opted
for the most current in multi-criteria analysis for supply chains: AHP, TOPSIS, Fuzzy AHP, Fuzzy
TOPSIS, and BWM. Below, in paragraphs, we have provided a brief overview of the application
of each of these methods.

Numerous MCDM methods have been applied, developed, and implemented for decades in
many areas [11], [12]. All of these methods combine the performance of the alternatives
through a number of criteria (contradictory, qualitative, quantitative), and, ultimately, come
up with the solution that requires consensus [13]. Paul et al [9] present in detail the application
of the MCDM methods through numerous analyses and research over a long period of time. It
is similar to Louis et al (2018). Some methods have proved very useful in the supply chains'
decision-making process, simultaneously providing the basis for our analysis of the input
supply in the agro-economy. The goal of MCDM is to help decision makers choose the
alternatives that match their preferences, not to give them the best decision. The knowledge
of MCDM methods and proper understanding of the perspectives of decision-making itself are
key to efficient and effective business decision-making.

We based our analysis on a number of criteria relating to input suppliers for small farms
agricultural production. Starting from examining various studies from a number of sources
[14], [15], [16], [17], [18], we began the analysis with ten criteria (input price, delivery time,
payment methods, input quality, sophistication of a supplier, a wide range of raw materials,
the elasticity of a demand, advertising, the Internet, and other methods). Our idea was to
include as many criteria as possible to find the best alternatives (lowest cost of production,
higher income, supply of inputs, diversified supply chains, etc.) for farmers. Based on the
calculated weights (the first phase of the research) of the above-mentioned criteria, we
selected the four highest ranked ones and included them in the further course of the analysis.
As for the choice of alternatives, we were guided by the experience of the aforesaid research
papers for individual economies. Venkatesh and Nithyashree [14] examined agricultural input
markets and the use of inputs in India; Kenea et al. [15] investigated the efficiency of the
credit system - timely and sufficient amount of delivering credit to farmers engaged on crop
production and establishing efficient extension service in the study area was mandatory;
Mutambara [17] recommended that all input supply chain interventions be transferred to poor
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farmers; Sheldon [18] analysed the advent of online retailing which holds out the possibility
of gaining new insights into the impact of multiproduct strategies by retailers and the
interaction with consumer search and small farmers (the survey). After considering everything
(regular suppliers, with and without signed contract, dealers, production chains, sales chains,
regional centres, redeemers, agricultural cooperatives), we selected four most common
alternatives for delivering agricultural inputs: farmers self-supplied products, random input
suppliers without any formal agreement, regular suppliers without a previously signed
contract, and regular suppliers with previously signed contracts covering preferential terms. In
this phase and the next one, we included experienced experts to evaluate the decision on the
selection of input suppliers.

Experts (decision makers) make choices based on experience and intuition. The approach is mainly
subjective. Principally, the decisions are made based on decision-making according to multiple
criteria (MCDM). In this way, subjective thinking tends to be reduced, and objective influence in
decision-making increases. Numerous MCDM methods allow ranking and selecting one or more
alternatives from a defined alternative’s group. According to Shiur & Shih [19], these methods
provide decision makers or experts with an effectual framework for comparison based on the
multiple criteria assessment. The experts included in our analysis of input suppliers have extensive
experience in the field of science (agriculture) and agribusiness (Table 1).

Table 1. Experts’ Profile

Gender Age Education level Experience  Sector/Institution

Expert1 Male 47 Bachelors > 20 YRS Economy (Chamber of Commerce)
Expert2 Female 39 Master > 12 YRS Research (University)
Expert 3 Male 63 PhD > 30 YRS Education (University)
Expert4 Female 55 Bachelors > 25 YRS Economy (Chamber of Commerce)
Expert5 Male 38 PhD > 15 YRS Education (University)

This section presents previous studies on the application of different MCDM methods.
According to many authors, the numerous and diverse applications of AHP prove that AHP is
a credible decision-making tool. AHP can manage complex decisions in almost any field —
finance [20], project risk management [21], supply chain risk management [11], energy sector
[13], as well as in researching incomplete data [22]. The AHP and TOPSIS methods were
applied in a potential supplier selection [23], a wireless network selection [24], renewable
energy sources [25], etc. Mardani et al [12] show a broad usage of AHP for over two decades.
Also, the Fuzzy AHP [26], [27] and Fuzzy TOPSIS methods in numerous spheres is widespread.
Thus, for example, Chaising and Temdee [10] show how to increase selection potential for
small and medium-sized enterprises that do not have their suppliers and the budget for
selecting appropriate suppliers of raw materials.

The study of Sharififar et al. [28] discusses sustainable agricultural production by land evaluation
based on multiple criteria approach (AHP). Demiril et al. [29] used Fuzzy AHP to evaluate alternate
land cover policies under various confidence levels. Rezaei-Moghaddam and Karami [30] used AHP
for a multiple criteria evaluation of sustainable agricultural development models. Peyman et al.
[31] combined the fuzzy TOPSIS ranking technique with the AHP method to address the limitations
of traditional FMEA analysis. Mangla et al. [32] used FTA analysis and the AHP method to
incorporate qualitative and quantitative information into a green supply chain group decision-
making process for risk analysis in an uncertain environment.

Analytic Hierarchy Process (AHP)

AHP is a subjective MCDM method that uses Saaty’s [33] nine-point scale to analyse qualitative
criteria that generate alternative priorities (via a relative importance scale). The AHP
hierarchical structure is designed so that decision makers can represent complex problems in
a simple form. According to Lee et al. [34], it facilitates the evaluation of numerous factors
(quantitative and qualitative), even in the case of multiple conflicting criteria.
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The AHP methods are used for structuring a problem and analysing the connection between
the facts and the factors that affect the problem. Regarding input supply, the problem structure
triggers discussions about the competing priorities of input supply actions and the relationship
with input supply objectives. The hierarchical structure accurately presents the alternatives
and criteria for evaluating alternatives (Phase 1: goal - criterion - alternatives; Phase 2:
assigning weights; Phase 3: linking criteria to alternatives). At the same time, it shows that
decision-makers need to compromise when choosing one criterion over another. The
consistency index notes the inconsistency of the decision maker's assessment in paired
comparison. However, AHP can detect inconsistencies outside individual decisions. In the
problem of input supply, priority vectors received from each decision maker are compared
[35], [36]. The AHP method makes it easier for decision-makers to agree on critical factors
that affect problem-solving. The concept of decision-making is realized through five types,
according to Md. Sum [20]: (1) a set of alternatives selection, (2) definition of priorities, (3)
resources allocation, (4) business processes comparison, and (5) all factors synthesis.

Fuzzy Analytic Hierarchy Process (FAHP)

Although the AHP method is one of the most widely used MCDM methods, its disadvantage is
that, in practice, decision makers are often faced with an uncertain environment for paired
comparisons. This is why Fuzzy AHP is far more adequate [37]. There are numerous papers
presenting different Fuzzy AHP methods [38], [39], [26]. All of them represent a systematic
approach to the alternative problem of choosing because decision makers believe it is more
reliable to make interval-based decisions than decisions with a fixed value. In other words,
decision makers are sometimes unable to accurately evaluate preferences due to the unclear
nature of the comparison process [39].

Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS)

This method was developed by Hwang and Yoon [40], who investigated how close an optimal
alternative is to the ideal solution and how far it is from the corresponding negative optimal
solution. Similar to the AHP method, criteria and alternatives are defined in the beginning, and
afterwards, a normalized decision matrix is created. In defining the TOPSIS method, the
solutions (positive and negative) are set hypothetically and derived from the structure of the
method and the distance from each alternative is measured through so-called Euclidean
distances [13]. In this case, the distance of the proposed alternative is calculated separately
from the ideal solution. The best solution to the problem is determined after ranking the
alternatives with the maximum value. The integration of the structure of the method
contributes to the further upgrading of the TOPSIS method. The advantage of the TOPSIS
method is due to a relatively simple and easy-to-understand calculation process with an
unlimited number of criteria and attributes.

Fuzzy Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (F-TOPSIS)

The Fuzzy TOPSIS is also present in some areas, as confirmed by many papers, even those
that relate specifically to supply chains [41], [42]. This method has proven to be a sustainable
approach to solving the problem of choosing alternatives since it represents a hierarchical
approach to making a more rational decision. This technique is implemented through four
steps (creating a normalized matrix, determining the weight of the metric, defining positive
and negative outcomes, determining the distance of alternatives, evaluating alternatives,
ranking). The application of Fuzzy TOPSIS generates a consistent ranking of alternatives, even
when their number changes. To put it differently, this method provides a more flexible method
regarding changing the number of evaluated alternatives.
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Best-Worst Method (BWM)

The increasing application of BWM methods within MCDM [43], [44], [45] enabled us to use
this method to solve the problem of input supply to small farms. The new BWM method has a
relative weight of decision criteria with a smaller scope of calculations and less paired
comparisons, with a low inconsistency rate of paired comparisons [44]. The application of this
method is realized through several steps - after decision makers determine the best and the
worst criteria, the procedure of controlling the advantage of the best and the worst criterion
over other criteria is conducted, and, finally, the best criteria are ranked. While the AHP method
provides a ranking of indicators, criteria, and sub-criteria of decision making (by paired
comparison and expert analysis) from the most important one to the least important one, the
BWM method determines the best indicators and criteria by a decision maker, measuring the
comparisons between each of the two criteria.

Simulation result

Investing in agricultural development is particularly important in small farms, due to their large
presence and their role in the development of agriculture and rural areas [46]. The entire
analysis of raw material suppliers to small farms in Serbia was conducted using the
aforementioned MCDM methods. Table 2 presents the weights for each of the five MCDM
methods and their ranks.

Table 2. Calculated Alternatives by MCDM methods

Methods/ AHP Fuzzy AHP TOPSIS Fuzzy TOPSIS BWM
Weight Ran Weights Rank Weights Rank Weights Rank Weights Rank
Alternativ. = S k

S

Al 0.097 4 0.104 4 0.267 4 0.353 4 0.101 4
A2 0.478 1 0.488 1 0.520 1 0.759 1 0.493 1
A3 0.271 2 0.287 2 0.496 2 0.563 2 0.290 2
A4 0.154 3 0.121 3 0.400 3 0.422 3 0.116 3

Source: Authors’ calculations

Note for agricultural inputs channels: A1 — most of the products come from our farm, A2 —
most from a variety of suppliers without any formal agreements, A3 — most from regular
suppliers, but without previously signed contracts, A4 — most from regular suppliers on
preferential terms and/or under previously signed contracts.

Table 2 shows that an input supplier without formal agreements has the highest weight value, i.e.,
ranked the highest compared to all suppliers. Therefore, an input supplier without formal
agreements (A2) is the best alternative for selecting a suitable supplier for small farmers in Serbia,
which may be surprising given the results of other studies. For example, Bellemare and Novak [47]
claim that contract farming is perceived as a key tool for improving social welfare, upgrading
technology, and increasing farm productivity. It also helps overcome production constraints such
as finance, insurance, and lack of technical and managerial capacity. [48] Besides, contract farming
is a crucial component for risk management and overcoming market failures [49].

Meanwhile, the research results on agricultural input supply channels available to small farms
in Serbia showed that input suppliers without any formal agreements have a dominant position
for farmers. This is broadly justified by uncertain support from the state, unclear steps in the
adjusting EU process to agricultural policy, and a high degree of uncertainty in the input
market, i.e., agricultural raw materials. Thus, input delivery by suppliers without formal
agreements is significantly present in small farms in Serbia. The reason is simple: farmers do
not want to be tied to individual suppliers due to great uncertainty in the market. Farmers
experience some inconveniences due to delays in the delivery of inputs or the inability to
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procure them, jeopardizing their production. In such circumstances, farmers lose confidence
in potential regular suppliers and are forced to rely on sporadically and irregularly available
input providers, without any formal agreements, but with goods currently available.

Self-supplied products (such as seeds or organic manure) are always available to small
farmers, however, their supply and use have declined dramatically in recent years. The main
cause of such a trend is the wide offer of imported pesticides and fertilizers. However, due to
the absence of phytosanitary control at customs, the quality of these inputs declined, which
resulted in a significant deterioration in the base of indigenous varieties, so the yield and the
yield per hectare dropped dramatically [50].

Considering the importance of fertilizer as an input in agricultural production, the analysis of
the economic geography of fertilizers follows McArthur & McCord's [16] findings on how
“supplier access” to intermediate goods matters for trade and per capita income.

Interestingly, inputs (chemical fertilizers and pesticides) and farm size have indicated a mixed
relationship in India. In other words, as farm size increases, input use decreases. [14].

A research report [15] found that half of the Ethiopian farmers surveyed reported that fertilizer
arrived after planting, 32 percent said the bags were too light, 25 percent complained of poor
quality, and nearly 40 percent said their planting was delayed due to fertilizer problems.

In a study from Zimbabwe [17], which focused mainly on the input supply chain due to access
to agricultural inputs, especially fertilizers, most farmers considered fertilizers to be
unavailable. This is in line with the FAO finding [2] that although one kilogram of nitrogen
fertilizer yields 10 to 15 kg of grain, it is unaffordable for most African farmers because it costs
them 2 to 4 times the average price on the world market.

Conclusion and recommendations

This paper discusses the possible applications of different methods in multi-criteria decision-
making on the farmers’ choice of agricultural inputs supply chain. The complexity of the
problem of input supply chains and agricultural production requires a decision-making tool that
can include both the principles of input supply and several conflicting factors that affect the
problem. The research shows how different MCDM methods can structure the problem of
making decisions about available inputs. We have demonstrated that AHP, Fuzzy AHP, TOPSIS,
Fuzzy TOPSIS, and BWM are decision-making tools that can improve small-scale farms’
decision-making in input supply analysis. The results show that the most preferable, from the
economic point of view, input supply chain refers to suppliers without any formal agreements,
followed by regular input suppliers, but without any previously signed contracts. On the other
hand, the least dominant are self-supplied products and regular suppliers with preferential
prices and/or previously signed contracts.

The analysis results indicate that the most adequate multi-criteria methodology has been
successfully selected. We considered several methods to analyse the problem and the
interrelationships between the criteria and alternatives. We believe that the MCDM methods
can help decision makers to consider and implement valid decisions along with satisfactory
compromises when considering alternatives for risk assessment and uncertainty to simplify
negotiations and keep a record of more successful decision-making.

Regarding agricultural policy in Serbia, state support is crucial so that even the poorest farmers
in the most remote and underdeveloped areas have sufficient quality and diverse inputs for
their production. One of the suggestions could be to develop a network of smaller distributors
or dealers who would operate closer to the agricultural producers. It is necessary to ensure
the continuity of their economic activity in a sector and to reduce the risk of bankruptcy, for
example, by developing insurance guarantee instruments and low-interest loans for small and
medium-sized enterprises. The farmer will then have security of supply in the long term and
will be more inclined to enter into long-term cooperation with the supplier. An additional and
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important factor is the education of farmers. Building and strengthening the capacity of small
farms necessarily implies providing the appropriate skills and knowledge in the application of
certain inputs, which will improve performance and productivity, increase revenues, and
change the elasticity of demand for a variety of inputs. For a smallholder farmer, good business
cooperation with the first in the supply chain, with the input supplier or small trader, is of
utmost importance. Dealer networks and supplier associations must be well organized and
educated to be able to analyse the real needs of farmers and have adequate capacity to offer
technical support, sales options (vouchers, small loans, discounts, etc.), business skills, and
legislative and administrative support. This will enable the development of long-term
relationships more easily through a strong market presence and regular cooperation between
input suppliers and farmers.

This approach can help donors and agricultural policymakers to increase the importance of
farm support programs in the future, providing necessary inputs. Moreover, encouraging the
association of farm owners, similar to agricultural cooperatives, is a crucial issue from the
perspective of achieving economies of scale in the supply of inputs to small farms.
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Abstract

The paper examines the significance of key macroeconomic and microeconomic factors on the business

performance of agricultural enterprises in the Republic of Serbia. The research was conducted using
panel data on a sample of 30 agricultural enterprises. Data were collected for the period from 2015 to
2023. Various estimators capable of addressing endogeneity in the data were employed to assess the
dynamic panel data model. The research results show that the most significant factor is the success
from the previous period, as well as policies and institutional support for agricultural enterprises. The
results of the research also show that investment in fixed assets, human and structural capital, as well
as the size of the agricultural enterprise, are significant factors in the success of agricultural enterprises.
The research results show that strict employee protection regulations, complex credit procedures and
committed capital have no impact on the success of these companies.

Sazetak

Rad istraZuje znacaj kijucnih makroekonomskih i mikroekonomskih faktora na poslovne performanse
poljoprivrednih preduzeca u Republici Srbiji. IstraZivanje je sprovedeno koriscenjem panel podataka na
uzorku od 30 poljoprivrednih preduzeca. Podaci su prikupljeni za period od 2015. do 2023. godine.
Koriséeni su razliciti estimatori sposobni da se bave endogenitetom podataka kako bi se procenio
dinamicki model panel podataka. Rezultati istraZivanja pokazuju da je najznacajniji faktor uspeh iz
prethodnog perioda, kao i politike i institucionalna podrska poljoprivrednim preduzecima. Rezultati
IstraZivanja, takode pokazuju da su znacajni faktori uspeha poslovanja poljoprivrednih preduzeca
ulaganje u fiksnu aktivu, ljudski i strukturni kapital, kao i velicina poljoprivrednog preduzeca. Rezultati
istraZivanja pokazuju da strogi propisi zastite zaposlenih, kompleksne procedure za kredite i angaZovani
kapital nemaju uticaj na uspeh poslovanja ovih preduzeca.

Keywords: macroeconomic and microeconomic factors, agricultural enterprises; panel data; Republic
of Serbia

Kljucne reci: makroekonomski i mikroekonomski faktori, poljoporvredna preduzeca, panel podaci,
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Introduction

It is well known that agricultural production plays a significant role in creating GDP in
developing countries, such as the Western Balkan countries [1]. This is evidenced by the fact
that the contribution of agricultural enterprises to GDP creation in the Western Balkan countries
has averaged between 6% and 8% over the past decade, whereas the contribution of
agricultural enterprises in European countries characterized by highly productive agricultural
production, such as the Netherlands, Denmark, and France, is below 2% of GDP. In the
Republic of Serbia, the share of agricultural production in GDP has averaged around 6.8% in
recent years [2]. The significance of this sector is further underscored by the fact that the high
contribution of these enterprises to GDP is not primarily due to their high productivity, despite
the completion or nearing completion of ownership transformation processes and privatization
of large agricultural estates, as well as significant inflows of foreign direct investment into this
sector. Instead, it is a consequence of the underdevelopment of other sectors. For this reason,
it is crucial to preserve and strengthen the business performance of agricultural enterprises.
Having in mind available natural and human resources invested in this sector, it extensively
contributes both to the social and economic development of the country[52].

However, it is concerning that the growth rate of agricultural production in these countries has
stagnated in recent years. An analysis of the business balance reveals that during the same
period in which small and medium-sized agricultural enterprises in the EU report an average
performance growth of about 7%, agricultural enterprises in the Western Balkan Countries
(WBC) are experiencing a decline in their business performance [3]. The deterioration of
business results is particularly evident among small and medium-sized agricultural enterprises.
Thanks to successful privatization, large agricultural estates with a long tradition of operation
have relatively maintained their business performance. However, the economic development
strategy in the Republic of Serbia defines a key role for small and medium-sized enterprises.
For this reason, strengthening their performance is crucial.

The causes of the weakening business performance of these enterprises can be primarily
attributed to three groups of factors: natural, macroeconomic, and microeconomic factors. For
this reason, it is necessary to understand the impact and significance of key macroeconomic
and microeconomic factors on business performance, as well as their interplay.

When discussing the key macroeconomic factors affecting the business performance of
agricultural enterprises, in addition to those that are common to all participants in the
economic sphere, the quality of the macroeconomic environment [4], literature often examines
the impact of policies and institutional support that encourage agricultural production [5-9].
Furthermore, the state and conditions of the financial market [10-12], the labor market and
the conditions pertaining to labor protection in agriculture (Employment Protection Regulation
- EPR) are also analyzed [13-16]. EPR includes aspects such as severance pay, collective
agreements, social and pension insurance, stipulations regarding the minimum wage,
probation periods, payment for overtime work, the methods and conditions for dismissing
employees, the possibility of engaging seasonal workers, and so forth [17]. Also, a growing
number of studies highlight the significance of infrastructure development [18,19],
emphasizing that agricultural productivity is greatly influenced by infrastructure such as roads,
information and communication technology (ICT), electricity supplies, telecommunications,
and other related infrastructures. The significance of these factors is justified by the specific
characteristics of agricultural production, which primarily stem from its seasonal nature. This
seasonal aspect dictates the cyclical engagement of physical, financial, and human resources,
along with all the implications that such engagement entails.

When discussing key microeconomic factors affecting business operations, an increasing
number of studies in recent years have emphasized intellectual capital (IC) [20-22]. This is
because dividing sectors into those intensively based on high technology and knowledge is
becoming increasingly less meaningful, as even the so-called traditional sectors, such as
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agriculture and the food industry, are now reliant on knowledge and the outputs of both
tangible and intangible technological knowledge [23, 24]. Unlike the situation in the 1980s,
when 60% of a company's value was attributed to tangible assets and the remainder to
intellectual resources (intangible property), the current landscape has changed significantly.
The prevailing global trend has led to the company's value being predominantly associated
with intangible assets, specifically intellectual resources, which account for between 70% and
84% of the total value [25]. Today's most successful companies possess an intellectual capital
(IC) value that is 10 to 20 times greater than the value of their tangible assets [26]. A review
of the period from 1975 to 2005 shows that the proportion of the book value of intangible
assets in the total book value of assets increased from 1.9% to 43.2%, while during the same
period, the share of the book value of intangible assets in market capitalization rose from 1.6%
to 15.5%. The proportion of intangible assets has doubled approximately every 10 years,
highlighting the significance of IC in a company's successful business operations [27].

Thus, it has been posited that in modern business conditions, intellectual capital serves as the
most important source of competitive advantage for companies. Knowledge is a basic factor
in achieving economic growth and development as well as increasing productivity [53]. In
addition to IC, numerous studies have explored the impact of firm size [23], age [23] and
finance indicators [28] on the business performance of agricultural enterprises.

Despite the possibility of identifying a range of macroeconomic and microeconomic factors
whose influence is predominantly studied in relation to the business results of agricultural
enterprises, there is no consensus in the literature regarding the significance and direction of
their impact. Furthermore, many studies have not adequately addressed the potential issue of
endogeneity, due to the possible existence of correlation between the regressors and the
errors of the model, or the presence of simultaneity. Therefore, the primary objective of this
work is to examine the impact and significance of various macroeconomic and microeconomic
factors on the business performance of agricultural enterprises in the Republic of Serbia.

In addition to being the first study that employs a dynamic panel analysis model to
simultaneously examine the impact of macro and microeconomic factors in the Republic of
Serbia, this study contributes to the literature in that, unlike previous studies, it is not restricted
to publicly quoted firms or a minimum firm size criterion. The study is based on data with
almost no firm size restrictions, allowing for a more accurate representation of the industry.
However, the study does not include micro and small agricultural enterprises that are not
subject to double-entry bookkeeping. The justification for conducting such a differentiated
examination of agricultural enterprises lies in the specific characteristics of agricultural
production in comparison to other sectors.

Materials and Methods

The research was conducted on a sample of 32 agricultural enterprises operating in the
Republic of Serbia. The study covers the period from 2015 to 2023. Data were collected from
various sources. Specifically, data related to macroeconomic factors were gathered from the
World Bank database, the Employment database of the OECD, and the database of the World
Economic Forum, while data pertaining to microeconomic factors were collected through the
Business Registers Agency and the Chambers of Commerce of Republic of Serbia. The paper
utilizes balanced panel data consisting of a sample of 32 agricultural enterprises. Utilizing panel
data techniques enables the adjustment for bias introduced by potential heterogeneity [29].
The linear model for panel data is represented as follows:

n K

Vit =a+ P1Yit-1+ z PnXen + Z BiXitr + €t €Y
n=1 k=1

where are:
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yit - dependent variable representing business performance
Yie—1 - dependent variable from the previous period (t-1)
pB1 - parameter of dependent variable from the previous period
Xty - independent macroeconomic variables
PBn - parameter of independent macroeconomic variables
Xitx - independent microeconomic variables
Prx - parameter of independent microeconomic variables
g+ - term error of model

Although the business performance of agricultural enterprises can be expressed through
various indicators that are not always and fully linked to financial metrics, they are most often
represented in terms of financial results, namely realized profit. This is because organizations
are only sustainable if they are financially solvent and demonstrate profit growth [30].
However, for the purposes of this paper, the Technical Efficiency Gap was used because it is
a measure of success that takes into account all inputs and outputs [31], which can be
expressed mathematically in the following way:

5 = rrglzax{8 > 0|8,y < TL yikixg =X x4 X A =1; 4 = 0} (2)

The Technical Efficiency Gap can be represented using various quantitative methods, typically
involving efficiency scores derived from models such as Data Envelopment Analysis (DEA) or
Stochastic Frontier Analysis (SFA). These methodologies assess the relationship between
inputs (resources used such as labor, materials, etc.) and outputs (services rendered, revenue
generated, etc.) in order to determine how efficiently a firm is operating compared to the best
performers in the industry. For the purposes of this paper, the DEA double bootstrapping
procedure suggested by [32] was utilized. The method involves replacing the bootstrap
estimates from the regression phase to calculate the standard errors of the estimates.

In accordance with the analyzed literature, as independent macroeconomic variables in the
model, policies and institutional support for the development of agricultural production, the
quality of overall infrastructure, employment protection regulation (EPR) and the development
of the financial market, specifically the availability of financial resources for funding current
liquidity, were utilized.

The specificities of agricultural production, in the sense that the need for engaging and "freezing"
various resources is determined by the seasonal nature of agricultural activities, as well as the
distinct methods of reproduction, imply that policies and institutional supports, primarily in the
form of various subsidies and grants, play a crucial role in agricultural production in any country.
Furthermore, the liberalization of agricultural markets as preparation for EU accession (alignment
of regulations and legislations, the legal administrative framework, and the EU support system,
i.e., the Common Agricultural Policy - CAP) results in agricultural enterprises facing highly
productive competition from the EU. This accentuates the importance of effective policies and
institutional support as macroeconomic factors influencing business success. In the Republic of
Serbia, policies and institutional support for agricultural enterprises are most commonly reflected
through four types of assistance: direct payments, rural development measures, special incentives,
and credit support. According to research (33-36], direct payments represent the most widely used
measure. For this reason, the Product support estimate (PSE) indicator is employed as a proxy for
policies and institutional support, expressed in logarithm form, DP. The PSE indicates the annual
monetary value of gross transfers from consumers and taxpayers to agricultural producers,
expressed at the producer level, resulting from agricultural policy measures, regardless of their
nature, objectives, and effects on production volume and income in agriculture [37]. This means
that PSE does not represent additional income for agricultural enterprises but rather a political
effort to provide support, while additional revenues are the result of support and the influence of
numerous other factors. Therefore, although it is expected that PSE has statistical significance and
a positive impact on business performance, different outcomes are also possible.
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The existence of adequate agricultural infrastructure, as a typical public good, which facilitates
the connection of various stakeholders along the entire agricultural value chain, is a significant
factor for the business success of agricultural enterprises. Economic development theorists
have identified infrastructure as critical to agricultural productivity [38]. Therefore, it is
expected that improvements in infrastructure will lead to enhanced performance of agricultural
enterprises. This expectation is based on the view that infrastructure helps to make goods
available at relatively lower costs. Research results show that different types of infrastructure
have varying effects on the performance of agricultural enterprises. The lack of available
aggregate data related to overall agro-infrastructure, in the paper the investment in fixed
assets (IFA) indicator is utilized, as proxy for overall infrastructure. In the paper logarithm
form of total the investment in fixed assets in agriculture is used.

Employment Protection Regulation (EPR) indirectly contributes to the improvement of business
performance primarily through the reduction of employee turnover rates [39-41] and the
establishment of long-term relationships between employees and enterprises [42,43]. These
regulations are particularly important for countries with relatively high unemployment rates and
abundant labor supply, such as the Western Balkans (WBC). On the other hand, stringent
protective measures can lead to increased costs as a result of the inability to implement downsizing
strategies and other consequences of the strengthened bargaining power of workers [44], such
as paying severance in cases of unfair dismissals, which may negatively impact the business
outcomes of agricultural enterprises. The literature does not present a clear position regarding the
impact of this factor. Research conducted by Bai et al. (2020) suggests a positive effect, while
studies by [44] indicate a negative effect. Considering the need for temporary engagement of
additional labor for the success of agricultural enterprises, regulations concerning temporary
worker engagement may play a particularly important role. However, studies by authors such as
[45, 46] reveal that stricter regulations negatively affect business outcomes due to the low
productivity of temporary workers. For this reason, a negative impact of this factor on the business
performance of agricultural enterprises in the Republic of Serbia is anticipated. As a proxy for EPR,
this study utilizes the Strictness of Employment Protection indicator defined by the OECD, which
represents a synthetic indicator that integrates the effects of the strictness of regulations on
dismissals and the utilization of temporary contracts.

The specificities of agricultural production, stemming from the characteristics of agricultural
activities and the effects of natural conditions on the one hand, and the implications of the external
environment on agricultural production on the other, certainly influence the cash flow dynamics of
agricultural enterprises and the means of securing necessary financial resources for funding
current liquidity. For this reason, numerous authors, such as [4] have identified favorable
conditions in the economic and credit markets as an important macroeconomic factor for the
business success of agricultural enterprises. In this study, the Broad Money Growth Rate (BM) is
utilized as a proxy for the development and accessibility of favorable financial conditions for
financing current liquidity. The underlying assumption is that an increase in the BMGR implies more
favorable conditions for acquiring funds to support the current liquidity of agricultural enterprises,
which positively reflects on the business performance of these enterprises.

Intellectual capital (IC), the size and age of the enterprise were employed as microeconomic
variables. There is also no consensus in academic and professional circles regarding the impact
and significance of Intellectual Capital (IC) on the business performance of agricultural
enterprises. More specifically, consensus has not been reached concerning the influence of
various elements of IC on the business performance of agricultural enterprises [47]. For the
purposes of this study, the Value Added Intellectual Coefficient (VAIC) is utilized as a proxy
for IC, which measures the extent to which IC contributes to the business performance of the
enterprise in comparison to tangible assets. Specifically, three of its elements are employed:
Human Capital Efficiency (HCE), Structural Capital Efficiency (SCE), and Employed Capital
Efficiency (CEE). Despite the differing findings from various studies, it is anticipated that all
three elements will have a positive effect on business performance.
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Although there is a common belief that as firms grow, their strength also increases, and that
firm size, measured through the Amount of Total Assets, can be a limiting factor for the entry
of smaller enterprises into the market—thereby further enhancing profitability - research
conducted over the last 30 years suggests that there are numerous exceptions [48, 49].
Regardless of the studies, the analysis of the income statements of agricultural enterprises
indicates an expectation that size has a significant positive impact on profitability. For the
purposes of this study, firm size is expressed as the logarithm of the Amount of Total Assets.

It is expected that enterprises with a longer lifespan will achieve better performance due to
accumulated experience and knowledge [48]. However, the experiences of agricultural
enterprises in the Western Balkans (WBC) significantly contrast with these expectations. For
the purposes of this study, the age of the enterprise is expressed as the natural logarithm of
the number of years since the company’s establishment up to 2023.

Leverage, defined as the ratio of total liabilities to total assets of an enterprise, serves as a
good indicator that encapsulates the quality of management, specifically its attitude towards
obligations, assets, risk, and moral hazard, including the propensity of the enterprise to over-
indebt itself. From that reason in the paper, it is used as proxy for the quality of management.
It is expected that there is a negative correlation between the value of leverage and business
performance. This expectation is based on the belief that more successful enterprises finance
their operations with their own revenues. However, there are numerous examples of successful
enterprises that may have a leverage ratio higher than the sector average. The tax treatment
of interest on debt can be one justification for why profitable enterprises might exhibit a slightly
higher value of this ratio compared to the sector average.

Given that the results of past performance influence current performance [49], it was
necessary to include the performance metrics from previous periods in Model 1. Consequently,
this necessitates the use of a dynamic panel data model in this study. In accordance with the
selected variables, model 1 can be expressed in a more specific form:

S, = a+ B18;,_, + B2 PSE;+B3EPR+ByBM, +

+L,ITI;
B5ITI, + BgHCE, B, SCE, + BoCEE, +BoAgey + ProSize, *P1ilEVie e (3)
If the structure of Model (3) favors estimators capable of addressing endogeneity, primarily due
to the inclusion of the logged dependent variable on the right side of the model, which is likely
correlated with the model’s error term, like GMM estimators, the subsequent analysis involves
testing for the endogeneity of microeconomic variables. The reason for this is to highlight potential
endogeneity issues in models that have examined the impact of microeconomic factors, such as
IC, specifically HCE, SCE and CEE, as well as the size and age of enterprises on business
performance. Indeed, despite the warnings from authors like [29] regarding the potential
endogeneity problem of these variables in studying their impact on the business results of
agricultural enterprises, many studies (most of which are referenced in this work) have not
accounted for this issue. They primarily used Fixed Effects (FE) models. The choice of estimator is
justified by the fact that FE can accommodate what is referred to as “unobserved time-invariant
heterogeneity,” while noting that the choice was confirmed by formal tests for selecting the best
panel estimator, such as the F-test, Breusch-Pagan test, and Hausman test. In examining
macroeconomic variables, particularly the impact of Employment Protection Regulation (EPR),
Random Effects (RE) estimators were generally used, justified by the fact that estimates obtained
by the fixed-effects method will probably be imprecise because they do not consider the cross-
section variation. In other words, this means that these estimates do not consider the cross-
country variation in the strictness of EPR. Additionally, the choice of estimator was confirmed
through formal tests. However, in the presence of endogeneity, both estimators generate biased
estimates, which calls into question the validity of the research findings. Therefore, for the
purposes of this study, Hausman’s test was employed to test for endogeneity. The results are
presented in Table 1. All microeconomic variables were tested.
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Endogeneity testing has indicated that the variables HCE, SCE, and SIZE are endogenous. The
presence of endogeneity in these variables necessitates the identification of appropriate
instrumental variables (IV) that are strongly correlated with HCE, SCE, and SIZE while
remaining uncorrelated with the error term of the model [23]. Since HCE is dependent on
investments in training and development of human resources (IHR), investment in human
resources as a percentage of total revenue can serve as an IV for HCE. Higher investments in
human resources are likely to enhance the exploitation of these resources as unique assets of
the enterprise. However, substantial costs in human resource investments do not guarantee a
positive impact on business performance, suggesting that they are not correlated with the
model’s error term. Given that the effects of investments in human resources cannot be
immediately reflected in business outcomes, it is important to employ this variable with a
specific lag, meaning it is necessary to determine the optimal lag duration. Similarly, for SCE,
which accounts for the effects of intangible investments and knowledge, the innovation growth
rate (IGR) can be used as an IV. Regarding the SIZE variable, market share (MS) may serve
as an 1V, as previous research shows a significant correlation between firm size and MS, while
also indicating that a large MS does not guarantee high profits [30]. The use of the modified
Okui (2005) method [50], which is grounded in higher-order asymptotic theory within the
framework of double asymptotics, justifies the selection of these IV and indicates that IHR
should be used with a lag of 3. The study employed four different estimators: Two-Stage Least
Squares (TSLS), one-step difference GMM, Fixed-effects TSLS, and the Panel Limited
Information Maximum Likelihood (PLIML) method, all of which address dynamic effects and
endogenous variables while accounting for individual effects concurrently. The choice of these
estimators was guided by their asymptotic properties.

Results and discussion

Descriptive statistics of selected variables are presented in Table 1.

Table 1. Descriptive statistics

Vari?ble Mean St. Dev. Min Max
o; 0.023 1.336 0.001 0.862
PSE 23.913 0.147 23.740 24.188
EPR 0.342 0.032 0.271 0.441
BM 10.608 4.332 3.567 18.105
ITI 9.966 0.154 9.703 10.259
HCE 1.870 2.110 0.321 6.800
SCE 0.341 2.010 -10.600 8.673
CEE 0.120 0.311 0.089 2.250
AGE 3.611 2.381 2.19 4.17
SIZE 2.690 5.543 0.693 4.060
LEV 0.568 0.403 0.002 2.240

Source: Authors calculation

It can be seen from Table 1 that there are significant discrepancies both in operational results
and in the values of microeconomic factors. His suggests that an adequate sample was chosen
that co-opts a wide spectrum of business success of the company. The small differences in
macroeconomic factors indicate a relatively stable environment, which certainly favors the
operations of agricultural enterprises.

The initial phase of analyzing time series data involves assessing the stationarity of the panel
by employing a unit root test. In this study, the Levin-Lin-Chu pooled ADF test was utilized,
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with the VT rule applied to determine the maximum lag length. When conducting the ADF
test, care was taken to consider whether the series exhibited a trend and whether it fluctuated
around a constant value. The outcomes of the test are presented in Table 1A in appendix. All
non-stationary variables became stationary after the first differentiation. In further analysis,
their first-order differential values were used.

Since the next step involves examining the correlation between variables, this is feasible. The
results are shown in Table 2. There is no high correlation between variables, so all are retained in
further research.

Table 2. Correlation matrix
Sigma PSE ERP BM IFA HCE SCE CEE Size AGE LEV

8.1 1.000

PSE 0.086 1.000

ERP 0.551 0.148 1.000

BM 0.204 0.123 0.335 1.000

IFA  0.228 0.473 0.433 0.292 1.000

HCE 0.236 0.502 0.490 0.360 0.311 1.000

SCE 0.142 0.122 0.111 0.365 0.133 0.184 1.000

CEE 0.381 0.229 0.354 0.394 0.116 0.348 0.460 1.000

Size 0.309 0.206 0.452 0.062 0.234 0.295 0.382 0.160 1.000

AGE 0.347 0.028 0.362 0.274 0.103 0.505 0.185 0.609 0.416 1.000

LEV 0.444 0.016 0.577 0.376 0.364 0.582 0.468 0.556 0.314 0.963 1.000
Source: Authors calculation

The results from the four different estimators for dynamic panel data analysis are presented
in Table 3. The outcomes demonstrate consistency across all evaluated models. Each model
exhibits favorable characteristics. The Hausman test results, along with those from the Weak
instrument test, indicate that the chosen instruments are appropriate. Furthermore, the Wald
test signifies that all regressors are statistically significant, while the differing group intercepts
test confirms that each unit has its own unique intercept. The R-squared values range from
86.1% for the Fixed-effects TSLS estimator to 91% for the TLSL estimator

Table 3. Model (3) parameter estimates

Fixed-effects TSLS TSLS
Dependent variable: sigma Dependent variable: sigma
Endogenous: HCE, SCE, Size Instrumented: HCE, SCE, Size
Instruments: const PSE ERP BM IFA CEE AGE LEV Instruments: const PSE ERP BM IFA CEE
MS IHR IGR AGE LEV MS IHR IGR
Variable | coefficient | std. error | p-value coefficient std. error p-value
const 0.374 0.072 0.000 0.329 0.075 0.000
Sie-1 | 0.474 0.172 0.006 0.504 0.077 0.000
PSE 0.213 0.012 0.000 0.197 0.009 0.000
ERP 0.176 0.322 0.585 -0.048 0.177 0.786
BM 0.679 0.564 0.229 0.19 0.261 0.467
IFA 0.332 0.072 0.000 0.385 0.049 0.000
HCE 0.182 0.039 0.000 0.204 0.008 0.000
SCE 0.048 0.018 0.008 0.116 0.053 0.030
CEE -1.276 0.797 0.109 0.181 0.231 0.434
Size 0.281 0.109 0.010 0.278 0.084 0.001
AGE -0.312 0.228 0.171 -0.364 0.199 0.069
LEV 0.087 0.025 0.001 0.083 0.039 0.034
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R-squared: 0.861 R-squared: 0.910

Wald chi-square(11) = 2.5e+22 (p-value 0.000)
Hausman test Chi-square(3) = 22.334 (p-

Test for differing group intercepts F(29,228) = 1.58 | \31ue 0.000)
(p-value 0.035)

LIML IV- one step GMM
Dependent variable: sigma Dependent variable: sigma
Instrumented: HCE, SCE, Size Instrumented: HCE, SCE, Size

Instruments: const PSE ERP BM IFA CEE AGE LEV Instruments: const PSE ERP BM IFA CEE

MS IHR IGR AGE LEV MS IHR IGR
Variable coefficient | std. error \Z/atlifat P- coefficient | std. error Z test p-value
const 0.231 0.102 0.024 0.331 0.051 0.000
8ie-1 | 0.389 0.039 0.000 0.481 0.016 0.000
PSE 0.208 0.054 0.000 0.199 0.073 0.006
ERP 0.155 0.392 0.693 -0.065 0.391 0.868
BM 0.191 0.402 0.635 0.201 0.227 0.376
IFA 0.305 0.022 0.000 0.411 0.094 0.000
HCE 0.163 0.087 0.061 0.221 0.055 0.000
SCE 0.037 0.006 0.000 0.124 0.098 0.206
CEE -1.301 0.958 0.174 0.188 0.444 0.672
Size 0.199 0.049 0.000 0.293 0.067 0.000
AGE -0.279 0.429 0.515 -0.370 0.425 0.384
LEV 0.067 0.029 0.021 0.092 0.043 0.032
Equation is just identified GMM criterion: 0.000

Source: Authors calculation

Interestingly, all four estimators produced comparable coefficient values. The obtained
research results indicate the following: 1) the business performance from the previous period
has the greatest impact on performance in the current period. This is somewhat expected as
it represents the foundation for future growth and development. The cumulative effects of
previous achievements enable companies to improve their assets, organization, invest more in
promotion, and enhance relationships with external stakeholders, while also optimizing work
processes and products; 2) The important factor is PSE. There are several reasons for this.
First, such support helps to create a stable and predictable working environment, which is
essential for planning and investing in agricultural production. Second, policies that encourage
innovation and technology transfer enable agricultural businesses to improve their practices
and increase efficiency. Third, institutional support, such as providing access to financial
resources, training, and management advice, can significantly enhance the competitiveness of
agricultural enterprises. Additionally, policies that focus on sustainability and environmental
protection assist farmers in adapting to climate change and ensuring the long-term viability of
their operations. Finally, facilitating access to markets through various support programs can
improve the market position of agricultural enterprises and strengthen their role in the
economy; 3) It is known that strict employment protection laws can limit a company's ability
to respond quickly to changes in the market, which can have a negative impact. However, the
fact that HRP (Human Resource Policies) does not have a statistically significant impact can
be explained by the complicated regulations regarding the hiring of seasonal workers from the
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employment agency, which affects agricultural enterprises' ability to take advantage of these
opportunities. Another reason may be that companies are not informed about such benefits;
4) the complicated procedure for obtaining loans, along with the lack of guarantees, creates
obstacles that diminish the potential effect of broad money on the operations of agricultural
enterprises; 5) IFA is a significant factor. Investing in fixed assets is crucial for the success of
agricultural enterprises for several reasons. First, modern fixed assets such as tractors,
combines, and other machinery enable farmers to perform their tasks more efficiently,
significantly increasing yields and reducing the time required for various agricultural activities.
Additionally, investments in quality irrigation systems, storage, and processing enhance
product quality, which directly impacts market prices and competitiveness; higher-quality
products often attract greater demand, facilitating better sales. Moreover, more efficient
equipment and technologies can lead to a reduction in long-term operational costs, including
labor and material expenses, ultimately improving profitability. Investment in fixed assets also
allows farmers to access new markets by producing new or specialized products. Furthermore,
such investments help in better risk management associated with climate change and
unpredictable weather; for example, efficient irrigation systems can reduce dependence on
rainfall, ensuring better yields; 6) HCE is a significant factor. This finding emphasizes the
significance of fostering and enhancing human capital within agricultural enterprises. This
understanding is particularly crucial when considering the findings of a study by [25], which
reveals that the demand for human resources is increasing at a rate of 9-11%, while the supply
is only growing at a rate of 6-7%. Therefore, agricultural enterprises must focus on promoting
the more effective utilization of their human resources and encouraging creativity and
collaborative learning among employees; 7) SCE is a significant factor. This result should be
viewed in light of either 1) the changes from outdated and inefficient organizational methods
and management styles that prevailed prior to the privatization of these companies, or 2) the
positive outcomes resulting from the implementation of new organizational and management
approaches. 8) CCE is not a significant factor. This outcome was surprising considering that
this is a labor-intensive industry where physical capital, such as machinery and equipment,
significantly contributes to enhancing productivity. Additionally, it is a sector known for its low
turnover and liquidity ratios; 9) The size of an agricultural enterprise significantly influences
its success for several reasons. One reason is the benefit from economies of scale, allowing
them to reduce costs per unit of production and improve profitability. They typically have easier
access to financial resources and credit, as banks and investors tend to favor established,
stable businesses with proven success records. Furthermore, larger organizations often employ
a more skilled workforce, contributing to improved management processes and operational
efficiency; 10) Lev is a significant factor. Leverage has a positive impact on agricultural
enterprises for several reasons. By utilizing borrowed capital, these businesses can invest in
necessary assets, such as modern equipment and technology, which enhance productivity and
efficiency. This additional funding allows farmers to expand their operations, increase
production capacity, and improve their competitive edge in the market. Additionally, leveraging
capital can enable agricultural enterprises to manage cash flow more effectively by financing
operations during periods of low income, ensuring business continuity.

Conclusions

This research highlights the essential factors influencing the success of agricultural enterprises
in the Republic of Serbia from 2015 to 2023, utilizing a balanced panel data analysis of 32
enterprises. The results indicate that past business performance is a critical predictor of current
outcomes, establishing a basis for continued growth and development. Additionally, the
significance of Product Support Estimate (PSE) has been underscored, as it fosters a stable
working environment and encourages innovation, ultimately enhancing competitiveness. While
strict Human Resource Policies (HRP) were found to have a negligible impact due to regulatory
complexities, investments in fixed assets (IFA) and human capital employment (HCE) emerged
as vital elements for improving operational efficiency and productivity. Furthermore, Structural
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Capital Employed (SCE) demonstrated its relevance in light of hew management practices,
whereas Customer Capital Employed (CCE) did not show significant influence. The size of
agricultural enterprises and the effective use of leverage (LEV) also play pivotal roles in shaping
their success, enabling them to capitalize on economies of scale and access necessary
resources. Collectively, these findings offer valuable insights for agricultural stakeholders in
Serbia, emphasizing the importance of strategic investments, effective management practices,
and supportive policies to foster sustainable growth in the agriculture sector.

Future researchers in the field of agriculture in Serbia should focus on longitudinal studies that
track changes over time to better understand the essential factors of success. It is also
important to explore the role of innovation and alternative approaches to human resources,
as well as analyzing how technological solutions can enhance operational efficiency and
competitiveness in the sector. Including a broader sample of enterprises and considering
external factors, such as climate and regulations, will further enrich the research.
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Table 1A. Panel Unit Root Test and the Hausman Test

] LLC test Hausman test
Variable
Z-score p -value x? (1) p -value
b1t -3.567 0.000 2.859 0.091
PES 15.540 1.000 / /
EPR 10.600 0.855 / /
IFA -6.809 0.000 / /
MB 0.568 0.715 / /
HCE -2.317 0.010 10.531 0.001
SCE -34.123 0.000 3.145 0.076
CEE -3.567 0.000 6.342 0.012
Size -11.238 0.000 12.876 0.000
AGE -7.983 0.000 0.842 0.359
LEV -1.245 0.107 1.082 0.298

Note: All variables that have a p-value less than 0.05 are nonstationary.
Source: Authors calculation

Datum prijema rada:06.03.2025.
Prva korekcija rada: 05.04.2025.
Datum prihvatanja rada:23.05.2025.
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Sazetak

RavnoteZa izmedu Zivota i posla predstavija kijucni izazov za zaposlene u hotelijerstvu zbog specificnih
uslova rada, ukljucujuci duge smene, nepredvidivo radno vreme i sezonske oscilacije. Ovaj rad istraZuje
glavne izazove i strategije za postizanje ravnoteZe izmedu Zivota i posla, kao i njen uticaj na dobrobit
zaposlenih i radnu efikasnost. Kroz empirijsku studjju sprovedenu u hotelima u Zapadnoj Srbiji,
analiziraju se kijucni faktori koji uticu na zadovoljstvo zaposlenih, motivaciju i njihov ucinak na radnom
mestu. IstraZivanje se oslanja na kombinaciju kvantitativnih i kvalitativnih metoda, ukljucujuci upitnike
I intervjue sa zaposlenima i menadZerima hotela, kako bi se identifikovale strategije koje se koriste za
unapredenje ravnoteZe izmedu Zivota i posla. Rezultati ukazuju na to da adekvatne politike upravijanja
radnim vremenom, fleksibilni radni aranZmani i podrska od strane poslodavaca znacajno doprinose vecoj
dobrobiti zaposlenih i njihovoj produktivnosti, Zakljucak rada naglasava vaznost integrisanog pristupa
upravijanju ljudskim resursima u hoteljjerstvu, koji uzima u obzir potrebe zaposienih i poslovne ciljeve.
Preporucuje se primena specificnih strategija prilagodenih lokalnom kontekstu, cime bi se unapredila
radna kultura i smanjili negativni efekti preopterecenosti zaposlenih. Ova studija pruza relevantne uvide
za menadzere i istraZivace u oblasti hoteljjerstva, sa fokusom na kreiranje odrZivih resenja za poboljsanje
dobrobiti zaposlenih i povecanje radne efikasnosti,
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Abstract

Work-life balance represents a critical challenge for employees in the hospitality industry due to specific
working conditions, including long shifts, unpredictable work hours, and seasonal fluctuations. This
paper examines the main challenges and strategies for achieving work-life balance, as well as its impact
on employee well-being and work efficiency. Through an empirical study conducted in hotels in Western
Serbia, key factors influencing employee satisfaction, motivation, and workplace performance are
analyzed. The research relies on a combination of quantitative and qualitative methods, including
qguestionnaires and interviews with hotel employees and managers, to identify strategies used to
improve work-life balance. Results indicate that adequate working time management policies, flexible
work arrangements, and employer support significantly contribute to greater employee well-being and
productivity. The conclusion emphasizes the importance of an integrated approach to human resource
management in the hospitality industry that considers both employee needs and business objectives.
The implementation of specific strategies adapted to the local context is recommended to enhance work
culture and reduce the negative effects of employee overload. This study provides relevant insights for
managers and researchers in the hospitality field, focusing on creating sustainable solutions to improve
employee well-being and increase work efficiency.

Kljucne reci: ravnoteZa izmedu Zivota i posla, hoteljjerstvo, radna efikasnost, dobrobit zaposlenih,
strategije upravijanja, Zapadna Srbija

Keywords: Work-life balance, hospitality industry, work efficiency, employee well-being, management
strategies, Western Serbia

Introduction

The hospitality industry is renowned for its dynamic work environment, characterized by
unpredictable working hours and high demands. These factors present significant challenges
to achieving work-life balance for employees [1]. The absence of this balance can lead to
stress, decreased motivation, and burnout, ultimately harming employee well-being and job
performance. In an industry where service quality directly correlates with employee
engagement, maintaining psychophysical stability becomes crucial for business success [2][3].

This study investigates the primary challenges faced by employees in work-life balance.
Emphasis is placed on identifying effective strategies to mitigate these challenges, such as
implementing flexible working hours, adequate shift planning, and securing institutional
support from management. Furthermore, the research analyzes the impact of work-life balance
on various aspects of employee well-being, including mental health, job satisfaction, and
overall quality of life. It also examines how these strategies positively influence work efficiency
by reducing absenteeism, enhancing motivation, and improving service quality [1][2][3].

Focusing on hotels in Western Serbia as a case study, this research addresses specific challenges
within the region's hospitality sector, including seasonal fluctuations in guest numbers and limited
resources for human resource management [4]. Empirical data gathered through questionnaires
and interviews with hotel employees and managers will provide comprehensive insights into
current practices and inform recommendations for improvement [5][6].

The objective of this paper is to identify effective strategies for establishing work-life balance,
enhancing work efficiency, and improving employee well-being in the hospitality sector. The
findings aim to contribute to the development of sustainable solutions and best practices in
the hospitality industry, applicable not only at the regional level but also in a broader context.
By addressing these critical issues, this study seeks to foster a healthier work environment
that benefits both employees and employers, ultimately leading to greater success in the
hospitality industry.
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Literature review

Work-life balance is a significant challenge within the hospitality industry, characterized by
unique working conditions that can disrupt personal and professional equilibrium [7][8].
Employees in this sector frequently contend with irregular shifts, including night hours,
weekends, and holidays, making it difficult for them to schedule personal activities and
maintain a stable family and social life [9]. This demanding work dynamic can lead to mental
and physical fatigue, stress, and burnout, which, in the long run, negatively impact employee
motivation and job satisfaction. A disrupted balance between professional responsibilities and
personal obligations can substantially reduce employees' quality of life, increase absenteeism,
and contribute to workforce turnover [9][10]. In an industry where business success hinges
on service quality and guest satisfaction, maintaining the mental and physical well-being of
employees becomes essential for achieving organizational goals [8][11].

A particularly challenging aspect of achieving work-life balance is the seasonal nature of
tourism, notably experienced in Western Serbia. During peak tourist seasons, the workload
intensifies significantly, and the demand for labor surges [9][12]. In these circumstances,
employees often face limited opportunities for time off during critical periods, further
complicating the alignment of personal and professional obligations. The pressure to deliver
exceptional service to guests with minimal resources and maximal employee engagement often
leads to exhaustion, adversely affecting service quality and the hotel's reputation [13].

However, various strategies can mitigate these challenges and foster work-life balance. Key
strategies include flexible work scheduling, which encompasses shift rotation, the option for
reduced working hours, or allowing employees to choose their days off during the off-peak
season [14][15]. Flexibility in the workplace enables employees to align their professional
responsibilities with personal needs, reducing stress and enhancing the work environment.
Moreover, developing mental health support programs and offering benefits such as additional
days off and paid vacations are vital. By doing so, employers can cultivate an environment
that promotes productivity while safeguarding employee well-being [7][14][15].

Hotel managers play a crucial role in fostering a positive work culture that encourages
employees to achieve work-life balance. Their responsibilities include ensuring optimal human
resource management and adapting working conditions to the specificities of the local context
[16]. In Western Serbia, where hotels often contend with limited resources and seasonal
business dynamics, tailored strategies can significantly enhance employee satisfaction.
Improved shift planning, organizing team-building activities, and providing support for
professional development are practical measures that can boost work efficiency and alleviate
stress-related issues [16][17].

Employee well-being has a direct influence on work efficiency and overall hotel performance [18].
When employees feel supported in achieving a work-life balance, their motivation increases,
resulting in higher productivity and improved service quality [19]. In such a supportive
environment, employees are less likely to be absent or experience turnover, contributing to
workforce stability and the long-term sustainability of the business. Conversely, a lack of support
and an imbalanced work-life dynamic can lead to dissatisfaction, decreased motivation, and poorer
performance, adversely affecting guest experiences and the hotel’s reputation [7][20].

Maintaining work-life balance transcends individual well-being; it is also a vital business
imperative. In the hospitality industry, where service quality directly correlates with employee
satisfaction and engagement, employers must proactively work to enhance workplace culture
[21]. Implementing effective strategies for achieving balance can not only improve the work
environment but also enhance team collaboration, leading to long-term business stability. For
hotels in Western Serbia, the application of such strategies can significantly improve employee
experiences and enhance their competitiveness in the market [22].
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This literature review underscores that work-life balance critically impacts employee well-
being, work efficiency, and business sustainability within the hospitality industry. By analyzing
the challenges and strategies for improving work-life balance, the paper emphasizes that
achieving this balance is not merely an individual issue for employees but also a strategic
responsibility for management [22][23]. Through effective planning and the adaptation of
work practices to local conditions, hotels can create a work environment that simultaneously
addresses employee needs and supports the achievement of business objectives. The case
study of hotels in Western Serbia provides concrete insights and actionable recommendations
for enhancing workplace practices, ultimately aiming to increase employee satisfaction and
improve business outcomes [24].

Accordingly, two research questions are posed:

RQ1: How do the challenges in achieving work-life balance affect the well-being of employees
in hotels in Western Serbia?

RQ2: Which strategies for establishing work-life balance contribute the most to improving
employee work efficiency in the hospitality industry in Western Serbia?

This study explores two key dimensions of achieving work-life balance among employees in
the hospitality industry in Western Serbia. The first research question focuses on identifying
the challenges employees face in balancing professional and personal obligations, as well as
how these challenges affect their well-being. Specifically, the analysis examines the impact of
working hours, shift work, seasonal fluctuations, and workload on emotional exhaustion,
stress, and employee satisfaction. It is anticipated that these challenges will negatively affect
employees' mental and physical health, as well as their motivation [15][16][25].

The second research question investigates the strategies that most effectively enhance
employee work efficiency. This study analyzes the effects of flexible work arrangements, shift
rotation, management support, and mental health programs on productivity, work quality, and
job satisfaction. The aim is to identify best practices that maintain work motivation and high
service quality while simultaneously preserving employee well-being. The empirical data
obtained from this study will provide guidelines for improving workplace practices in the
hospitality sector of Western Serbia [7][9][15][24].

Methodology

This study employs a quantitative research methodology, utilizing a survey directed at hotel
employees in Western Serbia. The primary instrument for data collection was a structured
questionnaire featuring Likert-scale questions ranging from 1 to 5. These questions addressed
the challenges of achieving work-life balance, the strategies employed to mitigate these
challenges, and employees’ perceptions of their well-being and work efficiency. The
questionnaire was organized into several sections, encompassing topics such as working hours,
shift patterns, seasonal fluctuations, flexible work arrangements, mental health support, and
management involvement. The survey was developed based on prior research in this area,
drawing from works by authors such as [26][27][28].

Quantitative data analysis was conducted to explore correlations between various factors,
employing statistical techniques such as descriptive statistics and regression analysis. The
target population for this research included both hotel employees and managers who play a
role in planning and executing work tasks. The initial goal was to survey at least 150 to 200
respondents; ultimately, the sample comprised 185 participants, ensuring a robust dataset for
analysis. Data collected from the questionnaires were processed using SPSS software,
facilitating descriptive statistics to elucidate the sample's basic characteristics and regression
analysis to identify key determinants influencing employee well-being and work efficiency.
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To enhance the validity of the research, a pilot test of the questionnaire was
conducted, ensuring the relevance and clarity of the questions. The reliability of the
scales utilized in the questionnaire was confirmed through Cronbach's alpha
coefficient, which assessed internal consistency. Additionally, a qualitative component
was integrated into the research to supplement the quantitative findings and identify
context-specific factors that may not have been captured in the survey.

All ethical guidelines were meticulously followed throughout the study. Participants were
informed about the research objectives before their involvement, with an emphasis on the
anonymity and confidentiality of their responses. Additionally, it was ensured that the study
complied with data protection laws, ensuring participants’ rights were upheld throughout the
research process.

Results

Table 1 displays the demographic characteristics of the research sample, providing essential
insights into the respondents' gender, age, educational level, and place of residence. A total
of 185 participants were included in the study, with a slightly higher representation of women
(53.0%) compared to men (47.0%). This gender distribution is indicative of the hospitality
industry's workforce in the region.

In terms of age distribution, the majority of respondents fall within the 25 to 34-year age
group (32.4%), suggesting a young and potentially dynamic workforce. Conversely, the
smallest demographic segment consists of individuals over 55 years old (12.4%), reflecting a
lower representation of older workers in this sector.

Educationally, the largest proportion of respondents holds a bachelor's degree (37.8%), while
those with completed master's or doctoral degrees constitute the smallest percentage
(10.8%). This educational profile indicates a predominantly well-educated workforce, yet still
developing in terms of higher academic qualifications.

Regarding permanent residence, the data show that the majority of respondents hail from
urban centers, particularly Belgrade (34.59%) and Western Serbia (26.49%). This
geographical distribution highlights the significance of these regions within the tourism and
hospitality sectors, offering valuable context for understanding the experiences and
perceptions of employees concerning work-life balance.

The analysis of work experience reveals that 25.9% of respondents have between 1 and 5
years of experience, indicating a relatively high proportion of hewcomers to the industry. This
group likely includes younger workers at the beginning of their careers in hospitality, which
may influence their motivation and perceptions of work efficiency. The second largest category
comprises individuals with 6 to 10 years of experience (23.8%), suggesting a cohort of
employees who have progressed beyond initial adaptation stages but are still in the process
of honing their professional skills.

Additionally, 20.0% of respondents have between 11 and 20 years of experience, indicating
the presence of more seasoned workers who likely possess stable careers in the hospitality
sector. A smaller segment of respondents (16.8%) reports having 21 to 30 years of experience,
while the least common category includes participants with over 30 years of experience
(13.5%). This distribution underscores a workforce with varying levels of expertise,
highlighting the blend of new entrants and experienced professionals in the industry.
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Table 1. Demographic characteristics of respondents

Category Subcategory Resp?lzl;:l ents Percentage (%)
Male 87 47
Gender Female 98 53
<25 42 22.7
25-34 60 32.4
Age 35-44 35 18.9
45-54 25 13.5
55+ 23 12.4
Secondary Education 40 21.6
Education level College 25 29.7
Bachelor's degree 70 37.8
Master/PhD 20 10.8
Belgrade 64 34.59
Western Serbia 49 26.49
Permanent Vojvodina . 21 11.35
residence Eastern Serbla_ 19 10.27
Southern Serbia 15 8.11
Central Serbia 13 7.03
Kosovo and Metohija 4 2.16
1-5 48 25.9
Years in 6-10 44 23.8
hospitality 11-20 37 20.0
21-30 31 16.8
+30 25 13.5

Source: Author's research

These findings may indicate a decline in the number of employees with very long tenure in the
hospitality industry. This trend could be attributed to the demanding nature of the job and the
increasing challenges associated with shift work, which become more difficult to maintain over
extended periods.

To assess the reliability of the questionnaire utilized in this study, Cronbach's alpha coefficient was
calculated for each dimension of the instrument. This analysis aimed to determine the internal
consistency of the scales measuring key aspects of the research, including challenges in achieving
work-life balance, applied strategies, work efficiency, and employee well-being. According to
established literature, Cronbach's alpha values exceeding 0.7 are considered satisfactory for
research in the social sciences. The results revealed that all Cronbach's alpha values exceeded
0.844, confirming that the internal measurement instrument is reliable and demonstrating
consistency among the items within each dimension. Thus, it can be concluded that the
questionnaire is suitable for further analysis and interpretation of the research findings.

Additionally, an exploratory factor analysis was conducted to identify the latent dimensions
that group the questionnaire items and to confirm the construct validity of the instrument.
Factor analysis serves as a valuable technique for reducing a large number of variables and
clustering related items into factors that represent the key aspects of the research. This study
specifically analyzed data concerning challenges in achieving work-life balance, the application
of strategies, employee well-being, and work efficiency (refer to Table 2 for details).
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Table 2. Factor analysis of challenges, strategies, employee well-being, and work efficiency

Factor Description Eigenvalue Va(r(ljzr)lce
Factor 1. Challenges in Work hours, shift work, seasonal 3.45 78.7
achieving balance fluctuations, and overload ) )
Factor 2. Application of Flexible working hours, management 2.80 22.5
strategies support, mental health programs ) )
Factor 3. Employee well- Job satisfaction, emotional state, balance 715 17.9
being between personal and professional life ) )
Factor 4. Work efficiency Productivity, servic\t,av grllj(ality, motivation to 1.20 94

Source: Author's research

Before conducting the factor analysis, the adequacy of the sample was assessed using the
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) coefficient and Bartlett's test of sphericity. The KMO coefficient was
calculated to be 0.82, which is considered satisfactory as it exceeds the threshold of 0.6.
Additionally, Bartlett's test of sphericity yielded a chi-square statistic of x2 = 412.87, with 66
degrees of freedom and a p-value of less than 0.001, indicating statistical significance. These
results confirm that the sample is adequate for performing factor analysis and that the
variables are interrelated.

The Principal Component Analysis method was utilized for factor extraction, employing Varimax
rotation to facilitate easier interpretation of the factor structure. The Kaiser criterion (eigenvalue >
1) was applied to determine the number of factors to retain. The analysis revealed four primary
components that collectively explain 68.5% of the total variance in the data.

Factor analysis identified four key dimensions that elucidate the challenges and strategies
associated with achieving a balance between work and personal life, as well as their impact
on employee well-being and work efficiency. As shown in Table 2, these factors collectively
account for 68.5% of the variance, underscoring their effectiveness in capturing the main
themes of this study.

Challenges in Achieving Balance (Factor 1) emerged as the most significant factor, with an
eigenvalue of 3.45. This factor encompasses items related to unpredictable working hours,
seasonal fluctuations, and employee overload. The results confirm that these specific job demands
within the hospitality industry serve as primary sources of stress and exhaustion. The high
frequency of these challenges may hinder employees' ability to effectively balance their personal
and professional obligations, ultimately detracting from their job satisfaction and motivation.

Implementation of Strategies (Factor 2), with an eigenvalue of 2.80, pertains to the measures
taken by management to enhance work-life balance. Strategies such as flexible working hours
and mental health support enable employees to better manage stress and align their work
responsibilities with personal commitments. This factor illustrates that hotels actively
employing these strategies foster greater employee loyalty and engagement, thereby
enhancing the work environment and reducing turnover.

Employee Well-Being (Factor 3), with an eigenvalue of 2.15, reflects the level of job satisfaction
and emotional health among employees. When provided with adequate support and the
opportunity to establish a balance between work and personal life, employees report higher
satisfaction levels, reduced emotional exhaustion, and increased motivation. This factor is
critical as it highlights the connection between workplace culture and the psychological stability
of employees.

Work Efficiency (Factor 4), with an eigenvalue of 1.20, relates to employee performance
metrics, including productivity, service quality, and overall motivation. Employees who feel
supported and are motivated tend to deliver superior service, which directly contributes to
guest satisfaction. Conversely, those experiencing stress and lacking adequate support may
face a decline in productivity, negatively impacting the hotel's reputation.
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Overall, the analysis reveals that Factor 1 is the most significant in explaining the challenges
employees face, while the other factors provide valuable insights into how effective strategies
and enhanced well-being can contribute to improved work efficiency.

Based on the factor analysis and the research questions posed, a regression analysis was
conducted to examine how challenges and strategies influence the well-being and work
efficiency of employees in hotels in Western Serbia. This regression analysis is essential for
identifying significant predictors and assessing the strength of their impact on the dependent
variables: employee well-being and work efficiency (Table 3).

Table 3. Regression analysis results for employee well-being and work efficiency

Parameter Coefficient (B) | t-value | p-value
Intercept (Bo) 3.12 945 | <0.001
Challenges (B1) -0.41 -4.87 | < 0.001
Strategies (B2) 0.49 5.63 | <0.001

Source: Author's research

The results of the regression analysis indicate that both challenges and strategies are
significant predictors of employee well-being and work efficiency. The coefficient 1 = -0.41
for challenges suggests that an increase in challenges negatively impacts employee well-being
and efficiency, confirming that stress and workload overload impede the ability to maintain a
work-life balance, ultimately reducing performance. In contrast, the coefficient 2 = 0.49 for
strategies demonstrates that the effective implementation of measures designed to facilitate
work-life balance significantly enhances employee efficiency and satisfaction.

The regression model explains 42% of the variance in the dependent variables, indicating a
substantial level of predictive power. The remaining variance may be attributed to other factors
not included in this model; however, the findings remain grounded in the key research
variables under investigation.

The analysis reveals that increased challenges, such as workload overload and seasonal
fluctuations, adversely affect employee well-being. Conversely, the implementation of
appropriate strategies, such as flexible working hours and mental health support, substantially
enhances job satisfaction and mitigates emotional stress. Overall, these results highlight the
importance of addressing challenges in the hospitality industry while simultaneously
implementing effective strategies to improve productivity and service quality.

Discussion

The analysis results indicate that implementing strategies to establish a balance between work
and personal life significantly enhances employee efficiency in hotels in Western Serbia.
Flexible working hours, shift rotation, and mental health support have been shown to
contribute to increased productivity and improved quality of services provided to guests. These
strategies empower employees to better manage their professional and personal obligations,
leading to heightened motivation and reduced absenteeism.

These findings align with existing research that emphasizes the importance of managerial support
and flexible work arrangements in maintaining work efficiency. When employees perceive that
they have the support necessary to achieve a healthy work-life balance, they tend to exhibit greater
loyalty and engagement, which positively influences the overall performance of hotels in Western
Serbia. While challenges negatively impact employee well-being, the application of effective
strategies can mitigate this negative effect and enhance work performance. These results indicate
that successful human resource management is crucial for the hospitality industry. Hotel
management should recognize the challenges employees face and actively implement strategies
that will help them manage their work responsibilities more effectively.

VISOKA SKOLA ZA POSLOVNU EKONOMIIU I PREDUZETNISTVO, BEOGRAD



The regression analysis model explains 42% of the variance in employee well-being and
efficiency, indicating that while challenges and strategies play a significant role, they do not
fully account for all influencing factors. The remaining 58% of the variance may be attributed
to other elements, such as organizational culture, individual employee characteristics, and
guest satisfaction, which warrant further investigation.

Implications and limitations of the research

The results of this research make a significant contribution to both theory and practice in the
field of human resource management within hospitality, particularly regarding the work-life
balance. The theoretical contribution lies in confirming established assumptions about the
negative impact of work-related challenges on employee well-being and the positive influence
of supportive strategies on work efficiency. This study enriches the existing literature in
hospitality by emphasizing the importance of managerial strategies aimed at reducing stress
and enhancing employee performance, specifically within the context of Western Serbia.

From a practical standpoint, these findings offer crucial insights for managers in the hospitality
sector. The identified challenges, unpredictable working hours, seasonal fluctuations, and job
overload, significantly affect employee well-being. Conversely, the implementation of flexible
work arrangements and mental health support can substantially boost motivation and job
performance. Based on these results, hotel management should prioritize optimizing work
shifts, developing comprehensive mental health support programs, and promoting work
flexibility as essential strategies for improving employee satisfaction and reducing turnover.
These measures not only enhance service quality but also positively impact guest satisfaction
and contribute to the long-term sustainability of the business.

However, this study has limitations that should be considered. Firstly, the sample is confined
to hotels in Western Serbia, which may limit the generalizability of the findings to other regions
or industries. Secondly, data collection occurred during a specific period, raising the possibility
that seasonal effects influenced employees' perceptions of work challenges and strategies.
Future research should be conducted across different times of the year to account for these
variations. Additionally, while the regression analysis reveals a significant impact of challenges
and strategies, the model only explains 42% of the variance, indicating that other factors may
also affect employee well-being and efficiency.

Future research could be expanded to encompass a broader range of regions and industries,
as well as incorporate additional factors such as guest satisfaction, organizational culture, and
individual employee characteristics. This approach would facilitate a more comprehensive
understanding of the factors influencing employee well-being and efficiency. Furthermore,
longitudinal studies could provide insights into the long-term effects of challenges and
strategies on employee performance across various seasons and business cycles.

Conclusion

The challenges of work-life balance for employees in hospitality are manageable through effective
management strategies. Implementing managerial practices that promote work-life balance not only
reduces employee stress but also enhances work performance. This improvement directly impacts
the quality of services provided and guest satisfaction, both of which are critical for the success and
sustainability of hotel operations. The findings of this study highlight the necessity of an integrated
approach to human resource management. Hotel management must recognize and address the
challenges faced by employees while simultaneously developing robust support programs to
enhance their well-being and efficiency. This research offers valuable insights for hospitality
managers, underscoring the importance of flexibility in work processes and support for mental health
as essential factors in improving employee satisfaction and performance. By adopting these
recommendations, hotels can foster a more positive work atmosphere, reduce employee turnover,
and ultimately achieve long-term stability and success in hospitality.
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SaZetak

Ovaj rad bavi se analizom dimenzija kvaliteta ugostiteljskih i medicinskih usluga u Banji KanjiZa.
IstraZivanje je sprovedeno u periodu od 1. do 15. jula 2024. godine, metodom anketiranja, odnosno
licnim intervjuima sa korisnicima koji su u tom trenutku boravili u banji. Uzorak je obuhvatio 100
Ispitanika iz razlicitih delova Srbije. Predmet istraZivanja jeste unapredenje kvaliteta usluga u ovoj banji.
Primarni cilj rada je identifikacija eventualnih nedostataka, dok je sekundarni cilj formulisanje predloga
za unapredenje usluga, na osnovu stavova i misijenja korisnika. Glavni cilj rada jeste sagledavanje i
povezivanje svih dimenzijja kvaliteta usluga u celini. Na osnovu sprovedenog istraZivanja moZe se
zakljuciti da kvalitet predstavija kijucni segment poslovanja Banje KanjiZa.

Abstract

This paper deals with the analysis of the dimensions of the quality of catering and medical services in
Kanjiza spa. The research was conducted from July 1 to 15, 2024, using the survey method, that is,
personal interviews with users who were staying in the spa at that time. The sample included 100
respondents from different parts of Serbia. The subject of the research is the improvement of the quality
of services in this spa. The primary objective of the work is the identification of possible shortcomings,
while the secondary objective is the formulation of proposals for the improvement of services, based on
the views and opinions of users. The main goal of the study is to consider and connect all dimensions
of service quality as a whole. Based on the conducted research, it can be concluded that quality is a key
segment of KanjiZa spa’s business operations.

Kljucne reci: Banja Kanjiza, kvalitet usluga, ugostiteljske usluge, medicinske usluge i zadovoljstvo turista

Key words: KanjiZza spa, quality of services, catering services, medical services and tourist
satisfaction
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Uvod

Banja Kanijiza prepoznatljiva je po svojoj ponudi u oblasti zdravstvenog turizma, ali ne treba
zanemariti ni ¢injenicu da moze da ponudi i sportske, kao i druge oblike turizma [1]. Ova banja
nalazi se na severu pokrajine Vojvodina. Takode, Banju Kanjizu karakteriSe Sirok spektar
mogucénosti, koji obuhvata odmor, relaksaciju, rekreaciju, sportska takmicenja, kulturne
manifestacije, kao i odrzavanje naucnih i strucnih skupova [2]. Banja poseduje termomineralnu
vodu, koja se, osim u medicinske svrhe, Kkoristi i za zagrevanje objekata. Nastanak Banje
Kanjize vezuje se za biznismena Grunfelda Hermana, koji je insistirao na formiranju
akcionarskog drustva radi osnivanja leciliSta. Tadasnja vlast prepoznala je i usvojila ovu ideju.
Voda iz ¢uvenog bunara ustupljena je Akcionarskom drustvu na koriS¢enje u trajanju od 30
godina, uz obavezu da se dovede cevima do pasnjaka u Narodnom parku, gde je trebalo da
se izgradi savremeno kupaliSte. Nakon toga, izradeni su projekti za novu banju. Novo izdanje
Banje Kanjize iz 1913. godine dobilo je 12 soba i 20 kada koje su se koristile u medicinske
svrhe. Takode, u novom Narodnom parku otvoren je bazen sa termalnom vodom, koji je imao
28 kabina za goste. Ova banja prepoznatljiva je po le¢enju reumatskih oboljenja, oboljenja
misSicnog sistema, zglobova, nerava, ali i pojedinih ginekoloskih oboljenja, malaksalosti,
problema sa Zelucem i digestivnim smetnjama [3]. Naime, turisticke destinacije mogu opstati
zahvaljujuéi kontinuiranom razvoju strateSkog upravljanja. Takva strategija mora biti
zasnovana na donoSenju odluka dugorocnog karaktera, sa ciljem razvoja i unapredenja
turistickih usluga, ali i privredne aktivnosti u celini. Prilikom izbora strategije postoje dve
mogucnosti: prva se ogleda u teznji ka viSim ciljevima, dok se druga zasniva na usmeravanju
aktivnosti ka jasno definisanim ciljevima, bez dugoroCne vizije razvoja. Kako bi se definisala
odgovarajuca strategija, neophodno je sprovesti odredene aktivnosti, poput identifikovanja
kljuénih faktora iz okruzenja, analize njihovog uticaja na dalji razvoj, odredivanja pozitivnih i
negativnih aspekata, kao i primene modernog pristupa u optimizaciji izabrane strategije. Cilj
je izbor adekvatne strategije, precizno odredivanje menadZerskih modela u konkretnim
situacijama i izbor najrelevantnijih marketinskih aktivnosti [4]. Elementi poslovne i marketinske
strategije treba da budu u skladu sa potrebama i zahtevima gostiju. Na taj nacin oni sluze kao
putokaz prilikom donoSenja kljucnih odluka o ciljevima, alokaciji resursa, pozicioniranju
ponude, a narocito u kontekstu konkurencije [5].

Novi i tradicionalni banjski turizam

Poznato je da je stepen razvoja turizma u svetu na zavidnom nivou, dok je situacija u Srbiji
znatno nepovoljnija. Veéina ljudi danas vodi racuna o svom zdravlju, pa je sve popularniji spa
i rekreativni odmor, koji ima za cilj oCuvanje i unapredenje zdravlja. Zdravstveni turizam,
prema definiciji, predstavlja vrstu turistickih aktivnosti koje ukljucuju primenu lekovitih faktora,
fizikalne medicine i programiranih aktivnosti, u cilju unapredenja fizickog i psihickog zdravlja
savremenog turiste [6]. Takva putovanja imala su svrhu poboljSanja zdravlja, a metoda leCenja
podrazumevala je koriS¢enje mineralnih izvora i drugih njihovih blagodeti. Ovakav tip lecenja
koristi se i danas, s akcentom na prevenciji, poboljSanju zdravstvenog stanja i rekreativnom
odmoru, te ovaj vid turizma svakako dobija novu dimenziju. Danasniji izgled mineralnih izvora
je modernizovan i prilagoden savremenim potrebama korisnika. Takode, zakonom je
definisano da su banje uredena i opremljena mesta koja poseduju jedan ili viSe lekovitih
faktora, te da svaka banja mora imati organizovanu zdravstvenu sluzbu i objekte koji su
prilagodeni za korisenje kako prirodnih, tako i drugih oblika leCenja [7]. Ovaj zakon
prepoznaje dve grupe faktora: tradicionalne, koji se koriste radi leCenja i oporavka, i prirodne,
koji sluze unapredenju kvaliteta Zivota zdravih osoba. U ovom slucaju re¢ je o segmentu
zdravstvenog turizma koji je poslednjih desetak godina sve viSe prilagoden zdravim osobama,
poznat pod nazivom velnes turizam. U savremenom kontekstu, posebno u postkovid periodu,
sve CeSce se koristi i termin medicinski turizam, koji je prepoznatljiv u razvijenim turistickim
zemljama Evropske unije. Ovaj oblik turizma najceSce se vezuje za sledece grane medicine:
hirurgiju, estetsku medicinu, stomatologiju, ortopediju i slicne oblasti. Razlika izmedu
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medicinskog i zdravstvenog turizma ogleda se u brojnim faktorima koji se koriste. Naime,
zdravstveni turizam podrazumeva primenu prirodnih i lekovitih izvora, dok medicinski turizam
ukljucuje koris¢enje savremene medicinske opreme i procedura. Razvoj banjskog turizma
mozemo posmatrati kao unapredenje tradicionalnih banjskih usluga, koje pruzaju klasi¢ne
terapijske tretmane, ali i kao vid prevencije brojnih bolesti. Osnovni resurs predstavljaju
lekovita svojstva prirodnih faktora, a cilj je unapredenje kvaliteta Zivota korisnika. U nastavku
sledi Slika 1, na osnovu koje se mogu uociti razlike izmedu zdravstvenog i medicinskog turizma.

ZDRAVSTVENI TURIZAM VELNES TURIZAM
— Pacijenti, - Gosti/Turisti,
- Lecenje, - Prevencija,
- Konvencionalni medicinski - Integrativni, relaksacioni orijentisan
orijentisani pristup, pristup,
- Resavanje problema. - PoboljSanje kvaliteta zivota

Slika 1. Razlika izmedu zdravstvenog i velnes turizma
Izvor: Autori

Od samog nastanka pa do danas, banjski turizam suocava se sa razli¢itim izazovima — kako u
pogledu traznje, tako i u pogledu kvaliteta pruzenih usluga. Broj i raznovrsnost usluga koje
banje danas nude predstavljaju vazan faktor pri izboru turisticke destinacije. Tradicionalne
banje su mesta cija je osnovna svrha pomo¢ ljudima u leenju bolesti ili u oporavku nakon
bolesti. One funkcioniSu kao rehabilitacioni centri u kojima pacijenti sa hroni¢nim oboljenjima
mogu ublaziti tegobe, dok ih neki posmatraju i kao klasi¢na lecilista. U ove centre gosti
najcesée dolaze po preporuci lekara, koju potvrduje komisija Republickog fonda za zdravstveno
osiguranje (RFZO), pa troskove leCenja u tim slucajevima snosi fond. Pored gradana Srbije,
usluge domacih banja koriste i strani drzavljani. Svaka banjska destinacija prepoznatljiva je po
svojoj osnovnoj funkciji, koja se definiSe kao zdravstveni turizam. Medutim, pored
tradicionalnih sadrzaja, savremene banje sve viSe uvode velnes programe, koji su u ekspanziji.
U zemljama Evropske unije ovakvi pristupi su vec visoko razvijeni i dostupni u razlicitim vrstama
objekata. Savremeni banjski turizam dozivljava procvat i sve je izvesnije da predstavlja
buducnost turizma. On ¢&e biti prilagoden savremenom Coveku koji Cesto visSe od osam sati
dnevno provodi sedeéi. Rast broja poseta banjama u Srbiji moze se pripisati, pre svega, nizoj
ceni usluga u poredenju sa drzavama clanicama EU, zatim nedostupnosti odredenih usluga u
maticnim drZzavama posetilaca, ali i radoznalosti turista da upoznaju nova banjska lecilista i
isprobaju raznovrsne usluge koje se u njima nude. Jedan od kljucnih razloga za povecano
interesovanje je i to Sto se medicinska tehnologija ubrzano razvija i postaje dostupnija Siroj
populaciji. Vazno je naglasiti da savremeni velnes turizam treba razlikovati od medicinskog
turizma, jer predstavljaju posebne grane turizma. U sledecoj tabeli prikazane su slicnosti i
razlike izmedu tradicionalnog i savremenog koncepta banjskog turizma. Dakle, banje ne
posecuju samo obolele osobe radi leenja ve¢ i potpuno zdravi ljudi samo iz drugih razloga a
to je relaksacija, opustanje i unapredenje zdravlja [15].
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Tabela 2. Slicnosti i razlike u konceptu tradicionainih i savremenih banja

TRADICIONALNI I NOVI KONCEPT BANJA

Tradicionalni | Savremeni

SLICNOSTI

- Potrebe da se odredene hroni¢ne i druge bolesti lece ili smanji njihov negativan
uticaj na Coveka,

- Da su boravci duzi i da traju nekoliko dana do nekoliko nedelja,

- Znacajna je uloga ugostiteljstva u stacionarima,

- Specificnost usluga i karakteristicna opremljenost hotela i

- Izleti nisu uobicajeni za banjske korisnike.

RAZLIKE
- Sezona od maja do oktobra, - DuZe trajanje sezone,
- Gosti su starija populacija, - Prosecna starost gostiju izmedu 30 i 40
- Naglasak je na ishrani, godina,
- Razvijena infrastruktura, - Vedi broj stranih gostiju,
- Prosecno nizi dohodak korisnika, - Naglasak na sportskim aktivnostima,
- Redovniji povratak korisnika, - Veca mogucnost izbora pojedinca da kreira
- Glavni ili dodatni motiv je lecenje. Svoj proizvod,
- Gosti sa boljim dohotkom,
- Povratak gostiju za 2-3 godine,
- Razlic¢itost terapija (medicinske, dijete,
rekreativne).
Izvor: [8]

Kljuéni elementi turisticke destinacije, koji su neophodni za privliacenje turista, obuhvataju:
komunikativnost, receptivnost i atraktivnost. Presudni faktori uspeha turisticke destinacije
svrstavaju se u prirodne i antropogene. Komunikativhost podrazumeva geografsku i
ekonomsku pristupacnost destinacije, dok receptivnost obuhvata moguénosti boravka i
smestaja turista na Zeljenoj lokaciji [9]. Neophodna infra- i suprastruktura zdravstvenog
turizma ogleda se kroz sledece elemente:

1. Proizvodi i usluge:

¢ Spa centri,

e Day spa,

e Medical spa,

¢ Destination spa,

¢ Mineral spring spa i
¢ Resort spa.

2. Prodajni kanali:

¢ Banje,

¢ Hoteli,

e Instituti za medicinu i rehabilitacione ustanove,
e Privatni smestaj,

¢ Specijalizovane prodavnice,

e Barovi i restorani sa prilagodenom ponudom i
e Flasirane mineralne vode.

3. Distribucija:

e Specijalizovane turisticke agencije,

e Internet platforme,

e Turoperateri kroz saradnju turistickih agencija,
e Sajmovi turizma i

e Ambasade i druga predstavnistva [10].
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Razvoj turizma predstavlja temelj za unapredenije i razvoj drugih sektora privrede. Na podrucju
Banje Kanjiza deluje turisticka organizacija ciji je osnovni zadatak promocija i unapredenje
turizma, kao i jacanje turistickog brenda same destinacije.

Ciljevi ove organizacije ukljucuju:

e povecanje turistickog prometa,

e objedinjavanje turisticke ponude,

e zajednicki nastup na domacim i medunarodnim sajmovima,

e efikasniju promociju,

e uspostavljanje kvalitetne saradnje sa Turistickom organizacijom Srbije,
e povezivanje sa medunarodnim trziStem,

e razvoj domaceg turizma i

e bolju pozicioniranost na trzistu.

Banja Kanjiza se nalazi na izuzetno pogodnoj lokaciji i kao banjsko-turisticki centar nudi
znacajne mogucnosti, ne samo u oblasti leCenja i unapredenja zdravlja, ve¢ i kroz povoljan
turisti¢ko-geografski polozaj, bogatu etno-kulturu i razvijenu prostornu infrastrukturu.

Prednost ove banje ogleda se u njenom daljem razvoju kao banjskog prostora, zasnovanog na
kompleksu turistickih vrednosti, medu kojima se izdvajaju geomorfoloSke, hidroloske,
klimatske i biogeografske karakteristike. Posebno se isticu termalne vode i specificna klima,
koje doprinose njenoj konkurentskoj prednosti u odnosu na druge banjske destinacije.

Ponuda lecenja u ovoj banji oslanja se na lekovita svojstva prirodnih faktora, a realizuje se u
specijalizovanim bolnicama uz obavezan nadzor medicinskog osoblja. Medicinski turizam, kao
poseban segment zdravstvenog turizma, obuhvata pruzanje medicinskih usluga uz koriséenje
savremene opreme i strune pomoci. S druge strane, velnes turizam fokusiran je na prevenciju
bolesti i unapredenje zdravlja, dok kombinovani pristup, koji objedinjuje elemente leciliSnog i
velnes turizma, dominira u vedini banja Sirom Srbije. U turizmu Srbije zdravstveni turizam
predstavlja njegov znacCajan segment, prvenstveno zbog velikog broja termomineralnih izvora
sa Sirokim spektrom terapeutskih svojstava lekovitih voda [13]. Kako bi se usluge banjskog
turizma unapredile potrebno je sagledati potrebe savremenog doba, kao i promene traznje na
turistickom trziStu [16]. Segmentacija zdravstvenog turizma prikazana je na Slici broj 2.

SPECIJALNE BOLNICE VELNES CENTRI
- Lecenje, - Preventiva,
- Rehabilitacija - Holizam

ZDRAVSTVENI TURIZAM

ZDRAVSTVENO TURISTICKI

CENTRI PRIVATNE POLIKLINIKE
- Rehabili.t_acija, - Estetska hirurgija,
- Prevencija, - Stomatologija,
- Zabava - Negalicaitela

Slika 2: Segmentacija trZista zdravstvenog turizma
Izvor [11]

Termalne vode imaju odredene fizicko-hemijske karakteristike koje ukazuju na njihove terapeutske
funkcije. U Specijalnoj bolnici za rehabilitaciju Banje Kanjiza alkalna ugljovodonik-sulfidna
termomineralna voda koristi se u balneoterapiji u svrhu tretmana pacijenata, koji do sada nije
istrazen sa aspekta kozmeticke primene [14] .U nastavku rada sledi SWOT analiza izabrane banije.
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Tabela 3: SWOT analiza banje Kanjize

SNAGA

SLABOSTI

- Povoljan geografski polozaj,

- Dobra implementacija prirodnog bogatstva,

- Postojanje regionalnog centra koji je usmeren
na investiranje, povoljna bioloska, prirodna okolina za
bolji i kvalitetniji prirodni proizvod od Zitarica i drugog
bilja,

- Duga tradicija u poljoprivredi i prehrambenoj
industriji kao i u proizvodnii vina,

- Dobra organizovanost u organizovanju zastite
Zivotne sredine,

- Svi projekti uspesno realizovani,

- Bogato kulturno istorijsko naslede,

- Duga tradicija turizma i gostoprimstva,

- Obezbedena zastita od vodnih resursa,

- Novi zdravstveni objekti,

- Aktivni volonteri — ¢lanovi Crvenog krsta,

- Saradnja sa drugim udruZenjima,

- Organizacija domacih i medunarodnih
manifestacija,

- Inovativnost i drugi programi koji
podrazumevaju toleranciju,

- Obiman program kulturnog sadrzaja,
medunarodna saradnja na svim nivoima vlasti i

- Blizina drzave koja je ¢lanica EU.

- Manjak visokokvalifikovanih radnika i slabo
poznavanje srpskog i drugog stranog jezika.

- Slabo razvijena industrija koja koristi
visokorazvijenu tehnologiju,

- mala gazdinstva i veliki broj starih gazdinstva,
- slaba infrastruktura i tehnicka opremljenost u
poljoprivredi,

- Slaba ekoloska svest,

Nedostatak kanalizacione mreze,

Zastarela turisticka infrastruktura i nedovoljna
signalizacija,

- Zastarelost Skolskih zgrada i slaba
zastupljenost socijalnih ustanova za
zbrinjavanje starijih,

- Negativna demografska kretanja,

- Mali broj strucnjaka sa specifi¢nim
znanjem i kvalifikacijama,

- Zapustenost gradevinskog kulturnog
nasleda,

- Finansijske poteskoce,

- Finansijski problemi, visoki troskovi
odrzavanja u sistemu zdravstvene zastite,

- Manjak integrisanog informacionog
sistema,

- Manjak obrazovnog kadra,

- Nedostatak marketinskih aktivnosti.

SANSA

PRETNJA

- Preduzetnicki razvoj u okviru turizma,

- stvaranje logistickog centra,

- Formiranje bescarinske zone,

- Centar za razvoj preduzetnistva,

- Postojanje regionalnih EU fondova,

- Oblikovanje ekoloskih razmisljanja kod stanovnistva,
- Obezbedivanje finansijskih sredstava za izgradnju
kanalizacione mreze,

- Obnova sadrzaja banjskog kompleksa,

- Integrisano obrazovanje,

- Zastita kvaliteta vode reke Tise,

- Stvaranje novih javnih prostora za kulturne
manifestacije,

- Stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje medicinskog
osoblja,

Bogato kulturno naslede,

Regulacija medunarodne saradnje,

- Zdravstveni turizam,

- Povecanje energetske efikasnosti.

- Starenje populacije,

- Migracija stanovnistva u drzavama EU,
- Ograniceni finansijski izvori i
nedostatak obrtnih sredstava u privredi,
- Poteskoce u stocarstvu,

- Slaba inicijativa za investiranje u
poljoprivredi,

- Nedostatak evropskih procedura,
- Pojava deponija,

- Odliv kadrova iz oblasti turizma,
- Dugorocna neodrzivost sadasnjeg
resursa,

- Povecanije cena usluga za
stanovnistvo,

- Brza promena pravnih propisa,

- Nemogucnost reprodukcije
visokokvalifikovanih ljudi,

- Uvecanije broja ljudi kojima je
potrebna socijalna pomoc,

- Manji broj sportista,

- Smanjena finansijska sredstva za
sportske objekte i finansiranje sportista.

Izvor: [12]
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Metodologija

Statisticka obrada podataka i analiza sprovedene su uz pomo¢ softverskog paketa IBM SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), verzija 25. U istrazivanju je primenjena
deskriptivna statistika radi opisivanja uzorka, kao i t-test za nezavisne uzorke i jednofaktorska
analiza varijanse (ANOVA) radi ispitivanja razlika izmedu grupa. Kao granicni nivo znacajnosti
koriS¢ena je vrednost od 0,05. Formulisane su sledece hipoteze: Nulta hipoteza (Ho): Posetioci
su generalno zadovoljni uslugama koje im pruza Banja Kanjiza. Hipoteza H1: Posetioci Banje
Kanjiza su zadovoljni medicinskim uslugama koje su im bile dostupne tokom boravka. Hipoteza
Ha2: Posetioci Banje Kanjiza su zadovoljni uslugama smestajnih objekata u kojima su boravili.

Uzorak istraZivanja

U istrazivanju je ucestvovalo 100 ispitanika, od kojih je 74 muskog i 26 zenskog pola. Najveci broj
ispitanika pripada starosnoj grupi od 56 do 65 godina, dok je najmanje onih starijih od 65 godina
(Tabela 4). U istrazivanju nisu ucestvovala lica mlada od 36 godina. Najvedi broj ispitanika ima
zavrSenu visu ili visoku Skolu, dok je najmanje onih sa srednjom strucnom spremom. Ispitanici koji
su posetili Banju Kanjiza pretezno dolaze iz beogradskog regiona, odnosno regiona severne Srbije
(Vojvodina). Vecina ispitanika je u braku, dok je samo jedan ispitanik razveden. Vise od polovine ima
mesecne prihode u rasponu od 55.001 do 70.000 dinara, dok je najmanje onih sa prihodima od
25.001 do 45.000 dinara mesecno (Tabela 1). Iz naredne tabele jasno se vidi da Banju Kanjiza
pretezno posecuju penzioneri, i to radi poboljSanja svog zdravstvenog stanja.

Tabela 4. Sociodemografske karakteristike ispitanika

f %
Pol
Muski 74 74
Zenski 26 26
Starost
36-55 godina 25 25
56-65 godina 72 72
Preko 65 godina 3 3
Strucna sprema
SSS (srednja stru¢na sprema) 22 22
ViSa/visoka Skola 30 30
Visoka Skolska sprema 48 48
Prebivaliste
Beogradski region 45 45
Region Severne Srbije 36 36
Region Sumadije i Zapadne Srbije 12 12
Region Juzne i Istocne Srbije 2 2
Region Kosova I Metohije 5 5
Bracni status
Slobodan/na 6 6
U braku 85 85
Razveden/a 1 1
Udovac/ica 8 8
Mesecni prihodi
0Od 25001 do 45000 dinara 5 5
Od 45001 do 55000 dinara 38 38
0Od 55001 do 70000 dinara 57 57
Radni status
Zaposlen 17 17
Penzioner 83 83
Motiv boravka
PoboljSanje zdravstvenog stanja 100 100

Izvor: Autori
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Rezultati istraZivanja

U istraZivanju je primenjena skala pod nazivom ,Zadovoljstvo korisnika banjskim turizmom"
(ZKBT), koja obuhvata 29 zatvorenih tvrdnji. Ispitanici su svoje odgovore ocenjivali na skali od
1 (potpuno nezadovoljan/na) do 5 (potpuno zadovoljan/na). Pouzdanost skale ZKBT, koris¢ene
u istrazivanju, odredena je na osnovu Kronbahovog a koeficijenta. Na osnovu vrednosti
prikazanih u Tabeli 2, moze se zakljuciti da skala ZKBT ima zadovoljavajuéi nivo pouzdanosti.

Tabela 5. Pouzdanost skala zkbt

Broj stavki Kronbah o
koeficijent
ZKBT 29 0.713

Izvor: Autori

Na osnovu istrazivanja, analiziran je stepen zadovoljstva ispitanika prema skali ZKBT, kao i
prema njenim subskalama. Prema ukupnom skoru na skali ZKBT, koji je prikazan u Tabeli 3,
moze se zakljuditi da su ispitanici generalno zadovoljni uslugama koje im pruza Banja Kanjiza,
sa prosec¢nim skorom od 3.65 (AS=3.65, SD=0.11). Najvisi stepen zadovoljstva zabelezen je
za medicinske usluge (AS=4.31, SD=0.24), kao i za usluge ishrane i pi¢a u objektu u kojem
su boravili (AS=4.29, SD=0.34). S druge strane, najmanje zadovoljstvo iskazano je u vezi sa
»ostalim hotelskim uslugama®™ (AS=3.30, SD=0.16).

Tabela 6. Zadovoljstvo korisnika banjskim turizmom

AS | SD
Usluge ishrane i pica van smestajnog objekta u kome su odseli | 3.62 | 0.37
Usluge ishrane i pica u objektu u kome su odseli 4.29 | 0.34
Usluge smestaja (sobe, apartmani) 4.02 | 0.25
Medicinske usluge 431 | 0.24
Ostale hotelske usluge 3.30 | 0.16
Ukupni skor ZKBT 3.65 | 0.11

Izvor: Autori

U okviru istrazivanja zeleli smo da ispitamo da i postoje statisticki znacajne razlike u stepenu
zadovoljstva korisnika banjskih usluga u odnosu na pol ispitanika. Za analizu razlika u odnosu
na pol primenjen je t-test za nezavisne uzorke. Rezultati su pokazali da je nivo znacajnosti t-
testa manji od posmatranog statistickog nivoa za ishranu van sopstvenog smestajnog objekta
i medicinske usluge, Sto ukazuje na postojanje statisticki znacajne razlike izmedu polova.
Naime, muskarci imaju visi stepen zadovoljstva za ishranu van ,svog” smestajnog objekta, dok
Zene imaju visi stepen zadovoljstva za medicinske usluge (Tabela 7). Rezultati t-testa pokazuju
da je nivo znacajnosti veci od posmatranog statistickog nivoa za stepen zadovoljstva uslugama
ishrane i smestaja, dodatnim hotelskim uslugama, kao i za ukupni skor na skali ZKBT, Sto
ukazuje na odsustvo statisticki znacajne razlike u odnosu na pol ispitanika (Tabela 7).

Tabela 7. Razlike u zkbt u odnosu na pol ispitanika

Muski Zenski t p

(N=74) (N=26)

Srednja vrednost
Usluge ishrane i pi¢a van smestajnog objekta u | 3.67 £ 0.37 | 3.48 £ 0.34 | 2.297 0.024*
kome su odsel
Usluge ishrane i pica u objektu u kome su odseli | 4.29 + 0.34 | 4.30 + 0.34 -0.219 0.827
Usluge smestaja (sobe, apartmani) 4.01 £ 0.24 | 4.05 £ 0.28 -0.691 0.491
Medicinske usluge 4.28 £ 0.23 | 440 £ 0.24 | -2.317 0.023*
Ostale hotelske usluge 3.32 £ 0.16 | 3.26 £ 0.16 1.354 0.179
Ukupni skor ZKBT 3.66 £ 0.10 | 3.63 £ 0.13 1.284 0.202

Izvor: Autori * Statisticka znacajnost na nivou od 0.05
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Ispitivane su statisticki znaCajne razlike u stepenu zadovoljstva korisnika banjskog turizma u
zavisnosti od starosne dobi ispitanika. Za analizu razlika prema starosti primenjena je jednofaktorska
analiza varijanse (ANOVA). Rezultati su pokazali da je nivo znacajnosti ANOVA testa maniji od
posmatranog statistickog nivoa za usluge ishrane, smestaja, dodatne hotelske usluge i ukupan skor,
Sto ukazuje na postojanje statisticki znacajne razlike u odnosu na starosnu dob ispitanika (Tabela 8).
Post hoc analiza je otkrila da za prvu podskalu postoji znacajna razlika izmedu ispitanika uzrasta 36—
55 godina i 56—65 godina (p < 0,0005), pri ¢emu stariji ispitanici iskazuju visi stepen zadovoljstva.
Kod usluga smestaja zabelezena je znacajna razlika izmedu iste dve starosne grupe (p = 0,001), ali
u ovom slucaju stariji ispitanici pokazuju nizi stepen zadovoljstva smestajem. Kada je re¢ o dodatnim
hotelskim uslugama, post hoc analiza je utvrdila znacajne razlike izmedu svih starosnih grupa, pri
¢emu se stepen zadovoljstva ovim uslugama poveéava s godinama. Za ukupan skor, primecena je
statisticki znacajna razlika izmedu ispitanika uzrasta 36-55 godina i onih od 56-65 godina (p <
0,0005), kao i izmedu ispitanika starijih od 65 godina (p = 0,048), gde stariji ispitanici iskazuju vedi
stepen ukupnog zadovoljstva. S druge strane, nivo znacajnosti ANOVA testa za zadovoljstvo
Luslugama ishrane i pi¢a u okviru objekta" i medicinskim uslugama bio je veéi od posmatranog
statistickog nivoa, Sto ukazuje na odsustvo statisticki znacajnih razlika u odnosu na starost ispitanika
(Tabela 8).

Tabela 8. Razlike u zkbt u odnosu na starost ispitanika

36-55 56-65 Vise od 65 F p
godina godina godina (N=3)
(N=25) (N=72)
Srednja vrednost
Usluge ishrane i pi¢a van 3.38+0.31 | 3.70 £ 0.36 | 3.66 £ 0.00 7.995 | 0.001*
smestajnog objekta u kome su
odsel

Usluge ishrane i pi¢a u objektu u | 4.20 £ 0.35 | 4.32 £ 0.33 | 4.33 £ 0.28 1.298 | 0.278
kome su odseli

Usluge smestaja (sobe, 4,18 £ 0.26 | 3.97 £ 0.23 | 4.08 £ 0.14 6.778 | 0.002*
apartmani)

Medicinske usluge 432 £0.21 | 431 £0.25 | 4.13 £ 0.11 0.859 | 0.427
Ostale hotelske usluge 3.22+£0.12 | 3.32 £ 0.16 | 3.55 + 0.09 8.195 | 0.001*
Ukupni skor ZKBT 3.58 +£0.09 | 3.68 £ 0.10 | 3.73 £ 0.01 9.440 | <0.0005*

Izvor: Autori * Statisticka znacajnost na nivou od 0.05

U istrazivanju smo analizirali postojanje statisticki znacajnih razlika u stepenu zadovoljstva
korisnika banjskog turizma u zavisnosti od strucne spreme ispitanika. Za ispitivanje razlika
prema nivou strucne spreme koris¢ena je jednofaktorska analiza varijanse (ANOVA). Rezultati
ANOVA testa pokazuju da je nivo znacajnosti manji od posmatranog statistickog nivoa za
usluge ishrane, smestaja, dodatne hotelske usluge i ukupan skor, Sto ukazuje na statisticki
znacajnu razliku u odnosu na stepen strucne spreme ispitanika (Tabela 9). Post hoc analiza je
pokazala da za usluge ishrane postoji statisticki znacajna razlika izmedu ispitanika sa najvisim
stepenom obrazovanja i onih sa srednjom stru¢nom spremom (p = 0,033) i viSom/visokom
Skolom (p < 0,0005), pri ¢emu ispitanici sa najviSim nivoom obrazovanja iskazuju nizi stepen
zadovoljstva ishranom. Za usluge smestaja, post hoc test je utvrdio znacajne razlike izmedu
ispitanika sa najviSim obrazovanjem i ostale dve kategorije (srednja stru¢na sprema, p <
0,0005; visa/visoka Skola, p = 0,005), pri cemu fakultetski obrazovani ispitanici iskazuju visi
stepen zadovoljstva smestajem. Sto se tice dodatnih hotelskih usluga, analiza je pokazala
znacajne razlike izmedu svih grupa, pri ¢emu se zadovoljstvo ovim uslugama smanjuje s
povecanjem nivoa obrazovanja. Konacno, za ukupan skor, post hoc test je identifikovao
znacajne razlike izmedu ispitanika sa najviSim stepenom obrazovanja i onih sa srednjom
struénom spremom (p = 0,001) i viSom/visokom Skolom (p < 0,0005), pri cemu ispitanici sa
najvisim nivoom obrazovanja iskazuju nizi ukupan stepen zadovoljstva. Nivo znacajnosti
ANOVA testa je veéi od posmatranog statistickog nivoa za stepen zadovoljstva uslugama
ishrane i medicinskim uslugama, na osnovu Cega zakljuCujemo da ne postoji statisticki
znacajna razlika u odnosu na stepen strucne spreme ispitanika (Tabela 9).
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Tabela 9. Razlike u zkbt u odnosu na strucnu spremu ispitanika

SSS VSS VSS F p
(N=22) (N=30) (N=48)
Srednja vrednost
Usluge ishrane i pi¢a van 3.70£ 0.26 | 3.80+£0.38 | 3.47 £0.36 8.707 | <0.0005*
smestajnog objekta u kome
su odseli
Usluge ishrane i pi¢a u 443 £ 0.28 |4.26 £0.31 | 4.25 +0.37 2.347 | 0.101
objektu u kome su odseli
Usluge smestaja (sobe, 3.88+0.22 |395+£0.19 |4.13+£0.26 10.113 | <0.0005*
apartmani)
Medicinske usluge 4.24+0.23 [430+0.28 |4.35+0.21 1.574 | 0.213
Ostale hotelske usluge 344+ 0.13 |3.33+0.16 | 3.22+0.13 17.917 | <0.0005*
Ukupni skor ZKBT 3.70+ 0.10 | 3.71+£0.09 | 3.60 % 0.10 12.214 | <0.0005*
Izvor: Autori * Statisticka znacajnost na nivou od 0.05
Tabela 10. Razlike u zkbt u odnosu na strucnu spremu ispitanika
Kategorija Srednja F p
vrednost
Beogradski region (N=45) 3.56 +£0.28 1.435 | 0.229
Usluge ishrane i Region Severne Srbije (Vojvodine) (N=36) | 3.64 + 0.48
pica van Region Sumadije i Zapadne Srbije (N=12) | 3.59 + 0.27
smestajnog Region Juzne i Isto¢ne Srbije (N=2) 3.75 £ 0.35
objekta u kome Region Kosova i Metohije(N=5) 3.96 + 0.38
su odseli
Beogradski region (N=45) 4,32 £ 0.35 2.505 | 0.053
Usluge ishrane i Region Severne Srbije (N=36) 423 £ 0.34
pica u objektu U ["Region Sumadije I Zapadne Srbije (N=12) | 4.50 % 0.21
kome su odseli  "Region Juzne i Istotne Srbije (N=2) 4.25 £ 0.35
Region Kosova i Metohije (N=5) 4.00 + 0.00
Beogradski region (N=45) 4.09 + 0.26 1.425 | 0.232
Usluge smestaja Region Severne Srbije (N=36) 3.97 £ 0.26
(sobei Region Sumadije i Zapadne Srbije (N=12) | 3.95 + 0.23
apartmani) Region Juzne i Istone Srbije (N=2) 4.00 % 0.00
Region Kosova i Metohije (N=5) 4.00 £ 0.00
Beogradski region (N=45) 4.31 £0.21 2.099 | 0.087
Medicinske Region Severne Srbije (N=36) 427 £0.22
usluge Region Sumadije i Zapadne Srbije (N=12) | 4.28 + 0.31
Region Juzne i Istocne Srbije (N=2) 4.40 + 0.00
Region Kosova i Metohije (N=5) 4.60 = 0.37
Beogradski region (N=45) 3.30 £ 0.17 1.351 | 0.257
Ostale Region Severne Srbije (N=36) 3.33+0.17
hotelske usluge  ["Region Sumadije i Zapadne Srbije (N=12) | 3.31 + 0.14
Region Juzne i Istocne Srbije (N=2) 3.12 £ 0.05
Region Kosova i Metohije (N=5) 3.20 £ 0.09
Beogradski region (N=45) 3.64 £ 0.10 1.302 | 0.275
Region Severne Srbije (N=36) 3.66 £ 0.12
Ukupan skor Region Sumadije i Zapadne Srbije (N=12) | 3.64 £ 0.12
ZKBT Region Juzne i IstoCne Srbije (N=2) 3.63 +£ 0.07
Region Kosova i Metohije (N=5) 3.76 £ 0.03

Izvor: Autori * Statisticka znacajnost na nivou od 0.05
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Predmet ovog istrazivanja je ispitivanje postojanja statisticki znacajnih razlka u stepenu
zadovoljstva korisnika usluga Banje Kanjiza u zavisnosti od bracnog statusa ispitanika. Za
ispitivanje razlike u odnosu na bracni status je koriS¢ena jednofaktorska analiza varijanse (ANOVA).
Nivo znacajnosti ANOVA testa je manji od posmatranog statistickog nivoa za ostale hotelske usluge
na osnovu Cega zakljuujemo da postoji statisticki znacajna razlika u odnosu na bracni status
ispitanika (Tabela 8). Post hoc testom smo utvrdili da za ostale hotelske usluge postoji statisticki
znacajna razlika izmedu slobodnih osoba i osoba u braku (p=0.006) gde ispitanici u braku imaju
viSi stepen zadovoljstva ostalim hotelskim uslugama. Nivo znacajnosti ANOVA testa je veci od
posmatranog statistickog nivoa za stepen zadovoljstva uslugama ishrane, smestaja, medicinskim
uslugama i ukupnim skorom na skali ZKBT. Na osnovu ¢ega zakljucujemo da ne postoji statisticki
znacajna razlika u odnosu na bracni status ispitanika (Tabela 11).

Tabela 11. Razlike u zkbt u odnosu na bracni status ispitanika

Slobodan/na | U braku Udovacfica | F p
(N=6) (N=85) (N=8)
Srednja vrednost
Usluge ishrane i pi¢a van 3.41 +£ 0.32 3.62 £ 0.38 3.79+£0.29 | 1.719 | 0.185
smestajnog objekta kome su odseli
Usluge ishrane i pi¢a u objektu u 4,16 £ 0.25 4,31 £ 0.32 4.25 + 0.53 | 0.585 | 0.559
kome su odseli
Usluge smestaja (sobe i apartmani) | 4.04 £ 0.24 4,01 £ 0.26 4,15 £ 0.18 | 1.061 | 0.350
Medicinske usluge 450+ 0.24 | 4.31+0.23 4.27 £ 0.23 |1 1.919 | 0.152
Ostale hotelske usluge 3.11 £ 0.06 3.32 £ 0.16 3.28 £ 0.12 | 5.039 | 0.008*
Ukupni skor ZKBT 3.58 £ 0.10 3.66 = 0.11 3.69 + 0.07 | 1.870 | 0.160

Izvor: Autori * Statisticka znacajnost na nivou od 0.05

Za ispitivanje da li postoje statisticki znacCajne razlike u stepenu zadovoljstva ispitanika
banjskim uslugama u odnosu na mesec¢na primanja koris¢ena je jednofaktorska analiza
varijanse (ANOVA). Rezultati ANOVA testa pokazuju da je nivo znacajnosti manji od
posmatranog statistickog nivoa za usluge ishrane, smestaja i ukupan skor, Sto ukazuje na
postojanje statisticki znacajnih razlika u odnosu na mesecne prihode ispitanika (Tabela 12).
Post hoc analiza je otkrila da za zadovoljstvo ,,uslugama ishrane u objektu u kojem su boravili*
postoji statisticki znacajna razlika izmedu ispitanika sa mese¢nim primanjima od 25.001 do
45.000 i onih sa primanjima od 45.001 do 55.000 (p = 0,032). Ispitanici sa viSim mesecnim
primanjima imaju nizi stepen zadovoljstva ovom vrstom usluge. Post hoc analiza je pokazala
da postoiji statisticki znacajna razlika u zadovoljstvu ,,uslugama smestaja" izmedu ispitanika sa
mesecnim primanjima od 45.001 do 55.000 dinara i onih sa primanjima od 55.001 do 70.000
dinara (p = 0,022), pri ¢emu ispitanici sa viSim primanjima iskazuju nizi stepen zadovoljstva
ovom uslugom. Takode, post hoc test je otkrio statisticki znacajnu razliku za ukupan skor
izmedu ispitanika sa meseCnim primanjima od 25.001 do 45.000 dinara i onih sa primanjima
od 45.001 do 55.000 dinara (p = 0,027), pri ¢emu ispitanici sa viSim primanjima pokazuju visi
stepen zadovoljstva uslugama smestaja. Nivo znacajnosti ANOVA testa je vedi od posmatranog
statistickog nivoa za stepen zadovoljstva ugostiteljskim i medicinskim uslugama na osnovu
Cega zakljuujemo da ne postoji statisticki znacajna razlika u odnosu na mesecna primanja
ispitanika (Tabela 12).
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Tabela 12. Razlike u zkbt u odnosu na mesecna primanja ispitanika

Od 25.001 | Od 45.001 Od 55.001 F p

do do do 70.000

45000 55.000 dinara

dinara dinara (N=57)

(N=5) (N=38)

Srednja vrednost
Usluge ishrane i pi¢a van 3.93+043 | 3.52+ 041 3.66 £ 0.32 | 3.594 | 0.052
smestajnog objekta kome su
odsel
Usluge ishrane i pi¢a u objektu | 4.60 + 0.41 | 4.19 £ 0.35 | 4.33 +0.30 | 4.154 | 0.019%
u kome su odseli
Usluge smestaja (sobe i 4.05+0.20 | 3.94+0.33 | 4.08+0.18 | 3.677 | 0.029*
apartmani)
Medicinske usluge 432+ 0.22 | 437 +£0.28 |4.27+0.20 | 2.309 | 0.105
Ostale hotelske usluge 343+£0.09 [3.29+0.16 [3.30+£0.17 | 1.514 | 0.225
Ukupni skor ZKBT 3.77£0.03 | 3.63 £ 0.13 |3.66£0.09 | 3.699 | 0.028*

Izvor: Autori * Statisticka znacajnost na nivou od 0.05

U okviru istraZivanja, cilj nam je bio da ispitamo postojanje statisticki znacajnih razlika u
stepenu zadovoljstva korisnika usluga Banje Kanjiza u zavisnosti od radnog statusa ispitanika.
Za analizu razlika prema radnom statusu primenjen je t-test za nezavisne uzorke. Nivo
znacajnosti t-testa je manji od posmatranog statistickog nivoa za ,usluge smestaja” na osnovu
Cega zakljuCujemo da postoji statisticki znacajna razlika u odnosu na radni status. Penzioneri
imaju visi stepen zadovoljstva smestajem u odnosu na zaposlene. Nivo znacajnosti t-testa je
vedi od posmatranog statistickog nivo za stepen zadovoljstva uslugama ishrane, medicinskim
uslugama, ostalim hotelskim uslugama i ukupnim skorom na skali ZKBT na osnovu Cega
zakljuCujemo da ne postoji statisticki znacajna razlika u odnosu na radni status ispitanika
(Tabela 13).

Tabela 13. Razlike u zkbt u odnosu na radni status ispitanika

Zaposleni | Penzioneri | t p
(N=17) (N=83)
Srednja vrednost

Usluge ishrane i pi¢a van 3.64 £ 3.61 0.284 | 0.777

smestajnog objekta kome su 0.37 0.37

odseli

Usluge ishrane i pica u objektu | 4.38 + 4.27 1.592 | 0.120

u kome su odseli 0.21 0.35

Usluge smestaja 3.89 + 4.05 - 0.022*
0.19 0.26 2.335

Medicinske usluge 432 + 4.31 0.283 | 0.777
0.31 +0.23

Ostale hotelske usluge 335+ 3.29 + 1.226 | 0.223
0.16 0.16

Ukupni skor ZKBT 3.67 £ 3.65+ 0.665 | 0.508
0.13 0.11

Izvor: Autori Statisticka znacajnost na nivou od 0.05
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Zakljucak

Na osnovu sprovedenog istrazivanja i analize njegovih rezultata, mogucée je oceniti sve tri
hipoteze (Ho — H2). Pocetna hipoteza, prema kojoj su posetioci Banje Kanjiza generalno
zadovoljni uslugama koje im se pruzaju tokom boravka, jeste potvrdena. Istrazivanje je
potvrdilo i ostale dve posebne hipoteze (H1 i H2), koje se odnose na zadovoljstvo korisnika
hotelskim, odnosno medicinskim uslugama u Banji Kanjiza. Visok stepen zadovoljstva
posetilaca ukazuje na visok kvalitet dve kljucne vrste usluga za svaku banju (ugostiteljske i
zdravstvene), pa tako i za posmatranu Banju Kanjiza. Ovo tim pre jer je re¢ ne samo o dovoljno
velikom uzorku (N=100), vec i o dovoljno heterogenoj strukturi ispitanika.

Sa druge strane, satisfakcija i lojalnost turista su vremenski promenljive kategorije, Sto znaci
da nosioci turisticke ponude moraju stalno da se prilagodavaju potrebama i ocekivanjima
savremenih turista. U cilju unapredenja postojece ponude Banje Kanjiza, samim tim i njene
konkurentske pozicije na turistickom trzistu, neophodno je da se nastavi sa istrazivanjima
potreba turista. Istrazivanja treba prosiriti po dva osnova: prvi je merenje satisfakcije gostiju
dodatnim i prate¢im uslugama (zabava, sportski sadrzaji, izleti, suvenirski program, trgovinski
sadrzaji), a drugi osnov je istrazivanje stavova zaposlenih u Banji KanjiZa. IstraZivanja potreba
i oCekivanja savremenih turista trebalo bi da budu jedna od polaznih osnova za unapredenje
postojecih i kreiranje potpuno novih turistickih i medicinskih sadrzaja u svakoj od Sest
posmatranih banjskih destinacija.

U narednim istrazivanjima neophodno je ukljuciti i zaposlene kao ispitanike, kako bi se
sagledale njihove potrebe i problemi u procesu rada. Bez zadovoljnih i motivisanih zaposlenih,
nema ni kvalitetne usluge, Sto turisti vrlo brzo primete. Najvaznije aktivnosti u narednom
periodu koje menadZment svih posmatranih banja mora sprovesti su: modernizacija
medicinske opreme, adaptacija postoje¢ih i izgradnja novih smestajnih kapaciteta,
unapredenje saobracajne i komunalne infrastrukture, uvodenje novih wellness i spa programa,
unapredenje promotivnih aktivnosti prvenstveno kroz aktuelne drustvene medije, te stalna
edukacija zaposlenih (turistickih radnika i medicinskog osoblja). Sa druge strane, drzava treba
da doprinese jacanju konkurentske pozicije domacih banja, prvenstveno odgovaraju¢om
kombinacijom instrumenata institucionalne podrske, u skladu sa trendovima i promenama na
savremenom turisti¢kom trzistu.
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SaZetak

Zdravstveni turizam je oblik turizma koji ima rastuci znacaj u sveukupnom turistickom poslovanju.
Republika Srbija prati svetske trendove i postaje sve konkurentnija u zdravstvenom turizmu. Medutim,
lako potencijali za veci razvoj postoje, ti potencijali i dalje nisu u potpunosti iskorisceni, sto ukazuje da
je potrebno adekvatnije upravijanje razvojem zdravstvenog turizma. U skladu sa tim, predmet ovog
rada je unapredenje upravijanja zdravstvenim turizmom u Srbiji u pogledu analize mogucnosti za njegov
razvoj i ocekivanih efekata tog razvoja. Cilj ovog rada je ustanoviti: karakteristike Zeljenog radnog mesta
u zdravstvu/zdravstvenom turizmu, motive za rad u ustanovama koje se bave zdravstvenim turizmom,
upoznatost sa pojmovima iz domena zdravstvenog turizma, ocene menadzment i jezickih kompetencija,
atraktivnost pojedinih elemenata zdravstvenog sistema za razvoj zdravstvenog turizma u Srbiji,
postojece stanje razvijenosti zdravstvenog turizma u pojedinim elementima zdravstvenog sistema,
finansijske i nefinansijske efekte ukljucivanja zdravstvenih ustanova u zdravstveni turizam i stanje
objekata, opreme i materijala u ustanovama koje se bave zdravstvenim turizmom u poredenju sa
ustanovama koje se bave nekim od kiasicnih oblika zdravstvene zastite. Sprovedeno je anketno
istraZivanje kako bi se ostvarili navedeni ciljevi. Dobijeni rezultati predstavijaju smernice za dalje
unapredenje upravijanja razvojem Srbije kao destinacije zdravstvenog turizma.

Abstract

Health tourism is a form of tourism that has a growing importance in the overall tourism business. The
Republic of Serbia follows world trends and is becoming increasingly competitive in health tourism.
However, although there is potential for greater development, this potential is still not fully utilized,
which indicates that more adequate management of the development of health tourism is needed.
Accordingly, the subject of this paper is the improvement of the management of health tourism in Serbia
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in terms of analysing the possibilities for its development and the expected effects of that development.

The aim of this paper is to establish: the characteristics of the desired workplace in health care/health
tourism, motives for working in institutions dealing with health tourism, familiarity with terms from the
domain of health tourism, evaluation of management and language competencies, the attractiveness of
certain elements of the health system for the development of health tourism in Serbia, the current state
of development of health tourism in certain elements of the health system, financial and non-financial
effects of the inclusion of health institutions in health tourism and the state of facilities, equipment and
materials in institutions that deal with health tourism compared to institutions that deal with some of
the classic forms of health care. A survey was conducted in order to achieve the stated aims. The
obtained results represent guidelines for the further improvement of the management strategy for the
development of Serbia as a health tourism destination.

Kljucne reci: zdravstvo, turizam, zdravstveni turizam, menadZzment turisticke destinacije, motivacija,
menadzment kompetencije, jezicke kompetencije, efekti razvoja zdravstvenog turizima

Keywords: health care, tourism, health tourism, tourism destination management, motivation,
management competencies, language competencies, effects of health tourism development

Uvod

Zdravstveni i medicinski turizam se Cesto koriste kao sinonimi iako teorijski posmatrano nisu
potpuno identi¢ni pojmovi. Zdravstveni turizam je ,,organizovano putovanje u drugu oblast radi
odrzavanja, poboljSanja ili obnavljanja fizickog i mentalnog zdravlja osobe", dok je medicinski
turizam ,putovanje osobe do specijalizovane destinacije za specijalizovanu medicinsku negu,
Sto predstavlja glavni razlog putovanja" [1]. Zdravstveni turizam se moZe podeliti u dve
osnovne grupe. Prva obuhvata Cisto medicinski turizam (leenje i rehabilitacija), a druga
preventivni turizam (kombinacija poboljSanja opsteg zdravstvenog stanja i odmora) [1].

Medicinski turizam postaje sve popularniji u svetu. Sa druge strane, u Republici Srbiji trend
razvoja navedenog oblika turizma javlja se sa zakasnjenjem. Srbija i pored toga postaje jedna
od znacajnih destinacija medicinskog turizma zahvaljujuci potencijalima koje za njegov razvoj
ima [2]. Potencijali, tj. mogucnosti razvoja se zasnivaju na ljudskim resursima iz oblasti
medicine (obrazovanije i strucnost), prirodnim resursima (termo-geoloski i mineralne vode),
banjama, tradiciji upotrebe, nizim cenama za dobar kvalitet usluge u odnosu na druge
destinacije [2] [3].

Rastuce interesovanje inostranih turista ukljucuje dolaske iz zemalja nekadasnje Jugoslavije,
ali i mnogih drugih. Medu oblastima medicine za kojima vlada velika traznja u pogledu usluga
su: oftalmologija, plasti¢na hirurgija, ortopedija, fiziologija, kardiologija i dr. Srbija postaje
popularna turisticka destinacija za operacije srca, rehabilitaciju u banjama, ali sve viSe i za
promenu pola (razlozi su nize cene, ugled strucnjaka u svetu, zakonska regulativa i dr.) i
dentalni turizam (razlozi su nize cene i visok kvalitet usluga). Takode, postoji traznja i za
uslugama iz domena estetske hirurgije. One ukljucuju operacije grudi, nosa, fejslifting, lifting
stomaka, transplantaciju kose, korekciju kapaka i dr. [2]. Domaci turisti preferiraju banje [3].
Muhi i BDurkovi¢ kao najznacajniji element medicinske turisticke ponude izdvajaju
stomatologiju, ali ne zanemarujuci ni laparoskopiju, plasti¢nu hirurgiju, vestacku oplodnju i
rehabilitaciju u banjama [3].

Uporedujuéi potencijale za razvoj medicinskog turizma i njegovu razvijenost, zakljuCuje se da
u Srbiji postoji veliki prostor za dalji napredak u ovoj oblasti. Razlozi za navedeno stanje su
brojni, ali se mogu izdvojiti: odlasci pacijenata iz Srbije u inostranstvo, nedostatak agencija
koje su specijalizovane za poslove organizovanja medicinskih putovanja i neadekvatan nivo
promovisanja analiziranog oblika turizma [2]. Primer za odsustvo optimalnog nivoa promocije
vidi se u analizi veb-sajtova ustanova dentalnog turizma u Srbiji Ciji rezultati su pokazali da
postoji dosta mogucnosti za unapredenje [4]. Sa druge strane, upravo zbog nedostatka
specijalizovanih agencija, medicinski turizam se u vedini joS uvek zasniva na pojedinacnim
dolascima [3]. Najjednostavnije receno, zdravstveni turizam u Srbiji je trenutno u razvoju i tezi
ostvarivanju internacionalizacije [3].
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Zdravstveni turizam ne bi trebalo posmatrati izdvojeno od ostalih oblika turizma. Kompleksnost
posebnih oblika turizma proizilazi iz kompleksnosti turizma kao celine i uzrokuje njihovu
medusobnu povezanost i isprepletanost. Na primer, ustanovljeno je da postoji znacajna
povezanost gastronomske ponude u okviru banja u Srbiji sa sveukupnim iskustvom
medicinskog turizma [5]. Analizirajuci konkurentnost banja u Srbiji, zakljucuje se da su mnoge
banje u Srbiji devastirane, usluge su vecinom konvencionalne, a savremene usluge mogu se
videti samo u nekoliko vodecih banjskih centara [6].

U Srbiji istorijski razvoj ne samo zdravstvenog, ve¢ i turizma u celini, moze se poistovetiti sa
razvojem banjskog turizma. Navedeno ukazuje na znacaj ovog specificnog elementa turisticke
ponude, odnosno oblika turizma. Dodatna potvrda znacaja banja pronalazi se u Cinjenici da mnoga
mesta u svom nazivu imaju rec ,banja". U Srbiji postoji veliki broj ne samo izvora mineralne vode,
veC i lokaliteta sa mineralnim gasovima i medicinskim blatom. Pojedini lokaliteti su poznati josS od
rimskog perioda. Banje u Srbiji su pogodne za leCenje mnogih bolesti, a pored banja koje se
zasnivaju na termo-mineralnoj vodi, postoje i klimatske banje [3]. Klimatski faktori su veoma
znacajna determinanta razvoja zdravstvenog turizma u Srbiji [7].

Jedan od neizostavnih faktora daljeg razvoja medicinskog turizma u Srbiji je i sklonost ka
preduzetnistvu. Analizom znacaja kulturnih dimenzija za usmerenost ka preduzetniStvu u
navedenom obliku turizma u Srbiji utvrdena je povezanost kulturnih prediktora i dimenzija
preduzetnicke orijentacije (Tabela 1) [8].

Tabela 1. Kulturne i preduzetnicke dimenzije medicinskog turizma u Srbiji [8]

GLOBE kulturne dimenzije (prediktori) Dimenzije preduzetnicke orijentacije

»1zbegavanje neizvesnosti, usmerenost na Radna etika
ucinak, grupni kolektivizam, asertivnost"
,Grupni kolektivizam, asertivnost" Empatija
»Grupni kolektivizam, asertivnost, ravhopravnost Inovativnost
polova"

,Grupni kolektivizam, asertivnost" Autonomija
Izbegavanje neizvesnosti, grupni kolektivizam . L
nZDEg ) S g“ P ! Spremnost na preuzimanje rizika

asertivnost

Regionalna saradnja je takode vazan Cinilac potpunijeg razvoja zdravstvenog turizma u Srbiji.
KljuCne koristi ovakvog nacina povezivanja su: veca posecenost banja, pristupacnost, bolji
kvalitet, razvoj specifiénih proizvoda, bolji imidz, nizi troskovi, veéa atraktivnost, dodatna
vrednost i uspesnost regije, visi nivo strucnosti i odrzivi razvoj [9]. Upravo zdravstveni turizam
ima vazno mesto u odrZivom razvoju Srbije [10]. Zdravstveni turizam moze doprineti razvoju
ruralnih podrucja Srbije koristeci karakteristike klime, flore i mineralnih voda, organske hrane
i mogucnosti boravka u prirodnom okruzenju [11]. Razvoj usluga zdravstvenog turizma kroz
odrzivi menadZment destinacije moZe doprineti revitalizaciji nerazvijenih i slabije razvijenih
podrucja Srbije [12].

U ostvarivanju ciljeva razvoja zdravstvenog turizma neizostavno je i pitanje ljudskih resursa.
Oni se mogu posmatrati kao jedan od glavnih faktora uspesnog razvoja zdravstvenog turizma.
Vazno je unapredivati njihove kompetencije, prvenstveno obrazovanjem i obukom [13].

Predmet ovog rada je unapredenje upravljanja zdravstvenim turizmom u Srbiji u pogledu
analize mogucnosti za njegov razvoj i ocCekivanih efekata tog razvoja. Cilj ovog rada je
ustanoviti: 1) karakteristike Zeljenog radnog mesta u zdravstvu/zdravstvenom turizmu; 2)
motive za rad u ustanovama koje se bave zdravstvenim turizmom; 3) upoznatost sa pojmovima
iz domena zdravstvenog turizma; 4) ocene menadzerskih kompetencija ispitanika; 5) znanje
stranih jezika ispitanika; 5) atraktivnost zdravstvenog turizma u Srbiji; 6) postojece stanje
zdravstvenog turizma u Srbiji; 7) finansijske efekte ukljucivanja zdravstvenih ustanova u
zdravstveni turizam; 8) nefinansijske efekte ukljucivanja zdravstvenih ustanova u zdravstveni
turizam; i 9) stanje objekata, opreme i materijala u ustanovama koje se bave zdravstvenim
turizmom u poredenju sa ustanovama koje se bave nekim od klasi¢nih oblika zdravstvene
zastite.
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Opis istraZivanja

Istrazivanje je sprovedeno tokom juna i jula 2024. godine koriS¢enjem upitnika. Upitnik je
distribuiran tradicionalno u Stampanom obliku. Pitanja su bila zatvorenog tipa i to u formi: a)
odabrati odgovor; b) odabrati jedan ili viSe odgovora; i c) oceniti na petostepenoj Likert-skali.

Upitnik je distribuiran licima koja ispunjavaju jedan od dva uslova: a) imaju srednje i/ili visoko
obrazovanje iz oblasti zdravstva; b) zaposleni su i/ili su bili zaposleni u zdravstvu. Potrebno je
da dodatno ispunjavaju jos jedan uslov, a to je da su upuceni u tematiku zdravstvenog turizma.
Prikupljeno je 107 validnih upitnika. Struktura ispitanika prikazana je u tabeli 2.

Tabela 2. Struktura ispitanika

Obelezje Modalitet
Pol Muski 23 21,50
Zenski 84 78,50
Zdravstvo 104 97,20
Srednje/visoko obrazovanje - oblast Turizam i ugostiteljstvo 0 0,00
Ostalo 4 3,74
) Zaposlen 92 85,98
Radni status
Nezaposlen 15 14,02
Zdravstvo 86 80,37
Delatnost trenutne zaposlenosti Turizam i ugostiteljstvo 1 0,93
Ostalo 5 4,67
. Da 5 4,67
Ranija zaposlenost u zdravstvu
Ne 16 14,95
. ) . o Da 16 14,95
Ranija zaposlenost u turizmu i ugostiteljstvu
Ne 90 84,11

Vecina ispitanika je zenskog pola, zaposlena (ili je nekada bila zaposlena) u oblasti zdravstva
i ima srednje/visoko obrazovanje iz oblasti zdravstva. Ispitanici imaju u proseku 28,12 godina.
Najstariji ima 57, a najmladi 19 godina, sto ukazuje da je interval varijacije 38. Medijana je
25, a modus 20. Na osnovu analize zakljuCuje se da vecina ispitanika pripada tzv. generaciji
»Z" 1to, u zavisnosti od tumacenja obuhvata, u rasponu 60-70%.

Rezultati istraZivanja i diskusija

Na pocetku su analizirane karakteristike zeljenog radnog mesta u zdravstvu/zdravstvenom
turizmu (Tabela 3). Velina ispitanika je izjavila da bi zelela da radi u ustanovi iz oblasti
zdravstva/zdravstvenog turizma koja se (odgovori su poredani opadajuéim znacajem) nalazi u
Srbiji (84,11%), urbanim podrucjima (81,31%), drzavnoj svojini (75,70%), bavi se nekim od
standardnih oblika zdravstvene zastite (71,96%), i to kao zaposleni u privrednom subjektu
(70,09%). Nakon toga sledi rad u sopstvenom privrednom subjektu, ustanovi koja se bavi
zdravstvenim turizmom, kao glavnom ili dodatnom delatnos¢u, privatnim ustanovama,
ustanovama koja se nalaze u ruralnim podrucjima i inostranstvu.

Tabela 3. Karakteristike Zeljenog radnog mesta u zdravstvu/zdravstvenom turizmu

Kriterijum Oblast Broj @ %
v Srbija 90 84,11
Drzava

Inostranstvo 17 15,89

.. Ruralna podrucja 20 18,69
Podrucje -

Urbana podrucja 87 81,31

Vrsta svojine | Privatna svojina 26 24,30
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Kriterijum | Oblast Broj %

Drzavna svojina 81 75,70

_v Sopstveni privredni subjekt 32 29,91
Vlasnistvo X . -

Zaposleni u privrednom subjektu 75 70,09

Delatnost Neki od standardnih oblika zdravstvene zastite 77 71,96

Zdravstveni turizam, kao glavna ili dodatna delatnost 30 28,04

Odabir Srbije kao destinacije za rad je ohrabrujuéi imajuci u vidu dosadasnju tendenciju
odlaska kvalifikovanog kadra u inostranstvo. Sa druge strane, odabir urbanih podrudja je u
skladu sa teznjom ka komfornijem Zivotu, Sto je oli¢eno i kroz smanjivanje broja stanovnika u
ruralnim podrucjima Srbije. Odabir drzavnih zdravstvenih ustanova ukazuje na zelju za
sigurnoS¢u u pogledu zaposlenja i redovnosti primanja zarada, Sto je aktuelna karakteristika
drzavnog sektora u Srbiji. Preferencija ka privrednim subjektima koji se bave standardnim
oblicima zdravstvene zastite se moze tumaditi kao Zelja za rad u klasi¢noj zdravstvenoj
delatnosti bez upliva korisnika koji su Cesto podstaknuti motivima koji nisu prvenstveno
zdravstveni. Odabir ispitanika da rade u svojstvu zaposlenog u privrednom subjektu ne
iznenaduje kada se ima u vidu da su prethodno odabrane drzavne ustanove. Takode, navedeni
odabir se moze objasniti i kroz potencijalnu nespremnost za prihvatanje preduzetnickog rizika
i/ili odsustvo adekvatnih kompetencija za samostalno obavljanje delatnosti.

KoriSéenjem programa VOSviewer 1.6.19., koji pruza moguénosti u pogledu rudarenja teksta (eng.
Text Mining) i vizuelizacije istog [14], izvrSeno je povezivanje analiziranih karakteristika zeljenog
radnog mesta. VeliCina kruga prikazuje ucestalost odgovora, linije povezanost odgovora, a debljina
linfja snagu povezanosti. Jedna karakteristika moze pripadati samo jednom klasteru. Snaga
povezanosti je odredena koriS¢enjem metode normalizacije. Formiranje klastera je vrSeno
rezolucijom 1.00 i definisanjem najmanjeg broja karakteristika koje mogu biti u jednom klasteru,
a to je 1. Na opisan nacin formirana su dva klastera (Slika 1).

zap@sleni
urbana
inostm@nstvo
> standardna zdgaystvena zastita
drzavna
zdravstvépi turizam prividtna
ruralna
stbija
sopstveni

Slika 1. Karakteristike Zeljenog radnog mesta u zdravstvu/zdravstvenom turizmu — kilasteri
Izvor: Autori

Prvi klaster (obojen crveno) ukljuCuje radno mesto u ustanovi koja se nalazi u inostranstvu,
privatnoj svojini, sopstvenom privrednom subjektu, urbanim podrucjima i bavi se zdravstvenim
turizmom. Drugi klaster (obojen zeleno) ukljucuje radno mesto u ustanovi koja se nalazi u
drzavnoj svojini, ruralnim podrucjima, Srbiji, bavi se standardnom zdravstvenom zastitom i nije
re€ o sopstvenom privrednom subjektu, ve¢ o klasi¢noj formi zaposlenja.

Nakon karakteristika zelienog radnog mesta, analizirana je motivacija za rad u oblasti
zdravstvenog turizma (Tabela 4). Trebalo bi napomenuti da su u tabeli 4 i narednim tabelama
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stavke poredane po principu od najviSe do najnize (prosecne) ocene. Najznacajniji motiv za
rad u ustanovama koje se bave zdravstvenim turizmom je veca osnovna zarada (75,70%).
Vedina ispitanika kao motive vidi i mogucnost za odmor i rekreaciju zaposlenih (57,01%),
atraktivnu lokaciju (55,14%) i kontakt sa licima iz drugih delova Srbije i sveta (51,40%). Sa
izuzetkom najcesc¢eg motiva (ve¢a osnovna zarada), ostali motivi prisutni kod vecine ispitanih
su nefinansijske prirode.

Tabela 4. Motivi za rad u ustanovama koje se bave zdravstvenim turizmom

Motiv Broj %

Veca osnovna zarada 81 75,70
Mogucnosti za odmor i rekreaciju zaposlenih 61| 57,01
Atraktivna lokacija 59 | 55,14
Kontakt sa licima iz drugih delova Srbije i sveta 55| 51,40
Bolji odnos sa kolegama 4 | 41,12
Bolje mogucnosti za napredovanje u karijeri 42 | 39,25
Mogucnosti za struc¢no usavrSavanje 39 | 36,45
Bolji odnos sa rukovodiocima 32| 29,91
Pogodnosti koje se odnose na porodicu (vrti¢, besplatne ili povoljnije

zdravstvene usluge i dr.) 23 21,50
Specifi¢no radno vreme 21| 19,63
Mogucnost dobijanja nagrada i priznanja 15 14,02
Varijabilni deo zarade 8 7,48

Koris¢enjem programa VOSviewer 1.6.19., uz iste definisane postavke kao i u slucaju
karakteristika Zeljenog radnog mesta, formirana su dva klastera motiva. Prvi klaster (obojen
crveno) ukljucuje sledec¢e motive: atraktivna lokacija, bolji odnos sa kolegama, bolji odnos sa
rukovodiocima, moguénost za odmor i rekreaciju zaposlenih, pogodnosti koje se odnose na
porodicu, specificno radno vreme i veéa osnovna zarada. Drugi klaster (obojen zeleno)
ukljucuje slede¢e motive: bolje mogucnosti za napredovanje u karijeri, kontakt sa licima iz
drugih delova Srbije i sveta, mogucénost dobijanja nagrada i priznanja, mogucnosti za stru¢no
usavrSavanije i varijabilni deo zarade.

specificno r@dno vreme

varijabilni«deo zarade osnovWarada

pogodnostigza porodicu

atraktiv@aylokacija

napredovapje u karijeri

nagrade ilpriznanja .. odnos sa rukovodiocima
odmor igekreacija

strucno usavrsavanje

kontakt sa@rugim licima odnos séfolegama

Slika 2. Motivi za rad u ustanovi koja se bavi zdravstvenim turizmom — kilasteri

Izvor: Autori
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Dodatno je sprovedeno ispitivanje teorijske i stru¢ne upoznatosti ispitanika sa pojedinim
pojmovima iz domena zdravstvenog turizma (Tabela 5). Ispitanici su najbolje upoznati sa
pojmom banijski turizam. Visoku informisanost imaju joS o wellness i estetskom turizmu.
Uopsteno upoznatost ispitanika sa pojmovima zdravstveni i medicinski, kao i dentalni turizam,
je srednja — ni niska ni visoka. Jasno je da je neophodno unaprediti informisanost o navedenim
oblicima zdravstvenog turizma, posebno zbog njihovog znacaja za turizam Srbije ([2], [3])-

Tabela 5. Upoznatost sa zdravstvenim turizmom

Ni niska Veoma Proseéna
Niska ni visoka Visoka visoka ocena
(2) (€)] (C)) (5)

% Br. % Br. % Br. % Br. Opis

Banjski 4 | 374 | 2| 187 | 8 | 748 | 49 | 45,79 | 44 | 41,12 | 4,19 | Visoka
turizam

Wellness 6 | 561 | 6 | 561 | 25233647 |43,93| 23 | 21,50 | 3,70 | Visoka
turizam

Estetski 7 | 6,54 | 11 [ 10,28 | 26 | 24,30 | 40 | 37,38 | 23 | 21,50 | 3,57 | Visoka
turizam

Ni

Zdravstveni | o | cci | 9 | ga1 | 42 [3925| 41 |3832| 9 | 841 |3,36| Mska

turizam ni

visoka

Ni

Medicinski | 4 | 354 | 11 | 1028 | 44 | 41,12 | 39 | 36,45 | 9 | 841 | 3,36 | MKk

turizam ni

visoka

Ni

Dentalni 15 | 14,02 | 14 | 13,08 | 21 | 19,63 | 40 | 37,38 | 17 | 15,80 | 3,28 | "Mska

turizam ni

visoka

U uvodnom delu rada ukazano je na znacaj preduzetnickog delovanja u razvoju zdravstvenog
turizma [8]. Sa druge strane, kao Sto se prethodno moglo videti, ispitanici su opisujuci zeljeno
radno mesto istakli da preferiraju rad u privrednom subjektu koji nije u njihovom vlasnistvu.
Bez obzira da li radili u svom privrednom subjektu ili ne, neophodno je posedovanje odredenih
menadzment kompetencija. U skladu sa tim, ispitanici su ocenjivali svoju kompetentnost iz
osnovnih elemenata menadZment aktivnosti (Tabela 6). Sve kompetencije ispitanika iz domena
menadzmenta su ocenjene kao visoke. Najbolje je pozicionirano organizovanje, a potom slede
planiranje, kontrolisanje i rukovodenje. Iz navedenog se zakljuCuje da nedostatak
menadzerskih kompetencija nije jedan od mogucih razloga zbog kojih vecina ispitanika ne
preferira rad u sopstvenom privrednom subjektu.

Tabela 6. Ocena menadZerskih kompetencija

Ni niska ni
visoka

(3)

Organizovanje 1,87 1[{093| 30| 28,04 | 51|47,66 | 23| 21,50 | 3,86 | Visoka
Planiranje 1,87 31280| 30| 28,04 | 52|48,60 | 20| 18,69 | 3,79 | Visoka
Kontrolisanje 1,87 4|3,74| 33| 30,84 | 52|48,60 | 16| 14,95 | 3,71 | Visoka
Rukovodenije 2] 1,87 413,74 | 38| 3551 | 44 |41,12| 19| 17,76 | 3,69 | Visoka

Jedan od osnovnih preduslova rada sa turistima iz inostranstva je znanje stranih jezika. Osnovni
jezik u turizmu je engleski, ali je znanje drugih jezika, posebno onih koji se govore u zemljama iz
kojih turisti najviSe dolaze, i viSe nego pozeljno. Tome u prilog ide podatak da je u toku 2023.
godine vedina turista u Srbiji bila iz inostranstva [15] i da je oko trecina svih turista u Srbiji bila iz
zemalja van podrucja u kome se govore jezici koji su ranije bili poznati kao srpsko-hrvatski jezik
(procena na osnovu [16]). Ocenjujuéi svoje znanje stranih jezika (Tabela 7), pokazalo se da se

NN N |
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izdvaja jedino engleski, koga ispitanici dobro znaju. Na drugom mestu se nalazi nemacki jezik cije
poznavanje se opisuje kao ni dobro ni loSe. Nivo znanja nemackog jezika moze ukazati na
potencijalnu pripremu ispitanika za rad u zemljama nemackog govornog podrucja, za Sta
poslednjih godina postoji tendencija. Nasuprot tome, prethodno iskazana Zelja vecine ispitanika za
rad u Srbiji umanjuje znacaj ovakve pretpostavke, ali je ne opovrgava u potpunosti. Ostale jezike
ispitanici znaju veoma loSe. Ispitanici su imali mogucnost da u upitnik unesu jos neki strani jezik
koji nije ponuden, ali niko od ispitanika to nije ucinio.

Tabela 7. Znanje stranih jezika

Veoma Ni dobro ni Veoma

lose Lose lose Dobro dobro P::::see::a

(1) (2) (€)) (C)) (5)
Br. % Br. % Br. % Br. % Br. % Br. Opis
Engleski 4| 3,74| 3| 2,80| 33| 30,84 | 40 |37,38 | 27| 2523 3,78 | Dobro
Nemacki | 33| 30,84 | 17|1589| 31| 2897 | 18|16,82| 8| 748|254 Nr']idlgggo
Spanski | 73|6822| 19|1776| 13| 12,45 1| 093] 1| 0,93 1,49 Vfo°§“e’a
Ruski 7316822 | 23|21,50| 5| 467| 6| 561 0| 0,00]1,48 Vfo"é";a
Ttalijanski | 78 | 72,90 | 20 | 18,69 | 8| 748| 1| 0,93| 0| 0,00]1,36 Vf’o"é";a
Francuski | 91| 85,05| 10| 935| 5| 467| 1| 093| 0| 0,00]|1,21 Vfo°§'2a

Zdravstveni sistem je kompleksan i sastoji se iz razlicitih delatnosti, Cija se atraktivnost u
pogledu zdravstvenog turizma moze razlikovati. Analizirajuci Uredbu o klasifikaciji delatnosti
[17] odabrani su elementi zdravstvenog sistema koji u osnovi mogu biti pogodni za razvoj
turizma. Svi analizirani elementi zdravstvenog sistema imaju visoku atraktivnost u pogledu
razvoja zdravstvenog turizma (Tabela 8). Redosled atraktivnosti je slededi: stomatoloska
praksa, delatnost smestaja ustanova sa medicinskom negom, specijalisticka medicinska
praksa, delatnost bolnica, opsta medicinska praksa i ostala zdravstvena zastita.

Tabela 8. Atraktivnost pojedinih elemenata zdravstvenog sistema za razvoj zdravstvenog

turizma

Veoma Ni niska ni Veoma Proseéna

niska Niska visoka Visoka visoka

(1) ) 3) (4) (5) oeehe

Br. % Br. % Br. % Br. % Br. . Opis
[S;gg‘:m'“"a 110,93| 5/|467| 23| 21,50 | 36 |33,64 | 42| 39,25 | 4,06 | Visoka
Delatnost
smestaja
ustanova sa 211,87 51467 | 24| 22,43 | 35|32,71 | 41| 38,32 | 4,01 | Visoka
medicinskom
negom
Specijalisticka
medicinska 110,93 3(280| 23| 21,50 | 48 44,86 | 32| 29,91 | 4,00 | Visoka
praksa
Delatnost 1]093| 4374 30| 28,04 | 383551 | 34| 31,78 | 3,93 | Visoka
bolnica
Opsta
medicinska 10,93 6|561| 48| 44,86 | 38| 3551 | 14| 13,08 | 3,54 | Visoka
praksa
Ostala
zdravstvena 21187 | 10|9,35| 37| 34,58 | 45 (42,06 | 13| 12,15 | 3,53 | Visoka
zastita
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Nasuprot atraktivnosti, vazno je ukazati i na postojece stanje razvijenosti zdravstvenog turizma
u odabranim elementima zdravstvenog sistema u Srbiji. OpsSta razvijenost zdravstvenog
turizma se moze okarakterisati kao srednja, tj. ni niska ni visoka (Tabela 9). Jedino se
stomatoloska praksa odlikuje visokom razvijenoS¢u u domenu zdravstvenog turizma, Sto je u
skladu sa navedenim znacajem dentalnog turizma [3].

Tabela 9. Postojece stanje razvijenosti zdravstvenog turizma u pojedinim elementima

zdravstvenog sistema
Veoma Ni niska Veoma Proseéna
niska Niska ni visoka Visoka visoka ocena
(1) (2) (3) (C)) (5)

Br. % Br. % Br. % Br. % Br. % Br. Opis
it 11093| 9| 841| 44| 41,12 | 42 39,25 | 11 | 10,28 | 3,50 | Visoka
praksa
Specijalisticka niI:II(a
medicinska 21187 10| 9,35 | 45| 42,06 | 43 | 40,19 7| 6,54 3,40 ni
praksa .

visoka
Delatnost .
v, . Ni
smestaja niska
ustanova sa 5467 | 15|14,02| 60| 56,07 | 21 | 19,63 6| 561 3,07 ni
medicinskom .
visoka
negom
Ni
Delatnost 6|561| 25|2336| 45| 42,06 | 222056 | 9| 841|303 Nska
bolnica ni
visoka
Ostala niI:II(a
zdravstvena 4374 29|27,10| 50| 46,73 | 12| 11,21 | 12| 11,21 | 2,99 i
zastita .
visoka
Opsta niI:II<a
medicinska 41374| 35|32,71| 46| 4299 | 15| 14,02 | 7| 654|287 | "
praksa .
visoka

Efekti ukljucivanja zdravstvenih ustanova u zdravstveni turizam su podeljeni na finansijske i
nefinansijske. Finansijski efekti su prvenstveno definisani na osnovu glavnih elemenata bilansa
stanja, bilansa uspeha i izvestaja o tokovima gotovine. Medu finansijskim efektima najvise se
isticu povecanije priliva gotovine, prihoda, vrednosti obrtne i stalne imovine (Tabela 10). Prema
povecanju obaveza, rashoda i odliva gotovine ispitanici imaju neutralan stav — niti se slazu niti
se ne slazu. Navedeni rezultati su u skladu sa ranijim istrazivanjem koje je pokazalo da gotovo
polovina ispitanika smatra da ¢e doci do povecanja vrednosti obrtne imovine, treéina da ce
doci do povecanja vrednosti stalne imovine, a oko petine ispitanika da ¢e doéi do povecanja
obaveza [18]. ZakljuCuje se da su ocekivani finansijski efekti ukljuivanja zdravstvenih
ustanova u zdravstveni turizam uglavnom pozitivni.
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Tabela 10. Finansijski efekti ukijucivanja zdravstvenih ustanova u zdravstveni turizam

Niti se
u slazem u Prosecna
Povedanie potpunosti Ne niti se ne Slazem potpunosti ocena
] se slazem slazem se S EYE) se se slazem
(1) (¢3) (€)) (C)) )

. % Br. % Br. % |Br. % | Br. Opis
Priliva 3| 280| 4| 374| 2212056 | 413832 37| 34,58 | 3,08 | S13ZeM
gotovine se
Prihoda 6| 561| 0| 0,00]| 22| 20,56| 44 |41,12| 35| 32,71 | 3,95 S'aSZ:m
Obrtne 1] 093| 5| 467| 28| 26,17 | 47| 43,93 | 26| 24,30 | 3,86 | O3
Imovine se
Stalne 3| 280| 6| 561| 30| 2804| 383551 30| 28,043,480 | >3m
Imovine se
Niti se
slazem
Obaveza 3| 280| 9| 841| 65|60,75| 25|23,36| 5| 4,67 3,19 nitise
ne
slazem
Niti se
slazem
Rashoda 7| 654 | 12| 11,21 | 54| 50,47 | 26 |2430| 8| 7,48 3,15 nitise
ne
slazem
Niti se
Odliva slazem
. 5| 467 | 16|14,95| 57| 53,27 | 21|19,63| 8| 7,48 3,10 | nitise
gotovine ne
slazem

Kada je re¢ o efektima koji nisu direktno finansijske prirode, ispitanici se slazu sa nastankom
svih analiziranih nefinansijskih efekata (Tabela 11). Najznacajniji nefinansijski efekat je
povecanje svesti potencijalnih korisnika usluga o postojanju ustanove. ZakljuCuje se da
ukljucivanjem zdravstvene ustanove u zdravstveni turizam dolazi do povedanja svesti i
interesovanja potencijalnih korisnika usluga, njihove spremnosti da probaju usluge, kao i broja
stalnih korisnika. Takode, dolazi do poboljSanja meduljudskih odnosa izmedu rukovodilaca,
zaposlenih i korisnika usluga. Navedeno je posebno znacajno iz razloga Sto poslovna
komunikacija u turistickim privrednim subjektima ostvaruje pozitivne efekte u pogledu
posvecenosti zaposlenih [19].
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Tabela 11. Nefinansijski efekti ukljucivanja zdravstvenih ustanova u zdravstveni turizam

Niti se
u Ne slazem U
potpunosti slazem niti se ne Slazem  potpunosti

Prosecna

v > v ocena
se slazem se slazem se se slazem

(1) (2) 3) (4) (5)
Br. % Br. % Br. % Br. % Br. % Br. Opis

Povecanje
svesti
potencijalnih
korisnika 2| 1,87 21187 | 23|21,50| 413832 | 39| 36,45 | 4,06
usluga o
postojanju
ustanove.
Povecanje
interesovanja
E°t.e”‘5”a'”'h 3| 2,80| 4|374| 20| 18,69 50 |46,73| 30| 28,04 | 3,03 | Sl3ZeM
orisnika se
usluga za
ustanovu.
Poboljsanje
odnosa na
relaciji 3] 280 71654 18| 16,82 | 47|43,93 | 32| 29,91 | 3,92
zaposleni-
korisnici.
Poboljsanje
odnosa na
relaciji 3] 280 31280 25|23,36| 49|45,79 | 27| 25,23 | 3,88
zaposleni-
zaposleni.
Povecanje
broja stalnih
korisnika 3] 280 6561 23|21,50| 45|42,06 | 30| 28,04 | 3,87
usluga
ustanove.
Poboljsanje
odnosa na
relaciji 3] 280 21187 | 272523 | 514766 | 24| 22,43 | 3,85
rukovodioci-
korisnici.
Povecanje
spremnosti
potencijalnih
korisnika da 3] 280 21187 292710 | 524860 | 21| 19,63 | 3,80
probaju
usluge
ustanove.
Poboljsanje
odnosa na
relaciji 3| 2,80 91841 | 21|19,63 | 47 |43,93| 27| 2523 3,80
rukovodioci-
zaposleni.
Poboljsanje
odnosa na
relaciji 1] 0,93 6|561| 33|30,84| 50|46,73| 17| 15,89 | 3,71
rukovodioci-
rukovodioci.

Slazem
se

Slazem
se

Slazem
se

Slazem
se

Slazem
se

Slazem
se

Slazem
se

Slazem
se
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Ispitanici se slazu da je stanje objekata, kvaliteta i savremenosti opreme i materijala, kao i
koli¢ine opreme i materijala bolje u ustanovama koje se bave zdravstvenim turizmom u odnosu
na klasi¢ne zdravstvene ustanove (Tabela 12). Navedeno je ocekivano iz razloga Sto svrha
ustanova koje se bave zdravstvenim turizmom nije samo pruzanje zdravstvenih, vec i
turisticko-ugostiteljskih usluga, koje zahtevaju odredeni visi nivo percipiranog kvaliteta od
strane korisnika.

Tabela 12. Stanje objekata, opreme i materijala ustanova koje se bave zdravstvenim
turizmom u odnosu na klasicne zdravstvene ustanove

Niti se
u slazem U v
potpunosti Ne niti se ne Slazem potpunosti P::)csee::a
se slazem slazem se slazem se se slazem
(1) (2) (©)) C)) (5)
Br. % Br. % Br. % Br. 'Br. % Br. Opis
Objekti 2| 1,87| 8| 748| 13| 12,15| 36 | 33,64 | 48| 44,86 | 4,12 S'assm
Kvalitet i Slasem
savremen. 3 2,80 5| 467 | 30| 28,04 | 41 38,32 | 28| 26,17 | 3,80 se
opreme
Kvalitet i Slasem
savremen. 3 2,80 5| 4,67 | 31| 28,97 | 44 | 41,12 | 24| 22,43 | 3,76 se
materijala
Kolicina 3| 2,80 12| 11,21 | 22| 20,56 | 43 | 40,19 | 27| 2523 | 3,74 | S'3em
opreme se
Kolicina 3| 280 6| 561| 30| 28,04 49| 4579 | 19| 17,76 | 3,70 | S'3em
materijala se
Napomene: Tvrdnje su bile formulisane na slede¢i nacin — ,, ustanova koje se bave
zdravstvenim turizmom je bolje u odnosu na klasi¢ne zdravstvene ustanove".

Zakljucak

Srbija ima potencijal da postane jedna od najznacajnijih destinacija zdravstvenog turizma u
Evropi. Sustina je da ustanove koje se bave razvojem zdravstvenog turizma isprate smernice i
iskoriste  mogucnosti koje postoje. Analizom rezultata o Zeljenom radnom mestu u
zdravstvu/zdravstvenom turizmu zakljuCuje se da postoji Zelja za radom u Srbiji ¢ime bi
potencijalno prestala praksa odlaska zdravstvenih radnika iz Srbije u inostranstvo, Sto bi u
strateSkom smislu trebalo iskoristiti. Trebalo bi razvijati zdravstvene centre u ve¢im gradovima
za Sta postoji interesovanje potencijalnih zaposlenih. Naravno, u smislu klasi¢ne zdravstvene
zastite kljucno je iskoristiti Zelju odredenog broja lica, ali pre svega motivisati vise njih da rade
u ruralnim podrudjima kako bi se omogucio adekvatan nivo zdravstvene zastite stanovnistva.
Primarni fokus bi trebalo da bude na razvoju drzavnih zdravstvenih ustanova za Sta je najvece
interesovanje ljudskih resursa. Sa druge strane, pozeljno bi bilo stimulisati lica koja su spremna
da preduzetnickim pristupom zapoc¢nu obavljanje zdravstvene delatnosti, prvenstveno u oblasti
zdravstvenog turizma, ali i motivisati ostale u pogledu razvoja preduzetnickog duha
(kreativnost i inovativnost). Visoke kompetencije ispitanika iz domena menadzmenta, posebno
u oblasti organizovanja, bi trebalo iskoristiti i dodatno unaprediti razlicitim oblicima edukacije.

Ostvarivanje prethodno navedenih ciljeva posebno u pogledu razvoja zdravstvenog turizma
nije moguce odvojeno posmatrati u odnosu na nacine motivisanja kadrova. Motivi koji bi
podstakli lica na rad u ustanovama iz domena zdravstvenog turizma su prvenstveno veca
osnovna zarada, ali i nefinansijski motivi koji se prvenstveno zasnivaju na karakteristikama
turistickog poslovanja — moguénost za odmor i rekreaciju zaposlenih, atraktivna lokacija i
kontakt sa licima iz drugih delova Srbije i sveta. IskoriS¢avanje navedenih motiva omogudilo bi
razvoj zdravstvenog turizma i u oblastima koje su van velikih gradova, a u mestima koja se
odlikuju prirodnim lepotama i imaju karakteristike banja (ukljucujuci i vazdusne banje).
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Potrebno je unaprediti informisanost o pojedinim oblicima zdravstvenog turizma, posebno
onim koji imaju veliki znacaj za razvoj turizma Srbije. Klju¢no je izvrsiti bolje informisanje i
promovisanje kako bi se postigao visi nivo atraktivnosti i stvorila svest o benefitima koje razvoj
zdravstvenog turizma potencijalno donosi.

Ocekuje se da ukljuCivanje u zdravstveni turizam rezultira pozitivnim finansijskim i
nefinansijskim efektima. Upravo bi efekti razvoja zdravstvenog turizma trebalo da predstavljaju
osnov za motivisanje kadrova. Buduéi efekti predstavljaju izvor buduée motivacije — veéa
osnovna zarada, bolji meduljudski odnosi i sl. Bolje stanje objekata, kvaliteta i savremenosti
opreme i materijala, kao i koli¢ine opreme i materijala u ustanovama koje se bave zdravstvenim
turizmom u odnosu na klasi¢ne zdravstvene ustanove sugeriSe da je nacin za poboljSanje
kvaliteta zdravstvenih usluga ukljuivanje u zdravstveni turizam. Povoljni uslovi za rad, sa
druge strane, mogu predstavljati izvor motivisanja lica za rad u zdravstvenom turizmu.

Sve vedi znacaj stranih turista u turistickom prometu Srbije zahteva unapredenje znanja stranih
jezika lica koja rade u turisticko-ugostiteljskom i drugim povezanim oblastima. Tome u prilog
ide Cinjenica da postoji dobro znanje engleskog i ni dobro ni loSe znanje nemackog jezika.
Postoji prostor za poboljSanje znanja engleskog, ali i drugih stranih jezika, Sto bi trebalo da
bude fokus ustanova koje se bave upravljanjem razvojem zdravstvenog turizma u Srbiji. Pritom
je potrebno spreciti ulaganja u usavrSavanje jezickih kompetencija zdravstvenih radnika koji
¢e potom rezultirati njihovim odlaskom u inostranstvo.

Zdravstveni sistem u Srbiji ima visok nivo atraktivnosti za razvoj zdravstvenog turizma, ali
razvijenost zdravstvenog turizma nije na zadovoljavaju¢em nivou i moze se opisati kao srednja (ni
niska ni visoka). Stomatoloska praksa ima najvisi nivo atraktivnosti, a ujedno je i jedina koja ima
visoku razvijenost zdravstvenog turizma, tzv. dentalnog turizma. Trebalo bi praéenjem trendova
na medunarodnom turistickom trzistu i uporedivanjem sa postoje¢im moguénostima koje Srbija
ima prilagoditi ponudu zdravstvenog turizma i odgovoriti zahtevima traznje.
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SaZetak

Uloga i znacaj interne revizije u kontinuitetu poslovanja, tj. vremenskoj neogranicenosti poslovanja
preduzeca veoma je bitna. Znacaj i uloga interne revizije od pocetka njenog razvoja karakterise njen
stalni uspon. Savremeno shvatanje interne revizije podrazumeva njenu ulogu u procesu upravijanja
usmerenim na postizanje ciljeva preduzeca, upravijanje rizicima i aktivno ucestvovanje na poboljsanju
buduceg poslovanja preduzeca, a ne samo razmatranju ucinka proslih dogadaja. Cilj istraZivanja u ovom
radu je da se teorijski i empiriiski obradi veza izmedu interne revizije i menadZmenta preduzeca i istraZi
stepen razvijenosti interne revizije u preduzecima koja posluju na teritoriji Nisavskog okruga. Empirijsko
istraZivanje daje odgovor na kijucno pitanje koje je temelj samog istraZivanja, a to je: doprinosi i interna
revizija poboljsanju kvaliteta poslovanja preduzeca? Rezultati sprovedenog empirijskog istraZivanja
upucuju na konstataciju da interna revizija doprinosi poboljisanju poslovnog upravijanja u preduzecima
Nisavskog okruga, ali ukazuju i na relativno spori razvoj interne revizije kao profesije.

Abstract

The role and importance of internal audit in business continuity, i.e. the time limitlessness of the
company’s operations is very important. The importance and role of internal audit since the beginning
of its development have been characterized by its constant rise. The modern understanding of internal
audit implies its role in the management process aimed at achieving company goals, risk management
and active participation in improving the company's future operations, and not just considering the
performance of past events. The aim of the research in this paper is to theoretically and empirically
process the connection between internal audit and company management and investigate the degree
of development of internal audiit in companies operating on the territory of Nisava District. The empirical
research provides answers to the key questions that are the basis of the research itself, namely: does
internal audit contribute to improving the quality of the company's operations? The results of the
conducted empirical research point to the conclusion that internal audit contributes to the improvement
of business management in the companies of the Nisava district, but they also point to the relatively
slow development of internal audit as a profession.

Kljuéne reci: preduzece, rizici, interna kontrola, revizija, menadZment, poslovno odlucivanje, poslovno
upravijanje, savremena revizija

Key words: company, risks, internal control, audit, management, business decision-making, business
management, modern audit
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Uvod

Jedna od karakteristika savremenog okruzenja ogleda se u dinami¢nim i kompleksnim
promenama koje znacajno uticu na poslovanje preduzeéa. Spoznaja karakteristika uze i Sire
okoline, uz internu analizu samog preduzeca, pretpostavka je za identifikaciju prilika i pretnji
u okolini i stvarnih prednosti i slabosti preduzeéa. Da bi se preduzece uklopilo u takvo
okruzenje, opstalo na trzistu i raslo i razvijalo se, potrebno je uspostaviti kvalitetan proces
upravljanja poslovanjem preduzeca, i to najpre u smislu sve vece paznje i predanosti
ostvarivanju postavljenih ciljeva i zahteva vlasnika, efikasnoj upotrebi resursa, povecaniju
kvaliteta i ekoloskoj svesti, etickom ponasanju i naglasenoj odgovornosti. Tu se javlja interna
revizija kao podrSka menadzmentu, koja ¢e odgovoriti na njegove potrebe i vrsiti kontrolu
poslovnih aktivnosti u skladu sa propisanim standardima. U danasnje vreme bez interne revizije
kao kontrolne funkcije ozbiljne kompanije ne mogu zamisliti svoj rad. Pri tome, interna revizija
sve viSe mora svoje potencijale da usmerava ka buduénosti, kroz pruzanje saveta u vezi sa
anticipiranim buduéim rizicima u pojedinim podrucjima poslovanja. Jedan od primarnih
zadataka interne revizije je savetovanje menadZmenta o mogucnostima upravljanja rizicima
pre svega u smislu koncipiranja i nadziranja odgovarajuéeg sistema internih kontrola kao alata
upravljanja rizicima. Cilj istrazivanja u ovom radu je da se teorijski i empirijski obradi veza
izmedu interne revizije i menadZzmenta preduzeca i istrazi stepen razvijenosti interne revizije u
preduzecima NiSavskog okruga. Osnovna hipoteza od koje se polazi u radu je: ,Interna revizija
doprinosi povecanju kvaliteta poslovanja”. U radu ¢e biti prezentovana postoje¢a saznanja i
istrazivanja koja se bave pitanjima interne revizije. Shodno tome, na pocetku, dat je pregled
literature koja se bavi istrazivanjem iz oblasti interne revizije kako bi se postavila teoretska
osnova za analizu njenih aktivnosti u preduzec¢ima i samim tim, koriste¢i deduktivni pristup
otvori put za dalje istrazivanje.

Interna revizija-pregled literature

Teorijski problem o obuhvatu i pravcima delovanja interne revizije su kako u akademskoj
nastavi tako i u praksi, u principu, primenljivi na sve vrste organizacija. U ovom radu se pre
svega, opisuje situacija u preduzecima NiSavskog okruga. Na pocetku se Cini da je potrebno
naciniti kratko razgranicenje pojmova. Pod pojmom preduzece podrazumeva se ,organizacija
koja predstavlja sloZzenu radnu celinu, u kojoj se prema odredenim nacelima, propisima i
metodama, skladno povezuju elementi rada (kadrovi, sredstva za rad i predmeti rada), radi
ostvarenja odredene strukture i kvaliteta proizvoda ili usluga, koji zadovoljavaju potrebe
trzista, odnosno korisnika izlaznih rezultata” [11]. U privredi se menadZment obi¢no svodi na

koordiniranja elemenata ili faktora proizvodnje kako bi se ostvarili ciljevi jedne organizacije.
Osnovne funkcije menadZzmenta ili aktivnosti menadzmenta po Milligan & Stanton-u [10] su:
»Ciljevi u okviru moguénosti ostvarenja, planiranje, organizacija, izbor osoblja, rukovodenje i
kontrola”(pp.4). Korporativho upravljanje po Medunarodnoj finansijskoj korporaciji (IFC)
oznaCava strukture i procese potrebne za vodenje i kontrolu nad kompanijom, strateski
podrzavaju¢i odnose izmedu menadZera, Clanova nadzornog odbora i odbora direktora,
vlasnika/ akcionara i ostalih zainteresovanih strana®™ [9]. Nadzor se moze smatrati: ,procesom
odlucivanja i informisanja na viSe nivoa koji obuhvata sve mere kojima se odreduje da li stanje
i radnje odgovaraju normi ili da li se izvode u skladu sa normama”. On je nadredeni pojam za
proveru (reviziju) i kontrolu [7]. Provera je ispitivanje odredenih radnji iz proslosti, a kontrola
je nadziranje poslovnih radnji koje su blize sadasnjosti od strane osoba koje su direktno
ukljucene u upravljacke procese [15]. Dobro vodeno preduzece od strane agilnog i strucnog
menadzmenta, ima za cilj da se razvija i da opstane na odredenom trzistu. Da bi preduzece
opstalo potrebno je da poseduje izgraden sistem interne revizije u okviru redovnog i
kontinuiranog poslovanja. Internu reviziju izvorno je u velikoj meri, karakterisala nadzorna
funkcija i ona je u prvom planu bila podrska rukovodstvu. U novije vreme, ona je svoju ulogu
prosirila na taj nacin Sto ona sada pruza podrsku svim delovima preduzeéa i ne stara se samo
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o regularnosti funkcionisanja preduzeca, ve¢ doprinosi povecanju vrednosti preduzeéa. U
literaturi je moguée naici na razlicit pristup definisanju interne revizije u zavisnosti od nacina
percepcije autora i obuhvata njenih ciljeva i funkcija. Jedna od najvise navodenih definicija je
ona koju koristi Institut internih revizora (IIA): ,Interna revizija je nezavisno, objektivho
uveravanje i konsultantska aktivnost kreirana da poveéa vrednost i poboljSa rad organizacije.
Ona pomaZe organizaciji da postigne sve svoje ciljeve, uvodenjem sistematskog,
disciplinovanog pristupa procenjivanju i poboljSanju efektivnosti upravljanja rizikom, samom
procesu upravljanja, kao i kontroli* [17]. U pogledu svojih zadataka, interna revizija se razvila
shodno svom istorijskom razvoju. Na pocetku je njen glavni zadatak bio ,finansijska revizija”
kao provera finansijskih i bilansnih podataka iz proslosti, kao i provera pouzdanosti
racunovodstva. Od ovog tradicionalnog pristupa sistemu internih kontrola, otiSlo se korak dalje.
Interna revizija i njena odgovornost su preorijentisani sa ocene individualnih procesa kontrola,
na samo kontrolno okruzenje, korporativno upravljanje i eticku klimu u organizaciji. U osnovi
kljuéni zadaci interne revizije su: a) utvrditi da li su kontrole adekvatne, b) predloziti
poboljSanje za poveéanje efikasnosti i efektivnosti ili za smanjenje operativnih troskova, c)
utvrditi da li se postuju politike i procedure, d) utvrditi da li se poStuju zakoni i propisi, €) otkriti
prevare ili manipulacije podacima [18].Tipovi organizacije interne revizije mogu biti:
tradicionalni oblik organizacije koji podrazumeva da su revizori odgovorni za razli¢ite poslovne
aktivnosti ili su specijalizovani za posebne funkcije u preduzecu (za finansije, za proizvodniju,
za nabavku i sl.). Osnovna prednost ovakve organizacije je da svako obavlja posao koji najbolje
zna da radi. Nedostatak moze biti manjak komunikacije izmedu revizora specijalista, odnosno
loSa koordinacija. U integrisanoj organizaciji, interna revizija je podeljena na podrucja
revizorskih aktivnosti, gde svako podrucje ima svog rukovodioca. U okviru svakog podrucja,
postoje revizori specijalisti koji zajedno obavljaju svoje aktivnosti, i zajedno procenjuju rizik i
uCestvuju u prikupljanju rezultata revizije. Podrucja revizorskih aktivnosti su u stalnoj
koordinaciji. Prema medunarodnim standardima za profesionalnu praksu interne revizije,
revizija se organizuje kao posebno odeljenje u okviru preduzeca koje treba biti nezavisno, a
interni revizori objektivni u donoSenju svog suda. Revizija se obavlja primenom Medunarodnih
standarda profesionalne prakse interne revizije koje se odnose na stratesko i operativno
planiranje, organizovanje i izvrSavanje zadataka revizije. Postupak interne revizije obuhvata
viSe faza: a) planiranje i preliminarne aktivnosti interne revizije, b) sprovodenje interne revizije
(terenski rad), c) izveStavanje, d) praenje napretka sprovodenja preporuka [21]. Uloga
interne revizije u procesu poslovnog odlucivanja proizilazi uglavnom iz injenice da interna
revizija utvrduje pouzdanost, realnost i integritet finansijskih i operativnih informacija koje
dolaze iz razliCitih organizacijskih delova, a na osnovu koje se donose odgovarajuce poslovne
odluke na svim nivoima upravljanja. Odluku o izboru, nadinu i vremenu implementacije
korektivnih akcija kojima se nastoji postici Zeljeno delovanje, donosi menadzment i u tom
kontekstu interni revizor ima savetodavnu ulogu, on je servis menadZmenta, a ne donosilac
odluke. U svom se redovnom poslu menadzeri na svim nivoima u organizaciji oslanjaju na
informacije koje osigurava odeljenje interne revizije. Prethodna revizorova provera i verifikacija
informacija cini poslovno odlucivanje pouzdanijim, sigurnijim i brzim, jer se temelji na
informacijama proverenim od strucnih, objektivnih i nezavisnih osoba. Planiranje,
organizovanje, vodenje i kontrola u vecoj se ili manjoj meri temelje na tim informacijama.
Danas je naroCito izrazena potreba za usmeravanjem interne revizije prema riziku, odnosno
prema stvaranju dodate vrednosti, i pruzanjem informacija potrebnih za otkrivanje,
razumevanje i procenu rizika, koje su vazne za menadZzment u procesu donosenja odluka.
Interna revizija moze direktno pomoc¢i menadzmentu organizacije davanjem procena o tome
da li su ciljevi poslovnog sistema adekvatno podrzani i da li su oni uskladeni sa misijom
organizacije, da li su svi vazni rizici identifikovani i pravilno ocenjeni, da li su odgovarajuci
odgovori na identifikovane rizike odabrani u skladu sa organizacionom sklonos¢u ka rizicima,
odnosno da li su sve relevantne informacije o riziku zabelezene i pravovremeno saopstene
organizaciji, omogucavajuéi zaposlenima i menadZmentu da izvrSavaju svoje obaveze.
Centralna ideja odredivanja aktivnosti interne revizije u procesu upravljanja rizicima u nekom
poslovnom sistemu je potreba da se ispoStuje nacelo nezavisnosti i objektivnosti, odnosno
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potreba da se ova fundamentalna revizijska nacela ne dovode u pitanje. Interna revizija moze
da obezbedi konsalting usluge kojima se unapreduje korporativho upravljanje u poslovnom
sistemu, upravljanje rizikom i kontrolnim procesima. Pri tome, treba imati na umu da stepen
konsaltinga koji pruza interna revizija kod upravljanja rizicima poslovnog sistema zavisi od
drugih resursa-internih i eksternih, koji stoje na raspolaganju odboru ili njegovom ekvivalentu,
kao i zrelosti poslovnog sistema u pogledu rizika i najverovatnije ¢e varirati tokom vremena.
Vazna stvar kod odlucivanja o tome da li su konsalting usluge u saglasnosti sa ulogom
uveravanja je u tome da li interna revizija preuzima odgovornost menadzmenta. Shodno tome
u upravljanju rizicima poslovnog sistema interna revizija moze obezbedivati konsalting usluge
sve dok nema ulogu u stvarnom upravljanju rizicima, odnosno odgovornost rukovodstva, i sve
dotle dok vise rukovodstvo aktivno prihvata i podrZzava proces upravljanja rizicima poslovnog
sistema. Dakle, kada god interna revizija radi na tome da pomogne rukovodstvu da mu postavi
ili poboljSa proces upravljanja resursima, onda njen plan rada treba da ukljuci jasnu strategiju
i vremensku granicu za prenos odgovornosti za ove usluge na c¢lanove rukovodstva. Naravno,
ona moZze i da prosiri svoje ukljucivanje u proces upravljanja rizicima poslovnog sistema, s tim
da se obezbedi primena odredenih uslova ili mere zastite. Time Ce interna revizija zastititi svoju
nezavisnost i objektivhost svojih usluga uveravanija.

Prikaz i interpretacija rezultata istrazivanja

U svrhu ocenjivanja da li interna revizija doprinosi povecanju kvaliteta poslovanja u
preduzecima sprovedeno je empirijsko istrazivanje na podrucju NiSavskog okruga. Istrazivanje
je obuhvatilo 16 preduzeca. U radu nisu dati nazivi preduzeca koja su ucestvovala u
istrazivanju, radi zastite privatnosti preduzeéa i poverljivosti podataka. U svrhu istrazivanja
koriS¢ena je anketa. Ispitanici su Sefovi racunovodstva preduzeca. Vremensko razdoblje
prikupljanja podataka obuhvatilo je period od 10.04.2023. do 12.09.2023.godine. Svi odgovori
bili su anonimni. Ispitanici i autori istraZzivanja nisu mogli uticati medusobno jedni na druge,
Cime je osigurana nezavisnost opazanja. Posto je postignut nuzan broj odgovora kako bi se
rezultati ankete mogli obraditi, formirana je tabela koja prezentira rezultate obrade.

Tabela 1. Rezultati ankete o poloZaju interne revizije u anketiranim preduzecima

Anketna pitanja Odgovori Broj | Udeo u
odg. | %
1. Kakvo je znacenje i uloga | -interna finansijska revizija 7 43,75%
interne revizije u | -revizija poslovanja 8 50,00%
preduzec¢ima? -upravljacka revizija 1 6,25%
UKUPNO 16 100,00%
2. Kakav je organizacioni | -kao samostalna jedinica u rangu ostalih 8 50,00%
status interne revizije? sluzbi
-kao stozerno telo uprave i nadzornog 2 12,50%
odbora
-kao zasebna sluzba unutar finansijske ili 4 25,00%
druge sluzbe
-kao zasebno telo koje odgovara odboru 2 12,50%
za reviziju kao savetodavnom organu
nadzornog odbora
UKUPNO 16 100,00%
3. Da li je interni revizor | -zavisan je 2 12,50%
nezavisan u svom radu? -nezavisan je 11 68,75%
-revizor ne moze da proceni 1 6,25%
-nisu odgovorili 2 12,50%
UKUPNO 16 100,00%
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4. Koliki je doprinos internih | -znacajno doprinosi 6 37,50%
revizora kao podrske u | -osrednje doprinosi 8 50,00%
stvaranju dodatne vrednosti i | -doprinos je zanemarljiv 1 6,25%
ostvarivanju kvalitetnijeg | -nisu odgovorili 1 6,25%
poslovanja? UKUPNO 16 100,00%
5. Kolika je efikasnost -neefikasna ili slabo efikasna 0 0,00%
interne revizije u pruzanju -efikasna 3 18,75%
nadgledanja nad na¢inom -izrazito efikasna 5 31,25%
rada internih kontrola? -jako efikasna 6 37,50%
-nisu odgovorili 2 12,50%
UKUPNO 16 100,00%
6. Kakva je uloga interne | -uloga je beznacajna 0 0,00%
revizije u postupku | -postoji ali je slaba 1 6,25%
upravljanja rizicima? -ima znacajnu ulogu 3 18,75%
-posebno je znacajna uloga 9 56,25%
-uloga je uocljiva 1 6,25%
-nisu odgovorili 2 12,50%
UKUPNO 16 100,00%
7. Da li se planovi interne | -nikada se ne sinhronizuju i dopunjavaju 1 6,25%
revizije sinhronizuju i | -sinhronizuju se i dopunjavaju, ali retko 1 6,25%
dopunjavaju? -ponekad se sinhronizuju i dopunjavaju 2 12,50%
-Cesto se sinhronizuju i dopunjavaju 3 18,75%
-uvek se sinhronizuju i dopunjavaju 8 50,00%
-nisu odgovorili 1 6,25%
UKUPNO 6 100,00%
8. Kolika je usredsredenost | -nije usredsredena 1 6,25%
interne revizije na | -slabo usredsredena 0 0,00%
usaglasenost poslovanja sa | -znacajno usredsredena 2 12,50%
zakonima i propisima? -veoma usredsredena 3 18,75%
-izrazito usredsredena 9 56,25%
-nisu odgovorili 1 6,25%
UKUPNO 6 100,00%
9. Kolika je usredsredenost | -postoji ali je slaba 1 6,25%
interne revizije na unutrasnja | -osrednja usredsredenost 2 12,50%
uputstva o  operativhim | -veoma usredsredena 4 25,00%
pitanjima? -izrazito usredsredena 7 43,75%
-nisu odgovorili 2 12,50%
UKUPNO 6 100,00%
10. Da li se interna revizija | -nije orijentisana 1 6,25%
orijentisana na poboljSanje | -postoji orijentisanost, ali je osrednja 3 18,75%
poslovnih procesa? -veoma orijentisana 4 25,00%
-izrazito orijentisana 6 37,50%
-nisu odgovorili 2 12,50%
UKUPNO 6 100,00%
11. Da li je interna revizija | -postoji fokusiranost ali je ona 2 12,50%
fokusirana na prepoznavanje | nedovoljna
manipulacija? -fokusiranost osrednja 2 12,50%
-veoma fokusirana 4 25,00%
-izrazito fokusirana 7 43,75%
-nisu odgovorili 1 6,25%
UKUPNO 16 100,00%
12, Da li je interna revizija | -ne postoji orijentisanost ili je slaba 0 0,00%
orijentisana na | -postoji orijentisanost ali je ona osrednja 2 12,50%
komunikacione tehnologije? | -veoma orijentisana 5 31,25%
-izrazito orijentisana 7 43,75%
-nema odgovora 2 12,50%
UKUPNO 16 100,00%
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13. Da li preduzece ukljucuje | -ukljucuje 10 62,50%
dovoljno  potencijala za | -ne ukljucuje 5 31,25%
kvalitetno obavljanje interne | -nije odgovorilo 1 6,25%
revizije? UKUPNO 16 100,00%
14. Da Ili su ustanovljeni | -ustanovljeni su 11 68,75%
zadaci za  profesionalno | -nisu ustanovljeni 4 25,00%
obucavanje i osposobljavanje | -nisu odgovorili 1 6,25%
u domenu koris¢enja | UKUPNO 16 100,00%
tehnologije?
15. Da li menadZment u | -ne uzima u obzir 0 0,00%
okolnostima poslovnog | -uzima u obzir ponekad 3 18,75%
odluc¢ivanja uzima u obzir | -Cesto uzima u obzir 9 56,25%
preporuke interne revizije? -uvek uzima u obzir 2 12,50%
-ne moze proceniti 1 6,25%
- nisu odgovorili 1 6,25%
UKUPNO 16 100,00%
16. Da li interna revizija ima | -nema upliv 0 0,00%
upliv na vrednost odlucivanja | -upliv je slab 1 6,25%
i upravljanja u preduzecu? -upliv je osrednji 2 12,50%
-upliv je veliki 9 56,25%
-upliv je izrazit 3 18,75%
- nisu odgovorili 1 6,25%
UKUPNO 16 100,00%
17. Da li interna revizija ima | -nema doprinos ili je slab 0 0,00%
doprinos unapredenju | -srednji doprinos 3 18,75%
vrednosti poslovanja? -veliki doprinos 8 50,00%
-izrazit doprinos 3 18,75%
- nisu odgovorili 2 12,50%
UKUPNO 16 100,00%

Izvor: : Autorsko istraZivanje, obrada i prikaz

Diskusija

Rezultati istrazivanja pokazuju da se od ukupnog broja pojedinacnih revizija koje obavlja
odeljenje interne revizije u proseku 43,75% radnog vremena internih revizora odnosi na
internu finansijsku reviziju, 50,00% radnog vremena interni revizori posvecuju reviziji
poslovanja, a samo 6,25% odnosi se na upravljacku reviziju.

Od ukupno 16 anketiranih preduzeéa koja imaju organizovanu internu reviziju, interna revizija
je organizovana kao stozerno telo uprave i nadzornog odbora u osam (50,00%) slucajeva,
zatim, kao zasebna sluzba unutar finansijske i druge sluzbe u dva (12,50%) slucaja, kao
samostalna jedinica u rangu ostalih sluzbi u Cetiri (25,00%) slucaja, dok je samo u dva
(12,50%) preduzeca interna revizija organizovana kao zasebno telo koje odgovara odboru za
reviziju kao savetodavnom organu nadzornog odbora.

S obzirom da je nezavisnost internih revizora jedna od osnovnih preduslova za kvalitetno i
svrsishodno obavljanje interne revizije, vazni su u tom smislu i podaci koji se odnose na misljenje
internih revizora u pogledu nezavisnosti u radu. Od ukupnog anketiranih 16 ispitanika njih jedanaest
(68,75%) odgovorilo je potvrdno, jedan (6,25%) ne moze proceniti, dok dva (12,50%) smatraju da
nisu nezavisni u radu, a dva (12,50%) ispitanika nisu odgovorila na ovo pitanje.

Jedno od vaznih pitanja jeste doprinos internih revizija kao podrske u stvaranju dodate vrednosti i
ostvarivanju kvalitetnog poslovanja. Od ukupno 16 ispitanika internih revizija i osoba koje sprovode
nadzor nad poslovanjem preduzeca, njih Sest (37,50%) smatra da interna revizija znacajno doprinosi
stvaranju dodate vrednosti, odnosno doprinosi ostvarivanju jos kvalitetnijeg poslovanja, njih osam
(50,00%) smatra da interna revizija osrednje doprinosi, dok jedan ispitanik ili 6,25% smatra da je
doprinos interne revizije zanemarljiv. Jedan ispitanik (6,25%) nije odgovorio na ovo pitanje.
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Pokazatelji iz istrazivanja pokazuju da nijedan ispitanik nije ocenio internu reviziju kao
neefikasnu ili delimicno efikasnu. Tri (18,75%) ispitanika smatra da je interna revizija efikasna,
dok pet (31,25%) smatra da je izrazito efikasna. Sest (37,50%) ispitanika ocenjuje internu
reviziju jako efikasnom u pruzanju dodatnog, viSeg, stepena nadzora nad funkcionisanjem
internih kontrola. Odgovor nije moglo da proceni ili nije dalo dva (12,50%) ispitanika.

Na pitanje o znacaju interne revizije u postupcima upravljanja rizicima nijedan ispitanik nije ocenio
ulogu internog revizora beznacajnom. Jedan (6,25%) ispitanik smatra da uloga internog revizora
U pruzanju garancija za postupke upravljanja rizicima postoji, ali je slaba, dok ih tri (18,75%)
smatra da je njegova uloga znacajna. Najvise ispitanika, devet, (56,25%) smatra da interni revizor
ima posebno znacajnu ulogu u pruzanju garancije za postupke upravljanja rizicima, dok samo
jedan (6,25%) ocenjuje njegovu ulogu uocljivom. Odgovor nije dalo dva (12,50%) ispitanika.

Kod pitanja da li preduzece sinhronizuje i dopunjuje planove interne revizije, uocavamo da
jedan (12,5%) ispitanik nikada ne sinhronizuje i dopunjuje planove interne revizije, dok jedan
(6,25%) ispitanik to radi retko. Ponekad ih sinhronizuje i dopunjuje dva (12,5%) ispitanika, a
Cesto tri (18,75%) ispitanika. Planove interne revizije uvek sinhronizuje i dopunjuje osam
(50,00%) ispitanika. Na pitanje nije odgovorio jedan (6,25%) ispitanik.

Na pitanje o usredsredenosti interne revizije na usaglasenost poslovanja sa zakonima i
propisima, jedan ispitanik je ocenio na neusredsredenost interne revizije na usaglasenost
poslovanja sa zakonima i propisima, nijedan ispitanik nije ocenio usredsredenost interne
revizije kao slab, dok dva (12,5%) ispitanika smatraju da je usredsredenost interne revizije
znacajno usmerena na usaglasenost poslovanja sa zakonima i propisima. Tri (18,75%)
ispitanika smatra da je usredsredenost interne revizije veoma usmerena na usaglasenost
poslovanja sa zakonima i propisima, a njih devet (56,25%) smatra da je izrazito usmerena na
usaglasenost poslovanja sa zakonima i propisima. Odgovor nije dao jedan (6,25%) ispitanik.

Kod pitanja kolika je usredsredenost interne revizije na unutrasnje uputstvo o operativnim
pitanjima, jedan (6,25%) ispitanik smatra da postoji usredsredenost interne revizije na
unutrasnje uputstvo o operativnim pitanjima, ali je ta usredsredenost slaba, dok dva (12,50%)
ispitanika smatraju da je ta usredsredenost osrednja. Cetiri (25,00%) ispitanika misli da je
usredsredenost interne revizije veoma usmerena na unutrasnje uputstvo o operativnim
pitanjima, dok njih sedam (43,75%) smatra da je izrazito usredsredena na unutrasnje uputstvo
o operativnim pitanjima. Odgovor nije dalo dva (12,50%) ispitanika.

Na pitanje kolika je orijentisanost interne revizije na poboljSanje poslovnih procesa samo jedan
(6,25%) ispitanik je ocenio da interna revizija nije orijentisana na poboljSanje poslovnog procesa.
Tri (18,75%) ispitanika smatra da postoji orijentisanost interne revizije na poboljSanje poslovnih
procesa, ali je ta orijentisanost osrednja. Cetiri (25,00%) ispitanika misli da je interna revizija
veoma orijentisana na poboljSanje poslovnih procesa, dok njih Sest (37,50%) smatra da je izrazito
orijentisana na poboljSanje poslovnih procesa. Odgovor nije dalo dva (12,50%) ispitanika.

Na pitanje kolika je fokusiranost interne revizije na prepoznavanje manipulacija, nijedan
ispitanik nije ocenio da nema fokusiranosti interne revizije na prepoznavanje manipulacija. Dva
(12,50%) ispitanika smatraju da postoji fokusiranost interne revizije na prepoznavanje
manipulacija, ali je ta fokusiranost slaba, takode dva (12,50%) ispitanika smatraju da je ta
fokusiranost osrednja. Cetiri (25,00%) ispitanika misli da je fokusiranost interne revizije veoma
usmerena nha prepoznavanje manipulacija, dok ih sedam (43,75%) smatra da je izrazito
fokusirana na prepoznavanje manipulacija. Odgovor nije dao jedan (6,25%) ispitanik.

Na pitanje kolika je orijentisanost interne revizije na komunikacione tehnologije, nijedan
ispitanik nije ocenio da ne postoji ili da je slaba orijentisanost interne revizije na komunikacione
tehnologije. Dva (12,50%) ispitanika smatraju da postoji orijentisanost interne revizije na
komunikacione tehnologije, ali je ta orijentisanost osrednja. Pet (31,25%) ispitanika misli da
je orijentisanost interne revizije veoma usmerena na komunikacione tehnologije, a sedam
(43,75%) smatra i da je izrazito usmerena na komunikacione tehnologije. Odgovor nije dalo
dva (12,50%) ispitanika.
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Na pitanje da li preduzece ukljuCuje dovoljno potencijala za kvalitetno obavljanje interne
revizije, deset (62,50%) ispitanika odgovorilo da se u njihovim preduze¢ima ukljucuje dovoljno
potencijala za kvalitetno obavljanje interne revizije, dok je negativan odgovor dalo pet
(31,25%) ispitanika. Odgovor nije dao jedan (6,25%) ispitanik.

Na pitanje da li su ustanovljeni zadaci za profesionalno obucavanje i osposobljavanje u domenu
koriSéenja tehnologije, vecina ispitanika, jedanaest (68,75%) smatra da su u njihovim
preduze¢ima ustanovljeni zadaci za profesionalno obucavanje i osposobljavanje u domenu
koriSéenja tehnologije, dok je negativan odgovor dalo Cetiri (25,00%) ispitanika. Na pitanje
nije odgovorio jedan (6,25%) ispitanik.

Na pitanje da li menadZzment u okolnostima poslovnog odlucivanja uzima u obzir preporuke
interne revizije, nijedan ispitanik nije odgovorio da ne uzima u obzir preporuke interne revizije.
Tri (18,75%) ispitanika smatraju da menadzment ponekad uzima u obzir preporuke interne
revizije, a devet (56,25%) smatra da Cesto uzima u obzir preporuke interne revizije. Samo su
dva (12,50%) ispitanika odgovorila da menadzment u okolnostima poslovnog odlucivanja uvek
uzima u obzir preporuke interne revizije, dok jedan (6,25%) ne moze proceniti. Odgovor nije
dao jedan (6,25%) ispitanik.

Jedno od vaznih pitanja jeste da li interna revizija ima upliv na vrednost poslovnog odlucivanja
i upravljanja u preduzecu? Od ukupno 16 ispitanika nijedan ispitanik nije odgovorio da ona
nema nikakav upliv na vrednost poslovnog odlucivanja i upravljanja u preduzeéu. Jedan
(6,25%) ispitanik je odgovorio da je taj upliv slab, a dva (12,50%) ispitanika su odgovorila da
je taj upliv osrednji. Devet (56,25%) ispitanika je odgovorilo da je upliv veliki. Tri (18,50%)
ispitanika je odgovorilo da je on izrazit. Jedan (6,25%) ispitanik nije dao odgovor.

Na pitanje da li interna revizija ima doprinos unapredenju vrednosti poslovanja nijedan ispitanik
nije ocenio da interna revizija nema doprinos unapredenju vrednosti poslovanja, ili da je slab. Tri
(18,50%) ispitanika smatra da je doprinos interne revizije unapredenju vrednosti poslovanja
osredniji. NajviSe ispitanika osam (50,00%) misli da je doprinos interne revizije veliki, dok njih
trojica (18,50%) smatraju da je izrazit. Odgovor nije dalo dva (12,50%) ispitanika.

U skladu sa rezultatima sprovedenog empirijskog istrazivanja moze se zakljuciti da interna
revizija doprinosi kvalitetu poslovanja u preduzeé¢ima NiSavskog okruga. Tome u prilog ide
Cinjenica da interni revizor nezavisno deluje i daje objektivne procene i preporuke, te da je
interna revizija vrlo efikasna u pruzanju dodatnog, viSeg stepena nadzora nad funkcionisanjem
internih kontrola. Dobijeni rezultati o organizacionom polozaju interne revizije potvrduju stav
ispitanika o nezavisnom delovanju internih revizora, jer je u vecini anketiranih preduzeca
interna revizija organizovana kao stozerno telo uprave i nadzornog odbora te se na taj nacin
ostvaruje nezavisnost interne revizije i kao takva moze obavljati savetodavnu ulogu. Interna
revizija ima vrlo znaCajnu ulogu u pruZanju garancije za postupke upravljanja rizicima
(56,25%). Planove interne revizije uvek sinhronizuje i dopunjuje (50,00%). Cak 62,50%
preduzeca obezbeduje dovoljno potencijala za kvalitetno obavljanje interne revizije.
Postavljenoj hipotezi ne ide u prilog ¢injenica da samo 37,50% anketiranih preduzeca ocenjuje
internu reviziju vrlo efikasnom u pruzanju dodatnog viSeg stepena nadzora nad
funkcionisanjem internih kontrola, Sto upucuje na spori razvoj interne revizije kao profesije.
Poboljsanju kvaliteta poslovanja doprinosi i kontinuirani profesionalni razvoj internih revizora
te komunikacija internog revizora sa eksternim revizorom, revizijskim odborom, upravom i
nadzornim odborom. MenadZment u okolnostima poslovnog odlucivanja ¢esto uzima u obzir
preporuke interne revizije (56,25%). Interna revizija ima znacajan uticaj na kvalitet poslovnog
odlucivanja i upravljanja te doprinosi poboljSanju kvaliteta poslovanja.
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Potreba za savremenim usmerenjem razvoja interne revizije

Da bi revizija zadrZala svoju znacajnu ulogu, neophodno je da se prilagodi buducim trendovima u
poslovnom okruzenju, uz sagledavanje moguéih pravaca daljeg razvoja, zahteva korisnika i
profesionalnog okruzenja uopste. Pre svega jer je Republika Srbija u procesu unificiranja i
usvajanja svih ekonomskih, poreskih i stru¢nih normi koje vladaju u zemljama Evropske unije.
Potreba za revizijom poslovanja u Republici Srbiji samim tim i u preduzecima NiSavskog okruga je
velika, medutim, nasa preduzeca imaju mala saznanja o efektima koriS¢enja ove vrste usluga, a
joS manje finansijske mogucnosti da ih stvarno i koriste, odnosno primene. Korist eventualne
primene revizije poslovanja preduzeca treba sagledavati onda kada efekte preduzece ostvaruje po
obavljenoj reviziji sopstvenog poslovanja. Te koristi se joS materijalizuju i u navodima i
sugestijama, odnosno preporukama revizora poslovanja u revizijskom izvestaju. Medutim, veoma
je vazno naglasiti da revizija poslovanja preduzeca nec¢e sama po sebi doneti uspesnije poslovanje,
vec je zadatak menadZmenta preduzeca da iznete preporuke u revizijskom izvestaju na optimalan
nacin primene u praksi i time doprinesu boljem sopstvenom poslovanju. Samo je onda revizija
poslovanja u potpunosti opravdala svrhu svoga postojanja i pruzila moguénost da se ostvare vece
koristi nego Sto su bili troskovi revizije poslovanja [14]. Da bi zadrzala svoju znacajnu ulogu interna
revizija pored dobrih rezultata svojih pojedinacnih revizija, u buducnosti mora da zadobija sve vise
poverenja i ugled u preduzecu, sto se moze posti¢i permanentnim odrzavanjem visokog nivoa
strucnosti revizora, objektivnosti i nezavisnosti. Samo na taj nacin interni revizori mogu kao interni
savetnici i konsultanti uz partnerski odnos, pruZiti podrsku i pomo¢ menadzmentu pri upravljanju
rizicima i koncipiranju i odrzavanju sistema internih kontrola. Shodno tome, potrebno je da interni
revizori i menadZment uspostave takve odnose u kojima ¢e menadzment na svim nivoima i
zaposleni tretirati interne revizore kao kompetentne ljude Cije su aktivnosti fokusirane na davanju
korisnih saveta u ostvarivanju planiranih ciljeva. U tom kontekstu, interna revizijska struktura treba
da koncipira odgovarajucu strategiju koja ¢e biti odobrena od strane menadzmenta, kojom se
odreduje njen zadatak, prava, odgovornosti i prioritet. Naravno, pred internim revizorima stoji i
imperativ kontinuiranog rada na komunikacionim vestinama, jednako kao i na sticanju znanja o
svim procesima u preduzecu ukljucujuéi i njegov sistem internih kontrola, sto u buduénosti
podrazumeva proces njihovog stalnog obrazovanja i usavrSavanja. Za uspesSnost interne revizije,
internim revizorima pored opstih znanja, potrebna su i posebna znanja, kao Sto su znanja iz
podrucja raunovodstva i finansija, analize poslovanja, informatike, organizacije, upravljanja.
Jednostavno receno, interni revizori moraju biti kvalifikovani, vesti i iskusni ljudi koji mogu obavljati
svoj posao u skladu sa Kodeksom etike i Medunarodnim standardima interne revizije [2].

Napore koje menadzment u pojedinim preduzecima preduzima na pocetku novog veka sa aspekta
kvaliteta upravljackog procesa, a posebno sa gledista sve veceg nastojanja i prednosti ostvarivanja
zacrtanih ciljeva, efikasnoj upotrebi resursa, povecanja kvaliteta odrzivog razvoja, etickom kodeksu
i naglasenoj odgovornosti, ¢ini nove ambijentalne uslove u kojima interni revizori moraju sustinski
promeniti pristup u svojim revizorskim aktivnostima, a to znadi da iz jednog starog, konzervativnog
i pasivnog pristupa (inspekcijskog i pasivhog pristupa) revidiranja predu u novi proaktivni pristup
revidiranju orijentisanim ka korisnicima (customer-focused orientation). To podrazumeva potpuno
napustanje stare platforme i shvatanja prema kome je izvestaj internog revizora konacan i jedini
proizvod koji interna revizija moze preduzecu ponuditi. Znaci interna revizija mora neprekidno da
razvija nove pristupe internom revidiranju, da razvija nove revizijske proizvode i usluge, a objekat
njenog ispitivanja treba da postane celokupno poslovanje okrenuto buduénosti. Pri tome moze se
oCekivati da Ce se interna revizija sve viSe usmeravati na anticipiranje mogucih rizika u pojedinim
podrucjima poslovanja i na savetovanje menadzmenta o moguénostima upravljanja rizicima u
smislu oblikovanja i nadziranja odgovarajuceg sistema internih kontrola kojima e se rizici efikasno
smanjivati. Ovo iz razloga jer se i nada od interne revizije u smislu njenog aktivnog ukljucivanja u
stvaranju dodate vrednosti, u prvom redu stvaranjem informacionog sadrzaja potrebnog za
identifikaciju, razumevanje i procenu potencijalnih rizika, danas u svetu posebno apostrofira.
Imperativ je da se osigura (adding value-revidiranje) koje treba da rezultira tacnom i kvalitetnom
informacionom osnovom u obliku konsultacija, saveta, izvestaja i drugih oblika komunikacije na
platformi na kojoj menadZment moze analizirati rizike i njime upravljati. Na to se svakako
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nadovezuje i trajni zadatak internog revizora da permanentno vodi raCuna o odrzavanju i
dogradivanju kvalitetnog sistema internih kontrola kao mehanizma za upravljanje rizicima i da
zajedno sa menadzmentom vrsi korekciju uocenih nepravilnosti i problema u tom sistemu.

Dalje razmatrajudi pitanje savremenih pravaca razvoja interne revizije, moze se ocekivati da
¢e se aktivnosti internih revizija kretati u dva osnovna pravca. Naime, interni revizori ée i
ubuduée svoju aktivnost ostvarivati retroaktivno, ocenjujuéi rezultate proslih dogadaja,
odnosno ostvarene rezultate i nastale greske, kako bih se u buduénosti one izbegle. Ipak, u
danasnjim uslovima poslovanja, mnogo vaznije postaju preventivne aktivnosti interne revizije,
prema kojem one imaju za cilj da pruze pomo¢ i podrsku menadZzmentu u predvidanju buduéih
rizika i sugestiju sistema internih kontrola kojima ¢e oni biti u pravo vreme izbegnuti. Na taj
nacin, objekat analize i ispitivanja internog nadzora postaje celokupno poslovanje preduzeca
usmereno ka buduénosti. Pri takvom poslovnom okruzenju izvestaji internog nadzora postaju
samo mehanizam za komunikaciju izmedu interne revizije i menadzmenta u kojem interni
revizor predstavlja revizijske rezultate i ocene poslovanja onog segmenta koga ispituje sa
predlogom potrebnih korektivnih upravljackih akcija, s tim Sto ¢e u buduénosti biti potreban
veci broj detaljnijih analiza i predloga smanjivanja, ublaZzavanja i uklanjanja rizika i ocena o
tome kako funkcioniSe postojeéi sistem internih kontrola. Interni revizori, dakle, moraju ici
korak unapred u svojim ocenama i zaklju¢cima i ne mogu se njima baviti samo retroaktivno.
Buducnost pruzanja revizijskih izvestaja lezi u odrzavanju koraka sa poslovnim okruzZenjem i
adekvatnim odgovorima revizijske profesije na ocekivanje javnosti. Jednostavno, interni
revizori, trebalo bi da preduzmu sve napore kako bi kvalitetno upravljali rizicima kroz svoje
konsultantske aktivnosti i suo¢avanje sa tehnologijama, i tako prevarama dali visok prioritet.
Shodno tome, u buducnosti se svi napori revizora moraju zasnivati na objektivnim dokazima,
odnosno knjigovodstvenim ispravama, ugovorima, procenama i sl. i uporediti sa odgovaraju¢im
kriterijlumima, najc¢esce standardima finansijskog izvestavanija.

U narednom razdoblju, ali niposto na teret ulaganja u stalno obrazovanje i usavrSavanje internih
revizora, neophodno je iznalaziti moguénosti i nacine u pogledu snizavanja troskova dela interne
revizije. Ovo iz razloga Sto se sve ¢eSce u praksi javljaju otvoreni predlozi i sugestije o outsoursingu
interne revizije. Potreba za racionalizacijom troskova interne revizije i poveanjem njene
produktivnosti povecava se rastom konkurencije i pojavom pretendenata na njihovo mesto u
preduzecu. U tom kontekstu, ustede su moguce primenom profesionalnog pristupa oblikovanja
procesa interne revizije, iznalazenjem novih moguénosti i poboljSanja u konkretnim
implementacionim revizijama, pri ¢emu nezamenljivu ulogu imaju dostignuéa na podrudju
savremenih informacionih tehnologija (u daljem tekstu IT). U tom kontekstu ulaganje u IT
infrastrukturu ne treba da se svodi samo na kupovinu kompjutera, obezbedivanje interne veze i
odrzavanje sajta preduzeca. IT resurs mora da prozima pore celokupnog preduze¢a i treba da
bude u funkciji donoSenja upravljackih odluka. Internoj reviziji je neophodna saradnja zaposlenih
i rukovodstva. Najbolji nacin da se odrzi atmosfera medusobnog poverenja i saradnje jeste da
interna revizija usvoji participativni pristup da u svojoj aktivnosti i ciljevima bude transparentna.
Nije sporna uloga koju imaju spoljni strucnjaci za revizijsku funkciju, ali valja imati na umu i da su
interni revizori, najbolje upoznati sa organizacionom strukturom, sistemom internih kontrola i
rizicima. Znacajan uslov adekvatnog funkcionisanja interne revizije je i uspostavljanje
organizacione kulture u preduzedu, koja bi vodila razvijanju svesti kod svih zaposlenih o znacaju i
doprinosu koji interna revizija moze da pruzi. Posebne napore u tom pravcu mora da preduzme
menadzment preduzeca, pruzanjem razli¢itih vidova podrske internoj reviziji.
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Zakljucak

Jedan od atributa savremenog okruzenja odnosi se na dinamicne i kompleksne promene koje
znacajno utiu na poslovanje preduzeca. Da bi preduzeée moglo sebe da uklopi u takvo
okruzenje i da opstane na trzistu i raste i razvija se, potrebno je da se uspostavi kvalitetan
proces upravljanja poslovanjem preduzeéa. Za odvijanje tog procesa potrebne su realne i
objektivne informacije koje obezbeduje interna revizija. Naime, interna revizija utvrduje
pouzdanost, realnost i integritet finansijskih i operativnih informacija koje dolaze iz razlicitih
organizacionih delova, a na temelju kojih se donose odgovarajué¢e poslovne odluke na svim
nivoima upravljanja. Na taj nacin poslovno odlucivanje postaje sigurnije obzirom da se zasniva
na prethodno potvrdenoj informacionoj osnovi, i to od kompetentnih i nezavisnih internih
revizora. Vazno je istaéi da interna revizija stavlja fokus na poslovanje preduzeéa u najSirem
kontekstu s ciliem pruzanja pomoci i podrske menadzmentu u uspesSnom ispunjavanju njegovih
brojnih zadataka i ciljeva, u preventivnom reSavanju problema i njihovoj korekciji. Pri tome,
interna revizija mora biti nezavisna u obavljanju svojih zadataka, Sto podrazumeva da na njen
rad, informacije, zakljucke i ocene ni na koji nacin ne sme uticati menadzment preduzeéa.

U skladu sa rezultatima sprovedenog empirijskog istraZivanja moze se zakljuciti da interna
revizija doprinosi poboljSanju kvaliteta poslovanja preduzeca NiSavskog okruga. Tome u prilog
ide Cinjenica da interna revizija nezavisno deluje i daje objektivne procene i preporuke i da je
interna revizija jako efikasna u pruzanju dodatnog, viSeg stepena nadzora nad funkcionisanjem
internih kontrola (37,50%). NajviSe ispitanika (56,25%) smatra da interna revizija ima posebno
znacajnu ulogu u postupku upravljanja rizicima. Medutim, iako je interna revizija u
preduze¢ima usmerena na upravljanje rizicima, oni ipak nisu u njenom fokusu, kao ni
korporativho upravljanje. Planiranju internih revizija se posvecuje paznja, mada 6,25%
anketiranih preduzeéa nikada ne sinhronizuje i dopunjava planove interne revizije. Oko 62,50%
preduzeta obezbeduje dovoljno potencijala za kvalitetno obavljanje interne revizije.
PoboljSanju kvaliteta poslovanja doprinosi kontinuirani profesionalni razvoj internih revizora i
komunikacija internog revizora sa eksternim revizorom, revizijskim odborom, upravnim i
nadzornim odborom. MenadZment u okolnostima poslovnog odlucivanja ¢esto uzima u obzir
preporuke interne revizije. Interna revizija ima upliv na vrednost poslovnog odlucivanja i
upravljanja (56,7%) i doprinosi unapredenju vrednosti poslovanja (50%).

Dalji uspeh interne revizije zavisi¢e prvenstveno od nje same. Brojni su izazovi, a u njihovom
prihvatanju Cini se da je kao prvo potrebno sve napore usmeriti na podrucja i probleme sa
kojima se suocava savremeno upravljanje u izgradnji i odrzavanju dobre komunikacije i odnosa
na svim nivoima upravljanja. Interni revizori moraju odrzavati visok nivo strucnosti,
objektivnosti i nezavisnosti kako bi mogli pruziti podrsku i pomo¢ menadZmentu pri upravljanju
rizicima i oblikovanju i odrzavanju celovitog sistema internih kontrola. Interni revizori moraju
bitno izmeniti pristup svom poslu i da stari pasivni pristup revidiraju u novi proaktivni pristup
koji ¢e biti orijentisan ka korisnicima. Shodno tome, moze se ocekivati da e se interna revizija
u buducnosti i dalje razvijati i usavrSavati i naravno da ¢e u tom kontekstu sve vise imati uticaj
na poboljsanje kvaliteta poslovanja i doprinositi poslovnom uspehu preduzeéa.
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Sazetak

Realno finansijsko izvestavanje predstavija osnovu za donosenje validnih upravijackih odluka organa
upravijanja u velikom broju heterogenih pravnih lica. Finansijsko izvestavanje se zasniva na realnom
prikazu imovine koja je bila u fokusu autora studije. Prikaz imovine zdravstvenih ustanova primarne
zastite, predstavijao je naredni fokus autora u studiji, Autori su primenili metodu anketiranja 268
slucajeva imovinske analize objekata iz oblasti primarne zdravstvene zastite, da bi nakon statisticke
obrade | prikaza rezultata t-testa, otkrili postojanje razlika vrednosti (p<0.0005%) objekata primarne
zdravstvene zastite i to za.: gradevinske objekte, vozni park i opremu, na osnovu postojanja primene
granicne vrednosti od 0.05. Zakljucci rada su pokazali opravdanost izrade studije kao i to da postoji
vaznost realnog vrednovanja imovine, jer se na osnovu nje mogu donositi validne upravijacke odluke u
okviru primarne zdravstvene zastite u Srbiji.

Abstract

Real financial reporting is the basis for making valid management decisions of management bodies in a

large number of heterogeneous legal entities. Financial reporting is based on a realistic representation
of the property, which was the focus of the author of the study. The presentation of the property of
primary care health institutions was the next focus of the author in the study. The authors applied the

method of surveying 268 cases of asset analysis of facilities in the field of primary health care, in order
to reveal, after statistical processing and presentation of the results of the t-test, the existence of
differences in the values (p<0.0005%*) of primary health care facilities for: construction facilities, vehicle
fleet and equipment, based on the existence of the application of the limit value of 0.05. The conclusions
of the work showed the justification of the study as well as the importance of real property valuation,

because valid management decisions can be made on the basis of it within the framework of primary
health care in Serbia.

Kljucne reci: finansijsko izvestavanje, upravijanje vrednovanje objekata, zdravstvene ustanove.

Keywords: financial reporting, management, valuation of facilities, health care institutions.
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Uvod

Realno finansijsko izvestavanje je osnova za donoSenje validnih upravljackin odluka
rukovodstva zdravstvenih ustanova [1].

Finansijsko izveStavanje kao realna osnova donoSenja upravljackih odluka postaje sve
znacajnija karika poboljSanja upravljackih odluka i realan alat u upravljanju rukovodecih
struktura u zdravstvenim ustanovama [2].Tako istaknuto posmatranje donosenja upravljackih
odluka sustinski moze imati vecu dozu sigurnosti, kao i realno smanjenje rizika u poslovanju
brojnih zdravstvenih ustanova, koje su od opste-drustvenog znacaja za funkcionisanje jedne
drzave poput Republike Srbije, ali i Sire posmatrano [3]. Osim toga treba istaéi da se realno
finansijsko izvestavanje odvija neposredno pre donosenja kljucnih poslovnih odluka u vezi
investiranja po odluci top menadZmenta jer isti treba da ima vazne parametre na osnovu kojih
¢e doneti bitne poslovne odluke, a koji su vidljivi i na jasan nacin predstavljeni u finansijskim
izveStajima [4]. Na taj nacin finansijski izvesStaji postaju osnova za donoSenje kljucnih
upravljackih odluka na koje su ukazivali brojni autori, a koji se vezuju za postupke ukupnog
investiranja u jednoj privrednoj organizaciji odnosno preduze¢ima. U okviru prikazivanja
realnog finansijskog izveStavanja potrebno je posebnu paznju posvetiti i stvaranju uslova za
izradu modela realnog finansijskog izvestavanja na Sta su ukazivali brojni autori poput [5], gde
je osnova njihovog fokusa bila na prikazivanju modela finansijskog izvestavanja koji ¢e
doprineti optimizaciji ukupnog upravljanja i poslovanja.

Finansijsko izvestavanja treba da zadovolji joS jednu bitnu komponentu a to je prikazivanje
realnosti finansijskog izvestavanja putem izrade kvalitetnih, pre svega finansijskih analiza koji
prate realne finansijske izvestaje koje strucne sluzbe racunovodstva i finansija dostavljaju top
menadzmentu radi donoSenja validnih upravljackih odluka u narednom poslovnom periodu [6].

Sve to cini osnovu kvalitetnog sistema realnog finansijskog izvestavanja koja opet postaje
osnova za donosenje validnih upravljackih odluka u poslovanju koje planira i osmisljava top
menadzment bilo koje poslovne organizacije. To se odnosi na sva privredna drustva, preduzeca
ali i na druge oblike poput izvestavanja top menadZzmenta zdravstvenih organizacija i druge
oblike organizovanja u zdravstvu.

U brojnim radovima koji se pre svega odnose na brzo rastu¢e ekonomije vidi se sve vise
isticanja vaznosti finansijskog izveStavanja u vezi specificnog izveStavanja prema nosiocima
odlucivanja.

Naime, radi se o finansijskom izveStavanju za potrebe relativnog novog oblika organizovanja
poslovanja sa finansijskim izvorima, preciznije receno, radi se o finansijskom izveStavanju za
potrebe finansijskih trziSta, jer se na istima susrece broj heterogenih pravnih lica koja posluju
po principima realnog ekonomisanja i poslovanja [7].Sumirajuéi znacaj realnog finansijskog
izveStavanja potrebno je naglasiti da se ono odvija u svim i to heterogenim pravnim licima uz
uvazavanije:

e Osobenosti pravnog lica,

» Njegove veliCine,

e Privredne pozicije u okviru privredne grane gde ostvaruje preteznu delatnost,

¢ U uslovima investiranja i dokapitalizacija,

e Prilikom privatizacije pravnog lica,

e Prilikom fuzionisanja vise pravnih lica,

e Prilikom donosenja odluka u vezi osiguranja pravnih lica,

e Za potrebe dostavljanja izvesStaja poslovnim bankama,

e Za potrebe drzavnih organa, narocito za potrebe dostavljanja redovnih godisnjih izvestaja,
e Za potrebe finansijskih trzista, berzi, politickih i drugih organizacija i druge potrebe.

Takvi stavovi, izneti od strane brojnih autora, su posluzili kao osnova za izradu ove studije. Po
svojoj sustini prethodno izneti stavovi su inovirani, stavljanjem u fokus pojma realne vaznosti
vrednovanja imovine objekata primarne zdravstvene zastite u Republici Srbiji.
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Nakon toga dobijeni rezultati bili su analiticki obradeni, uz dostavljanje prikaza rezultata
vrednovanja objekata zdravstvenih ustanova primarne zdravstvene zastite. Na taj nacin autori
su ispunili intuitivna ocekivanja u vezi proucavanja realnog prikaza imovine u finansijskim
izvestajima specifitne kategorije pravnih lica koja funkcioniSu u okviru zdravstvene zastite u
Republici Srbiji.

Pregled literature

Posmatranje realnog finansijskog izvestavanja u Sirokoj literaturi, koja se koristi pogotovo
prilikom donosenja validnih upravljackih odluka, treba da se zasniva na modelu koji ¢e prihvatiti
opsSte smanjenje rizika po donosioce poslovnog odlucivanja [8].

Realno finansijsko izvestavanje u velikom broju heterogenih pravnih lica koja posluju u jednoj
ekonomiji u velikoj meri zavisi od shvatanja top menadzmenta koji donosi upravljacke odluke
u vezi poslovanja na osnovu finansijskih izvestaja da se smanji postojanje velikog broja
razlicitih rizika po organizacionu strukturu koja se formira prilikom poslovanja [9].

DonoSenije validnih upravljackih odluka od strane rukovodstva zdravstvenih ustanova pogotovo
ako se radi o zdravstvenim ustanovama primarne zdravstvene zastite sustinski treba da se
zasniva na realnom izveStavanju prema nosiocima odlucivanja [10].

Tako posmatrano finansijsko izveStavanje postaje osnova za validno odlucivanje u velikom
broju heterogenih pravnih lica, pa samim tim i u okviru poslovanja delova tercijalnog sektora
poput zdravstvenih organizacija, jer se sve visSe namece pitanje realnog upravljanja datim
resursima kojima iste raspolazu u okviru svog redovnog poslovanja.

Kao izuzetno vazan segment donosenja validnih poslovnih odluka u upravljanju primarnom
zdravstvenom zastitom je realno prihvatanje dobijenih rezultata vrednovanja imovinom kojom
pomenute ustanove raspolazu [11] i Cije realne iznose vrednosti treba da unose u svoje
poslovne knjige [12], kako bi se mogle donositi realne upravljacke odluke od strane
rukovodstva heterogenih zdravstvenih ustanova [13].

Prikaz realne vrednosti gradevinskih objekata, voznog parka, opreme i drugih delova imovine
u poslovnim knjigama je osnova za validno, racionalno, pravovremeno poslovno odlucivanje u
okviru zdravstvenih ustanova, ali i Sire posmatrano [14].

Prilikom donosenja validnih upravljackih odluka u vezi poslovanja brojnih pravnih lica, na primer u
okviru poslovanja zdravstvenih organizacija, potrebno je voditi rauna o realnom iskazivanju
vrednosti celokupne imovine sa kojom ista raspolaze i sa kojom posluje. To je od naroCite vaznosti
za poslovanje zdravstvenih ustanova jer iste sve ¢eSce i u sve veCem obimu nabavljaju opremu
koja spada u opremu tzv. novih tehnologija koja treba da se uvodi u poslovne knjige uz potpuno
uvazavanje medunarodnih racunovodstvenih standarda odnosno medunarodnih standarda
finansijskog izveStavanja jer se samo na taj nacin postize realnost izvestavanja [15].

Materijal i metodi rada

Za potrebe ovog rada autori su uradili anketu koja je obuhvatila 268 anketiranih subjekata iz
domena primarne zdravstvene zastite i to: 51 Dom zdravlja, 58 patronaznih zdravstvenih
usluga, 57 dijagnostickih ustanova, 51 stomatolosku ordinaciju i 51 stacionarnu ustanovu.

Svi anketirani subjekti primarne zdravstvene zastite su poslovali na teritoriji Republike Srbije.
Period istrazivanja bio je od 15.05.2024. do 15.06.2024.

Dobijeni podaci su nastali popunjavanjem ankete od strane rukovodstva pomenutih
zdravstvenih ustanova, uz napomenu da im je garantovana puna anonimnost.
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Za izradu rada autori su postavili sledece hipoteze:

H:1 da ne postoje razlike u vrednovanju gradevinskih objekata u odnosu na oblik organizovanja
primarne zdravstvene zastite.

H:2 da ne postoje razlike u ukupnom vrednovanju gradevinskih objekata za sve oblike
organizovanja primarne zdravstvene zastite.

H:3 da ne postoje razlike u vrednovanju voznog parka u odnosu na oblik organizovanja
primarne zdravstvene zastite

H:4 da ne postoje razlike u ukupnom vrednovanju voznog parka za sve oblike organizovanja
primarne zdravstvene zastite.

H:5 da ne postoje razlike u vrednovanju opreme u odnosu na oblik organizovanja primarne
zdravstvene zastite.

H:6 da ne postoje razlike u ukupnom vrednovanju opreme za sve oblike organizovanja
primarne zdravstvene zastite.

Statisticka obrada podataka uradena je pomocu Statistical Package of Social Science, verzija
25. Autori su u radu koristili primenu t-testa kako bi otkrili postojanje razlika izmedu oblika
organizovanja primarne zdravstvene zastite i to za gradevinske objekte, vozni park i opremu,
uz primenu granicne vrednosti znacajnosti nivoa od 0.05.

Rezultati istraZivanja i diskusija

Dobijeni rezultati istrazivanja grupisani su u tri celine.

Gradevinski objekti i vrednovanje istih u okviru organizovanja primarne
zdravstvene zastite

Gradevinski objekti kao jedan od najznacajnijih faktora organizovanja procesa bilo kog oblika
zdravstvene organizacije bio je u fokusu autora ove studije.

Istrazivanjem koje je uradeno u okviru ove studije vrseno je ispitivanje u cilju da se otkrije da
li postoji znacajna razlika izmedu oblika organizovanja primarne zdravstvene zastite u odnosu
na gradevinske objekte pre i nakon ponovnog vrednovanja. Za ispitivanje postojanja
eventualnih razlika upotrebljen je t test uparenih uzoraka.Dobijeni rezultati prikazani su u
Tabeli 1.

Tabela 1. Razlike u vrednovanju gradevinskih objekata pre i nakon ponovnog vrednovanja u
okviru posmatranja razlicitih oblika organizovanja primarne zdravstvene zastite

Vrednost Vrednost
gradevinskih gradevinskih
Oblik organizovanja primarne objekata na objekata nakon ¢
zdravstvene zastite pocetku ponovnog P
posmatranja vrednovanja
Srednja vrednost

Dom zdravlja 1214.31 £ 126.21 | 1564.15 + 131.88 | -22.262 | <0.0005*
Polivalentna patronaza 1.48 £ 0.50 2.55 £ 0.50 -11.274 | <0.0005*
Dijagnostika 10.00 + 1.46 12.42 £ 1.67 -36.695 | <0.0005*
Dentalna medicina 898.68 + 79.78 | 1028.43 + 139.56 | -11.493 | <0.0005*
Stacionarno leCenje 1969.09 + 112.66 | 2502.98 + 253.75 | -24.171 | <0.0005*
Ukupno 779.26 £ 757.35 | 972.87 £ 966.95 | -13.946 | <0.0005*

Izvor: Autori (2024.).
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Na osnovu rezultata prikazanih u Tabeli 1 moZe se videti da postoji znacajna razlika za sve
oblike organizovanja primarne zdravstvene zastite u odnosu na vrednovanje gradevinskih
objekata, kao i za ukupno vrednovanje svih oblika organizovanja primarne zastite.

Osim toga, moze se istac¢i da su dobijeni rezultati za ukupnu vrednost svih oblika organizovanja
zdravstvene zastite, kao i za pojedinacno posmatrane oblike organizovanja primarne zdravstvene
zastite takvi da postoje znacajno vece vrednosti nakon naknadno izvrSenog vrednovanja.

Sve to upucuje da se H:1 i H:2 mogu odbaciti, odnosno postoje razlike u vrednovanju
gradevinskih objekata u odnosu na oblik organizovanja primarne zdravstvene zastite. Dobijeni
rezultati se u velikoj meri poklapaju sa ve¢ dobijenim rezultatima kod autora [14], [15], Sto je
potvrdilo intuitivne postavke autora ove studije.

Vozni park i njegovo vrednovanje u okviru organizovanja primarne zdravstvene
zastite

Prikaz dobijenih rezultata vrednovanja voznog parka koji se koristi u poslovanju analiziranih
oblika organizovanja u primarnoj zdravstvenoj zastiti dat je u prikazu Tabele 2.

Tabela 2. Razlike u vrednovanju voznog parka pre i nakon ponovnog vrednovanja u okviru
posmatranja razlicitih oblika organizovanja primarne zdravstvene zastite

Vrednost voznog
parka nakon

ponovnog t p

vrednovanija

Vrednost voznog
parka na pocetku
posmatranja

Oblik organizovanja primarne
zdravstvene zastite

Srednja vrednost

Dom zdravlja 391.76 £ 19.10 493.35 + 23.37 | -26.766 | <0.0005*
Polivalentna patronaza 3.15 + 0.85 5.15 + 1.08 -22.553 | <0.0005*
Dijagnostika 1.78 £ 0.41 4.42 £+ 0.49 -24.356 | <0.0005*
Dentalna medicina 1.35 + 0.48 1.64 £ 0.79 -3.273 0.002*

Stacionarno leCenje 10.56 £ 2.22 13.11 £ 4.36 -6.974 | <0.0005*
Ukupno 77.88 £ 152.71 98.75 + 191.97 -8.341 | <0.0005*

Izvor: Autori (2024.).

Utvrdili smo na osnovu dobijenih rezultata da postoji znacajna razlika za sve oblike
organizovanja primarne zdravstvene zastite u odnosu na vrednovanje voznog parka, kao i za
ukupno vrednovanje svih oblika organizovanja primarne zastite.

Za ukupnu vrednost, kao i posmatranje pojedinacnih oblika organizovanja primarne
zdravstvene zastite znacajno vece vrednosti su ostvarene nakon ponovnog vrednovanja.

Na osnovu dobijenih rezultata moze se odbaciti H:3 i H:4, odnosno postoje razlike u
vrednovanju voznog parka u odnosu na oblik organizovanja primarne zdravstvene zastite, kao
i da postoje razlike u ukupnom vrednovanju voznog parka za sve oblike organizovanja primarne
zdravstvene zastite, Sto se poklapa sa ve¢ izreCenim stavovima autora [16]. Finansijsko
izveStavanje treba da omoguci postojanje otklanjanja brojnih vidljivih i manje vidljivih barijera
te da omoguci postojanje realnog vrednovanja imovine zdravstvenih i drugih organizacija na
brojne nacine. Jedan od takvih inovativnih nacina koji se mogu koristiti u redovnom poslovanju
i finansijskom izveStavanju pripada kategoriji vrednovanja imovine zdravstvenih organizacija
koriSéenjem vestacke inteligencije, na Sta su ukazali u svojim radovima autori [17] Sto daje
sasvim nov i inovativni pristup problematici realnog finansijskog vrednovanja.

Povezivanje dobijenih rezultata u ovoj studiji moguce je i sa izreCenim stavovima autora koji
su svoj fokus vezali za problem optimalnog koriS¢enja zdravstvene opreme uz potpuno
uvazavanje realnog planiranja koje sustinski ne moze da se obavi bez primene realnog i
blagovremenog planiranja na svim nivoima donoSenja poslovnih odluka od strane top
menadzmenta [18].
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Oprema i njeno vrednovanje u okviru organizovanja primarne zdravstvene zastite

Prikaz dobijenih rezultata vrednovanja opreme u upotrebi, autori su prikazali u Tabeli 3.

Tabela 3. Prikaz razlika u vrednovanju opreme u upotrebi pre i nakon ponovnog vrednovanja
u okviru posmatranja razlicitih oblika organizovanja primarne zdravstvene zastite

Vrednost opreme | Vrednost opreme
Oblik organizovanja primarne u upo:crebi na U upotrebi nakon
zdravstvene zastite pocetku ponovnog t P
posmatranja vrednovanija
Srednja vrednost
Dom zdravlja 378.39 + 114.69 | 487.43 + 136.35 | -18.771 | <0.0005*
Polivalentna patronaza 1.67 £ 0.82 2.96 £ 0.70 -21.448 | <0.0005*
Dijagnostika 5.26 + 2.14 8.52 + 1.00 -21.003 | <0.0005*
Dentalna medicina 1.92 £ 0.93 4.37 + 1.74 -14.523 0.002*
Stacionarno lecenje 47.94 £ 3.13 76.47 £ 12.75 -19.041 | <0.0005*
Ukupno 82.97 + 152.80 110.59 £ 194.30 | -10.088 | <0.0005*

Izvor: Autori (2024.)

Dobijeni rezultati prikazani u Tabeli 3 ukazuju na cinjenicu da postoji znacajna razlika za sve
oblike organizovanja primarne zdravstvene zastite u odnosu na vrednovanje opreme, kao i za
ukupno vrednovanje opreme u upotrebi. Takvi rezultati do kojih smo dosli su identi¢ni sa
stavovima autora [19], bez obzira u kojoj osnovnoj delatnosti posluju pravna lica jer ista treba
da donose poslovne odluke na bazi realnog finansijskog i svakog drugog izveStavanja koja se
donose prilikom redovnog poslovanja i upravljanja u brojnim pravnim licima. Prezentovano
tumacenje sre¢e se u radovima brojnih autora koji su ukazivali na vaznost analize vrednosti
opreme koja se koristi u okviru organizovanja zdravstva ali i ostalih oblika organizovanja u
poslovanju heterogenih pravnih lica [20]. Osim toga ukupna vrednost opreme, kao i
pojedinacnih oblika organizovanja primarne zdravstvene zastite imaju znacajno vece vrednosti
za opremu u upotrebi nakon ponovnog vrednovanja. Na osnovu dobijenih rezultata mogu se
odbaciti H:5 i H:6, odnosno postoje razlike u vrednovanju pojedinacno posmatrane ali i ukupno
posmatrane opreme u odnosu na oblik organizovanja primarne zdravstvene zastite.

UvaZavajuci dobijene rezultate treba istaci da je od velike vaznosti otkriti i postojanje vaznosti
vrSenja razliitih oblika kontrole prilikom postupka utvrdivanja realnog finansijskog
izveStavanja pre svega top menadzmenta. Na taj nacin posmatrano potrebno je sagledati
ukupno finansijsko izveStavanje koje Ce biti u saglasnosti sa principima usvojenog sistema
kontrole koji se posmatra u jednoj organizaciji bez obzira na delatnost u kojoj preduzece
ostvaruje osnovno poslovanije.

Osim toga, potrebno je istaci realnu potrebu za postojanjem pravilnog finansijskog upravljanja
u heterogenim pravnim licima, jer se isto sustinski zasniva na postojanju usvojenog sistema
realnog finansijskog izveStavanja.

Takvo posmatranje je veoma bitno za podizanje efikasnosti poslovanja u brojnim pravnim licima
Sto se vidi u mnogim radovima autora poput [21-22].Ipak treba naglasiti da je fokus autora u
brojnim objavljenim radovima bio vezan za primenu realnog finansijskog izveStavanja kao osnove
za donosenije validnih upravljackih odluka jer se samo na taj nacin mogu ostvariti realni optimalni
nivoi poslovnog upravljanja kako u realnoj privredi tako i u zdravstvenim organizacijama koje su
bile u fokusu ove studije [23].Jedno od bitnijih posmatranja koja treba uvrstiti u okviru realnog
finansijskog izvestavanja bilo bi primena realnog finansijskog izveégaja koji nastaje prilikom
situacija koje nisu standardne za poslovanje brojnih pravnih lica. Cesto se misli na pitanja
poslovanja koja se sustinski povezuju sa pitanjima zajednickih ulaganja u nove poslovne poduhvate
od strane top menadzmenta, a to se ne moze posmatrati odvojeno od pitanja realnog finansijskog
izveStavanja pre svega u vezi imovine pravnih lica, sto se vidi u radovima autora poput [24].Pitanja
u vezi prikazivanja realnog finansijskog izvestavanja mogu se posmatrati i u odnosu na pitanja
uspostavljanja realnog sistema finansijskog vrednovanja u brojnim kompanijama, odnosho
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pravnim licima Sto se nalazilo u fokusu brojnih autora [25] a Sto se sustinski moze povezati sa
dobijenim rezultatima koje su autori prikazali u okviru ove studije.

Ujedno takvi rezultati se podudaraju sa osnovnim stavovima autora o vaznosti donoSenja
validnih upravljackih odluka u poslovanju brojnih heterogenih pravnih lica pa samim tim i
zdravstvenih organizacija koje posluju u Republici Srbiji i koja uvazavaju realnost finansijskog
izveStavanja o svim nastalim poslovnim promenama.

Po misljenju autora ove studije ista je ispunila sva ocekivanja po pitanju postojanja potrebe za
isticanjem vaznosti realnog finansijskog izvestavanja u heterogenim pravnim licima, pa samim
tim i u okviru realnog finansijskog izveStavanja u vezi rada i poslovanja brojnih zdravstvenih
ustanova u Republici Srbiji.

Osim pripadnosti realnog finansijskog izvestavanja u poslovanju zdravstvenih ustanova u Republici
Srbiji isti rezultati vaze i mogu se primeniti u velikom broju zemalja tzv. Zapadnog Balkana, ali i
Sire posmatrano, kao i moguéeg prosirivanja fokusa buducih istrazivanja uvodenjem na primer
obaveznosti internih kontrola, internih revizija, finansijskog upravljanja i kontrole u poslove
finansijskog izvestavanja kao osnove za donosenje validnih upravljackih odluka.

Zakljucak

Dobijeni rezultati istrazivanja jasno su pokazali da postoji opravdanost realnog izvestavanja u
vezi raspolaganja imovinom od strane rukovodstva ustanova primarne zdravstvene zastite u
Republici Srbiji. Kod svih oblika organizovanja zdravstvene zastite dobijeni su rezultati koji
upucuju da su vrednosti svih oblika imovine bile veée nakon ponovnog vrednovanja, Sto
ukazuje na znacaj ponovnog vrednovanja imovine i upisivanja takvih vrednosti u poslovne
knjige. Sustinski posmatrano realno finansijsko izveStavanje dolazi sve viSe do izrazaja u
realnom poslovanju velikog broja heterogenih pravnih lica, pa samim tim i u okviru poslovanja
zdravstvenih ustanova i organizacija koje posluju u privredi Republike Srbije. Takvo
posmatranje sustinski moze doprineti smanjivanju ukupnog rizika u vezi poslovanja brojnih
zdravstvenih ustanova, jer realne finansijske izveStaje treba tretirati kao osnovu realnog
finansijskog i svakog drugog izvestavanja prilikom realnog donoSenja upravljackih odluka od
strane nosioca poslovnog odlucivanja. Prema tome, osnovno zakljucivanje bi bilo da postoji
realna potreba donosenja kljucnih poslovnih odluka od strane nosioca poslovnog odlucivanja
da se na pravilan i realan nacin sprovede finansijsko izveStavanje kao obaveza svih strucnih
sluzbi u pravnom licu. Potom da se realno dostavljeni finansijski izvestaji tretiraju kao osnova
realnog donosenja validnih upravljackih odluka, jer se samo na taj nacin moze smaniiti rizik
poslovnog odlucivanja u poslovnoj organizaciji. To je preduslov pravilnog finansijskog
izveStavanja, kao i realnog odlucivanja rukovodstva koja vode ustanove primarne zdravstvene
zastite u Republici Srbiji, na Sta jasno ukazuju dobijeni rezultati u ovoj studiji.
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SaZetak

Sektor osiguranja ima znacajnu ulogu kako za domacinstva tako i za kompanije, ali i nacionalnu
ekonomiju u celosti. Kako bi se utvrdile mogucnosti rasta sektora osiguranja i njegov doprinos razvoju
nacionalne ekonomije treba detalino analizirati finansijske performanse osiguravajucih drustava. Cilj
rada je da se ispita uticaj finansijskih pokazatelja pri oceni profitabilnosti i efikasnosti sektora osiguranja
u Srbijl. Rad treba da doprinese razumevanju uticaja finansijskih pokazatelja (ROA, ROE, NPM) na
profitabilnost osiguravajucih drustava. U tu svrhu u radu je izvrsena analiza finansijskih izvestaja
osfiguravajucih drustava. Empirijska analiza se zasniva na finansijskim podacima koji se odnose na
uzorak od dvadeset osiguravajucih drustava koja posluju u Srbij,

Abstract

The insurance sector plays an important role for households and companies, as well as the national
economy as a whole. In order to determine the growth opportunities of the insurance sector and its
contribution to the development of the national economy, it is necessary to analyze the financial
performance of insurance companies. The aim of this paper Is to examine the impact of financial
indicators in assessing the profitability and efficiency of the insurance sector in Serbia. The purpose of
this paper is to contribute to the understanding of the impact of financial indicators (ROA, ROE, NPM)
on the profitability of insurance companies. For this purpose, an analysis of the financial statements of
insurance companies was carried out. The empirical analysis is based on financial data relating to a
sample of twenty insurance companies operating in Serbia.

Kljucne reci: profitabilnost, racio analiza, osiguravajuca drustva, Srbija

Keywords: profitability, racio analysis, insurance companies, Serbia
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Uvod

Uloga osiguravajucih kompanija u nacionalnoj ekonomiji je viSestruka. Obavljajudi vise funkcija
(funkciju alokacije resursa, funkciju Stednje, funkciju upravljanja razli¢itim oblicima finansijskih
rizika) sektor osiguranja vrSi znaCajan uticaj na rast i razvoj nacionalne ekonomije [1].
Osiguranje, izmedu ostalog, obezbeduje prenos rizika, usluge obestecenja i finansijsko
posredovanje [2]. Shodno tome, potrebno je redovno pracenje i analiza finansijskih
performansi i ocena finansijskog polozaja osiguravajué¢ih kompanija kako bi se utvrdile
mogucénosti rasta sektora osiguranja i njegov doprinos razvoju nacionalne ekonomije.

Finansijski ucinak osiguravajucih kompanija je vazan, jer osiguravajuéa drustva obavljaju bitne
funkcije i doprinose razvoju ekonomskog i finansijskog sistema drzave [3]. Evropska centralna
banka istice tri glavna razloga zasto su osiguravajuce kompanije vazne za stabilnost
finansijskog sistema: prvo, osiguravajuce kompanije su znacajni investitori na finansijskom
trzisStu; drugo, osiguravajué¢e kompanije imaju sve vece veze sa bankama i drugim finansijskim
institucijama, pa problemi koje imaju osiguravaci mogu se prosiriti i na bankarski sektor; trece,
osiguravajuce kompanije doprinose ocuvaniju finansijske stabilnosti domacinstava i preduzeéa
osiguravajuci njihove rizike [4].

Osnovni cilj poslovanja osiguravajuéih kompanija jeste ostvarenje profita. U nameri ostvarenja
ovog cilja osiguravajuée kompanije pruzaju usluge osiguranja i investiraju sredstva na
finansijskih trzistima. Maksimizacija profita je u interesu vlasnika osiguravajucih kompanija, ali
mora biti ostvarena uz maksimalnu zastitu osiguranika. Nekada su osiguravaju¢e kompanije
tezile da obavljanjem usluge osiguranja ostvare Sto veci profit kao razliku izmedu ukupnih
prihoda i ukupnih rashoda. I danas osiguravajuce kompanije teze da ostvare sto vedi profit, ali
uz Sto manije koriSéenje kapitala u vrSenju usluge osiguranja.

Profitabilnost osiguravajuéeg drustva pokazuje sposobnost drustva da generise profit. Drustva
koja imaju visoku profitabilnost imaju vecu konkurentsku prednost u odnosu na drustva sa
niskom profitabilnoScu. [5]

Rad obuhvata pet delova. Prvi deo rada su uvodna razmatranja o znacaju osiguravajucih
kompanija za stabilnost finansijskog sistema, kao i njihov uticaj na rast nacionalne ekonomije.
Drugi deo rada se odnosi na teorijski okvir profitabilnosti, sa akcentom na pokazatelje
profitabilnosti. U trecem delu rada su izlozene karakteristike sektora osiguranja u Srbiji. Cetvrti
deo rada prikazuje finansijske podatke na osnovu kojih su, potom i izvrSena merenja
pokazatelja profitabilnosti osiguravajuc¢ih kompanija koje posluju u Srbiji. Peti deo obuhvata
zaklju¢na razmatranja na osnovu sprovedene analize profitabilnosti osiguravajucih kompanija.

Teorijski okvir profitabilnosti

Uspesnost poslovanja osiguravajucih kompanija se testira razlicitim alatima finansijske analize,
a najcescée se koristi racio analiza. Pod raciom se podrazumeva odnos jedne veli¢ine prema
drugoj. Racio analiza finansijskih podataka bavi se istrazivanjem i kvantificiranjem odnosa
izmedu pojedinih bilansnih i finansijskih kategorija radi sagledavanja i ocene finansijskog
polozaja kompanije. Shodno tome, kod analize finansijskih rezultata jasnija slika o efektima
mogla bi se dobiti ako se podaci o efektima stave u odnos sa iznosom sredstava koji je
upotrebljen za njihovo sticanje, kao odnos visine dobitka i sredstava. Ukupnu uspesSnost u
poslovanju kompanije pokazuju racia profitabilnosti [6].

Ne postoji univerzalna mera koja bi pruzila potpunu sliku profitabilnosti. Ali, postoje
opsSteprihvaceni pokazatelji zasnovani na finansijskim izvestajima. NajceSce koriSéeni
pokazatelji za analizu profitabilnosti su stopa prinosa na imovinu - ROA (Return on Assets),
stopa prinosa kapitala - ROE (Return on Equity) i neto profitna marza - NPM (Neto Profit
Margin). Prednost koriS¢enja ovih pokazatelja je u Cinjenici da su lako dostupni, oslanjaju se
na javne podatke i izraCunavaju se u skladu sa strogim racunovodstvenim pravilima [7].
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Tabela 1. Opis pokazatelja profitabilnosti

Pokazatelj profitabilnosti Formula

Stopa prinosa na ukupnu imovinu (ROA) Neto dobit/ukupna imovina x 100
Stopa prinosa na vlastiti kapital (ROE) Neto dobit/ukupan kapital x 100
Neto profitna marZza (NPM) Neto dobit/poslovni prihod x 100

Izvor: Prikaz autora

U Tabeli 1. dat je opis pokazatelja profitabilnosti i formule za njihovo izraCunavanje. ROA
pokazatelj ukazuje koliki je prinos osiguravajuceg drustva na aktivu i jednak je odnosu neto
dobitka i aktive (ukupne imovine) drustva. Ovaj odnos mora uvek da se poredi sa prosekom
industrije [8]. ROE poredi neto dobit (posle oporezivanja) i kapital koji su akcionari uloZili u
drustvo, a pokazuje sposobnost ostvarivanja zarade u odnosu na knjigovodstvenu vrednost
akcionarske investicije. NPM je mera profitabilnosti prodaje preduzeca nakon oduzimanja svih
troskova i poreza na dobit, a predstavlja odnos neto dobiti i prihoda preduzeca [6].

Nema opste prihvacene referentne vrednosti za ROA, mada mnogi analitiGari smatraju da kod
uspesnog poslovanja vrednost ROA ne treba biti niza od 5%. Visi ROA ukazuje da preduzece
efikasno koristi svoju imovinu za ostvarivanje profita, i obrnuto. ROE, kao drugi vazan
finansijski pokazatelj, pokazuje vlasnicima kapitala koliko se efikasno koriste njihova sredstva.
Odnosno, ROE pokazuje koliki je prinos investicije vlasnika kapitala. Visi ROE znaci da
preduzece koristi efikasno svoj kapital i da ostvaruje visoku dobit u odnosu na kapital koji je
vlasnik ulozio. Finansijski analiticari smatraju da je uspeSan onaj biznis koji ostvaruje prinos
na kapital 15% do 20%. NPM meri koliko neto dobiti kompanija generiSe kao procenat
ostvarenih prihoda od prodaje. NPM pomaZe investitorima da procene da li kompanija
ostvaruje dovoljno profita i kako upravlja poslovnim troskovima. Zato je neto profitna marza
jedan od najvaznijih pokazatelja ukupnog finansijskog zdravlja kompanije.

Sirok spektar korisnika, od vis$eg menadzmenta do analiti¢ara i investitora, pribegava ovim
pokazateljima kada procenjuju finansijsku snagu kompanije.

Karakteristike sektora osiguranja u Srbiji

Specificnost makroekonomskog okruzenja Srbije, u kojem posluju i osiguravajuce kompanije,
rezultat je domacde drustveno-ekonomske krize, kao i globalnih finansijskih kriza. Sektor
osiguranja u Srbiji danas se suoCava sa raznim izazovima, i to u sticanju Sto veceg broja
klijenata, ali i zadrZzavanju postojecih klijenata, zatim u pruzanju inovativnih proizvoda i usluga
osiguranja, i u povecanju efikasnosti distribucije proizvoda i usluga osiguranja. Pored ovih
izazova, pred osiguravajuce kompanije stavljen je i izazov za poboljSanjem performansi u cilju
postizanja vece profitabilnosti osiguravajucih drustava. Profitabilnost osiguravajuc¢eg drustva
ima direktne implikacije na osiguranike, akcionare, potencijalne investitore, zaposlene i druge
zainteresovane strane [9].

Osiguravaju¢a drustva predstavljaju i znacajne investitore na finansijskom trzistu. Cilj
osiguravajucih drustava kao institucionalnih investitora jeste da obezbede dodatnu likvidnost
na finansijskom trzistu, maksimiziraju profit uz prihvatljiv nivo investicionog rizika, i da prikupe
slobodan kapital koji ¢e staviti u funkciju ekonomskog rasta i razvoja [10] .

Stopa penetracije osiguranja i gustina osiguranja su pokazatelji koji mere nivo razvijenosti
sektora osiguranja. Athanasiadis et al. [11] smatraju da se ne sme ignorisati Cinjenica da visina
penetracije osiguranja daje pravu sliku o sektoru osiguranja ignorisuci stanje privrede (recesija
ili ekspanzija) u kojoj osiguravajuéa drustva posluju. Medutim, ovi pokazatelji ukazuju da je
sektor osiguranja u Srbiji nerazvijen, i to ne samo u poredenju sa prosekom zemalja Clanica
Evropske unije i prosekom OECD zemalja, vec i u odnosu na zemlje Centralne i IstoCne Evrope.
Stopa penetracije osiguranja je odnos ukupne premije i bruto domaceg proizvoda, a gustina
osiguranja predstavlja ukupnu premiju po stanovniku.
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Prema podacima Narodne banke Srbije [12] uceS¢e premije u bruto domaéem proizvodu u
2023. godini u Srbiji je iznosilo 1,9%, dok je ovaj pokazatelj za zemlje ¢lanice Evropske unije
iznosio 6,2%. U poredenju sa zemljama u razvoju sveta gde je prosek 3,3% i zemljama u
razvoju Evrope i srednje Azije sa prosekom od 2,3%, moze se zakljuciti da je Srbija na relativno
zadovoljavajucoj poziciji. Svakako da postoji potencijal za poboljSanje ove pozicije.

Premija po stanovniku u Srbiji je iznosila 216$ (200€) u 2023.godini. Ovaj pokazatelj za zemlje
¢lanice Evropske unije iznosio je 2.516$, za zemlje u razvoju sveta 195%, a za zemlje u razvoju
Evrope i srednje Azije 207$. Najvecu premiju po stanovniku imaju SAD sa 9.640%. [12]

Prema podacima NBS za 2023. godinu, sektor osiguranja Srbije je zauzeo drugo mesto u
finansijskom sektoru, mereno po bilansnoj sumi, kapitalu i broju zaposlenih. U celokupnom
finansijskom sektoru mereno kriterijumom bilansne sume, sektor osiguranja zauzimao je udeo
od 5,7%, dok je bankarski sektor imao ucesée od 90,9%. [12]

U 2023.godini u Srbiji posluje 20 drustava za osiguranje. Od ukupnog broja osiguravajucih
drustava 16 se bavi iskljucivo poslovima osiguranja, a 4 drustva samo poslovima reosiguranja.
Od drustava koja se bave poslovima osiguranja, 4 drustva se bave iskljuivo Zivotnim
osiguranjem, 6 drustava se bave iskljuCivo nezivotnim osiguranjem, i 6 drustava se bave i
Zivotnim i nezivotnim osiguranjem.

Analiza profitabilnosti osiguravajucih kompanija u Srbiji

Kako bi se dobio uvid u efikasnost poslovanja osiguravajuéih drustava u Srbiji, izvrSen je
proracun i analiza pokazatelja uspesnosti poslovanja ovih drustava. U nastavku su prikazane
kljune bilansne pozicije osiguravajucih drustava u 2023.godini.

Sagledavajuéi profitabilnost, sektor osiguranja u Srbiji je ostvario pozitivan neto rezultat u
2023. godini u iznosu od 10,4 milijardi dinara.

Grafikon 1. Neto dobit osiguravajucih drustava u 2023.godini (u 000 dinara)
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Izvor: Prikaz autora na osnovu podataka iz Bilansa uspeha osiguravajucih kompanija za
2023. godinu.[13]
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Najvecu neto dobit ostvarilo je Generali osiguranje Srbija (3,1 mird dinara), Sto je ucesée oko 30%
u ukupno ostvarenoj neto dobiti u sektoru osiguranja. Ovaj rezultat ukazuje na izuzetnu
profitabilnost i efikasnost ovog drustva. Sledi Dunav osiguranje sa 19% uceSéa u ukupno
ostvarenoj neto dobiti (1,9 mird dinara), pa Wiener Stadtische osiguranje sa 12% (1,2 mird
dinara). U 2023. godini, sa gubitkom su poslovale Uniga nezivotno osiguranje i DDOR Re, Sto
ukazuje na izazove sa kojima se ova drustva suocavaju u ostvarivanju profitabilnosti. (Grafikon 1.)

Grafikon 2. Aktiva (imovina) osiguravajucih drustava u 2023.godini (000 dinara)
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Izvor: Prikaz autora na osnovu podataka iz Bilansa stanja osiguravajucih kompanija za 2023.
godinu [13]

Analizirajuci vrednost imovine posmatranih osiguravajuéih drustava u Srbiji za 2023. godinu,
najvecu vrednost imovine ima Generali osiguranje (77.393.554.000 dinara), Sto je 21% ukupne
aktive svih drustava. Ova vrednost ukazuje na Siroku osnovu imovine kojom drustvo raspolaze
i upravlja, Sto moze biti pokazatelj njegove sposobnosti da generiSe prihod iz razlicitih izvora.
Slede Dunav osiguranje (19%) i Wiener Stadtische osiguranje (14%) sa znacajnim udelima u
aktivi, Sto dodatno potvrduje njihovu znacajnu prisutnost na trzistu. (Grafikon 2.)
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Grafikon 3. Kapital osiguravajucih drustava u 2023. godini (000 dinara)
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Lzvor: Prikaz autora na osnovu podataka iz Bilansa osiguravajucih kompanija za 2023. godinu [13]

Podaci o kapitalu daju uvid u finansijsku snagu i kapacitet drustva da se nosi sa potencijalnim
rizicima. Analizirajudi vrednost kapitala osiguravajucih drustava u Srbiji za 2023. godinu, Dunav
osiguranje sa izdvaja sa najvecim kapitalom od 18.610.407.000 dinara, Sto je 23% ukupnog
kapitala svih drustava. Ovaj podatak ukazuje na visoku solventnost i stabilnost drustva.
Generali osiguranje je drugo po velicini kapitala (16.685.130.000 dinara), sa 21% uceS¢a u
ukupnoj vrednosti kapitala svih drustava, a DDOR na treCem mestu sa 11% uceS¢a u ukupnoj

vrednosti kapitala svih drustava (8.466.003.000 dinara). (Grafikon 3.)
Grafikon 4. Poslovni prihodi osiguravajucih drustava u 2023. godini (000 dinara)
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Lzvor: Prikaz autora na osnovu podataka iz Bilansa uspeha osiguravajudih kompanija u 2023. godini[13]
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Poslovni prihodi daju dodatni uvid u operativnu efikasnost drustava. U poslovnoj 2023. godini,
najvise poslovne prihode belezi Dunav osiguranje (31.605.856.000 dinara), Sto je 25% ucesce
u ukupnoj vrednosti poslovnih prihoda osiguravajuéih drustava, pa je znacajan pokazatelj
njegove operativne aktivnosti i trziSnog uceséa. Sledi Generali osiguranje sa prihodima od
22.236.032.000 dinara (18%), ¢ime pokazuje visoku efikasnost u generisanju prihoda. Na
treem mestu, po visini ostvarenih poslovnih prihoda, nalazi se DDOR (12%). (Grafikon 4.)

Podaci iz prethodnih grafikona oslikavaju razliCite aspekte poslovanja osiguravajuéih drustava
u Srbiji, od profitabilnosti do efikasnosti u upravljanju imovinom i generisanju prihoda.
Prikazani podaci pruzaju temelj za dalju analizu i ocenu performansi pojedinacnih drustava na
trziStu osiguranja.

Tabela 2. Pokazatelji profitabilnosti osiguravajucih drustava u 2023.godini (u %)

. . L, . Pokazatelji profitabilnosti
Naziv osiguravajuceg drustva
ROE ROA NPM
AMS OSIGURANJE ADO Beograd 8.16% 2.56% 4.77%
DDOR NOVI SAD ADO Novi Sad 7.53% 2.29% 4.38%
DDOR RE ADO Novi Sad -0.04% | -0.01% -2.36%
DUNAV OSIGURANJE ADO Beograd 10.39% 2.76% 6.12%
DUNAV RE ADO Beograd 22.14% 5.64% 16.42%
GENERALI OSIGURANJE ADO Beograd 18.58% 4.01% 13.94%
GENERALI REOSIGURANJE SRBIJA Beograd 8.53% 1.03% 25.52%
GLOBOS OSIGURANJE ADO Beograd 16.66% 2.92% 4.71%
GRAWE OSIGURANJE ADO Beograd 10.40% 2.11% 14.95%
MERKUR ZIVOTNO OSIGURANJE ADO Beograd 1.95% 0.23% 1.80%
MILENIJUM OSIGURANJE ADO Beograd 17.16% 5.15% 13.28%
OTP ZIVOTNO OSIGURANJE ADO Beograd 27.79% | 16.20% 21.13%
SAVA NEZIVOTNO OSIGURANJE ADO Beograd 9.41% 2.05% 4.24%
SAVA ZIVOTNO OSIGURANJE ADO Beograd 6.90% 1.53% 3.57%
SOGAZ ADO Novi Sad 3.53% 2.90% 23.80%
TRIGLAV OSIGURANIE ADO Beograd 10.11% 2.36% 4.80%
UNIQA NEZIVOTNO OSIGURANJE ADO Beograd -5.69% -1.01% -1.98%
UNIQA ZIVOTNO OSIGURANJE ADO Beograd 12.09% 0.85% 6.12%
WIENER RE ADO Beograd 11.37% 0.89% 4.44%
WIENER STADTISCHE OSIGURANJE ADO Beograd 24.54% 2.45% 10.26%
Ukupno: 13.08% 2.77% 8.28%
Izvor: Proracun autora na osnowvu finansijskih izvestaja osiguravajucih drustava za 2023.

godinu
U tabeli 2. su prikazani pokazatelji profitabilnosti osiguravajucih drustava u Srbiji u 2023. godini.

Izrazito visok ROE (prinos na kapital) imaju OTP Zivotno osiguranje (27%), Wiener Staditische
(24%), Dunav RE (22%), Generali osiguranje (18%), Milenijum osiguranje (17%) i Globos
osiguranje (16%). Ova osiguravajuca drustva ostvaruju visoku dobit u odnosu na ulozeni
kapital, odnosno visoki ROE ukazuje na sposobnost osiguravajuceg drustva da efikasno koristi
svoj kapital za generisanje visokih prihoda. Zbog ostvarenog gubitka, DDOR RE i Uniga
nezivotno osiguranje imaju negativne vrednosti stope ROE. Merkur Zivotno osiguranje ima
najnizu stopu ROE (1,95%). Niske i negativne stope ROE ukazuju na neefikasnost u koris¢enju
kapitala i potencijalne probleme u poslovanju ovih drustava.
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ROA (prinos na imovinu) ukazuje koliko preduzeée efikasno koristi svoju imovinu za
ostvarivanje profita. Kod efikasnog poslovanja ROA ne bi trebalo da bude nize od 5%. Medu
osiguravaju¢im drustvima visok ROA ima OTP Zzivotno osiguranje (16%), sto ga dini
najefikasnijim drustvom u pogledu prinosa na aktivu. Visok ROA ukazuje na sposobnost ovog
drustva da efikasno koristi svoju imovinu za ostvarivanje visokih prihoda. Dunav Re sa ROA od
5,64% i Milenijum osiguranje sa ROA od 5,15%, takode, pokazuju solidne performanse,
ukazujuéi na njihovu efikasnost u upravljanju aktivom. Ove vrednosti govore o njihovoj
sposobnosti da ostvaruju stabilne prinose koristeci svoju imovinu. Nasuprot njima, nekoliko
drustava za osiguranje beleZi negativne ili veoma niske stope ROA. UNIQA ima negativnu
vrednost ROA od -1,01%, a DDOR RE ima, takode, negativnu stopu ROA od -0,01%, Sto
ukazuje na znacajne gubitke u odnosu na aktivu, dok Merkur Zivotno osiguranje ima izuzetno
nisku stopu ROA od 0,23%. Negativne i izuzetno niske stope ROA ukazuju na neefikasnost u
koriS¢enju imovine i potencijalne probleme u poslovanju ovih drustava. ROA za industriju
osiguranja u celosti iznosi 2,77%. Ovaj podatak pokazuje solidan prinos na aktivu. Medutim,
oscilacije medu drustvima ukazuju na razlicite nivoe efikasnosti i profitabilnosti.

NPM (neto profitna marza) meri koliko neto dobiti osiguravajuce drustvo generiSe kao procenat
ostvarenih prihoda od prodaje i ukazuje na profitabilnost poslovanja osiguravajuéeg drustva.
Izrazito visoku stopu NPM imaju Generali Reosiguranje (25,52%), Sogaz osiguranje (23,8%) i
OTP Zivotno osiguranje (21,13%). Ova visoka neto profitna marza ukazuje na sposobnost
drustva da generiSe znacajnu dobit u odnosu na svoje prihode, Sto je od znacaja za njihove
investitore i ukupnu finansijsku stabilnost. Nekoliko drustava belezi veoma niske marze profita,
a DDOR RE i Uniga nezivotno osiguranje negativnhu marzu profita, a razlog su gubici u
poslovanju ovih druStava. Niske i negativne marze profita ukazuju na neefikasnost u
poslovanju osiguravajucih drustava i potencijalne probleme u ostvarivanju profita.

Zakljucak

Profitabilnost osiguravajuceg drustva podrazumeva ostvarenje odredene stope prinosa od
uloZenog kapitala u pruzanju usluge osiguranja. Ostvarenje Sto vece stope je cilj poslovanja
osiguravajucih kompanija, uz maksimalnu zastitu osiguranika i akcionara.

Cilj rada je da se istrazi uticaj finansijskih faktora na profitabilnosti dvadeset osiguravajucih
kompanija u Srbiji u 2023. godini. Na osnovu dostupnih i obradenih podataka iz bilansa stanja
i bilansa uspeha osiguravajucih drustava koja posluju u Srbiji u 2023.godini, zakljucuje se da
je vecina drustava profitabilna i efikasna, da im je teznja da ostvare Sto viSe poslovne prihode,
a shodno tome i viSu neto dobit, i da imaju niske rashode odnosno da vode racuna o
troskovima. U 2023. godini prosecna visina pokazatelja iznosi ROE 13,8%, ROA 2,77% i NPM
8,28% za industriju osiguranja u Srbiji.

ROA i ROE su kljuéni pokazatelji za analizu profitabilnosti i efikasnosti osiguravajucih
kompanija. ROA je korisniji za procenu ukupne efikasnosti imovine, dok ROE bolje odrazava
profitabilnost za akcionare i vlasnike. KoriS¢enjem oba pokazatelja zajedno, dobija se potpunija
slika o finansijskoj snazi i efikasnosti osiguravajuceg drustva.
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Abstract

This study attempts to explore in detail the performance of implemented anti-money laundering (AML)
policies within the banking industry in the Republic of Serbia through the analysis of relevant literature
and credible publicly available data sources in the field of risk management related to money laundering.
Based on the results obtained, an assessment of the performance and efficiency of AML policies in banks
has been provided. The results suggest that banks have an AML regime aligned with national and
international regulations, as supported by the Basel AML Index. Also, this study highlights that financial
sector respondents in Serbia recognize the growing risks of money laundering, emphasizing the role of
technological innovations, regulatory frameworks, and international organizations, while also noting the
increasing use of advanced tools and the need for further training on international regulations and
practical case studies.

SaZetak

Ovim radom se nastoji detalinije istraZiti ucinak sprovedenih politika borbe protiv pranja novca u
bankarskom sektoru Republike Srbije kroz analizu relevantne literature i verodostojnih javno dostupnih
izvora podataka iz oblasti upravijanja rizicima u vezi sa pranjem novca. Na osnovu dobijenih rezultata
data je procena ucinka i efektivnosti politika protiv pranja novca u bankama. Rezultati sugerisu da banke
imaju reZim borbe protiv pranja novca koji je uskladen sa nacionalnim i medunarodnim propisima.
Takode, nalazi isticu da ispitanici u finansijskom sektoru u Srbiji prepoznaju rastuce rizike od pranja
novca, isticuci ulogu tehnoloskih inovacija, regulatornifi okvira i medunarodnifi organizacija, a takode
isticu sve vecu upotrebu naprednih alata i potrebu za daljom obukom o medunarodnim propisima i
prakticnim studjjama slucajeva.

Keywords: anti-money laundering, policies, performance, banking industry, Republic of Serbia

Kljucne reci: Borba protiv pranja novca, politike, ucinak, bankarski sektor, Republika Srbija
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Introduction

Banks are required to develop and apply all necessary actions and measures to prevent and
detect money laundering and terrorist financing, in accordance with both international and
national laws, regulations, and guidelines, as well as their own internal policies, in order to
effectively manage the related risks.

Money laundering is a widespread problem that affects financial institutions worldwide.
Essentially, it involves illegal activities in which criminal networks seek to conceal illicit
operations to generate profit [11]. In recent years, following Basel III guidelines and
requirements, there has been an increased focus on anti-money laundering (AML) procedures
and the roles of compliance officers, specifically Money Laundering Reporting Officers (MLROs)
[3]. The main topic of this paper is the effectiveness of AML policies in the banking industry of
the Republic of Serbia.

According to the National Risk Assessment (NRA) for 2021 [1], the overall money laundering
threat level in Serbia is assessed as medium. This paper aims to evaluate the effectiveness of
AML policies and their impact on the overall compliance measures of financial institutions using
publicly available, credible reports and data.

The remainder of this paper is structured as follows: Section 2 provides a comprehensive
literature review on the consequences of money laundering activities and the measures
implemented to detect and prevent the integration of illicit proceeds after legislation is enacted.
Section 3 outlines the money laundering statistics in the banking industry while Section 4
presents empirical research and analyzes the results. Finally, Section 5 offers concluding
remarks and suggests potential directions for future research.

Theoretical background
Money Laundering and Its Stages

The practice of concealing the illicit origins of criminal proceeds to make them appear
legitimate for future use is known as money laundering, and it has become a major global
concern [6][9]. The extent of money laundering remains difficult to quantify, yet it is widely
acknowledged as significant. According to estimates from the United Nations Office on Drugs
and Crime (UNODC), between 2% and 5% of global GDP is laundered annually. This amounts
to an estimated range of EUR 715 billion to EUR 1.87 trillion per year [5]. Thus, money
laundering is a criminal activity with significant economic consequences. As a global
phenomenon, it has a wide range of adverse effects: it undermines the efficiency, stability,
and transparency of financial institutions; disrupts economies; weakens the effectiveness of
reform programs; discourages foreign investment; and damages a country's international
reputation. At the national level, according to the Law on the Prevention of Money Laundering
and the Financing of Terrorism (RS Official Gazette Nos. 113/2017, 91/2019, 153/2020, and
92/2023 — hereinafter: The Law) [10], money laundering is defined as:

1. Converting or transferring property obtained through criminal activity.

2. Concealing or misrepresenting the true nature, origin, location, movement.
disposition, ownership, or rights related to property acquired through criminal
activity.

3. Acquiring, possessing, or using property derived from criminal activity.

These activities are also considered money laundering when conducted outside the territory
of the Republic of Serbia.

The money laundering process typically consists of three distinct stages: first, the placement
of illicit funds into the financial system; second, the layering of these funds to obscure their
origins; and third, the integration of the funds to legitimize them through the purchase of
goods and assets [4].

VISOKA SKOLA ZA POSLOVNU EKONOMIIU I PREDUZETNISTVO, BEOGRAD



Literature Review

According to Usman Kemal [8], effective preventive measures and robust law enforcement
efforts are essential for mitigating money laundering crimes. Another study highlights the
importance of Money Laundering Reporting Officers (MLROs) meeting international standards
and obtaining relevant certifications, reflecting a broader trend in the literature that advocates
enhanced training and qualifications in the fight against money laundering [12]. Idowu &
Obasan [7] examine the crucial role that anti-money laundering (AML) policies play in
improving the performance of banks in Nigeria, focusing on three banks in Lagos State.

In its capacity as the supervisory authority for banking operations, the National Bank of Serbia
conducts indirect oversight of how banks handle risks associated with money laundering and
terrorist financing. At least once a year, it releases a report based on data obtained from the
Questionnaire on Banks’ Activities in Managing Money Laundering and Terrorism Financing
Risks (referred to as the Questionnaire). This report evaluates the importance and role of the
banking sector within the broader AML/CFT system, highlighting the banks’ critical position
due to their systemic relevance. Moreover, the analysis supports the enhancement of a risk-
based supervision model for monitoring banks” AML/CFT measures.

The Basel AML Index is a leading independent ranking of money laundering and terrorist financing
(ML/TF) risks worldwide [2]. It provides risk scores based on data from 18 publicly available
sources, including the Financial Action Task Force (FATF), Transparency International, the World
Bank, and the World Economic Forum [2]. These risk scores assess five key domains that
contribute to elevated ML/TF risks: the quality of the AML/CFT framework, corruption levels,
financial transparency, the regulatory environment, and political stability [2].

National Bank of Serbia Guidelines for Anti-Money Laundering

To ensure effective risk control related to money laundering and the financing of terrorism,
banks are obligated to implement a comprehensive set of preventive and detection measures.
These measures must align with both international standards and domestic legal requirements,
as well as with the bank’s own internal procedures and policies. In doing so, banks are
expected to adopt a proactive and systematic approach that includes customer due diligence,
continuous monitoring of transactions, identification of suspicious activities, and the application
of enhanced procedures in high-risk scenarios. Furthermore, internal controls, employee
training, and regular audits form essential components of an effective AML/CFT framework
within banking institutions. Only through the consistent application of these integrated
mechanisms can banks adequately respond to evolving threats and ensure compliance with
their regulatory obligations.

Accordingly, banks are required to define in their internal policies and procedures how they
will identify and verify both customers and their beneficial owners. They must also outline the
process for gathering and assessing information about the customer’s business relationships
or transactions, as well as how they will continuously monitor the customer's activities.
Furthermore, banks must describe the enhanced due diligence measures they will implement
in cases where a higher risk of money laundering or terrorist financing is identified. This
increased risk may stem from factors such as the nature or structure of the business
relationship, the way a transaction is carried out, the type of transaction, the ownership setup
of the client, or other relevant circumstances.

To detect potentially suspicious or irregular activities, banks are also expected to have systems
in place to effectively monitor their clients' business operations. To manage AML/CFT risks
properly, banks must adhere to legal requirements and establish comprehensive internal
controls and procedures. These must be aimed at both preventing and identifying money
laundering and terrorist financing activities, in line with the law, its supporting regulations, and
the guidance provided by the National Bank of Serbia.
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MONEY LAUNDERING STATISTICS IN THE BANKING INDUSTRY

Statistics related to suspicious money laundering transactions in the banking industry in the
Republic of Serbia are derived from the annual Questionnaires on banks' activities in managing
money laundering and terrorism financing risks. Figure 1 presents the Suspicious Transaction
Reports (STRs) received from banks during the period 2020-2022.

Figure 1 shows a decrease in the overall number of Suspicious Transaction Reports (STRs),
from 1,228 in 2021 to 856 in 2022, reflecting an approximate decrease of 30 percent. This
reduction in reported STRs may reflect the implementation of more stringent anti-money
laundering (AML) procedures and policies in the previous year. This analysis could indicate
that effective AML policies and procedures are in place, with the volume of STRs submitted
serving as a measure of the effectiveness of AML processes.
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Figure 1. The quantity of STRs in 2020-2022
Source: Author, based on data from the National Bank of Serbia’s annual Questionnaire

Moreover, according to the current Risk Classification of Countries based on the Basel AML
Index, 2023, the Republic of Serbia ranks as a medium-risk country [2]. A higher risk rate
typically indicates lower effectiveness of anti-money laundering (AML) procedures and less
transparency within the country. Based on the credible data available for 2023, the Republic
of Serbia ranks 97th out o;f 152 countries (from high to low risk) and scores 4.74 on a scale
of 10. This score is significantly lower than the highest score of 8.25 and slightly higher than
the lowest score of 2.87 within the sample of 152 countries [2]. The overall score is determined
based on several factors, including the quality of the AML/CFT framework, corruption levels,
financial transparency, the regulatory environment, and political stability. These factors
collectively place the Republic of Serbia in the medium-risk category for financial crimes.

EMPIRICAL RESEARCH
Methodology

In this study, descriptive statistics were used for data analysis, with the mean and standard
deviation (SD) calculated for numerical variables, while categorical variables were presented
with the number of respondents and their percentage share. A t-test for independent samples
was applied to compare two groups, whereas ANOVA was used to analyze differences among
multiple groups. The data were analyzed using SPSS software, version 20 (IBM SPSS
Statistics). A sample of 86 responses has been collected from employees working in different
banks located in Serbia through the questionnaire.
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Results and Discussion

The conducted study included a total of 86 respondents, with men accounting for 48.8% (42),
while women were slightly more numerous at 51.2% (44). Regarding respondents' experience
in the financial sector, the majority, 44.2% (38), have less than 5 years of work experience. A
total of 34.9% (30) have between 5 and 10 years of experience, while 20.9% (18) have been
engaged in this field for more than 10 years. Most respondents in this study, 44.2% (38), work
as compliance officers. A total of 34.9% (30) hold managerial positions in the risk sector, while
16.3% (14) serve as executive directors. Other positions in the financial sector were reported
by 4.7% (4) of the respondents. The assessment of the current level of money laundering risk
in the Republic of Serbia varies among respondents. The majority, 34.9% (30), consider the
risk to be moderate, while 39.5% (34) perceive it as high. A smaller percentage of respondents,
18.6% (16), rate the risk as very high. A low level of risk was indicated by 2.3% (2) of the
respondents, while only 4.7% (4) believe that the risk of money laundering in Serbia is very
low. Table 1 presents the key characteristics of the respondents, including gender distribution,
years of experience in the financial services sector, current job position, and their assessment
of money laundering risk levels in the Republic of Serbia.

Table 1. Sociodemographic and Professional Characteristics of Respondents

Characteristics of Respondents N (%)
Gender

Male 42 (48,8)
Female 44 (51,2)
Years of Experience

Less than 5 years 38 (44,2)
5-10 years 30 (34,9)
More than 10 years 18 (20,9)
Current Position

Compliance Officer 38 (44,2)
Risk Manager 20 (34,9)
Executive Director 14 (16,3)
Other 4 (4,7)

Assessment of the Current Level of Money
Laundering Risk

Very low 4 (4,7)
Low 2(2,3)
Medium 30 (34,9)
High 34 (39,5)
Very high 16 (18,6)

Respondents evaluated the importance of various factors influencing the level of money
laundering risk in the Republic of Serbia on a scale from 1 to 5 (Table 2). According to the
results, the most significant factors, as perceived by respondents, are innovative financial
products (4.47+0.59) and technological advancement (4.44+0.50), indicating the perception
that digitalization and the development of new financial instruments may contribute to an
increased risk. The regulatory framework received a score of 4.28+0.55, while criminal
activities (4.14+£0.46) and association with fraudulent schemes (4.12+£0.54) were also
recognized as significant factors. The "Other" category had the lowest average score of
3.53+1.03.
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Table 2. Key Factors Influencing the Level of Money Laundering Risk in the Republic of Serbia

Factors Influencing Money Laundering

. Min Max Mean SD

Risk

Regulatory framework 3 5 4,28 0,546
Technological advancement 4 5 4,44 0,500
Innovative financial products 3 5 4,47 0,588
Criminal activities 3 5 4,14 0,464
Association with fraudulent schemes 3 5 4,12 0,541
Other 1 5 3,53 1,026

The relationship between respondents' sociodemographic and professional characteristics and
their assessment of the significance of various factors influencing the level of money laundering
risk in the Republic of Serbia was examined (Table 3). No significant differences in factor
assessments were found between genders (p>0.05). However, differences were observed
regarding respondents' years of experience. Respondents with less than 5 years of experience
gave the highest ratings for the regulatory framework (4.47+0.506), technological
advancement (4.68+0.471), and criminal activities (4.32+0.471), whereas those with more
than 10 years of experience assigned lower ratings to these same factors (regulatory
framework 4.11+0.323, technological advancement 4.22+0.428, criminal activities
4.00+0.485). These differences were statistically significant for the regulatory framework
(p=0.011), technological advancement (p=0.000), and criminal activities (p=0.006).
Regarding current positions, compliance officers gave the highest ratings for the regulatory
framework (4.37+0.489) and technological advancement (4.53+£0.506), while respondents in
other positions assigned lower ratings. Risk managers rated criminal activities as more
significant (4.20+0.407), whereas executive directors assigned even higher importance to
criminal activities (4.43+0.514). Statistically significant differences were observed for the
regulatory framework (p=0.002) and criminal activities (p=0.001). Respondents who rated the
current level of money laundering risk as very high gave the highest ratings for technological
advancement (4.75+0.447) and innovative financial products (4.63+0.500), while those who
perceived the risk as low or medium assigned lower ratings to these factors. These differences
were statistically significant for technological advancement (p=0.015) and innovative financial
products (p=0.044). These findings suggest that younger and less experienced respondents,
as well as those in higher managerial positions, perceive the regulatory framework,
technological advancement, and criminal activities as more significant factors in combating
money laundering.
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Table 3. Relationship Between Respondents' Sociodemographic and Professional Characteristics

and the Assessment of Money Laundering Risk Factors in the Republic of Serbia

Respondent Regulatory Technological  Innovative Criminal Association Other
Characteristics Framework  Advancement  Financial Activities with

Products Fraudulent

Schemes

Gender
Male 4,19+0,594  4,43£0,501 4,52+£0,671 4,190,505 4,19+£0,594 3,48+1,273
Female 4,36+0,487  4,45%0,504 4,41+0,497 4,09+0,421 4,050,480 3,59+0,726
Years of Experience
Less than 5 years 4,47+0,506 4,68+0,471 4,370,589  4,32+0,471 4,11+0,559 3,63+0,998
5-10 years 4,13+£0,629  4,27+0,450 4,53+0,629  4,00+0,371 4,20+0,551 3,33+1,155
More than 10 4,11+0,323  4,22+0,428 4,56+0,511 4,00+0,485 4,00+0,485  3,67+0,840
years
Current Position
Compliance 4,37£0,489  4,53+0,506 4,47+0,506  4,05+0,399 4,000,569 3,79+0,963
Officer
Risk Manager 4,40+0,498  4,40%0,498 4,530,507 4,20+0,407 4,27+0,583  3,33+1,028
Executive 4,00£0,555  4,43+0,514 4,430,756  4,43+0,514 4,14+0,363  3,43+1,089
Director
Other 3,50+0,577  4,00+0,000 4,00+1,155 3,50+0,577 4,00+0,000 3,00+1,155
Assessment of Current Money Laundering Risk Level
Very low 4,00+0,000 4,00+0,000 5,00£0,000 4,00+0,000 4,00+0,000  4,00+0,000
Low 4,00+£0,000 4,00+0,000 5,00£0,000 4,00+0,000 4,000,000  3,00+0,000
Medium 4,20+0,551 4,47+0,507 4,27+0,583 4,27+0,583 4,07+0,583 3,33+£1,213
High 4,24+0,554 4,35+0,485 4,47+£0,615 4,00+0,348 4,06+0,547  3,65+0,917
Very high 4,630,500 4,75+0,447 4,63+0,500 4,25+0,447 4,37+0,500  3,63+1,025

The study examined respondents' perceptions of the role of international organizations, the
adequacy of AML regulations, the ability of institutions to identify risks, as well as the application of
technology and training in combating money laundering and fraud (Table 4). The majority of
respondents in this study recognize the importance of international organizations such as FATF, IMF,
and the World Bank in shaping AML policies in Serbia, with 44.2% (38) of respondents considering
their role very significant and 51.2% (44) significant. Only 4.6% (4) of respondents rated their
influence as neutral or weak. Regarding the adequacy of current AML regulations in addressing new
money laundering methods (cryptocurrencies, fintech, insurance fraud), 62.8% (54) of respondents
believe that the regulations fully address these challenges, while 34.9% (30) think they only partially
do so. Only 2.3% (2) of respondents consider the regulations inadequate. When it comes to the
ability of their institutions to identify and assess risks, 51.2% (44) of respondents rate this ability as
very high, while 34.9% (30) rate it as high. A smaller percentage, 11.6% (10), consider it moderate,
while only 2.3% (2) believe it is low. The most common sources of data for AML risk assessment
include internal client and transaction data, cited by 93.0% (80) of respondents. External data from
regulatory bodies and international organizations are used in 4.7% (4) of cases, while 2.3% (2) of
respondents rely on employee training and experience. The use of artificial intelligence and advanced
analytics in detecting fraud and money laundering is present in 69.8% (60) of institutions, while
20.9% (18) plan to introduce such technologies. Only 9.3% (8) of respondents stated that they
currently do not use such technologies. The majority of respondents rate the potential of new
technologies (blockchain, Al, big data) in combating fraud and money laundering as very high—
62.8% (54), while 37.2% (32) believe they have moderate potential. No respondent considers these
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technologies insignificant or without a meaningful impact. A large majority of institutions already use
automated systems to detect suspicious transactions and fraud—93.0% (80), while 7.0% (6) plan
their implementation. No respondent reported that their institution does not plan to use such
systems. A total of 67.4% (58) of respondents believe that employees in their institutions are
adequately trained to recognize and prevent fraud and money laundering. Partial training is reported
by 25.6% (22) of respondents, while 7.0% (6) consider that their institution lacks adequate training.

Table 4. Respondents’ Attitudes on AML Policies, Regulations, and Technological Solutions

Respondents' Attitudes N (%)

The role of international organizations (FATF, IMF, World Bank) in
shaping AML policies in Serbia

Very significant 38 (44.2)
Significant 44 (51.2)
Neutral 2(2.3)
Weak 2(2.3)
No influence 0 (0.0)

Current AML regulations adequately address new money laundering
methods (e.g., cryptocurrencies, fintech, insurance fraud)

Yes, fully 54 (62,8)
Partially 30 (34,9)
No 2 (2,3)

The ability of your institution to identify and assess money laundering
and fraud risks

Very high 44 (51,2)
High 30 (34,9)
Moderate 10 (11,6)
Low 2(2,3)
Very low 0(0,0)

Sources of data used by your institution to assess money laundering and
fraud risks

Internal client and transaction data 80 (93.0)
External data (regulatory bodies, international organizations) 4 (4.7)
Employee training and experience 2(2.3)
Other

Use of artificial intelligence or advanced analytics in your institution for
fraud and money laundering detection

Yes 60 (69,8)
No 8(9,3)
Planned in the future 18 (20,9)

Assessment of the potential of new technologies (blockchain, AI, big
data) in preventing fraud and money laundering

Very high 54 (62,8)
Moderate 32 (37,2)
Low 0(0,0
No significant impact 0(0,0)

Use of automated systems for detecting suspicious transactions and
fraud in your institution

Yes 80 (93,0)
No, but planned 6 (7,0)
No 0(0,0

Adequate employee training in the institution for fraud detection and
prevention

Yes, fully 58 (67,4)
Partially 22 (25,6)
No 6 (7,0
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The respondents in this study evaluated which topics are the most important for future training
in the field of money laundering and fraud prevention (Table 5). According to the results, the
highest importance was assigned to international regulations and standards (4.37+0.58) and
the use of technology in AML strategies (4.35+0.53), indicating the need for a better
understanding of global regulations and technological tools in the fight against money
laundering. Practical case studies were rated 4.33+0.52, while identifying suspicious
transactions received a score of 4.26+0.44, highlighting the high relevance of these topics for
future training. The "Other" category had the lowest average rating (4.09+0.71).

Table 5. Key Topics for Future Training on AML Policies and Fraud

Topics Most Important for Future AML and

Fraud Training Min Max Mean Sb

Identification of suspicious transactions 4 5 4,26 0,439
Use of technology in AML strategies 3 5 4,35 0,526
International regulations and standards 3 5 4,37 0,575
Practical case studies 3 5 4,33 0,519
Other 2 5 4,09 0,713

The relationship between respondents' sociodemographic and professional characteristics and
their evaluation of the importance of different topics in the fight against money laundering
was examined (Table 6). Gender and years of experience were not associated with any topic
(p>0.05), while the respondents’ current position was associated with the topics "International
regulations and standards" (p=0.011) and "Practical case studies" (p=0.002). The assessment
of the current risk level was associated with the topic "International regulations and standards"
(p=0.011). Regarding gender, men assigned slightly lower ratings to international regulations
and standards (4.33+£0.650) compared to women (4.41£0.497), while ratings for practical
case studies were similar between genders. Respondents with less than 5 years of experience
assigned slightly higher ratings to international regulations and standards (4.42+0.500) and
practical case studies (4.32+0.471) compared to those with more than 10 years of experience
(4.44+0.511 for international regulations and standards, 4.33+0.485 for practical case
studies). Compliance officers gave the highest ratings for international regulations and
standards (4.47+0.506) and practical case studies (4.47+0.506), while risk management
managers assigned slightly lower ratings to practical case studies (4.27+0.450). Respondents
who rated the current risk level as "high" assigned higher scores to international regulations
and standards (4.53+0.615), while those who rated the risk level as "medium" assigned lower
scores (4.13£0.507).

Table 6. Relationship Between Sociodemographic and Professional Characteristics and Ratings of
Different AML Topics

Respondent Identification  Use of International  Practical Other
Characteristics of Suspicious  Technology Regulations Case

Transactions  in AML and Studies

Strategies Standards

Gender
Male 4,19+0,397 4,43+£0,501  4,33+0,650 4,38+£0,582 4,10+0,821
Female 4,32+0,471 4,270,544  4,41+0,497 4,27+0,451 4,09+0,603
Years of Experience
Less than 5 years 4,260,446 4,47+0,506 4,42+0,500 4,32+0,471 4,05+0,613
5-10 years 4,20+0,407 4,20+£0,407  4,27+0,691 4,33+0,606 4,07+0,691
More than 10 years 4,33+0,485 4,33+£0,686 4,44+0,511 4,33+0,485 4,22+0,943
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Current Position

Compliance Officer 4,21+0,413 4,32+£0,574  4,47+0,506 4,47+0,506  4,21+0,704
Risk Manager 4,33+0,479 4,40+0,498  4,40+0,498 4,27+0,450 4,00+0,643
Executive Director 4,14+0,363 4,29+£0,469  4,29+0,726 4,29+0,469 4,00+0,961
Other 4,50+0,577 4,50+0,577  3,50+0,577 3,50+0,577 4,00+0,000
Assessment of Current Money Laundering Risk Level

Very low 4,50+0,577 4,50£0,577  4,00+0,000 4,50+0,577 4,00+0,000
Low 4,00+0,000 4,00+0,000  5,00+0,000 4,00+0,000 5,00+0,000
Medium 4,27+0,450 4,33£0,606  4,13+0,507 4,40+£0,498 4,07+0,944
High 4,18+0,387 4,35£0,485 4,530,615 4,35+0,597 4,06+0,649
Very high 4,38+0,500 4,370,500 4,50+0,516 4,13+£0,342 4,130,342

The respondents evaluated various measures that could contribute to improving the system
for preventing money laundering and fraud in the Republic of Serbia (Table 7). The most
important measure identified was the implementation of advanced technologies and
automation (4.53+0.59), highlighting the recognized need for modernization and digitalization
of AML processes. Improved cooperation between banks and regulatory bodies was also highly
rated (4.40+£0.62), suggesting that respondents acknowledge the importance of better
coordination and information sharing in the fight against financial crime. Increased regulatory
controls received an average rating of 4.21+0.46, indicating the need for stricter oversight and
implementation of regulatory standards. The category "Other" had the lowest average rating
(3.79£1.03), with greater variations in responses, which may indicate differing opinions among
respondents regarding additional measures that could enhance the AML system.

Table 7. Proposed Measures for Enhancing the AML System in the Republic of Serbia to Combat Fraud

Proposed Measures for Enhancing the AML

System in the Republic of Serbia to Min Max Mean SD
Combat Fraud

Increased regulatory controls 3 5 4,21 0,463
Improved coop_eratlon between banks and 3 5 4,40 0,619
regulatory bodies

Advanced technologies and automation 3 5 4,53 0,588
Other 1 5 3,79 1,030

The relationship between respondents' sociodemographic and professional characteristics and
their evaluation of proposed measures for improving the AML system in the Republic of Serbia
was examined (Table 8). Gender, years of experience, and current position were not associated
with any of the proposed measures (p>0.05). However, the assessment of the current level
of money laundering risk was associated with all proposed measures. Respondents who rated
the current risk level as "medium" and "high" gave higher scores for increased regulatory
controls (medium: 4.33+0.479, high: 4.24+0.431), while respondents who rated the risk as
"low" gave lower scores (3.00+0.000). The difference in ratings was statistically significant
(p=0.001). For improved cooperation between banks and regulatory bodies, respondents with
"medium"” and "high" risk ratings also gave higher scores (medium: 4.53+0.629, high:
4.41+0.500) compared to those who rated the risk as "low" (3.00+0.000) (p=0.000).
Advanced technologies and automation received the highest ratings from respondents who
assessed the risk as "medium" (4.67+0.479) and "high" (4.41+0.609), while respondents with
"low" risk ratings gave lower scores (3.00+0.000). This difference was also statistically
significant (p=0.000). Regarding other measures, respondents who rated the risk as "very
high" gave the highest scores (4.50+£0.516), while those who rated the risk as "low" gave the
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lowest scores (3.00+1.155) (p=0.001). These results indicate that the perception of the
current money laundering risk level is significantly associated with the evaluation of proposed
AML system improvement measures, where respondents who perceive a higher risk tend to
place greater value on the proposed measures.

Table 8. Relationship Between Respondents’ Sociodemographic and Professional Characteristics and
Proposed Measures for Improving the AML System in the Republic of Serbia

Respondent Increased Improved Advanced Other
Characteristics Regulatory Cooperation Technologies and
Controls Between Banks  Automation

and Regulatory

Bodies
Gender
Male 4,19+0,397 4,430,668 4,57+0,501 3,76+0,932
Female 4,23+0,522 4,36+0,574 4,50+0,665 3,82+1,126
Years of Experience
Less than 5 years 4,16+0,370 4,37+0,489 4,58+0,500 3,951,161
5-10 years 4,20+0,407 4,47+0,730 4,53+0,629 3,530,973
More than 10 years 4,33+0,686 4,33+0,686 4,44+0,705 3,89+0,758
Current Position
Compliance Officer 4,26+0,554 4,47+0,603 4,63+0,589 4,16%0,679
Risk Manager 4,20+0,407 4,27+0,691 4,40+0,621 3,80+0,925
Executive Director 4,14+0,363 4,430,514 4,57+0,514 3,14+1,512
Other 4,00+0,000 4,50+0,577 4,50+0,577 2,50+0,577
Assessment of
Current Money
Laundering Risk
Level
Very low 4,00+0,000 3,50+0,577 5,00+0,000 3,00+1,155
Low 3,00+0,000 3,00+0,000 3,00+0,000 5,00+0,000
Medium 4,33+0,479 4,53+0,629 4,67+0,479 3,401,163
High 4,24+0,431 4,41+0,500 4,41+0,609 3,82+0,869
Very high 4,13+0,342 4,50+0,516 4,63+0,500 4,50£0,516

The study indicates that respondents in Serbia’s financial sector recognize the high risks
associated with money laundering. Most participants assess the current risk level as high or
medium, which is linked to the growing influence of technological innovations and advanced
financial products, which are considered factors that further increase the risk. The regulatory
framework and institutional capabilities for assessing and managing risks were generally rated
positively. Additionally, international organizations play a key role in shaping anti-money
laundering policies. The application of technology in combating fraud and money laundering
is increasing, with many institutions already using advanced tools such as artificial intelligence
and automated systems for detecting suspicious transactions. Respondents evaluated that
employees are largely trained to recognize fraud, and future training is expected to focus even
more on international regulations, technological tools, and practical case studies. These
findings suggest that financial institutions acknowledge the importance of technology and
education in the fight against money laundering while also highlighting opportunities for
further improvement of regulatory and educational approaches in this field.
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CONCLUSION

Efficient utilization of anti-money laundering (AML) regulations and standards contributes to
reducing criminal activity, maintaining economic stability, and preserving public confidence in
the integrity of financial institutions. In doing so, it not only protects the financial system but
also benefits individuals and society at large. Future research should be based on structured
interviews with employees working in AML departments of various banks in the region. This
approach would examine the impact of AML regulatory systems on individual banks,
considering the various components of the Basel AML Index, where the application of a
comparative method would provide an even clearer insight into the effectiveness of AML
strategies.
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Abstract

The subject of this research is the minimization of natural gas risk, a key global energy source that has
experienced significant price fluctuations in recent years. This volatility exposes investors in gas to
financial risk, and the goal is to reduce this risk by creating a bivariate portfolio using the Markowitz
methodology. Gas is combined with four different auxiliary instruments: gold and wheat futures, as well
as composite indices from the USA and China—the S&P 500 and SHCOMP. The constructed portfolio is
referred to as the minimum variance portfolio, which has the lowest variance among all possible
combinations of the two instruments. The analysis is based on eight years of daily data from January
2017 to December 2024, to identify the best auxiliary instrument that, when combined with gas, would
result in the lowest risk. The results indicated that, among the four portfolios created, the combination
with gold yielded the best outcomes. Additionally, the hedging efficiency index demonstrated that the
portfolio with gold achieves the highest degree of gas risk reduction, at 98.55%. As far as we are aware,
no previous research has examined the integration of these four assets with oil within a bivariate
portfolio framework. This gap in the literature serves as the central rationale for conducting this study.

SaZetak

Predmet istraZivanja rada je minimizacija rizika prirodnog gasa, kao kijucnog globalnog energetskog izvora
koji je poslednjih godina doZiveo znacajne oscilacije cena. Ova volatilnost izlaZe investitore finansijskom
riziku, pa je dilj rada usmeren na smanjenje rizika kroz kreiranje bivarijatnog portfoljja uz koriscenje
Markovicove metodologije. Gas se kombinuje sa cetiri razlicita pomocna instrumenta. fiucersima na zlato
i psenicu, kao i kompozitnim indeksima iz SAD-a i Kine—S&P 500 i SHCOMP. Konstruisani portfolio naziva
se portfolio minimalne varijanse jer ima najniZu varijansu medu svim mogucim kombinacijama dva
instrumenta. Analizom su obuhvaceni dnevni podaci u periodu od januara 2017. do decembra 2024.
godine, kako bi se identifikovao najbolji pomocni instrument koji bi, u kombinaciji sa gasom, rezultirao
najmanyjim rizikom. Rezultati su pokazali da je, medu Cetiri kreirana portfoljja, kombinacija sa zlatom dala
najbolje rezultate. Pored toga, indeks efikasnosti hedZinga pokazao je da portfolio sa zlatom postiZze najvisi
stepen smanjenja rizika prirodnog gasa od 98,55%. Koliko je nama poznato, nijedno prethodno
istraZivanje nije ispitivalo integraciju ova cetiri sredstva sa naftom u okviru bivarijantnog portfelja. Ova
praznina u literaturi predstavija osnovni motiv za sprovodenje ovog istraZivanja.

Keywords: portfolio, futures contract, variance, Sharpe ratio, natural gas, risk
Kljucne reci: portfolio, fiucers ugovor, varijansa, Sarpov racio, prirodni gas, rizik
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Introduction

Natural gas is a major energy resource worldwide and it plays an increasingly pivotal role in the
world energy market [1]. It serves not only as a direct energy source for end users but also as a
crucial feedstock and fuel for industrial processes and the power sector [2]. The increasing
integration between energy markets reduces the diversification opportunities and increases the
vulnerability of energy markets to local external shocks [3]. In the last twenty years, significant
economic changes have occurred in the structure of primary energy consumption. Natural gas has
experienced the highest consumption growth, with an increase of 70%, while oil consumption has
grown by 33% and coal consumption by 46%. Among the three, natural gas is the cleanest burning
fossil fuel, since it emits the least amount of carbon dioxide when combusted [4].

The significant fluctuations in natural gas prices during the Russia-Ukraine conflict that began
in 2022 have caused considerable global concern. Therefore, how to hedge these
unprecedented market risks in the natural gas market becomes more and more urgent for
policy makers, and natural gas market investors [5]. Several reasons justify why to hedge
natural gas prices. First, hedging protects against sudden price spikes or drops due to
geopolitical events, weather patterns, or supply chain disruptions. Second, for companies that
rely on natural gas as a raw material, hedging can shield them from rising costs. Third, reduces
exposure to market volatility and unpredictable price swings. Fourth, some industries are
required to hedge to meet risk management standards.

Implemented hedging strategies have demonstrated that crude oil is the most effective asset
for hedging natural gas, with gold and ECO being the next best options [6]. Gorka and Kuziak
[7] found that it is possible to achieve risk diversification across renewable, clean and green
energy sources, natural gas, and crude oil, but hedging opportunities with oil and gas are quite
limited. Zivkov, Balaban, and Simi¢ [8] sought to reduce the extreme risks linked to gas by
developing multi-scale portfolios comprising six assets, which included gas alongside both
developed and BRICS stock indices. Their research revealed that portfolios featuring BRICS
indices had a slight edge, possibly because these countries exhibit a lower degree of market
integration. Ghoddusi and Emamzadehfard [9] examined different dimensions of futures
hedging within the U.S. natural gas market and concluded that incorporating cointegration and
fluctuating prices over time has little impact on the hedge ratio and the effectiveness of
hedging across most physical price points. Chiou-Wei et al. [10] examined the relationship
between spot and futures returns and volatilities, linking them to key market fundamentals
such as weather conditions, underground gas storage levels, oil prices, and macroeconomic
news. Their findings indicate that most of these factors have a significant influence on gas
prices. Additionally, empirical evidence reveals that the optimal hedge ratio was not stable but
varied considerably throughout the sample period. A separate study [11] applied generalized
autoregressive score-driven (GAS) models to futures hedging in crude oil and natural gas
markets. For both commodities, GAS models demonstrate superior hedging effectiveness
compared to alternative strategies, especially in the case of natural gas.

In recent years, electricity consumption patterns have undergone significant shifts, marked by
a rising reliance on natural gas and oil, alongside an increasing emphasis on environmental
sustainability and efficiency. To mitigate the risks associated with natural gas as a crucial global
energy source, this study constructs a bivariate portfolio by pairing natural gas with SHCOMP,
S&P 500, gold, and wheat. Given that the energy crisis remains one of the most pressing global
challenges, the values of these key parameters exhibit considerable volatility and fluctuation.

The study’s findings indicate substantial risk reduction when incorporating gold, wheat, S&P
500, and SHCOMP into investment portfolios. Also, in terms of the risk-return tradeoff (Sharpe
ratio), portfolios that integrate these assets with natural gas demonstrate higher returns and
lower risk than investing in natural gas alone. Depending on their risk tolerance, investors
should consider including these assets in their portfolios. Moreover, raising the allocation of
these assets within the portfolio results in an additional decrease in total risk.
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This paper intentionally combines four different assets with natural gas, as they differ
significantly in terms of their nature, underlying drivers, and volatility. This approach allows us
to evaluate which auxiliary asset contributes most to the risk reduction of natural gas. To the
best of our knowledge, this is the first study to combine these four assets with oil in a bivariate
portfolio, providing the primary motivation for this research.

Materials and methods

Portfolio managers utilize a range of strategies in the construction of a securities portfolio,
aiming to achieve the efficiency frontier and select an appropriate portfolio. When developing
a portfolio strategy, managers have to analyze three dimensions: the past, present, and future.
Harry M. Markowitz developed one of the most well-known portfolio strategies, introducing a
mathematical model that supports effective portfolio diversification [12]. This model allows for
the calculation of expected rates of return for various securities, while also minimizing portfolio
risk through diversification. Due to the risk reduction potential of diversification, portfolio
investment risk, measured as its variance, depends upon both individual assets' return
variances as well as the correlation between portfolio assets [13] [14].

This paper constructs optimal portfolios by targeting minimum variance. To measure portfolio
risk, it is essential to know not only the variance of the securities that constitute the portfolio
but also the correlation of their expected returns risk [15]. This includes understanding the
degree and direction of alignment between the expected returns of each pair of securities in
the portfolio. A rational, risk-averse investor will seek returns with the lowest correlation,
aiming for a minimum risk portfolio. Generally, the weaker the correlation among the
securities, the greater the impact of diversification on reducing variability [16]. The correlation
coefficient, which can be either positive or negative, is calculated using the following formula:

— CO:;::*I,) (1)
where pis the coefficient of correlation, COV (r,r;,) covariance of securities A and B, and o405
standard deviation of securities (A and B).

When choosing a portfolio to invest in, investors place significant importance on the risk level,
measured by the portfolio's standard deviation. They also closely consider the expected return
of the portfolio, as this represents their earnings. Typically, higher risk is associated with higher
returns, and vice-versa. However, these two quantities are not perfectly correlated, meaning
that among two instruments with the same return, one may carry a higher risk than the other.
Both factors are considered by a financial metric known as the Sharpe ratio, which is calculated
using the following formula [17]:

Sharpe racio = i (2)

9p

where r, is the portfolio return, rris the risk-free interest rate, and g, is the portfolio standard
deviation.

The Sharpe ratio allows investors to determine whether portfolio returns are the result of
taking on significant additional risk or stem from a sound investment strategy and superior
security selection. This ratio measures the performance of an investment fund based on the
relationship between reward and risk taken over a given period.

This paper focuses on a portfolio consisting of only two instruments. This approach to portfolio
construction is easier to calculate because it does not involve traditional portfolio optimization;
instead, it relies on the equation proposed by Kroner and Ng [18]. Constructing a portfolio
with more instruments could provide better hedging results, but this methodology is
significantly more complex as it involves optimization. This is the limitation of the applied
model, but it is beyond the scope of the present paper and is left for future research. The
Kroner and Ng [18] equation is presented in the following expression:
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op?-COVp,s (3)
op2+0s2x2xCOVp,s

Wp=1-Ws 4

Ws =

where W, represents the share of the secondary instrument (s) in a portfolio of two
instruments, W, represents the share of the primary instrument (p), g,2is the variance of the
primary instrument, o;2 is the variance of the secondary instrument, and cov, is the
covariance between the two instruments.

This equation calculates the share of the secondary instrument in a two-instrument portfolio
that minimizes variance, thereby reducing the portfolio's overall risk and creating a minimum
variance portfolio (MVP). A key assumption in this formula is that the primary instrument (in
our case natural gas) is riskier than the secondary one. In portfolio management, the risk-
reduction performance is assessed in terms of hedge effectiveness index (HEI), which is
measured as in equation (5):

HEI = crzunhezdged—crzhedged (5)
o“unhedged

The hedge effectiveness index (HEI) measures how well a hedging strategy reduces
investment risk. It compares the variance of an unhedged investment, where only the primary
instrument is used, to the variance of a hedged portfolio that includes both instruments. A HEI
value close to one signifies a highly effective hedge, as it reflects a significant decrease in risk.
Conversely, a HEI near zero indicates minimal risk reduction, while a negative value suggests
that investing solely in the primary instrument is more advantageous than holding the portfolio.
Notably, the HEI cannot exceed one. When determining the proportion of the secondary
instrument in the portfolio, selecting a less risky secondary instrument is essential.

In the context of hedging risks in the gas market, this study creates bivariate portfolios by
combining gas return time-series with those of supplementary assets such as gold, wheat, the
S&P 500, and the SHCOMP index. Each of the selected assets plays a distinct role and responds
differently to macroeconomic shocks, making them valuable for diversification when combined
wisely. In other words, gold is a defensive, macro-driven asset; wheat is a volatile, supply-
sensitive commodity with a role in the global food market; the S&P 500 is a core global equity
benchmark reflecting U.S. economic strength; and the SHCOMP reflects the economy of the
largest emerging market and one of the world’s largest energy consumers. All time-series are
collected from the investing.com website. The sample spans from January 2017 to December
2024, comprising the COVID-19 pandemic and the war in Ukraine. Table 1 presents a summary
of the descriptive statistics for these return time series.

Table 1. Descriptive statistics

Mean Variance Skew. Kurt. DF-GLS
Natural gas 0.001 1.869 0.262 10.957 -49.864
Gold 0.017 0.372 -0.368 6.219 -44.975
Wheat 0.008 1.009 0.705 19.367 -48.178
S&P 500 0.021 0.511 -0.861 19.295 -20.405
SHCOMP 0.001 0.462 -0.347 9.764 -43.361

Note: The critical values for the DF-GLS test with 5 lags, assuming only a constant, are -2.566 at the
1% significance level and -1.941 at the 5% significance level.

Source: Authors' calculation

Based on the mean values, our findings indicate that the S&P 500 provides the greatest
average return, with gold, wheat, SHCOMP, and natural gas following in that order. This
indicates that, on average, the S&P 500 index experienced the highest growth during the
observed period. The average daily growth rate of natural gas is nearly zero, meaning that
despite periods of high price increases, the average growth rate of natural gas is around zero
in the observed period. This means that natural gas experienced significant price increases
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and decreases in the observed period, indicating high volatility in this energy asset. This can
be clearly seen in the left and right plots of Figure 1.
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Figure 1. Dynamics of gas price and returns

Note: mmBtu indicates Million Metric British Thermal Unit.
Source: Authors' calculation

Variance measures the dispersion of values around the mean and is considered an indicator
of reliability, or more specifically, a measure of risk. The variance results indicate that natural
gas carries the highest risk (1.869). In contrast, all auxiliary instruments exhibit significantly
lower risk levels. Among them, wheat has the highest risk (1.009), followed by the S&P 500
(0.511), while gold has the lowest risk (0.372). This indicates that all the supplementary assets
are appropriate for combining with natural gas, as their risk profiles are significantly lower
than that of gas.

Gold, the S&P 500, and SHCOMP exhibit negative skewness, while wheat and natural gas have
positive skewness. Skewness describes the asymmetry of return distributions relative to the
mean. A negative skew indicates that more negative returns are concentrated on the left side
of the mean, whereas a positive skew indicates that returns are more concentrated on the
right side. Kurtosis measures the presence of extreme values within a distribution. The highest
daily deviations are observed in the S&P 500 and wheat indices, indicating that stock markets
reacted more intensely to global events such as the COVID-19 pandemic and the conflict in
Ukraine compared to commodity markets like gas, gold, and SHCOMP.

However, high kurtosis values do not influence the construction of bivariate portfolios. This is
because equation (5) relies solely on the risk measures of the primary and secondary
instruments, along with their covariances. As a result, the third and fourth moments of the
distribution do not impact on the allocation of the secondary instrument within the portfolio.

Results and Discussion

The results of the constructed bivariate portfolios, designed to minimize gas risk, are presented
in the following tables. Table 2 displays the allocation of the primary and secondary
instruments within each portfolio, where natural gas serves as the primary instrument, while
gold, wheat, the S&P 500, and SHCOMP act as auxiliary instruments.

As shown in Table 2, the proportion of gas in the portfolios varies between 21% and 37%,
with the smallest allocation occurring in the portfolio containing S&P 500 at 21.47%, while the
highest is in the portfolio with wheat at 37.26%. The lower share of gas in the gas—gold
portfolio (21%) suggests that gold provides strong diversification benefits to natural gas. Gold
likely acts as a safer or more effective hedge, reducing the need to hold a large proportion of
gas. Conversely, the higher share of gas in the gas—wheat portfolio (37%) indicates that wheat
offers less diversification or hedging benefit relative to gold. From the aspect of hedging,
investors may find gold more effective, allowing for a smaller exposure to gas. On the other
hand, portfolios including wheat require a larger natural gas share, potentially implying higher
portfolio volatility or less efficient diversification. It is evident from Table 2 that in every
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portfolio, the auxiliary instruments hold a significantly larger share than gas. This outcome is
expected, as all auxiliary instruments exhibit considerably lower risk compared to gas, as

shown in Table 1.

Table 2. Average weight of instruments in the portfolio in percentage

Gas vs gold | Gasvs wheat | Gas vs S&P 500 | Gas vs SCHOMP
Gas 21.60 37.26 21.47 23.31
Auxiliary instrument 78.40 62.74 78.53 76.69
p2 100 100 100 100

Source. Authors' calculation

After constructing the four bivariate portfolios, the next step is to evaluate their performance based on
the first four moments. Table 3 presents the descriptive statistics of these portfolios, along with the
statistics for natural gas, allowing for a direct comparison between the gas time series and the constructed
portfolios. As shown in Table 3, all portfolios exhibit significantly lower variance than gas. Additionally,
their variance is lower than that of the empirical series of auxiliary instruments. This confirms the
effectiveness of diversification, demonstrating that the risk associated with gas is substantially reduced
when combined with any of the four auxiliary instruments.

Table 3. Descriptive statistics of the constructed portfolios

Mean | Variance | Skew. | Kurt.
Natural gas 0.001 1.869 0.262 | 10.957
Gas vs gold 0.012 0.225 -0.041 | 11.099
Gas vs wheat 0.003 0.527 -0.175 | 40.449
Gas vs S&P 500 0.015 0.304 -0.433 | 14.905
Gas vs SHCOMP | 0.005 0.270 0.326 | 13.185

Source. Authors' calculation

Among the four portfolios, the combination with gold produces the best results, as it has the
lowest variance at 0.225. Compared to the empirical risk of gas, which stands at 1.869, the
gas-gold portfolio achieves an eightfold reduction in variance. The second most effective
combination is with the Chinese SHCOMP index, which has a variance of 0.270, reducing gas
risk by a factor of seven, further demonstrating the portfolio’s effectiveness.

The third-best portfolio pairs gas with the American S&P 500 index, resulting in a variance of
0.304, which lowers risk by six times. The least effective portfolio among the four is the gas-
wheat combination, with the highest variance of 0.527. Despite this, it still reduces gas risk by
3.5 times. These results demonstrate that all four portfolios significantly mitigate gas risk,
confirming the effectiveness of the formula (3) used in their construction.

Regarding the third moment, or skewness, three out of the four portfolios: gas-gold, gas-
wheat, and gas-S&P 500, exhibit negative skewness. This might be considered as a
disadvantage, as it indicates a higher concentration of negative returns compared to positive
ones. Additionally, the kurtosis values of all four portfolios are relatively high and exceed the
kurtosis of gas. This suggests that the portfolios contain extreme values, which may be
undesirable for investors. However, the equation proposed by [18] does not account for the
third and fourth moments when determining the share of the secondary instrument. Instead,
it focuses solely on the second moment (variance), where it can be seen that all portfolio
variances are significantly lower compared to the gas counterpart.

As a result, skewness and kurtosis are effectively disregarded, meaning these portfolios are
primarily suited for investors seeking to minimize risk or variance. Incorporating the third and
fourth moments into the calculation would be complex and fall outside the scope of this study.
If skewness and kurtosis were considered, the portfolio with gold would yield the most
favorable results. Among the three negatively skewed portfolios, gas-gold has the least
negative skewness. Furthermore, its kurtosis is the lowest among all four portfolios, at 11.099,
making it the most attractive option from this perspective.
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In addition to Table 3, which outlines the characteristics of the portfolios, Figure 2 provides a
visual comparison of the time series for the created portfolios and natural gas.

Gas vs gold Gas vs wheat
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Gas vs S&P500 Gas vs SHCOMP
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Figure 2. Graphical representation of portfolio returns
Source: Authors' calculation

This figure illustrates the movement of daily returns, clearly showing that all portfolios
experience significantly smaller fluctuations in daily returns compared to the gas time series
(see Figure 1). This visual comparison indicates that the risk of all portfolios is substantially
lower than that of gas. Specifically, while the maximum positive and negative values for gas
fluctuate around £10, the extreme values for the individual portfolios rarely exceed +2.
Looking at the plots in Figure 2, it is evident that higher volatility is recorded in the gold and
S&P 500 portfolios during the pandemic, while in the wheat portfolio, this occurs during the
war in Ukraine. This is expected because conflicts, wars, global diseases, and political instability
create uncertainty about supply chains, production, and trade flows. From a portfolio
perspective, this results in increased volatility, leading to larger drawdowns and wider
fluctuations in returns.

The extended portfolio analysis involves calculating the Sharpe ratio for each portfolio and
comparing it to that of the unhedged asset, which in this case is natural gas. Table 4 displays
the Sharpe ratio values for both gas and the portfolios, as the ratio for gas fluctuates due to
the synchronization of time series. Specifically, the Sharpe ratio is calculated for each minimum
variance portfolio, although the main focus is not on determining the optimal portfolio with
the highest Sharpe ratio.

Table 4. Sharpe ratio of natural gas and the created portfolios

Gas vs Gas vs Gas vs S&P Gas vs

gold wheat 500 SHCOMP
Sharpe ratio of gas 0.0004 -0.0004 0.0004 0.0002
Sharpe ratio of portfolio 0.2365 0.0114 0.1653 0.0747

Source: Authors' calculation

According to the results in Table 4, all portfolios exhibit a significantly higher Sharpe ratio
compared to natural gas, demonstrating that the Kroner and Ng equation also effectively
enhances the return-to-risk relationship. In other words, while the Sharpe ratio of gas hovers
around £0.0004, all the constructed portfolios demonstrate higher Sharpe ratios, suggesting
that each one not only mitigates risk but also enhances returns.
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Among the portfolios, the gas-gold combination stands out with the highest Sharpe ratio of 0.2365,
followed by the gas-S&P 500 portfolio at 0.1653. The strong performance of the gas-gold portfolio
can be attributed to gold's very low risk, whereas the gas-S&P 500 portfolio benefits from the high
returns of the S&P 500 index. The gas-wheat portfolio shows the lowest Sharpe ratio at 0.0114,
though it still outperforms the Sharpe ratio of gas on its own. These findings suggest that the gas-
gold combination is the most favorable in terms of minimizing risk while maintaining a strong
return-to-risk ratio. Therefore, investors looking to invest in gas should consider pairing it with
gold, as this combination offers the best balance of risk reduction and return enhancement.

Finally, the results of gas hedging efficiency across all four portfolios are presented, with Table
5 displaying the hedge effectiveness index (HEI) values.

Table 5. HEI results

Gasvs gold | Gas vs wheat | Gas vs S&P 500 | Gas vs SHCOMP
HEI 98.55 92.03 97.36 97.93
Source: Authors' calculation

According to these results, all portfolios significantly reduce gas risk, demonstrating their high
effectiveness. However, as previously mentioned, the portfolio with gold achieves the greatest
reduction in gas risk at 98.55%. The second-most effective portfolio is the combination with
the Chinese SHCOMP index, which reduces risk by 97.93%, followed by the gas-S&P 500
portfolio at 97.36%. The least effective combination is gas and wheat, with a reduction of
92.03%, which is still remarkably high.

Conclusion

The world has faced two major crises since 2020. The first was triggered by the COVID-19
pandemic, which severely disrupted economies worldwide. The second began in February 2022
with the outbreak of the conflict between Russia and Ukraine. Now entering its fourth year, this
conflict has led to a sharp increase in global gas prices, significantly heightening market risk.

Considering this, the study explores risk reduction strategies by combining natural gas with
four different assets in a bivariate portfolio. To achieve this, two composite stock indices—the
S&P 500 (USA) and SHCOMP (China)—along with two globally significant commodities, wheat
and gold, were used as auxiliary instruments in combination with gas.

The findings indicate that natural gas, as measured by variance, carries significantly higher
risk compared to auxiliary instruments. This justifies the inclusion of less risky auxiliary
instruments alongside highly volatile gas. The results show that gas is between 3.5 and 8 times
riskier than auxiliary instruments.

Furthermore, the construction of four portfolios led to the conclusion that the gas-gold
combination delivers the best results, as it has the lowest variance at 0.225. The hedge
effectiveness index further confirms this, revealing that the gas-gold portfolio achieves the
highest risk reduction at 98.55%.

Finally, the Sharpe ratio calculation reveals that the gas-gold portfolio offers the best
performance in terms of return for the level of risk involved, with a Sharpe ratio of 0.2365,
while the gas-wheat portfolio has the lowest Sharpe ratio at 0.0114. These results indicate
that the gas-gold combination is the most favorable, not only in terms of minimizing risk but
also in optimizing the return-to-risk ratio.

Overall, the findings suggest that pairing gas with gold yields the most favorable outcomes
from both a risk management and return perspective. Therefore, this study provides valuable
insights for investors looking to hedge against excessive gas market risk.
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SaZetak

Inovacije su danas siroko rasprostranjene u svim oblastima. Znacajno su izucavane u naucnoyj literaturi.
S napretkom tehnologija sve vise paZnje posvecuje im se u praksi, Cilj rada je da se analizom odabrane
literature ustanovi uloga inovacija u organizacionom ponasanju sa svrhom pozitivnih efekata na
performanse preduzeca i konkurentnost. MenadZment obezbeduje pribavijanje novih, eksternih znanja
potrebnih organizaciji da se razvija, s tim da podrzava i prifivata interne predloge od strane zaposlenih
u dilju unapredenja poslovanja. Stvaranjem pozitivne klime u preduzecu nastaje okruZenje za razvoj
kreativnosti i inovacija. Sto potvrduju kvalitetni interpersonalni odnosi, timski rad, motivisanost
zaposlenih i zadovoljstvo poslom. Pored Uvoda i Tabelarnog prikaza, rad sadrZi pet poglavija koja opisuju
aspekte razvoja inovacija u poslovnoj organizaciji. Primecuje se da opredeljenost prema otvorenim
inovacijama i inovativno ponasanje dovode do poboljsanja radnog ucinka i poslovnih performansi
preduzeca. Tabelarni prikaz, teorijskog istraZivackog rada — hronoloski literaturni pregled od 2016. do
2023. godine odabranih referenci, prema domenu i nalazima, predstavijen je u poslednjem poglaviju.

Abstract

Innovations are widespread in all fields today. They have been significantly studied in the scientific
literature. With the advancement of technology, more and more attention is paid to them in practice.
The aim of the paper is to establish the role of innovations in organizational behavior with the purpose
of achieving positive effects on company performance and competitiveness through the analysis of
selected literature. Management ensures the acquisition of new, external knowledge necessary for the
organization to develop, while supporting and accepting internal proposals from employees in order to
improve business. Creating a positive climate in the company creates an environment for the
development of creativity and innovation, which is confirmed by quality interpersonal relations,
teamwork, employee motivation, and job satisfaction. In addition to the Introduction and Tabular
presentation, the paper contains five chapters that describe aspects of innovation development in a
business organization. It is observed that commitment to open innovation and innovative behavior lead
to an improvement of work performance and business performance of the company. The Tabular
representation of theoretical research work - chronological literature review from 2016 to 2023 of
selected references, according to domain and findings, is presented in the last chapter.

Kljucne reci: inovacije, znanje, otvorene inovacije, organizaciono ponasanje, inovativno ponasanje
Key words: innovation, knowledge, open innovation, organizational behavior, innovative behavior
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Uvod

Organizaciono ponasanje prikazuje ponasanje pojedinaca unutar organizacije, kao i odnos ljudi
prema organizaciji i organizacije prema ljudima, ali i ponasanje generalno cele organizacije [1,
p.3]. Opstanak organizacije u okruzenju brzih promena i sve vece konkurencije podrazumeva
prilagodavanje organizacije i poboljSanje njenog polozaja u okruzenju. U prilog tome zaposleni
kao nosioci organizacije Cine sustinu njenog opstanka pa svu paznju treba usmeriti na razvoj
zaposlenih i inovacije menadzmenta [2, p.411]. Efikasnost poslovne organizacije ostvaruje se
inoviranjem organizacije u pravcu unapredenja interorganizacionih procesa, ali i eksternim
umrezavanjem sa kupcima, dobavljacima, konsultantskim i istrazivackim ustanovama [3,
pp.28-29].

Inovacije u tehnoloskom smislu zasnovane su na znanju (engl. know-how) i donose
konkurentsku prednost na trziStu [3][2]. Sire posmatrano inovacije se stvaraju i u
organizacionim, administrativnim i drugim delovima poslovanja a prakti¢no u implementaciji
novih postupaka i procesima rada [2]. Izvestaji Evropske Unije (The Community Innovation
Survey) statisticki prate inovativnho ponasanje poslovnih organizacija, preduzeéa, i odnose se
konkretno na definisane pokazatelje inovativhog ponasanja kojima se odreduje uticaj inovacija
na zaposlenost, konkurentnost, ekonomski rast i druge indikatore [3].

S obzirom na to da u organizaciji sve odluke polaze od menadZmenta, bez obzira kojim
stilovima rukovode organizacijom, inovativhost u menadZzmentu odreduje put opstanka i
prosperiteta organizacije u nepredvidivom, promenljivom globalnom okruzenju. Prema Panic i
drugi [2] inovacija menadzmenta unapreduje efikasnost poslovanja i ostvaruje prednost koja
se ne moze lako kopirati. Osim toga, inovacija menadzmenta unosi promene i poboljSanja u
svim organizacionim aktivnostima tako da podize sve parametre poslovanja i podstice
drustveno odgovorno ponasanje [2]. Inovacija menadzmenta prema Novakovi¢ i drugi [4]
podrazumeva sveobuhvatne inovacije iz oblasti marketinga, preduzetniStva i poslovanja van
nacionalnih granica. Inovacije u organizaciji streme ka unapredenju poslovnih performansi,
snizenju troSkova, poboljSanju uslova rada i pribavljanju eksternih znanja [4].

Odabrane reference, pretragom Google Scholar relevantnih nauc¢nih publikacija iz perioda od
2016.-2023. godine, prema klju¢nim reCima: ,inovacije”, ,,organizaciono ponasanje”, ,inovacije
i organizaciono ponasanje” i znacaju, omogucile su da se sprovede teorijsko istrazivanje i
pronadu odgovori na sledeca istrazivacka pitanja:

1. Koja je uloga inovacija u organizacionom ponasanju?
2. Na koji nacin inovacije podsticu inovativho ponasanje?

Inovacije u poslovnoj organizaciji

Inovacija nastaje kada invencija (pronalazak) dobije svoju prakticnu primenu [2], odnosno
komercijalizuje se [3]. Smith [5] istiCe da je za definisanje inovacije potrebno krenuti od
razmisljanja da se uvodenjem novih nacina rada mogu unaprediti radni procesi ili radne
aktivnosti, da se moZe napraviti, proizvesti nesto bolje Sto bi u praksi dalo pozitivhe efekte [5].
Smith [5] rad posmatra kao transformaciju ka poboljSanju, kada dolazi do pozitivnih promena
na licnom i organizacionom nivou.

Medunarodna organizacija za standardizaciju (International Organisation for Standardization -
ISO) putem standarda ISO 56002:2019 pruza smernice za stalno unapredenje sistema
upravljanja inovacijama. Dokument upucuje na primenu koja obuhvata sve vrste inovacija, od
inkrementalnih do radikalnih, inovacije proizvoda, usluga, procesa i poslovnih modela.
Standard je primenljiv i u pristupu internih i otvorenih inovacija, kao i u svim inovativnim
aktivnostima zasnovanim na korisnicima, trzistu, tehnologiji, dizajnu. ISO 56002:2019 daje
smernice na opstem nivou koje mogu primeniti sve vrste organizacija (sektora, veli¢ine) [6].
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Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (Organization for Economic Co-operation and
Development - OECD) klasifikovala je dve osnovne vrste inovacija [7]: inovacije proizvoda
(dobara i usluga [7]) i inovacije poslovnih procesa (,,proizvodnja dobara i usluga, distribucija i
logistika, marketing i prodaja, informacioni i komunikacioni sistemi, administracija i
upravljanje, razvoj proizvoda i poslovnih procesa® [7]).

Inovacije i upravljanje inovacijama u osnovi je ljudske prirode koje s aspekta poslovne
organizacije kreira sliku organizacionog ponasanja. Inovativho razmiSljanje i delovanje
objektivno ukazuje na sve Sto se deSava u organizaciji. Weiss, Baer i Hoegl [8] pokusali su da
priblize dve na izgled razliCite, a bazicno iste oblasti posmatrajuéi ljudsku stranu upravljanja
inovacijama. Integracija upravljanja inovacijama i organizacionog ponasanja usled globalnih
promena, konkurentnosti i kriza s kojima se suocava svet danasnjice sve viSe dolazi do izrazaja.
S obzirom na to da navedene situacije deluju na kreativnost i inovativne aktivnosti zaposlenih
Weiss i drugi [8] sugeriSu da menadzeri pronadu odgovore na kontinuitet u odrzavanju i
prilagodavanju novih organizacionih sposobnosti u inovacijama tako Sto ¢e uzeti u obzir ljudsku
stranu upravljanja inovacijama. Promene u tehnoloskom razvoju, digitalnim tehnologijama i
virtuelnom svetu potrazuju nova znanja, sposobnost za implementaciju i dalji razvoj
prvenstveno zaposlenih i organizacije. To ukljuCuje liderske sposobnosti menadzmenta za
sprovodenje promena i poboljSanje ucinka inovatora u organizaciji.

Zaposleni su snaga i energija organizacije za stvaranje i realizaciju inovacija. Svojim znanjem,
iskustvom steCenim tokom rada, putem interakcija zaposleni plasiraju inovacije na trziste.
Padzik-Wotos [9] na osnovu sopstvenog istraZivanja sprovedenog u Poljskoj, istakao je
kontekst inovacija vodenih zaposlenima u organizaciji. Fokusirajui se na aspekte stepena
organizovanosti procesa i karakteristika organizacija, primetio je nizak nivo sistemskog pristupa
procesu kao i uceséa zaposlenih u inovacijama prema relaciji odozdo na gore.

Poslovne organizacije orijentisane prema medunarodnom trzistu i izgradnji konkurentske
pozicije u globalnom okruzenju tehnoloskim inovacijama postizu znacajne rezultate. Rad na
tehnoloskim inovacijama sam po sebi nije dovoljan da bi se unapredile izvozne performanse
preduzeca. Azar i Ciabuschi [10] pokazali su u svojoj studiji da je potrebno uloZiti odredene
napore u organizacionim inovacijama kako bi se unapredile izvozne performanse. Podjednako
je vazno raditi na radikalnim, ali i na inkrementalnim inovacijama.

Holmlund, Kowalkowski i Biggemann [11] ukazuju da se poslovne organizacije nalaze u tranziciji
prema usluznoj orijentaciji. Problemi ovakvog nacina upravijanja zahtevaju od organizacionih
prakti¢ara da se posvete pronalazenju i reagovanju u prilikama za unapredenje poslovnih usluga.

Hanaysha i drugi [12] istrazivali su i potvrdili da tipovi inovacija: proizvoda, usluga, procesa i
marketing inovacije utiCu na odrzivost poslovanja i konkurentnost malih i srednjih preduzeca
Saudijske Arabije.

Peng i Tao [13] razvoj preduzeca posmatraju putem digitalne transformacije koja omogucava prostor
za difuziju inovacija. Nalazi unapredenja poslovnih performansi kao Sto su: smanjenje troskova,
povecanje prihoda, povecanje efikasnosti, dovode se u vezu s digitalnom transformacijom.

Znanje i inovacije

Rad na inovacijama povecava organizacioni ucinak, ali iskustvo pokazuje da iza toga stoji
sveobuhvatno zalaganje svih zaposlenih kao i ucenje tokom rada da se na najbolji nacin
unaprede poslovni procesi i pojedine radne aktivnosti [5].

Razmena znanja i informacija u svrsi kreiranja inovativne kulture dala je pozitivne efekte na
performanse i unapredenje konkurentnosti malih i srednjih preduzeca Indonezije [14].

Istrazivanje u tekstilnoj industriji pokazalo je da organizaciona kultura, deljenje znanja i
organizacione inovacije stvaraju konkurentsku prednost. Azeem i drugi [15] isti¢u da su znanje
i inovacije strateski resursi za izgradnju sposobnosti i vrednosti poslovne organizacije.
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Liao, Chen, Hu, Chung i Liu [16] potvrdili su da organizaciono uc¢enje pod uticajem liderstva
ima znacajne efekte na razvoj organizacionih inovativnosti. U posmatranim IT preduzecima i
finansijskim kompanijama Tajvana prepoznat je efekat rukovodenja organizacijom koji deluje
na organizaciono ucenje u cilju razvoja inovativnosti.

Integracija znanja i razmena informacija unutar poslovne organizacije doprinosi sve
ucestalijem timskom radu i inovacijama. U stvaranju ovakve klime u kojoj timske inovacije
dolaze do izrazaja organizaciono ponasanje dobija sve veéi znacaj u organizacionoj praksi [17].

U visokoskolskim ustanovama Irana potvrdeno je da je upravljanje znanjem u znacajnoj vezi sa
organizacionim inovacijama [18]. Takode, posredstvom upravljanja znanjem mogu se postici vedi
efekti organizacionih inovacija i inovativnih aktivnosti u visokoskolskim ustanovama.

Na univerzitetima Napulja sprovedeno je istrazivanje da bi se evidentirali uticaji upravljanja
kvalitetom, odnosno njegovih tvrdih i mekih elemenata, na inovacije i organizacione
performanse i uCinke [19]. Ustanovljeno je da prakse kvaliteta unapreduju rad na inovacijama
i dovode do poboljSanja performansi. Pozitivhe relacije pokazale su uticaj inovacija na
performanse. Meki elementi upravljanja kvalitetom uticu na performanse direktno i indirektno
putem tvrdih elemenata, Sto prakticno znaci da podjednako treba ulagati u najznacajnije
elemente za efektivnost sistema upravljanja kvalitetom.

U eri informacionih tehnologija digitalna transformacija poslovanja pruza nove mogucnosti za
inovacije u organizaciji. Strategijski pristup digitalnoj transformaciji poslovanja je neophodan i
treba ga adekvatno sprovesti da bi organizacija uspela u danasnjem globalnom okruzenju. S
obzirom na brzinu napretka digitalnih tehnologija strategijski pristup je utoliko jos znacajniji za
razvoj organizacije i savremeno poslovanje [20].

Usled povecanja obima primene Informaciono komunikacionih tehnologija - IKT rad na daljinu
postaje novi oblik obavljanja poslovnih aktivnosti koji doprinosi ustedi odredenih troSkova,
prvenstveno vremena, kao i online pristup poslovima s bilo kog geografskog podrucja [21].

Implementacijom Informaciono komunikacionih tehnologija - IKT u izradi inovacionih projekata
usluga, koje je podrazumevalo interakciju i umrezavanje viSe stranaka i organizacija, u Srbiji
je sprovedeno istrazivanje koje je obuhvatilo ovakva Cetiri projekta. Nalazi su ukazali da, iako
su menadzeri imali vedi stepen slobode, kreativnosti i inovativnosti u radu, nije postignuto
zadovoljavajuce upravljanje projektima u fazama vremena, raspolozivih resursa i kvaliteta.
Autori sugeriSu da je potrebno pronaci odgovarajuéi balans izmedu upravljanja projektima i
potrebnim fazama, Sto otvara mogucnost za dalje inovacije [22].

Jedna od vaznih funkcija menadzmenta su Odnosi s javnoséu (Public Relations - PR). U
kontekstu inovacija i konkurentnosti Internet tehnologije omogucuju obavljanje PR aktivnosti
u dvosmernim komunikacijama, sa korisnicima i zainteresovanim stranama. S obzirom na sve
napredniju online dostupnost i poveéan broj drustvenih mreza, pronalazi se prostor za nove
PR inovacije i efikasnije komunikacije [23].

Otvorene inovacije

Chesbrough i drugi [24], prema Gassmann, Enkel i Chesbrough [25] definiSu otvorenu
inovaciju kao primenu konkretnih dolaznih spoljnih i odlaznih znanja u brzem kreiranju
unutrasnjih inovacija s ciljem plasiranja inovacija na Sira spoljna trzista. Gassmann i drugi [25]
primeéuju da se otvorene inovacije mogu grupisati u devet perspektiva znacajnih za buduca
istrazivanja: prostorna perspektiva koja je usmerena na istrazivanje globalizacije inovacija
(tehnologija i razvoj proizvoda), strukturna perspektiva (odnosi se na podelu posla u radu na
inovacijama), perspektive korisnika, dobavljaCa, perspektiva uticaja (novi poslovni modeli),
perspektive procesa i alata, institucionalna i kulturna perspektiva.

Otvorene inovacije proSirile su koncepciju razvoja od naucnih istraZivanja, upravljanja
tehnologijom i razvojem da bi mesto pronasle i u strategiji, menadzmentu, organizacionom
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ponasanju. Pitanje Sirine i trajanja ove paradigme povezuje se s dugoro¢nim uticajem [25].
Primecuje se da su otvorene inovacije fenomen cije se granice ne prepoznaju. Svaka promena
pruza im mogucnost prostornog delovanja, a znanje osnovu i sigurnost za nove izazove.

Razmatrajuci prethodna istrazivanja, Randhawa, Wilden i Hohberger [26] dosli su do saznanja
da se u oblasti otvorenih inovacija najvise fokusiralo na preduzece i ulogu znanja u tehnoloskim
inovacijama. Vazno je istadi da se, prema istim autorima, otvorene inovacije u perspektivi
sagledaju kroz upravljanje mreZzama i ulogu korisnika i zajednice u otvorenim inovacijama.
Prakti¢no to bi znacilo da se implementaciji strategija otvorenih inovacija posveti vise paznje,
da je pozeljno uklju¢ivanje korisnika u kreiranje inovacija otvorenih za usluge. Menadzment i
marketing aktivnosti u ovom pravcu delovanja kao i organizaciono ponasanje, znacajno ce
doprineti razvoju oblasti otvorenih inovacija.

Bogers i drugi [27], zakljuCuju da se Otvorene inovacije - OI u buduénosti moraju razumeti i
posmatrati sa nekoliko razli¢itih aspekata i analizirati sa viSe nivoa. Slozenost ovog fenomena
u jednom okviru iziskuje ponasanje i prepoznavanje, strategiju i dizajn otvorenih inovacija,
zainteresovane strane i ekosistem OI kao i otvoreno upravljanje, za analizu razlicitih kao i
stvaranje odgovarajucih veza izmedu posmatranih nivoa OL.

U Kini je obavljeno istrazivanje da bi se utvrdilo koji stil rukovodenja znacajnije pospesuje
organizacione inovacije [28]. Na osnovu rezultata, utvrdilo se da u kontekstu otvorenih
inovacija, prema Sirini i dubini otvorenosti organizacije za usvajanje novih znanja
transformaciono liderstvo unapreduje performanse organizacionih inovacija. Nasuprot tome,
transakciono liderstvo ne ide u prilog ovim konstatacijama.

Nobakht i drugi [29] objasnili su u svom radu da je za poduhvate otvorenih inovacija
neophodna organizaciona ambideksternost (eksploatacija, istrazivanje i eksploracija) i
preduzetnicka orijentacija. Rezultati ovog istrazivanja pokazali su pozitivan i znacajan uticaj
otvorenih inovacija na organizacionu ambideksternost. Visoki nivoi preduzetnicke orijentacije
u ovom slucaju mogli bi se zameniti delovanjem otvorenih inovacija da bi se realizovala
organizaciona ambideksternost.

Znacaj otvorenih inovacija za veéi ucinak preduzeca pokazalo je i istrazivanje Hwang i drugi
[30] koji su istakli posrednicku ulogu organizacione ambideksternosti u ovoj relaciji.

Inovacija menadzZmenta i liderstvo

Paznja posvecena misljenju zaposlenih kao i ukljucivanje zaposlenih u iskazivanju svojih ideja
za poboljSanja radnih zadataka, veéa komunikacija sa menadzmentom organizacije i
ukljucenost zaposlenih u donosenju poslovnih odluka, deo su aktivnosti savremenog
upravljanja, ali i organizacionog ponasanja. Glas zaposlenih ili glasovno ponasanje (eng!.
voiced behavior) znacCajno je za organizaciju, u kojoj zaposleni imaju tu moguénost da iskazu
svoje konstruktivne predloge za poboljSanje radnih aktivnosti, da putem komunikacije daju
korisne inpute za unapredenje postojeceg stanja. William Mahan [31] definisao je glas
zaposlenih kao priliku da zaposleni iskazu svoje stavove o politici radnog mesta, takode da
iznesu svoje ideje o eventualnom poboljsanju uslova na radnom mestu. Prema konceptu glasa
zaposlenog postoje dva tipa: formalni i neformalni glas. Formalni glas zaposlenih odvija se kroz
strukturne komunikacije u obliku anketa i Zalbi obezbedenih od strane poslodavca, dok se
neformalni glas definiSe kroz povratne informacije zaposlenih o problemima u toku obavljanja
radnih aktivnosti. Najveci znacaj za organizaciju i organizacione promene su upravo formalne
informacije s naglaskom na povratne informacije u obliku anketa. Osim Sto su ankete jedan
od nacina da se zaposlenima daje glas, menadZment organizacije potvrduje vaznost glasa
kulturom prihvatanja povratnih informacija koje uti¢u na organizacione promene i poboljsanja
[31]. Glasovno ponasanje kreira konstruktivne promene [32]. Prednosti koje su se pokazale
prihvatanjem glasa zaposlenih su: zadrzavanje zaposlenih, vea angazovanost, vece
zadovoljstvo poslom i veci radni ucinak [31].
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Guzman i Espejo [33] posmatrali su promene u radu i inovativnosti u menadzmentu na nivou
radnih jedinica. Dosli su do saznanja da diskusije o idejama posreduju u odnosu izmedu
promotivnog ponasanja glasa i inovacija u upravljanju. Dostupnost resursa ima pozitivan uticaj
na odnos izmedu promotivnog glasa i spremnosti da se diskutuje o idejama. U slucaju
raspolozivosti viSe resursa u radnim jedinicama, ostvaruje se jaci indirektni efekat promotivnog
glasa na inovacije u upravljanju putem spremnosti da se raspravlja o idejama.

Yousaf, Abid, Butt, Ilyas i Ahmed [34] na primeru zaposlenih u telekomunikacionoj kompaniji
ustanovili su da eticko vodstvo i uspeh na poslu pozitivno uticu na psiholosko blagostanije
zaposlenih. Osim toga, treba istaCi da glasovno ponasanje zaposlenih posreduje izmedu
uspeha na poslu, etickog liderstva i dobrog stanja kod zaposlenih. Na osnovu nalaza ove
studije, autori [34] sugeriSu da poslovne organizacije treba da stvore takvo okruzenje u kojem
bi menadzeri ostvarili pozitivnu verbalnu komunikaciju sa zaposlenima u cilju psiholoskog i
psihickog blagostanja zaposlenih i zadovoljstva poslom.

Znacaj etike u liderstvu potvrdilo je iskustvo istrazivanja u Tajvanu. Autori Chen i Hou [35]
ustanovili su pozitivhu vezu percepcije zaposlenih o etickom liderstvu i glasovnog ponasanja
zaposlenih. Pozitivha veza postoji i izmedu glasovnog ponasanja i individualne kreativnoscu.
Zanimljivo je istaCi da se indirektni efekat etickog liderstva pokazao na individualnoj
kreativnosti putem ponasanja glasa zaposlenih. Najvaznije je da se jaci efekat ove veze
pokazao s postojanjem inovativne klime u radnom okruzenju zaposlenih.

Revizija modela kreativnosti i inovacionog ponasanja u organizaciji bila je tema razmatranja u
cilju dogradnje i unapredenja [36]. Prema Amabile i Pratt [36] uticaji organizacionog radnog
okruZenja odrazavaju se na psiholoSke procese pojedinaca i njihovu kreativnost. 1z tih razloga
autori su uveli Cetiri nove komponente u postojeci model koji datira od 1988. godine. Novine
su da se oseti napredak u kreativnosti, da zaposleni steknu utisak o znacaju posla koji
obavljaju, uticaji i sinergija motivacije. Bez obzira da li se govori o pojedinacnoj ili timskoj
kreativnosti, organizacioni faktori uticu na razvoj inovacija u organizaciji.

Kreativnost pojedinca prosiruje se na kreativnost organizacije i kao takva razmatrana je na polju
poslovne ekonomije u kojem ova pokretacka snaga sve vise dobija na znacaju [37]. U okviru
disciplina menadZmenta kao Sto su strategija, preduzetnistvo, upravljanje operacijama, marketing
i organizaciono ponasanje, istrazuju se ograni¢enja nastala usled pravila, propisa, siromasnih
resursa, i njihovi efekti koji se mogu odraziti na kreativnost i kreiranje inovacija. Potvrdeno je da
se konkurentska prednost moZze ostvariti samo ukoliko se kreativne ideje pretvore u inovacije. Za
ove poduhvate neophodno je minimizirati ogranienja koja uti¢u na kreativnost [38].

Znacajan uticaj transformacionog liderstva na angazovanje zaposlenih u kreativnom procesu
pokazala je studija sprovedena u BangladeSu medu zaposlenima u malim i srednjim
preduzec¢ima [39]. Pored toga posrednicki efekat uticaja pokazao se kroz ulogu unutrasnje
motivacije, tezih radnih zadataka i podrsku inovacijama. Na osnovu teorijskih pretpostavki
autori su kreirali integrisani model koji potvrduje da kreativni procesi nastaju interakcijom
faktora na individualnom, timskom i organizacionom nivou.

Chen, Zheng, Yang i Bai [40] sugeriSu da je za organizacione inovacije i drustveni kapital
znacajna uloga transformacionog liderstva. Ukoliko su inovativne aktivnosti podrzane od strane
liderstva doci ¢e do uvetanja internog i eksternog drustvenog kapitala. MenadZment timovi
pod uticajem liderstva razvijaju svoje intelektualne potencijale u inovativne poduhvate.

Posmatrajuéi menadZzment prema starosnoj dobi ispod 40 i preko 40 godina Berdecia-Cruz, Flecha,
i Ortiz [41], istrazivali su inovativni mentalitet i nacin liderstva s manifestacijom efekata na organizaciju
i inovativno organizaciono ponasanje. Autori su dosli do saznanja da inovativni mentalitet kao novi stil
rukovodenja podrazumeva kombinaciju transformacionog i transakcionog liderstva.

Studija sprovedenog istrazivanja u malim i srednjim preduze¢ima Malezije takode je potvrdila znacaj
stilova rukovodenja u unapredenju performansi organizacije. Ur Rehman, Bhatti i Chaudhry [42]
ustanovili su da transformacioni i transakcioni nacin rukovodenja obezbeduje inovativnu kulturu i
pospesuje organizaciono ucenje koje za rezultat daje povecanje organizacionog ucinka.
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Prema Shanker, Bhanugopan, Van der Heijden i Farrell [43] organizaciona klima za inovacije koja
daje vecu autonomiju menadzerima, podstice inovativnu kulturu i unapreduje inovativno radno
ponasanje. IstraZivanje sprovedeno u kompanijama Malezije, u kojima je ispitano 202 menadzera,
pokazalo je da inovativno radno ponasanje pozitivno utie na organizacione performanse tako Sto
daje poboljSanja radnog ucinka. U prilog inovativnom radnom ponasanju svakako je razumevanje
i podrska liderstva koja pospeSuje okruZenje za stvaranje i realizaciju novih ideja. Takode i
prihvatanje novih nacina rada. To dovodi do vece kreativnosti pojedinaca, ali i timske inovativnosti
u razvoju inovativnog ponasanja koje omogucuje konkurentsku prednost.

U domenu usluga Glisson [44] je primetio da su za podrsku inovacijama potrebne pozitivna
organizaciona kultura i adekvatna organizaciona klima. Organizacije koje poseduju visok nivo
struénih kompetencija i kulturu s niskim nivoom otpora i krutosti, realizuju kvalitetne usluge.
To su organizacije koje u kontinuitetu razvijaju inovativno razmisljanje i delovanije.

Inovativno ponasanje

Inovativno radno ponasanje Akram i drugi [45], na osnovu definisanja ovog fenomena od
strane viSe autora, predstavljaju kao nameru stvaranja, promovisanja i realizovanja novih ideja
pojedinaca ili grupe za dobrobit organizacije i organizacionog ucinka. Isti autori, svojim
istrazivanjem obavljenim u telekomunikacionim preduzec¢ima Kine ustanovili su znacajan
pozitivan efekat organizacione pravde, definisane ,kao percepcije zaposlenih o stepenu
pravicnosti sa kojim ih organizacioni organi tretiraju” [45], na inovativho radno ponasanje
zaposlenih i razmenu znanja. Takode i posrednicka uloga razmene znanja izmedu
organizacione pravde i inovativnhog ponasanija.

Posmatrajuéi organizacionu strukturu putem njenih elemenata, kao Sto su centralizacija,
formalizacija i integracija, kroz inovativnho ponasanje Dedahanov, Rhee i Yoon [46] primetili su
odredene rezultate inovativnog ucinka. Na primeru iz Republike Koreje gde je izvrSeno istrazivanje
u proizvodnim preduze¢ima, prema stavovima menadzZera, postoji veza izmedu centralizacije,
formalizacije i organizacionih inovacijskih performansi koja je uspostavljena putem inovativhog
ponasanja. Treba napomenuti da rezultati u slucaju integracije i organizacionih inovacionih
performansi pokazuju da inovativno ponasanje ne posreduje u ovom slucaju.

S aspekta psiholoskog kapitala unutar organizacije, Cinjenica je da ono podstice inovativno
ponasanje koje za uzvrat pokreée zadovoljstvo poslom i angazovanost, posvecenost zaposlenih
radnom mestu. Nada, optimizam, otpornost i efikasnost su ispitane komponente psiholoskog
kapitala koje su pokazale pozitivhe efekte prema inovativhom ponasanju [47].

U istrazivanju autora Demircioglu [48] posmatrajuci inovacije u organizaciji koje su se kretale
odozdo prema naviSe ustanovljena je pozitivna veza s varijablom zadovoljstvo poslom
zaposlenih u javnom sektoru.

Rahmah i drugi [49] potvrdili su u svom istraZivanju da se pod uticajem organizacione kulture koja
posreduje izmedu inovativnog ponasanja i organizacione posvecenosti povecava ucinak zaposlenih.

U vremenu promena i konkurentnog okruzenja, istrazivanje Jun i Lee [50] pokazalo je da
transformaciono liderstvo utie na stavove zaposlenih i na taj nacin dovodi do kontinuiteta u
njihovom inovativnom ponasanju.

Inovativno radno ponasanje u malim i srednjim preduze¢ima prema Utomo i drugi [51]
posredstvom organizacionog poverenja ima znacajan uticaj na performanse organizacije.

Da inovativna klima osnazuje pozitivnu vezu izmedu socijalne podrske u radu zaposlenih i
inovativhog radnog ponasanja potvrdili su u svojoj studiji Vuong i drugi [52]. Organizaciona
posvecenost i inovativno ponasanje usled socijalne podrske unapreduju ucinak zaposlenih.
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Tabelarni prikaz teorijskog istraZivackog rada

Pregled odabrane literature za potrebu izrade teorijskog rada predstavljen je u 7abeli. 1.
Istrazivacke reference prevashodno su objavljene od 2016.-2023. godine, ali su obuhvaéeni
pojedini znacajni radovi iz ranijeg perioda.

Tabela 1. Organizaciono ponasanje i inovacije - pregled literature

Referenca | Godina Domen Karakteristika rada/Nalazi
Griffin RW, Phillips JM, Gully 2016 o Publikacija s brojem citata 2530
SM. Orgamzvacpno Organizaciono ponasanje i upravljanje
ponasanje R
organizacijom
Ruzici¢ MM. 2012 Uloga organizacionog dizajna na
Inovacija inovativno ponasanje preduzeca
Panic¢ S, Andrejic M, Milenkov | 2018 | menadzmenta | Inovacije u upravljanju i inovativni
M, Andreji¢ S, MirCevski M. poslovni modeli za razvoj i
konkurentnost poslovne organizacije
Holmlund M, Kowalkowski C, 2016 Usluzna orijentacija i unapredenje
Biggemann S. poslovnih usluga
Azar G, Ciabuschi F. 2017 Tehnoloske i organizacione inovacije za
unapredenje poslovnih performansi
Novakovi¢ V, Peuli¢ V, 2020 Unapredenje poslovnih performansi i
Matijevi¢ G. Inovacije ekonomski razvoj
Padzik-Wotos 2021 Inovacije vodene od strane zaposlenih
Weiss M, Baer M, Hoegl M. 2022 Upravljanje inovacijama i organizaciono
ponasanje
Hanaysha JR, Al-Shaikh ME, 2022 Inovacije uti¢u na odrzivost poslovanja i
Joghee S, Alzoubi HM. konkurentnost malih i srednjih preduzeca
Peng Y, Tao C. 2022 Digitalna transformacija za difuziju
inovacija
Marinkovi¢ SP, Levi-JakSi¢ M, 2014 IKT i inovacioni projekti usluga
Rakicevi¢ ID.
Calasan VB. 2014 IKT i PR inovacije
Smith R. 2017 Inovacije, ucenje i povecanje
organizacionog ucinka
Liao SH, Chen CC, Hu DC, 2017 Organizaciono ucenje pod uticajem
Chung YC, Liu CL. liderstva s efektima na razvoj
organizacionih inovacija
Van Knippenberg D. 2017 Razmena informacijama, timski rad,
inovacije
Sofronijevi¢ AM, Milicevi¢ VK, 2017 Digitalne tehnologije i prednosti IKT
Llic BJZ - - Znanje i P— —— -
Boroujerdi S S, Hasani K, 2020 . " Upravljanje znanjem i efekti na
inovacije A . ..
Delshab V. organizacione inovacije
Sciarelli M, Gheith MH, Tani 2020 Upravljanje kvalitetom unapreduje rad
M. na inovacijama, pozitivne relacije
pokazale su uticaj inovacija na
performanse
Azeem M, Ahmed M, Haider 2021 Organizaciona kultura, deljenje znanja,
S, Sajjad M. organizacione inovacije, konkurentnost
Taborosi S, Maljugic B. 2021 Nacionalna kultura i implementacija IKT
Arsawan IWE, Koval 2022 Razmena znanja, inovativna kultura,
V, Rajiani I, Rustiarini konkurentnost
NW, Supartha WG,
Suryantini NPS.
Chesbrough H, 2006 Publikacija s brojem citata 6657
Vanhaverbeke W, West J. Otvorene Otvorene inovacije i znanje
Gassmann O, Enkel E, 2010 inovacije Publikacija s brojem citata 2590
Chesbrough H. Predstavljeno je devet perspektiva za
otvorene inovacije
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Randhawa K, Wilden R, & 2016 Uloga znanja u tehnoloskim inovacijama

Hohberger J. i strategija ukljucivanja korisnika

Bogers M, Zobel AK, Afuah A, 2017 Publikacija s brojem citata 1124

Almirall E, Brunswicker S, Sagledavanije otvorenih inovacija sa vise

Dahlander L, Ter Wal AL. nivoa

Jia X, Chen J, Mei L, Wu Q. 2018 Transformaciono liderstvo, znanje i
performanse organizacionih inovacija

Nobakht M, Hejazi SR, Akbari 2021 Znacajan uticaj otvorenih inovacija na

M, Sakhdari K. organizacionu ambideksternost

Hwang BN, Lai YP, Wang C. 2023 Posrednicka ulogu organizacione
ambideksternosti na performanse
preduzeca

Liu W, Zhu R, Yang Y. 2010 Publikacija s brojem citata 923
Glas zaposlenih i konstruktivhe promene

Glisson C. 2015 Organizacije koje poseduju visok nivo
strucnih kompetencija i kulturu s niskim
nivoom otpora, u kontinuitetu razvijaju
inovativno razmisljanje pruzaju
kvalitetne usluge

Amabile TM, Pratt MG. 2016 Publikacija s brojem citata 1717
Kreativnost i organizacioni faktori uti¢u

Inovacija na razvoj inovacija u organizaciji
Chen ASY, Hou YH. 2016 - Pozitivna veza percepcije zaposlenih,
menadzmenta . : . .

{ liderstvo _etlvl.<a u liderstvu i glasovno ponasanje,
jaci efekat ove veze pokazao se
postojanjem inovativne klime

Chen L, Zheng W, Yang B, 2016 Transformaciono liderstvo i

Bai S. organizacione
inovacije

Shanker R, Bhanugopan R, 2017 Autonomija menadzerima, inovativno

Van der Heijden BI, Farrell radno ponasanje pozitivno utie na

M. organizacione performanse, poboljSanja
na radni ucinak

Castillo-Vergara M, Alvarez- 2018 Kreativnost pojedinca prosiruje se na

Marin A, Placencio-Hidalgo D. kreativnost organizacije

William Mahan 2019 Glas zaposlenih i organizacione promene

Guzman FA, Espejo A. 2019 Glas zaposlenih, efekat promotivhog
glasa na inovacije

Yousaf K, Abid G, Butt TH, 2019 Eticko vodstvo i uspeh na poslu pozitivho

Ilyas S, Ahmed S. uticu na psiholosko blagostanje
zaposlenih

Acar OA, Tarakci M, Van 2019 Potvrdeno je da se konkurentska

Knippenberg D. prednost moze ostvariti samo ukoliko se
kreativne ideje pretvore u inovacije

rahmood M, Uddin MA, Fan 2019 In ova cija Transformaciono liderstvo i kreativnost

Ur Rehman S, Bhatti A, 2019 m(ierlliztéligg\e/zgta Transformacioni i transakcioni nacin

Chaudhry NI. rukovodenja obezbeduje inovativhu
kulturu i pospesuje organizaciono ucenje
koje za rezultat daje povecanje
organizacionog ucinka

Berdecia-Cruz Z, Flecha 2022 Efekti inovativhog mentaliteta na

JA, Ortiz M. organizaciju i inovativno organizaciono
ponasanje podrazumeva kombinaciju
transformacionog i transakcionog
liderstva

Dedahanov AT, Rhee C, 2017 Inovativho Postoji veza izmedu centralizacije,

Yoon J. ponasanje formalizacije i organizacionih inovacijskih
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performansi koja je uspostavljena putem
inovativnog ponasanja

Sameer YM. 2018 Komponente psiholoskog kapitala
pokazale su pozitivne efekte prema
inovativnom ponasanju

Akram T, Lei S, Haider MJ, 2020 Znacajan pozitivan efekat organizacione

Hussain ST. pravde na inovativno radno ponasanje
zaposlenih i razmenu znanja

Demircioglu MA. 2021 Povecanje zadovoljstva poslom

Rahmah M, Fatmah D, Hakim | 2022 Vedi ucinak zaposlenih

L, Hasani S, Rahmah Y,

Rahmah ZZ.

Jun K, Lee J. 2023 Transformaciono liderstvo dovodi do
kontinuiteta u inovativnom ponasanju

Utomo HIN, Irwantoro I, 2023 Uticaj na performanse organizacije

Wasesa S, Purwati T,

Sembiring R, Purwanto A.

Vuong BN, Tushar H, 2023 Unapredenje ucinka zaposlenih

Hossain SFA.
Iz tabelarnog prikaza primecuje se da odabrane reference upucéuju na sve vecu ulogu inovacija
u organizacionom ponasanju. Hronologija pokazuje koje su teme i varijable istrazivanja bile u
fokusu interesovanja istrazivaca. Neminovne i brze tehnoloSke promene zahtevaju
transformacioni stil liderstva koji bi omogucio nova znanja za implementaciju i razvoj inovacija
s efektima unapredenja poslovnih performansi.

Zakljucak

Rezultati teorijskog istrazivanja potvrdili su znacaj uloge inovacija u organizacionom
ponasanju. Odgovor na prvo istrazivacko pitanje: Koja je uloga inovacija u organizacionom
ponasanju? polazi od promena u okruzenju, liderstva i inovacijama vodenim transformacionim
stilom. Menadzment obezbeduje implementaciju novih znanja i stvara prostor otvorenim
inovacijama za organizaciju. Podsti¢e kreativnost, motivisanost za rad zaposlenih na
inovacijama, Sto za rezultat daje poboljSanje radnog ucinka i poslovnih performansi, a u
krajnjem ishodu unapredenje konkurentnosti.

Menadzment u saradnji sa zaposlenima, komunikaciji i saznanju Sta bi bilo najbolje za
organizaciju, pruza slobodu za efektivno pronalazenje novih radnih reSenja. Prilagodava radnu
atmosferu da se zaposleni osecaju sigurno i rastere¢eno, da organizaciono ponasanje obezbedi
zadovoljstvo poslom i vedi doprinos zaposlenih. To na izvestan nadin podize i nivo
organizacione posvecenosti. Prethodno iznete konstatacije su odgovor na drugo istrazivacko
pitanje: Na koji nacin inovacije podstiCu inovativho ponasanje? Organizaciono ponasanje u
kojem liderstvo uvazava ,glas", odnosno misljenje zaposlenih, osnazuje organizacionu kulturu
i klimu poslovne organizacije koja je potrebna da se inovativne aktivnosti uspesno sprovode.
Razmena i deljenje znanja unutar organizacije, Zelja za kontinuitetom u stvaranju i realizaciji
novih ideja dovodi do inovativnog ponasanja.

Naucni radovi u Republici Srbiji prate promene u globalnom okruzenju. Eminentni strucnjaci
izneli su svoja zapaZanja koja bi pomogla da se inovativho ponasanje u Srbiji uskladi sa
svetskom praksom i implementira u domaéim poslovnim organizacijama. Na taj nacin bi se
sprovelo adekvatno upravljanje i visi nivo inovativnosti koji bi omogudili nove poslovne procese,
bolji plasman proizvoda na medunarodnom trziStu i unapredenje konkurentnosti domacih
preduzeca
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SazZetak

Cilj ove studije je ispitivanje povezanosti izmedu poslovne komunikacije i zahteva sa jedne i zadovoljstva
poslom nastavnika iz Republike Srbije sa druge strane. Uzorak je bio prigodan i cinilo ga je 119
nastavnika koji rade u osnovim i srednjim skolama. Rezultati su pokazali statisticki znacajnu korelaciju
izmedu preopterecenosti poslom i zadovoljstva poslom. Takode je ustanovijena i korelacija izmedu
emocionalnih zahteva zadovoljstva poslom. Statisticki znacajna korelacija ustanovijena su izmedu
podrske kolega i zadovoljstva poslom. Takode je ustanovijena i korelacija izmedu podrske nadredenih i
zadovoljstva poslom. Rezultati istraZzivanja mogu doprineti u osmislfjavanju nacina povecanja
zadovoljstva poslom nastavnika. Naime, ovaj rad moZe pomodi u kreiranju radnog mesta na takav nacin
da poslovni zahtevi budu ostvarivi i da nemaju negativan uticaj na radna ponasanja nastavnika. Trebalo
bi da se odredeni zahtevi redukuju ili optimizuju kao i da se poboljsa poslovna komunikacija sa kolegama
i/ nadredenima. Rezultati ovog rada mogu pomoci menadZmentu skola u ciljevima povecanja psiholoskog
blagostanja nastavnika, buduci da je zadovoljstvo poslom povezano sa jedne strane, apsentizmom,
namerom za napustanjem organizacije, a sa druge strane sa boljom motivacijom i postignucem ucenika.

Abstract

The aim of this study is to examine the connection between job communication and demands on the one hand
and job satisfaction of teachers from the Republic of Serbia on the other. The sample was convenient and
consisted of 119 teachers working in primary and secondary schools. The results showed a statistically
significant correlation between work overioad and job satistaction. Correlation between the emotional demands
and job satisfaction was also established. A statistically significant correlation was established between the
support of colleagues and job satisfaction. The correlation between the support of superiors and job satisfaction
was also established. The results of the research can contribute to designing ways to enhance teachers’ job
satisfaction. Namely, this paper can help in creating a workplace where job demands are achievable and do
not have a negative impact on the working behavior of teachers. Certain job demands should be reduced or
optimized and job communication with colleagues and superiors should be improved. The results of this work
can help school management in the goals of increasing the psychological well-being of teachers, since job
satisfaction is connected on the one hand with absenteeism, the intention to leave the organization, and on the
other hand with greater motivation and student achievement.

Kljucne reci: preopterecenost poslom, emocionalni zahtevi posla, podrska kolega, podrska nadredenih
zadovoljstvo poslom

Key words: work overload, emotional demands of work, support of colleagues, support of superiors,
job satistaction
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Uvod

Problematika zadovoljstva poslom je jedna od najaktuelnijih i najkompleksnijih tema u domenu
psihologije i menadZzmenta koja u poslednjih dvadeset i vise godina priviaci paznju mnogih
istrazivaca. U savremenim uslovima poslovanja problematici zadovoljstva poslom se pristupa
sa stanovista razvoja ljudskih resursa, odnosno takvog upravljanja ljudskim resursima koje ée
omoguditi zaposlenima da maksimalno razviju svoje potencijale i time omoguce i sebi i
organizaciji realizaciju postavljenih individualnih i organizacionih ciljeva. Sklad izmedu ovih
cilieva doprinosi uspesnosti organizacije i iz tog razloga je jedan od najvaznijih zadataka
menadzmenta prepoznavanje stepena zadovoljstva zaposlenih, utvrdivanje dimenzija
eventualnog nezadovoljstva poslom i preduzimanje adekvatnih mera za poboljSanje
zadovoljstva poslom.

Zadovoljstvo poslom predstavlja jednu od najviSe istrazivanih tema u oblasti ljudskog
ponasanja u organizacijama. Spector [1] navodi kako postoji viSe od 12400 studija koje se
bave pitanjem zadovoljstva poslom, ali u njima nije postignut potpuni konsenzus oko toga Sta
je zadovoljstvo poslom. Medutim postoji generalni sporazum da je zadovoljstvo poslom
emocionalni (afektivni) odgovor zaposlenih na odredeni posao, a odgovori su rezultat
individualnog uporedivanja dobitka i oCekivanja, potreba, Zelja ili procena pravednosti [2].
Drugim recima, zadovoljstvo poslom je subjektivan i individualan osecaj koji reflektuje da li su
zadovoljene licne potrebe i ocekivanja na poslu.

Zadovoljstvo poslom

Postoji mnogo definicija zadovoljstva poslom. Prema Spector-u [1] zadovoljstvo poslom je
procena posla i razliCitih aspekata posla, odnosno stav koji reflektuje koliko zaposleni vole ili
ne vole svoj posao. Zadovoljstvo poslom se posmatra kao stav prema poslu u celosti (globalno
zadovoljstvo) ili prema pojedinim aspektima posla. Zadovoljstvo pojedinim aspektima posla se
obi¢no odnosi na nekoliko aspekata, ukljucuju¢i sam posao, superviziju, platu, Sanse za
napredovanje i saradnike. Brayfield i Rothe [3] definiSu zadovoljstvo poslom kao stav
(osecanje) individue u vezi njenog posla. Locke [4] definiSe zadovoljstvo poslom kao
zadovoljavajuce ili pozitivno emotivno stanje koje rezultira iz procenjivanja posla ili radnog
iskustva [5]. Zadovoljstvo poslom se takode definiSe kao stepen podudarnosti izmedu
karakteristika rada odnosno posla i o¢ekivanja zaposlenog [6]. Zadovoljstvo poslom predstavlja
interakciju izmedu zaposlenih i njihovog radnog okruzenja uz opazanje da zaposlenima njihov
posao pruza upravo ono Sto oni Zele od svog posla [7]. Zadovoljstvo poslom predstavlja stav
prema poslu. U uzem smislu, zadovoljstvo poslom se odnosi na pozitivhu vezanost pojedinca
za njegov posao. U Sirem smislu, zadovoljstvo poslom je sloZen stav prema poslu koji ukljucuje
tri komponente: kognitivhu, afektivhu i evaluativnu tj. konativhu. Kognitivha komponenta
ukljucuje odredene pretpostavke i verovanja o nekom poslu, misljenja zaposlenog o vrednosti,
vaznosti i tezini posla. Afektivna komponenta ukljucuje ose¢anja prema poslu s obzirom na
sadrzaj posla i uslove rada. A konativna komponenta uklju€uje ocenu posla i spremnost za
zalaganje na osnovu toga. Tako, osobe kod kojih je izrazen visok nivo zadovoljstva poslom
imaju pozitivan stav o poslu, dok osobe koje su nezadovoljne svojim poslom imaju negativne
stavove o poslu [4].

IstiCu se tri oblika zadovoljstva poslom[7] :

1. Unutrasnje zadovoljstvo poslom - koje uZivanje u radu vezuje za subjektivne nagrade
i psihicke pobude koje proisticu iz samog posla (npr. kreativnost, interesovanje),
najCesce se izrazava kroz iskaze: volim svoj posao, svida mi se posao.;

2. Spoljasnje zadovoljstvo poslom - koje svoje izvore ima u sekundarnim dobitima koje
posao pruza, a to su plata, uslovi rada, drustveni ugled posla i sl.; i

3. Opste zadovoljstvo poslom - koje zavisi od obe navedene grupe i predstavlja
najvazniji vid zadovoljstva za radnu motivaciju.
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Na osnovu velikog broja empirijskih istrazivanja i proucavanja zadovoljstva poslom moze se
zakljuciti da veliki broj razlicitih faktora deluje na zadovoljstvo poslom. Znacaj pojedinih faktora
moze da se menja, da raste i opada u zavisnosti od objektivne situacije u kojoj se individua
nalazi i od znacaja drugih faktora. Na zadovoljstvo poslom razliCiti faktori ne deluju izolovano,
pojedinacno, nego deluju uzajamno povezani. Stepen uticaja nekog faktora zavisi od
medusobnog polozaja ostalih faktora. Pri tome mnogi od njih u odredenim situacijama mogu
imati kljucni znacaj a u drugim okolnostima njihovo delovanje je marginalnog karaktera. To je
razumljivo jer na zadovoljstvo poslom uticu mnogobrojni faktori koji se bitno razlikuju u
razlicitim ispitivanim sredinama. Koji od faktora ¢e imati intenzivnije delovanje zavisi pre svega
od odlika drustvenog sistema kao i drustveno-ekonomskog trenutka u kome se istrazivanje
vrSi. Rezultati dobijeni u periodima ekonomske krize znatno se razlikuju od onih dobijenih u
uobicajenim privrednim uslovima. Takode i porast nezaposlenosti snazno deluje na
karakteristike zadovoljstva ili nezadovoljstva poslom. Dostignuti nivo standarda ili samo trend
u rastu standarda mogu bitno da promene sliku uzro¢nih faktora. Na dobijene rezultate uticu
i brojne subjektivne karakteristike ispitanika. Socijalno poreklo, nivo obrazovanja, pripadnost
Sirim socijalnim grupama, pol, godine Zivota, porodi¢ni status, materijalna obezbedenost i
sliéno, mogu da uticu na sliku faktora koji doprinose zadovoljstvu poslom koji se obavlja.

Furnham [8] ukazuje da na stepen zadovoljstva poslom mogu uticati brojni li¢ni i organizacioni
faktori, kao i njihova interakcija [9]. Li¢ni faktori su oni koje zaposleni pojedinac ,donosi” u
organizaciju u kojoj radi. To su njegove psiholoske karakteristike (crte licnosti, stepen
samopostovanja, tolerancija na stres i opste zadovoljstvo Zivotom) i opste karakteristike
(starost, pol, obrazovanje, kultura). Organizacioni faktori se odnose na radno okruzenje
odnosno na karakteristike posla (radno opterecenje, dinamicnost posla, potrebne vestine,
samostalnost, sloZzenost zadatka, povratna informacija o uspesnosti i fizicki uslovi rada), a i na
politiku organizacije i procedure (sistem nagradivanja, kvalitet rukovodenja, moguénost
napredovanja, organizaciona kultura, ucestvovanje u donosSenju odluka, podrska kolega,
grupna kohezija).

Zadovoljstvo poslom nastavnika

Tokom poslednjih decenija uoCeno je vece interesovanje za ispitivanje zadovoljstva poslom
nastavnika, Sto je podstaknuto vaznim posledicama nezadovoljstva profesora nastavom i
ucenicima [10]. Naime, zadovoljstvo poslom nastavnika je povezano sa kvalitetom njihovog
rada [11], postignu¢em[12][13] i motivacijom ucenika [14].

Na osnovu rezultata brojnih istrazivanja kao najvazniji prediktori zadovoljstva poslom
nastavnika navode se:

1. autonomija na poslu [15][16];

2. podrzavajuca Skolska klima i pozitivne interakcije sa roditeljima, ucenicima, kolegama
i podrzavajuce liderstvo [17][18][19][20][21] [22];

3. uskladenost preovladujucih i propisanih ciljeva i vrednosti nastave i licnih vrednosti
nastavnika [23] [19];

4. rad sa mladim ljudima i proces nastave [24][25][26].

Kvalitet poslovne komunikacije koji imaju nastavnici sa kolegama i nadredenima utiCe na
njihovo zadovoljstvo poslom [18][27]. PoboljSanjem komunikacije, jacanjem odnosa saradnje
i podrske deluje se na povecanje zadovoljstva poslom nastavnika [28]. Kvalitet poslovne
komunikacije se ogleda u podrsci koji kolege i nadredeni pruzaju odredenom nastavniku [29].
Nastavnici koji imaju socijalnu podrsku nadredenih imaju vece zadovoljstvo poslom [30][31].
Uz podrsku i pomoc¢ kolega mogu se savladati odredeni izazovi i zahtevi posla [32][33]. A
podrska nadredenih nastavnicima poboljSava njihovu medusobnu komunikaciju i kroz
konstruktivnu povratnu informaciju im pomaze da bolje izvrSavaju svoje zadatke [34].
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Zahtevi posla nastavnika odnose se, pre svega, na psihicke, socijalne i organizacijske aspekte
posla koji zahtevaju znatne kognitivne ili emocionalne napore. Zahtevi nastavnickog posla
mogu biti indikator izazova na poslu koji u odredenim situacijama traze posebno emocionalno
angazovanje, brigu i socijalnu odgovornost za ucenike kako bi se ostvarili sve visi ciljevi koje
postavlja savremeno Skolstvo i obrazovni sistem.

Poslovni zahtevi nastavnickog posla su preoptere¢enost poslom, emocionalni zahtevi, pritisak
vremena, disciplina ucenika, losi uslovi radnog okruzenja, loSe ponasanje ucenika, nedovoljno
vrednovanje uloge nastavnika u drustvu itd. Rezultati brojnih istrazivanja su pokazali da je
preoptereéenost poslom negativno povezana sa zadovoljstvom poslom nastavnika
[35][36][37]. Emocionalni zahtevi nastavnickog posla su povezani sa njihovim psiholoskim
blagostanjem [38][39].

Veliki je znacaj poslovne komunikacije i poslovnih zahteva na zadovoljstvo poslom nastavnika.
Zbog toga je cilj ove studije bilo ispitivanje povezanosti izmedu poslovne komunikacije i
zahteva sa jedne i zadovoljstva poslom nastavnika sa druge strane. Ocekivalo se da Ce rezultati
ovog rada pokazati negativne relacije izmedu poslovnih zahteva i zadovoljstva poslom, kao i
pozitivhu povezanost kvaliteta poslovne komunikacije i zadovoljstva poslom nastavnika.

Metodologija istrazivanja
Cilj istraZivanja

Cilj ove studije je ispitivanje povezanosti izmedu poslovne komunikacije i zahteva sa jedne i
zadovoljstva poslom nastavnika sa druge strane.

Hipoteze istrazivanja

1. Postoji negativna korelacija izmedu poslovnih zahteva i zadovoljstva poslom nastavnika
2. Postoji pozitivna korelacija izmedu kvaliteta poslovne komunikacije i zadovoljstva
poslom nastavnika

Uzorak

Uzorak je bio prigodan i Cinilo ga je 119 nastavnika, 66 zena i 53 musSkaraca. ProseCni broj
godina starosti ispitanika je 37.26 (SD=10.35), a godina radnog staza je 11.30 (SD=9.99). U
uzorku je ucestvovalo 72 nastavnika koji rade u osnovim Skolama, a 47 u srednjim Skolama.
Ispitivani su nastavnici iz Beograda, Pirota, NiSa i Zrenjanina. Istrazivanje je sprovedeno tokom
januara i februara 2024 godine. Ispitanici su informisani o svrsi istraZzivanja, anonimnosti i
nacinu koris¢enja podataka. Nastavnici su popunjavali upitnike nakon radnog vremena tj. posle
Casova i odmah ih vracali istrazivacu. Popunjavanje upitnika je trajalo u proseku 20 minuta.

Instrumenti istraZivanja

Preoptereéenost poslom je merena skalom Workload [40] koju Cine 11 stavki. Ispitanici su
procenjivali u kom stepenu (5-u potpunosti se odnosi ha njih... 1-ne odnosi se u potpunosti na
njih) se date tvrdnje odnose na njihovo radno mesto uz pomoc Likertove skale. Pouzdanost
ovog instrumenta koja iznosi a = .858 je visoka. Skala sadrzi kvanititativne pokazatelje
preoptereéenosti poslom (previse sati provedenog u radu, intenzivan rad, previSe ucenika) i
kvalitatativne pokazatelje (teSkoca uskladivanja vremena posvecenog porodici i poslu). Primer
stavke: ,,Nemam dovoljno vremena da pruzim kvalitetnu paznju ucenicima”.

Emocionalni zahtevi su mereni delom upitnika poslovnih zahteva i resursa The Job Demands-
Resources Questionnaire [41]koji se odnosi na ovu vrstu poslovnih zahteva. Upitnik sadrzi 7 stavki,
gde ispitanici na petostepenoj skali Likertovog tipa procenjuju koliko ¢esto (1-nikada...5-jako cesto)
je odredena vrsta zahteva zastupljena u njihovom radu. Primer stavke je ,Moj posao je
emocionalno zahtevan?”. Pouzdanost ovog upitnika je zadovoljavajuéa a = .757.
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Kvalitet poslovne komunikacije meren je preko socijalne podrske kolega i nadredenih.

Socijalna podrska kolega je merena upitnikom o iskustvima i proceni rada -Questionnaire on
the experience and assessment of work [32]. Upitnik sadrzi 10 stavki, a ispitanici procenjuju
koliko Cesto primaju podrsku od kolega na petostepenoj skali (1-nikad...5-uvek). Primer stavke
,Ako je potrebno, mogu pitati svoje kolege za pomoc?”. Pouzdanost ovog upitnika nije visoka
a = .405.

Socijalna podrska nadredenih je merena odgovarajuéim delom instrumenta The Job Demands-
Resources Questionnaire [41]. Skalu Cini pet stavki sa petostepenom skalom na kojoj ispitanici
procenjuju koliko ¢esto primaju podrsku nadredenih (1-nikada...5-jako Cesto). Primer stavke
je ,Moj nadredeni me informise da li je zadovoljan mojim radom”. Pouzdanost ovog upitnika
je visoka a = .926.

Zadovoljstvo poslom kod nastavnika je merena skalom Brayfield — Rothe Scale of Overall Job
Satisfaction koju su konstruisali Brajfild i Rot [42]. Upitnik sadrzi 18 stavki, gde ispitanici na
petostepenoj skali Likertovog tipa procenjuju u kolikoj se meri tvrdnje odnose ili ne odnose na
njih. Petostepena skala nudi sledece odgovore: 1- uopste se ne slazem...5 — potpuno se
slazem. Primer stavke: ,U svom poslu nalazim pravo zadovoljstvo”. Pouzdanost ovog
instrumenta u ovom istrazivanju je a =.831.

Upitnik za ispitivanje kontrolnih varijabli kreiran je za potrebe ovog istrazivanja i sadrzao je
varijable poput pola, starosti, godina radnog staza.

Obrada podataka
Statisticka obrada dobijenih podataka je izvrSena primenom statistickog programa IBM SPSS

25. Za obradu podataka su koriS¢ene deskriptivna statistika i korelacija odnosno Pirsonov
koeficijent korelacije.

Rezultati

Pregled rezultata istraZivanja Cine korelacije osnovnih varijabli na uzorku nastavnika.
Tabela 1. Korelacije osnovnih varijabli

1 2 3 4
1.Preoptereéenost poslom 1
2.Emocionalni zahtevi posla .559" 1
3.Podrska kolega -.141 .024 1
4.Podrska nadredenih -.241™ -233" 367" 1
5.Zadovoljstvo poslom -251  -101"  .338" .224°

* p < 0.05; ** p < 0.01; *** p < 0.001.

Rezultati u Tabeli 1. pokazuju statisticki znacajne negativne korelacije srednjeg intenziteta
izmedu preopterecenosti poslom, emocionalnih zahteva, sa jedne, i zadovoljstva poslom
nastavnika, sa druge strane. Takode su ustanovljene i pozitivne korelacije izmedu podrske
kolega i nadredenih i zadovoljstva poslom nastavnika.

Diskusija

Cilj ove studije je ispitivanje povezanosti izmedu poslovne komunikacije i zahteva sa jedne i
zadovoljstva poslom nastavnika sa druge strane.

Rezultati su pokazali negativne korelacije izmedu poslovnih zahteva i zadovoljstva poslom
nastavnika. Nastavnici koji se suoCavaju sa situacijama previsokih poslovnih zahteva (npr. previse
ucenika u odeljenju, nemogucnost da se pruzi kvalitetna paznja svima) koje nisu u skladu sa
njihovim moguénostima i sposobnostima u manjoj meri su zadovoljni poslom. Takode, nastavnici
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koji puno vremena provode na poslu, i imaju teskoce uskladivanja vremena posvec¢enog porodici
i poslu, doZivljavaju posao kao emocionalno zahtevan, su u manjoj meri zadovoljni poslom. A
nastavnici koji su u manjoj meri suoceni sa visokim i optere¢ujuéim poslovnim zahtevima, svoj
posao vole, obavljaju ga sa elanom, osecajem ponosa i posvecenoscu.

Rezultati ovog istrazivanja su u skladu sa drugim studijama kojima su utvrdene korelacije
preopterec¢enosti poslom i emocionalnih zahteva sa zadovoljstvom poslom nastavnika
[37][36][35][38].

Ustanovljene su pozitivne statisticki znacajne korelacije izmedu socijalne podrske kolega i
nadredenih i zadovoljstva poslom. Nastavnici koji mogu da racunaju na pomoc¢ kolega i
nadredenih takode obavljaju svoj posao sa elanom, ose¢ajem ponosa i vole svoj posao. A
nastavnici koji nemaju podrsku kolega i nadredenih ne nalaze smisao svog rada, ne obavljaju
ga predano ni zainteresovano, imaju izrazeniji negativan stav prema svom poslu.
Unapredivanje komunikacije sa kolegama i nadredenima uti¢e na povecanje zadovoljstva
poslom nastavnika [28][21][22].

Instrumentalna podrska kolega moze pomodi da se posao zavrsi u predvidenom roku [](Van
der Doef, Maes, 1999.). Podrska nadredenih kroz konstruktivhu povratnu informaciju ne samo
da pomaze nastavnicima da efikasnije obavljaju svoj posao, veC i poboljSava njihovu
medusobnu komunikaciju.

Zakljucak

Kada su visoki poslovni zahtevi (preopterecenost poslom, emocionalni zahtevi), nastavnici su
manje zadovoljni poslom. A nastavnici koji se ne suoCavaju sa preopterecenoS¢u poslom i
visokim emocionalnim zahtevima, u vecoj su meri zadovoljni poslom. Ukoliko poslovna
komunikacija obiluje socijalnom podrskom kolega i nadredenih, nastavnici Ce biti zadovoljniji
poslom. Sa druge strane, ako podrska kolega i nadredenih izostaje, nastavnici obavljaju svoj
posao sa osecajem teskoce i napora, ne dozivljavaju svoj rad kao znacajan i ne vole svoj posao.

Osnovni nedostatak ovog istrazivanja, koji treba imati u vidu pri tumaceniju rezultata istraZivanja,
jeste broj ispitanika. Ovo istrazivanje je transverzalno, sto ograni¢ava moguénost da se rezultati
interpretiraju kao kauzalni. Dalja ograni¢enja nastaju zbog iskljucivog oslanjanja na upitnike za
samoizvestavanje bez alternativnih oblika ocenjivanja ili ocenjivanja od strane trecih lica.

Ispitivanje rezultata ove studije omogucava sugerisanje buducih pravaca sli¢nih istrazivanja.
Preporuka za buduce studije ove tematike bi bila ukljucivanje i drugih prediktora zadovoljstva
poslom nastavnika (nedovoljno vrednovanje nastavnika u drustvu, nedisciplina i loSe
ponasanje ucenika, losSi ulovi radnog okruzenja, samoefikasnost i rezilijentnost nastavnika,
autonomija na poslu, inovativna Skolska klima, pozitivne interakcije sa roditeljima i ucenicima).
Za razumevanje posla nastavnika potrebno je ispitati i njihovo izgaranje, privrzenost poslu,
organizacijsku predanost, psiholosko blagostanje i zadovoljstvo Zivotom. Svaki posao ima svoje
specifi¢nosti, pa bi bilo pozeljno osmisliti i primenjivati upitnike koji su specijalno dizajnirani za
merenje varijabli u nastavnickom poslu.

Istrazivanje moze biti od pomoci u osmisljavanju strategija povecanja zadovoljstva poslom
prosvetnih radnika. Rezultati ovog istrazivanja mogu doprineti kreiranju radnog mesta na takav
nacin da poslovni zahtevi budu ostvarivi i da nemaju negativan uticaj na radna ponasanja
zaposlenih. ReSenje moZe biti da se odredeni zahtevi redukuju ili optimizuju kao i da se
poboljSa poslovna komunikacija sa kolegama i nadredenima. Rezultati istrazivanja mogu
pomodi menadzmentu Skola u ciljevima povecanja psiholoskog blagostanja nastavnika, buduci
da je zadovoljstvo poslom povezano sa jedne strane, apsentizmom, namerom za napustanjem
organizacije, a sa druge strane sa boljom motivacijom i postugnu¢em ucenika.
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SaZetak

Prikazano IstraZivanje u radu imalo je zadatak da utvrdi postojanje medusobnif relacija izmedu
kompetencija zaposlenih i kijucnih faktora poslovanja, u cilju unapredenja poslovanja i konkurentnosti
preduzeca. IstraZivanje je obuhvatilo 243 ispitanika iz 80 preduzeca iz Srbije. Rezultatima korelacione
analize potvrden je visok stepen slaganja izmedu analiziranih varijabli, Varijabla strucne kompetencije
najvedi uticaj je ostvarila na varijablu donosenje odluka, dok je varijabla kijucne kompetencije izrazitu
povezanost ostvarila sa varijablom razvoj i inovativnost proizvoda i usluga. Rezultati regresione analize
pokazali su da kompetencije zaposlenif najveci uticaj imaju na razvoj i inovativnost proizvoda i usluga,
dok je najveci pojedinacni doprinos ostvarivala varijabla strucne kompetencije. T-testom je utvrdeno
postojanje statisticki znacajne razlike kod varijabli strucne i kijucne kompetencije kada je u pitanju
viasnicka struktura preduzeca. Rezultati [straZivanja ukazuju na znacaj unapredenja kompetencija
zaposlenih u cilju poboljsanja kijucnih faktora poslovanja, a samim tim i boljeg pozicioniranja preduzeca
na trzZistu i medu konkurentima.

Abstract

The research presented in the paper had the task of determining the existence of mutual relations
between the competencies of employees and key business factors, with the aim of improving the
business and competitiveness of the company. The survey included 243 respondents from 80 companies
from Serbia. The results of the correlation analysis confirmed a high degree of agreement between the
analyzed variables. The variable of professional competence had the greatest influence on the variable
of decision-making, while the variable of key competence had a strong connection with the variable of
development and innovation of products and services. The results of the regression analysis showed
that the competencies of employees have the greatest influence on the development and innovation of
products and services, while the variable of professional competence made the greatest individual
contribution. The t-test established the existence of a statistically significant difference in the variables
of professional and key competencies when it comes to the ownership structure of the company. The
results of the research indicate the importance of improving the competencies of employees in order to
improve the key factors of business operations, and thus a better positioning of the company on the
market and among competitors.

Kljucne reci: kompetencije, obuka, kijucni faktori poslovanja,

Keywords: competencies, training, key business factors
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Uvod

Struéno usavrSavanje zaposlenih postaje posebno aktuelno u kontekstu globalizacije, kao i
evropskih i inovativnih integracija. Pokretacki potencijali razvoja jedne organizacije leze u
osposobljavanju inovativnih kadrova sposobnih za kreativni rad, stru¢no usavrSavanje i uvodenje
visoke tehnologije na bazi razvoja sistema dozivotnog ucenja. Istrazivanje ukazuje da strucno
usavrsavanje zaposlenih ima direktan uticaj na preduzeca u sferi inovativnih transformacija [1].
Potreba za kreativnoscu se vidi u mnogim segmentima menadzmenta, posebno kada su u pitanju
tendencije koje su prisutne poslednjih petnaestak godina u svetu poslovanja, kao Sto su:
korporativno restrukturiranje, smanjenje troskova i kvalitet proizvoda i usluga [2].

Savremeni tokovi poslovanja i promene na trziStu poput tehnoloskog napretka, sistema
upravljanja i informaciono-komunikacionih tehnologija nametnuli su potrebu uspostavljanja
novih postulata u ekonomiji. Nova ekonomija se bazira na ljudskom znanju i iskustvu [3], dok
kreativnost i vestine postaju zahtevniji od fizickog rada [4]. Kontinuirani porast rada baziranog
na znanju predstavljaée buducnost poslovanja [5]. Samim tim, organizacije moraju biti
orijentisane na unapredenja vestina, sposobnosti i kompetencija svojih zaposlenih, kako bi
odgovorile na izazove globalnog poslovanja i obezbedile svoje mesto na trzistu. Pouzdan nacin
za Cuvanje i deljenje znanja u organizaciji je kodifikacija znanja, dok je za uspesno deljenje
znanja neophodna motivisanost i znanje koje poseduju zaposleni [6]. Zbog toga, razvijene
zemlje zasnivaju svoju razvojnu strategiju na prosirivanju i jacanju intelektualnog kapitala, kao
glavnog resursa koji obezbeduije trziSno-komercijalne prednosti u proizvodniji [7].

Teorijska osnova istraZivanja

Kompetencija zaposlenog je faktor koji predstavlja kljucni element ostvarenja necijeg posla
[8]. Sposobnost obavljanja nekog posla ili zadatka koji se bazira na veStinama, znanju i radnom
stavu samog zaposlenog predstavlja kompetenciju [9]. Kvalitet izvodenja radnih zadataka ne
zavisi samo od individualnih sposobnosti, poput strucnosti, vestina, kompetencija, vec je
uslovljen i praksom, iskustvom i obukama [10]. Kontinuirani napori da se poboljSaju
kompetencije zaposlenih, a samim tim i njihov ucinak, ostvaruje se pomocu obuke i razvoja.
Menadzeri, koji Zele da izgrade organizaciju sposobnu da prezivi viSe generacija, pre svega
obracaju paznju na razvoj zaposlenih. [11].

Istrazivanjem se doslo do zakljucka da izmedu kompetencija i organizacionog ucinka posrednu ulogu
ima posvecenost zaposlenih, dok kompetentnost zaposlenih pozitivno utice na performanse
organizacije [12]. Resursi znanja su heterogeni i specificni, i kao takvi predstavljaju posebnost
organizacije i kljucni faktor u borbi za konkurentsku prednost na trzistu [13][14].

Istrazivanje [15] je pokazalo da primena obuke zaposlenih utiCe na organizacioni razvoj i
obezbeduje kontinuitet znanja. Odnosno, putem obuka povecava se ucinak zaposlenih,
odrzava se znanje unutar organizacije, poboljSava se reakcija na krize i stvara se harmonizacija
okruZenja organizacije i povoljna organizaciona kultura i klima. IstraZivanjem [16] je ukazano
da kompetencije zaposlenih imaju posrednicku ulogu izmedu prakse upravljanja ljudskim
resursima i organizacionog ucinka hotelske industrije. Sa druge strane, studija je utvrdila
pozitivan odnos izmedu prakse ljudskih resursa i ucinka organizacije, koji je delimi¢no
posredovan kompetencijama zaposlenih [17]. Rezultati istrazivanja [18] utvrdili su postojanje
pozitivne veze izmedu obuke, odnosno sticanja mekih vestina i metodologije obuke i radnog
ucinka. Pokazatelji radnog ucinka su liderske vestine zaposlenih, sposobnost za timski rad,
kreativnost, komunikacione vestine i vesStine reSavanja problema. Organizacije visokih
performansi shvataju da njihov uspeh zavisi od toga koliko su njihovi ljudski resursi sposobni.
Svesni su Ccinjenice da formalno obrazovanje ne mora nuzno da zaposlenima pruzi
odgovarajuce vestine za napredovanje na radnom mestu, te stoga resenje lezi u sprovodeniju
obuka zaposlenih za obavljanje specifi¢nih zahteva organizacije [19].
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Sprovedena studija u prehrambenoj industriji [20] potvrdila je da su kompetencije zaposlenih
znacajno doprinele ucinku organizacije, kao i da su transformacioni stil rukovodenja koji
praktikuju lideri organizacije i kompetencije zaposlenih kljucni faktori za postizanje vece
produktivnosti i organizacionog ucinka. Istrazivanje sprovedeno u bankarskoj industriji [21]
utvrdilo je da socijalne, timske i komunikacione kompetencije imaju znacajan i pozitivan uticaj
na organizacioni ucinak.

Istrazivanje je zakljucilo da postoji pozitivan i znacajan uticaj izmedu obuke na poslu na
performanse zaposlenih, odnosno da visoke kompetencije mogu poboljsati u¢inak zaposlenih
[22]. Rezultatima istrazivanja [23] je potvrdeno da se razvojem kompetencija zaposlenih utice
na nivo zadovoljstva njihovim radom, Sto se odnosi na povecanje produktivnosti i profitabilnosti
organizacije. Istrazivanjem uticaja razvoja ljudskih resursa na organizacionu efikasnost
utvrdeno je da je inovacija znacajan pokazatelj efikasnosti, te je stoga neophodno postici
kreativno radno ponasanje koje utie na inovaciju [24]. Sprovedena studija [25] ukazuje da u
bankarskom sektoru nedostaju kompetencije u tehnologiji, te stoga banke moraju da unaprede
kompetencije svojih zaposlenih sprovodenjem obuke, samim tim Sto je kreativnost zaposlenih
klju¢na za inovaciju usluga.

Kao prepreke za razvoj digitalnih kompetencija radne snage najées¢e se navode troskovi
usluga eksternih obrazovnih agencija i nedostatak vremena zbog preoptereéenosti zaposlenih
[26]. Nivo do kojeg kompanije mogu da ostvare i iskoriste prednosti digitalne tehnologije
predstavlja digitalnu pismenost organizacije [27]. Ulaganje u digitalnu tehnologiju ima
pozitivan uticaj na zaposljavanje visokokvalifikovanih radnika [28], dok efekti digitalizacije
dovode do pozitivhog i dugorocnog rasta organizacije [29]. Digitalno znanje i sposobnost da
se ono primeni u specificnim kontekstima postali su kljuéni za poslovanje, te je stoga
neophodno razvijati specificne digitalne kompetencije kod zaposlenih [30]. Kompetencija
zaposlenih je kljuna u postizanju transformacije organizacije ka digitalizaciji [31].

Uticaj edukacije na ucinak i zadovoljstvo zaposlenih u preduzeé¢ima u Srbiji ostvari¢e svoj
pozitivan efekat ukoliko je obuka uskladena sa strateskim ciljevima i integrisana u funkciju
upravljanja ljudskim resursima [32]. Sprovodenjem obuka stvara se podsticajno radno
okruzenje, koje motiviSe zaposlene da postanu inovativniji i na taj nacin unaprede svoje
performanse [33]. Istrazivanje je ukazalo da faktori poput ocenjivanja ucinka, obuke i razvoja
i radno okruZenje u velikoj meri uti¢u na stopu zadrzavanja zaposlenih [34].

Metodologija istraZivanja

Istrazivanje o uticaju dodatnih kompetencija zaposlenih na kljuéne faktore poslovanja
sprovedeno je u periodu od decembra 2023. godine do marta 2024. godine. Uzorak istraZivanja
obuhvatio je 243 ispitanika iz 80 preduzeéa koja posluju na teritoriji Republike Srbije. Fokus je
bio da se istraze stavovi menadzera, rukovodilaca i vlasnika preduzeéa koji su direktno
zaduZeni za regrutovanje, usavrsavanje i obucavanje ljudskog kapitala u preduzec¢ima.

Navedeno istraZivanje je imalo za cilj da utvrdi uticaj dodatnih kompetencija zaposlenih na
kljutne faktore poslovanja preduzea. UsavrSavanje dodatnih kompetencija zaposlenih
posmatrano je kroz Cetiri varijable. Prva varijabla odnosi se na mikrokompetencije, odnosno
potrebu preduzeca za brzim i kratkim obukama zaposlenih i spremnost zaposlenih da se
usavrSavaju putem kratkih programa obuke. Klju¢ne kompetencije predstavljaju drugu
varijablu. Ove kompetencije obuhvataju pored stru¢nog znanja koje zaposleni imaju i vestine
ovladavanja informaciono-komunikacionim tehnologijama, razvoju timske saradnje, deljenja
znanja medu zaposlenima i drugim vestinama koje su neophodno sa rad u promenljivim
uslovima poslovanja na trzistu. Treca varijabla se odnosi na stru¢ne kompetencije zaposlenih,
odnosno na spremnost preduzeéa i zaposlenih da unapreduju svoja strucna znanja u cilju
postizanja efikasnijeg i produktivnijeg rada. Dodatne obuke predstavljaju Cetvrtu varijablu.
Ovom varijablom je ukazano na spremnost preduzeca da putem obuka zaposleni sticu dodatna
znanja iz razli¢itih oblasti, kao Sto su standardi kvaliteta, digitalna pismenost, ekonomska,
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komercijalna i pravna znanja, standardi i direktive EU i mnoge druge oblasti shodno potrebama
poslovanja. Varijable kompetencija zaposlenih ispitanici su ocenjivali na osnovu tvrdnji gde su
na skali od 1 do 6 navodili stepen slaganja sa tvrdnjama, pri ¢emu je 1 - da se uopste ne slazu
i 6 - da se u potpunosti slazu sa navedenim tvrdnjama.

Kljucni faktori unapredenja poslovanja analizirani su kroz Sest varijabli. Navedene varijable su
upravljanje ljudskim resursima, donoSenje odluka, kvalitet poslovanja, razvoj i inovativnost
proizvoda/usluga, poslovni rezultati i trziSne performanse preduzeca. Ispitanici su varijable
ocenjivali na skali od 1 do 7, pri ¢emu je 1 - veoma nisko, a 7 - veoma visoko.

Ciljevi istrazivanja dokazuju se sledeé¢im hipotezama:

e Hipoteza 1. Varijable kompetencije zaposlenih ostvaruju statisticki znacajne relacije sa
varijablama kljucni faktori poslovanija;

e Hipoteza 2. Varijable kompetencije zaposlenih pokazuju statisticki znacajne razlike u
odnosu na vlasnicku strukturu preduzeéa.

Prikupljeni podaci su obradeni pomocéu programa SPSS Statistics 25. Podaci su predstavljeni
putem deskriptivhe statistike, medusobnih korelacionih i regresionih uticaja i T-testa
nezavisnih uzoraka analiziranih varijabli kompetencija zaposlenih.

Deskriptivna statistika

Rezultati deskriptivne statistike prikazani su u tabeli 1, koja sadrzi podatke o minimalnim,
maksimalnim i srednjim vrednostima varijabli, standardnom odstupanju i Cronbach’s alpha
koeficijentu, ali i oznake varijabli koje ¢e se koristiti u daljem radu.

Tabela 1. Deskriptivna statistika varijabli kompetencija zaposlenih

Varijabla Oznaka N Min Max vsr;%dnng:t ngr;%:;%ga Crc;r;lsﬁgh’s
Mikrokompetencije Kz1 243 1 6 4,33 1,390 ,742
Klju¢ne kompetencije Kz2 243 1 6 4,24 1,435 ,884
Strucne kompetencije KZ3 243 1 6 4,15 1,563 ,888
Dodatne obuke Kz4 243 1 6 3,77 1,673 ,937

Izvor: Sopstveno istrazivanje

Rezultati deskriptivne statistike kompetencija zaposlenih pokazuju ostvarene visoke srednje
vrednosti, Sto ukazuje da preduzeca uocavaju potrebu za unapredenjem znanja i vestina
zaposlenih. Najveca vrednost je ostvarena kada su u pitanju mikrokompetencije, odnosno
potreba za brzim i kratkim obukama, dok je najslabija ocena pripala dodatnim obukama i
mogucnostima sticanja dodatnih znanja u obavljanju poslovnih aktivnosti. Cronbach's alpha
koeficijent je pokazao visoke vrednosti, od prihvatljivog do odlicnog stepena slaganja stavki
koje su objasnjavale analizirane varijable.

U tabeli 2. prikazani su rezultati deskriptivne statistike varijabli klju¢ni faktori poslovanja.
Ostvarene vrednosti analiziranih varijabli pokazuju visoke vrednosti koje uveliko premasuju
srednju vrednost koja iznosi 3,5. Najvece vrednosti ostvarile su varijable poslovni rezultati i
trziSne performanse preduzeca, dok je najmanju vrednost ostvarila varijabla upravljanje
ljudskim resursima. Cronbach's alpha koeficijent je ostvario visoke vrednosti koje ukazuju na
odli¢an stepen pouzdanosti mernog instrumenta.

VISOKA SKOLA ZA POSLOVNU EKONOMIJU I PREDUZETNISTVO, BEOGRAD [



Tabela 2. Deskriptivna statistika varijabli kijucni faktori poslovanja

Varijabla Oznaka N Min Max Srednja Stanq_arq'na oy
vrednost devijacija alpha
Upravljanje [judskim FP1 243 1 7 4,64 1,847 ,944
resursima
DonosSenje odluka FP2 243 1 7 4,80 1,869 ,983
Kvalitet poslovanja FP3 243 1 7 4,70 1,793 ,970
Razvoj i inovativnost FP4 243 1 7 4,85 1,861 971
proizvoda/usluga
Poslovni rezultati FP5 243 1 7 4,95 1,760 ,965
Trzisne performanse FP6 243 1 7 4,90 1,740 965
preduzeca

Izvor: Sopstveno istraZivanje

Korelaciona i regresiona analiza

Medusobni uticaj i odnosi izmedu analiziranih varijabli ispitani su putem korelacione i
regresione analize. Rezultati korelacione analize prikazani su u tabeli 3.

Tabela 3. Korelacioni odnosi izmedu varijabli kompetencije zaposlenih i varijabli kijucni

faktori poslovanja
FPL  FP2 FP3 FP4 FP5 FP6
KZ1 ,489™  539™ ,583™ 6217 ,557** ,562**
KZ2 711771 , 7617 779 , 745" , 758"
KZ3 ,804™ 825" ,818™ ,819™ , 755" , 794"
KZ4 679 731 , 729" , 715" 6717 673

**_Korelacija je znac¢ajna na nivou 0,01
Izvor: Sopstveno istrazivanje

Ostvarene visoke vrednosti korelacionih odnosa pokazuju na visok stepen slaganja izmedu
analiziranih varijabli kompetencija zaposlenih i klju¢nih faktora poslovanja preduzeca. Tabela
3. pokazuje vrednosti korelacione analize koje upucuju na bitnu do izrazitu povezanost izmedu
prikazanih varijabli. Najveée vrednosti korelacije ostvarila je varijabla stru¢ne kompetencije sa
svim varijablama kljucnih faktora poslovanja, pri ¢emu je najveci uticaj ostvaren na donosenje
odluka, razvoj i inovativhost proizvoda i usluga i kvalitet poslovanja. Izrazita povezanost
ostvarena je izmedu varijabli klju¢ne kompetencije zaposlenih sa svim varijablama kljucnih
faktora unapredenja poslovanja, pri ¢emu je najvedi uticaj ostvaren na razvoj i inovativnost
proizvoda i usluga i donoSenje odluka. Umerena povezanost uspostavljena je izmedu varijable
mikrokompetencije i pojedinih varijabli dodatne obuke sa varijablama kljucni faktori
unapredenja poslovanja. Najslabije korelacione vrednosti ostvarene su izmedu varijable
mikrokompetencije i varijable upravljanje ljudskim resursima, Sto samo ukazuje da postoji
potreba za sticanjem znanja putem mikrokompetencija, ali joS uvek takav vid sticanja znanja
nije zaziveo u preduzecima.

S obzirom na ostvarene visoke vrednosti korelacije, ispitan je pojedinacni doprinos nezavisnih
varijabli kompetencija zaposlenih na zavisne varijable kljucni faktori poslovanja putem
regresione analize. Rezultati regresione analize prikazani su u tabeli 4.
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Tabela 4. Regresioni model uticaja varijabli kompetencija zaposlenih na varijable kijucni
faktori poslovanja (varijable koje su ostvarile statisticku znacajnost)

Zavisne Nezavisne B t Sig. R2 F Sig.
FP1 KZ3 ,791 8,093 ,000 ,648 109,722 ,000
Kz2 ,192 2,379 ,018
FP2 KZ3 566 6,201 1000 ,694 134,631 ,000
FP3 KZ3 ,562 6,061 ,000 ,683 128,135 ,000
FP4 KZ3 ,536 5,889 ,000 ,695 135,412 ,000
Kz2 ,321 3,487 ,001 ,000
FP5 KZ3 ,357 3,433 ,001 /602 90,062
Kz2 ,228 2,623 ,009
FP6 K73 560 5.708 1000 ,646 108,486 ,000

Izvor: Sopstveno istraZivanje

Rezultatima regresione analize prikazan je uticaj pojedinacnih varijabli kompetencija
zaposlenih na varijable klju¢ne faktore poslovanja. U tabeli 4. su prikazane samo vrednosti
koje su ostvarile statisticku znacajnost. Moze se uvideti da je varijabla stru¢ne kompetencije
ostvarila uticaj na sve analizirane varijable faktora poslovanja. Varijabla klju¢ne kompetencije
ima statisticki znacaj na varijable donosenje odluka, poslovne rezultate i trziSne performanse
preduzeca. Varijable mikrokompetencije i dodatne obuke nisu ostvarile statisticki znacajan
uticaj ni na jednu od posmatranih varijabli faktora unapredenja poslovanja.

Regresionom analizom je utvrden uticaj nezavisnih varijabli kompetencija zaposlenih na
zavisne varijable faktore unapredenja poslovanja. Statisticku znacajnost su ostvarile sve
vrednosti R2. Varijable kompetencije zaposlenih su ostvarile najvedi uticaj na varijablu razvoj i
inovativnost proizvoda/usluga (R2=0,695) i varijablu donoSenje odluka (R2=0,694). Na osnovu
navedenog moze se zakljuciti da se unapredenjem dodatnih kompetencija zaposlenih u
preduze¢ima objasnjava 69,5% poboljSanja razvoja i inovativnih ideja kada su u pitanju
proizvodi i usluge. Takode, rezultati regresione analize su pokazali da je 69,4% varijabiliteta
donosenja odluka objasnjeno unapredenjem kompetencija zaposlenih.

T-test nezavisnih uzoraka kompetencija zaposlenih

Pomocu T-testa nezavisnih uzoraka kompetencija zaposlenih ispitano je postojanje statisticki
znacajne razlike izmedu srednjih vrednosti kod preduzeca razlicite vlasnicke strukture - drzavna
i privatna preduzeca.

Tabela 5. T-test nezavisnih uzoraka dodatnih kompetencija zaposlenih sa aspekta viasnicke

strukture preduzeca
Levenov test
za jednakost T-test za jednakost sredstava
varijansi
. 95% interval
. Sred. | Razlika :
F Sig t df SI9 2=\ Jred. | stand. poverenja
tailed) : v razlike
razlike | greske : :
donja | gornja
K71 Jednake 3,319 | ,070 | ,605 241 ,546 111 ,185 -,252 ,476
varijanse
Nejednake ,576 | 159,722 ,565 ,111 ,194 -,272 ,495
varijanse
Kzo | Jednake 1 1201 | 451 13990 | 241 | 000 | ,738 | ,185 | ,374 | 1,102
varijanse 2
Nejednake 3,734 | 151,308 | ,000 | ,738 | ,198 | ,348 | 1,129
varijanse
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Jednake

Kz3 | Jedr 7,206 | ,005 |3541| 241 | ,000 | ,718 | 203 | 319 | 1,118
varijanse
Nejednake 3,386 | 161,940 | ,001 | ,718 | 212 | 299 | 1,137
varijanse

oy | Jednake | 2,363 | 126 | 2412 | 241 | 017 | 531 | 220 | 097 | 964
varijanse
Nejednake 2371 | 176,732 | ,019 | 531 | 224 | ,089 | ,972
varijanse

Izvor: Sopstveno istrazivanje

Na osnovu rezultata T-testa prikazanih u tabeli 5. moZze se uvideti da su Cetiri analizirane
varijable dodatnih kompetencija zaposlenih, gde je kod dve potvrdena znacajna razlika
(P<0,005), i to kada su u pitanju klju¢ne i stru¢ne kompetencije zaposlenih. Kod varijabli
mikrokompetencije i dodatne obuke potvrdena je slucajna razlika. Kod varijable klju¢ne
kompetencije utvrdena je znacajna razlika kada je u pitanju vlasni¢ka struktura preduzeéa (t=-
3,734, df=151,308 p<0,00), a vrednost eta kvadrata iznosi 0,055 Sto ukazuje na umeren uticaj
vlasnicke strukture preduzeca na unapredenje kljucnih kompetencija zaposlenih. Varijabla
stru¢ne kompetencije ostvarila je statisticki znacajnu razlike izmedu dve grupe analiziranih
preduzeca (t=-3,386, df=161,940 p<0,00), dok vrednost eta kvadrata od 0,045 ukazuje na
mali uticaj vlasnicke strukture preduzeca na unapredenje strucnih kompetencija zaposlenih.

Diskusija rezultata

Prikazano istrazivanje u radu ukazalo je na znacaj kompetencija zaposlenih i kljucnih faktora
unapredenja poslovanja. Na osnovu rezultata istrazivanja u preduzeé¢ima najveca potreba
postoji za mikrokompetencijama, dok su dodatne obuke dobile najslabiju ocenu. Samim tim,
preduzeca istiCu da imaju potrebu za brzim i kratkim obukama svojih zaposlenih, dok manju
vaznost daju dodatnim obukama putem kojih zaposleni sti¢u digitalnu pismenost, upoznaju se
sa standardima kvaliteta i standardima i direktivama EU. Kljucni faktori poslovanja ostvarili su
visoke prosecCne vrednosti, pri ¢emu su najbolje ocene ostvarile varijable poslovni rezultati i
trzisSne performanse preduzeca. Putem ovih ostvarenih vrednosti analizirana preduzeca su sebe
videla kao uspesna preduzeca na trzistu.

Korelacionom i regresionom analizom potvrden je visok stepen slaganja i medusobni uticaj
analiziranih varijabli. Najvedi stepen slaganja pokazala je varijabla stru¢ne kompetencije sa
varijablama kljucni faktori poslovanja, dok je visoke vrednosti korelacije ostvarila i varijabla
kljuéne kompetencije. Najvedi uticaj ove dve varijable ostvaren je na varijable donoSenje
odluka i razvoj i inovativnost proizvoda i usluga. Upravo je i regresiona analiza pokazala da su
varijable kompetencije zaposlenih najvedi uticaj ostvarile na ove dve varijable klju¢nih faktora
poslovanja, pri ¢emu je najveci pojedinacni doprinos dala varijabla stru¢ne kompetencije
zaposlenih. Navedenim rezultatima korelacije i regresije potvrduje se hipoteza 1, odnosno
utvrdeno je da varijable kompetencije zaposlenih ostvaruju statisticki znacajne relacije na
varijable kljucni faktori unapredenja poslovanja.

Na osnovu rezultata T-testa nezavisnih uzoraka utvrdeno je da kod Cetiri analizirane varijable
kompetencija zaposlenih, dve pokazuju znacajnu, a dve slucajnu statisticku razliku. Utvrdena
je znacajna razlika u pogledu strucnih i kljucnih kompetencija kada su u pitanju drzavna i
privatna preduzeca. Na bazi rezultata T-testa potvrdena je hipoteza 2 ovog rada, odnosno
ukazano je da varijable kompetencije zaposlenih pokazuju statisticki znacajne razlike u odnosu
na vlasnicku strukturu preduzeca.
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Zakljucak

Kako ljudski kapital postaje vazan faktor sticanja konkurentske prednosti na trzistu, paznju
istrazivaca sve viSe zaokupira upravo njegovo unapredenje i usavrSavanje. U borbi za svoje
mesto na trzistu, u uslovima sve neizvesnijeg poslovanja, strucni i obuceni ljudski resursi
zauzimaju kljuéno mesto na tom putu. Preduzeca koja su prepoznala njihovu ulogu nesumnjivo
preuzimaju vodece pozicije u nemilosrdnoj konkurentskoj borbi na trzistu.

Prikazano istrazivanje u radu je potvrdilo uticaj poboljSanja kompetencija zaposlenih na klju¢ne
faktore poslovanja. Analizirane varijable kompetencije zaposlenih i varijable kljucni faktori
poslovanja ostvarile su visoke vrednosti, Sto upucuje na cinjenicu da se u analiziranim
preduze¢ima prepoznao znacaj razvoja ljudskog kapitala i da su to dobro trziSno pozicionirana
preduzeca, koja ostvaruju visoke poslovne rezultate. IstraZivanjem je potvrdeno da na proces
donosenja odluka u preduze¢ima i na njegovo inovativno i kreativno delovanje, najveéi uticaj
imaju strucne i kljuéne kompetencije zaposlenih. Da bi se unapredilo poslovanje, a samim tim
i konkurentnost preduzeca, najviSe paznje treba usmeriti na unapredenje strucnih
kompetencija zaposlenih, s obzirom da su one pokazale najveci uticaj na sve analizirane
varijable kljucnih faktora poslovanja u prikazanom istrazivanju. Na bazi ostvarenih rezultata
istrazivanja menadZeri preduze¢a mogu da uvide vaznost kompetencija zaposlenih u
unapredenju poslovanja, kao i to na koje kompetencije treba da obrate posebnu paznju.
Takode, mikrokompetencije su dobro ocenjene od strane anketiranih preduzeca, ali se u njima
u dovoljnoj meri ne primenjuju kratke obuke zaposlenih, te bududi pravci istrazivanja mogu ici
u smeru analize potreba za mikrokompetencijama zaposlenih u preduzeéima u Srbiji.

Zahvalnost

Rad je nastao kao rezultat istraZivanja i ucesca u Erazmus+ projektu pod nazivom. 2023-1-
RS01-KA122-ADU-000131850 - Alati za identifikaciju potreba poslodavaca za traZenim
kompetencijama kandidata, koji je finansiran sredstvima Evropske unije. 1zneseni stavovi |
misiienja su stavovi i misijenja autora i ne moraju se podudarati sa stavovima i misijenjima
Evropske unije ili Nacionalne agencije (davaoca namenskih bespovratnih sredstava), Fondacije
Tempus iz Beograda. Ni Evropska unija ni Nacionalna agencija ne mogu se smatrati
odgovornima za njih.
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SaZetak

Gili ovog istraZivanja bio je da ispita kako liderstvo profesora utice na angazman studenata u vannastavnim
aktivnostima i kako to, zauzvrat, utice na njihovo zadovoljstvo i upis na visokoskolske ustanove. Istrazivanje je
sprovedeno na uzorku od 210 studenata, kroz upitnik koji je obuhvatio sociodemografske karakteristike
studenata, kao i stavove u vezi sa liderstvom profesora i vannastavnim aktivnostima u visokoskolskim
ustanovama. Rezultati su pokazali znacajan Korelacioni odnos izmedu liderstva profesora i angaZovanja
studenata u vannastavnim aktivnostima, sto pozitivno utice na njihovo zadovolistvo i percepciju visokoskolskih
institucija. Studenti koji su prepoznali bolje liderstvo profesora bili su vise angaZovani u razlicitim aktivnostima,
sto je imalo pozitivan uticaj na njihov ukupni doZivijaj studija. Ovi nalazi sugerisu da liderstvo profesora igra
kiljucnu ulogu u oblikovanju studentskog iskustva i njihovog angazmana unutar visokoobrazovih instituciia.

Abstract

The aim of this research was to examine how professors’ leadership influences student engagement in
extracurricular activities and how this, in turn, affects their satisfaction and enrollment in higher education
Institutions. The study was conducted on a sample of 210 students through a questionnaire that included
sociodemographic characteristics of the students, as well as their attitudes regarding professors’ leadership
and extracurricular activities at higher education institutions. The results showed a significant correlation
between professors' leadership and student engagement in extracurricular activities, which positively
impacted their satisfaction and perception of higher education institutions. Students who recognized stronger
leadership from professors were more engaged in various activities, which had a positive effect on their
overall experience of studying. These findings suggest that professors' leadership plays a key role in shaping
the student experience and their engagement within higher education institutions.

Kljucne reci: liderstvo profesora, angaZzman studenata, vannastavne aktivnost;, zadovoljstvo
studenata, visokoskolske ustanove

Keywords: professors' leadership, student engagement, extracurricular activities, student
satisfaction, higher education institutions
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Uvod

Obrazovne institucije se suocavaju s izazovom kako da poboljSaju angazman studenata i njihov
ukupni dozivljaj studiranja. Kljucni faktor u ovom procesu jeste liderstvo profesora, koje se
moZze odraziti na motivaciju i angazman studenata u razli¢itim aspektima akademskog Zivota.
Vannastavne aktivnosti, koje ukljuuju razlicite oblike uceséa van uobicajenih predavanija,
postale su znacajan element u obrazovnom procesu, jer omogucavaju studentima da se
razvijaju ne samo akademski, ve¢ i druStveno i profesionalno. Razumevanje veze izmedu
liderstva profesora i angazovanja studenata u tim aktivnostima moze pruZziti korisne smernice
za unapredenje obrazovnih praksi.

Angazovanje studenata u vannastavnim aktivnostima nije samo odraz njihovih interesovanja, vec
i mogucnosti koje im pruzaju profesori i obrazovne institucije. Visokoskolske ustanove koje ne
koriste digitalne medije i vannastavne aktivnosti mogu imati smanjenu vidljivost i konkurentnost
na trzistu visokog obrazovanja, Sto uti¢e na njihovu sposobnost priviaenja novih studenata [1].
Dobar lider moze podstaéi studente da se ukljuce u razlicite projekte, volonterske aktivnosti, ali i
u naucno-istrazivacke inicijative koje razvijaju njihove profesionalne vestine. Istrazivanje ove veze
izmedu liderstva profesora, angazmana studenata i njihovog zadovoljstva studiranjem moze biti
od koristi za unapredenje obrazovnih politika i metoda poducavania.

Kroz ovu studiju, istrazena je dinamika izmedu liderstva profesora i angazovanja studenata u
vannastavnim aktivnostima visokoskolskih ustanova, kao i uticaj koji ovo angazovanje ima na
njihovo zadovoljstvo studijama i odabir buduce karijere. Ovi faktori se medusobno prozimaju i
ukazuju na vaznost sveobuhvatnog pristupa obrazovanju, gde profesor ne igra samo ulogu
instruktora, vec i lidera i mentora.

Teorijska postavka IstraZivanja

Vodenije je najzahtevnija funkcija lidera, jer od lidera zavisi kako ce se grupa organizovati, motivisati
i usmeriti prema zajednickom cilju. Prema Proleksis enciklopediji [2], vodenje se definiSe kao
sposobnost pojedinca ili grupe da ubedi druge da preduzmu odredene akcije, uveravajudi ih da je
predloZeni nacin delovanja najbolji ili ispravan u datim okolnostima. Lider postavlja norme i vrednosti
koje oblikuju ponasanje i rad grupe, zbog ¢ega je njegova doslednost u donosenju odluka kljucna.
Takode, lider treba da bude prisutan, uklju¢en u sve aktivnosti grupe i da svojim primerom postavlja
visoke standarde. Lider postavlja ciljeve, odreduje prioritete i utvrduje i odrzava standarde, motiviSuci
tim da ostvaruje zajednicke vrednosti [3].

Danas, najbolji lideri ne rukovode iskljuCivo na osnovu modi, ve¢ razvijaju odnose sa
zaposlenima, podsti¢u saradnju, inovativnost i emocionalnu povezanost. Lideri koji uspesno
rade sa ljudima, koji su kooperativni, iskreni, otvoreni i koji vode racuna o karijerama svojih
saradnika, postaju izvor inspiracije i motivacije za celu grupu [4]. Kroz svoju viziju i sposobnost
da probude emocije i entuzijazam, ovi lideri mogu usmeriti energiju grupe ka zajednickim
cilievima. Osnovna uloga lidera u organizaciji je da motiviSe zaposlene da postignu ciljeve,
pruzi im podrsku u ostvarivanju jednakih Sansi i razvije sistem vrednosti, narocito kroz
organizacijsku kulturu [5].

Emocionalna inteligencija (EI) se danas smatra klju¢nim faktorom uspeha u poslovnom svetu,
jer je bolji prediktor poslovnih postignuca od kognitivne inteligencije i iskustva. Istrazivanja
pokazuju da medu vrlo uspesnim liderima 74% ima visok nivo emocionalne inteligencije, dok
se kod najuspesnijih lidera ovaj procenat penje na 24% [4]. U poredenju s menadzerima sa
nizim pozicijama, emocionalna inteligencija Cini 85% razlika u uspehu, dok samo 15% cine
kognitivne sposobnosti i stru¢no znanje.

David McClelland razvio je model kompetencija za liderstvo, koji ukljuCuje Cetiri kljucne
kompetencije emocionalne inteligencije: teznja za postizanjem uspeha, sposobnost
preuzimanja inicijative, sposobnost za saradnju i timski rad, te sposobnost rukovodenja timom.
Lider koji poseduje ove osobine moze stvoriti rezonantnu atmosferu u timu, podsticuci
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pozitivne emocije, optimizam i strast, te usmeriti sve clanove ka zajednickom cilju [4].
Emocionalna inteligencija se sastoji od Cetiri glavha domena [6]: samosvest, drustvena svest,
upravljanje sobom i upravljanje drugima. Ove vestine nisu urodene, ve¢ se razvijaju i
omogucavaju lideru da postane efikasniji i rezonantniji. Samosvesni lideri, na primer,
prepoznaju i kontroliSu svoja osecanja, stvarajuéi prijatan, poverljiv i optimisti¢an radni
ambijent. Transparentnost, emocionalna samokontrola, fleksibilnost, inicijativa i optimizam
osnovne su karakteristike upravljanja sobom, dok drustvena svest omogucava lideru da
prepozna i razume emocije drugih.

Lideri sa visokim nivoom emocionalne inteligencije sposobni su da stvore kohezivni tim, jer efikasno
komuniciraju, grade poverenje i postovanje medu clanovima tima. Ovaj tip lidera prepoznaje
emocionalne dinamike unutar grupe i koristi te informacije za donosenje promisljenih odluka koje vode
ka vecoj produktivnosti i angazovanosti tima. Prema istrazivanju koje su sproveli Wong i Law [7],
emocionalna inteligencija direktno uti¢e na efikasnost tima. Lideri sa visokom EI stvaraju pozitivnu
radnu klimu i koriste emocionalnu inteligenciju da podstaknu saradnju, prepoznaju trud i motiviSu
¢lanove tima. Motivacija je jos jedan aspekt koji je duboko povezan sa emocionalnom inteligencijom.
Emocionalno inteligentni lideri prepoznaju emocije svojih zaposlenih i koriste ih kako bi ih motivisali ka
postizanju ciljeva organizacije. Ovaj oblik motivacije, zasnovan na medusobnom poverenju i
emocijama, stvara produktivan i uspesan radni tim [8]. Povratna informacija, kao kljucni element u
motivaciji tima, doprinosi povecanju motivacije, samopouzdanja, profesionalnom razvoju i jaCanju
medusobnog poverenja. Efikasni lideri ne samo da prate rad svojih zaposlenih, vec pruzaju podrsku,
uce ih kako da poboljSaju svoje vestine i osiguravaju da njihov rad bude prepoznat i cenjen [9].

Nedavna istrazivanja koja se bave temom liderstva profesora ukazuju na znacajne nedostatke
u pripremi i razvoju akademskog liderstva. Istrazivanje [10] se fokusira na akademsko liderstvo
profesora, naglasavajudi da postoji ozbiljan deficit u zvanicnoj pripremi i obuci profesora za
liderske uloge unutar visokoskolskih institucija. Macfarlane [11] istrazuje profesorsku ulogu,
pokazujuéi da profesori, u mnogim slucajevima, nemaju dovoljno jasnu definiciju svojih
liderskih odgovornosti i da im nedostaje razvojni okvir za ove vestine. Rayner et al. [12]
ukazuju na ozbiljan problem nedostatka istrazivanja o profesorima kao liderima, nazivajudi ih
~hepostojeéim” u kontekstu istrazivanja akademskog liderstva. Rezultati istrazivanja potvrduju
da je percepcija studenata o angazmanu u nastavi bila znac¢ajno pogodena emocionalnim
liderstvom profesora, Pigmalionskim liderstvom i harizmati¢nim liderstvom [13].

Autori [14] su istrazivali konstrukciju emocija i njihov uticaj na timski rad, a ovaj odnos
podrzava ukljucivanje emocionalnog liderstva u visoko obrazovanje, gde su timski zadaci Cesti.
Takode, literatura o0 menadzmentu naglasava znacaj konstruktivne povratne informacije koja
je povezana sa Pigmalionskim liderskim stilom [15], pri ¢emu je u akademskom okruzenju
takva povratna informacija kljuna za proces ucenja. Istrazivanje [16] potvrduje da
harizmatican lider motiviSe pojedince da postignu ciljeve na temelju jasne vizije i inspiracije.
Rezultati istrazivanja potvrduju da je percepcija studenata o angazmanu u nastavi bila
znacajno pogodena emocionalnim liderstvom profesora, Pigmalionskim liderstvom i
harizmatic¢nim liderstvom [17].

Metodologija istraZivanja

IstraZivanje je sprovedeno u periodu od marta do juna 2024. godine, koris¢enjem online upitnika
koji je metodoloski prilagoden za ovu analizu. Upitnik je prvo obuhvatio sociodemografske
karakteristike studenata, kao Sto su pol, godina studija, vrsta fakulteta i druge relevantne
informacije. Nakon toga, studenti su davali ocene na Likertovoj skali od 1 do 5, koje se odnose na
liderstvo i vannastavne aktivnosti unutar visokoskolskih ustanova, sa ciliem da se ispita njihov
uticaj na angazman studenata i njihovo zadovoljstvo tokom studiranija.

Liderstvo profesora u visokoskolskim ustanovama istrazeno je putem pet varijabli: izgradnja
poverenja, preuzimanje inicijative, kreativhost i inovativnost, komunikacija i emocionalna
inteligencija. Izgradnja poverenja je varijabla kojoj se ocenjuje kako lideri na visokoskolskim
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institucijama (profesori) stvaraju atmosferu poverenja u kojoj studenti mogu slobodno
ucestvovati u vannastavnim aktivnostima. Kroz otvorenu komunikaciju i uzajamno postovanije,
profesori podsti¢u studente da se angazuju u razli¢itim inicijativama i doprinesu timu. Profesori
sa razvijenim liderstvom prepoznaju prilike za angazovanje studenata u vannastavnim
aktivnostima, preuzimaju odgovornost za organizaciju takvih dogadaja i motivisu studente da
aktivno ucestvuju u njima, Sto doprinosi njihovom licnom i profesionalnom razvoju. Kreativnost
i inovativnost je varijabla koja ukazuje da profesori sa visokim emocionalnim vestinama
podstiCu kreativnost i inovativnost u timovima, motivisuci studente da razvijaju nove ideje kroz
vannastavne aktivnosti, kao Sto su takmicenja, seminari ili projekti. Inovativni pristupi u
organizaciji ovih aktivnosti omogucavaju studentima da se istaknu i razvijaju svoje
sposobnosti. Efikasna komunikacija profesora sa studentima omogucava jasnu razmenu
informacija o dostupnim vannastavnim aktivnostima, kao i uputstva za ucescée. Profesor koji
efikasno komunicira sa studentima doprinosi ve¢oj angazovanosti studenata, stvarajuci prostor
za bolje timsko funkcionisanje i saradnju. Profesori sa visokom emocionalnom inteligencijom
bolje razumeju potrebe i Zelje svojih studenata, sto im omogucava da nadu nacine za
motivisanje studenata da ucestvuju u vannastavnim aktivnostima, kao i da resavaju konflikte
koji mogu nastati tokom tih aktivnosti. Emocionalna inteligencija omogucava im da stvore
podrzavajuce okruzenje za ucenje i angazman.

Vannastavne aktivnosti visokoskolskih ustanova ocenjene su putem pet varijabli: gostujuca
predavanja i seminari, takmicenja i konkursi, volonterski rad i druStveno angaZovanje, upis
studenata i zadovoljstvo studenata. Gostujuéa predavanja i seminari pruzaju studentima priliku da
se povezu sa strucnjacima iz industrije i nauke. Profesori mogu organizovati ove dogadaje kako bi
motivisali studente da proSire svoje horizonte i steknu dodatne profesionalne vestine, sto doprinosi
njihovom akademskom i profesionalnom razvoju. Takmicenja u razlicitim disciplinama podsticu
studente da se takmice i razvijaju vestine potrebne za profesionalni uspeh. Profesori mogu
doprineti organizovanju ovih aktivnosti, motiviSué¢i studente da se uklju¢e i pokazu svoju
kreativnost i akademsku izvrsnost. Volonterske i drustvene aktivnosti omogucavaju studentima da
se angazuju u stvarima koje prelaze okvire akademskih predmeta. Profesori mogu podsticati
studente da se ukljuce u drustveno odgovorne projekte, ¢ime im pomazu da razvijaju socijalne
vestine i gradansku odgovornost. Organizovanjem i promocijom raznovrsnih vannastavnih
aktivnosti, profesori mogu pomodi visokoskolskim ustanovama da povecaju broj upisanih
studenata. Kvalitet i raznovrsnost vannastavnih aktivnosti igraju kljuénu ulogu u tome kako se
studenti odluuju za odredene institucije. Zadovoljstvo studenata sa svojim iskustvom na
visokoskolskim ustanovama Cesto zavisi od kvaliteta i obima vannastavnih aktivnosti. Profesori koji
podsticu ucesce u ovim aktivnostima mogu znacajno doprineti ve¢em zadovoljstvu studenata, jer
ove aktivnosti omogucavaju studentima da steknu nove vestine i proSire svoja interesovanja.

Cilj ovog istrazivanja je da ispita kako razliCite varijable liderstva profesora u visokoskolskim
ustanovama uti¢u na angazman studenata u vannastavnim aktivnostima. Takode, istrazivanje
¢e analizirati kako ovaj angaZman utie na zadovoljstvo studenata i upis studenata na
visokoskolske ustanove.

Hipoteza koja se dokazuje ovim radom je: Varijable liderstva profesora pozitivno uticu na
angazman studenata u vannastavnim aktivnostima visokoskolskih ustanova, sto dalje doprinosi
vecem zadovoljstvu studenata i povecanom upisu studenata na tim institucijama.

U ovom istrazivanju, podaci ¢e biti obradeni pomocu softverskog paketa SPSS 25. Analiza ée
ukljucivati korelacionu analizu kako bi se ispitala povezanost izmedu varijabli liderstva profesora
(kao Sto su izgradnja poverenja, preuzimanje inicijative, kreativnost i inovativnost, komunikacija i
emocionalna inteligencija) i vannastavnih aktivnosti u visokoskolskim ustanovama (kao Sto su
gostujuéa predavanja, takmicenja, volonterski rad, upis studenata i zadovoljstvo studenata).
Takode, bice izvrSena regresiona analiza kako bi se istrazilo da li varijable liderstva profesora imaju
prediktivnu mo¢ na angaZzman studenata u vannastavnim aktivnostima i njihov uticaj na ishode
kao Sto su zadovoljstvo studenata i upis na visokoskolske ustanove.
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Rezultati istraZivanja

Istrazivanje je obuhvatilo 210 studenata, od kojih je 55% Ccinilo ispitanike zenskog pola (115
studenata), a 45% muskog pola (95 studenata). Studenti su bili rasporedeni prema godinama
studija, pri ¢emu je 20% ucesnika bilo sa prve godine (42 studenta), 25% sa druge godine (52
studenta), 30% sa trece godine (63 studenta), 15% sa Cetvrte godine (31 student), dok je 10%
ucesnika bilo sa pete godine ili viSe (22 studenta). Sto se tice vrste fakulteta, 70% studenata (147
studenata) studira na privatnim fakultetima, dok 30% studenata (63 studenta) pohada drzavni
fakultet. Ova struktura uzorka omogucava detaljnu analizu percepcije studenata prema
vannastavnim aktivnostima i liderstvu, sa vecim udelom studenata sa privatnih fakulteta.

Tabela 1. Deskriptivna statistika varijabli liderskih vestina profesora

Varijabla N Min | Max | >redma | Standardna
vrednost devijacija
Izgradnja poverenja 210 1 5 4,27 1,256
Preuzimanije inicijative 210 1 5 4,01 1,375
Kreativnost i inovativnost 210 1 5 3,82 1,561
Komunikacija 210 1 5 4,31 1,399
Emocionalna inteligencija 210 1 5 4,12 1,509

Izvor: Sopstveno istrazivanje

Deskriptivna statistika pokazuje da su liderske vestine profesora, prema oceni studenata,
generalno na visokom nivou. Izgradnja poverenja je ocenjena sa srednjom vrednoscu od 4,27, sto
ukazuje na to da profesori uspeSno grade poverenje u ucenicima. Preuzimanje inicijative je
ocenjeno sa 4,01, Sto znaci da profesori ¢esto preuzimaju odgovornost, iako postoje neke varijacije
u oceni ove vestine. Kreativnost i inovativnost su ocenjeni sa 3,82, Sto sugeriSe da postoji prostor
za poboljSanje u ovoj oblasti. Komunikacija je ocenjena sa 4,31, Sto znaci da profesori poseduju
veoma dobre komunikacione vestine. Emocionalna inteligencija je ocenjena sa 4,12, sto pokazuje
da profesori uglavnom uspesno prepoznaju i upravljaju emocijama. Ipak, standardna devijacija za
ovu varijablu iznosi 1,509, Sto ukazuje na vecu varijaciju u ocenama medu studentima, Sto znaci
da misljenja o emocionalnoj inteligenciji profesora nisu potpuno ujednacena.

Tabela 2. Deskriptivna statistika varijabli vannastavnih aktivnosti visokoskolskih ustanova

Varijabla N | Min | max | Sredma | Standardna
vrednost devijacija

Gostujuca predavanja i seminari 210 1 5 4,02 1,785
Takmicenja i konkursi 210 1 5 3,91 1,620
Volonvterskl_ rad i drustveno 210 1 5 4,25 1,619
angazovanje

Upis studenata 210 1 5 3,75 1,769
Zadovoljstvo studenata 210 1 5 4,45 1,709

Izvor: Sopstveno istraZivanje

Gostujuca predavanja i seminari su ocenjeni sa srednjom vrednoscu od 4,02, sto ukazuje na
to da studenti uglavnom smatraju da su ova predavanja i seminari korisni, ali postoji znacajna
varijacija u misljenjima, s obzirom na visoku standardnu devijaciju (1,785). To znaci da neki
studenti imaju izrazito pozitivna iskustva, dok drugi nisu u potpunosti zadovoljni.

Takmicenja i konkursi su ocenjeni sa srednjom vrednos¢u od 3,91, Sto sugeriSe da studenti
prepoznaju ove aktivnosti kao korisne, ali smatraju da nisu dovoljno prisutne. Standardna devijacija
(1,620) ukazuje na to da misljenja variraju, jer neki studenti smatraju da su takmicenja znacajan
element, dok drugi mozda ne vide dovoljno mogucnosti za takvu vrstu angazovanja.

Volonterski rad i drustveno angazovanje imaju viSu srednju vrednost od 4,25, Sto ukazuje na
to da studenti u velikoj meri prepoznaju vaznost i prisutnost ovih aktivnosti. Ipak, standardna
devijacija (1,619) pokazuje da postoji odredena razlika u percepcijama, jer neki studenti mogu
smatrati da bi trebalo viSe volonterskih i drustveno angazovanih opcija.
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Upis studenata je ocenjen sa srednjom vrednoséu od 3,75, Sto ukazuje na to da studenti nisu
u potpunosti zadovoljni procesom upisa, koji se moze poboljsati. Visoka standardna devijacija
(1,769) pokazuje da mislijenja o ovom procesu znacajno variraju medu studentima, Sto
sugeriSe na mogucnost razli¢itih iskustava i problema tokom upisa.

Zadovoljstvo studenata ima visoku srednju vrednost od 4,45, Sto ukazuje na to da studenti
uglavnom imaju pozitivna iskustva u vezi sa svojim studijama. Ipak, standardna devijacija od
1,709 sugeriSe da postoje studenti koji su manje zadovoljni, pa postoji prostor za dodatna
poboljSanja u opstem zadovoljstvu studentima.

Ove analize pokazuju da, iako su vannastavne aktivhosti uglavhom ocenjene pozitivho, postoji
znacajna varijacija u misljenju studenata, Sto znaci da postoji prostor za poboljSanje u
odredenim podrucjima.

Tabela 3. Korelacione vrednosti izmedu varijabli liderskih vestina profesora i varijabli
vannastavnih aktivnosti visokoskolskih ustanova

Izgradnja Preuzimanje | Kreativnost i . _ ... | Emocionalna
g Ul : . Komunikacija | -, .
poverenja inicijative inovativnost inteligencija
Gost_UJu_ca predavanja i 259" 244" 481" 532° 492"
seminari
Takmicenja i konkursi ,369™ ,355™ ,518™ ,497" ,301™
Volgnterskl rad i _ 127" 336" 321" 545 497"
drustveno angazovanje
Upis studenata ,420™ ,232* 4517 ,338™ ,232*
Zadovoljstvo studenata ,454™ ,326™ ,449™ ,510™ 407"

**Korelacija je znacajna na nivou od 0,01 (2-tailed).
* Korelacija je znacajna na nivou od 0,05 (2-tailed).
Izvor: Sopstveno istrazivanje

Na osnovu korelacije izmedu varijabli liderskih vestina profesora i vannastavnih aktivnosti
visokoskolskih ustanova, moZe se uociti nekoliko znacajnih veza, kao i slabijih korelacija.

Jedna od najsnaznijih statisticki znacajnih korelacija je izmedu varijabli komunikacije profesora
i gostujuéih predavanja i seminara (0,532). Ovo sugeriSe da profesori koji poseduju dobre
komunikacijske vestine ¢eS¢e organizuju i vode gostujuéa predavanja i seminare. Varijabla
emocionalna inteligencija je takode znacajno povezana sa gostujuéim predavanjima i
seminarima (0,492), Sto moze ukazivati na to da profesori sa razvijenom emocionalnom
inteligencijom bolje razumeju potrebe studenata, Sto doprinosi organizovanju ovih aktivnosti.
Kreativnost i inovativnost profesora pokazuju slicnu korelaciju sa gostujuc¢im predavanjima i
seminarima (0,481), Sto moZe znaciti da inovativni profesori imaju tendenciju da organizuju
ovakve dogadaje kako bi obogatili studentsko iskustvo.

Sliénu snaznu korelaciju moZzemo videti izmedu varijabli kreativnosti i inovativnosti profesora i
takmicenja i konkursa (0,518). Profesori koji su kreativni i inovativni ¢esto pruzaju studentima
mogucnosti da ucestvuju u takmicenjima i konkursima, Sto moze podstaknuti takmicarski duh
i inovativnost medu studentima. Komunikacija je znacajno povezana sa takmicenjima i
konkursima (0,497), jer profesori sa dobrim komunikacijskim vestinama bolje prenose
informacije i motiviSu studente da se ukljue u ovakve aktivnosti. Varijable preuzimanje
inicijative (0,355) i emocionalna inteligencija (0,301) takode pokazuju znacajnu korelaciju sa
takmicenjima, Sto znaci da profesori koji preuzimaju inicijativu i prepoznaju emocije studenata
mogu bolje organizovati i motivisati ucestvovanje u ovim aktivnostima.

Korelacija izmedu varijable zadovoljstva studenata i liderskih vestina profesora takode je vrlo
znacajna. Varijable komunikacija (0,510) i izgradnja poverenja (0,454) pokazuju snaznu
povezanost sa zadovoljstvom studenata, Sto ukazuje na to da profesori sa razvijenim
komunikacijskim vestinama i sposobnos¢u da izgrade poverenje medu studentima doprinose
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veéem zadovoljstvu studenata. Takode, varijabla emocionalna inteligencija (0,407) ima
znacajnu korelaciju sa zadovoljstvom studenata, Sto sugeriSe da profesori koji adekvatno
prepoznaju i reagiraju na emocije studenata doprinose boljem ukupnom iskustvu studenata
na fakultetu.

S druge strane, postoje i slabije korelacije. Varijabla volonterski rad i drustveno angazovanje
pokazuju slabu korelaciju sa varijablama izgradnja poverenja (0,127) i preuzimanije inicijative
(0,232). Ovo moze ukazivati na to da iako profesori koji preuzimaju inicijativu mogu doprineti
volonterskim aktivnostima, veza izmedu ove varijable i liderskih vestina nije narocito jaka.
Varijabla Upis studenata pokazuje umerenu korelaciju sa varijablama izgradnja poverenja
(0,420) i kreativnost i inovativnost (0,451), ali ove korelacije nisu toliko snazne kao one vezane
za Zadovoljstvo studenata i Komunikaciju.

Ove korelaciie pomazu u razumevanju kako liderske vestine profesora utiCu na razlicite
vannastavne aktivnosti, kao i kako te aktivnosti mogu doprineti ukupnom zadovoljstvu studenata.
Snaznije korelacije ukazuju na klju¢ne oblasti u kojima profesori mogu imati najvedi uticaj na
angazovanje studenata, dok slabije korelacije sugerisu da odredene aktivnosti nisu toliko povezane
sa liderskim vestinama, Sto moZze otvoriti prostor za dalje istraZivanje i poboljSanje.

Diskusija rezultata

Rezultati korelacione analize pokazuju znacajne pozitivne korelacije izmedu razlicitih varijabli
liderskih vestina profesora i vannastavnih aktivnosti. Komunikacija i emocionalna inteligencija
profesora imaju snaznu korelaciju sa gostuju¢im predavanjima i seminarima, sto ukazuje na to da
profesori sa razvijenim komunikacijskim i emocionalnim vestinama cesto organizuju i vode ove
aktivnosti, koje angazuju studente. Kreativnost i inovativnost profesora pokazuju znacajnu
korelaciju sa takmiCenjima i konkursima (0,518), Sto ukazuje na to da profesori sa kreativnim
pristupom ¢eSc¢e angazuju studente u takmicenjima, ¢ime ih podsti¢u na dodatni rad izvan nastave.
Zadovoljstvo studenata ostvaruje pozitivnu korelaciju sa komunikacijom (0,510) i izgradnjom
poverenja (0,454), Sto ukazuje na to da studenti koji su zadovoljni komunikacijom i poverenjem
koje profesori izgraduju, verovatno imaju vece angazovanje u vannastavnim aktivnostima. Ove
korelacije podrzavaju tvrdnju da liderske vestine profesora, kao Sto su komunikacija i sposobnost
izgradnje poverenja, pozitivno utiCu na angazman studenata.

Rezultati korelacije izmedu zadovoljstva studenata i vannastavnih aktivnosti ukazuju na to da
aktivno uceSce studenata u vannastavnim aktivnostima doprinosi njihovom vecem
zadovoljstvu. Na primer, znacajna korelacija izmedu varijabli takmicenja i konkursa i
zadovoljstva studenata sugeriSe da studenti koji se angazuju u takvim aktivnostima verovatno
imaju pozitivnija iskustva na fakultetu. Volonterski rad i drustveno angazovanje pokazuju
korelaciju sa zadovoljstvom studenata (0,545), Sto znaci da studentski angazman u drustveno
korisnim aktivnostima doprinosi ve¢em zadovoljstvu. Medutim, u vezi sa upisom studenata,
korelacije su manje izrazene, ali i dalje statisticki znacajne. Izgradnja poverenja (0,420) i
kreativnost i inovativnost (0,451) imaju umeren uticaj na upis studenata, Sto znaci da profesori
koji poseduju ove liderske vestine mogu doprineti povecanju broja studenata, iako efekat nije
toliko snazan kao u prethodnim slucajevima.

Rezultati pokazuju da varijable liderstva profesora, kao Sto su komunikacija, emocionalna
inteligencija, kreativnost i inovativnost, pozitivno utiCu na angazman studenata u vannastavnim
aktivnostima. Ovo je u skladu sa hipotezom da liderske vestine profesora doprinose vecem
angazovanju studenata u vannastavnim aktivnostima. Takode, znacajna korelacija izmedu
zadovoljstva studenata i aktivnosti u kojima ucestvuju (kao Sto su gostujuéa predavanija,
takmicenja i konkursi, i volonterski rad) ukazuje na to da vece angazovanje studenata u
vannastavnim aktivnostima dovodi do njihovog veceg zadovoljstva. Medutim, povezanost
izmedu upisa studenata i liderskih vestina profesora je nesto slabija, Sto moZe ukazivati na to
da faktor angazovanja u vannastavnim aktivnostima ima manji direktan uticaj na broj upisanih
studenata, ili da postoje drugi faktori koji takode uticu na upis.
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Na osnovu prikazanih rezultata, moze se ukazati da je hipoteza da liderske vestine profesora
pozitivno utiéu na angazman studenata u vannastavnim aktivnostima, Sto dalje doprinosi
veéem zadovoljstvu studenata i povecanom upisu, delimi¢no je dokazana. AngaZovanje
studenata u vannastavnim aktivnostima svakako doprinosi vecem zadovoljstvu, dok je uticaj
na broj upisanih studenata manje izrazen, Sto ukazuje na potrebu za daljim istrazivanjima koja
bi ukljucila i druge faktore koji uti¢u na upis.

Zakljucak

Istrazivanje je pokazalo da postoji znacajna korelacija izmedu liderstva profesora i angazovanija
studenata u vannastavnim aktivnostima, kao i njihovog zadovoljstva studijama. Rezultati
ukazuju da profesori koji demonstriraju pozitivan pristup, podrzavajuéi i inspirativno liderstvo,
mogu podstadi studente da se aktivno ukljue u vanakademske aktivnosti, Sto direktno utice
na njihov profesionalni razvoj i motivaciju. AngaZovanje studenata u ovim aktivnostima, osim
Sto doprinosi njihovom zadovoljstvu studiranjem, takode ima dugoroc¢ne efekte na oblikovanje
njihovih karijernih ciljeva.

Istrazivanje ima odredena ogranicenja, kao Sto je upotreba samoprijavljenih podataka, Sto
moze dovesti do pristrasnosti u odgovorima studenata. Takode, uzorak studenata bio je
ogranicen na specificnu grupu, Sto moze uticati na generalizaciju rezultata.

Buduca istrazivanja bi trebalo fokusirati na dublje istrazivanje razlicitih stilova liderstva i
njihovog specificnog uticaja na studente u razli¢itim obrazovnim disciplinama. Takode,
istrazivanje Sireg uzorka studenata, ukljucujuci razli¢ite sociodemografske grupe i institucije,
moglo bi pruziti detaljniju sliku o ovom odnosu.
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bold. Za brojno obelezavanje (numbering) koristiti Tahoma. Odeljci mogu biti dalje podeljeni
u pododeljke (subsections).

Tabele i slike

Tabele moraju da budu obelezene brojevima sa naslovom iznad tabele, u /talic fontu, veliCine
10pt i date redom, kako bi bile razumljive bez prethodnog upoznavanja sa naucnim radom.
Svaka kolona treba da ima svoj naziv. Tekst u tabeli je veli¢ine 10pt.

Slike takode moraju biti obeleZene brojevima, u skladu sa redosledom pojavljivanja u tekstu.
Slike bi trebalo da budu na predvidenom mestu u tekstu, predvidene veliine i dovoljne
rezolucije za kvalitetno Stampanje, najmanje 300 DPI.

Ispod svake slike mora postojati tekst u kome ¢e biti numeracija i naziv slike. Za nazive slika
koristiti Tahoma 10pt Italic font, kao u primeru.

Visoka skola za
poslovnu ekonomiju
| preduzelnisivo

Slika 1. Naziv slike

Upotreba skracenica

Trebalo bi da bude svedena na minimum. Opste prihvacene mere i njihove jedinice mogu biti
koriSene bez posebnog definisanja.

Fusnote

Fusnote (komentare na tekst, pojasnjenja teksta) ne bi trebalo koristiti.

Jezik
Radovi se pisu na srpskom jeziku, a sazetak i kljucni pojmovi na srpskom i na engleskom jeziku.

Vazno je da rad bude gramaticki i pravopisno ispravan. Stoga, ukoliko se ne smatrate dovoljno
struénim za engleski jezik, obratite se nekom ko to jeste.
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Zakljucak

U ovom delu treba biti koncizan i izvesti zakljucke iz samog nauc¢nog rada. U zakljucku ne
koristiti jednacine i slike.
Zasluge (ukoliko postoje)

Naslov Zasluga i Bibliografije treba da bude napisan podebljanim slovima (bold). Zasluge i
Bibliografija nisu obeleZeni brojevima.

Bibliografija
Bibliografija treba da bude navedena na kraju samog rada, u integralnom obliku i obelezena
brojevima, i to po slede¢em obrascu:

prezimena autora i inicijali imena, naslov rada, izdanje, godina; tom: opseg strana, kao Sto se
moze i videti na slede¢em primeru:

Carr S., Francis M., Public Space, Cambridge University Press, 1992., 5(3): pp. 11-13.
Bibliografija i izvori se moraju navoditi u meri u kojoj se zaista koriste. Preporucuje se
koriSéenje nedavno objavljene literature. Samo objavljeni radovi mogu biti koriS¢eni kao izvori.

Izvori navedeni u tabelama ili slikama se takode obelezavaju brojevima, u skladu sa
redosledom upotrebe. Prvi navod u tekstu treba da odgovara prvom imenu liste referenci.

U tekstu, reference se navode u uglastim zagradama [1].
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TRENDS IN BUSINESS — AUTHOR GUIDE

Author | Institution | E-mail

Do not write the names of the authors, in order to provide the anonymous review
JEL klasifikacija: XXX
DOI: XXX
UDK: XXX
COBISS.SR-ID XXX

Abstract

This article provides the technical details and instructions for preparing the paper for publishing.
Recommended, but not limited text processor is Microsoft Word. The abstract should be 150-200
words long, giving a brief overview of the most relevant aspects of the paper.

It Is essential that you provide up to eight keywords that best describe the unique content of
your paper. The Key words should appear on the new line following the last line of the abstract,
without a line spacing, set in Tahoma 11 pt as in the following example:

Key words: heritage, group of monument, authenticity, medieval cities, fortresses
JEL classification: 120

Introduction

Title page - Every article has to have a title page with a title of no more than 10 words: name
(s), last and first of the author (s), name of the institution the author (s) belong(s) to, abstract,
keywords, introduction, etc.

The paper has to be typed on a standard size paper (A4 format). All materials, including tables
and references, have to be typed single-spaced. Main text should be set in 11 pt Tahoma
(normal), not in bold. All of the text should be JUSTIFIED throughout.

In order to achieve high quality of papers, the authors are requested to follow instructions
given throughout this document, as a sample paper.

Regular length of the papers is up to 12 pages. Exceptionally, with clarification provided to the
Editorial Board, the paper may have up to 16 pages.

Instructions for the authors

The margins for A4 paper are given in Table 1.
Table 1. Page layout description

Paper size A4

Top margin 20 mm
Bottom margin | 20 mm
Left margin 30 mm

Right margin 20 mm
Column Spacing | 7 mm
Regular paper may be divided in a number of sections. Title sections (including references and
acknowledgements) should be typed using 11 pt fonts with bold option. For numbering, use
Tahoma. Sections can be split in subsections.
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Tables and pictures
Tables have to be numbered (Italic, 10pt) and appear by order, so they can be understood
without having to read the paper. Text in tables is 10pt.

Pictures also have to be humbered as they appear in text. It is appreciated if the author marks
the place for table or picture.

Preferably, the picture (figure) format is TIF, 300 DPI.

Each figure must have a caption under the figure, with the number and name of the figure.
For the figure captions, Tahoma 10 pt Italic font should be used.

Visoka skola za
poslovnu ekonomiju
i preduzelnistvo

Figure 1. Text here

Use of abbreviations

Use of abbreviations has to be reduced to minimum. Conventional units can be used without
their definitions.

Footnotes

Footnotes (comments, explanations etc. to the text) should NOT be used.

Language

It is important that the grammar and spelling of your paper is correct. If your English is not
good, please have your paper proofread by someone experienced in the area.

Conclusion

Be brief and give most important conclusions from your paper. Do not use equations and figures.

References

References should be collected at the end of the manuscript/paper in numerical order and set
in the following order: Author’s surname and his/their first name initials, title, publication, year;
volume: page range.

Refer to the examples included in this instructional guide.
1. Carr S, Francis M. Public Space, Cambridge University Press, 1992; 5(3): pp. 11-13.

References must be in a scale with their real use throughout the paper. Quoting most recent
literature is recommended. Only published articles can be used. References cited in tables or
pictures are also numbered according to the quoting order. The first citation in the text should
correspond with the first name on the reference list.
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7 TRenoowTeosLom

NAUGNO-STRUENI EASOPIS

POZ1IV ZA AUTORE

Postovani,

Casopis TRENDOVI U POSLOVANIU objavljuje originalne nau¢ne radove, pregledne i stru¢ne radove,
naucne polemike, kritike i osvrte. Cilj publikovanja ¢asopisa jeste razmena naucnih saznanja i promocija
nauke i prakse u zemlji i regionu.

Casopis izlazi dva puta godisnje u Stampanom i elektronskom izdanju. Radovi se objavljuju na srpskom
ili engleskom jeziku.

Pozivamo sve zainteresovane potencijalne autore da svojim radovima doprinesu kvalitetu narednog
DVADESET SESTOG BROJA CASOPISA.

Rok za slanje radova je 15.SEPTEMBAR 2025. godine. Svi radovi koji pristignu posle ovog roka bi¢e uzeti
u obzir za naredni broj Casopisa.

Svi radovi se anonimno recenziraju od strane dva anonimna recenzenta. Na osnovu recenzija redakcija
donosi odluku o objavljivanju rada i o tome obavestava autora.

Adresa Casopisa "Trendovi u poslovanju" je http://www.trendovi.vspep.edu.rs/

Casopis je kategorisan od strane Ministarstva prosvete, nauke i tehnolo$kog razvoja kao M51 za 2024.
godinu.

o Casopis je referisan u Srpskom citatnom indeksu (SCIndeks)
(http://scindeks.ceon.rs/journaldetails.aspx?issn=2334-816X).

e (Casopis je indeksiran u Erich plus bazi
https://kanalregister.hkdir.no/publiseringskanaler/erihplus/periodical/info.action?id=5
02252

« Casopis je indeksiran u DOAJ (Directory of open access journals — Onlajn baza
podataka koja indeksira kvalitetne recenzirane Casopise koji se izdaju u rezimu
otvorenog pristupa) (https://doaj.org/toc/2334-8356).

Instrukcije za prijavu na sistem

Da biste prijavili rad, morate se prvo registrovati na sistem za uredivanje Casopisa na adresi
http://www.trendovi.vspep.edu.rs kao autor (prilikom registracije Stiklirate odgovaraju¢e uloge koje
Zelite imati u radu Casopisa), a preporucljivo je da procitate i znacajne podatke o Casopisu.

Kada se uspesSno prijavite na sistem sa korisnickim imenom i lozinkom koje ste izabrali prilikom
registracije, onda mozete pristupiti prijavi i predaji rada.

UREDNISTVO
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C7) TRENDOVI[T]PoSLOVANUL

NAUCNO-STRUCENI CASOPIS

CALL FOR PAPERS

Journal TRENDS IN BUSINESS publishes original scientific papers, descriptive and professional papers,
scientific discussions, critics and reviews. The aim of the publishing is the exchange of scientific
knowledge and the promotion of science and practice in the country and the region.

Journal is published twice a year in printed and electronic form. Papers are published in Serbian or
English.

We invite all interested potential authors to contribute to the quality of the upcoming TWENTY- SIXTH
ISSUE of the journal with their papers.

The deadline for submissions is the 15th of SEPTEMBER, 2025. All papers submitted after this deadline
will be taken into account for the next edition of our journal.

All papers are anonymously reviewed by two anonymous reviewers Based on the reviews, editorial
board decides on paper publishing and informs the author.

Address of the journal "Trends in business" is http://www.trendovi.vspep.edu.rs/

Our journal has been assigned a category M51 for 2024. year by the Ministry of Education, Science and
Technological Development.

e The journal is indexed with the Serbian Citation Index (SCIndex)
(http://scindeks.ceon.rs/journaldetails.aspx?issn=2334-816X).

e The journal is indexed with the Erich plus index
https://kanalregister.hkdir.no/publiseringskanaler/erihplus/periodical/info.action?id=5
02252

e The journal is indexed with the DOAJ (Directory of open access journals)
(https://doaj.org/toc/2334-8356).

Instructions for signing up to the system

To submit your paper, you are required to sign up to the system http://www.trendovi.vspep.edu.rs/ as
an author (for registration tick the specific roles that you want to have in our journal). It is also
recommended that you read significant information About the journal.

After you have been successfully signed up with the username and password you choose for registration,
you may access the logging in and submission of the paper.
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