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PREDGOVOR
Šestu međunarodnu naučnu konferenciju pod nazivom PRAVO, EKONOMIJA I 

MENADŽMENT U SAVREMENIM USLOVIMA, LEMiMA 2019 organizuje Fakultet za 
poslovne studije i pravo iz Beograda koji se nalazi u sastavu Univerziteta Union - Nikola 
Tesla. Ova konferencija je nastavak brojnih naučnih i stručnih skupova, tribina i okruglih 
stolova koji se održavaju poslednjih godinu dana, na kojima su razmatrana aktuelna pitanja 
iz oblati prava, ekonomije, strategije, inženjerstva, ekologije, itd.

Ova Međunarodna naučna konferencija se održava u veoma složenim domaćim i 
međunarodnim uslovima, tj. u godini kada se navršilo 20 godina od početka NATO agresije 
na Saveznu Republiku Jugoslaviju, odnosno Republiku Srbiju i predstavlja nastavak tribine 
koju je Fakultet za poslovne studije i pravo, zajedno sa Ministarstvom odbrane Republike Sr-
bije i Vojnom akademijom, odnosno Fakultetom za informacione tehnologije i inženjerstvo 
i Klubom generala i admirala Srbije. Ova tribina je održana pod nazivom „Da se večino 
pamti“ 19. marta ove godine, pet dana od početka Agresije.

Međunarodna naučna konferencija se održava i u znaku jubileja 100 godina od 
okončanja Velikog rata u kome je Srbija imala i najveće gubitke kako u ljudstvu, tako i 
ogromnom materijalnom iscrpljenošću, sa dalekosežnim posledicama. I ovaj jubilej su 
obeležili naši fakulteti i podsistemi u sastavu Integrisanog obrazovnog sistema za društvene 
i prirodne nauke. 

Trenutak u kome se održava ova međunarodna naučna konferencija je značajan, jer 
međunarodna zajednica, a pre svih zemlje koje su izvršile agresiju na našu zemlju, nastoje 
da reše pitanje i priznanje Kosova, zbog koga je i došlo do bombardovanja Republike Sr-
bije. Time se nastavlja agresija, ali nenaoružanim metodama, koje su čak i teže od oružane 
agresije.

U navedenom kotekstu, organizator je na ovoj Međunarodnoj naučnoj konferenciji u 
prvi plan istakao međunarodno javni aspekt agresije NATO na Republiku Srbiju koja je 
izvršena nelegalno, odnosno bez odluke Saveta bezbednosti UN, čime su izvršeni zločini 
protiv čovečnosti i mira, sa štetnim posledicama. Agresija NATO na SR Jugoslaviju ima 
pravnu, ali i bezbednosnu, odnosno ekonomsku, kao i humanitarnu i moralnu dimenziju, 
pa je sama tema povoljno tlo za istraživanje na našem Fakultetu, obzirom da se na istima 
izučavaju pravne, ekonomske, bezbednosne i inženjersko informacione nauke. Zato će i ple-
narna predavanja naših uvaženih profesora (i učesnika u odbrani od strane NATO agresije) 
biti posvećena pitanjima međunarodnog javnog i humaitarnog prava. Oni će ukazati i doka-
zati da se radi o klasičnoj agresiji, kršenju međunarodnog prava i ugrožavanju kolektivne 
bezbednosti, ogromnim materijalnim štatama, te lažnim dokazima na osnovu kojih je ova 
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agresija izvršena. 
Dakle, na ovoj Međunarodnoj naučnoj konferenciji, kao i na ostalim naučnim i stručnim 

skupovima tražiće se odgovor na pitanje: Da li postoji Međunarodno javno i Međunarodno 
humanitarno pravo, ili je na delu Pravo jačega, kao i istraživanje posledica NATO agresije 
po ljudske žrtve, ogromnog materijalnog uništenja i razaranja, ali pre svega sa stanovišta 
uticaja agresije i uranijuma na buduće generacije. Posle dvadeset godina je evidentno da 
postoji visok nivo korelacije između štetnih uticaja bombardovanja osiromašenim urani-
jumom i povećane smrtnosti od kancera, kao i pojava raznih deformacija kod novorođene 
dece. NATO agresija je svoj vrhunac licemerja od strane međunarodnih aktera istu nazvali 
MILOSRDNI ANĐEO, a njeno opravdanje nađeno u sprečavanju humanitarne katastrofe. 
Ispostavilo se da je to bio CRNI ANĐEO koji je ostavio duboke tragove i dokaze o njego-
vom zločinu. Umesto da reši navodnu humanitarnu katastrofu, agresija je donela još veću 
katastrofu čije se posledice ne mogu eliminisati u sledećih nekoliko miliona godina. I to od 
zemalja koje sebe proglašavaju liderima u promovisanju i poštovanju ljudskih prava. 

Pitanje je da li je ubijeno međunarodno pravo, da li ono zaista postoji i da li se ono 
primenjuje, posebno kada su u pitanju male zemlje, ili je na delu snaga jačeg. Ima li smisla 
uopšte izučavati međunarodno pravo, učiti studente o njegovom poštovanju, kada se ono 
krši na globalnom nivou, što je rezultiralo velikim brojem država koje su nestale ili se 
godinama nalaze u ratnim sukobima. Sigurno je da je u NATO agresiji na Srbiju ubijeno 
međunaodno pravo, ali ne i Srbija koja je pružila snažan i odlučujući otpor protiv daleko 
nadmoćnijeg i tehnički opremljenijeg agresora.

U drugom delu rada Međunarodne konferencije, odnosno u sekcijama, će biti izloženi 
radovi učesnika iz oblasti drugih grana prava, ekonomije, bezbednosti i menadžmenta.

Za ovu Međunarodnu naučnu konferenciju je pristiglo 84 rada iz različitih zemalja: 
Rusije, Ukrajine, Belorusije, Kuvajta, Grčke, Rumunije i zemalja bivše države SFRJ. Organi-
zator je softverski proveravao autentičnost objavljenih radova i objavio samo radove koji 
nisu pokazali plagiranost.

Međunarodnu naučnu konferenciju LEMIMA 2019 je finansijski podržalo Ministar-
stvo prosvete, nauke i tehnološkog razvoja Republike Srbije, na čemu se organizator zah-
valjuje. organizator takođe zahvaljuje našem tradicionalnom sponzoru TOYOTA.

Organizator se zahvaljuje autorima i gostima na dostavljenim radovima i učešću na 
ovoj Konferenciji i želi prijatan boravak u Srbiji, odnosno u Beogradu, sa nadom da ćemo 
se i u budućnosti družiti i naučno osvetljavati aktuelna pitanja i teme na nacionalnom i 
globalnom nivou.

Beograd, 19. 04. 2019.    prof. emeritus dr Života Radosavljević
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FOREWORD
The Sixth International Scientific Conference entitled LAW, ECONOMY AND MAN-

AGEMENT IN MODERN CONDITIONS, LEMiMA 2019 is organized by the Faculty of 
Business Studies and Law from Belgrade, which is part of University Union - Nikola Tesla 
University. This conference is a continuation of numerous scientific and professional meet-
ings, panel discussions and round tables held in the past year, where current issues from the 
fields of law, economics, strategy, engineering, ecology, etc. were discussed.

This International Scientific Conference is held in very complex domestic and interna-
tional conditions, ie. in the year when 20 years have elapsed since the start of the NATO ag-
gression against the Federal Republic of Yugoslavia ie the Republic of Serbia and represents 
a continuation of the discussion by the Faculty of Business Studies and Law, together with 
the Ministry of Defense of the Republic of Serbia and the Military Academy, ie the Faculty 
of Information Technologies and Engineering and the Club of Generals and Admirals of 
Serbia. This tribune was held under the title “To remember forever” on March 19 this year, 
five days before the beginning of the Aggression.

The International Scientific Conference is also marked by the 100th anniversary of the 
end of the Great War, in which Serbia had both the greatest losses in the people, as well as 
huge material exhaustion, with far-reaching consequences. This jubilee too was marked by 
our faculties and subsystems within the Integrated Educational System for Social and Natu-
ral Sciences.

The moment in which this international scientific conference is held is significant, be-
cause the international community, and above all countries that have carried out aggression 
on our country, are trying to resolve the issue and recognition of Kosovo, which caused the 
bombing of the Republic of Serbia. This continues the aggression, but with unarmed meth-
ods, which are even more difficult than armed aggression.

In the above context, the organizer emphasized at the international scientific confer-
ence the international public aspect of NATO’s aggression against the Republic of Serbia, 
which was carried out illegally ie without a decision of the UN Security Council, which 
resulted in crimes against humanity and peace with harmful consequences. The NATO ag-
gression in FR Yugoslavia has a legal, but also a security, ie economic, as well as a humanitar-
ian and moral dimension, so the topic itself is a favorable ground for research at our Faculty, 
since legal, economic, security and engineering information sciences are studied there. That 
is why the plenary lectures of our distinguished professors (and participants in defense by 
the NATO aggression) will be devoted to the issues of international public and humanitar-
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ian law. They will point out and prove that it is a classical aggression, violation of interna-
tional law and the endangering of collective security, huge material states, based on false 
evidence on the basis of which this aggression was committed.

Therefore,  this International Scientific Conference, as well as at other scientific and 
expert meetings, will seek the answer to the question: Is there International Public and In-
ternational Humanitarian Law, or is it a part of the Law of the Stronger, as well as a study of 
the consequences of the NATO aggression on human casualties, material destruction and 
destruction, but above all from the point of view of the impact of aggression and uranium 
on future generations. Twenty years later, it is evident that there is a high level of correlation 
between the harmful effects of depleted uranium bombardment and increased mortality 
from cancer, as well as the occurrence of various deformations in newborns. NATO aggres-
sion has reached its peak of hypocrisy by calling the aggression MERSIFUL ANGEL, and 
it found its justification found in preventing a humanitarian disaster. It turned out to be a 
BLACK ANGEL that left deep marks and evidence of his crime. Instead of solving the al-
leged humanitarian catastrophe, aggression has brought even greater disaster whose conse-
quences can not be eliminated over the next several million years. And that of countries that 
proclaim themselves leaders in promoting and respecting human rights.

The question is whether international law has been violated, whether it really exists 
and whether it is applied, especially when it comes to small countries, or is it a part of the 
strength of a stronger one. Does it make sense to study international law at all, teach students 
how to respect it, when it is violated globally, resulting in a large number of states that have 
disappeared or have been in the war for years. It is certain that in the NATO aggression 
against Serbia, an international law was violated, but not by Serbia, which provided a strong 
and decisive resistance against the far superior and technically more equipped aggressor.

In the second part of the work of the International Conference, that is, in sections, 
papers of participants from other areas of law, economics, security and management will be 
presented.

85 papers from various countries: Russia, Ukraine, Belarus, Kuwait, Greece, Romania 
and the countries of the former SFRY were received for this International Scientific Confer-
ence. The organizer software checked the authenticity of published papers and published 
only those that showed no plagiarism.

The international scientific conference LEMIMA 2019 was financially supported by 
the Ministry of Education, Science and Technological Development of the Republic of Ser-
bia, for which the organizer is thankful. The organizer also thanks our traditional sponsor 
TOYOTA.

The organizer thanks the authors and guests on the submitted papers and participation 
at this Conference and wishes them a pleasant stay in Serbia, that is, in Belgrade, with the 
hope that also in the future we will be able to socialize and scientifically illuminate the cur-
rent issues and topics at the national and global level

Belgrade, 19. 04. 2019    prof. emeritus dr Zivota Radosavljevic
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ВСТУПИТЕЛЬНОЕ СЛОВО
Шестую международную научную конференцию под названием ПРАВО, 

ЭКОНОМИКА И МЕНЕДЖМЕНТ В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ, LEMiMA 2019, 
организует Факультет бизнеса и права из Белграда, который находится в соста-
ве университета Унион – Никола Тесла. Эта конференция является продолжением 
многочисленных научных и профессиональных собраний, трибун и круглых столов, 
которые проводились за последний год, на которых рассматривались актуальные 
вопросы из области права, экономики, стратегии, инжиниринга, экологии и т.д. 

Эта международная научная конференция проводится в очень сложных местных 
и международных условиях, т.е. когда прошло 20 лет с начала агрессии НАТО на 
Союзную Республику Югославию, т.е. Республику Сербию, и представляет собой 
продолжение трибуны, которую организовал Факультет бизнеса и права, вместе с 
Министерством обороны Республики Сербии и Военной академией, т.е. факультетом 
информационных технологий и инжиниринга и Клубом генералов и адмиралов 
Сербии. Эта трибуна была проведена под названием «Чтобы всегда помнили» 19 
марта этого года, за пять дней до годовщины начала агрессии.

Международная научная конференция проводится в ознаменование 100-летнего 
юбилея окончания Великой войны, в которой у Сербии были самые большие 
человеческие и материальные потери, с большими далеко идущими последствиями. 
И этот юбилей отметили наши факультеты и другие учреждения, входящие в систему 
Интегрированного образования в области гуманитарных и естественных наук. 

Момент, когда проводится эта международная научная конференция, важен, 
так как международное сообщество и прежде всего страны, которые совершили 
агрессию на нашу страну, пытаются решить вопрос признания Косово, из-за которого 
и произошла бомбардировка Республики Сербии. Таким образом, продолжается 
агрессия, но невооруженным методами, которые даже серьезнее, чем вооруженная 
агрессия. 

В этом контексте, организатор на этой международной научной конференции 
на первый план выдвинул международно-общественный аспект агрессии НАТО 
на Республику Сербию, которая осуществлена незаконно, т.е. без решения Совета 
Безопасности ООН, чем было совершено преступление против человечества и мира, с 
плохими последствиями. Агрессия НАТО на СР Югославию имеет как правовой, так 
и связанный  с безопасностью, т.е. экономический, а также гуманитарный и мораль-
ный аспекты; поэтому, сама тема является благоприятной почвой для исследований 
на нашем факультете, так как на нем изучаются правовые, экономические,  
инженерно-информационные науки и науки, относящиеся к безопасности. Поэтому 
и пленарные выступления наших уважаемых преподавателей (и участников обороны 
против агрессии НАТО) будут посвящены вопросам международного общественного 
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и гуманитарного права. Они покажут и докажут, что речь идет о классической 
агрессии, о нарушении международного права и угрозе коллективной безопасности, 
об огромном материальном ущербе, о лживых доказательствах, на основании 
которых была осуществлена эта агрессия.    

Поэтому, на этой международной научной конференции, как и на остальных 
научных и профессиональных собраниях, будут искать ответ на вопрос: существует 
ли международное публичное право и международное гуманитарное право или же 
на деле существует право сильного? – а также заниматься исследованием последствий 
агрессии НАТО с учетом человеческих жертв, огромных материальных разрушений 
и, прежде всего, с точки зрения воздействия агрессии с использованием урана на 
следующие поколения. После двадцати лет стало очевидно, что существует высокий 
уровень корреляции между вредными воздействиями бомбардировок обедненным 
ураном и увеличением смертности от рака, а также появлением различных 
деформаций у новорожденных детей. Агрессия НАТО как вершина лицемерия со 
стороны международных участников была названа «МИЛОСЕРДНЫЙ АНГЕЛ», а ее 
оправдание было найдено в предотвращении гуманитарной катастрофы. Оказалось, 
что это был «ЧЕРНЫЙ АНГЕЛ», который оставил глубокие следы и доказательства 
его преступлений. Вместо разрешения предполагаемой гуманитарной катастрофы 
агрессия принесла еще большую катастрофу, последствия которой не могут быть 
устранены в течение следующих нескольких миллионов лет. И это со стороны стран, 
которые провозглашают себя лидерами в продвижении и уважении прав человека.

Возникает вопрос: убито ли международное право, действительно ли оно 
существует и применяется ли, особенно, когда речь идет о небольших странах, или 
на деле действует право сильного? Есть ли вообще смысл изучать международное 
право, учить студентов о его соблюдении, когда оно нарушается на глобальном уров-
не, что привело к исчезновению многих стран или к тому, что они годами находятся 
в состоянии военного конфликта. Является фактом то, что в ходе агрессии НАТО на 
Сербию было убито международное право, но не Сербия, которая оказала сильный и 
решительный отпор намного более сильному и технически вооруженному агрессору. 

Во второй части международной конференции, т.е. в разных секциях, будут 
представлены работы участников из других областей права, экономики, безопасности 
и менеджмента.

На эту международную конференцию авторы из различных стран прислали 84 
доклада: из России, Украины, Белоруссии, Греции, Румынии и стран бывшей СФРЮ. 
Организатор с помощью программного обеспечения проверил аутентичность 
опубликованных работ и опубликовал только те работы, которые не являются 
плагиатом. 

Международную научную конференцию LEMIMA 2019 финансово подержало 
Министерство просвещения, науки и технологического развития Республики 
Сербии, в связи с чем, организатор выражает благодарность. Организатор также вы-
ражает благодарность нашему традиционному спонсору TOYOTA.

Организатор благодарит авторов и гостей за предоставленные работы и участие 
в этой конференции, и желает им приятного пребывания в Сербии, в Белграде, и 
надеется, что мы и в будущем будем общаться и с научной точки зрения освещать 
актуальные вопросы и темы на национальном и глобальном уровнях.

Белград, 19.04.2019  почетный профессор, др Живота Радосавлевич
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Apstrakt:  Razvoj elektronske vlade i digitalizacija velikog broja aktivnosti svake uprave je od 
suštinskog značaja za razvoj i napredak svih država u regionu, pa i Srbije. Sama e-vlada mora 
biti transparentna, a organizacija njenog rada efikasna i ekonomski isplativa. Primena elek-
tronske uprave za svoj rezultat ima višestruko smanjenje troškova različitih transakcija, (kako 
za pružaoca, tako i za primaoca usluge) sa jedne strane, uz povećanje brzine, tačnosti i preci-
znosti u odnosu na upravljanje papirima, sa druge strane. Razvoj i primena tehnologije u radu 
elektronske vlade omogućava javnoj upravi da olakšava i pojednostavljuje određene poslove 
i procese, ali i da razvija kvalitetnije i bolje odnose sa stanovništvom i poslovnim organizaci-
jama, što za svoj rezultat ima kreiranje i održavanje pozitivne i podsticajne klime u društvu, 
kao i svim sferama biznisa. Poboljšanje rada administracije, kroz procese kompjuterizacije, 
automatizacije i integracijue kadrova, finansija, upravljanja i kontrole, povećava efikasnost 
javne uprave. Kao krajnji rezultat, primena elektronske uprave dovodi do poboljšanja kvalite-
ta života svih ljudi, a pogotovo ugroženih zajednica, kao i sveobuhvatni napredak društva. U 
planiranju, dizajniranju i organizovanju elektronske vlade moraju se pratiti savremeni tren-
dovi i modeli pristupa Internetu kao i uslugama e-vlade. Veliki broj korisnika Interneta danas 
Internetu pristupa skoro isključivo putem mobilnog telefona, a interesantan podatak je da je 
ukupan broj mobilnih telefonana svetu premašio ukupan broj ljudi na svetu. Razvoj i podsti-
canje “ekonomije deljenja” koju je snažno potpomogao razvoj tzv. “Cloud servisa”, rastući broj 
mobilnih telefona na globalnom nivou, procenat penetranata Interneta koji globalnoj mreži 
pristupaju putem mobilnih telefona, razvoj širokopojasnog mobilnog Interneta putem 4G i 5G 
mreže, permanentan pad cena “pametnih” telefona, njihove sve veće mogućnosti, razvoj veli-
kog broja softvera i aplikacija za mobilne telefone, broj sati stanovnika provedenih uz mobilni 
telefon, kao i brojni drugi pokazatelji,ukazuju da je savremeni čovek prihvatio prijateljstvo 
sa mobilnim telefonom i pustio ga u svoj svakodnevni život i rad. Na to ukazuju i procene da 
prosečan korisnik mobilnog telefona svakih deset minuta pogleda na ekran svog pametnog 
telefona. Zbog svega navedenog nesumljivo je jasno da je sve usluge na Internetu neophodno 
prilagoditi pristupu putem mobilnih telefona. M-uprava je pravac razvoja elektronske uprave 
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koji ima sigurnu perspektivu, jer na ovaj način, usluge javnog sektora, postaju dostupne “bilo 
kada, bilo gde” za sve zainteresovane. Mobilna uprava je posebno interesantna zemljama u 
razvoju u kojima Internet mreža nije dovoljno razvijena, a broj korisnika mobilnih telefona 
raste.Najsofisticiraniji javni servisi koje su implementirale sve razvijene zemlje, a zemlje u 
razvoju im streme, podrazumevaju proaktivni sistem koji će pružiti personalizovane uslu-
ge korisnicima, zahteva mobilni pristup velike brzine i mobilnost visokog stepena sigurnosti. 
Pregledom iskustava zemalja Zapadne Evrope, koje su usluge elektronske vlade uspešno im-
plementirale i prikazom situacije u Srbiji, u kojoj je zahtev za mobilnost opravdan visokom 
stopom penetracije mobilnih telefona od čak 130%; kao i prikazom analize koje zemlje su u 
kojoj meri usluge elektronske vlade prilagodile zahtevu mobilnosti, ovaj rad za svoj cilj ima 
da pokuša da da odgovore kako unaprediti usluge e-vlade u Srbiji u doba koje zahteva visoku 
mobilnost.

Ključne reči:  elektronska vlada, internet, Srbija, mobilnost.
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Abstract:  The development of electronic government and the digitization of a large num-
ber of activities of each administration is essential for the development and progress of all 
countries in the region, as well as Serbia. The e-government itself must be transparent, and 
the organization of its work must be efficient and economically viable. The use of eGovern-
ment for result has a multiple reduction in the cost of various transactions, both for the pro-
vider and the recipient of the service, on the one hand, with the increase in speed, accuracy 
and precision in paper management, on the other hand. The development and application of 
technology in the electronic government process enables the public administration to facili-
tate and simplify certain tasks and processes, but also to develop better and better relations 
with the population and business organizations, which, as a result, creates and maintains 
a positive and stimulating climate in the society, and all spheres of business. Improving the 
work of the administration, through the processes of computerization, automatization and 
integration of personnel, finance, management and control, increases the efficiency of public 
administration. As an end result, the implementation of electronic administration leads to 
the improvement of the quality of life of all people, and especially vulnerable communities, 
as well as the overall progress of society. In the planning, designing and organization of e-
government, modern trends and models of Internet access and e-government services must 
be monitored. A large number of Internet users today access the Internet almost exclusively 
through a mobile phone, and the interesting fact is that the total number of mobile phones 
in the world exceeded the total number of people in the world. The development and encour-
agement of the “economy of sharing”, which was strongly promoted by the so-called “Cloud 
Services”, the growing number of mobile phones globally, the percentage of Internet pene-
trants that access the global network through mobile phones, the development of broadband 
mobile Internet through 4G and 5G networks, the permanent drop in smartphone prices, 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
24

their growing opportunities, the development of a large number software and applications 
for mobile phones, the number of hours spent with the mobile phone, as well as many other 
indicators indicate that a modern man has accepted friendship with a mobile phone and let 
him in his everyday life and work. This is also indicated by the estimates that the average 
mobile phone user looks at the screen of his smartphone every ten minutes. Due to all of the 
above, it is undoubtedly clear that all services on the Internet need to be adapted to access 
via mobile phones. M-governmemt is the direction of e-government development that has 
bright perspective, because that is way that public sector services become available “at any 
time, anywhere” for all interested parties. Mobile administration is particularly interesting 
for developing countries - where Internet network is not sufficiently developed and the num-
ber of mobile phone users is growing. The most sophisticated public services that have been 
implemented by all developed countries and developing countries imply a proactive system 
that will provide personalized services to users requires high speed mobile mobility and high 
security mobility. Reviewing the experiences of the countries of Western Europe, which have 
successfully implemented the e-government services, and the situation in Serbia, in which 
the demand for mobility is justified by the high penetration rate of mobile phones of as much 
as 130%; as well as a review of the country’s analysis of the extent to which the eGovernment 
services have adapted to the mobility requirement, this paper aim is to try to give answer 
how to improve eGovernment services in Serbia at a time that requires high mobility.

Keywords:  electronic government, internet, Serbia, mobility.



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
25

1. UVOD 
Razvoj i svakodnevna primena informaciono komunikacionih tehnologija i Inter-

neta izvršili su snažan uticaj na sve sfere života i rada ljudi, a ovaj uticaj nije zaobišao 
ni javnu upravu, pre svega visokorazvijenih zemalja, pa se taj uticaj se, kao i u ostalim 
sferama, sa izvesnim zakašnjenjem preneo i na manje razvijene, pa i na nerazvijene 
zemlje sveta. 

Savremeno, digitalno doba, kao jedan od imperativa za karakteristanje države kao 
moderne, nametnuo je nužnost organizovanja državne uprave kao servisa koji će biti 
prvenstveno okrenut ka korisnicima. Razvoj e-vlade i digitalizacija velikog broja ak-
tivnosti je od suštinskog značaja za razvoj države, podizanje ekonomske uspešnosti, ali 
i podsticanje razvoja demokratije. Svetska banka je definisala e-upravu kao korišćenje 
IKT-a u cilju transformacije Vlade u dostupniju, delotvorniju i odgovorniju [1].

Primena informaciono-komunikacionih tehnologija u radu elektronske vlade 
omogućava pružanje bolje i jednostavnije dostupnosti vladinim informacijama, pro-
mociju građanskog angažovanja, bolju i veću produktivnost i efikasnost javne uprave, 
ali i razvijanje kvalitetnijih i boljih odnosa sa stanovništvom i poslovnim organizaci-
jama, jačanje dobrog upravljanja i šire učešće javnosti u radu javne uprave, poboljšanje 
rada administracije kroz procese kompjuterizacije, automatizacije i integracijue kadro-
va, finansija, upravljanja i kontrole. Kao krajnji rezultat, elektronska uprava dovodi 
do poboljšanja kvaliteta života svih ljudi, a pogotovo ugroženih zajednica, kao i do 
sveobuhvatnog napredak društva.a što sve dovodi do kreiranja i održavanja pozitivne 
i podsticajne klime u društvu, kao i svim sferama biznisa. Ova tzv. digitalna trans-
formacija javne uprave, u modernim uslovima, smatra se ključnim elementom uspeha 
jedinstvenog tržišta [2]. 

Svakako,  sam rad e-uprave mora biti organizovan transparentno, ali i tako da 
njeni odgovori budu trenutačni, efikasni, efektivni i ekonomski isplativi. Organizovan-
je moderne e-uprave je “win-win” situacija za sve konstituente (samu javnu upravu, ste-
jkholdere, stanovništvo i sve druge zainteresovane), ali su često njihovi zahtevi supros-
tavljeni, što za svoj rezultat ima nužnost primene najmodernijih IKT rešenja. Situaciju 
dodatno “komplikuje” stalno povećanje broja korisnika Interneta, stalno povećanje 
brzine pristupa Internetu, kao i modaliteta pristupa, a sve veći broj pametnih mobilnih 
telefona kojima se korisnici Interneta na isti povezuju; kao i razvoj širokopojasnog In-
terneta na mobilnim mrežama omogućava povećanje mobilnosti, kako privrednih sub-
jekata, tako i stanovništva. Zbog toga, javne uprave na ovakve zahteve moraju odgo-
voriti novim, kako organizacionim, tako i  tehničkim rešenjima. 

2. ELEKTRONSKA UPRAVA U EU
Zemlje članice Evropske unije su prepoznale snagu koju je doneo razvoj IKT-a i 

Interneta, pa njihove Vlade imaju istoriju dužu od dvadeset godina u primeni IKT-a 
u radu javne uprave. Obzirom da Ujedinjene nacije i Evropska unija koriste različite 
indikatore za merenje, primetne su razlike u rangiranju, ali u svim izveštajima je evi-
dentno da zemlje EU dominiraju u kvalitetu i kvantitetu e-usluga koje pružaju, na 
globalnom nivou. 
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Digital Economy and Society Index - DESI predstavlja kompozitni indeks digi-
talne ekonomije i društva koji prati, ocenjuje i sumira pokazatelje digitalnih perfor-
mansi vlada Evrope i na taj način prati napredak članica EU u digitalnoj konkurent-
nosti, a sve to na osnovu pet ključnih dimenzija: a) korišćenja Internet usluga od strane 
stanovništva; b) korišćenja digitalnih tehnologija od strane biznisa; c) kvaliteta digi-
talne javne usluge; e) povezivanja i f) digitalnih veština društva. DESI indeks za 2018. 
godinu[3] pokazuje da su Danska, Švedska, Finska i Holandija zemlje sa najnapred-
nijim digitalnim ekonomijama u EU, dok su iza njih Estonija, Luksembur, Velika Bri-
tanija i Irska, dok najniže rezultate imaju Rumunija, Grčka, Bugarska i Italija. Nivo 
razvijenosti digitalnih javnih usluga prati nivo razvijenosti digitalne ekonomije, pa po 
nivou razvijenosti digitalnih javnih usluga prvo mesto zauzima Finska, dok je u stopu 
prati Estonija.

Slika 1: 5 digitalnih javnih usluga po subdimenzijama 
Izvor: Evropska komisija, Digital Scoreboar, dostupno na https://goo.gl/2SZ6Uk, 

15.04.2019.

Akcioni plan e-Uprave 2016-2020 godine [4], koji je donela Evropska komisija, 
između ostalog, za svoj cilj ima dalje olakšanje digitalne interakcije između građana 
i biznisa sa javnom upravom i povećane dostupnosti digitalnih javnih usluga, koja je 
duboko povezana sa konkurentnošću i atraktivnošću Evrope kao lokacije za život i in-
vestiranje,  a u skladu sa potrebama korisnika. Istraživanje britanske GSM Asocijacije, 
udruženja mobilnih operatera pokazuje da je na kraju 2018. godine u Evropi bilo više 
od 470 miliona jedinstvenih mobilnih pretplatnika, što čini skoro 86% evropske popu-
lacije. Evropa je region sa najvećoj stopom penetracije mobilnih pretplatnika, ispred 
Severne Amerike sa 84% penetrenata, a procenjuje se da će do 2025. godine u Evropi 
88% stanovnika biti jedinstveni mobilni korisnik[5]. Uzimajući u obzir ove podatke, 
jasno je da potrebe korisnika svakako idu u pravcu zadovoljenja principa visoke mo-
bilnosti. 
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2.1. Republika Srbija 
Iako je razvoj e-uprave u Srbiji započet 2003. godine, može se reći da je ova oblast 

doživela najveći prosperitet od 2014. godine nadalje. U ovom trenutku, dalji razvoj 
e-uprave i pružanje digitalnih usluga građanima i privredi predstavlja jedan od najpri-
oritetnijih zadataka Republike Srbije i smatra se za strateški razvojni okvir koji će biti 
jedan od nosilaca reforme javne uprave [6]. 

Hronološki posmatrano, formiranje direktno odgovornog organa za sprovođenje 
poslova e-uprave pretrpelo je više kako statusno, tako i organizacionihp romena (od 
Republičkog zavoda za informatiku i internet 2003.; preko Uprave za Digitalnu agendu 
2011., zatim Direkcije za elektronsku upravu 2014.; do Kancelarije za informacione 
tehnologije i e-upravu koja je formirana 2017. godine); a ove česte statusne promene su 
uticale na kontinuitet politike po pitanju e-uprave, po pitanjima da li će se, kako, kojom 
brzinom razvoj e-uprave i odvijati. 

Svakako da su navedene teškoće usporile razvoj e-uprave u Srbij, ali se trenutno 
stanje po pitanju e-uprave u Srbiji može okarakterisati kao stanje rasta. O ovom ras-
tu govore i istraživanja “E-Government Survey” Odeljenja za ekonomske i socijalne 
poslove Ujedinjenih nacija. Prema podacima ovih istraživanja, koje Ujedinjene nacije 
sprovode od 2001. godine, može se zaključiti da Srbija po pitanju e-uprave beleži rast uz 
stalne oscilacije, da su te oscilacije različitog intenziteta, a da je njena trenutna pozicija 
49. mesto od 193 države u svetu[7].

Slika 2: Pozicija Srbije na listi svetskih zemalja po razvijenosti e-uprave 2003-
2018. god. 

Izvor: UN e-Government survey 2018.,https://publicadministration.un.org/ego-
vkb/en-us/

Isto istraživanje pokazuje da se u poređenju sa zemljama bivše Jugoslavije, Srbija 
nalazi na drugom mestu, iza Slovenije (koja zauzima 37. mesto), a ispred Hrvatske (koja 
zauzima 55.) mesto na pomenutoj listi [7].

Primer dobre prakse po pitanju elektronskih usluga sprovedene u R. Srbiji, u 
svom izveštaju je dala i Evropska komisija, koja je kao “vrhunski benchmark” ocenila 
mogućnost prijave za upis deteta u vrtić putem e-usluga na centralnom registru srpske 
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elektronske vlade, portalu eUprava. Evropska komisija navodi da je ova, u potpunosi 
online usluga, omogućila prikupljanje relevantnih podataka iz tri institucije automat-
ski, zatim popunjavanje određenih e-obrazaca koji se dalje šalju u izabrani vrtić, a 
roditelj čije dete nije dobilo mesto u javnom vrtiću može online zatražiti dokaz o odbi-
janju i na taj način konkurisati za subvencionisane naknade za privatne vrtiće. Dalje se 
u ovom primeru dobre prakse navodi da je od svih aplikanata za ovu uslugu, 50% njih u 
Beogradu apliciralo online, dok je u manjim sredinama (Novi Sad, Sremska Mitrovica 
i Šabac taj procenat oko 40%)[4]. 

Razvoj portal eUprava, kao centralne tačka komunikacije javne uprave sa 
stanovništvom i privredom, započet je krajem 2009. godine, a danas na njemu 150 
organa i institucija pruža skoro 1.000 usluga [8]. Istraživanje Republičkog zavoda za 
statistiku pokazuje da je 37,3% Internet penetrenata u Srbiji (ili 1,5 miliona ljudi) koris-
tilo neku od ponuđenih usluga, dok je 21,7% njih izvršilo preuzimanje odgovarajućih 
obrazaca sa portala eUprava [9]. 

Iako se može reći da je pristup uslugama i korišćenje istih maksimalno pojed-
nostavljen, da je sam portal višejezičan (dostupan na Mađarskom, Slovačkom, Rumun-
skom, Rusinskom i Hrvatskom jeziku); da omogućava konverziju teksta u audio zapis, 
što omogućava pristup i osobama sa invaliditetom, za današnji trenutak je nedopustivo 
obaveštenje koje stoji na prvoj stranici portala, a to je da “portal nije optimizovan za 
mobilne telefone i tablet uređaje” [8]. U skladu sa time, može se zaključiti da institucije 
nadležne za rukovođenje, planiranje, organizovanje, kontrolu i razvoj elektronske up-
rave u Republici Srbiji nisu na adekvatan način prepoznale značaj mobilnog pristupa 
uslugama elektronske javne uprave.

3. MOBILNOST - ZAHTEV SAVREMENOG DRUŠTVA
Mobilni pametni telefoni, koji su u savremenom trenutku svakodnevno korišćeni 

najviše za sve drugo osim za telefoniranje, kao i drugi pametni uređaji, postali su 
neizostavan deo današnjeg (digitalnog) društva. Pojava i razvoj pametnih mobilnih 
telefona pospešili su rast upotrebe Interneta, koji nije, nakon perioda ekspanzije, 
doživeo pad upotrebe kao što to većina tehnologija doživi, već je upravo zbog pojave sve 
bržih sa jedne, i sve jeftinijih mobilnih telefona sa druge strane, doživeo svoj dalji rast, 
pa tako iz godine u godinu imamo rast penetrenata na nivou od oko 10%. Penetracija 
broja korisnika Interneta u svetu svakodnevno raste, kao i penetracija broja korisnika 
(pametnih) mobilnih telefona, a posledično, sve veći broj korisnika na svetu Internetu 
pristupa upravo putem mobilnih telefona.

Istraživanja WorldoMeters-a [10] pokazuju da je u 2018. godini na svetu bilo za 
1 milijardu više mobilnih priključaka od celokupne svetske populacije (7,69 milijardi 
ljudi), a procene govore da je nešto manje od 67% svetstske populacije jedinstveni mo-
bilni pretplatnik. Dalja predviđanja o broju mobilnih telefona ukazuju na njihov dalji 
rast, što se može videti u sledećoj slici.
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Slika 3: Broj mobilnih telefona u svetu 2010-2020. [11]
Izvor: statista.com, dostupno na https://www.statista.com/statistics/371780/

unique-mobile-subscribers-worldwide-from-2010/

Još je zanimljiviji sledeći prikaz. Statistika na slici br. 4predstavlja udeo saobraćaja 
mobilnih telefona širom sveta. U 2018. godini 52,2% ukupnog saobraćaja na svim web 
lokacijama u svetu je generisano putem mobilnih telefona, u odnosu na 50,3 odsto 
u prethodnoj godini. Mobilni telefon trenutno pokriva polovinu svih posluženih 
globalnih web stranica. Od februara 2017. godine, mobilni telefoni pokrivaju 65,1% 
ukupnog web saobraćaja u Aziji i 59,5% ukupnog web prometa u Africi. Zbog snažnog 
rasta tržišta pametnih telefona u poslednjih nekoliko godina, to nije iznenađenje, po-
gotovo što mobilni internet često pruža održivu online vezu u regijama kojima ne-
dostaje infrastruktura i novac za tradicionalne i skuplje fiksne veze.

Slika 4: Procenat svih web stranica koje su primile zahtev od mobilnog telefona
Izvor: statista.com, dostupno na https://www.statista.com/statistics/241462/glob-

al-mobile-phone-website-traffic-share/ [12]
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Zahtev visoke mobilnosti koje je savremeno društvo postavilo pred sve konstitu-
ente, prepoznale su i javne uprave. Da bi odgovorile na zahteve svojih korisnika na 
optimalan način, javne administracije moraju pružati usluge koje će biti dostupne kako 
sa računara, tako i sa bilo kog krajnjeg uređaja. Sledeća slika prikazuje na prosečan 
nivo mobilnosti na web portalima javnih uprava u Evropi, za 2016. i 2017. godinu. 
Dvogodišnji prosek od 62% (54% za  2016. godinu i 69% za 2017. godinu) šest od de-
set analiziranih servisa je označen kao kompatibilan za mobilne uređaje. Imajući to u 
vidu, zaključuje se da još uvek postoji prostor za poboljšanje mobilnosti javnih usluga. 
Najveći nivo usklađenosti za pružanje usluga putem mobilnih telefona pokazali su 
Ujedinjeno Kraljevstvo, Danska, Holandija, Island, Malta, Švedska, Francuska, Finska 
i Belgija [4].

Slika 5: E-vlade “prijatelji” sa mobilnim telefonima (prosek za 2016. i 2017. godinu)
Izvor: eGovernment Benchmark 2018.,

https://ec.europa.eu/information_society/newsroom/image/document/2018-47/
egovernment_benchmark_2018_background_report_F21FA84B-0254-F4DB-

7B2FC4567D4AA925_55487.pdf

4. ZAKLJUČAK
Zbog ubrzanog razvoja novih tehnologija i alata, brzog razvoja mobilnih telefo-

na i mobilnih mreža, kao i sve većeg procenta Internet penetrenata koji mu pristu-
paju putem mobilnih telefona, javni sektor se suočava sa novim zahtevima i novim 
očekivanjima. Korišćenje ovih tehnologija i odgovor na njihove zahteve je, u savre-
menom dobu, ključni izazov za svaku vladu i zahteva nove tehničke, ali i organiza-
cone inovacije, a pored daljeg razvoja otvorene, efikasne, inkluzivne, interoperatibilne, 
personalizovane, korisnički raspoložene, sveobuhvatne digitalne javne usluge za sve 
građane i preduzeća, na svim nivoima javne uprave, savremena javna uprava digitalnog 
doba podrazumeva da ona ima visok stepen mobilnosti, bez koje ni jedna od prethodno 
traženih osobina ne može biti u potpunosti ostvarena. Zato  svaka kvalitetna digitalna 
transformacija vlade podrazumeva davanje pravovremenog odgovora na savremene 
zahteve visoke mobilnosti javne uprave, a bez kvalitetnog odgovora na ovaj zahtev u 
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budućnosti svakako neće biti prostora za dalji razvoj javnih uprava vlada koje ovo ne 
budu shvatile. 
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PRAVO AZILA-IZMEĐU ZAKONA, GRANICA I 
POLITIČKIH POGLEDA

Dragana Anđelković Glišović
Kriminalističko-policijska akademija, Beograd, Srbija, draganakrag@yahoo.com

Apstrakt:  Nakon perioda poistovećivanja evropskih integracija sa mirom, socijalnom sta-
bilnošću i materijalnim blagostanjem, udar svetske ekonomske krize uticao je na legitimitet 
Evropske unije, odnosno došlo je do nejednakosti između država i nebitnosti formalne podele 
nadležnosti među institucijama. Sistemska kriza je pokazala da evropska integracija više ne 
može da trpi izbegavanje politizacije njenih ključnih problema.Umesto složenog i sofisticira-
nog sistema, stvoren je centralizovan sistem u kome su se države podelile na one koje odluke 
donose i one koje odluke bezalternativno sprovode. Autor se u radu posebno bavi pitanjem azi-
la, kao aktuelnim unutarpolitičkim pitanjem Evropske unije, čije rešavanje je dovelo do nerav-
nomerne raspodele odgovornosti među državama članicama, kao i do nepravičnog postupanja 
prema tražiocima azila. Tačnije, nedostatak solidarnosti država članica, posvećenost zaštiti 
sopstvenih interesa, nerazdvajanje politike azila od restriktivne migratorne politike Evropske 
unije, uticalo je na nepostojanje, još uvek, zajedničkog evropskog sistema azila. Pravo na azil 
je osnovno ljudsko pravo, a njegovo dodeljivanje je međunarodna obaveza države. Medjutim, 
često se Evropskoj uniji zamera da eksternalizuje problem azila, odnosno preusmerava odgo-
vornost na zemlje iz koje tražioci azila dolaze i na tranzitne zemlje, kroz koje oni prolaze na 
svom putu ka prvoj članici Evropske unije. Politička integracija mora ipak da podrazumeva 
solidarnost članica i srazmernu raspodelu tereta, a praksa sprovođenja evropskog azilnog pa-
keta pokazuje da su njegove mere doprinele da se azilantima onemogućava pristup Evropskoj 
uniji, a ne da im se pruži dostojanstven tretman. Zbog povoljnog geografskog položaja i viznog 
režima, nekoliko zemalja će uvek biti prve koje primaju azilante, a druge će imati opciju da 
odbiju bilo kakvu odgovornost za obrađivanje zahteva za azil. Analizirajući odnos štampanih  
i elektronskih medija  u Srbiji prema ljudima sa tzv. Balkanske rute, primećuje se senzaci-
onalističko izveštavanje, kako bi doprinelo boljim tiražima ili većoj gledanosti. Tekstovi su 
opterećeni neznanjem, stereotipima, predrasudama, a ponekad i ksenofobijom. Ukazuje se i 
na nepostojanje terminoloških odredjenja u  domaćim medijima, a donekle i u naučno-struč-
noj javnosti o tome da li su ljudi sa decom u naručju, oskudnom garderobom, neznatnom 
sumom novca u dzepu migranti, azilanti, ilegalni migranti, izbeglice. Najšešće korišćen izraz 
je migrant, a u osnovi terminoloških odredjenja je upravo politički ili etički stav svakog od nas. 
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Stepen tolerancije na različitost nije uslovljen samo intelektom, već i socioekonomskim prili-
kama i prosperitetom društva koje svojim gradjanima obezbedjuje dozu sigurnosti i slobode 
svakodnevnog življenja i obrazovanja. Mentalna izolovanost ili samodovoljnost nacionalnog 
identiteta su sigurni pokazatelji ekonomske i političke izolacije. Srbija treba da iskoristi proces 
evropskih integracija kako bi pre svega, stvorila temeljan pravni okvir za celovito razmatranje 
i regulisanje fenomena migracija, uzimajući u obzir specifičnosti ustavno-pravnog poretka, 
inistitucionalne i administrativne kapacitete, kao i ekonomske i socijalne činioce.

Ključne reči:  migranti, azilanti, izbeglice, mediji, Evropska unija.
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THE RIGHT TO ASYLUM - AMONG THE LAWS, 
BORDERS AND POLITICAL VIEWS

Dragana Andjelkovic Glisovic

Crime and police academy, Belgrade, Serbia, draganakrag@yahoo.com

Abstract:  After the period of identifying the European integration as peace, social stability 
and material well-being, the impact of the global economic crisis has affected the legitimacy 
of the European Union, i.e. there has been inequality between states and the irrelevance 
of a formal division of jurisdiction among institutions. The systemic crisis has shown that 
European integration can no longer stand the avoidance of politicization of its key issues. In-
stead of a complex and sophisticated system, a centralized system has been created in which 
countries have split into those that make decisions and those that implement decisions uni-
laterally. The author particularly deals with the issue of asylum, as the current internal 
political issue of the European Union, whose resolution has led to an uneven distribution 
of responsibilities among member states, as well as to unfair treatment of asylum seekers. 
More precisely, the lack of solidarity among member states, the commitment to protecting 
their own interests, the failure to set asylum policy out of the restrictive migration policy of 
the European Union resulted in non-existence of a common European asylum system so far. 
The right to asylum is a basic human right, and its assignment is an international obligation 
of the state. However, the European Union often fails to externalize the problem of asylum, 
ie it redirects responsibility to countries from which asylum seekers come and to transit 
countries, through which they go on their way to the first EU member state. Nevertheless, 
political integration must include member solidarity and a proportionate distribution of 
the burden, and the practice of implementing the European Asylum Package shows that its 
measures have contributed to preventing asylum seekers from accessing the European Un-
ion, instead of providing them with dignified treatment. Due to the favorable geographical 
position and visa regime, several countries will always be the first to receive asylum seekers, 
and others will have the option to refuse any responsibility for processing asylum applica-
tions. Analyzing the relationship between printed and electronic media in Serbia with peo-
ple on the so-called Balkan route, sensationalistic reporting is noticed, in order to contribute 
to better circulation or higher ratings. The texts are loaded with ignorance, stereotypes, 
prejudices, and sometimes xenophobia. It is also pointed out that there are no terminologi-
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cal determinations in the domestic media and, to some degree, in the scientific and profes-
sional community as well, on whether the people with children in their arms, scanty clothes, 
a small amount of money in their pockets are migrants, asylum seekers, illegal migrants or 
refugees. The most common term is a migrant, and in the base of terminology is our political 
or ethical attitude. The degree of tolerance of diversity is not conditioned solely by intellect, 
but also by socioeconomic conditions and the prosperity of a society that provides its citizens 
with a sense of safety and freedom in everyday life and education. Mental isolation or self-
sufficiency of national identity is valid indicator of economic and political isolation. Serbia 
should use the process of European integration, first of all to create a thorough legal frame-
work for comprehensive consideration and regulation of migration phenomena, taking into 
account the specifics of the constitutional and legal order, institutional and administrative 
capacities, as well as economic and social factors.

Keywords:  migrants, asylum seekers, refugees, the media and the European Union.
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1. INTRODUCTION
Migrant-refugee crisis, in its scope, challenges it entails, political consequences, 

as well as the consequences of the application and validity of international standards 
in the field of human rights, certainly represents one of the most important global and 
regional crises in the world and Europe after the World War II. Consequences of war 
in the Middle East have affected destinies of millions of people, many of whom seek 
refuge in European countries, primarily in the EU countries.

Along with the humanitarian and security challenges in protecting and support-
ing migrants and refugees who come to Europe via the Western Balkans, this crisis 
has opened another dilemma, more important and crucial for the future of European 
continent - whether the values underlying international law and EU law, created after 
World War II, still represent essential basis for the protection of human rights, in the 
first place of refugees and migrants? Although great powers may have the last word at 
the global level, the consequences that are result of their opposition inf luence other 
world countries. The solution to the crisis in this area would involve a series of social, 
economic and political reforms, and at the same time, minimal interference of side 
interest groups.

Benefits and consequences of migration and international protection policy have 
continuously been the subject of debates, conducted within the United Nations system, 
as well as regional systems - the Council of Europe, OSCE, and particularly the Eu-
ropean Union. The refugee crisis has made it clearer that the issue of migration is par 
excellence political issue, and numerous political agreements and unilateral decisions 
some states made, have stirred some of the basic principles underlying the system of 
human rights protection law and refugee law.

The author looks at the area of migration and asylum system from the perspective 
of the necessary protection of migrant populations. Whatever the reason, all these Syr-
ians, Libyans, Afghans, Somalis, Pakistanis, Moroccans, Iraqis, Iranians, Albanians 
and other citizens of Asia, Africa and Europe have been leaving their homes during 
the last few years, and no matter how we classify or call them, they certainly deserve 
more understanding and respect than they get at this point, especially from European 
countries that allude to democracy and rule of law and human rights. 

2. FORCED MIGRATIONS
The wave of migration and displacement of Arab and African populations to Eu-

ropean countries caused by the war inf luenced the further conf lict spillover on global 
level. The interference of the great powers and highlighting conf licting interests only 
contributed to the destabilization and made it more difficult to find a sustainable or 
lasting solution. Frederick William Engdahl, a prominent US-German independent au-
thor, journalist and researcher of geostrategic economic issues, believes that the refu-
gee crisis is designed by the same forces that provoke war in Syria and Iraq. These are 
Turkey, Saudi Arabia and the United States, that help and not very secretly support 
ISIS. There is evidence that ISIS is organizing destabilization of the European Union 
in cooperation with Erdogan. When Russia accepted the urgent call of the current 
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president Bashar al-Assad to help defeat ISIS and other terrorists on September 30th 
2015, lies and criminal activities of Riyadh, Ankara and Washington emerged to light. 
Some want to take advantage of this refugee crisis to literally destroy the culture of 
European nations thousands of years long. Today, Russia and China are strategicaly 
closer than ever before in history, and this is the future, not only of Europe, but also of 
the Balkans. Today, Russia and China cooperate in many fields, on the new “silk roads”, 
railway projects, military defense; they firmly hold their currencies by stocks of gold, 
they create and build, while Washington and NATO destroy and nourish conf licts with 
the old Roman proverb “divide and rule”. 

In the most painful way, not only did the migrant crisis show that no one is im-
mune to geopolitical events around the world, but it also led to a review of the roots 
and values of the European Union, regarding the fact that, due to the lack of a common 
response of the Member States, its conduct was characterized as inconsistent, confused 
and poor. Many relevant actors of the European Union presented the humanitarian 
crisis as the security crisis, and the Western Balkan countries had to take consequences 
of migrant crisis disproportionate to their capacities.

Regarding that their own country was not a safe environment for the future, bear-
ing in mind the basic human need for happiness and family well-being, it is under-
standable that millions of immigrants saw salvation in escape. Faced with fear, insecu-
rity and poverty, they usually could not inf luence the direction of migration. On the 
other hand, although European countries certainly do not bear direct responsibility for 
the so-called “Arab Spring”, they are directly affected by the consequences of migra-
tion crisis. Hoping for a better life and escaping the horrors of civil wars, immigrants 
agreed to anything, even to be transported in inhumane conditions. Smugglers are 
ready “charge” their services up to several thousand of euros, in order to transport 
them via transit to the borders of the European Union and leave them at the mercy of 
the police there. 

Political support for migrants and refugees first came from Germany, the most 
developed country of the European Union, with a view to have a positive impact on 
the economic sphere of life by the inf lux of new people. German officials pointed out 
that the admission of young, working people was a chance for a strong German econ-
omy, always “hungry” for new workforce. Even though Germany opened its borders 
at first, promising not to apply the Dublin Convention on the Syrian refugees, soon, 
while taking care of asylum policy, it restablished border control, slowed the inf lux 
of refugees and prevented uncontrolled immigration from areas that were considered 
to be politically and economically unstable. Greece has failed to control the crisis in 
line with international and European standards, Hungarian and Slovenian police have 
used tear gas and water cannons against refugees who protested and tried to cross the 
border. Hungary raised the barbed wire fence 175 kilometers long on its border with 
Serbia, undermined diplomatic relations with Croatia and Romania, while Croatia, 
that passed various stages of response to the inf lux of refugees, blocked traffic on the 
border with Serbia. 

The above-mentioned countries endeavoured to present mass inf lux of refugees 
as an existential threat to national security, trying to convince the general public that 
all emergency measures, such as closing borders, were justified. However, within the 
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European Union, their actions were characterized as inhuman and contradictory to 
European values, and to fundamentals of international refugee and human rights law. 

Instead of understanding and respect, today’s immigrants face contempt, disgust, 
hatred and discrimination, and “discrimination is the great social weapon by which 
one may kill men without any bloodshed.” (Hannah Arendt). Bearing in mind that the 
number of Muslim population in Europe is constantly growing, the negative percep-
tion and a strong resistance to the reception of refugees is justified by the fear that the 
host state territory can become a “buffer zone” or “assembly center” for the retention 
of large number of refugees. There is no doubt that the arrival of migrants and refugees 
from war-affected areas increases the risk of terrorist attacks, especially in countries 
where they sojourn or stay permanently, and when it comes to the countries that took 
part in military operations in their native land. Security services have a difficult task 
to identify and prevent potential terrorist attacks; even if they involve only one man 
the consequences can be far-reaching. The authors’ intention is not to identify refugees 
or migrants with the terrorists; however it is to point out the fact that many members 
of extremist groups took advantage and used migration f lows to bring anxiety and fear 
for life and survival of the local population in European countries. At the end of 2016 
in Ankara, at a photography exhibit entitled “Russia through Turks’ eyes”, Turkish riot 
police unit officer (born in 1994) killed the Russian ambassador Andrey Karlov while 
he was addressing the audience. It is believed that radical Islamists are behind the at-
tacks. At that time in Berlin, during the Christmas Fair, twelve people were killed and 
fifty were injured after a truck driver plowed into a targeted mass of innocent people. 
The trend of terrorist acts continued in 2017.

European countries are reluctant to accept the so-called fair “distribution” of mi-
grants in European Union countries. Specifically, a dispute occurred over refugee quo-
ta system, and a scheme to even out the burden of hosting migrants and refugees be-
tween EU states. Disagreement between European migration policy and member states 
policies alerts of the need for meaningful communication, in order to avoid under-
mining the foundations and values of the European Union. If Turkey does not remain 
consistent and does not respect the agreement on detention of refugees, it is possible to 
reinstate internal controls and borders within the EU.

Time has shown that the aim of majority of refugees and migrants is to perma-
nently reside in Europe (especially in Germany), rather than to return to their native 
lands one day, after the cessation of war. Regardless of the reasons why these Syrians, 
Libyans, Afghans, Somalis, Pakistanis, Moroccans, Iraqis, Iranians leave their family 
homes and whatever determination they were assigned, they certainly deserve more 
understanding and respect than they get at this point, especially from European coun-
tries that often allude to democracy and rule of law and human rights.

3.  LEGAL FRAMEWORK FOR EU ASYLUM POLICY AND 
HUMAN RIGHTS PROTECTION
Many theorists of international relations estimate that the XXI century will be the 

century of migration, and in support of that they point out the fact that at its beginning 
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there were more international migrants than ever before in history, unlike the twen-
tieth century when internally displaced persons were carriers of migration processes.

The right to asylum is a fundamental human right, and its assignment is an inter-
national obligation of the state. On the one hand, human rights are inalienable rights 
of every person given to him by birth and whose respect and improvement is the basis 
of universal principles of modern constitutional democracy.  On the other hand, the 
world is divided into sovereign states, continuing and separate historical communities 
that seek to preserve their special character and are focused on protection of their own 
citizens.

The cornerstone of refugee rights is Refugee Convention of 1951 (the Geneva Con-
vention relating to the Status of Refugees), which represents the base of international 
protection system of these vulnerable people, along with the New York Protocol relat-
ing to the Status of Refugees of 1967. It defines a refugee as “a person who is persecuted 
for reasons of race, religion, nationality, membership of a particular social group or po-
litical opinion, is outside the country of his nationality and is unable or, owing to such 
fear, is unwilling to avail himself of the protection of that country”. An asylum seeker 
is a person who claims to be a refugee and requires protection, applies for asylum in 
other country not legally connected to. If this country estimates that his application is 
well-founded, he gets refugee status. 

Accessing the Geneva Convention, the states obliged to respect the principle of 
non-refoulement and non-deportability, which means that the person who justifiably 
seeks protection would not be deported to the country where their lives might be en-
dangered. This principle is the minimum and the foundation on which the system of 
protection rests and hence the the national asylum systems are of great importance, 
because the respect of the basic norms of international refugee law depends on their 
righteousness. 

In the late nineties the European Union countries have decided to build a Com-
mon European Asylum System (CEAS), which carries a huge burden of responsibility, 
because on its efficiency depends the fate of hundreds of thousands of asylum seekers 
who apply to EU Member States every year, asking for protection.

CEAS basis is the so-called Dublin system according to which the Member State 
responsible for the examination of the asylum application will be the state through 
which the asylum seeker first entered the EU. This rule increased burden for border 
Member States whose national asylum systems did not meet the criteria that the Euro-
pean Union set itself, or the criteria of the Convention regarding the status of refugees 
and other binding documents. Thus, the Dublin system is not adequate for a policy 
that is truly common and based on solidarity and equal distribution of responsibilities 
among Member States. The Union, due to its restrictive migration policies, does not 
give up on the Dublin regulation whose bad consequences it relieves only by periodical 
reforms. It is noticeable that the European Union shows the inability or lack of interest 
to separate the issues of asylum form migration issue, and to create a special procedure 
for asylum seekers, which would set them aside from economic migrants. Furthermore, 
when creating the CEAS, the EU countries primarily took care of their own interests, 
while the interests of asylum seekers were ignored. This leads to their difficult situa-
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tion, serves human trafficking and other forms of crime, and helps the Member States 
develop practice contrary to international law. 

There have been huge differences among Member States in terms of reception con-
ditions, the duration of the procedure of granting asylum, procedural rights of asylum 
seekers, and also in the percentage of granted asylum. Despite the proclaimed common 
standards, each member state has continued to receive asylum seekers and assess their 
requirements according to their own set of standards and the limits of its resources 
and capacities. It is not a surprise that the worst situation was seen in Greece that was 
shaken by debt crisis and where austerity imposed severe restrictions that prevented 
the development of its asylum system. Thus Greece found itself, along with other bor-
der states, under the great pressure due to the so-called rule of the first country of 
entry. Due to its geographical position Greece became the first EU country of arrival 
for most migrants from Africa and Asia.

Conditioned only by geographic position, this hard situation of responsibility-
sharing among CEAS Member States escalated after the “Arab Spring” and the con-
f licts in Libya and Syria. The European Union other members’ approach to the difficult 
situation in Greece, Italy, Malta and other border states was reduced to measures such 
as training programs for border officials and staff working in the asylum systems of 
these member states. Member states that have taken on a greater burden due to the 
Dublin system are left on their own to seek ways to meet the standards of directives 
and regulations of the Union. Having the legal system that allows different actions in 
different member states, and in fact leaves some countries in the lurch to deal with 
hundreds of thousands of people on their own, The European Union allowed its poli-
ticians to exploit asylum seekers in order to fulfill their own goals. Decision makers 
in the European Union use the ambiguous legal concepts and rhetoric that is used in 
relation to the large inf lux of refugees in order to carry out repressive measures that 
significantly threaten the basic human rights of refugees. 

When we talk about the legal framework for asylum in the European Union, most 
of the problem stems from the fact that there is no common European asylum sys-
tem. The practice of implementation of European asylum package demonstrates that 
its measures prevented asylum seekers from accessing the European Union, instead to 
offer them a dignified treatment. The asylum recognition rates vary between the EU 
member states. States which asylum seekers first enter are also those with the lowest 
recognition rates in EU, Hungary with 9%, Croatia with 11% and Greece with 15%. Once 
asylum seekers are rejected by these countries, they can not go to another country and 
seek review of their request. When you take into account how asylum recognition rates 
vary, with Sweden (77%) and the Netherlands (67%) at the top and the aforementioned 
peripheral countries at the bottom, the Dublin Convention actually prevents people 
from seeking asylum in countries where it is much more likely that their persecution 
would be recognized, their applications accepted and where their refugee status would 
be recognized. For many, the acquisition of asylum is the matter of life and death, thus 
the attempts to reach the countries with higher asylum recognition rates (which are 
mainly Western Europe countries) become the main target. 

The criticism of the European Union asylum policy often includes accusation that 
the Union externalize their problems of asylum, which implies the transfer of respon-
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sibility to the countries asylum seekers come from and to the transit countries through 
which they pass on their way to the first state of the European Union. Externalisation 
is the way EU manages migration policy and its primary goal is to relieve the Union 
by making the third, non-member countries, take responsibility for number of people 
who find themselves in front of their borders. This policy leads to violation of the prin-
ciple of non-refoulement, especially in disproportionately burdened border member 
states whose practice is often contrary to international law. Using legal institutions that 
enable externalisation, EU member states transfer responsibility for asylum seekers to 
transit countries in their immediate neighborhood or to native lands. 

The cause of this situation is the failure of the European Union to separate the is-
sue of asylum from the migration issue; thus CEAS consequently became the channel 
that economic migrants use, rather than an effective system for refugee protection. The 
very future of the CEAS and the eventual abandonment of the Dublin system primarily 
depend on whether member states will estimate that taking responsibility in the field 
of asylum policy benefits them as it opens up the possibility for some strategically im-
portant gains - such as fuller political and security integration. The reform and direc-
tion of further development of the Common European Asylum System represent one 
of the most current internal political issues of the European Union; at the same time it 
is one of the few issues EU is criticized for, for breaching human rights and the values 
on which it was founded. 

So, besides great popularity and ubiquity of references to human rights, the range 
of real protection depends on the decision of nation-states, and they base their deci-
sions on their own interests, in this as well as in other spheres of international politics. 
Political integration must involve member states solidarity and proportional distribu-
tion of the burden. Construction of the value of community does not only imply proc-
lamation of high standards of human rights, it is also concrete renouncement to reach 
these standards in the whole territory of the Union.

4.  SERBIA’S ANSWER TO MIGRANT CRISIS AND MEDIA 
INFLUENCE
Mid 2015 is a turning point when the Republic of Serbia started to record in-

creased activity at its borders, and crossing of hundreds of migrants and refugees daily. 
By conclusion of the Agreement between the European Community and the Repub-
lic of Serbia on the readmission, Serbia made a commitment that at the request of a 
Member State and without further formalities, it would accept citizens of third world 
countries or stateless persons who entered the territory of the EU member state directly 
from Serbia if they possessed or, at the time entry, had possessed visa or residence 
permit issued by Serbia; it is also necessary that they entered the territory of a member 
state illegally and directly after they had stayed or been in transit through the territory 
of Serbia (The agreement with the European Community was signed on 18 September 
2007 in Brussels). The media criticized this agreement, arguing that this way the terri-
tory of our country became the so-called buffer zone used to slow and eventually stop 
Muslim overrun in Europe.
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Bearign in mind adequate performance of Serbian police, open borders, correct 
rhetoric of the political elite, calling for solidarity, tolerance, full compliance with EU 
values and clear emphasis on the humanitarian aspects of a mass inf lux of refugees, we 
can say that Serbia, as a candidate country, was an example of respect for fundamental 
European values contained in the Treaty on the functioning of the European Union. It 
is believed that the Serbian people has a lot of understanding and empathy for refugees, 
regarding that through the history it found itself in the role of anguished people who 
abandoned their family homes due to war devastations, saving bare life. In Corfu in the 
museum “Serbs on Corfu 1916-1918”, there is a photograph of villagers gathered at the 
docks of their city who are waiting and watching the arrival and landing of the Serbian 
army and people, whose number exceeded 140,000 according to the official data, which 
is more than there were residents on the island of Corfu at the time. Undoubtedly there 
was anxiety and fear during WWI, but the Greeks turned out to be great hosts, and the 
Serbs have special respect for such gesture, even today they foster good neighborly and 
interpersonal relationships. 

However, while it is expected that the European Union provides a common re-
sponse to the obviously long-term problem of a mass inf lux of refugees, the question is 
whether Serbia will be able to continue with its strategy of humanitarian policy, given 
that it is waiting for a review of its own legal asylum system. On the other hand, it is un-
derstandable that Serbian people have a lot of understanding and empathy for refugees, 
given that throughout history they found themselves in the role of anguished people 
who, due to devastation of war, left family homes to save their bare lives. For example, 
historical events, morally and culturally, imposed Corfu the role of “island of hope” for 
Serbian ally, when the Serbian government, the regent Aleksandar I Karadjordjevic, the 
Supreme Headquarters and approximately 140 000 soldiers and refugees found them-
selves on the island, after a hard and exhausting march in 1915. There is no doubt that 
anxiety and fear were present then, however brotherhood between Greek and Serbian 
people, as the part of suffering and heroic history, will remain to be transmitted to 
their descendants, and the Serbian people will always be grateful to the Allied medical 
missions that self lessly healed the wounds of Serbs and made their misfortune less. 

Certainly, the problem will not be solved by coercion of state institutions; however 
the changes of living conditions could lead to the change of the social perception of 
migrant inf low problem. Mental isolation or self-sufficiency of national identity are 
valid indicators of economic and political isolation. The author is of the opinion that 
the degree of tolerance of diversity is not conditioned solely by intellect, but also by 
socioeconomic conditions and the prosperity of a society that provides its citizens with 
a sense of safety and freedom in everyday life and education.

Analyzing the relationship between printed and electronic media in Serbia with 
people on the so-called Balkan route, sensationalistic reporting is noticed, in order to 
contribute to better circulation or higher ratings. The texts are loaded with ignorance, 
stereotypes, prejudices, and sometimes xenophobia. While Serbia in the future is seen 
as an Islamic country and its capital as the new Tehran, there are no analytical texts 
or objective reports on real reasons why people decided to head for uncertainty, often 
without the necessary documents or money. The foreign media news on tragic suffer-
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ing, discrimination against migrants, and the issues of immigration policies of West-
ern European countries are also transmitted.  

The reports on people who sought asylum in Serbia or who were held in Serbia be-
cause they did not have the necessary documents to keep moving towards Western Eu-
rope can be only heard if these people were detained in police stations or if the citizens 
protested because the immigrants were temporarily setteled in their neighborhood. 

Media contents that point to social ties between newcomers and hosts are rare. 
There is the exception of a few articles, that went unnoticed in the public eye, about 
asylum seekers who helped Serbs fight f lood in the spring of 2014, reports on work-
shops and activities conducted by several NGOs and the decisions of Sjenica and Tutin 
municipal administration to accept a number of asylum seekers and house them in 
improvised centers in December 2013. 

Media reports normally ignore the fact that Serbia is a European country that citi-
zens most often leave and seek asylum. Moreover, the public is under the impression 
that this may be the reason for the EU member states to re-establish stricter rules when 
authorizing entry to EU territory for citizens of Serbia and other states in Western Bal-
kans. It is forgotten that during the nineties a large number of people emigrated from 
Serbia in order to pursue happiness in unfamiliar and uncertain cultural environment. 
They ventured into this from the same reasons the people we encounter today in our 
close environment did - threats, deprivation, and the lack of human rights, poverty and 
hopelessness. 

According to published research, 57% of Serbian citizens have completely neu-
tral stance towards asylum seekers, and even 88% have never had direct contact with 
asylum seekers. However, there are more citizens who have negative feelings towards 
asylum seekers and accept stereotypes like “thieves, criminals, terrorists” (26%) than 
those who have a positive attitude towards this group (12%). The most negative at-
titudes to asylum seekers exist in local governments in which asylum seekers are not 
“appropriately” accommodated. However, regardless of certain differences in the ac-
ceptance of asylum seekers, Serbian citizens are convinced that the Republic of Serbia 
has a moral and legal obligation to provide all necessary assistance and protection for 
this group of people. At this point most citizens claim that the state offers and provides 
assistance and protection for asylum seekers according to its capabilities (44%), and 
respondents from settlements near Migrant Reception Centers consider that the con-
ditions in which asylum seekers are housed are quite satisfactory, even good. Asylum 
seekers’ decision to view Serbia as a transit station should not be surprising, because 
Serbian citizens themselves have shown a high migration potential according to which 
as many as 51% of respondents believe that this country is not an attractive place for 
life, and as many are thinking about leaving it [http://www.unhcr.rs/media/CeSIDUN-
HCR201014FINAL.pdf].

In domestic media and, to some degree, in the scientific and professional commu-
nity there are no terminological determinations on whether the people with children 
in their arms, scanty clothes,  a small amount of money in their pockets are migrants, 
asylum seekers, illegal migrants or refugees.1 The most common term is a migrant, and 
1 Hannah Arendt, referring to the exodus of German Jews during the 30s of the last century, 
in the essay “We Refugees”, published in 1943 in a Jewish newspaper in English, refers to the essential 
difference between “immigrants” and “refugees”: “A refugee is a person driven to seek refuge because 
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in the base of terminology is our political or ethical attitude. The differentiation of the men-
tioned terms is significant from the standpoint of international law as well, given the fact 
that the obligations of a state depend on what category of people is in question. Furthermore, 
the unclear terminology can lead to development of negative social attitudes, xenophobia 
or frequent conflicts, especially in the case of politicizing this issue. Thus, denying the fac-
tual differences draws attention from the specific legal protection that refugees need, and 
this sometimes may cause serious life and safety consequences for people who have suffered 
enough. 

Migrants are generally considered to be persons, who leave their countries for 
economic reasons, in order to obtain legal residence within the European Union on the 
basis of migration regulations, and where there is the benefit from their work for coun-
tries where they are trying to stay. On the other hand, refugees leave their native land 
because of wars and persecution, and they need a safe haven, so the international law 
emphasizes as one of the most basic principles the principle of non-refoulement of refu-
gees to situations where there is the risk that their life or freedom would be threatened. 
However, in the case of modern asylum seekers in the European Union, it is difficult 
to make a clear distinction between refugees and economic migrants, considering that 
they are closely related categories.2 Changes in their status are frequent in practice, thus 
illegal migrant becomes an asylum seeker and vice versa, and if the asylum application is 
rejected the person in question can become an illegal migrant.

The real challenge for the media in the future will be more authentic attitude formation, 
based on a critical analysis of the European Union and its member states’ decisions towards 
people who leave their homes looking for bare or better life. The integration of migrants / 
refugees / asylum seekers and their acceptance of new environmental values are particular 
challenge. 

The media can play a special role only if they provide objective reporting for the domes-
tic population and newcomers. Thereto, it is necessary to understand diversity, because if we 
look further back into history, we can see that we all came here from somewhere. This is why 

of some act committed or some political opinion held. Well, it is true we have had to seek refuge; but 
we committed no acts and most of us never dreamt of having any radical opinion. With us the meaning 
of the term “refugee” has changed. Now “refugees” are those of us who have been so unfortunate as to 
arrive in a new country without means and have to be helped by Refugee Committees. Before WWII 
broke out we were even more sensitive about being called refugees. We did our best to prove to other 
people that we were just ordinary immigrants, who had departed of our own free will to countries of 
our choice, and we denied that our situation had anything to do with “so-called Jewish problems.” Yes, we 
were “immigrants” or “newcomers” who had left our country because, one fine day, it no longer suited us 
to stay, or for purely economic reasons. We wanted to rebuild our lives, that was all. In order to rebuild 
one’s life one has to be strong and an optimist. So we are very optimistic.”
2 Explaining the current migration flows and motivations of migrants and refugees PhD Milan 
Škulić emphasizes: “Many migrants are not really refugees. Typical examples are Pakistanis. There is no 
war there, but they flee from the difficult economic situation. And the very real refugees are atypical 
because standard refugees seek salvation the first safe country, which is Turkey for the majority of these 
migrants. They leave Turkey, where their lives are not endangered, and go right to the European Union, 
ie. to Greece, and from there across the “candidate” countries - Macedonia and Serbia, “back” to the 
European Union, ie. to Hungary, with the idea to finally reach the rich European core. Some go directly 
to Greece and Italy from North Africa. Their path is often fatal. http://www.politika.rs/sr/clanak/337882/
Ostali-komentari/Migranti-i-sigurna-kuca-Srbija
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we do not have the right to superficiality, egoism, closed-mindedness. Media representatives 
must not forget the basic ethical principles of the journalistic profession, written in generally 
accepted codes. They should respect the Code, as it is the only way to affirm the profession, 
and the way for safer and more comfortable life for all who need help.

5. CONCLUSION  
Regarding that their own country was not a safe environment for the future, bear-

ing in mind the basic human need for happiness and family well-being, it is under-
standable that millions of immigrants saw salvation in escape. Time has shown that the 
aim of majority of refugees and migrants is to permanently reside in Europe (especially 
in Germany), rather than to return to their native lands one day, after the cessation of 
war.

Political support for migrants and refugees first came from Germany, the most 
developed country of the European Union, with a view to have a positive impact on the 
economic sphere of life by the inf lux of new people. However, some Western Balkans 
countries endeavoured to present mass inf lux of refugees as an existential threat to na-
tional security, trying to convince the general public that all emergency measures, such 
as closing borders, were justified (contrary to Schengen agreement). However, within 
the European Union, their actions were characterized as inhuman and contradictory to 
European values, and to fundamentals of international refugee and human rights law. 

EU citizens were surprised to see how global events could affect their daily lives. 
Emphasis is on the fact that the crisis has led to the strengthening of the differences 
between the European countries that had different views on this problem and that 
acted according to their own decisions and interests. European countries are reluctant 
to accept the so-called fair “distribution” of migrants in European Union countries. 
Specifically, a dispute occurred over refugee quota system, and a scheme to even out 
the burden of hosting migrants and refugees between EU states. Disagreement between 
European migration policy and member states policies alerts of the need for meaning-
ful communication, in order to avoid undermining the foundations and values of the 
European Union. 

By conclusion of the Agreement between the European Community and the Re-
public of Serbia on the readmission, Serbia made a commitment that at the request of a 
Member State and without further formalities, it would accept citizens of third world 
countries or stateless persons who entered the territory of the EU member state directly 
from Serbia if they possessed or, at the time entry, had possessed visa or residence 
permit issued by Serbia; it is also necessary that they entered the territory of a member 
state illegally and directly after they had stayed or been in transit through the territory 
of Serbia. The media criticized this agreement, arguing that this way the territory of 
our country became the so-called buffer zone used to slow and eventually stop Muslim 
overrun in Europe.

Certainly, the problem will not be solved by coercion of state institutions; however 
the changes of living conditions could lead to the change of the social perception of 
migrant inf low problem. Mental isolation and self-sufficiency of national identity are 
valid indicators of economic and political isolation. The author is of the opinion that 
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the degree of tolerance of diversity is not conditioned solely by intellect, but also by 
socioeconomic conditions and the prosperity of a society that provides its citizens with 
a sense of safety and freedom in everyday life and education. 

The media can play a special role only if they provide objective reporting for the 
domestic population and newcomers. Thereto, it is necessary to understand diversity, 
because if we look further back into history, we can see that we all came here from 
somewhere. This is why we do not have the right to superficiality, egoism, closed-mind-
edness. Media representatives must not forget the basic ethical principles of the jour-
nalistic profession, written in generally accepted codes. They should respect the Code, 
as it is the only way to affirm the profession, and the way for safer and more comfort-
able life for all who need help.

Changes in attitudes towards migration policy are inevitable, but the debates 
should be viewed comprehensively, by equally turning to representatives of native, 
transit, and destination countries. Also, in addition to the basic principles underlying 
the protection of refugees and migrants (asylum as an individual right, the prohibition 
of refoulement, the principle of non-discrimination, access to the territory, etc.) the 
development potential of migration should be taken as one of the starting points for the 
country of origin and countries of transit, and most of all the country of destination. 

Serbia needs to take advantage of the European integration process in order to 
create an adequate legal framework for a comprehensive review and regulation of the 
phenomenon of migration. It is crucial that the newly adopted documents are fully 
harmonized, in order to avoid the existence of legal gaps or contradictory solutions.

The public must be informed about everything that is done or planned in this area. 
Bearing in mind that our neighbours are faced by similar challenges, it is necessary to 
ask for support for the establishment of an annual summit on migration between the 
EU and the Western Balkan countries, as well as forums on key aspects of the migra-
tion phenomenon and its consequences for the EU and its future members from this 
region.

This wave of migration has numerous contradictions. The world was affected by 
migrations that were the result of the economic crisis on global level; however, it is 
mpossible to observe this migrant crisis outside the geopolitical aspects. It is not only 
the pursuit for economic existence; it is also the result of the terrible ravages of war. 
Contemporary migrations from predominantly Islamic countries Syria, Iraq, Libya, 
Yemen, Afghanistan, and some countries of  North Africa, Somalia, Sudan, Nigeria ... 
are not peaceful and voluntary movements, nor “the search for fortune” but coerced 
and forced migrations directed towards Europe.

However, it is not enough just to say that war, poverty and fear were reasons why 
the population was forced to emigrate from the Middle East. The actual cause is the 
global and geopolitical importance of the Middle East and the struggle for taking con-
trol over it. The reasons for international intervention in the Syrian issue are numer-
ous: resources, the transit of oil and gas, geopolitical position... These are also the 
reasons generally mentioned for all Middle Eastern countries and the reasons why the 
Middle East has always been a source of political instability.

Structural deficits of the so-called Dublin system which represents the base for the 
European asylum policy, lead to uneven distribution of responsibilities between Mem-
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ber States, as well as to the unfair treatment of asylum seekers.The lack of solidarity 
among member states that are aimed at the protection of their own interests, prevents 
the development of a truly common, solidarity-based European asylum policy. The 
plight of asylum seekers in the EU emerges from the fact that in the EU, the asylum 
policy is not separated from restrictive migratory policy; it is also the result of their 
poor position in the modern world of sovereign states, as they lost the protection of 
ther native land.

Serbia must respect its international obligations, but it must not ignore its vital 
national interests. We cannot assume obligations that are too great a burden for our 
circumstances, because thus we gamble not only with the security and stability of our 
country, but also with the future of our children. Sadly, while there is human society 
there will be migration. Migrants in general should not be a priori and arbitrarily seen 
as additional risk; however, the fact that mass migration includes a number of very seri-
ous legal and security problems should not be ignored.
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Apstrakt:  Iako je vođstvo stari fenomen, ono je postalo predmet većeg interesovanja kada 
je nazvano liderstvom, a njihove nosioce liderima. Vođstvo je ustvari stari modalitet uprav-
ljanja, “obučen” u novo ruho u kome je forma dobila veći značaj, od njegove suštine. Teorija 
liderstva je dala mnoštvo određenja liderstva, pri čemu se navode primeri uspešnih lidera, što 
stvara zabune po pitanju šta zapravo jeste, a šta nije liderstvo i ko su lideri. Stvoreni su mitovi 
o liderstvu, postoje teorije i tvrdnje da se lideri rađaju, prave se distinkcije između menadžera 
i lidera po pitanju šta rade jedni, a šta drugi, do toga da se tvrdi da između poslovne uspešnosti 
i liderstva postoji visok stepen korelacije i da se pri regrutovanju i selekciji strateških rukovodi-
oca treba voditi računa više o liderskim sposobnostima i veštinama, a manje o menadžerskim, 
koje se često stavljaju u negativan kontekst. Upravljanje kompanijama u visoko tehnološkom 
okruženju, sa visokim nivoom turbulencija i promenljivosti, sa povećanim organskim sasta-
vom kapitala u kome je ljudski rad, odnosno čovek sveden na najmanju meru, dovodi u pita-
nje upravljačke modele iz prošlog veka. Ovo posebno u uslovima gde mnoge operativne, ali i 
upravljačke funkcije preuzimaju roboti, ali i veštačka inteligencija, gde se kroz kvantne teorije 
dovodi u pitanje zvanična nauka iz različitih oblasti. Jasno je da robotu nije potrebna ni lepa 
reč, ni kvalitetna motivacija, ali ni vođenje, odnosno liderstvo, jer on i organizacije koje su 
robotizovane funkcionišu na drugačijim osnovama, od onih koji su postojali u prošlom veku 
i gde su modaliteti motivacije i motivisanja dignuti na nivo vrhunskih alata za ostvrenje veće 
organizacione uspešnosti. I ne samo to. Promenilo se mesto i uloga čoveka u savremenim or-
ganizacijama. On je zahvaljujući novim tehnologijama sve manje izvršilac, operater i radnik 
koji snagom svojih mišića ostvaruje ciljeve organizacije, a sve više misleće biće koje treba da 
se bavi kreiranjem ideja i osmišljavanjem kako da se one implementiraju u praksi. Pitanje je 
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da li su čoveku za davanje ideja potrebni lideri i menadžeri, posebno u visoko intelektual-
nim organizacijama, koje funkcionišu na principima individualnih i organizacionih znanja, 
a usmeravanje i koordinisanje individualnih aktivnosti usmerava putem softvera? U ovakvim 
okolnostima, teorija liderstva mora i sama da se menja. Modaliteti upravljanja iz prošlog veka 
ne mogu odgovoriti na poslovne izazove koji se pojavljuju u savremenim uslovima, a posebno 
u narednoj deceniji. Cilj rada je da ukaže na neke, kontraverze i nesporazume u savremenoj 
teoriji liderstva. U radu su data izvesna neslaganja sa savremenim tretmanom i obradom li-
derstva i kao takva više otvaraju neka pitanja kako bi se razumela pre svega praktična strana 
ovog modalitea upravljanja organizacijama. Ovo posebno ukoliko imamo u vidu promenlji-
vost i neizvesnost savremenog biznisa, gde tehnologija preuzima mnoge funkcije, uključujući 
i donošenje upavljačkih odluka.

Ključne reči:  Liderstvo, kontraverze, menadžment, veštačka inteligencija. 
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Аннотация: Руководство, хотя и является старым феноменом, стало предметом 
большей заинтересованности, когда было названо лидерством, а его обладатели 
– лидерами. Руководство − это действительно старая модальность управления, 
«одетая» в новые одежды, в которой форма получила большее значение, чем его сущ-
ность. Теория лидерства дала множество определений лидерства, где приводятся 
примеры успешных лидеров, что создает путаницу относительно того, что дей-
ствительно является, а что не является лидерством, и кто является лидерами. 
Созданы мифы о лидерстве, существуют теории и утверждения, что лидерами 
рождаются, создаются различия между менеджерами и лидерами относительно 
того, что делают одни, а что другие, вплоть до того, что утверждается, что 
между успехом в бизнесе и лидерством существует высокая степень корреляции, 
и что при наборе и выборе стратегических руководителей необходимо больше уде-
лять внимания лидерским способностям и навыкам, а меньше − менеджерским, 
которые часто выставляются в негативном контексте. Управление компаниями 
в высокотехнологической среде, с высоким уровнем турбулентности и изменчиво-
сти, с увеличенным органическим строением капитала, в котором человеческий 
труд, т.е. человек, сведен к минимуму, ставит под вопрос модели управления про-
шлого века.  Особенно в условиях, где многие оперативные, а также и управленче-
ские функции берут на себя роботы, искусственный интеллект, где посредством 
квантовых теорий ставится под вопрос официальная наука различных областей. 
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Ясно, что роботу не нужно ни красивое слово, ни качественная мотивация, ни ру-
ководство, т.е. лидерство, так как он и организации, которые роботизированы, 
функционируют на других основах, в отличие от тех, которые существовали в 
прошлом веке, и где модальности мотивации и мотивировки подняты до уровня 
передовых инструментов для достижения большего организационного успеха. И не 
только это. Изменились и место и роль человека в современных организациях. Он, 
благодаря новым технологиям, все меньше является исполнителем, оператором и 
рабочим, который силой своих мышц достигает целей организации, а все больше 
− мыслящим существом, которое должно заниматься созданием идей и разработ-
кой того, как их реализовать на практике. Вопрос в том: нужны ли человеку для 
создания идей лидеры и менеджеры, особенно в высокоинтеллектуальных организа-
циях, которые функционируют на принципах индивидуальных и организационных 
знаний, а направление и координация индивидуальных действий управляются по-
средством программного обеспечения? В таких условиях теория лидерства должна 
и сама меняться. Модальности управления прошлого века не могут ответить на 
вызовы бизнеса, которые появляются в современных условиях, особенно в следую-
щем десятилетии.  Цель работы − указать на некоторые противоречия и непони-
мание в современной теории лидерства. В работе представлены определенные раз-
ногласия с современным представлением и пониманием лидерства, и как таковые, 
больше раскрывающие некоторые вопросы для того, чтобы понять, прежде всего, 
практическую сторону этой модальности управления организациями.  Особенно, 
если принимать во внимание изменчивость и неопределенность современного биз-
неса, где технология берет на себя многие функции, в том числе и принятие управ-
ленческих решений. 

Ключевые слова: Лидерство, противоречия, менеджмент, искусственный 
интеллект.
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1.  UVOD
Ako na internetu ukucamo reč liderstvo, pojaviće se na desetine  hiljada značenja 

i objašnjenja, šta liderstvo jesta, a šta nije, te mitove koji su stvarali imperije i danas 
možda još u većoj dinamici utiču na poslovnu uspešnost. Često se smatra da je lider-
stvo nova pojava u menadžmentu koja se proučava u poslednjih nekoliko decenija, kao 
novi modalitet upravljanja organizacijama. Napisane su brojne knjige iz liderstva u ko-
jima je glavna pažnja usmerena na definisanje, razlikovanje menadžmenta i liderstva, 
odnosno navođenje šta rade lideri, a šta menadžeri, koje karakteristike treba da imaju 
lideri, a koje menadžeri, itd. Postoje tvrdnje da se lideri rađaju i da onaj koji nije rođen 
kao lider, to nikada ne može postati. 

Zapostavljena je praksa i suština vođenja kompanije, gde menadžment organizaci-
je, čak i u toku jednog dana može da menja modalitete upravljanja, od demokratskog 
do autokratskog, odnosno od korišćenja prinude do demokratskih modela upravljanja. 
Dakle, turbulentna i neizvesna vremena, zahtevaju primenu različitih modaliteta up-
ravljanja. Kada se radi o dužoj vremenskoj dimenziji ovo dolazi do još većeg izražaja. 
Takođe je problematično i to što se stilovi i modaliteti upravljanja ne povezuju sa or-
ganizacionom kulturom kao ambijentom u kome se kreiraju i realizuju koncepti uprav-
ljanja. Zato je tretiranje liderstva kao nove pojave neprihvatljivo, jer je liderstvo posto-
jalo još u lovačkim skupinama, kada je vođa pridobijao vešte lovce i predvodio ih u lovu 
na krupne životinje. Posebno je neprihvatljivo da se razlikuje menadžment i liderstvo, 
jer je liderstvo samo modalitet upravljanja koji se permanentno menja i prilagođava 
konkretnoj situaciji, kulturi, itd. 

Poslovna upravljačka praksa pokazuje da svaki menadžer mora biti i lider, ali i 
da svaki lider mora biti i menadžer, jer su upravljački poslovi raznovrsni, nestand-
ardizovani, a u isto vreme i probleme koje rešavaju su nelinearni. Ono što je sporno u 
ovakvom pristupu je koliko čega treba da bude zastupljeno i kada će menadžer delovati 
kao lider, a kada kao menadžer, tj. kada će primeniti meki, a kada tvrdi stil ili model 
upravljanja.  

Druga dilema je o značaju i uticaju liderstva na poslovnu uspešnnost. Dok se u 
teoriji, liderstvo uzdiže na nivo mita, zaposleni često imaju suprotan stav. Naime, “za-
posleni ne polažu vjeru u mit “velikih preduzeća”, ili “vrsnih vođa.” Za zaposlenike 
postoji samo menadžeri: vrsni, loši i mnoštvo između njih. Možda je najbolja stvar da 
svaki vođa može učiniti za pokretanje poduzeća prema vrhunskim rezultatima, prvo 
da svakog menadžera smatra odgovornim za svoje zaposlenika.” [1:32] 

Prethodna konstatacija se zasniva na istraživanjima izvršena na uzorku od 28.000 
zaposlenih, na osnovu 12 postavljenih pitanja. Pokazalo se da postoje višestruke ra-
zlike u odgovoru na različitim prodajnim mestima, što se može videti iz pregleda i 
odgovora na šest pitanja:[1:33] 

Pitanja Prodajno mesto A u % Prodajno mesto B
Da li znate šta se od vas očekuje 69 41
Da li se nadređeni brine o vama 51 17



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
56

Da li vas nadređeni ohrabruje 
za razvoj 50 18

Da li se vaše mišljenje uvažava 36 9
Da li svakodnevno činite 
najbolje 55 19

Imate li mogućnost učenje i 
razvoj 44 24

Slične razlike postoje i kod ostalih odgovora. Odgovori jasno pokazuju da se 
nadređeni, nedovoljno brinu za svoje zaposlene i da ne postoji istinska veza između 
menadžera i zaposlenih, posebno kada je u pitanju prodajno mesto B. Primera radi, na 
pitanje: “Da li znate šta se od vas očekuje”, na prodajnom mestu A, 69% je odgovorilo 
pozitivno  sa ocenom 5, dok je na drugom prodajnom mestu ovu ocenu dalo 41%. Ili, 
na pitanje “Da li se nadređeni brine o vama” 51% je ovu brigu ocenilo sa ocenom 5 na 
prodajnom mestu A, dok je na drugom prodajnom mestu tu ocenu dalo 17%. Na pitanje 
“Da li svakodnevno činite ono u čemu ste najbolji” na prodajnom mestu A za ocenu 
pet se opredelilo 55%, dok se na prodajnom mestu A za ovu ocenu opredelilo 19% za-
poslenih. 

Iz navedenog se može zaključiti da do određene granice vođe, ili menadžeri imaju 
kontrolu i uticaj na zaposlene, ali da u digitalnom društvu, kada se mnogi poslovi 
obavljaju na daljinu, kada je nestalo tradicionalno radno mesto i lokacija i kada se 
poslovi obavljaju  i daleko od lidera i menadžera, može se objektivno postaviti pitanje 
njihovog stvarnog uticaja i značaja u digitalnom dobu kakvo je danas i kakvo će tek 
biti u budućnosti.

2. DEFINISANJE LIDERSTVA
Liderstvo je atraktivan naziv, jer implicira na vođenje, ili predvođenje ljudi. To je 

za savremene uslove poslovanja prihvatljiv stil jer se kompanijama upravlja na “mek 
način”, odnosno korišćenje stila pridobijanja ljudi da realizuju ideje koje je vođa osmis-
lio, ili kreirao. Međutim, to je u isto vreme veoma težak, ili jedan od najtežih moda-
liteta za upravljanje kompanijama, a posebno u uslovima kada postoji veliki pritisak od 
konkurencije, kupaca, dobavljača, akcionara, povećan uticaj vlada i drugih interesnih 
grupa. Konačno, ne postoje jasni dokazi o značajnoj uzročno posledičnoj vezi između 
liderstva i poslovne uspešnosti. To što se liderstvu pripisuje veliki uspeh poznatih 
kompanija  na jednoj strani, a njegovo odsustvo kao propadanje brojnih kompanija 
je krajnje sumnjivo za dokazivanje o korelaciji ovih fenomena. Nasuprot, blizu smo 
tvrdnji da svaka kompanija može biti uspešna sa kvalitetnim menadžmentom, kao i sa 
kvalitetnim liderstvom, ukoliko navedeno korenspodira s organizacionom kulturom i 
stavom zaposlenih, odnosno ukoliko zaposleni prihvate uslovno rečeno stil prinude, u 
odnosu na liberalni, odnosno stil demokratije.

Bez obzira na različitos definicija, čini se da je najprihvatljivija definicija koju je 
je pre sto godina dao poznati consultant Warren Bennis: “Liderstvo je sposobnost da 
se vizija pretvori u realnost”. Ova definicija je u velikoj meri usklađena i sa drugim 
shvatanjima liderstva. Trideset četvrti predsednik SAD Dejvid Ajzenhauer  kaže da je: 
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“Liderstvo sposobnost da odlučite šta treba da se uradi, a onda da ubedite druge da i 
oni to žele”. Poznati pisac John Erskine pre dva i više veka je dao sličnu definiciju: “Li-
deri su oni koji utvrde gde žele da stignu, a zatim ustanu i krenu u akciju”. 

Bez obzira na različite definicije, čini se da je najprihvatljivija sledeća definicija: 
“Liderstvo je sposobnost menadžmenta da pridobije ljude da slede njegove ideje radi 
dostizanja definisanog cilja. Bez liderstva, tj. bez sposobnosti da vođe pridobiju zapos-
lene da slede njegove ideje  i viziju, daje osećaj hitnosti i važnosti vizije, te motivisanja 
drugih nema ni promena. Dakle, liderstvo se manje više vezuje sa upravljanjem prom-
enama po principu da je sve promenljivo, a das u samo promene stalne.[2] 

Suština ove definicije je da je svaki menadžer lider koji ima jasnu viziju vođenja 
kompanije, koji radi prave stvari na pravi način, koji ima sposobnost da pridobije i 
motiviše zaposlene na akciju da se realizuje vizija. Na ovaj način se otklanja velika 
greška koja se pojavljuje u literature da lideri rade prave stvari, a menadžer rade stvari 
na pravi način. Menadžer koji ne radi prave stvari na pravi način, ne može opstati na 
konkurentskom tržištu, što znači ne jedno ili drugo, već i jedno i drugo.

3. TEORIJSKE I PRAKTIČNE KONTRAVERZE U VEZI 
LIDERSTVA

Postoji dilema u vezi porekla lidera, tj. ko su zapravo lideri i odakle dolaze. Već je 
konstatovano šta je liderstvo, ali odakle lideri dolaze je pitanje na koje postoje različiti 
odgovori. Prva grupa odgovora se odnosi na stav da se lideri rađaju i da oni nastaju 
rođenjem, a utvrđuje se u detinjstvu, a za svoju osnovu uzimaju da su geni ili detinjstvo 
preovlađujuće sile koje oblikuju ličnost svakog čoveka pa i vođe. Polazeći od stava da su 
pravi “geni” i prave porodice retke, to implicira da tamo gde se nađu pravi geni i prava 
porodica da stvara vođe, ili lidere. Ta retkost upravo objašnjava zašto postoji mali broj 
talentovanih i sposobnih za vođenje i zašto se lideri traže i plaćaju kao “suvo zlato”. 

Ovaj stav uglavnom zastupaju praktičari koji su se oprobali u praksi, smatrajući 
da su oni rođeni lideri i da su to dokazali u sopstvenom delovanju, ali i na primerima 
drugih velikih imena svetskog biznisa., koji nisu imali nikakvo obrazovanje, ali su us-
peli da izgrade i u dužem vremenskom periodu održe kompanije na globalnom nivou. 
Shodno navedenom, dokazi za ovu tvrdnju su relativno validni i razumljivi, a njima se 
dodaju i istraživanja koja su vršena u medicinskim i socijalnim ustanovama. Naime, 
“geni igraju ulogu u određivanju nekih liderskih predispozicija i nužnih kvaliteta, kao 
što je lična energija, inteligencija, upornost, itd. U većini slučajeva porodična okruženja 
mogu biti katalizatori, odnosno da imaju uticaje na formiranje ličnosti vođe, odnos-
no lidera. Primeri velikog nacističkog vođe Adolfa Hitlera i američkog predsednika 
Frenklina Ruzvelta su očigledni, jer je Hitler živeo u veoma problematičnoj, odnosno 
nasilničkoj porodici, koja je za rezultat imala i stvaranje ličnosti nasilnika. Porodica  
Frenklina je bila podobna, bez nasilja i delovla je mirno i konstruktivno, što je Ruzvelta 
štitilo od negativnih uticaja. Slična je situacija i kod drugih državnika, ali i biznismena 
iz različitih delatnosti. Dakle, geni, porodične situacije i detinjstvo imaju uticaja na 
formiranje ličnosti.

Druga grupa zastupa stav da se lideri stvaraju i da je tvrdnja da se lideri rađaju 
suviše pojednostavljena, a i sumnjiva. Stav da se lideri stvaraju zastupaju uglavnom 
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teoretičari menadžmenta i liderstva, što je i prirodno, jer bi u protivnom došla u pitanje 
njihova profesionalna orijentacija, odnosno zadatak da stvaraju lidere. Drugim rečima, 
ukoliko se lideri rađaju, gubi se smisao daljeg postojnja obrazovanih institucija, kur-
seva, treninga, itd. na kojima se liderstvo uči, a time i celokupna infrastruktura namen-
jena liderima. Rečju, čekalo bi se da se rode talenti i vođe sa kvalitetom i time bi svi 
problem biznisa bili rešeni. 

Dakle, pristalice učenih vođa i lidera, smatraju da se lideri stvaraju i to sa puno 
napora i vrednog rada i da je prva grupa u pravu utoliko, što se zaista nije desilo da 
je neko posao lider, a da se prethodno nije rodio. Dakle, da bi neko postao lider, mora 
prethodno da se rodi, ali nakon toga potrebno je mnogo rada, iskustva i mudrosti da se 
dođe do liderske pozicije. Ovo potvrđuju svakodnevna iskustva, jer postoji mnogo tal-
entovanih i navodno rođenih za lidrske pozcije i vođe, ali je nerad uništio te genetske 
predispozicije do te mere da je veliki broj tih ljudi ostao nesposoban da upravlja samim 
sobom, a kamoli da vodi druge. Drugim rečima, geni, porodica i detinjstvo imaju uticaj 
na formiranje i razvijanje ličnosti, ali bez velikog rada, te predispozicije jednostavno 
ne postoje. 

Naš stav po ovom pitanju je da se lideri, kao i druge vođe pre svega stvaraju, 
odnosno sistemski planira njihova karijera prelaskom iz jedne stepenice hijerarhijske 
piramide na druge i više nivoe. Drugim rečima, naš stav je da kasnija iskustva, stečeno 
znanje i veštine nakon rođenja je presudnije za uspešnost od gena i porodične prošlosti. 
Najbolja situacija bi verovatno bila ona u kojoj bi se talentovani i pojedinci koji imaju 
genetske i  porodične predispozcije podvrgle permanentnom učenju, velikom radu i 
sticanju iskustva. Oni bi zbog genetike brže i lakše učili i oplemenili svoje potencijale, 
što bi ih dovelo do prednosti u odnosu na one koji nemaju potrebnu genetiku za ovaj 
posao. Međutim, to se veoma retko dešava, jer talenat i upornost često ne idu “ruku 
pod ruku”, jer su talentovani po pravilu nedovoljno uporni, a uporni nedovoljno inteli-
gentni i talentovani. Otuda se na globalnom nivou razvijaju institucije koje prikupljaju 
i selektuju talentovane, a potom ih podvrgnu specijalno obuci i indoktrinaciji.  

Zakjučna konstatacija po ovom pitanju je da se mora uvažiti stav medicinske i 
sociološke nauke da genetika, detinjstvo i porodični odnosi imaju uticaj na kreiranje 
ličnosti, odnosno liderstva, ali ona nije dominantna, jer se radom, učenjem, treningom 
i iskustvom mnoge stvari u životu mogu nadoknaditi, pa i kada je u pitanju talenat, 
sposobnost vođenja, motivisanja i pridobijanja ljudi. 

4. TRI PITANJA VAŽNA ZA LIDERSTVO
Dugogodišnja istraživanja i analize korporativnih sistema na globalnom nivou su 

pokazala da se godinama, u kompanijama manje više postavljaju ista pitanja, kao što 
su: uspeh, rezultat, konkurencija, kupci, problem motivisanja zaposlenih, itd. Zbog 
stalnog ponavljanja ovih pitanja uspešne kompanije kao i uspešni lideri, prema rečima 
Džeka Velča su dosadne i nemilosrdne. “Menadžment mislioci se uglavnom slažu: Do-
bri lideri su dosledni u svom odlučivanju, drže se svojih obaveza i ispunjavaju svoja 
obećanja. Problem je, koliko možemo ceniti doslednost lidera, jer se pokazuje da svet 
u kome živimo ne nagrađuje dovoljno ovu osobinu, a pre svega ne nagrađuje na dužu 
stazu. Strateški menadžment u navedenom kontekstu se sreće sa različitim, a često i 
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suprotstavljenim ciljevima i zahtevima različitih interesnih grupa, odnosno stejkhold-
era. Ove tenzije se uglavnom odnose na tri grupe pitanja, na koja treba odgovoriti:”[3].

• Da li upravljamo za danas, ili za sutra?
• Da li se pridržavati granica, ili ih preći?
• Da li se fokusirati na akcionare i investiture, ili na širi krug aktera?

Iako se na prvi pogled radi o jednostavnim pitanjima, praksa pokazuje da nema 
univerzalnih odgovora, a takođe da nema ni definitivnih odgovora. Ovo iz razloga 
što se radi o složenim pitanjima, čiji će odgovori u velikoj meri zavisiti od brojnih 
i relavantnih intrnih i eksternih faktora i uticajnih sila. Ipak, ne treba prestajati sa 
traženjem odgovora.

 Da li upravljamo za danas ili za sutra?
U teoriji menadžmenta je poznato da menadžeri, a shodno tome i lideri žive u 

tri vremenske dimenzije, i to: u prošlosti, sadašnjosti i budućnost. Svaki segment je 
bitan za određenu situaciju i analogno se može uporediti sa vozačem motornog vozila. 
Dakle, lider, poput vozača motornog vozila mora da ima u vidu cilj gde treba stići 
(budućnost) sadašnje stanje puteva i uslova vožnje (sadašnjost) ali mora da posmatra na 
retrovizoru ko ga prati i da saglasno tome podešava dinamiku vožnje, odnosno brzine 
(konkurencija). Zapostaviti jednu od ovih dimenzija može biti fatalna, da ne doživimo 
budućnost, odnosno dolazak do određene destinacije.

U prethodnom kontekstu se pojavljuje dilema između danas i sutra, odnosno 
postojećeg stanja i nove situacije. Sigurno je da budućnosti nema bez sadašnjosti, tj. 
da bi kompanija dočekala budućnost mora obezbediti stabilnu sadašnjost, što je veoma 
teško u revolucionarnim i neizvesnim vremenima i stalnoj konkurentnosti koja preti 
kompanjama. Drugim rečima, lideri ne smeju dovesti u pitanje i žrtvovati sadašnjost, 
kako bi dočekali svetlu budućnost, jer jedino što postoji je sadašnjost. Navedeno uka-
zuje da je prošlost nešto što je prohujalo i od čega se ne živi, a budućnost, posebno kada 
je u pitanju duža vremenska dimenzija neizvesna i pod znakom pitanja. Lideri moraju 
da razumeju ove činjenice i da se istima rukovode u upravljanju, odnosno vođenju 
kompanijama, sa stanovišta budućnosti, a ne prošlosti.[4] 

Mnoge kompanije iz poslednje decenije prošlog veka su došle do saznanja da je pri-
mena novih, odnosno dolazećih tehnologija uslov za njihov opstanak. IBM je bio svestan 
ove činjenice, ali je nastojao da održi svoje tradicionalne usluga na tržištu i odnose 
između klijenata i servisa. Dakle, odžavanje postojeće organizaciono-upravljačke 
strukture i nove koja treba da prihvati novu tehnologiju je gotovo nemoguće izvesti u 
istoj organizacionoj formi i u isto vreme, već se ove dve stvari moraju razdvojiti i na iste 
primeniti često i različiti sistemi nagrađivanja, motivisanja, uvođenje posebnih pravi-
la organizacionog ponašanja, itd. Ukoliko se ovo ne bi desilo, došlo bi do konf likata 
između pojedinih organizacionih delova i rukovodioca, odnosno onih koji su spremni 
na status kvo, tj. da se ništa ne promeni i onih koji su za promene. Ekstremno i zavisno 
od toga da li postoji jaka kultura, ovo razdvajanje treba uraditi i fizički, odnosno geo-
grafski udaljiti, kako ne bi došlo do negativnih uticaja jedne i druge kulture, odnosno 
ponašanja.
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 Da li se pridržavati granica, ili ih preći
Klasična organizacija i menadžment je polazila od stava da treba biti uspešan i 

lider u postavljenim, geografskim, kulturološkim, klimatskim i funkcionalnih granica, 
nudeći univerzalan proizvod i usugu, računajući da će potrošači isti prihvatiti neza-
visno od razlika koje postoje po različitim kriterijumima. Međutim, savremeni biznis 
je potpuno drugačiji, jer nastoji da se širi i razvija na različita tržišta. Geografski de-
isperzovan lanac snabdevanja i disperzovano tržište može biti prednost, jer ukoliko 
dođe do teškoća u jednom, ostaju druga tržišta, obzirom da je mala verovatnoća da će 
se sva tržišta u isto vreme naći u problemu. 

Navedeno implicira f leksibilnost, odnosno nastojanje da se svakoj ciljnoj grupi, 
odnosno geografskim, kulturološko-sociološkim, klimatskim ili funkcionalnim zahte-
vima udovolji, što često postaje nemoguće, ili moguće sa velikim troškovima. S druge 
strane, disperzija stvara uslove da se odluke donose na više mesta od strane rukovodi-
laca u disperzovanih delova, što dovodi do mogućnosti da nastane konf likt između 
generalne i odluka koje se donose na nivou poslovnih disperzovanih jedinica. 

Ovde zapravo nastaje paradoks između globalizacije koja nastoji da povezuje 
različite subjekte nezavisno od pojedinih karakteristika i lokalnih potreba gde se u 
prvi plan ističe teškoća, ili prepreka u kulturološkom razumevanju. Drugim rečima, 
kulturološke, neretko i religiozne i običajne razlike mogu biti takve da je saradnja 
između različitih kultura gotovo nemoguća.

Da li se fokusirati na akcionare i investitore, ili na širi krug aktera?
Dilema da li se fokusirati na akcionare, ili na širi krug aktera koji učestvuju di-

rektno, ili indirektno u organizaciji, je realna. Naime, svaka kompanija se osniva da 
stvara određenu vrednosti, pa se menadžment često nalazi u dilemi između maksimi-
zacije koristi za zaposlene, akcionara, kupaca, ili društveno političku zajednicu. Zato 
svaki akter koji je učestvovao u stvaranju vrednosti, treba da saglasno doprinosu do-
bije odgovarajuću nagradu. To znači da ovde prave dileme i nema, jer je poznato da je 
“lanac toliko jak, koliko može da izdrži najslabija karika u tom lancu”, što znači da 
svako u “lancu” treba da bude zadovoljan kako bi bio zainteresovan za bolju uspešnost 
kompanije.

Drugi aspekt se odnosi na razlike između profita kompanije i opšte društvene 
koristi koje kompanija proizvodi. Moguće je da kompanija ostvaruje visoku stopu 
profita, ali da se taj profit  ostvaruje na teret društva, posebno kada se radi o neodgo-
vornom odnosu po zaštitu životne sredine. Ovde postoji očigledan konf likt između 
kratkoročnih interesa akcionara i zaposlenih i dugoročnih interesa društva, što se 
ogleda u društvenoj odgovornosti kao novom fenomenu na globalnom nivou. U vezi 
navedenog direktor Unilever Sustainable Living Plan je sa pravom konstatovao: “Soci-
jalne i ekološke investicije na duži rok će dovesti do veće dobiti, dok jedinstven fokus 
na kratkoročnu dobit može podstaći donošenje odluke koja šteti društvu u celini, ili 
životnoj sredini. To su shvatili mnogi, ali je direktor Unilevera imao teškoća da to spro-
vede u svojoj kompaniji, jer su preovladali kratkoročni interesi u kojima u prvi plan 
dolaze investitori i zaposleni.”
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Prethodne dileme, kontraverze i paradoksi su veoma složene za davanje univer-
zalnih i svobuhvatnih odgovora, jer su oni povezani sa međuzavisnim varijablama. Te 
međuzavisnosti su ono što čini tenzije strateški paradoksalnim, zahtevajući od lidera 
umešnost da dileme i kontraverze reši na uravnotežen način u kome će svi da dobiju, ili 
da najmanje izgube, što nameće potrebu za kompromisom. Svako parcijalno rešavanje 
u kome svako želi da maksimizira svoju korist, dovodi u pitanje funkcionisanje sis-
tema. Mudri menadžment se uvek odlučuje da pomera fokus sa kratkoročnih interesa, 
kako bi se se ostvarili veći dugoročni interesi.

5. PARADOKSI U MENTALNOM SKLOPU 
O paradoksima je dosta napisano, uz napomenu da postoji različiti konteksi i 

različiti paradoksi, kao što su: ekonomski, politički, inovacioni, itd. Pod ovim pojmom 
u smislu Vujaklije i rečnika stranih reči i izraza treba podrazumevati “stilsku figure 
koja u sebi sadrži protivrečnosti opštem mišljenju, ili nekoj tvrdnji, odnosno zakoni-
tosti koje su opšte prihvaćene. To je ustvari tvrdnja koja dovodi do kontradiktornosti 
u odnosu na opšte prihvaćene stavove, a u širem kontekstu to je protivrečna misao.” 
Primer paradoksa je misao Sokrata: “Znam da ništa ne znam.” [5] 

Svaka aktivnost se zasniva na pretpostavkama, ili naučnim, odnosno stručnim 
zakonitostima. Međutim, pretpostavke se često dovode u pitanje, pod uticajem 
tehnoloških, naučnih i drugih otkrića i saznanja. Tako dolazimo do paradoksalnog lid-
erstva kroz koje treba preispitati validnost određenih pretpostavki, odnosno određene 
kontradiktornosti koje objektivno prati liderstvo i biznis uopšte. U navedenom kontek-
stu postoje nekoliko mogućih pravaca kretanja i to[6]: 

• Od dobronamerne doslednosti u doslednu nedoslednost,
• Od oskudnih resursa do bogatih resursa,
• Od stabilnosti i sigurnosti ka dinamičnosti i promenama

Od dobronamerne doslednosti u doslednu nedoslednost. Kontradiktornost i konf-
likti koji iz toga proizilaze su opšta pojava, posebno u zapadnom svetu. Aristotelova 
logika tretira kontradikcije i tenzije kao signale koji upozoravaju ili nameću potrebu 
preispitivanja i traženja nove istine u kojoj neće biti tenzija, ili će ih biti manje. Drugim 
rečima, “ako je jedna ideja i informacija istinita, njena suprotnost mora biti pogrešna, 
ako se čini da to nije slučaj, onda se ideja mora redefinisati kako bi se eliminisala 
protivrečnost. Praksa pokazuje da često lideri nastoje da donesu odluke i preduzme 
akcije koje su u suprotnosti sa prihvaćenom i verifikovanom istinom gde postoji tzv. 
kognitivni nesklad.” [5] 

Kada dve ideje izgledaju kontradiktorne, izbor i zagovaranje samo jedne može 
smanjiti kognitivni nesklad. Pojedinci se često nalaze u situaciji da jednu stranu dos-
ledno podržavaju. Ispostavlja se da doslednost na vrhu kompanije nije dobra osobina, 
već je to više porok koji udaljava lidera od uspešnosti. Dakle, rukovodioci moraju često 
da donose odluke sa više istina, ili sa više sukobljenih istina, tj. da budu dosledno ne-
dosledno i fokusirati se više na upravljanje tom nedoslednošću.

Prethodne konstatacije su logične, jer menadžment nije dovoljno profilisan kao 
nauka i profesija koja se zasniva na prirodnim i tehničkim zakonima, već radi sa 
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velikim brojem varijabli, koje su promenljive i u velikoj meri zavisne od društveno-
političkih, sociološko kulturoloških, ekonomskih, religioznih, običajnih, i drugih po 
pravilu nestabilnim ili nedoslednim faktorima poslovanja. Zato i insistiranje da se 
u menadžment nauku uvedu dostignuća i iskustva medicinsko biološki nauka, a pre 
svega neuronauke je razumna, jer se kod ovih nauka odluke donose na činjenicama, 
odnosno dokazima koji su naučno potvrđeni i prihvaćeni od strane najviših organa na 
globalnom nivou. Uvođenjem ovih nauka, bilo bi manje nestabilnosti i nedoslednosti 
u menadžment profesiji.[3:4,5] 

Od oskudnih resursa do bogatih resursa. Tradicionani liderski pristup polazi od 
nespornog stava da su materijalni, ljudski, finansijski, informacioni resursi ograničeni 
i da ih treba racionalno koristiti, kako bi se kroz cenu koštanja, odnosno prodajnu cenu 
ostvarila konkurentnost na određenom tržištu, ili nekom njegovom segment. Dakle, 
ograničeni resursi su objektivna okolnost koja prisiljava lidere da svaku odluku donosi 
tako da se ostvari određeni cilj uz najmanje ekonomske žrtve. Svako, pa i ograničenje 
sa resursima dovodi lidere u situaciju da razmišljaju o pravilnim alokacijama resursa 
kao načina postizanja konkurentske ravnoteže, ili prednosti.

Međutim, novi pristup liderstvu ide u smeru da se traže alternativni resursi, 
posebno obnovljivi koji mogu da supstituišu tradicionalne resurse. U pitanju su znanje, 
veštine i iskustvo, kao najznačajniji faktor poslovanja, sa bitnim razlikama u upravl-
janju u odnosu na tradicionalne faktore poslovanja. Dakle, pravi, ili novi lideri nastoje 
da oskudicu tradicionalnih resursa nadoknade stvaranjem uslova za kreiranje, deljenje 
i korišćenje znanja, kao najvrdnijeg resursa, jer se pokazalo da oni koji imaju znanje 
imaju sve, obzirom da se za ovaj resurs se može kupiti bilo koji drugi materijalni resurs 
i to mnogo brže nego kada se kupuju tradicionalni resursi.[6] 

Zahvaljujući novom liderstvu, mnoge siromašne zemlje u materijalnim resursima 
su postale razvijene u veoma kratkom vremenskom periodu. Primer Japana i Nemačke 
kao gubitnika u Drugom sveskom ratu, Singapura, Malezije, Hong Konga i drugih 
zemalja “Azijskih tigrova” to potvrđuju. Pokazuje se da u društvu znanja, strateške 
vrednosti nisu materijalni resursi, već kreativnost, znanje i informacija, te spremnost 
da se znanje deli između organizacije, ali i između pojedinaca, odnosno država na 
globalnom nivou. Dakle spremnost na deljenje znanja je čak važnija nego i njegovo 
kreiranje, jer implicitno znanje ima svoju vrednost, kada napusti “okvire glave” i pode-
li se sa drugima. Ispostavlja se da je znanje jedini potencijal koji se deljenjem  povećava, 
dok to nije slučaj ni sa jednim drugim resurson. Zato novi lideri treba da razvijaju stil 
organizacije gde su pojedinci spremni da razmenjuju i dele znanje, da se bave ekonomi-
jom  i upravljanjem kompetentnošću, tj. znanjem, veštinama i iskustvom.[7] 

Zemlje i vođe koje nisu shvatile prethodnu činjenicu osuđene su na nazadovanje. 
Dakle, one mogu imati ogromno materijalno bogatstvo (nafta, gas, ugalj, energetski, 
hidro potencijal, itd.) ali ukoliko se zapostavi znanje, materijalno bogatstvo u prirod-
nim resursima će predstavljati samo potencijal i ništa više. Da je to tačno, potvrđuju 
i zemlje Bliskog istoka koje imaju ogormno bogatstvou nafti, ali one nisu u grupi na-
jrazvijenijih zemalja sveta. Naprotiv, neke od njih su čak i u grupi zemalja u razvoju 
u dužem vremenskom periodu. Dakle, lider traži rešenja i kada su ona na prvi pogled 
nemoguća. Zato i jeste lider.
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Od stabilnosti i sigurnosti do dinamičnosti i promena. Istraživanja, a i svakodnev-
na praksa pokazuje da nema, ili je sve manje tradicionalne stabilnosti i sigurnosti. Ovo 
je opšta konstatacija koja karakteriše savremeno društvo, a koja će u perspektivi biti 
sve značajnija. Lideri koji razmišljaju na tradicionalan način nastoje da kroz donošenje 
upravljačke odluke obezbede prevashodno stabilnost i sigurnost, kao ključne kvalitete u 
poimanju klasične organizacije. Kompanije su ocenjivane po svojoj dugovečnosti, jer se 
smatalo da je dugovečnost kompanije velika vrednost, jer nešto dugo opstaje, zato što je 
kvalitetno. “Stoga poslovni menadžeri permanentno podstiču na izgradnju zajedničke 
kulture i ponašanja, istog načina razmišljanja, da svi idu u istom pravcu, govore istim 
jezikom i šire najbolju praksu.” Ovaj pristup ima svoje korene u vojničkim i religijskim 
organizacijama, a u savremenim uslovima je našao plodno  tlo i u političkim partijama 
zemalja u tranziciji. Svako suprotno mišljenje, pa i kritika se osuđuje i veličaju ideje 
vođa, odnosno lidera, čak i onda kada je očigledno da su one nekvalitetne, a često i u 
suprotnosti sa zdravom logikom. 

Međutim u svetu permanentnih i revolucionarnih promena, klasičan način 
razmišljanja i organizovanja dolazi u sukob sa promenljivim okruženjem. Ukoliko 
organizacija ne obavlja promene u istom obimu i istom brzinom kao okruženje, ona 
zaostaje. Drugim rečima, kada se menja strateško okruženje, tradicionalne organizaci-
je imaju problem brzog i kvalitetnog prilagođavanja novonastaloj situaciji, zbog čega 
nastaje konfuzija i dezorjentacija po pitanju pravca kojim kompanija ide, ili treba da se 
kreće. Zato se promenama okruženja mora menjati ili ponovo analizirati i preispitivati 
strategija, ali i njeni elementi.”[8] 

Novo liderstvo, polazi od toga da organizacija mora da se stalno menja i prilagođava 
promenama  u okruženju. Dakle, nije dovoljno samo da se menja, već da te promene 
korespondiraju sa okruženjem. Kompanije koje se opiru promenama i uvođenju ino-
vacija dovode u pitanje sopstveni opstanak. Pokazuje se da je “Polaroid” izgubio slavnu 
bitku za tržište digitalnog snimanja, delimično zato što su lideri kompanije primen-
jivali uspešnu strategiju analogno strategiji za kamere, proizvod koji više na tržištu nije 
postojao. Zato i nije daleko od istine konstatacija koju su dali Markus Buckingham i 
Curt Coffman koja se istina odnosi na menadžere, ali koja se može analogno primeniti 
i na novo liderstvo: “Najveći svjetski menadžeri nemaju puno toga zajedničkog. Oni 
su različitog spola, rase i starosnog doba. Koriste različite stilove i fokusiraju se na 
različite ciljeve, ali bez obzira na njihove razlike, svi imaju jednu zajedničku karak-
teristiku, a to je prije nego šta bilo naprave, oni odbace sva pravila konvencionalne 
mudrosti”. Oni dalje navode “das u vrsni menadžeri revolucionarni.”[9] 

“Umesto da traži stabilnost i sigurnost, paradoksalno rukovodstvo zavisi od pri-
hvatanja dinamike i promena. Lideri moraju biti emotivno i kognitivno otvoreni za 
novo, razvijajući strategiju upavljanja suočavnja sa konkretnom situacijom, umesto na 
kontrolisanje i traženja stabilnosti i sigurnosti. Oni moraju biti skromni, čak i ranjivi, 
priznajući da oni ne mogu znati šta će se desiti u budućnosti. Ovaj pristup naglašava 
vrednost eksperimentisanja, čak i kada se doživi neuspeh, jer je i neuspeh korisna stvar, 
ako se iz njega uči i nauči”[3:8] 
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6. ZAKLJUČAK
U radu su date neke dileme, kontraverze i paradoksi liderstva u visoko tehnološkim 

uslovima u kojima mnoge operativne funkcije čoveka preuzima robotika. Pokazuje se 
da i digitalna tehnologija, odnosno veštačke inteligencije, sve više preuzima i neke 
funkcije mozga. U takvim okolnostima, liderstvo je izgubilo na značaju, ako je ika-
da i ispoljavalo veći uticaj na zaposlene, odnosno na organizacionu uspešnost. Ovo je 
logična konstatacija, jer se sa dramatičnim  smanjenjem učešće živog rada, tj. ljudi u 
poslovanju, a time i potreba da se na te ljude utiče liderskim sposobnostima i vođstvom. 

Precizne analize, ali i praksa na mezo, makro i globalnom nivou pokazuje i doka-
zuje da ne postoji dovoljno dokaza, ali i naučne verifikacije o značaju i uticaju liderstva 
na rezultate organizacije. Date dileme i paradoksi će posebno dolaziti do izražaja u 
budućnosti.

Otuda i potreba da se liderstvo, kao i menadžment posmatraju na drugačiji način, 
tj. iz drugačije perspektive i sa stanovišta sadašnjosti i budućnosti. Rad više otvara 
neka pitanja, dileme i paradokse ne pretenduje u njihovu potpunu ispravnost, ali samo 
postavljanje pitanja je uslov da se dođe i do odgovora, jer se odgovori dobrim delom 
nalaze u pitanjima.

LITERATURA
[1.] Buckingham, M., Coffman, C. (2004). Što najbolji svjetski menadžeri rade 
drugačije, Zagreb: Masmedia, str. 32, 33.

[2.] Cox, T. (2001). Stvaranje multikulturalne organizacije, Zagreb: Zagrebačka 
škola ekonomije i management, str. 17.

[3.] Smith, W., Lewis, M., Tushman, M., (2016). Both/And Leadership, Harvard 
Business Review (HBR), May, p. 4.

[4.] Kaku, M., (2011). Fizika budućnosti, Zagreb: Mate, Zagreb.

[5.] Anđelković A. (2018). Upravljanje inovacijama i kreacijama u dinamičnom 
okruženju sa posebnim osvrtom na visoko obrazovni sistem u Srbiji. Doktorska 
disertacija. Fakultet za poslovne studije i pravo, Beograd, str. 191.

[6.] Radosavljević, M. et al. (2019). Nužnost uvođenja neuronauke u menadžment 
nauku i profesiju, Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo, Beograd, 
str. 1-12.

[7.] Radosavljević, Ž., (2012). Menadžment znanja - od preduzetništva do maes-
tralnosti i dalje, Beograd: FORKUP.

[8.] Sajfer, Z., et al (2005). Menadžment znanja, Univerzitet Novi Sad, str. 119 – 
121.

[9.] Radosavljević, M., (2017). “Savremeni biznis je rat, a tržište je ratno poprište”, 
Savremeni problemi strategije i strategijskog menadžmenta, Fakultet za strateški i 
operative menadžment, Beograd, str. 278.



65

UDC 33(470):929 Kondratiev N. D.

Н. Д. КОНДРАТЬЕВ КАК СОЦИОЛОГ СФЕРЫ 
АГРАРНЫХ ОТНОШЕНИЙ

Михаил Арефьев1, Антонина Давыденкова2

1 Санкт-Петербургский государственный аграрный университет, Санкт-
Петербург, Российская Федерация, ant-daga@mail.ru

2 Санкт-Петербургский государственный аграрный университет, Санкт-
Петербург, Российская Федерация, ant-daga@mail.ru

Аннотация: Статья посвящена анализу социально-философских взглядов Нико-
лая Дмитриевича Кондратьева,известного российско-советского экономиста, соз-
дателя международно принятой концепции длинных волн конъюнктуры. Жизнь и 
деятельность Кондратьева непосредственно связана с двумя российскими револю-
циями 1917 года – Февральской и Октябрьской.  Он был назначен заместителем 
министра продовольствия Временного правительства. После Октябрьской рево-
люции Николай Дмитриевич вышел из партии эсеров и занялся научной деятельно-
стью, сочетая её с экономической практикой. Он преподавал в ряде высших учебных 
заведений, в том числе  Петровской сельскохозяйственной академии (ныне это Рос-
сийский государственный аграрный университет – МСХА имени К.А.Тимирязева» 
- ФГБОУ ВО РГАУ-МСХА имени К.А. Тимирязева). Кондратьев был одним из основа-
телей и первым директором Конъюнктурного института при Наркомате финан-
сов Союза ССР, участвовал в работе над составлением первого пятилетнего пла-
на.  Составление перспективных планов, считал Кондратьев, должно быть делом 
лиц, отличающихся высоким профессионализмом, умением сочетать практику и 
теорию.Он успел наметить основные ориентиры  теории предвидения и методо-
логии перспективного социалистического (государственного) планирования.По его 
мнению, необходимость научного прогнозирования является ведущей задачей обще-
теоретических наработок, в первую очередь социальной философии и теоретиче-
ской социологии. Среди работ, касающихся методологии проблем социальных наук, 
прежде всего социальной экономики. Наиболее известен написанный Кондратьевым 
в начале 30-х годов в условиях тюремного заключения  труд «Основные проблемы 
экономической статики и динамики. Предварительный  эскиз».  Впервые  эта  ра-
бота была опубликована в 1991 г. Исходной предпосылкой научного планирования, 
по его мнению, является сочетание генетического метода, основанного на экстра-
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поляции тенденций экономической действительности на будущее, с телеологиче-
ским методом, ориентированным на достижение независимой целевой установки 
в перспективный период. Для того, чтобы эти планы были реальными, следует 
опираться на прогнозы, учитывающие закономерности статики, динамики и ге-
нетики, тенденции экономической конъюнктуры, изменение условий внутреннего 
и мирового рынков.В основе научного прогнозирования, как считал учёный, лежат 
познание и использование закономерностей развития общества. Прежде всего, он 
предлагает опереться на гносеологические истоки, обеспечивающие логически вы-
веренную структуру применения достижений науки. Учёный исходит из трех сту-
пеней познания, которые находят своё выражение в трех типах социальных зако-
нов, служащих теоретической основой прогнозирования:

- закономерности статики позволяют обоснованно определять структур-
ные пропорции социально-экономической системы, обеспечивающие ее функцио-
нирование, сбалансированность составных элементов;

- закономерности динамики помогают предвидеть перемены в этой системе 
в разных фазах среднесрочных, долгосрочных и сверхдолгосрочных (цивилизаци-
онных) циклов, тенденции взаимовлияния цикличных колебаний в смежных и от-
даленных сферах, время наступления кризисов, обоснованно их диагностировать 
и выбирать оптимальные пути выхода из них, при этом экономические кризисы 
рассматриваются как естественные и необходимые явления развития социаль-
но-экономических систем;

- закономерности социогенетики дают возможность выявить внутреннюю 
логику саморазвития общественных систем, их неизменное ядро, наследствен-
ность и изменчивость в их динамике, обоснованно произвести отбор полезных 
перемен, адаптирующих социально-экономическую систему к изменениям обще-
ственного и природного характера.

Аграрно-экономические идеи Кондратьева основывались на политической 
программе партии эсеров как партии крестьянской. В их основе лежало понятие 
«социализации земли». Социализация земли, согласно программным документам 
эсеров, предполагала изъятие ее из «частной собственности отдельных 
лиц и переход в общественное владение и в распоряжение демократически 
организованных общин и территориальных союзов общин на началах 
уравнительного пользования». Основа земельных порядков общества, идущего 
на смену капитализму, по Кондратьеву, лежит в органическом сочетании 
трех форм землевладения:  государственной, кооперативной, индивидуально-
крестьянской. Демократические начала, выборность руководящих органов, 
принципы самоуправления и самоорганизации – вот основные черты культуры 
кооперативного движения. 

Ключевые слова: концепция длинных волн конъюнктуры, потребностный 
мир человека, поведенческие акты человека, общественные связи и отношения, 
культурные составляющие общества, проблемы символического.
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Abstract:  The article is devoted to the analysis of socio-philosophical views of Nikolai 
Dmitrievich Kondratiev, the famous Russian-Soviet economist, the Creator of the interna-
tionally accepted concept of long waves. Kondratiev’s life and work are directly connected 
with the two Russian revolutions of 1917 – February and October. He was appointed Deputy 
Minister of food of the Provisional government. After the October revolution, Nikolai Dmit-
rievich left the party of social revolutionaries and engaged in scientific activity, combining it 
with economic practice. He taught at several universities, including the Petrovsk agricultural 
Academy (now the Russian state agrarian University – MTAA named after K. A. Timir-
yazev” - of the Russian state agrarian University-MTAA named after K. A. Timiryazev). 
Kondratyev was one of the founders and the first Director of the Institute of Conjuncture 
at the people’s Commissariat of Finance of the USSR, participated in the drafting of the 
first five-year plan. Drafting long-term plans, thought Kondratev, it should be a matter of 
individuals, characterized by high professionalism, ability to combine theory and practice. 
He managed to outline the main guidelines of the theory of foresight and methodology of 
perspective socialist (state) planning. In his opinion, the need for scientific forecasting is the 
leading task of General theoretical developments, primarily social philosophy and theoreti-
cal sociology. Among the works related to the methodology of the problems of social Sciences, 
especially social economy. The most famous work written by Kondratiev in the early 30s in 
prison is “ the Main problems of economic statics and dynamics. Preliminary sketch”. This 
work was first published in 1991. The basic premise of scientific planning, in his opinion, 
is a combination of genetic method based on extrapolation of trends of economic reality for 
the future, with a teleological method aimed at achieving an independent target setting in 
the future. In order for these plans to be real, it is necessary to rely on forecasts that take into 
account the laws of statics, dynamics and genetics, trends in the economic situation, changes 
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in the conditions of domestic and world markets. The basis of scientific forecasting, accord-
ing to the scientist, is the knowledge and use of the laws of society. First of all, he proposes to 
rely on the epistemological sources that provide a logically verified structure for the applica-
tion of scientific achievements. The scientist comes from three stages of knowledge, which 
are expressed in three types of social laws that serve as the theoretical basis for forecasting:

- regularities of statics allow to determine the structural proportions of the so-
cio-economic system, ensuring its functioning, the balance of the constituent elements;

- regularities of dynamics help to foresee changes in this system in different phases 
of medium-term, long-term and super-long-term (civilization) cycles, tendencies of mu-
tual inf luence of cyclical f luctuations in adjacent and remote spheres, time of crises oc-
currence, to diagnose them reasonably and to choose optimal ways out of them, thus 
economic crises are considered as natural and necessary phenomena of development of 
social and economic systems;

- patterns of sotsiogenetiki provide an opportunity to identify the internal logic of 
self development and social systems, their unchanging core, heredity and variability in 
their dynamics, and reasonably produce the selection of useful change, adapting the so-
cio-economic system to changes in the social and natural character.

Agrarian and economic ideas Kondratiev based on the political program of the party 
of social revolutionaries as a peasant party. They were based on the concept of “socializa-
tion of the earth”. Socialization of the land, according to the program documents of the 
SRS, involved its removal from the “private property of individuals and the transition to 
public ownership and at the disposal of democratically organized communities and ter-
ritorial unions of communities on the basis of equitable use.” The basis of land orders of 
society, replacing capitalism, according to Kondratyev, lies in the organic combination of 
three forms of land ownership: state, cooperative, individual peasant. Democratic prin-
ciples, election of governing bodies, principles of self-government and self-organization 
are the main features of the culture of the cooperative movement.

Keywords:  the concept of long waves of the conjuncture,  human need world, human behavio-
ral acts, social relations, cultural components of society, symbolic problems.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В 2018 г. исполнилось 80 лет со дня трагического ухода из жизни известного 

российско-советского экономиста, создателя международно принятой концеп-
ции длинных волн конъюнктуры («кондратьевских циклов») Николая Дмитрие-
вича Кондратьева (1892-1938).  Это теперь уже общепринято как в мире науки, так 
и в общественном сознании. Но есть у него заслуги перед наукой и обществом, 
которые до сих пор не до конца осмыслены даже современными экономистами, 
не говоря уже о философах и социологах. Мы присоединяемся к общей харак-
теристике этого отечественного учёного, которая дана  доктором  экономиче-
ских наук Н.А.Макашевой: «Н.Д. Кондратьев, как и П.А. Сорокин, принадлежал 
к числу главных действующих лиц взрыва научного творчества первой трети ХХ 
в.» [6, с. 710]. И если Сорокин получил всеобщее признание как социолог и куль-
туролог, то вклад Кондратьева в революционный взрыв социальных наук далеко 
еще не понят. Оценивать его можно  как значительного практика-экономиста, но 
в первую очередь всё же, как вдумчивого ученого, требующего  научно обосно-
вывать каждый практический шаг с точки зрения общественной его значимости 
не только на данном этапе, но и в далёкой перспективе. Такой подход не может 
потерять своей актуальности в любое время, его значимость может только воз-
растать со временем во всё более усложняющемся обществе. Вспомним в связи с 
этим имя и идеи другого отечественного учёного Владимира Ивановича Вернад-
ского, предсказавшего в начале ХХ века такую глобальную проблему, вставшую 
перед современным человечеством как экология.

Необходимость научного предвидения становится ведущей задачей обще-
теоретических наработок, в первую очередь социальной философии и теорети-
ческой социологии. Если мировое сообщество не сможет научиться смотреть 
вперед, опираясь на научные знания, у него не будет возможности уверенно 
выбирать вектор развития, а значит – обеспечивать не  только своё дальнейшее 
развитие, но и собственное существование. Вклад Кондратьева в общетеорети-
ческие социальные науки с точки зрения прогностической деятельности значи-
телен и требует специального анализа. 

Если говорить о практической стороне его деятельности, то начать ее надо 
с того времени, когда Кондратьев был назначен заместителем министра продо-
вольствия Временного правительства. Отметим, что примерно половина мини-
стров послефевральского периода активно сотрудничала впоследствии с совет-
ской властью. Хотя в современной мифологии о Советской России все они были 
злодейски уничтожены революционными солдатами и матросами, после Ок-
тябрьской революции Николай Дмитриевич вышел из партии эсеров и занялся 
научной деятельностью, сочетая её с экономической практикой. Переехав в Мо-
скву, он преподавал в ряде высших учебных заведений, в том числе и Петровской 
сельскохозяйственной академии (ныне это Тимирязевская сельскохозяйствен-
ная академия). Кондратьев был одним из основателей и первым директором 
Конъюнктурного института при Наркомате финансов Союза ССР, участвовал в 
работе над составлением первого пятилетнего плана.
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2. СУЩНОСТЬ
Любое дело, за которое брался Кондратьев, он пытался осмыслить с точки 

зрения приложения к нему научного знания. Это касалось и планирования, и 
прогнозирования – того, чему он посвятил свою недолгую жизнь, не на минуту 
не усомнившись, что это дело имеет огромную общественную значимость, Кон-
датьев считал, что планы должны основываться на строгих научных исследо-
ваниях и до конца жизни занимался разработкой методологии планирования и 
прогнозирования социалистической экономики России.

Исходной предпосылкой научного планирования, по его мнению, являет-
ся сочетание генетического метода, основанного на экстраполяции тенденций 
экономической действительности на будущее, с телеологическим методом, ори-
ентированным на достижение независимой целевой установки в перспективный 
период. Для того, чтобы эти планы были реальными, следует опираться на про-
гнозы, учитывающие закономерности статики, динамики и генетики, тенденции 
экономической конъюнктуры, изменение условий внутреннего и мирового рын-
ков. Составление перспективных планов, считал Кондратьев, должно быть де-
лом лиц, отличающихся высоким профессионализмом, умением сочетать прак-
тику и теорию, поскольку, словами Гегеля, нет ничего более практичного, чем 
проверенная теория.» [1].

В основе научного прогнозирования лежат познание и использование зако-
номерностей развития общества, которые требуют основательной философской 
и социологической базы. Таким образом, Кондратьев выходит на проблематику 
социальной философии и теоретической социологии. Прежде всего, он предла-
гает опереться на гносеологические истоки, обеспечивающие логически выве-
ренную структуру применения достижений науки. Учёный  исходит из трех 
ступеней познания, находящих выражение в трех типах социальных законов, 
которые служат теоретической основой прогнозирования:

- закономерности статики позволяют обоснованно определять структурные 
пропорции социально-экономической системы, обеспечивающие ее функциони-
рование, сбалансированность составных элементов;

- закономерности динамики помогают предвидеть перемены в этой системе 
в разных фазах среднесрочных, долгосрочных и сверхдолгосрочных (цивилиза-
ционных) циклов, тенденции взаимовлияния цикличных колебаний в смежных 
и отдаленных сферах, время наступления кризисов, обоснованно их диагности-
ровать и выбирать оптимальные пути выхода из них, при этом экономические 
кризисы рассматриваются как естественные и необходимые явления развития 
социально-экономических систем;

- закономерности социогенетики дают возможность выявить внутреннюю 
логику саморазвития общественных систем, их неизменное ядро, наследствен-
ность и изменчивость в их динамике, обоснованно произвести отбор полезных 
перемен, адаптирующих социально-экономическую систему к изменениям об-
щественного и природного характера.

Проблема исследования социальных и культурных закономерностей – одна 
из ведущих в социальной философии. Как пишут петербургские философы А.С. 
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Кармин и Г.Г. Бернацкий, «для философского подхода к познанию общества ха-
рактерно стремление осмыслить его сущность, понять особенности, отличающие 
социальную реальность от природной (физической, биологической) реальности. 
Как это вообще свойственно философскому мышлению, социальная философия 
ищет «первоначало», исходные принципы объяснения общественной жизни».» 
[2, с. 202 ]. Эти принципы и являются социальными закономерностями. 

Современные экономисты признают, но мало используют, кондратьевскую 
разработку больших циклов экономической конъюктуры. Она может опираться 
в основном только на опытную базу динамики капиталистического общества, 
поскольку социалистическая динамика в исторической перспективе оказалась 
краткосрочной. Кондратьев успел только наметить ориентиры  теории предвиде-
ния и методологии перспективного социалистического (государственного) пла-
нирования и чуть больше сделать выводов в конкретной сфере – о  перспектив-
ном плане развития сельского и лесного хозяйства» [7, с.375-413]. 

Аграрная тематика привлекала Кондратьева как исследователя уже в студен-
ческие годы. Однако непосредственно с нею он столкнулся как участник земско-
го самоуправления. Как известно, в годы первой мировой войны были созданы 
такие организации как Союз городов и Земский союз. Земское движение в целом 
– один из мощных факторов российского местного самоуправления в предре-
волюционный период. Кондратьев являлся  членом  Петроградского  земского  
союза,  где  в  1916 – 1917 гг. выполнял обязанности заведующего статистико-эко-
номическим отделом. Как ученый Кондратьев в эти же годы активно участвовал 
в работе Социологического общества имени М.М.Ковалевского. 

После февральской революции 1917 г. Кондратьев являлся деятелем Главно-
го земельного комитета и Лиги аграрных реформ. В апреле месяце он активно 
работал в организации  Всероссийского съезда Советов крестьянских депутатов 
и на этом съезде выступил с основным докладом по продовольственному вопро-
су. В июне 1917 г. он был избран председателем Совета крестьянских депутатов, 
от которого избирался также в качестве заместителя председателя Общегосудар-
ственного продовольственного комитета. Этот комитет являлся центральным 
органом продовольственной комиссии Петроградского Совета рабочих депута-
тов. Как известно, Петроградский Совет наряду с Временным правительством 
составляли так называемое «двоевластие» в дооктябрьский период. Аграрно-
экономические идеи Кондратьева основывались на политической программе 
партии эсеров как партии крестьянской. В их основе лежало понятие «социали-
зации земли». Социализация земли, согласно программным документам эсеров, 
предполагала изъятие ее из «частной собственности отдельных лиц и переход 
в общественное владение и в распоряжение демократически организованных 
общин и территориальных союзов общин на началах уравнительного пользова-
ния».» [8. С. 26].

 Эсеровские идеи федеративного устройства страны базировались на прин-
ципе самоуправления и самоорганизации сельских и городских общин. Социаль-
ный  вопрос в России рассматривался Кондратьевым исключительно с позиций 
интереса крестьянства. В этом вопросе социализация земли являлась краеуголь-
ным камнем. Пропаганде социализации земли Кондратьев посветил ряд работ, 
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из них главные: «Аграрный вопрос о земле и земельных порядках» (1917), доклад  
на Всероссийском съезде Советов крестьянских депутатов «О крупнокрестьян-
ских хозяйствах». Русский ученый-кооператор аргументировано доказывал эко-
номическую бесперспективность как крупных капиталистических хозяйств на 
земле (латифундий на основе использования наемной рабочей силы), так и «по-
лутрудовых» хозяйств (то есть ведущихся в основном на семейных началах, но и 
периодически использующих отношения найма рабочей силы). Последние  (фер-
мерские), по мнению Кондратьева, по уровню рентабельности не дают никаких 
принципиальных преимуществ «перед средними крестьянскими хозяйствами». 
Однако, и трудовые (середняцкие) крестьянские хозяйства не нацелены были в 
силу своего натурального характера  на  экономическую перспективу. Основы-
вать аграрный сектор народного хозяйства, опираясь на середняка,  также бес-
перспективно. 

Слить воедино преимущества мелкокрестьянского трудового хозяйства и 
крупнокапиталистической организации аграрного труда может, по мысли Кон-
дратьева, лишь кооперация. С одной стороны, кооперация ограничит возмож-
ность эксплуатации наемного труда в погоне за прибылью. С другой стороны, 
она позволит достигнуть значительной производительности труда при малых за-
тратах капитала. Кооперация в аграрном секторе способствует также внедрению 
достижений научно-технического прогресса. 

Основа земельных порядков общества, идущего на смену капитализму, по 
Кондратьеву, лежит в органическом сочетании трех форм землевладения: 

- государственной,
- кооперативной, 
- индивидуально-крестьянской.

Кооперативы должны строиться, по его мнению, на началах строгой добро-
вольности. При этом необходимо соблюдать определенную последовательность 
в смене видов кооперации, в которой производственный кооператив является 
конечной, наиболее развитой формой совместного ведения хозяйства. Кондра-
тьев утверждал, что кооперация приведет к добровольному объединению кре-
стьянских хозяйств, а последней ступенью этого объединения станет сельско-
хозяйственная производственная кооперация. Однако, она должна сочетаться 
с такими формами кооперирования крестьянства как снабженческо-сбытовая, 
кредитная и т.д.

По мысли Кондратьева, со временем социализация земли и кооперирова-
ние крестьянских хозяйств должны привести к укреплению аграрного сектора 
экономики, к ликвидации бедности русской деревни, должны способствовать 
превращению сельского хозяйства в товарное. В свою очередь товарное сельское 
хозяйство даст для промышленности необходимое количество сырья и рабочей 
силы, а также поможет создать устойчивый рынок сбыта индустриальной про-
дукции. В послереволюционной (после февраля) России, таким образом, по ут-
верждению Кондратьева, установятся «тесная связь и равновесие» между земле-
делием и промышленностью, между городским пролетариатом и крестьянством. 
Поиск экономических закономерностей, обеспечивающих это состояние равно-
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весия, в последующем (после октября) будет основной темой научного творче-
ства Кондратьева. 

Из дооктябрьских научных работ Кондратьева интересен еще доклад «О 
крестьянских хозяйствах». В нем ученый излагает свою методологию подхода к 
экономическим преобразованиям на селе. Он считал, что рациональными явля-
ются те меры экономической политики, которые могут быть осуществимы, а так-
же приводят либо к повышению производительности труда, либо не снижают ее. 
Эти меры должны также соответствовать требованиям социальной справедли-
вости, должны быть нравственными. Кондратьев самым решительным образом 
выступал против внеэкономических методов решения хозяйственных проблем. 
В послеоктябрьский период, и особенно в годы политики военного коммунизма, 
его идеи оказались невостребованными. К ним вернулись во времена НЭПа.

 В этот же период была опубликована работа А.В. Чаянова «Учение о кре-
стьянском хозяйстве» (1923), в которой он впервые объяснил экономическое по-
ведение семейных (личных подсобных) хозяйств не в рамках трудовой теории 
стоимости, а посредством теории предельной полезности. Там же он поставил 
вопрос  о необходимости сохранения семейных хозяйств путем объединения их 
в кооперативы с тем, чтобы эту форму организации сельских товаропроизво-
дителей интегрировать в социалистическое общество. Как пишет современный 
немецкий экономист-аграрник Е. Шульце, «когда выяснилось, что его (Чаянова 
– авт.) теоретические представления не могут быть реализованы в тех политиче-
ских условиях, единственная возможность стала видеться в том, чтобы ввести 
элементы крупного производства в сельское хозяйство, превратить крестьянские 
хозяйства в артели (колхозы) на основе горизонтальной кооперации. Однако Ча-
янов ясно осознавал ее недостатки по сравнению с кооперацией крестьянских 
кооперативов, рассматривая их как форму вертикальной интеграции в сельском 
хозяйстве»[10, с. 55-56].

Другая проблема, над которой долго творчески работал Кондратьев, была 
близка  аграрной тематике – это кооперативное движение в России. Демокра-
тические начала, выборность руководящих органов, принципы самоуправления 
и самоорганизации – вот основные черты культуры кооперативного движения. 
Именно съезды кооператоров могли решать те проблемы, что возникали перед 
этим общественным движением. Это, во-первых, решение проблемы перенасы-
щения кооперативами отдельных областей страны. Вместо конкуренции между 
кооперативом и частными владельцами возникала проблема  конкуренции меж-
ду кооперативами.  Во-вторых, это проблема паевого капитала. Она связывалась 
с несознательностью части  членов  кооперативов,  которые предпочитали брать 
товары в долг, что приводило к значительному уменьшению наличности свобод-
ных денежных средств. В-третьих, это нехватка подготовленных кооперативных 
служащих. Для работы на должном уровне кооперативам просто необходимы 
были компетентные, хорошо разбирающиеся в делах работники. А значит,  воз-
никала проблема обучения кадров и их материального содержания. Именно на 
съездах кооператоров эти вопросы, в том числе и оплаты служащих, могли полу-
чать согласованное решение. Хотя известна была и точка зрения выдающегося 
русского идеолога кооперативного движения А.В. Чаянова, который писал, что 
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«работа членов правления, казначея и секретаря-бухгалтера является почетной 
должностью, а потому не подлежащей оплате»[9, с. 10].

В России в начале ХХ столетия сложилась взаимосвязанная структура коо-
перации: потребительская,  производственная и кредитная. Несмотря на труд-
ности, которые приходилось преодолевать потребительской кооперации, она 
прочно укрепилась как в городе, так и на селе. Этому способствовали демокра-
тический характер кооперативного движения, поскольку кооперативы не тре-
бовали от своих членов никакого имущественного ценза, его всесословность, 
организационные принципы, связанные с выборностью руководства и их перио-
дической сменяемостью, самоуправление. Кооперативное движение объединяло 
наиболее живые, энергичные широкие слои населения. Оно естественным об-
разом развивалось в таких традиционных российских формах как сельскохозяй-
ственные общества и товарищества, русские артели, промысловые и хозяйствен-
ные по своему характеру и др.  Становление русской кооперации в целом было 
связано с развитием капитализма и рыночных отношений в стране. 

В России наибольшее развитие получила кредитная кооперация. Органи-
заторами первых кредитных кооперативов были либеральные помещики, вы-
ступавшие за культурное ведение сельского хозяйства, и деятели земств – пред-
ставители местного самоуправления в стране.  Земства как органы местного 
самоуправления в предреволюционные годы активно содействовали органи-
зации и функционированию русского кооперативного движения. Значитель-
ное развитие в это время получают и отдельные формы сельскохозяйственной 
кооперации – сельскохозяйственные общества и товарищества, маслодельные 
артели и т.п. Аграрные общества нельзя отнести в полном смысле слова к коо-
перативным организациям. В первую очередь, их деятельность носила характер 
агрокультурных, просветительских учреждений. Сельскохозяйственные обще-
ства распространяли среди своих членов передовые агрономические знания, в 
отдельных случаях создавали показательные (культурные) поля и постоянные 
выставки новых земледельческих орудий и улучшенных пород скота. Деятель-
ность этих обществ поддерживалась со стороны земств. 

Однако судьба кооперации в России на протяжении всей ее истории была 
чрезвычайно драматичной. С самого начала ей приходилось преодолевать со-
противление чиновничьего аппарата государственных структур. Неоднократ-
но предпринимались попытки поставить русское кооперативное движение под 
жесткий контроль правительства. Несмотря на это, в начале ХХ века кооперация 
приобрела значительный удельный вес. Так, в 1915 – 1916 гг. в Московском народ-
ном университете имени А.А.Шанявского был создан специальный кооператив-
ный отдел, ставший мозговым центром русской кооперации.  На очень высокий 
уровень было поставлено профессиональное кооперативное образование. В уни-
верситете преподавали   такие  известные  деятели  русской  науки  и  культуры  
как М.И.Туган-Бороновский, А.Е.Кулыжный, С.Н.Прокопович, А.В.Чаянов. 

В 1908 г. кооператоры провели свой первый Всероссийский съезд. Ими был 
создан Московский народный (кооперативный) банк. По всей стране издавалась 
специальная литература, ставившая своей целью поднять кооперативную куль-
туру населения. Исходя из принципа самоуправления, кооперативным движе-



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
75

нием в 1915 г. был создан Всероссийский центральный кооперативный комитет, 
который затем оформился во Всероссийский Совет кооперативных съездов.  
Последний играл роль  высшего органа в системе русского кооперативного дви-
жения. Уже к 1917 г. в России насчитывалось  свыше 63 тыс. первичных коопе-
ративов. Они объединяли порядка 24 млн. человек. Структура кооперативного 
движения представляла собой: 35 тыс. потребительских   кооперативов;   16,3 
тыс. кредитных  кооперативов;  11 тыс. сельскохозяйственных сообществ; 1,2 
тыс. промысловых и производственных артелей. Практические успехи русской 
кооперации накануне второй  революции  были очевидны и безусловны.

Наиболее крупным научным достижением Кондратьева, имеющим мировое 
признание, стало созданная им в  20-х гг. концепция больших циклов конъюн-
ктуры. В литературе она закрепилась под названием  «циклы  или волны Кондра-
тьева». Это название концепции Кондратьева дал один из крупнейших экономи-
стов ХХ века австрийский и американский социолог Й.Шумпетер. Среди работ, 
касающихся методологии проблем социальных наук, и прежде всего социальной 
экономики, сейчас наиболее известен написанный Кондратьевым в начале 30-х 
гг. в условиях тюремного заключения  труд «Основные проблемы экономической 
статики и динамики. Предварительный  эскиз».  Впервые  эта  работа была опу-
бликована в 1991 г..» [4]. В 1938 году жизнь этого выдающегося русского ученого-
экономиста была трагически оборвана. К 110-летию со дня его рождения изда-
тельство «Экономика» приурочило сборник его трудов под названием «Большие 
циклы конъюнктуры и теория предвидения».» [3].

3. ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ
В истории постсоветской России к сожалению не нашли своё применение 

идеи выдающихся русских экономистов и социологов Кондратьева и Чаянова. 
«Шоковая терапия» 90-х годов прошлого века практически привела к развалу 
сельскохозяйственного производства, частичной потере продовольственной 
безопасности страны, огромной зависимости от «гуманитарной помощи» со сто-
роны стран Запада. Лишь в начале 2000-х годов частично удалось преодолеть эту 
зависимость и начать работу по восстановлению продовольственной безопасно-
сти. Парадоксально, но сегодня, в условиях санкций со стороны США, Канады, 
стран Евросоюза, мы можем говорить о её восстановлении. Однако остаётся ряд 
нерешенных проблем, которые должны дать импульс для дальнейшего разви-
тия аграрного сектора России. Во-первых, это повышение конкурентоспособ-
ности отечественной агропродовольственной продукции. Положительную роль 
в этом сыграло снижение курса национальной волюта и благоприятная рыноч-
ная конъюнктура. Хотя появление диспропорций в ценовых отношениях между 
сферами АПК оказывает негативное влияние на устойчивое развитие сельско-
го хозяйства. Во-вторых, насущной проблемой развития сельского хозяйства в 
условиях глобализационных процессов  является цифровизация технологиче-
ских и управленческих процессов. Она призвана снизить производственные из-
держки и существенно повысить производительность труда в аграрной сфере. 
Предполагается, что цифровизация сведёт к минимуму потери сельскохозяй-
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ственной продукции в период хранения.» [5, с. 4-11]. В целом, говоря о тенден-
циях и перспективах развития аграрного сектора российской экономики, мож-
но констатировать её положительный характер. Увеличиваются качественные 
и количественные показатели производства сельскохозяйственной продукции, 
улучшаются экономические индикаторы деятельности сельхозпроизводителей.  
Вместе с тем по-прежнему остаются не реализованными идеи  русских идеологов 
кооперативного движения Кондратьева и Чаянова о приоритете кооперации в 
сфере производства и кредитования. Поиски инвестиций в сельское хозяйство 
остаются насущной задачей. Именно внутренние инвестиции помогут решить 
проблему импортозамещения, которая должна стать программой возрождения 
аграрной сферы России. 

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Жизнь русского человека на протяжении многих веков проходила под эгидой 

принципа взаимной помощи и солидарности. Эта тенденция прослеживается с 
древности, когда одинокий человек едва мог бы обеспечить себе существование. 
Когда же этот человек состоит членом общественной организации, то произво-
дительность его труда растёт, усиливается эффективность его жизнедеятельно-
сти. Именно поэтому объединения и кооперативы понимаются как абсолютно 
естественный процесс, отвечающий стремлениям и помыслам человека. Коопе-
рация в России, точнее один из его видов – артель – неотъемлемый признак со-
циальной культуры русского человека. По мысли Кондратьева и Чаянова  Россия 
аграрная, на смену которой должна прийти Россия социалистическая и инду-
стриальная, не может существовать вне кооперативных форм ведения народного 
хозяйства. А для аграрной сферы страны кооперативное движение должно стать 
определяющим как в плане социальном, так и культурном. 
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Apstrakt:  Legitimnost značaja kulture učenja, koja, u načelu, zauzima visoko i vredno me-
sto u teoriji i praksi visokoškolskog obrazovanja, stalno se diskutuje i promišlja. Legitimnost 
učenja iznova se redefiniše u zavisnosti od postavljenog cilja, duha vremena, društvenih in-
tencija. U tom smislu, institucije orijentisane na obrazovanje mladih i odraslih smišljaju i 
pružaju paletu ponuda orijentisanih prema aktuelnim trendovima. Priroda kulture učenja 
povezuje se sa “proširenim pojmom kulture” i orijentiše se životno – praktičnim otvaranjem 
kulture učenja i obrazovanja mladih i odraslih prema svakodnevici, prema socijalnom poi-
manju i utilitarnom spoju sa životnom situacijom. Kultura učenja definiše stoga pragmatičan 
odnos prema jednom od najvažnijih resursa današnjice – znanju – koje nije samo imanentni 
predmet kulture učenja, nego socijalni spoj pojedinca – onoga koji uči – sa životnom situaci-
jom (socijalno-kulturni milje). Osnovu promišljanja kulture učenja i znanja kao produkta ove 
sinergije, čini društvena neophodnost da se na tekuće promene u svim sferama života i rada, 
privatnim, socijalnim i profesionalnim odnosima, reaguje sa pozitivnim prilagođavanjem. 
Učinak kulture učenja koji se očekuje u praktičnim implikacijama, definiše se na vrlo različite 
načine – od integracije elemenata koji je oblikuju u celovit i prihvatljiv koncept obrazovanja 
ličnosti do otvaranja prostora za učenje i sticanje znanja u socijalno-kulturnom okruženju; 
od didaktičko-metodičke instrumentalizacije do snažne potpore kognitivnih i emocionalnih 
ciljeva učenja. Bitan momenat celokupnog koncepta je sticanje sopstvenog modusa znanja, 
podesnog za shvatanje složene, promenljive, kontingentne stvarnosti. Da bi u praksi olakšali 
razumevanje značaja kulture učenja neophodno je bolje razumevanje značaja koje znanje 
dobija danas, kako vodi pojedinca i organizaciju ka uspešnijem upravljanju, odlučivanju i 
boljem snalaženju u turbulentnim uslovima poslovanja. Znanje svoju valorizaciju dobija u 
praksi i sto- ga se probijanje znanja na tržište može označiti kao “marketing znanja”, a ak-teri 
marketinga znanja kao “oni koji nude znanje” kraće, “ponuđivači znanja”. Kako oni koji nude 
znanje – npr. institucije obrazovanja, fakulteti, instituti za istraživanje, institucije stručnog 
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usavršavanja, izdavačke kuće koje objavljuju stručne knjige, agencije za reklamiranje, save-
todavne usluge, arhitekte,advokati, dizajneri, inženjeri ...itd., još bolje da razumeju ulogu, 
značaj probijanja znanja u okruženju, na tržištu ... ? Kako “ponuđivači znanja” da savladaju 
izazove i poteškoće samog marketinga znanja – odnosno, mogu li da modeliraju moderan, 
sistematično- dinamičan – ka “resursima orijentisan pristup”? Kako bi trebalo da posluju oni 
koji obrazuju, odnosno oni koji nude znanje, kako da se ponašaju u različitim, često nedefini-
sanim i nejasnim životnim situacijama? Da bismo uopšte pristupili razjašnjenju ovih složenih 
dilema neophodno je etablirati marketing znanja kao novu i (relativno) samostalnu disciplinu 
u  institucijama  obrazovanja.  Takođe, u praksi delovanja  kulture učenja, neophodna je i 
jasna predstava o osnovnim elementima marketinga znanja, da bi se mogle razviti zajedničke 
zamisli i zajednički jezik. U ovom radu definisaće se važniji pojmovi i dati pregled važnijih 
tvrdnji i ključnih koncepata znanja.

Ključne reči:  Znanje, Aspekti znanja, Kultura učenja, Znanje kao dobro, Upravljanje znanjem. 
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Abstract:  The importance of the legitimacy in the culture of learning in principle occupies 
a high and valuable place in the theory and practice of higher education and is constantly 
discussed and contemplated.The legitimacy of learning is redefined depending on the set 
goal, the spirit of time, social intentions.In this context, institutions oriented towards the ed-
ucation for young people and adults conceive and provide a range of offers oriented towards 
current trends. The nature of the learning culture connects with the “extended concept of 
culture” and focuses on the life-empirical opening of the culture of learning and education 
for young people and adults towards everyday life, social perception and utilitarian con-
nection with the life situation.Therefore, the learning culture defines a pragmatic attitude 
towards one of the most important resources of today - knowledge - which is not only an im-
manent subject of a learning culture, but a social connection of the individual - the one who 
teaches - with a life-situation (socio-cultural milieu). The social necessity to react to positive 
changes in all spheres of life and work, private, social and professional relations with a posi-
tive adjustment makes the basis of reflection on the culture of learning and knowledge as the 
product of this synergy.The effect of a learning culture is expected and defined in practical 
implications in very different ways: from the integration of elements (a comprehensive and 
acceptable concept of personality education) to opening up learning space and acquiring 
knowledge in the social and cultural environment; from didactic-methodical instrumentali-
sation to the strong support of cognitive and emotional learning objectives.An important 
point of the concept is acquiring one’s own modus of knowledge, suitable for understanding 
the complex, variable, contingent reality. In order to facilitate the understanding of the im-
portance of a learning culture, it is necessary to have a better understanding of the impor-
tance that knowledge is gaining today- leading the individual and the organization towards 
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management that is more successful, decision-making and better management in turbulent 
business conditions.The knowledge gets its valorisation in practice and is classified either as 
a “marketing knowledge”, or as marketing actors “those who offer knowledge” or “knowledge 
providers”. As those who offer knowledge (for example, institutions of education, faculties, 
research institutes, vocational training institutions, publishing companies, advertising agen-
cies, advisory services, architects, lawyers, designers, engineers  etc.) can better understand 
the role and importance of breaking knowledge in environment, market ...? How do “knowl-
edge providers” overcome the challenges and difficulties of marketing knowledge themselves 
- or can they model modern, systematic-dynamic - “resource-oriented approach”? How 
should those who educate, offer knowledge, and behave in different, often undefined and 
unclear living situations? In order to approach the clarification of these complex dilemmas 
at all, it is necessary to establish marketing knowledge as a new and (relative) autonomous 
discipline in the educational institutions.In addition, a clear idea of the basic elements of 
knowledge marketing is necessary in the practice of the culture of learning so that common 
ideas and common language can be developed. In this paper, an overview of important 
claims and key concepts of knowledge are defined by the authors.

Keywords: Knowledge, Aspects of Knowledge, Learning Culture, Knowledge as Value, Knowl-
edge Management
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1. UVOD1

Znanje kao predmet istraživanja posmatraju sasvim različite naučne discipline. 
Kako međutim saznajni interesi ovih disciplina snažno variraju, izgrađene su, već 
prema disciplini, potpuno različite definicije pojma znanje. [1]. Prenošenje ovih defin-
isanih pojmova u druge discipline najčešće je nemoguće, jer su ti različiti pojmovi 
nastali iz različitih interesovanja svake pojedine discipline. [2]. Kada se radi o nauci o 
upravljanju preduzećem i praksi u preduzećima, potreban je dodatni napor da se ne na-
pravi greška i da se ne preuzme pojam znanja nepromenjen iz neke discipline: potrebno 
je da imaju sopstvenu definiciju pojma znanje, koja će odgovarati njihovim specifičnim 
potrebama, saznajnim interesima i praktičnim izazovima/poteškoćama.

Znanje je centralni predmet istraživanja npr.u filozofiji, u informatici,u neurobiologiji,u 
sociologiji,u psihologiji, u ekonomiji, u političkoj ekonomiji, unauci o upravljanju 
preduzećem. Ove različite naučne discipline posmatraju znanje, međutim, polazeći od sas-
vim različitih saznajnih interesa (vidi:Sl.1).

Slika 1: Znanje u različitim naučnim disciplinama u odnosu na saznajne interese

Izvor:[3]

S obzirom da u literaturi još nema utemeljene jedinstvene i opšte priznate definici-
je pojma znanja sa stanovišta nauke o upravljanju, u daljem tekstu neposredno će se 
odrediti pojam znanja sa stanovišta nauke o upravljanju preduzećem.

1 Rad je nastao kao rezultat rada na naučno-istraživačkom projektu „Digitalne medijske 
tehnologije i društvenoobrazovne promene“, broj: 1. III 47020,  koji finansira Ministarstvo prosvete i 
nauke Republike Srbije.
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Radi toga može se koristiti prethodno data definicija znanja sa stanovišta kog-
nitivnih nauka, tako što će se tome shvatanju dodati razlikovanje različitih načina 
korišćenja znanja. Doduše, samo shvatanje kognitivnih nauka o znanju uzima u obzir 
i korisnost znanja: “ Znanje, koje se uskladištava u obliku simbola, doduše 
reprezentuje znanje. Nije, međutim, dokazano da čovek, koji posmatra simbole može 
uz pomoć njih da rekonstruiše isto ono znanje koje ti simboli prvobitno i treba da 
reprezentuju. Čak i u slučaju da isti čovek, koji je i sastavio simbole kasnije čita te 
iste, neće, zbog , zavisnosti od delanja i iskustva iz prošlosti ( “Path dependence” - za-
visnosti od puteva) i subjektivnosti znanja, moći da konstruiše to isto znanje, koje je 
prvobitno trebalo da se predstavi tim simbolima.” [4] Međutim, eksplicitno razliko-
vanje različitih vrsta i kvaliteta korišćenja znanja jeste izvorni saznajni interes iizvorni 
zadatak nauke o upravljanju . [5]  Stoga se ranije data definiciju znanja, sa stanovišta 
kognitivnih nauka može dopuniti u svrhe upravljanja preduzećem, tako što će se ra-
zlikovati različite vrste upotrebe. Znanje se najpre može, oslanjajući se na određenje 
kognitivnih nauka, označiti kao “konstrukcija duha”, a zatim će se ispitati, koje bi vrste 
upotrebe znanja iz aspekta upravljanja trebale da budu priznate – a koje ne.[6]

Neki autori predlažu da se znanje iz aspekta upravljanja preduzećem razgraniči na 
osnovu četiri obeležja koristi, naime na osnovu njegovih investicionih, eksplikativnih, 
imanentnih i kognitivnih osobina. Šta ovo tačno podrazumeva, bliže će se objasniti u 
daljem toku teksta.

Sve konstrukcije duha mogu u upravljanju, da se koriste na dva različita načina: 
mogu ili da se direktno konzumiraju, ili da služe kao investicija za produkciju 
nekih drugih dobara. [6]Sa stanovišta upravljanja, znanje je investiciono dobro, a ne 
potrošačko dobro, u smislu da se mogućnosti za delanje njegovih recipijenata (pri-
maoca) proširuju. Investicione konstrukcije duha se uopšte označavaju kao “intelek-
tualni kapital” (“Intellectual capital”). Konstrukcije duha koje se mogu konzumirati, 
potrošiti, mogu se, nasuprot tome, označiti kao “razonoda” (druženje).

Luhmann [7]   razlikuje kognitivne i normativne tvrdnje. On posmatra očekivanja 
– koja su poseban slučaj konstrukcija duha – i zaključuje, da se na neispunjena 
očekivanja mogu dobiti dve različite reakcije: 1. ili će ova očekivanja – a samim tim i 
konstrukcije duha – da budu prilagođena (u tom slučaju, radi se o “saznanjima”, koja 
Luhmann označava kao “kognitivne” konstrukcije duha), ili 2. ona mogu biti zadržana, 
tako da se insistira na ispunjenju ovih očekivanja (u ovom slučaju Luhmann označava 
ova očekivanja kao “norme”).

Sa stanovišta nauke o upravljanju, kao “znanje” bi trebalo označiti samo one 
konstrukcije duha, koje se sastoje od saznanja, dakle samo takozvane “kognitivne” 
konstrukcije duha. Konstrukcije duha koje se sastoje od normi će se nasuprot tome 
označavati kao “zakoni” ili kao moralne “vrednosti”.  [7]    Međutim, saznanja o pravu 
i moralu sa stanovišta privrednih nauka opet su znanje.

Iz perspektive nauke o upravljanju, znanje se može pojmovno odrediti na sledeći 
način: pojmom “znanje” treba da se označe sve investicione, eksplikativne, imanentne, 
kognitivne duhovne konstrukcije; [8] Znanje je, dakle, investiciono dobro, čija je funkci-
ja da daje objašnjenje, koje se može proveriti i koje je sačinjeno od saznanja, a ne od 
normi;Znanje se sastoji iz Know-what, Know-why, Know-how tj. iz deklarativnog, kau-
zalnog, akcionalnog i transaktivnog znanja;Znanje se time razlikuje od drugih oblika 
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duhovnih konstrukcija, kao što su na primer razonoda (druženje),informacije, vero-
vanja i normi. [8]  Ova definicija pojma znanje, razlikuje znanje pomoću različitih vrs-
ta koristi, koje se dobijaju iz duhovnih konstrukcija, od drugih pojmova–ali ne pomoću 
veličine tih koristi. Važno je naglasiti da je za ovo pojmovno razlikovanje kvalitet ko-
risti koju dobijamo nebitan, to znači da se znanje prema gledištu nauke o upravljanju, 
može oceniti kao tačno ili kao netačno; ili semož eoceniti kao korisno, a isto tako kao 
i ne korisno. U vezi ovoga, za definisanje pojma,važno je samo da se korist koju donosi 
znanje može proveriti (imanentna osobina znanja). Kada se govori oznanju, često se 
koristi jedna podela, na osnovu koje znanje delimo na “implicitno” (ili“tacit”) i “eks-
plicitno” znanje. [8] Implicitno znanje je, na osnovu ove podele, ono znanje kojeg čovek 
nije sasvim svestan i koje nam je dostupno samo u obliku koji ne možemo kodifikovati. 
Razlikovanje implicitnog od eksplicitnog znanja je od posebnog značaja za čuvanje 
znanja. Više je važno/relevantno za tematsko područje menadžmenta znanja nego što 
je važno za tematsko područje marketinga znanja. Ovu podelu uvodimo jer će biti od 
koristi pri definisanju pojma “iskustva”. Slika 2 pokazuje kako se znanje, sa aspekta 
nauke o upravljanju, razlikuje od drugih vrsta duhovnih konstrukcija. Ovde su ranije 
pomenuti pojmovi (intelektualni kapital, razonoda (druženje), zakoni, vrednosti, in-
formacije, podaci, činjenice itd.) priključeni već pomenutoj podeli.

Slika2: Podela duhovnih konstrukcija na osnovu njihove koristi

Izvor: [6]
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2. ZNANJE KAO DOBRO
Ranije je naglašeno da znanje, koje se stavlja u promet kao dobro u upravljanju, 

treba da se razlikuje od znanja, koje predstavlja elemenat u proizvod- nji. Osim toga 
moraju se razlikovati i takozvana “dobra, koja su bogata (inten- zivna) znanjem” od 
znanja koje predstavlja vrstu dobra u upravljanju. Stoga će se u narednom tekstu prvo 
definisati pojam “znanje kao dobro u upravljanju”, a nakon toga će se dati i potrebna 
razgraničenja od drugih pojmova.Nakon prethodnog definisanja znanja sa aspekta 
nauke o upravljanju, lakše je da se tačno odredi, koja dobra mogu da se posmatraju 
kao “dobra znanja”, koji proizvodi mogu da se posmatraju kao “proizvodi znanja” i 
koje usluge mogu da se posmatraju kao “usluge znanja”. Preciznije definisanje ovih 
pojmova pomaže da se bolje shvate obeležja znanja kao dobra, a takođe je korisno i pri 
određivanju, koja predzeća mogu da se svrstaju u ona , koja nude znanje ili ona, koja su 
samo korisnici ili producenti znanja.

Definisanje/određivanje pojma “znanje kao dobro” sprovodi se na osnovu četiri 
kriterijuma: na osnovu svrhe, nosioca i primaoca znanja koje se prenosi, kao i na osno-
vu procesa prenošenja znanja:Karakteristično za znanje kao dobro treba da bude svrha/
cilj prenošenja znanja, a ne rezultat. Znanje se radi ovoga uglavnom prenosi sa nosioca 
znanja na primaoca znanja. I ako pokušaj prenošenja znanja ne uspe, dobra, koja imaju 
ovu svrhu, ipak se smatraju dobrima znanja;Uz znanje kao dobro uvek treba da ide i 
primalac znanja. Primalac znanja ne mora da bude (kao što je čest slučaj u mnogim 
drugim dobrima), identičan sa onim ko izdaje nalog (kupac);Uz znanje kao dobro uvek 
treba da ide i nosilac znanja. Nosilac znanja raspolaže znanjem, koje treba da se pren-
ese. Nosilac znanja može da bude čovek ili veštački nosilac znanja;Prenošenje znanja 
kao dobara treba uvek da se sprovodi uz pomoć komunikacije. Komunikacija se pri tome 
odvija između nosioca znanja i primaoca znanja. Komunikacija može da bude verbalna 
ili neverbalna.

Dakle, sveobuhvatna definicija znanja kao dobra glasila bi:  Znanjem kao dobrom 
treba da se smatraju svi proizvodi i usluge čija osnovna svrha se sastoji iz toga da pri-
malac znanja (koji ne mora da bude identičan sa onim ko izdaje nalog, kupcem), komu-
nicira sa nosiocem znanja da bi preneo znanje; Znanje kao dobro se dakle, na osnovu 
svoje svrhe, a ne na osnovu postignutih rezultata, razlikuje od drugih dobara.

2.1.   ZNANJE KAO DOBRO V.S.  DOBRA KOJA SU INTENZIVNA 
ZNANJEM

U literaturi se razmatraju proizvodi i usluge, koji su bogati (intenzivni)  znan-
jem ili su “bazirani na znanju” [9]. Ovi pojmovi se upotrebljavaju na osnovu sledeće 
definicije: Dobra, koja su bogata (intenzivna) znanjem su proizvodi i usluge, za čiji 
nastanak je znanje veoma važan faktor proizvodnje.

Na osnovu ovoga se ovi proizvodi i usluge po pravilu razlikuju od znanja kao 
dobra, jer se naziv “bogato (intenzivno) znanjem” ili “bazirano na znanju” odnosi na 
to, da je znanje jedan od najvažnijih faktora proizvodnje za razvoj ili proizvodnju tog 
proizvoda ili te usluge. Pojam “znanje kao dobro”, kao što je rečeno prilikom defin-
isanja pojma, se ne odnosi na dominirajućifakor proizvodnje, nego na to, da je svrha 
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tog proizvoda ili te usluge u prenošenju znanja sa nosioca na primaoca znanja. “Dobra, 
koja su bogata (intenzivna) znanjem” i “znanje kao dobro” zbog toga imaju zajednički 
presek, ali ova dva pojma nisu identična (vidi: Sl. 3).

Slika 3: Razlikovanje dobra, koja su intenzivna znanjem od znanja kao dobra

Izvor: [9]

Podela znanja kao dobra na proizvode znanja i na usluge znanja zavisi od nosioca 
znanja: Ako  je  čovek  nosilac  znanja,  onda  se  to  dobro  smatra  uslugom znanja. 
Ako je nosilac znanja neki veštački nosilac znanja, onda se to dobro smatra proizvo-
dom znanja.

Reich usluge znanja naziva još i “symbolic-analytical services” [10]. U njih ubraja 
između ostalih i naučnike i istraživače, dizajnere, software istraživače, inženjere, bi-
otehnologe, inženjere zvuka, PR (Public Relations) stručnjake, bankarske stručnjake 
za investicije i advokate. Ali Reichov pojam “symbolic-analytical services” obuhvata 
više nego što bi pojam “usluge znanja” trebao da obuhvata, zbog toga što se Reich pri 
definisanju ovog pojma više vodio znanjem kao faktorom proizvodnje nego znanjem 
kao dobrom uupravljanju.  Time  pojam  “symbolic-analytical  services”  više  liči  ra-
nije pomenutom pojmu “dobra, koja su bogata (intenzivna) znanjem”.

2.2. RAZMENA ZNANJA KAO DOBRA NA TRŽIŠTIMA ZNANJA
Pojam “tržište” može da označava različite stvari, kao na primer mesto (kao što je 

npr. “pijaca”), fenomen (“egzistencija ponude i potražnje”), funkciju (“spajanje ponude 
i potražnje”) ili instituciju (kao što je na primer “berza”). Ovde će se pojam “tržište” 
posmatrati kao fenomen postojanja/egzistencije ponude i potražnje[5]. “Tržište znanja” 
je znači, postojanje ponude znanja, kao dobra, i odgovarajuće potražnje za znanjem, 
kao dobrom.

Pod pojmom “tržište znanja” podrazumeva se postojanje ponude i potražnje za 
određenim znanjem, kao privrednim dobrom.

 

 
 

Slika 3: Razlikovanje dobra, koja su intenzivna znanjem od znanja kao dobra 
Izvor: [9] 
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2.3.  PONUĐIVAČI ZNANJA NUDE ZNANJE KAO DOBRO NA 
TRŽIŠTU

Pod pojmom ponuđivači znanja podrazumevaju se sve institucije i preduzeća koja 
su se, pre svega, specijalizovala za ponudu znanja kao dobra na tržištu.

Za ovu definiciju je nebitno da li su primalac znanja i kupac (odnosno izdavalac 
naloga i onaj, ko plaća) identični. Bitan je porast na tržištu, jer su svi ponuđivači znan-
ja, koji su samo interni ponuđivači znanja u drugim preduzećima, a ne deluju samo-
stalno na tržištu, isključeni iz razmatranja. Razlog za ovo je to da interni ponuđivači 
znanja ne stoje pred istim zahtevima i izazovima kao oniponuđivači znanja, koji deluju 
na tržištu. Pored stvarnih ponuđivača znanja u razmatranje se mogu uzeti i potenci-
jalni ponuđivači znanja tj. ona preduzeća, koja bi svoje znanje (potencijalno) mogla 
nuditi na tržištu.

Definisanjem pojmova: ponuđivači znanja, proizvođači znanja i korisnici znanja; 
su se bavili između ostalih i Gibbson, Machlup i Sveiby. Gibbson, između ostalih [11] 
posmatra ponuđivače znanja u istom smislu kao što su u ovom radu definisni – tj. kao 
“knowledge industries”; I Machlup  [12] upotrebljava pojam “knowledge industry”. Ali 
on u ovaj pojam uključuje sva preduzeća pa čak i individue i privatnadomaćinstva. 
Ovaj pojam se po njegovom mišljenju ne odnosi na dobra u upravljanju, koja su stav-
ljena u promet, nego na proizvodnju znanja, koje se može upotrebiti i u sopstvene svrhe 
(korist). Definicija, koju je dao Machlup je suviše neprecizna i mora se doraditi, jer bi 
se na osnovu nje svaki čovek i svaka organizacija mogli obuhvatiti pojmom “knowledge 
industry”; [8]Sveiby [12]  ponuđivače znanja naziva “Know how – preduzećima”: “Know 
how – preduzeće proizvodi i prodaje znanje.” Upotreba ovog pojma je kod Sveiby-a 
ponekad malo neprecizna.[12]  

Korisnici znanja su praktično sva preduzeća, jer svaki učinak zahteva korišćenje 
znanja kao faktora proizvodnje. Ali zbog toga što je u nekim preduzećima korišćenje 
znanja od posebne važnosti za postizanje uspeha, onda se takva preduzeća u literaturi 
nazivaju “preduzeća, koja su bogata (intenzivna) znanjem” ili isto i “preduzeća, koja 
su bazirana na znanju” ili, na engleskom  “Knowledge-based copanies” ili “Knowledge 
firms” [13]. Pod pojmom preduzeća koja su bogata (intenzivna) znanjem podrazume-
vaju se preduzeća za koja je od posebne važnosti korišćenje znanja kao faktora proiz-
vodnje.

Preduzeća, koja su bogata (intenzivna) znanjem i koja svoje znanje nude na tržištu 
su istovremeno i ponuđivači znanja. Preduzeća, koja su bogata (intenzivna) znanjem, 
a koja svoje znanje ne nude pretežno na tržištu, ne svrstavamo u ponuđivače znanja.
Podela ponuđivača znanja na proizvođače znanja i na pružaoce usluga znanja (oni koji 
nude usluge znanja) se zasniva na analogiji u odnosu na podelu znanja kao dobra: na 
proizvode znanja i na usluge znanja. Proizvođači znanja su ponuđivači znanja, koji 
pretežno nude proizvode znanja (npr. izdavači stručnih knjiga); Pružaoci usluga znanja 
su ponuđivači znanja, koji pretežno nude usluge znanja (npr. advokati). 

Ponuđivači znanja se mogu podeliti na ponuđivače, čiji primalac znanja je i nji-
hov kupac (na primer arhitekte); i na ponuđivače znanja, čiji primalac znanja i kupac 
(odnosno onaj, koji plaća) nisu identični (npr. agencije za reklamiranje, državni uni-
verziteti). Slika 4 daje nekoliko primera ponuđivača znanja različitih kategorija.
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Nalogodavacjeistovre-
menoiprimalacznanja

• Autori/izdavačiknjiga
• Televizijskereportaže
•  Analitičari hartija od 

vredosti
• Dizajneri

• Inženjerski biroi
•...

• Advokati(savetnici)

• Arhitekte

• Privatni univerziteti

• Menadžmentsavetnici
• Lekari(savetnici)

Treće liceje primalac 
znanja

• Agencije zareklamiranje

•  PR(PublicRelations)
agencije

• Kontrolori privrede

• Advokatipredsudom

• Predstavnicištampe
• Državni univerziteti
• Zastupnici/udruženjeinteresa
•...

Slika4: Primeri ponuđivača znanja

Preduzeća, koja nude proizvode iste kategorije, kao što su na primer agrarni ili 
industrijski proizvodi, su se i u prošlosti svrstavala u sektor uprave2, kao što su na 
primer agrarni sektor, industrijski sektor ili uslužni sektor. Zbog toga što su se, kao i 
ponuđivači znanja razvili u značajnu kategoriju, i njih možemo posmatrati kao samo-
stalan upravni sektor. Celokupnost svih ponuđivača znanja nazivamo “sektorom znan-
ja”. Sektor znanja je samostalni sektor kao što je industrijski sektor ili uslužni sektor.

3. ZAKLJUČAK
U uslovima čestih tehnoloških i poslovnih promena koje sa sobom donosi naučna 

revolucija, postavlja se pitanje kakva i koja znanja su nam potrebna. [14].Definisanje 
i promišljanje uloge, značaja, funkcije, sadržaja znanja jeste nesagledivo polje jedne 
šire kulture učenja, razmišljanja, čak i samog stila života svih onih koji respektuju 
kompleksnost okruženja i uslove življenja današnjeg čoveka. I uprkos mnogobrojnih 
razlika, postavlja se i pitanje, možemo li u svim turbulencijama identifikovati neke 
zajedničke osobine. U tom smislu, posebno bismo fokusirali ulogu učenja, znanja u 
kulturi učenja u  institucijama obrazovanja. Univerziteti, čini se, kao da su pozvani na 
poslanstvo da na pritisak promena (samo)ref lektovano deluju. 

Radi se o potrebi kritičkog inventara svakog statusa quo-a kao polazišta ka novim 
ciljevima i perspektivama, kako svakog pojedinačno tako i celokupne institucije.

Pritisak promena zahteva proširenje kompetencija – kultura učenja ne služi samo 
sticanju znanja, nego omogućava, kao individualna i socijalna praksa delovanja, u 
svom zamahu, otkrivanje, razvoj i proveravanje novih mogućnosti, novih misaonih i 
delatnih kompetencija.
2 Uobičajna podela sektora privrede po UN-ISIC standardu (International Standard Industrial 
Classification of All Economic Activities): primarni sektor = Poljeprivreda i šumarstvo; sekundarni 
sektor = Rudarstvo, prera-đujuće delatnosti, industrija; i treći sektor = Trgovina, saobraćaj, banke, 
osiguranja, socijalno, zdravstvo, država. Cooper (1983), s. 8-26 izdvaja i četvrti sektor (‘Government 
public’ – javna uprava) iz uslužnog sektora.
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Pritisak promena dovodi u pitanje ograničenje: kultura učenja i njena objektivi-
zacija stvaraju veze između različitih sfera i svetova života, između privatnosti i javnos-
ti, čine institucionalizovana mesta kulture i učenja propustljivim za socijalno i tržišno 
okruženje. Time se oslobađaju novi potencijali.
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Аннотация: Настоящая статья посвящена проблемам, возникающим в процессе функ-
ционирования человеческого капитала, которые связаны с обеспечением высокого уровня 
производительности его труда и проводимой политикой занятости трудовых ресурсов. 
История развития мировой экономики свидетельствует о том, что проблема повышения 
производительности труда одна из актуальнейших проблема развития любого общества, 
поскольку уровень производительности труда определяет степень его благосостояния. Не 
потеряла она своей актуальности и в современных условиях, когда общество переходит к 
инновационному типу развития. Однако переход к интеллектуализации производственных 
процессов потребовал изменения  подходов к управлению производительностью труда. Сле-
довало уйти от так называемых механико-технологических  подходов  регулирования про-
изводительностью труда, в которых имело место игнорирование человеческого фактора, 
и перейти к новым социо-техническим подходам. Согласно новым парадигмам управления 
производительностью труда человеческий фактор стал рассматриваться как основной 
элемент эффективности производства, а предприятие - как высокоуровневая система, в 
которой  техническая и социальная составляющие взаимозависимы, поскольку человеческие 
отношения, потенциал каждого сотрудника, определяемый персональными знаниями, про-
фессионализмом, способностью к обучению, креативностью, оказывают влияние не только 
на повышения эффективности производительной деятельности. К тому же, согласно дан-
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ным подходам, следует учитывать не только вложения в развитие человеческого капита-
ла, но и отдачу от его использования в виде экономического  (рост доходов) и социального 
(рост занятости, снижение преступности, социальной напряженности) эффектов. В связи 
с этим вызывает интерес исследование различных аспектов взаимосвязи между управле-
нием занятостью, динамикой производительности труда и эффективностью функциони-
рования человеческого капитала. Практика показывает, что в процессе формирования в 
России  рыночных экономических отношений, между вышеуказанными процессами наблюда-
ются определенные противоречия. Так, например, политика занятости имеет целью, как 
правило,  получение количественных результатов в виде сокращения численности безработ-
ных. Тогда как современные тенденции ориентации на инновационное развитие требуют 
обеспечения не просто более высокого уровня занятости, а достижения ее эффективного 
типа. Ведь именно такой результат будет способствовать более полной отдаче от исполь-
зования потенциала национального человеческого капитала, а  в итоге – экономическому 
росту, отвечающему его современным трактовкам. Авторы статьи подчеркивают, что 
критериями оценки такого роста должны быть не его высокие темпы, а новые параметры 
качества экономических ресурсов (прежде всего человеческих ресурсов) и стандартов  жизне-
деятельности. В современной России противоречия между занятостью и ее результативно-
стью проявляются в различных формах. В статье отмечаются такие из них, как высокий 
уровень занятости при низких темпами роста производительности труда; рост числен-
ности населения с высшим образованием, сопровождающийся снижением качества трудовых 
ресурсов. Уделяется внимание и ряду причин, вызвавших подобные явления. Это долговре-
менный дисбаланс между спросом и предложением на рынке труда, несоответствие струк-
туры рабочих мест направлениям подготовки специалистов в учебных заведениях, негатив-
ные последствия реформ в сфере образования. Для их устранения необходимы значительные 
корректировки в действующую программу экономического развития, декларирующую соци-
альную направленность.  В статье показана взаимосвязь между темпами роста производи-
тельности труда и рядом социально-экономических показателей. Анализ статистических 
данных о состоянии  производительности труда и инновационного потенциала человече-
ского капитала позволил сделать вывод о том, что одной из причин отставания России 
по уровню производительности труда является низкий уровень инновационной активно-
сти человеческого капитала и низкая отдача от вложений в него. Оценка инновационного 
потенциала человеческого капитала и степени его использования осуществлена на основе 
следующих индексов. Это - индекс трудовой активности; образовательный индекс;  науч-
ный индекс; индекс профессиональной квалификации человеческого капитала; индекс, харак-
теризующий численность персонала, занятого исследованиями и разработками;  индекс ис-
пользования инновационного потенциала человеческого капитала. В заключении делается 
вывод, что вступление  общества в стадию постиндустриального развития заставляет 
теоретиков и практиков менеджмента пересмотреть традиционные подходы к управлению 
занятостью. Вызовы нового «общества знаний» требуют нового человеческого капитала, 
основное преимущество которого – высокое качество и способность к постоянному разви-
тию. С учетом новой рыночной ситуации в России должна формироваться новая система 
управления занятостью, способная мотивировать к высокой производительности труда. 
Необходимо органически встроить эту систему в рыночный хозяйственный механизм и при-
вести сложившиеся формы и методы обеспечения эффективной занятости в соответствие 
с принципами и целями инновационного развития. 

Ключевые слова: эффективная занятость, человеческий капитал, производительность 
труда, управление человеческими ресурсами.
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Abstract:  This article is devoted to the problems arising in the process of the function-
ing of human capital and  associated with ensuring a high level of productivity of  labor 
and the employment policy. The history of the development of the world economy indicates 
that the problem of increasing labor productivity is one of the most urgent problems of the 
development of any society, since the level of labor productivity determines the degree of 
its well-being. It has not lost its relevance in modern conditions, when society moves to the 
innovative type of development. However, the transition to the intellectualization of pro-
duction processes required a change in the approaches to labor productivity management. 
It was necessary to get away from the so-called mechanic-technological approaches to the 
regulation of labor productivity, under which the human factor was ignored, and move on 
to new socio-technical approaches. According to the new paradigms of labor productivity 
management, the human factor is considered as the main element of production efficiency. 
The enterprise is a high-level system where the technical and social components are inter-
dependent. So due to complicated human relations, the potential level of each employee, 
determined by personal knowledge, professionalism, ability to learn, creativity , have an 
impact not only on improving the efficiency of productive activities. Moreover, according to 
these approaches, one should take into account not only investments in the development of 
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human capital, but also the returns from its use in the form of economic (income growth) 
and social (employment growth, reduction of crime, social tension) effects. In this regard, it 
is of interest to study various aspects of the relationship between employment management, 
labor productivity dynamics and the efficiency of human capital. Practice shows that in the 
process of formation of market-based economic relations in Russia, there are certain con-
tradictions between the above processes. For example, employment policy aims, as a rule, 
to obtain quantitative results in the form of reducing the number of unemployed. Whereas 
modern trends of orientation to innovative development require ensuring not just a higher 
level of employment, but achievement of its effective type. After all, this result will con-
tribute to a complete return from the use of the potential of national human capital, and 
that leads after it to economic growth, corresponding to its modern interpretations. The 
authors of the article emphasize that the criteria for assessing such growth should not be its 
high rates, but the new parameters of the quality of economic resources (primarily human 
resources) and living standards. Nowadays in modern Russia, the contradictions between 
employment and its effectiveness are manifested in various forms. In particular the article 
points out the fallowing phenomena: high employment going with low growth rates of labor 
productivity; population growth and the level of higher education, accompanied by the de-
cline in the quality of labor resources. Attention is paid to a number of reasons that caused 
such phenomena. In particular they are a long-term imbalance between supply and demand 
on the labor market, the discrepancy between the structure of workplaces and the training 
of specialists in educational institutions, and the negative effects of educational reforms. 
To eliminate them, significant adjustments declaring social orientation in the existing eco-
nomic development program should be taken. The article shows the relationship between 
the growth rates of labor productivity and a number of socio-economic indicators. Analysis 
of statistical data on the state of labor productivity and the innovative potential of human 
capital led to the conclusion that one of the reasons for Russia’s lagging behind in the level 
of labor productivity is the low level of innovative activity of human capital and low return 
on investments in it. The assessment of the innovative potential of human capital and the 
degree of its use is made on the basis of the following indices. They are the index of labor 
activity; educational index; science index; human capital professional qualification index; 
an index characterizing the number of stuff engaged in research and development; index of 
use of the innovative potential of human capital. In conclusion, it  should be stressed that the 
entry of society into the stage of post-industrial development forces scholars and managers 
to reconsider traditional approaches to employment managing. The challenges of the new 
“knowledge society” require a new type of human capital, the main advantage of which is 
the high quality and the ability to continuous development. Taking into account the cur-
rent market situation in Russia, a new employment management system should be formed 
in such way that it must be incentive for high productivity. It is necessary to integrate this 
system exactly into the market economic mechanism and bring the established forms and 
methods of ensuring effective employment in line with the principles and goals of innovative 
development.

Keywords:  effective employment, human capital, labor productivity, human resource manage-
ment.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В сложившихся геополитических условиях решение вопросов экономической 

безопасности России и повышения конкурентоспособности ее экономики 
немыслимо без инновационного развития. А это, в свою очередь, требует 
построения новой модели управления производительностью труда, поскольку 
только рост производительности труда ведет к развитию общественного 
производства, созданию условий для расширенного воспроизводства и, в итоге, 
к повышению благосостояния общества, экономической независимости и т.п. 
Отличие новой модели от предыдущих в том, что ее основная составляющая  
-  инновационно-ориентированный персонал. Это персонал, не только 
обладающий достаточной суммой знаний, опытом, креативным мышлением, 
умением оперативно реагировать на происходящие изменения и «принимать 
экономически обоснованные управленческие решения» [1] и т.п., но и 
являющийся одним из резервов роста производительности труда. 

Повышение значимости человеческого капитала как фактора производства 
оказывает значительное влияние на функционирование современных 
предприятий, поскольку:

-  информация и знания становятся критическим фактором успеха в 
конкурентной борьбе; 

- появляются новые прогрессивные технологии и средства производства;
-  увеличивается вклад человеческого капитала в создание добавленной 

ценности и стоимости бизнеса;
-  на конкурентном рынке появляются крупные высокотехнологичные 

компании, диктующие свои «правила игры»; вокруг них формируются 
отраслевые кластеры [2];

-  на государственном уровне пропагандируется необходимость 
инновационного развития.

Перечисленные изменения приводят к сдвигам в структуре общественного 
производства, стимулируют инновационную активность, формируют новые 
потребительские предпочтения, изменяют стратегии и корпоративную культуру 
предприятий. Это делает человеческий капитал, а также его функционирование  
важными объектами управления. 

2.  АКТИВИЗАЦИЯ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ПОТЕНЦИАЛА 
ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА – УСЛОВИЕ 
ИНТЕНСИВНОГО ЭКОНОМИЧЕСКОГО РОСТА

За последние пять-шесть лет проводимая в России макроэкономическая 
политика оказалась недостаточно эффективной. По оценкам экспертов, потери 
в форме непроизведённого ВВП - около 20 трлн. руб., несделанных инвестиций 
- более 5 трлн. руб., недополученных населением доходов - до 10 трлн. руб. (не 
считая потерь физических и юридических лиц вследствие банкротств многих 
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тысяч предприятий и сотен банков) [3]. Это подтверждает и динамика темпов 
роста ВВП, представленная на рис.1.

 
Рис.1. Динамика темпов роста ВВП с 2012 по 2017 гг. 

Источник: составлено по материалам Федеральной службы государственной статистики [4] 
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Рис.1. Динамика темпов роста ВВП с 2012 по 2017 гг.

Источник: составлено по материалам Федеральной службы государственной 
статистики [4]

Можно заметить, что с 2013 года темпы роста ВВП снижались, и в 2015 
году достигли наименьшей отметки – темп роста составил 0,717, что означает 
снижение на 28,29 %. Оживление экономического роста с 2016 года, наблюдаемое 
в сегодняшней экономике России, свидетельствует об общей фазе оживления. 
Сбылись самые позитивные предположения экспертов касательно результатов 
социально-экономической политики государства. Жесткая денежно-
кредитная политика, сокращение госрасходов, попытки снижения зависимости 
национальной валюты от доллара – все это можно отнести к итогам 2018 
года. По оценкам на перспективу, при благоприятном исходе Россию ждет 
выход на траекторию устойчивого роста [5]. Однако, наряду с этим, бытует и 
альтернативное мнение, что возможное резкое увеличение уровня инфляции до 
4,3% (повышение ставки по НДС, акцизной стоимости и, более чем вероятное, 
падение курса национальной валюты в условиях дедолларизации) вместо 
ожидаемого снижения до 1,5% приведет к торможению российской экономики 
[6]. 

Российской экономике присущи два варианта развития. Первый вариант 
- экстенсивный экономический рост за счет политики, ориентированной на 
рынок сырьевых ресурсов. При данном направлении внутренние инвестиции 
преимущественно будут обращены на добычу сырья и непроизводственную 
сферу. Такие факторы производства как труд и капитал будут формироваться с 
помощью кооперации с зарубежными партнерами. Второй вариант - интенсивный 
рост за счет направления усилий на поддержку и развитие внутреннего рынка. 
Это более затратный путь в финансовом, инвестиционном и трудоемком 
планах, но именно он приведет к реальному росту экономики России. Главная 
задача второго пути развития - реорганизация производства для повышения 
эффективности использования внутреннего экономического потенциала, и 
прежде всего, потенциала человеческих ресурсов.
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Поэтому в последнее время правительство предприняло ряд шагов, 
направленных на преодоление противоречий между требованиями 
инновационной экономики и реалиями отечественной. Так, в 2017 году была 
принята Программа «Повышение производительности труда и поддержка 
занятости», согласно которой прирост производительности труда к 2025 году 
должен составить не менее 30 %, а доля трудоустроенных работников с заработной 
платой не ниже предыдущей  вырасти  до 90 % [7].  Ключевым элементом 
реализации поставленных целей является активизация интеллектуального 
ресурса и рациональное его использование.  В качестве основных направлений 
реализации выбраны:

-  интеллектуализация производственного процесса и создание новых 
высокопроизводительных рабочих мест;

-  обновление материальной базы и на основе этого  модернизация имеющихся 
рабочих мест;

- воспитание качественно новой рабочей силы;
- развитие профессиональной мобильности рабочей силы;
-  непрерывное и качественное обучение работников всех подразделений, 

что предполагает «разработку программ дополнительного образования 
для всех групп работников», «построение систем обучения в области 
бережливого производства с подтвержденными результатами повышения 
производительности труда» [7] и т.п.

3.  ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ ИННОВАЦИОННОГО 
ПОТЕНЦИАЛА И ЭФФЕКТИВНОСТИ ЕГО 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ

В мировом сообществе  способность страны обеспечивать определенный 
уровень благосостояния и качества жизни оценивается по таким сводным 
показателям, как глобальный индекс конкурентоспособности (GCI), 
глобальный инновационный индекс (GII), индекс человеческого развития (HDI), 
интегральный показатель качества жизни. В рейтинге конкурентоспособности 
Россия поднялась на 38 место (в 2017 году - 45 место) [8], 16 - в глобальном 
рейтинге человеческого капитала [9].В странах-лидерах (таблица 1) индекс GII 
превысил 55%, GCI - 5,5 баллов, а HDI приближается к 1. 
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Таблица 1: Место России в рейтинге конкурентоспособности в 2018 году

Страна

Индексы Уровень жизни 
(ВНД на душу 

населения, тыс. 
долл.)

Производитель-
ность труда (ВВП 
на 1 занятого, тыс. 

долл.)
GCI GII HDI качества 

жизни

Ли
де

ры
 р

ей
ти

нг
а

Швейцария 5,86 68,4 0,944 193,97 57,625 -
США 5,85 59,8 0,924 182,67 54,941 121,3

Германия 5,66 58,0 0,936 189,13 46,135 96,7
Нидерланды 5,66 63,3 0,930 190,22 47,899 96,7

Швеция 5,52 63,1 0,932 181,38 47,765 99,2
Дания 5,52 58,4 0,929 199,25 47,918 -

Великобрита-
ния 5,51 60,0 0,921 174,25 39,116 88,2

Япония 5,50 55,0 0,909 184,25 38,986 80,3
Россия 4,64 37,9 0,816 107,34 10,700 50,2

Источник: составлена и рассчитана по [8, 10, 11]

Россия, несмотря на то, что по итогам 2018 г. поднялась на пять пунктов 
в мировом рейтинге конкурентоспособности, все же остается в группе 
аутсайдеров (таблица 1).Одной из причин такого положения дел – низкий 
уровень производительности труда. Согласно данным, приведенным в таблице 
1, по уровню производительности труда россияне отстают почти в 1,5 - 2,5 раза 
от  стран-лидеров.   Одной из причин столь низкого уровня производительности 
труда является неэффективное использование инновационного потенциала 
предприятия и отсутствие приемлемых условий для его воплощения. Ресурсная 
составляющая инновационного потенциала любого предприятия представлена 
интеллектуальными, природными, материально-техническими, финансовыми и 
информационными ресурсами.

В зависимости от того, какая составляющая потенциала в большей степени 
задействована при решении проблем повышения производительности труда, 
предприятия условно можно разделить на два типа. Первые –опирающиеся 
на материально-техническую составляющую, вторые – на интеллектуальную. 
Как показали исследования, в сложившихся условиях (износ оборудования, 
ограниченность финансовых ресурсов и т.п.) рост  производительности труда 
будет не столько зависеть от состояния материально-технических ресурсов, 
сколько от развития интеллектуальных, представленных совокупностью 
работников нового типа, интеллектуальной собственностью, информацией, 
производственными технологиями и технологиями ведения бизнеса, 
организационной (корпоративной) культурой и т.п. Креативной составляющей 
комплекса интеллектуальных ресурсов выступает человеческий капитал, 
поскольку от его инновационного потенциала зависят возможности создания и 
использования нововведений.
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Оценка инновационного потенциала человеческого капитала и  степени его 
использования осуществляется на основе шести индексов, представленных в 
таблице 2. Как показали расчеты, несмотря высокий индекс профессиональной 
квалификации (0,837, т.е. более 80 % занятых имеют высшее и средне-техническое 
образования), сегодня имеет место невысокий уровень инновационной 
активности человеческого капитала. Так, например, в 2017 году менее 10 % 
занятых участвовало в  научных разработках, из них около 3-х % - это людей 
с высшим образованием, а на 1 занятого научными разработками приходилось 
всего лишь 0,0474 патента.

Таблица 2: Индексы оценки инновационного потенциала человеческого капитала

Год

Индекс 

тр
уд

ов
ой

 а
кт

ив
-

но
ст

и

об
ра

зо
ва

те
ль

ны
й 

на
уч

ны
й 

пр
оф

ес
си

он
ал

ь
но

й 
кв

ал
иф

ик
а-

ци
и 

чи
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ен
но
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и 

пе
р-

со
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ла
, з

ан
ят

ог
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ис
сл
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ми
, 

ра
зр

аб
от

ка
ми

ис
по

ль
зо

ва
ни

я 
ин

но
ва

ци
он

но
го

 
по

те
нц

иа
ла

 

2017 0,947 0,095 0,00125 0,837 0,0279 0,0474
Источник: индексырассчитаны по [12]

Параметры трудового потенциала и показатели его использования наиболее 
масштабно отражают все те признаки, по которым можно оценить степень 
эффективности развития национальной  экономики:

-  являясь частью национального богатства, он позволяет оценить вклад 
человеческих ресурсов в накопленный потенциал общества за весь 
исторический период его развития;

-  динамика объема, структуры и качества трудового потенциала 
демонстрирует степень готовности экономики к инновационным 
изменениям;

-  трудовой потенциал функционирует на всех уровнях экономической 
системы, что дает возможность контролировать специфику 
инновационной активности на ее микро-, макро- и мега- уровнях, 
определять «узкие» места, своевременно использовать адекватные 
ситуации способы и методы государственного регулирования;

-  трудовой потенциал человеческих ресурсов формируется в результате 
инвестиций, следовательно, можно прогнозировать мультипликативные 
и синергетические эффекты от вложений в потенциал человеческой 
производительности;

-  результаты функционирования трудового потенциала позволяют оценить 
эффективность использования всей совокупной способности к труду;

-  трудовой потенциал выступает носителем инновационного потенциала, 
так как отражает способность к непрерывному обучению, развитию, 
самосовершенствованию, самореализации и генерированию новых идей.
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Недоиспользование инновационного потенциала человеческого капитала 
это следствие низкого уровня инновационной активности общества в целом 
(таблица 3). За последние девять лет инновационная активность (или доля 
предприятий-новаторов) не превысила и 10 % (в странах-лидерах - 40 – 60 %), рост 
производительности труда – около 4 % (среднемировой рост этого показателя 
с 2012 по 2017 годы составил 7,23 %), число высокопроизводительных мест 
приблизилось к 14 %. За этот период изменение индекса производительности 
труда корреспондировалось с изменением индекса инновационной активности и 
высокопроизводительных рабочих мест, а низкий уровень производительности 
труда и низкая инновационная активность не привели к вытеснению труда  
(таблица 3).

Таблица 3:Инновационный потенциал человеческого капитала

Показатель
Год

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Индекс производительности 

труда, % 3,2 3,8 3,3 2,2 0,7 -1,9 -0,3 1,5 -

Инновационная активность, 
% 9,5 10,4 10,3 10,1 9,9 9,3 8,4 8,5 -

Прирост высокопроизводи-
тельных рабочих мест, % - - 12,7 6,9 4,5 -9,1 -4,8 7,1 13,9

Рост занятости, % 0,1 0,2 0,5 -0,1 -0,1 -0,5 -0,5 -0,4 -4,9
Источник: составлена по [12, 13,14]

Данные статистики свидетельствуют, что России достаточно низкий 
уровень безработицы, он держится в пределах 6%, что составляет около 5 млн.
человек, а официальный статус безработных имеет только  1 млн. человек 
[4]. Однако это не повышает результативность экономики, что указывает на 
неэффективную занятость,  устойчиво сохраняющийся  дисбаланс на рынке 
труда, искусственно заниженную цену рабочей силы, рост масштабов теневой 
занятости. Следовательно, проводимые меры политики занятости пока  не могут 
стать катализатором экономического роста. В России он только приблизился 
к 1%, тогда ка при темпах роста менее 5 % резервов для выхода экономики из 
стагнационного состояния нет 

4.  ПРОБЛЕМЫ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ РЫНКА ТРУДА И 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ ЗАНЯТОСТЬЮ

На современное состояние отечественного рынка труда влияют самые 
разнообразные проявления дефицита, которые особенно обострились за 
последний год. Вот лишь некоторые из них:

- дефицит бюджета; 
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- сокращение численности трудоспособного населения, с 2010 по 2020 год 
она уменьшится на 7 миллионов человек;

-  нехватка трудовых ресурсов в жизненно важных отраслях: в промышлен-
ности и в сельском хозяйстве дефицит составляет более полутора милли-
онов человек;

- дефицит предложения квалифицированных рабочих; 

-  нехватка рабочих мест для людей с высшим образованием: 66% тех, кто 
ищет работу, имеет законченное высшее образование, 14% охранников, 
водителей, продавцов магазинов - люди с высшим образованием.

-  низкая мобильность -«большинство технопарков, расположенных вдали 
от крупных городов, не могут обеспечить необходимых специалистов 
устраивающей их инфраструктурой» [15].

Благополучие с российской занятостью можно оценить как мнимое. Известно, 
что она не отличается эффективностью. Для РФ реальную опасность представляет 
деградация структуры рабочих мест и человеческого потенциала в результате 
сокращения занятости в отраслях, требующих высококвалифицированного 
труда, и роста занятости в торговле и посреднической деятельности, 
охранном бизнесе, в рамках неформального сектора экономики.Следствием 
снисходительности общества к правовым нарушениямявляетсяпорождение 
теневой экономики и, как следствие,  «неформальная занятость». Сегодня около  
25% россиян заняты в неформальном секторе, почти 47%ищущих работу, готовы 
получать «серую» форму оплаты труда (большую часть в конвертах)[16]. Около 
85% россиян недовольны размером получаемойзаработной платы.

Как уже отмечалось, благополучие с российской занятостью мнимое, и 
эффективностью она не отличается.  Для РФ реальную опасность представляет 
деградация структуры рабочих мест и человеческого потенциала в результате 
сокращения занятости в отраслях, требующих высококвалифицированного 
труда, и роста занятости в торговле и посреднической деятельности, охранном 
бизнесе. Следствием снисходительности общества к правовым нарушениям 
является порождение теневой экономики и, как результат, - неформальной 
занятости. Сегодня ее заняты около 25% россиян, почти 47% ищущих работу 
готовы получать «серую» форму оплаты труда (большую часть - в конвертах), 
около  85% россиян недовольны размером получаемой заработной платы.

Все это свидетельствует о необходимости реформирования процессов 
управления трудовыми ресурсами. Подавляющее большинство исследователей 
считают, что управление трудовым потенциалом работника в инновационной 
экономике должно осуществляться на следующих принципах [2]:

-  соответствие трудового потенциала характеру, содержанию, объему и 
сложности выполняемых трудовых функций и видов работ;

- эффективное использование трудового потенциала;
-  создание условий мотивации профессионально-квалификационного 

развития, карьерного роста, расширения умений и навыков работников.
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Практика отечественного управления занятостью свидетельствует о том, 
что сегодня большинство намеченных активных мер политики занятости не 
претворяются в жизнь в силу значительных финансовых затрат, поэтому их 
применение возможно лишь в очень ограниченных масштабах и только в районах 
очаговой безработицы. Прямые государственные вложения непосредственно 
в создание новых рабочих мест (строительство новых мощностей, размещение 
государственных заказов на конкретных предприятиях) – мера дорогостоящая. 
Поэтому выделяемые ресурсы направляются, прежде всего, на финансирование 
инфраструктурных проектов (строительство дорог, мостов) или на создание 
рабочих мест в основном в сельскойместности.  В силу мультипликационного 
эффекта это дать импульс развитию хозяйственной деятельности региона. 
Однако этого недостаточно. Необходимы меры, направленные на комплексное 
регулирование спроса и предложения труда, рациональное использование 
гибких форм занятости, поддержку малого и среднего бизнеса. Этому будут 
способствовать?

-  реализация программ, направленных на укрепление позиций на рынке 
труда работников с высоким уровнем образования;

-  мероприятия, ориентированные на раскрытие творческого потенциала 
человеческих ресурсов. 

В сложившихся условиях стимулирование развития новых способностей 
и качествработника требует не только разработки кардинально новых 
управленческих методов, но и изменения представлений о природе человека 
и роли его трудового потенциала. В связи с этим, необходимо активное 
государственное регулирование процесса инвестиций в накопление трудового 
потенциала в неразрывной связи с эффективной организацией деятельности 
ключевых социально-экономических институтов[17]. 

Создание государством условий для формирования эффективной занятости 
состоит, главным образом, в осуществлении косвенной корректировки поведения 
экономически свободных участников общественного производства. Поэтому 
управление человеческими ресурсами становится решающим фактором успеха, 
как отдельной организации, так и всего общества. Сам процесс такого управления 
все более усложняется с переходом к инновационному типу развития, который 
сопросвождается:

-   меняющимся характером труда, требующимколичественного и 
качественного роста специалистов;

-  возрастающей ролью интеллектуального капитала. Большая часть 
стоимости современного бизнеса (вне зависимости от формы 
собственности) создается интеллектуальным капиталом. Так, в индустрии 
высоких технологий развитых стран он сегодня составляет до 50–60% 
стоимости компании.

Эффективность управления занятостью определяется уровнем 
экономической и институциональной систем страны, оцениваемым при помощи 
трех показателей: 
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-  тарифные и нетарифные барьеры, что позволяет оценить степень свободы 
торговли. Это особенно актуально в условиях современных санкций;

-  качество регулятивных мер - оценивает степень сдерживания государством 
рыночных механизмов (контроль цен, чрезмерный банковский надзор, 
неадекватное регулирование внешней торговли и развития бизнеса и т. д);

-  власть закона - показатель включает несколько индикаторов, оценивающих 
уверенность экономических агентов в существующих законах. Для оценки 
этих показателей используются Governance Indicators Всемирного банка. 

Российские ученые предостерегают от автоматического копирования 
западных моделей управления занятостью, предлагают учитывать 
неравномерность развития секторов и подсистем экономики России и 
разрабатывать модели, в которых знания и человек, как его носитель, значимы. 
Среди важнейших из них на сегодняшний день следует выделить:

1) признание необходимости опережающего развития современного 
материального производства на базе технологий, как минимум,пятого 
технологического уклада, при обеспечении этих производств научно-
исследовательскими и опытно-конструкторскими разработками и 
высококвалифицированными кадрами;

2) максимально полный учет цивилизационной специфики России при 
формировании инновационной экономики и, в связи с этим, выстраивание 
экономической политики на основе тщательного анализа реальной структуры и 
противоречий сложившейся экономической системы;

3) разработка рекомендаций на будущее с учетом существующего 
влияния политики и идеологии на реализацию экономических стратегий в 
трансформационных экономиках [18].

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Анализ статистических данных о темпах экономического роста, состоянии 

производительности труда и инновационного потенциала человеческого капитала 
позволяет судить о том, что в экономике России имеются серьезные проблемы, 
связанные с низкой эффективностью использования экономических ресурсов. 
К причинам отставания России по уровню производительности труда следует 
отнести низкий уровень инновационной активности человеческого капитала 
и низкую отдачу от вложений в него. В связи с этим возникает настоятельная 
необходимость повышения эффективности функционирования человеческих 
ресурсов,  использования их потенциала, достижение эффективной занятости. 

Эффективная занятость предполагает способность общественной 
системы хозяйствования обеспечить экономические и социальные условия 
воспроизводства трудовых ресурсов в соответствии с критериями образа жизни и 
целями социально-экономического развития. Реализация взятого руководством 
страны курса на инновационное развитие во многом будет зависеть от состояния 
и степени эффективности реализации накопленного трудового потенциала. 
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Степень достижения указанных целей во многом зависит от состояния рынка 
труда.

Формирование эффективно функционирующего рынка труда должно 
стать обязательным условием перехода экономики страны  к инновационному 
социально-ориентированному сценарию развития. Необходимо 
переориентировать нынешнюю политику занятости с оказания пассивной 
помощи безработным и традиционным группам риска на активное развитие 
трудового потенциала, на повышение качественных параметров человеческого 
капитала и его рациональной мобильности.

Разработка отечественной модели эффективного управления занятостью 
должна максимально учитывать специфику структуры российской экономики, ее 
материально-техническую и научную базы, а также национальные, политические 
и идеологические аспекты функционирования нашего общества.
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Аннотация: В глобальном экономическом пространстве научный и практический 
интерес к анализу и повышению эффективности систем управления проектами 
стабильно растет. Особенно актуальными являются комплексная оценка и по-
вышение уровня проектной зрелости на малых предприятиях, очень часто яв-
ляющихся проектно-ориентированными, которые работают в условиях высоко 
конкурентного рынка и нестабильной экономической среды. Это обуславливает 
важность и непосредственное влияние их экспертизы в сфере проектного управ-
ления на общую конкурентоспособность компаний, их репутацию как надежных 
партнеров и исполнителей проектов и, соответственно, на прибыльность и ста-
бильность их деятельности в долгосрочной перспективе. В современных условиях 
управление проектами является одной из ключевых составляющих инструмен-
тальной базы управления бизнесом как для проектно-ориентированного, так и 
для процессно-ориентированного предприятия, поскольку неуклонно растет как 
количество выполняемых проектов, так и их значение и роль в обеспечении устой-
чивого развития компании. Поэтому предприятия должны оценивать собствен-
ный уровень зрелости управления проектами по одной из существующих в миро-
вой литературе и практике моделей, что позволит им проявлять свои сильные и 
слабые стороны и разрабатывать систему мероприятий по повышению текуще-
го уровня зрелости в области проектного управления. Анализ некоторых моделей 
оценки зрелости управления проектами (модель PM3 Г. Керцнера, модель ОРМЗ 
Института управления проектами РМI и модель Р3М3 Министерства государ-
ственной торговли OGC) показал, что их использование на практике является 
довольно сложным, длительным и трудоемким процессом. Поэтому, за счет данно-
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го фактора, многие предприятия отказываются от их использования. Для малых 
предприятий, учитывая ограниченность масштабов их проектной деятельности 
и имеющихся ресурсов, предлагается оценивать систему проектного управления 
по авторской модели, которая имеет упрощенный характер и предусматривает 
три уровня зрелости - начальный уровень, уровень становления и уровень устой-
чивого развития,- определяемых на основе оценки текущего состояния управления 
проектами с использованием разработанного авторами перечня показателей, от-
ражающих такие аспекты, как организационное, методическое и ресурсное обе-
спечение, а также результативность проектной деятельности предприятия. 
Разработанная модель предусматривает не только возможность самостоятельно 
установить уровень зрелости проектного управления собственного предприятия, 
но и оценить достоверность результатов, полученных в ходе опроса работников, 
путем вычисления коэффициента вариации количественных данных. В процессе 
практической апробации разработанной модели на предприятии малого бизнеса 
был изучен и оценен текущий уровень зрелости системы управления проектами 
данной компании в 55 баллов, что соответствует уровню становления системы. 
На основе показателей, которые получили самую низкую среднюю оценку, был вы-
явлен ряд проблемных аспектов в действующий на предприятии практике управ-
ления проектами. В сотрудничестве с исследуемым предприятием были разработа-
ны и внедрены ряд рекомендаций по использованию на предприятии программного 
продукта, осуществления обязательного документирования проектных рисков и 
систематизации соответствующих шагов управления ими, учету загрузки и со-
вершенствованию алгоритма распределения человеческих ресурсов между проекта-
ми, анализу и устранению основных причин отклонений сроков выполнения про-
ектов, налаживанию функционирования базы знаний по управлению проектами 
путем унификации требований к ней. После внедрения указанных мероприятий по 
результатам повторного опроса было выявлено, что перечисленные меры способ-
ствовали повышению степени зрелости системы управления проектами предпри-
ятия до 62 баллов, что на данном этапе свидетельствует лишь о незначительном 
отставании компании от третьего уровня - уровня устойчивого развития. В це-
лях дальнейшего повышения уровня зрелости данной системы, были разработаны 
рекомендации относительно приоритетных направлений дальнейшего совершен-
ствования проектного управления: необходимости типизации и категоризации 
проектов предприятия, дальнейшего совершенствования системы планирования и 
контроля проектных рисков, анализа и устранения причин бюджетных отклоне-
ний, поиска дополнительных механизмов минимизации частоты отклонений по 
срокам выполнения проектов. 

Ключевые слова: управление проектами, модель зрелости, малый бизнес, уровни 
зрелости, показатели оценки зрелости
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Abstract:  In the global economic space, scientific and practical interest in analyzing and 
improving the effectiveness of project management systems is steadily growing. Particularly 
relevant are the comprehensive assessment and improvement of project maturity in small 
enterprises, which are on one hand very often project-oriented, and on the other hand oper-
ate in a highly competitive market and an unstable economic environment. This determines 
the importance and direct impact of their expertise in the field of project management on 
the overall competitiveness of the companies, their reputation as reliable partners and ex-
ecutors of projects and, accordingly, on the profitability and stability of their activities in the 
long term period. In modern conditions, project management is one of the key components 
of the instrumental base of business management for both project-oriented and process-
oriented enterprises, since the number of projects being implemented and their importance 
and role in ensuring the sustainable development of the company are steadily increasing. 
Therefore, enterprises should evaluate their own level of project management maturity us-
ing one of the existing models in world literature and practice, which will allow them to 
demonstrate their strengths and weaknesses and develop a system of measures to improve 
the current level of maturity in project management. Analysis of some models for assessing 
the maturity of project management (PM3 model by H. Kerzner, Organizational Project 
Management Maturity Model (OPM3) of the Project Management Institute, model P3M3 
by OGC) showed that their use in practice is a rather complicated, time-consuming and 
labor-intensive process. Therefore, due to this factor, many enterprises refuse to use them. 
For small enterprises, taking into account the limited scope of their project activities and 
available resources, it is proposed to evaluate the project management system according 
to the author’s model. It is simpler and provides three levels of maturity - the initial level, 
the level of formation and the level of sustainable development - determined by the assess-
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ment of the project management current state using the list of indicators developed by the 
authors. It reflects such aspects as organizational, methodological and resource support per-
formance, as well as the effectiveness of the project activity of the enterprise. The developed 
model provides not only the ability to independently determine the level of maturity of the 
project management of the own enterprise, but also to assess the reliability of the results 
obtained during the survey of employees by calculating the coefficient of variation of quan-
titative data. In the process of practical testing of the developed model at a small business 
enterprise, the current maturity level of the project management system of this company 
was estimated by 55 points, which corresponds to the level of the system formation. Based 
on the indicators that received the lowest average rating, a number of problematic aspects 
were revealed in the project management practice of the enterprise. In cooperation with the 
enterprise, a number of recommendations were developed and implemented, such as use of 
a software product at the enterprise, the implementation of mandatory documentation of 
project risks and systematization of the relevant steps to manage them, load accounting and 
improvement of the human resource allocation algorithm between projects, analysis and 
elimination of the main causes of deviations in project deadlines, to establish the function-
ing of the project management knowledge base by unifying the requirements for her. After 
the implementation of these measures, based on the results of the survey, it was revealed that 
the listed measures contributed to increasing the maturity of the project management system 
of the enterprise to 62 points, which at this stage indicates only a slight lag of the company 
from the third level - the level of sustainable development. In order to further increase the 
maturity level of this system, recommendations were developed regarding the priority areas 
for further improving project management: the need for typing and categorizing enterprise 
projects, further improving the system for planning and controlling project risks, analyzing 
and eliminating the causes of budget deviations, searching for additional mechanisms to 
minimize the frequency of deviations deadlines for project implementation.

Keywords:  project management, maturity model, small business, maturity levels, maturity in-
dicators.
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1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
Начиная с середины прошлого столетия организации используют 

инструменты и методы управления проектами как самостоятельной отрасли 
знаний и сферы деятельности. В наше время происходит переосмысление роли 
проектного управления в сторону повышения его значимости, ведь именно бла-
годаря эффективному менеджменту достигается успех отдельных проектов, без 
которого невозможен общий успех компании, ее дальнейшее развитие и укрепле-
ние рыночных позиций.

Однако не все организации осознают важность управления проектами 
(уделяют этому процессу мало внимания, делают это недостаточно качественно, 
не используют современные инструменты и подходы), соответственно это 
говорит о низком уровне зрелости компании в области проектного менеджмента. 
Эти тенденцииособенно остро проявляются на украинскихпредприятиях 
сферы малого бизнеса, которые, с одной стороны, очень часто работают в 
проектно-ориентированной среде, а с другой – еще недостаточно осведомлены 
относительно внедрения и развития систем проектного управления. Именно 
поэтому необходимо более подробно рассмотреть отдельные модели зрелости 
систем управления проектами, определить причины низкой заинтересованности 
предприятий в их использовании, и разработать такую модель зрелости, которая 
будет отвечать потребностям и возможностям малого бизнеса.

2. ОБЗОР СУЩЕСТВУЮЩИХ МОДЕЛЕЙ ЗРЕЛОСТИ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

Спектр видов деятельности современных предприятий достаточно 
обширный,начиная с предоставления косметологических услуг и сферы 
ресторанного бизнеса и заканчивая отраслями тяжелого машиностроения 
и создания искусственного интеллекта. Однако в целом все компании, в 
зависимости от специфики их деятельности, можно разделить на две большие 
группы: процессно- и проектно-ориентированные.

Для процессно-ориентированных предприятий характерны массовое 
или серийное производство, как правило, стандартизированной продукции. 
В таких компаниях управление проектами используется за пределами 
основной деятельности - для разработки новых видов продукции, технико-
технологического развития производства или отдельных процессов, внедрения 
новых информационных систем, открытия новых подразделений и тому подобное. 
Тогда как проектно-ориентированные предприятия (сфера строительства, 
консалтинговый и рекламный бизнес, проектные, инжиниринговые, 
исследовательские организации и т.д.) – используют проектный подход как 
основной для осуществления своей деятельности.

Однако неважно, к какой из этих двух групп относится предприятие, ведь 
в обоих случаях существует необходимость использования инструментов 
проектного управления –или в рамках операционной деятельности для 
проектно-ориентированного бизнеса, или для реализации различных проектов 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
114

в традиционных производственных или сервисных компаниях. Соответственно, 
существует потребность в оценке уровня зрелости управления проектами с 
целью выявления путей егодальнейшего развития и совершенствования.

Отметим, что под моделями зрелости управления проектами Дзюбина 
А.В. подразумевает набор параметров, соответствующих определенному этапу 
проектного развития той или иной организации. [1, с. 235] Малинина М.В. 
считает, что модели зрелости управления проектами предоставляют схему и 
условия, благодаря которым компания будет методично и целенаправленно 
достигать совершенства в управлении проектами. [2, с. 230]Мы предлагаем 
собственное определение понятия «модель зрелости управления проектами»как 
совокупности показателей для оценки уровня развития проектного менеджмента 
в организации, позволяющих определить узкие места в управлении проектами 
отдельной организации.

Сегодня в мире существует более 30 различных моделей зрелости систем 
менеджмента проектов. [3, с. 270]. В частности, это: 

•	 модель технологической зрелости Г. Керцнера (РМММ/РМ3);[4]
•	 модель Калифорнийского университета Беркли (PM)2;[5] 
•	 модель организационной зрелости управления проектами (ОРМЗ);[6] 
•	 модель технологической зрелости процессов по разработке программного 

обеспечения (SW CMM);[7] 
•	 модельзрелостиIPM Delta;[8] 
•	 модель зрелости управления портфелями, программами и проектами 

(P3M3); [9] 
•	 модель зрелости компании PM Solutions [10]и другие.
Анализируя существующие модели зрелости управления проектами, 

необходимо отметить, что они отличаются количеством уровней зрелости 
управления проектами, а также количеством и составом показателей оценки. 
Например, в модели Керцнера выделено 5 уровней зрелости, их анализ 
осуществляется на основании 183 вопросов (на каждом из 5-ти уровней предла-
гается оценить соответственно 80, 20, 42, 25 и 16 показателей), которые говорят 
о соответствии или несоответствии фактического уровня зрелости управления 
проектами исследуемому уровню. [4]

Модель Р3МЗ предусматривает также разграничение систем в пределах пяти 
уровней, но уже в трех плоскостях: проекты, программы, портфели.[9] 

Модель ОРМЗ  предусматривает анализ четырех компонентов, охватывающих 
более 150-ти вопросов, особенностью данной модели является отсутствие явного 
разграничения систем управления проектами по уровням зрелости. [6] 

В то же время, существующие модели имеют общую цель –определить 
сильные и слабые стороны организации в сфере проектного управления для 
дальнейшей идентификации и ликвидации проблемных аспектов, задерживающих 
переход компании на следующий уровень зрелости. Кроме того, при наличии 
дополнительной информации можно осуществить сравнительный анализ 
собственных показателей зрелости управления проектами с соответствующими 
показателями конкурентов и определить свои преимущества и слабые места.

Стоит также отметить, что каждая из этих моделей сформирована под 
влиянием времени, национальных особенностей ведения бизнеса отдельной 
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страны и специфики конкретной отрасли, для которой она была разработана. 
В свою очередь, это предопределяет необходимость осознанного выбора 
руководством отдельной компании модели зрелости для оценки собственного 
предприятия (с учетом масштабов и сферы его деятельности), ведь некоторые 
модели могут оказаться еще и слишком громоздкими и сложными в использовании, 
особенно для представителей малого бизнеса.

3. ОБОСНОВАНИЕ АВТОРСКОЙ МОДЕЛИ ЗРЕЛОСТИ 
ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ В МАЛОМ БИЗНЕСЕ 

Как было отмечено выше, сложность и трудоемкость оценки зрелости 
проектного управления с использованием существующих моделей ограничивает 
их применение в практике значительного количества предприятий, в первую 
очередь – представителей малого бизнеса. Вместе с тем, следует отметить, что 
этот сегмент экономических субъектов является довольно значительнымпо 
количеству, малые предприятия очень часто доминируют в сферах предоставления 
различных услуг, тяготеют к проектно-ориентированной деятельности, они 
являются партнерами крупных предприятий и выступают субподрядчиками 
при реализации масштабных проектов. Все это обуславливает необходимость 
внедрения и развития проектного управления именно для малых предприятий. 
Предлагаемая авторская модель зрелости проектного управления предназначена 
для использования в этом сегменте бизнеса с учетом количества и масштабности 
проектов, частичного привлечения персонала в проектную деятельность, 
ограниченности ресурсов.

Считаем целесообразным выделить в рамках предлагаемой модели три 
уровня зрелости: начальный, уровень становления и уровень устойчивого раз-
вития. Их характеристика предоставлена в табл.1

Таблица 1:Характеристика уровней зрелости управления проектами в рамках 
авторской модели

№
 

п/
п Название 

уровня Характеристика

1. Начальный 
уровень

Компания в целом осознает важность проектного 
управления; наблюдается фрагментарное, обычно 
непрофессиональное использование отдельных 
инструментов управления проектами при их 
реализации; достаточно часто возникают определенные 
проблемы и, как следствие, происходят отклонения по 
срокам и /или бюджету/ качеству.
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2.

Ур
ов

ен
ь 

ст
ан

ов
ле

ни
я

Происходит формализация процессов управления 
проектами: внедрение терминологического аппарата, 
базовых положений, стандартов и инструментария 
проектного менеджмента на предприятии; размер 
и частота временных и бюджетных отклонений 
значительно сокращаются по сравнению с 
соответствующими показателями, характерными для 
начального уровня.

3.

Ур
ов

ен
ь 

ус
то

йч
ив

ог
о 

ра
зв

ит
ия

Процессы управления проектами четко налажены: 
системно используются актуальные методы и 
инструменты проектного управления, осуществляется 
их постоянное совершенствование и развитие; 
разработана и поддерживается база знаний – 
внутренние положения / стандарты / инструкции, 
обобщающие требования и практику реализации 
проектов по их типам и категориям; предприятие 
имеет существенное количество успешно внедренных 
проектов, отклонения по стоимости и длительности 
проектов являются редким явлением, их размеры 
минимальны.

Источник: авторская разработка.

Предложенная модель оценивания зрелости проектного управления 
предполагает использование 24 показателей, которые, на наш взгляд, охватываю-
тего ключевые направления и аспекты.Количество показателей ограничено, что 
упрощает практическое использование данной модели.Их можно объединить 
в 4 группы – организационного, методологического, ресурсного обеспечения и 
результативности проектов:

• показателиорганизационного обеспечения: поддержка развития системы 
управления проектами на уровне руководства, наличие менеджеров проектов, 
четкая система распределения ответственности между участниками проекта, 
проведение регулярных совещаний проектных команд, уровень налаженности 
коммуникаций со стейкхолдерами проектов, деятельность по совершенствованию 
проектного управления;

• показателиметодологического обеспечения: наличие «базы знаний» 
по управлению проектами, классификация проектов компании по их типам/
видам/категориям, наличие руководства/стандарта по управлению проектами, 
планирование и контроль сроков, затрат, ресурсов, рисков и качества проектов;

• показателиресурсного обеспечения: обеспеченность предприятия 
ресурсами и наличие эффективного механизма их распределения, уровень 
знаний персонала в области проектного управления, обучение и повышение 
квалификации сотрудников, наличие системы мотивации персонала за уча-
стие в проектной деятельности, использование автоматизированных систем 
управления проектами;
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• показателирезультативности проектов: частота и существенность 
отклонений по срокам и бюджетамв проектах, наличие финансовых убытков из-
за нарушения целевых показателей реализации проектов.

Оценка уровня зрелости в компании производится на основании опроса 
сотрудников с помощью разработанной анкеты. Каждый вопрос анкеты 
предусматривает три варианта ответа, которые оцениваются в 1, 2 или 3 балла 
и отражают соответствующий уровень зрелости проектного управления 
согласно предложенной модели. На основе анкетирования своих сотрудников 
предприятие может подсчитать совокупное количество полученных баллов 
(минимально – 24, максимально – 72) и определить уровень зрелости проектного 
управления, характерный дляконкретного этапа функционирования компании.
При определении количественных диапазонов баллов, характеризующих каждый 
уровень зрелости, считаем, что оценки по не менее чем 2/3 показателей (16 из 
24) должны соответствовать тому уровню (или превышать его), для которого 
рассчитывается нижняя граница оценки, а по остальным показателям оценки 
могут отвечать и предыдущему уровню зрелости.

Таким образом, разным уровням зрелости соответствуют следующие 
количественные диапазоны в баллах:

•	 1-й уровень (начальный) характеризуется диапазоном в 24-39 баллов;
•	 2-й уровень(становления) – диапазоном в40-63 балла;
•	 3-й уровень(устойчивого развития) –  диапазоном в64-72 балла.
Для определения уровня зрелости проектного управления необходимо 

сначала подсчитать сумму баллов по каждой анкете, а затем вычислить 
среднее значение оценок (Х ̅ ), полученных на основе результатов опроса по 
всей совокупности анкет, и определить на основе предложенных диапазонов, 
которому из трех уровней зрелости оно отвечает.

Х ̅  = 
1
n

∑(Хi),  (1) 

де Х ̅ - среднее значение оценок с учетом всех результатов опроса;
n – количество респондентов,
Х i – сумма баллов по результатам опроса i-го респондента.
Кроме того, после проведения анкетирования и обобщения его результатов, 

считаем необходимым осуществлять оценку статистической достоверности 
полученных оценок путем анализа значения коэффициента вариации (CV) 
результатов опроса [11, c. 29-32]:
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D(Х) = ∑(
1
n

*( Хi - Х ̅ )2) ,  (4),  

где CV(X) – коэффициент вариации результатов опроса;
σ(Х) – среднеквадратическое отклонение;
D(Х) – дисперсия.

Таким образом, эмпирическим путем (и с учетом рекомендуемых 
нормативных значений этого показателя [12]), было установлено, что значение 
коэффициента вариации в рамках предлагаемой модели должно быть не более 
чем 15%, ведь чем меньше его значение, тем меньше разброс результатов опроса, 
что говорит о высокой достоверности полученных результатов. Если значение 
данного коэффициента будет превышать 15%, то необходимо проводить 
дополнительную экспертную оценку тех ответов отдельных респондентов, 
которые характеризуются существенными отклонениями от среднего значения 
(с целью выявления причин, которые их обусловили).

На основании проведенной оценки зрелости проектного управления 
формируется и внедряется план мероприятий по его повышению. Кроме того, для 
концентрации усилий и повышения эффективности воздействия на проблемные 
аспекты рекомендуем каждый раз выбирать приоритетные направления 
совершенствования и направлять усилия на улучшение ограниченного 
количества показателей на основе правила Парето (80/20), то есть следует 
осуществлять одновременно улучшения не более чем по пяти показателям, 
которые будут наиболее существенно влиять на результативность проектного 
управления в компании.

На наш взгляд, отличительными особенностями предложенной модели 
зрелости проектного управления являются такие ее характеристики:

• она отображает ключевые показатели зрелости проектного управления, 
которые должны быть в поле зрения руководства малого предприятия с целью 
обеспечения его эффективности и результативности, конкурентоспособности;

• модель базируется на ограниченном количестве показателей для оценки 
текущего состояния проектного управления в компании, а значит, она нетребует 
значительных усилий для использования;

• модель характеризуется небольшим количеством уровней зрелостис 
соответствующей градацией количественных результирующих оценок;

• упрощенное содержание представленной модели способствует ее 
легкому применению, прежде всего, малыми предприятиями, которые очень 
часто ограничены в ресурсах;

• данная модель, в отличии от других, предусматривает оценивание 
достоверности полученных первичных данных.
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4. РЕЗУЛЬТАТЫ АПРОБАЦИИ ПРЕДЛАГАЕМОЙ МОДЕЛИ 
ЗРЕЛОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Приемлемость и практическая целесообразность применения разработанной 
модели зрелости проектного управления была подтверждена результатами ее 
апробации на конкретном предприятии, для чего было оценено текущее состояние 
управления проектами в компании, разработаны и внедрены рекомендации 
по повышению уровня его зрелости, а также проведено повторное оценивание 
уровня зрелости после реализации предложенных изменений.

Для исследования было выбрано Общество с ограниченной ответственностью 
«АВиК» [13], которое функционирует в городе Киеве с 2003 года и занимается 
торговлей оборудованием для систем вентиляции и кондиционирования, а также 
предоставляет услуги по проектированию, монтажу, ремонту и сервисному 
обслуживанию этих систем. Компания является представителем малого 
бизнеса, штат ООО «АВиК» насчитывает 29 сотрудников. Важную часть в ее 
деятельности занимают проекты, к которым в первую очередь относятся услуги 
по проектированию и монтажу систем вентиляции и кондиционирования. 
Деятельность организации в целом является прибыльной, однако темпы ее 
развития достаточно низкие.

Анкетирование восьми работников компании позволило оценить уровень 
управления проектами в 55 баллов (уровень становления). Стоит отметить, 
что расчетный коэффициент вариации CV составил 5,06%, что характеризует 
высокий уровеньдостоверности полученной информации. Результаты оценивания 
свидетельствуют о наличии нерешенных задач и необходимости повышения 
зрелости проектного управления в исследуемой компании. 

На основе анализа вопросов, получивших наименьшую оценку, 
былиопределены первоочередные направления дальнейшего совершенствования 
системы управления проектами. Основные рекомендации по улучшению 
процессов управления проектами на исследуемом предприятии и, соответственно, 
повышению его зрелости, представленные в табл. 2. Стоит отметить, что при 
внедрении отдельных рекомендаций наблюдались вторичные положительные 
воздействия на другие параметры проектной деятельности,то есть внедрение 
одних шагов способствует повышению эффективности проектного управления 
и в других аспектах.

Таблица 2: Пути повышения зрелости управления проектами ООО» АВиК»

Показатель зрелости, 
подлежащий 
улучшению

Мероприятия по совершенствованию 
проектного управления

Первичная 
оценка 

показателя

Повторная 
оценка 

показателя
Использование 

автоматизированных 
средств управления 

проектами

Внедрение на предприятии программного 
продукта MS Project, прохождение 

менеджерами проектов обучения по 
использованию данного продукта.

1, 00 3,00
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Низкий уровень 
планирования и 
контроля рисков

Внедрение обязательного 
документирования проектных рисков и 
систематизация соответствующих шагов 

по управлению ими.

1,57 2,29

Отсутствие 
единой системы 
распределения 

ресурсов между 
проектами

Учет загруженности пула 
ресурсов компании по проектам, 

совершенствование алгоритма 
распределения ресурсов между проектами, 

информирование о нем работников 
предприятия.

1,71 2,43

Частые отклонения 
сроков реализации 

проектов

Анализ причин отклонений по срокам, 
планирование и контроль сроков 

выполнения новых проектов с помощью 
MS Project, использование метода 

PERT, минимизация сотрудничества с 
ненадежными партнерами.

1,86 2,29

Недостаточная 
поддержка и 

использование 
«базы знаний» 
по управлению 

проектами

Внедрение корпоративных рекомендаций 
и требований к ведению архивов 

реализованных проектов, систематизация 
имеющегося опыта, совершенствование 

методических положений в соответствии с 
этими требованиями.

2,00 2,57

Источник: авторская разработка.

Внедрение изменений по указанным направлениям, которое длилось около 
четырех месяцев, привело к повышению общей оценки зрелости проектного 
управления на исследуемом предприятии до 62 баллов при значении коэффициента 
вариации - 5,66%. При этом, компания все еще находится на уровне становления, 
однако стоит отметить, что перечисленные рекомендации (табл. 2) продолжают 
внедряться, в то же время, изменения уже заметны.

Рис. 1: Направления дальнейшего повышения уровня зрелости системы 
управления проектами ООО «АВиК».

Источник: авторская разработка.
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На данном этапе предприятию рекомендуется обратить внимание 
ряднаправлений для дальнейшего повышения собственного уровня зрелости 
управления проектами (рис. 1). Эти изменения потенциально способны обеспе-
чить дополнительный рост показателей зрелости компании и ее переход на тре-
тий уровень зрелости – уровень устойчивого развития.

5. ВЫВОДЫ
Предложенная в работе трехуровневая модель зрелости проектного 

управления позволяет оценить его статус-кво на основе ограниченного и, 
вместе с тем, достаточно информативного комплекса показателей, что является 
существенным преимуществом для проведения такой работы на предприятиях 
малого бизнеса. Она дает возможность не только оценить текущее состояние 
управления проектами в компании с определенным уровнем достоверности, 
сравнить динамику совокупного значения и динамику отдельных показателей, 
но и определить и повлиять на критические аспекты в функционировании этой 
системы с целью повышения ее эффективности, результативности и общего 
уровня зрелости. Кроме того, применение данной модели не требует чрезмерных 
усилий что облегчает организационную поддержку ее внедрения со стороны как 
руководства компании, так и ее сотрудников.
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Аннотация: Предметом исследования в настоящей статье являются финансовое 
состояние и финансовые результаты предприятий, которые во многом определя-
ют их возможность устойчиво функционировать, то есть функционировать не-
определенно долго и достигать поставленных целей в условиях отрицательных 
воздействий внешней и/или внутренней среды [1]. Объектом исследования явля-
ется выборка предприятий агропромышленного комплекса Белгородской области. 
Его особенностью является укрупнение производителей сельскохозяйственной 
продукции до холдингов и групп. Анализ проведен по выборке из пяти предпри-
ятий, по которой четко прослеживается данная тенденция:АО «Белгородский 
комбинат хлебопродуктов», производство кормов для животных на фермах (аг-
рохолдинг «Белая птица»);ОАО «Графовскийсвинокомплекс» (группа компаний 
«Агро-Белогорье»);ОАО «Никитовскийсвинокомплекс» (группа компаний «Агро-
Белогорье»);ООО «Белгранкорм-Томаровка» им. Васильева (агрохолдинг «БЭЗРК-
Белгранкорм»);ООО «Мираторг-Белгород».Одной из задач исследования является 
выявление влияния на функционирование российских агропромышленных предприя-
тий политики импортозамещения, принятой Правительством России в ответ на 
экономические санкции США и Евросоюза. Период исследования – 2017 г. Источни-
ком данных была годовая бухгалтерская (финансовая) отчетность предприятий. 
В качестве индикаторов финансового состояния и финансовых результатов дея-
тельности предприятий выбраны следующие показатели: доля долгосрочных ис-
точников финансирования в совокупном капитале, коэффициент обеспеченности 
запасов стабильными оборотными средствами, коэффициент текущей ликвидно-
сти, темпы роста выручки, прибыли от продаж, чистой прибыли и собственного 
капитала, а также показатели рентабельности продаж по прибыли от продаж и 
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по чистой прибыли, рентабельность совокупных активов и собственного капита-
ла. В статье представлены результаты расчета перечисленных 12 показателей. 
На их основаниивыполнена сравнительная комплексная оценка предприятий с ис-
пользованием модифицированного метода суммы баллов. Указанный метод расче-
та комплексной оценки был разработан нами и описан в [2]. Модифицированный 
метод суммы баллов имеет важные преимущества перед другими методами рас-
чета комплексной оценки. Данный метод можно применять к показателям любого 
масштаба и разброса значений. Кроме того, метод применим к показателям с раз-
ной направленностью. Имеется в виду то, что для одних экономических показа-
телей предпочтительны высокие значения (их направленность – чем больше, тем 
лучше), а для других предпочтительны низкие значения (их направленность – чем 
меньше, тем лучше). Модифицированный метод суммы баллов позволяет вклю-
чать в расчет комплексной оценки как первые, так и вторые показатели. В отли-
чие от простого метода суммы баллов, в модифицированном методе шаг балльных 
оценок пропорционален тому, на какую величину одно значение показателя лучше 
или хуже другого значения. Это повышает точность комплексных оценок и прово-
димых с их помощью сравнений.По рассчитанным значениям комплексных оценок 
построен рейтинг устойчивости функционирования обследованных предприятий. 
Таким образом, в статье описана и апробирована методика объективной и точ-
ной количественной оценки и сравнения устойчивости функционирования пред-
приятий.Далее в статье рассчитаны основные показатели финансового состояния 
предприятий в динамике. В качестве таковых выбраны коэффициенты автоно-
мии, финансовой устойчивости и текущей ликвидности, а также коэффициенты 
обеспеченности стабильными оборотными средствамивсех оборотных активов и 
запасов. Предложена простая методика оценки динамики показателей с помощью 
индикаторов, которые показывают, имеет ли соответствующий показатель в 
отчетный момент времени значение лучше, чем в предыдущий момент (тогда ин-
дикатор равен 1), или значение показателя – не лучше, чем в предыдущий момент 
(тогда индикатор равен 0). По сумме значений индикаторов наглядно видно, по 
скольким из пяти показателей в динамике произошло улучшение.Анализ показал, 
что в течение 2017 г. финансовое состояние улучшилось у всех предприятий ис-
следованной выборки, причем у трех из пяти предприятий – по всем показателям 
оценки. На основании этого факта сделан вывод о том, что белгородские предпри-
ятия агропромышленного комплекса не подвержены кризисным тенденциям, свя-
занным с санкциями, а скорее – наоборот, укрепляют свое финансовое положение на 
волне импортозамещения. Если какие-то из них имеют проблемы, то это связано 
с частными причинами.

Ключевые слова: управление предприятиями, анализ хозяйственной деятельности 
предприятий, агропромышленный комплекс, финансовое состояние, финансовые 
результаты, устойчивость функционирования предприятия, комплексная оценка, 
многокритериальный рейтинг предприятий.
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Abstract:  The subject of research in this article is the financial condition and financial 
results of enterprises, which largely determine their ability to operate stably, that is, to op-
erate for an indefinitely long time and achieve their goals in the conditions of negative 
impacts of the external and/or internal environment [1].The object of the research is a 
sample of enterprises of the agro-industrial complex of the Belgorod region. Its feature is the 
enlargement of agricultural producers to holdings and groups. The analysis was conducted 
on a sample of five enterprises, which clearly shows this trend: AO Belgorodskiy kombinat 
khleboproduktov, production of farm animal feed (the agricultural holding Belaya ptitsa); 
OAO Grafovskiy svinokompleks (Agro-Belogorye group of companies); OAO Nikitovs-
kiy svinokompleks(Agro-Belogorye group of companies); OOO Belgrankorm - Tomarovka 
named after Vasilyev (BEZRK-Belgrankorm agroholding); OOO Miratorg-Belgorod. One 
of the objectives of the study is to identify the influence of import substitution policies on 
the functioning of Russian agribusiness enterprises, adopted by the Government of Russia 
in response to economic sanctions by the United States and the European Union.The study 
period is 2017. The data source was the annual accounting (financial) statements of enter-
prises.The following indicators were selected as indicators of the financial condition and 
financial performance of enterprises: the share of long-term funding sources in total capital, 
the ratio of stocks with stable working capital, the current liquidity ratio, the growth rate of 
revenue, sales profit, net profit and equity, and indicators return on sales in terms of sales 
and net income, return on total assets and equity.The article presents the results of the cal-
culation of the 12 indicators listed. On their basis, a comparative comprehensive assessment 
of enterprises was performed using the modified method of total points. This method of 
calculating the integrated assessment was developed by us and described in [2]. The modi-
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fied total points method has important advantages over other methods for calculating the 
integrated assessment. This method can be applied to indicators of any scale and scatter of 
values. In addition, the method is applicable to indicators with different directions. This re-
fers to the fact that for some economic indicators high values   are preferable (their direction-
ality is the more, the better), and for others, low values   are preferable (their directionality is 
the less, the better). The modified sum score method allows for the inclusion of both the first 
and second indicators in the calculation of the integrated assessment. Unlike the simple sum 
score method, in the modified method, the step of the scoring is proportional to how much 
one value of the indicator is better or worse than the other value. This improves the accuracy 
of the integrated estimates and comparisons made with their help. Based on the calculated 
values of the integrated assessments, the stability rating for the functioning of the surveyed 
enterprises was constructed.Thus, the article describes and tested the method of objective 
and accurate quantification and comparison of the sustainability of enterprises.Further in 
the article the main indicators of the financial condition of enterprises in dynamics are 
calculated. As such, the selected coefficients of autonomy, financial stability and current 
liquidity, as well as the ratio of stable working capital of all current assets and stocks. A sim-
ple method has been proposed for assessing the dynamics of indicators using indicators that 
show whether the corresponding indicator has a better value at the reporting time than at 
the previous time (then the indicator is 1), or a value of the indicator is no better than at the 
previous time (then the indicator is 0). By the sum of the values   of the indicators, it is clearly 
seen how many of the five indicators have improved over time.The analysis showed that dur-
ing 2017, the financial condition improved for all enterprises in the sample, and three out of 
five enterprises for all indicators of evaluation. Based on this fact, it was concluded that Bel-
gorod enterprises of the agro-industrial complex are not subject to crisis tendencies related 
to sanctions, but rather, on the contrary, strengthen their financial position in the wake of 
import substitution. If any of them have problems, then this is due to private reasons.

Keywords:  Management of enterprises, Analysis of economic activities of enterprises, Agro-
industrial complex, Financial condition, Financial results, Sustainability of the enterprise, Com-
prehensive assessment, Multi-criteria rating of enterprises.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Предметом исследования в настоящей статье являются финансовое 

состояние и финансовые результаты предприятий, которые во многом 
определяют их возможность устойчиво функционировать, то есть 
функционировать неопределенно долго и достигать поставленных целей в 
условиях отрицательных воздействий внешней и/или внутренней среды.Одной 
из задач исследования является выявление влияния на функционирование 
российских агропромышленных предприятий политики импортозамещения, 
принятой Правительством России в ответ на экономические санкции США и 
Евросоюза.

Объектом исследования выбран агропромышленныйкомплекс Белгород-
ской области. Его особенностью является объединение большинства произво-
дителей сельскохозяйственной продукции в холдинги и группы. Анализ прове-
ден повыборке из пяти предприятий, по которой четко прослеживается данная 
тенденция:

•	 АО «Белгородский комбинат хлебопродуктов»,производство кормов для 
животных на фермах (агрохолдинг «Белая птица»);

•	 ОАО«Графовский свинокомплекс» (группа компаний «Агро-Белогорье»);
•	 ОАО«Никитовский свинокомплекс» (группа компаний «Агро-Белого-

рье»);
•	 ООО «Белгранкорм-Томаровка» им. Васильева (агрохолдинг «БЭЗРК-

Белгранкорм»);
•	 ООО «Мираторг-Белгород».
Организационно-правовая форма предприятий указана по состоянию на 

2017 г.Мониторинг проведен на основании данных годовой бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности предприятий за 2017 г.

2. РЕЗУЛЬТАТЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИПРЕДПРИЯТИЙ В 2016–
2017 ГГ.

В таблицах 1 и 2 отражены основные показатели, характеризующие объемы-
активов и капитала предприятий их доходыи финансовые результаты. Данные о 
доходах ифинансовых результатах приведены в целом за 2016 и 2017гг., а данные 
об активах и капитале – по состоянию на конец этих периодов.

Таблица 1:Экономические показатели исследуемых предприятий в 2016–
2017гг., тыс. руб.

Наименование
показателей

АО
«БКХП»

ОАО 
«Графовский

свинокомплекс»

ОАО 
«Никитовский 

свинокомплекс»
2016 г. 
(конец 
2016 г.)

2017 г. 
(конец 
2017 г.)

2016 г. 
(конец 
2016 г.)

2017 г. 
(конец 
2017 г.)

2016 г. 
(конец 
2016 г.)

2017 г. 
(конец 
2017 г.)
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Совокупный капитал 12363346 17608402 1302638 1478821 2576365 3088622

Оборотные активы 12192592 17439534 889073 1478821 1755913 2333399

Выручка 11063275 8112659 998195 1117861 2121711 2266027

Прибыль от продаж 112933 -17023 125408 231834 345754 526179
Прибыль (убыток) до 

налогообложения
62619 51623 124900 228816 334219 505231

Прибыль (убыток) чистая 46721 36717 124729 228261 333803 504584

Собственный капитал 150024 186741 1202997 1431258 2415445 2918529
Краткосрочный заемный 

капитал
12181165 17380767 99641 47563 160920 170093

Долгосрочный заемный 
капитал

32157 40894 0 0 0 0

Стабильные оборотные 
средства

11427 58767 789432 1431258 1594993 2163306

Наиболее крупное из обследованных предприятий по величине имуществен-
ного потенциала – ООО «Мираторг-Белгород». Балансовая стоимость его активов в 
конце 2017 г. составила около 41,8 млрд руб. Нужно заметить, что в 2016 г. произошло 
существенное укрупнение данного юридического лица вследствие присоединения 
к нему ряда свинокомплексов. Примерно в 2,4 раза меньше объем имущества у АО 
«БКХП». Самым мелким являетсяООО «Белгранкорм-Томаровка», у которого объ-
емы активов составляют в конце 2017 г. 1,12 млрд руб. 

ООО «Мираторг-Белгород» лидирует и по объемам продаж (в 2017 г. его выруч-
ка составила 21 227 143 тыс. руб.). Второе место по сумме выручки, как и по величине 
активов, занимаетАО «БКХП». 

В 2016 г. всеобследованные предприятия были прибыльными. Таким образом, 
предприятия АПК в меньшей степени были подвержены санкционному кризису, и 
их финансовые результаты пострадали меньше, чем, скажем, у промышленных пред-
приятий. В 2017 г. АО «БКХП» по основной деятельности получило убыток в размере 
17 023 тыс. руб., но его конечный финансовый результат – прибыль в сумме 36 717 
тыс. руб. Остальные предприятия сохранили рентабельность. У трех из них все по-
казатели прибыли по сравнению с 2016 г. выросли; у ООО «Белгранкорм-Томаровка» 
– снизились.

Таблица 2: Экономические показатели исследуемых предприятий в 2016–
2017 гг., тыс. руб.

Наименование
показателей

ООО «Белгранкорм-
Томаровка»

ООО«Мираторг-Белгород»

2016 г. 
(конец 
2016 г.)

2017 г. 
(конец 
2017 г.)

2016 г. 
(конец 
2016 г.)

2017 г. 
(конец 
2017 г.)

Совокупный капитал 1210400 1124783 41660133 41786152
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Оборотные активы 907464 767736 31968592 32544980

Выручка 1256104 927950 15685447 21227143

Прибыль от продаж 365812 122573 6400435 9522599
Прибыль (убыток) до 

налогообложения
356272 103307 5475607 8266557

Прибыль (убыток) чистая 351365 102092 5473489 8264784

Собственный капитал 817663 817489 22140239 28605023

Краткосрочный заемный капитал 392737 307294 11912894 10221730

Долгосрочный заемный капитал 0 0 7607000 2959399

Стабильные оборотные средства 514727 460442 20055698 22323250

У четырех из пяти обследованных предприятий собственный капитал стабиль-
но превышал половину стоимости совокупных активов, то есть онибыли финансо-
во независимыми; только у АО «БКХП» наблюдался явный недостаток собственных 
средств.

Все предприятия были в 2017 г. обеспечены стабильными оборотными средства-
ми (СОС). 

3. ОЦЕНКА ФИНАНСОВОГО СОСТОЯНИЯ И 
УСТОЙЧИВОСТИ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ПРЕДПРИЯТИЙ

В качестве показателей-индикаторов финансового состояния и устойчи-
вости функционирования предприятий, как и в [1],использованы 4 показателя 
финансового состояния, 4 темповых показателя, характеризующих тенденции 
изменения доходов, финансовых результатов и собственного капитала пред-
приятий в динамике, и 4 показателя рентабельности.Признаками устойчивого 
функционирования признаны следующие их значения:

•	 коэффициент финансовой устойчивости [3] – больше 0,5;
•	 коэффициент обеспеченности СОС запасов – не меньше 0,6;
•	 коэффициент текущей ликвидности – не меньше 2;
•	 темпы роста – не меньше 100 %;
•	 показатели рентабельности – больше 0.

Названные диапазоны значениймы называем нормативами устойчивости 
функционирования. Для коэффициента оборачиваемости совокупных активов 
единого норматива установить нельзя – скорость оборота капитала существенно 
варьирует в разных отраслях и в связи с другими особенностями хозяйствова-
ния. 

Результаты расчета перечисленных показателей за 2017 г. представлены в та-
блице3. Выделены лучшие значения по каждому из показателей.

Заметим, что из-за присоединения в 2016 г. к ООО «Мираторг-Белгород» 
ряда компаний его темповые показатели были несопоставимы по значениям с 
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показателями остальных обследованных предприятий. Чтобы обеспечить срав-
нимость, мы уменьшили прирост во столько раз, во сколько выросли в результа-
те реорганизации совокупные активы «Мираторга». 

Для сравнительной оценки устойчивости функционирования предприятий 
использована комплексная оценка (КО), рассчитанная модифицированным ме-
тодом суммы баллов [2]:

1 , 1,

m
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ÊÎ i n

m
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∑

,         (1)

гдеn– количество сравниваемых предприятий; m– количество показателей; 
bij– балльная оценка j-го показателя i-го предприятия;
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Здесьaij– значениеj-го показателя i-го предприятия; ахудшj и алучшj– соответ-
ственно, худшее и лучшее среди значений j-го показателя всех сравниваемых 
предприятий; bmin и bmax– соответственно, минимальное и максимальное значе-
ния балльной оценки, которые соответствуют худшему и лучшему значениям 
показателей.В данном случаеn = 5;m = 12. Диапазон значений балльных оценок 
установлен от 0 до 10. При этом значение КО (1)варьирует от 0 до 10. КО = 0, если 
оцениваемое предприятие хуже остальных предприятий по всем показателям 
оценки; КО =10, если оцениваемое предприятие лучше остальных по всем по-
казателям. 

Заметим, что рассчитанные таким образом значения КО характеризую-
тотносительный (а не абсолютный) уровень устойчивости функционирования 
предприятий, то есть их уровень относительно уровня других предприятий. Со-
ответственно, значение КО, равное 10, не всегда означает, что предприятие функ-
ционирует абсолютно устойчиво (а значение, равное 0, не обязательно означает, 
что устойчивость функционирования отсутствует). 

Результаты расчета балльных оценок показателей и комплексные оценки  
предприятий приведены в таблице  4. На основе значений комплексных оце-
нок построен рейтинг устойчивости функционирования предприятий, который 
представлен в последней строке таблицы 4.
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Таблица3: Показателиустойчивости функционирования исследуемых 
предприятийза 2017 год

Наименование показателей,
единицы измерения

Значения показателей предприятий

АО 

«БКХП»

ОАО

«Графовский 

свинокомплекс»

ОАО 

«Никитовский 

свинокомплекс»

ООО 

«Белгранкорм-

Томаровка»

ООО

«Мираторг-

Белгород»

коэффициент финансовой 
устойчивости (среднегодовое 

значение)
0,01 0,95 0,94 0,70 0,73

коэффициент обеспеченности 
СОС запасов (среднегодовое 

значение)
0,06 4,12 3,79 0,80 5,64

коэффициент текущей 
ликвидности (среднегодовое 

значение)
1,00 20,01 12,32 2,40 2,93

коэффициент оборачиваемо-
сти совокупных активов

0,54 0,80 0,80 0,79 0,51

темп роста выручки, % 73,33 111,99 106,80 73,88 135,33
темп роста прибыли от 

продаж, %
– 184,86 152,18 33,51 148,78

темп роста чистой прибыли, % 78,59 183,01 151,16 29,06 151,00
темп роста собственного капи-

тала, %
124,47 118,97 120,83 99,98 129,20

рентабельность продаж по 
прибыли от продаж, %

-0,21 20,74 23,22 13,21 44,86

рентабельность продаж по 
чистой прибыли, %

0,45 20,42 22,27 11,00 38,93

рентабельность совокупных 
активов, %

0,34 16,45 17,84 8,85 19,81

рентабельность собственного 
капитала, %

21,81 17,33 18,92 12,49 32,57

Таблица 4: Балльные оценки показателей, сравнительная комплексная 
оценкаи рейтинг устойчивости 

функционирования исследуемых предприятий за 2017 год

Наименование показа-
телей

Значения балльных оценок показателей предприятий

АО 
«БКХП»

ОАО
«Графовский 

свинокомплекс»

ОАО 
«Никитовский 

свинокомплекс»

ООО 
«Белгранкорм-

Томаровка»

ООО
«Мираторг-
Белгород»

коэффициент финансо-
вой устойчивости 

0 10 9,95 7,38 7,74

коэффициент обеспе-
ченности СОС запасов 

0 7,28 6,69 1,32 10
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коэффициент текущей 
ликвидности 

0 10 5,95 0,74 1,02

коэффициент оборачи-
ваемости совокупных 

активов
1,10 10 9,87 9,69 0

темп роста выручки 0 6,24 5,40 0,09 10
темп роста прибыли от 

продаж
0 10 8,23 1,81 8,05

темп роста чистой при-
были

3,22 10 7,93 0 7,92

темп роста собственного 
капитала

8,38 6,50 7,14 0 10

рентабельность продаж 
по прибыли от продаж

0 4,65 5,20 2,98 10

рентабельность продаж 
по чистой прибыли

0 5,19 5,67 2,74 10

рентабельность сово-
купных активов

0 8,27 8,99 4,37 10

рентабельность соб-
ственного капитала

4,64 2,41 3,20 0 10

Комплексная оценка 1,45 7,54 7,02 2,59 7,89
Место предприятия в 

рейтинге
5 2 3 4 1

Лидером выборки по уровню устойчивости является ООО «Мираторг-
Белгород». Оно имеет самые высокие по сравнению с другими предприятиями 
значения семи показателей оценки из двенадцати, в том числе по всем показателям 
рентабельности. УООО «Мираторг-Белгород» выполняются нормативы по всем 
индикаторам устойчивости.Поэтому можно с уверенностью сказать, что ООО 
«Мираторг-Белгород» функционирует очень устойчиво.У него – самая высокая 
оценка устойчивости функционирования (КО = 7,89) и первое место в рейтинге, 
как и в 2016 г. Однако это значение ниже идеального значения 10, что объясняется 
тем, что у предприятия – самая низкая по выборке скорость оборота совокупных 
активов (как это было и в 2016 г.), и еще по четырем показателям его опережают 
другие предприятия выборки.

На втором месте в рейтинге устойчивости функционированиясо значением 
КО, очень близким к значению у лидера (7,54),оказалось ОАО «Графовский 
свинокомплекс», которое в 2016 г. было на предпоследнем, четвертом месте.У него 
в 2017 г. пять показателей оценки (коэффициенты финансовой устойчивости, 
текущей ликвидности и оборачиваемости активов, а также темпы роста 
прибыли от продаж и чистой прибыли) лучше, чем у остальных предприятий. 
У Графовского свинокомплекса наблюдается относительно высокий уровень 
и большинства остальных его показателей, что видно по значениям их 
балльных оценок в таблице 4. У этой компании выполняются нормативы по 
всем индикаторам устойчивости [4]. Соответственно, уровень устойчивости 
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функционированияОАО «Графовский свинокомплекс»можно считать почти 
таким же высоким, как у ООО «Мираторг-Белгород».

Еще один представительгруппы компаний «Агро-Белогорье», ОАО 
«Никитовский свинокомплекс», имеет лишь немного менее устойчивое  
положение [5], чем ОАО «Графовский свинокомплекс», что понятно по значению 
егокомплексной оценки (7,02).Это предприятие с 2016 г. сохранило третье место 
в рейтинге устойчивости функционирования. В 2017 г. у него выполняются 
нормативы по всем индикаторам устойчивости; значения всех его показателей, 
кроме рентабельности собственного капитала – выше среднего уровня, что 
видно по значениям балльных оценок.

Свинокомплексы группы «Агро-Белогорье» отстают от ООО «Мираторг-
Белгород» в основном из-за более низкого уровня показателей рентабельности 
(хотя сам по себе уровень этих показателей – достаточно хороший). А доля 
устойчивых источников финансирования, платежеспособность по текущим 
обязательствам и скорость оборота активов у свинокомплексов – даже лучше, 
чем у лидера рейтинга.В целом, нужно признать функционирование ОАО 
«Графовский свинокомплекс»  и ОАО «Никитовский свинокомплекс»весьма 
устойчивым. Уровень всех показателей этих предприятий примерно одинаков, 
что, очевидно, объясняется единой финансовой политикой в холдинге.

ООО «Белгранкорм-Томаровка» им. Васильева в 2017 г. оказалось в рейтинге 
устойчивости функционирования на четвертом месте со значением КО, равным 
2,59, что значительно хуже среднего уровня. Это объясняется снижением у него в 
динамике по сравнению с 2016 г. выручки, прибыли от продаж и чистой прибыли, 
а также сокращением (хотя оно очень незначительное) объемов собственного 
капитала. Таким образом, у предприятия не выполняются нормативы по четырем 
темповым показателям оценки. При этом предприятие рентабельно, показатели 
его финансового состояния соответствуют нормативным требованиям, а 
скорость оборота активов – практически такая же, как у лидеров по этому 
показателю, Графовского и Никитовского свинокомплексов. Перечисленное 
доказывает, что КО характеризует относительный, а не абсолютный уровень 
устойчивости. Низкое значение КО отнюдь не означает низкий уровень 
устойчивостифункционированияООО «Белгранкорм-Томаровка», а указывает 
на то, что оно проигрывает конкурентам из «Агро-Белогорья» из-за уровня и 
динамики прибылей [6].

АО «Белгородский комбинат хлебопродуктов» (агрохолдинг «Белая птица») 
оказалось на последнем месте в рейтинге 2017 г. из-за того, что оно имеет 
только 1 % стабильных источников финансирования, на 94 % формирует запасы 
за счет краткосрочных заемных средств, имеет критически низкий уровень 
платежеспособности, демонстрирует убыточность основной деятельности и почти 
нулевой уровень  рентабельности продаж по чистой прибыли и рентабельности 
активов (а высокий уровень рентабельности собственного капитала объясняется 
малой величиной собственного капитала). БКХП демонстрирует достаточно 
высокий темп роста собственного капитала, но при его малой величине и 
доле в объеме источников финансирования этому нельзя придавать большого 
значения. Темповые показатели отражают сокращение  в динамике выручки и 
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чистой прибыли. Темп роста прибыли от продаж не рассчитывался, поскольку 
в 2017 г. был получен убыток. Соответственно, по этому показателю для расчета 
КО комбинату была присвоена нулевая балльная оценка.Таким образом, 
функционирование АО «Белгородский комбинат хлебопродуктов»следует 
признать неустойчивым. 

Причины неустойчивости функционирования БКХП обусловлены общей 
ситуацией с агрохолдингом «Белая птица».Осенью 2017 г. Центральный банк 
объявил о санации Промсвязьбанка, который кредитовал деятельность «Белой 
птицы», одного из крупнейших в России производителей мяса бройлера (4-е 
место в 2017 г.), и приостановил кредитование банком деятельности агрохолдинга, 
назвав это рискованными транзакциями.Прекращение кредитования 
привело к нехватке оборотных средств и к приостановке деятельности ряда 
производственных площадок «Белой птицы», в том числе в Белгородской 
области. Также агрохолдинг стал испытывать трудности с выполнением своих 
финансовых обязательств. Были возбуждены дела о признании ряда структур 
холдинга банкротами. На сегодняшний день положение холдинга плачевно. 
Часть его обязательств выкупила группа «Черкизово», она же взяла в аренду 
несколько производственных площадок «Белой птицы» [7].

Мы рассчитали основные показатели финансового состояния предприятий 
(ФСП)в динамике за 2016–2017 гг.и отразили в таблице 5 значения индикаторов, 
которые показывают, имеет ли соответствующий показатель в отчетный момент-
времени значение лучше, чем в предыдущий момент (тогда индикатор равен 1), 
или значение показателя – не лучше,чем в предыдущий момент (тогда индикатор 
равен0). Числа в итоговой строке показывают, по скольким из пяти показателей 
ФСП в динамике произошло улучшение.

Таблица 5:Индикаторы динамики финансового состояния предприятий 
АПК в 2016–2017 гг.

Наименование ко-

эффициентов

Значения индикаторов

АО

«БКХП»

ОАО

«Графовский

свинокомплекс»

ОАО

«Никитовский

свинокомплекс»

ООО

«Белгранкорм-

Томаровка»

ООО

«Мираторг-

Белгород»

на конец

2016 г.

на конец

2017 г.

на 

конец

2016 г.

на 

конец

2017 г.

на 

конец

2016 г.

на 

конец

2017 г.

на 

конец

2016 г.

на 

конец

2017 г.

на 

конец

2016 г.

на конец

2017 г.

автономии 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1

текущей ликвид-

ности
1 1 0 1 1 1 1 1 1 1

обеспеченности 

СОС оборотных 

активов

1 1 0 1 1 1 1 1 1 1

обеспеченности 

СОС запасов
1 1 1 1 1 1 1 0 1 1
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финансовой 

устойчивости
0 0 0 1 1 1 1 1 0 1

Итого: 3 3 1 5 5 5 5 4 4 5

По данным таблицы 5 видно, что в начале 2017 г. ФСП было лучше, чем в нача-
ле 2016 г., у четырех предприятий из пяти обследованных (кроме ОАО «Графовский 
свинокомплекс», у которого четыре из пяти показателей на эту дату – хуже, чем были 
в начале 2016 г.). Даже у АО «БКХП» произошло улучшение по трем показателям. У 
ОАО «Никитовский свинокомплекс» и ООО «Белгранкорм-Томаровка» улучшение  
отмечалось по всем пяти показателям оценки [8].

К концу 2017 г. ФСП улучшилось у всех предприятий выборки, причем у трех 
из них – по всем показателям оценки (это все те же ОАО «Никитовский свиноком-
плекс», ООО «Белгранкорм-Томаровка», а также ООО «Мираторг-Белгород»).ФСП 
АО «БКХП» укрепилось по тем же  параметрам, что и в 2016 г. (платежеспособность 
и обеспеченность СОС).Таким образом, предприятия АПК демонстрируют непод-
верженность кризисным тенденциям, связанным с санкциями, а скорее – наоборот, 
укрепляют свое финансовое положение на волне импортозамещения. Если какие-то 
из них имеют проблемы, то это связано с частными причинами.

Данные таблиц 6 и 7 позволяют проанализировать динамику устойчивости 
функционирования обследованных предприятий АПК в 2016–2017 гг.

Таблица 6: Динамика показателей устойчивости функционирования пред-
приятий АПКв 2016–2017 гг.

Наименование показателей,

единицы измерения

АО “БКХП”

ОАО “Графовский 

свинокомплекс”

ОАО “Никитовский сви-

нокомплекс”

2015 

(конец 

2015)

2016 

(конец 

2016)

2017 

(конец 

2017)

2015 

(конец 

2015)

2016 

(конец 

2016)

2017 

(конец 

2017)

2015 

(конец 

2015)

2016 

(конец 

2016)

2017 

(конец 

2017)

Коэффициенты:

финансовой устойчивости 0,02 0,01 0,01 0,98 0,92 0,97 0,93 0,94 0,94

обеспеченности СОС запасов -0,04 0,01 0,11 2,91 3,24 5,00 2,80 3,29 4,30

текущей ликвидности 0,99 1,00 1,00 24,75 8,92 31,09 9,30 10,91 13,72

оборачиваемости активов Х 1,09 0,54 Х 0,83 0,80 Х 0,87 0,80

Темпы роста:

выручки, % Х 111,69 73,33 Х 82,82 111,99 Х 88,07 106,80

прибыли от продаж, % Х 61,38 – Х 28,54 184,86 Х 39,48 152,18

чистой прибыли, % Х 1703,90 78,59 Х 30,02 183,01 Х 40,71 151,16

собственного капитала, % Х 145,63 124,47 Х 111,57 118,97 Х 115,95 120,83

Рентабельность:

продаж по прибыли от 

продаж,%
Х 1,02 -0,21 Х 12,56 20,74 Х 16,30 23,22

продаж по чистой прибыли,% Х 0,42 0,45 Х 12,50 20,42 Х 15,73 22,27
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активов, % Х 0,62 0,34 Х 10,37 16,45 Х 13,78 17,84

собственного капитала, % Х 36,93 21,81 Х 10,94 17,33 Х 14,84 18,92

АО «БКХП» было признано неустойчивым еще в 2016 г., а в 2017 г. его по-
ложение только усугубилось: в два раза снизилась оборачиваемость его активов, 
почти на 27 % сократилась выручка и более чем на 21 % – чистая прибыль, полу-
чен убыток от продаж.

ОАО «Графовский свинокомплекс» в 2017 г. укрепило устойчивость. Отри-
цательная в 2016 г. динамика выручки и прибыли сменилась в 2017 г. динамикой 
положительной, благодаря чему выросли показатели рентабельности. Произо-
шло значительное усиление обеспеченности СОС запасов и укрепление платеже-
способности. По этим критериям можно было бы назвать устойчивость свино-
комплекса даже чрезмерной, если бы не печальный пример БКХП. Предприятие 
недополучает выгоды из-за того, что так мало пользуется дешевыми и доступ-
ными краткосрочными заемными средствами. Но зато и не рискует попасть под 
санкции ЦБ РФ, на поверку гораздо более страшные, чем санкции Запада.

У ОАО «Никитовский свинокомплекс» в 2017 г. наблюдались те же тенден-
ции, что и у его «собрата», однако наращивание обеспеченности СОС запасов и 
платежеспособности было более умеренным, что можно расценивать как рацио-
нальный подход к управлению устойчивостью.

Таблица 7:Динамика показателей устойчивости функционирования пред-
приятий АПК в 2016–2017 гг.

Наименование показате-
лей,

единицы измерения

ООО “Белгранкорм-Томаровка” 
им. Васильева

ООО “Мираторг-Белгород”

2015 (конец 

2015)

2016 (конец 

2016)

2017 (конец 

2017)

2015 (конец 

2015)

2016(конец 

2016)

2017(конец 

2017)

Коэффициенты:
финансовой устойчивости 0,66 0,68 0,73 0,79 0,71 0,76
обеспеченности СОС за-

пасов 
0,64 0,91 0,68 3,68 5,05 6,22

текущей ликвидности 2,03 2,31 2,50 2,51 2,68 3,18

оборачиваемости активов Х 1,15 0,79 Х 0,65 0,51

Темпы роста:

выручки, % Х 142,40 73,88 Х 184,83 135,33

прибыли от продаж, % Х 119,62 33,51 Х 184,44 148,78

чистой прибыли, % Х 113,95 29,06 Х 178,84 151,00

собственного капитала, % Х 127,37 99,98 Х 231,45 129,20
Рентабельность:

продаж по прибыли от 
продаж,%

Х 29,12 13,21 Х 40,80 44,86
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продаж по чистой 
прибыли, %

Х 27,97 11,00 Х 34,90 38,93

активов, % Х 32,60 8,85 Х 22,67 19,81

собственного капитала, % Х 48,15 12,49 Х 43,43 32,57

ООО «Белгранкорм-Томаровка» в 2017 г. стало функционировать менее 
устойчиво, чем в 2016 г.: рост выручки и прибылей сменился их снижением, при-
чем по показателям прибыли наблюдалось снижение практически в три раза. Со-
ответствующим образом понизился и уровень рентабельности.

У ООО «Мираторг-Белгород» в 2017 г. небольшие колебания одних показа-
телей ФСП и рентабельности в направлении ухудшения компенсируются улуч-
шением других. Темповые показатели в 2017 г. существенно ниже, чем в 2016 
г.(напоминаем, что значения за 2016 г. скорректированы на коэффициент укруп-
нения компании), но их уровень все равно достаточно высок. Так чтоООО «Ми-
раторг-Белгород» в 2017 г. можно назвать почти таким же устойчивым, как и в 
2016 г., хотя уровень устойчивости его функционирования несколько снизился.

4. ВЫВОДЫ
Мы считаем,  что  сплошной мониторинг и сравнительный анализ финансового 

состояния и устойчивости функционирования предприятийявляются 
необходимым инструментом управления экономикой на региональном уровне. 
Мы имеем описанную здесь методологическую базу и инструментарий для них 
в виде разработанного обеспечения автоматизации расчетов. К сожалению, 
заинтересованность компаний, бизнес-ассоциацийи местной администрации 
в таких исследованиях отсутствует. Как следствие, нет информационной 
и финансовой их поддержки. Бизнес «управляется невидимой рукой», а 
экономика развивается, как придется; административный ресурс является на 
региональном уровне практически единственным рычагом управления. Это 
является одной из причин того, что мы проводим анализ на очень ограниченных 
выборках предприятий, которые ни в коем случае не могут претендовать на 
представительность. Мы приводим свои результаты только для того, чтобы 
показать возможности и методику подобных исследований.
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Аннотация: В настоящее время инвестиционная деятельность предприятий при-
обретает четко выраженные международные очертания. Важнейшие инвестици-
онные проекты, актуальные для динамичного социально-экономического развития 
одной или нескольких стран, как правило, осуществляются на территориях всех 
этих стран. В то же время усложнение международных условий ведения бизнеса и 
существенные изменения «правил игры» при осуществлении инвестиционной и те-
кущей финансово-хозяйственной деятельности предприятий из за сохраняющихся 
межгосударственных противоречий требуют выработки новых подходов и прин-
ципов осуществления инвестиционных проектов на всех уровнях, в том числе меж-
дународном. Так в России, с одной стороны, хозяйствующие субъекты ограничены в 
доступе к приобретению на международных рынках инновационных средств произ-
водства, необходимых для обеспечения динамичного развития экономики страны, 
с другой стороны сохраняются запреты на привлечение инвестиционного финан-
сирования от финансово-кредитных организаций ряда стран Северной Америки и 
Европы. В этих обстоятельствах необходима переориентация, как экономик, так 
и отдельно взятых предприятий на поиск новых партнеров, заинтересованных в 
осуществлении совместных инвестиций. Для России  часть этих партнеров на-
ходится в странах Азии и Ближнего Востока, другая часть – в государствах Юж-
ной Америки, в европейских странах к давним и традиционным партнерам России 
принадлежит Сербия. Представляется, что понимание специфики осуществления 
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инвестиционных проектов на основе совместных инвестиций требует уточнения 
понимания международного разделения труда, в основе которого лежат извест-
ные принципы экономической науки. Также следует учитывать существующие 
классификационные признаки объектов инвестиций с целью исключения ошибок 
и оптимизации рисков при реализации инвестиционных проектов. Обеспечение 
динамичного развития различных национальных экономик обусловило необходи-
мость исследования проблем совместных инвестиций российских и иностранных 
участников в инвестиционные проекты. В соответствии с разработками отече-
ственных и зарубежных ученых в условиях объективно существующего междуна-
родного разделения труда иностранные инвестиции в национальных экономиках 
неизбежны даже в условиях экономических санкций. По нашему мнению, для опти-
мизации интересов участников осуществления проектов и исключения конфлик-
та интересов наиболее перспективными являются совместные инвестиции. При 
этом одним из знаковых моментов развития любой экономики в последние годы 
выступает определенное перемещение центра тяжести, как текущей финансово-
хозяйственной деятельности, так и инвестиционной деятельности предприятий 
в страны со сложившимися и надежными экономическими отношениями. Таким об-
разом, осуществление совместных, с участие иностранных партнеров, инвести-
ций обеспечивает сбалансированность в решении задач экономического роста на 
международном, внутригосударственном и региональном уровнях, а также на уров-
не предприятий – участников инвестиционных проектов.  В этой связи требуют 
дальнейшего осмысления и уточнения научно-теоретические положения реализации 
международных инвестиционных проектов, поскольку в условиях преодоления эко-
номических санкций запада в отношении отдельных экономик задачи проработки 
и осуществления этих проектов актуализируются, причем в рамках совместной, с 
участием иностранных участников, инвестиционной деятельности, что позволя-
ет решать одновременно в разных странах  комплекс экономических и социальных 
проблем. В ходе исследования нами уточнены принципы реализации международной 
инвестиционной деятельности. Сформулированы условия финансирования между-
народных инвестиционных проектов. Проанализированы существующие харак-
теристики международных инвестиций. Обоснована необходимость разработки 
и внедрения инновационных подходов финансирования международной экономики. 
Охарактеризованы перспективные подходы международного  инвестиционного фи-
нансирования и направления реализации международной инвестиционной деятель-
ности России и Сербии в современных экономических условиях.     

Ключевые слова: международные инвестиционные проекты, инвестиционное 
кредитование, инновационные подходы формирования международных 
инвестиционных проектов, международное инвестиционное финансирование.
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Abstract:  Currently, the investment activities of enterprises for different countries have 
taken expressive international specific features. The mains investment projects of actual 
social and economical development of one or two countries have been realizes on the ter-
ritories of  all this countries. At the same time the complication of the international busi-
ness conditions and the significant changes in  the “rules of the game” at implementing the 
investment and current financial and economic activities of the enterprises because of the 
remaining interstate contradictions require the development of new approaches and prin-
ciples of investment projects implementation at all levels, including the international level. 
Thus, in Russia, on the one hand, the economic entities are limited in the access to acquiring 
from the international markets the innovative means of production necessary for ensuring 
the dynamic development of the national economy, and on the other hand there are still the 
bans on attraction of investment financing from financial credit institutions of a number of 
North American and European countries. In these circumstances the refocusing of both the 
economies and single enterprises on the search of new partners interested in implementation 
of joint investments is necessary. For Russia many of these partners are located in the coun-
tries of Asia and the Middle East, others in the South America and among the European 
countries an old and traditional partner of Russia is Serbia. It appears that understand-
ing the specifics of implementation of investment projects on the basis of joint investments 
requires specification of understanding the international division of labor which is based 
on the principles of economic science. It is also necessary to take into account the existing 
classification signs of the objects of investments for the purpose of error exception and op-
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timization of risks at implementing the investment projects. The assurance of the dynamic 
development of national economies has caused the need for the researching the problems of 
joint investments of the Russian and foreign participants into investment projects. Accord-
ing to the developments of domestic and foreign scientists in conditions of the existing inter-
national division of labor the foreign investments in national economies are inevitable even 
in conditions of economic sanctions. We are of the opinion that for the purpose of optimizing 
the participants’ interests in the projects implementation and excluding the conflict of inter-
ests the most promising are joint investments. At the same time one of the illustrative signs 
of any economy’s development in recent years is a certain shift of the center of gravity of both 
the current financial and economic activity and of investment activities of the enterprises 
to the countries with the developed and reliable economic relations. So, the implementation 
of joint investments with foreign partners provides balance in solving the problems of eco-
nomic growth at the international, interstate and regional levels and also at the level of the 
enterprises as the participants of investment projects. In this regard, the further assessment 
and specification of the scientific-theoretical provisions of implementing the international 
investment projects are required,  as in conditions of overcoming the economic sanctions of 
the West against separate economies the issues of studying and implementing these projects 
become especially relevant, and this within the framework of joint investment activities with 
the foreign participants, which allows solving a complex of economic and social problems 
in different countries at the same time.  The current specific features of international in-
vestment activities have been studied. The conditions of financing for international invest-
ment projects has been formulated. The necessity for the development and introduction of 
innovative approaches of financing for international investment has been substantiated. 
Some perspective approaches for international investment financing and the directions for 
realization international investment activities of Russia and Serbia in modern conditions 
have been characterized. 

Keywords:  international investment projects, investment crediting, innovative approaches of 
development of international investment projects, international investment financing.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В современных условиях развития мировой экономики одной из важнейших 

предпосылок эффективного  народного хозяйства выступает обеспечение 
инвестиционной деятельности предприятий [1, 2, 3]. В этой связи важными 
представляются вопросы взаимодействия российских и зарубежных участников 
инвестиций.  Международная инвестиционная деятельность развивается 
как на уровне государств, так и в регионах, особенности региональной 
экономики влияют на реализацию инвестиционных проектов. Существующая  
хозяйственная практика подтверждает эффективность реализации совместной, с 
участием российских и иностранных участников, инвестиционной деятельности 
предприятий, способствующей ускорению темпов экономического развития. 
Поэтому необходимо исследовать различные аспекты осуществления совместных 
с зарубежными партнерами инвестиционных проектов. Реализация в России 
стратегии  импортозамещения в части технологий, товаров и услуг путем 
развития национальных производств  повышает роль инвестиционных проектов, 
в первую очередь в рамках совместной деятельности российских и иностранных 
участников проектов [4, 5]. Закономерно, что российская экономика в целом и 
отдельно взятые предприятия ориентируются на поиск надежных  партнеров 
для осуществления совместной инвестиционной деятельности, в европейских 
странах к давним и традиционным партнерам России принадлежит Сербия. 

Следует подчеркнуть, что существующая российская и зарубежная 
литература по тематике инвестиционного проектирования все еще не охватила 
все стороны инвестиционной деятельности предприятий в части объектов 
реализация инвестиционных проектов, источников финансирования проектов, 
участников проектов, как российских, так и иностранных. Отметим, что 
зарубежные партнеры проявляют большой интерес к совместной инвестиционной 
деятельности с российскими предприятиями, это связано с особенностями 
ведения бизнеса в России, спецификой правовой и нормативной базы 
хозяйственной деятельности в стране, значительным достигнутым потенциалом 
финансирования инвестиционной деятельности со стороны российских 
кредитных организаций и т. д. Закономерно, что нужны глубокие научно-
методические разработки, охватывающие инвестиционную проблематику, 
которые будут полезны как федеративным и региональным органам  государства, 
так и топ-менеджерам предприятий для принятия управленческих решений 
в области инвестиционного проектирования, в том числе с точки зрения 
государственной принадлежности субъектов инвестиционной деятельности.   

2. РЕАЛИЗАЦИЯ МЕЖДУНАРОДНОЙ ИНВЕСТИЦИОННОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ РОССИИ И СЕРБИИ

В отечественной и зарубежной экономической литературе давно 
закрепилось положение о том, что одной из форм общественного разделения 
труда является международное разделение труда, закрепляющее определенные 
виды экономической деятельности за определенными странами, поэтому 
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иностранные инвестиции в национальных экономиках неизбежны даже в 
условиях экономических санкций. Необходимость исследования проблем 
совместных инвестиционных проектов с российскими и иностранными 
участниками  отмечена в разработках отечественных и зарубежных ученых. 
Поэтому для оптимизации интересов партнеров при осуществлении 
инвестиционных проектов и исключения конфликта их интересов наиболее 
перспективными являются совместные инвестиционные проекты. Это 
обеспечивает сбалансированность в решении задач экономического роста на 
международном, внутригосударственном и региональном уровнях, а также на 
уровне предприятий – участников инвестиционных проектов. По существу 
речь идет об одновременном решении проблем международной и национальной 
экономик в условиях международного  разделения труда. В этой связи требуют 
дальнейшего изучения и уточнения научно-теоретические положения реализации 
инвестиционных проектов, поскольку в условиях преодоления экономических 
санкций запада в отношении России задачи проработки и осуществления этих 
проектов актуализируются.  

Необходимо подчеркнуть, что хозяйственная деятельность предприятий в 
Российской Федерации  демонстрирует положительную динамику и достаточно 
высокие показатели. В табл. 1 представлены некоторые абсолютные социально-
экономические показатели Российской Федерации 2010-2017 годах [6]. 

Таблица 1: Абсолютные социально-экономические показатели Российской 
Федерации в 2010-2017 годах

2010 2015 2016 2017

Основные фонды в экономике по полной 
учетной стоимости на конец года, млрд. руб. 93186 160725 183404 194649

Доходы консолидированного бюджета, млн. руб. 16031930 26922010 28181540 31046674

Международные резервы Российской 
Федерации на конец года, млрд. долл. США 479,4 368,4 377,7 432,7

Как видно, за анализируемый период основные фонды в экономике выросли 
в 2,1 раза, доходы консолидированного бюджета увеличились в 1,9 раза, меж-
дународные резервы в 2017 году достигли 432,7 млрд. долл. США, что больше 
в 1,2 раза по сравнению с 2015 годом. Последнее обстоятельство создает хоро-
шие предпосылки для совместной инвестиционной деятельности с сербскими 
партнерами. Далее изучим основные показатели инвестиционной деятельности 
хозяйствующих субъектов в отечественной экономике 2010-2017 годах по фор-
мам собственности (табл. 2) [6] . Анализ показывает, что в целом по стране в 
период с 2010 года по 2017 год совокупные инвестиции в основной капитал вы-
росли в 1,7 раза, при этом по российской форме собственности также в 1,7 раза, 
по иностранной форме собственности – в 1,9 раза, по совместной российской 
и иностранной форме собственности - в 1,9 раза. Таким образом, практически 
совпадают темпы роста совокупных инвестиций и инвестиций по российской 
форме собственности, а также инвестиций по иностранной и смешанной фор-
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мам собственности. Однако в период с 2015 года по 2017 год иностранные инве-
стиции упали с 1147,1 до 1041,2 млрд. руб., в то время как совместные инвести-
ции выросли с 1029,6 до 1379,7 млрд. руб. Также отметим, что в 2017 году доля в 
инвестициях российской формы собственности составляла 84,8 %, иностранной 
формы собственности - 6,5 %, смешанной формы собственности - 8,7 %, что по-
зволяет считать совместные, с участием российских и иностранных участников, 
инвестиции перспективным направлением инвестиционной деятельности.

Таблица 2: Основные показатели инвестиционной деятельности в 
Российской Федерации в 2010-2017 годах по формам собственности

2010 2015 2016 2017

Инвестиции в основной капитал, млрд. руб. 
     в том числе по формам собственности:
           российская
           иностранная 
           совместной российской и иностранной 

9152,1

7886,6
537,8
727,7

13897,1

11720,5
1147,1
1029,6

14748,9

12251,7
1098,6
1398,6

15966,8

13545,9
1041,2
1379,7

Все же, значительную роль для реализации инвестиционных проектов в 
стране играют иностранные инвестиции. Следует отметить, что за анализиру-
емый период прямые иностранные инвестиции в экономику Российской Феде-
рации сократились в 1,5 раза (табл. 3) [7]. Отметим, что наибольшие величины 
иностранных инвестиций по состоянию на 2017 год приходятся на страны, из-
вестные наличием оффшорных юрисдикций – Кипр, Люксембург и др. Нулевые и 
отрицательные инвестиции приходятся на балканские страны, ранее входившие 
в состав союзной Югославии, при этом отсутствует информация об инвестициях 
Сербии в Российскую Федерацию.           

Таблица 3: Прямые инвестиции некоторых зарубежных стран в экономику 
России в 2010 – 2017 годах, млн. долл.

2010 2015 2016 2017

Всего
     в том числе
       Кипр
       Люксембург 
       Соединенное Королевство Великобритания 
       Швейцария
       Республика Македония
       Словения
       Хорватия 

43168

12287
2892
1142

-1
0
9
0

6853

7069
-5770
1112
203

0
14
0

32539

-564
- 281
422

1010
0
-4
0

28684

8693
3378
2102
1511

0
- 15
- 2

Анализ показывает, что для реализации эффективных инвестиционных 
проектов в Российской Федерации  необходимы иностранные инвестиции. 
Представляется, что изменение отрицательного тренда в изменении иностранных 
инвестиций в российскую экономику на положительный может быть достигнуто 
за счет осуществления совместных российско-сербских инвестиционных 
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проектов. Необходимо подчеркнуть, что Сербия, как давний и надежный партнер 
России, в том числе в рамках внешнеэкономической деятельности находится в 
настоящее время в непростых условиях ведения своего народного хозяйства. 
В связи с известными событиями 1999 года Сербия утратила по различным 
оценкам до 50 процентов своего экономического потенциала. При этом страна 
обладает следующими видами природных ресурсов - нефть, газ, уголь, железная 
руда, медь, цинк, сурьма, хромит, золото, серебро, магний, пирит, известняк, 
мрамор, соль, пахотная земля [8]. Структура экономики в 2016 году включала в 
себя следующие секторы – услуги (36,0 %), промышленность (25,9 %), торговля 
(13,7 %), транспорт (11,2 %), сельское хозяйство (7,9 %), строительство (5,4 %) [9]. 
Показатели экспорта Сербии в 2016 году составили 19,2 млрд. долл., импорта 
22 млрд. долл., сальдо внешней торговли отрицательное (– 2,9 млрд. долл.). 
Основными экономическими партнёрами страны на протяжении многих лет 
являются Италия, Россия и Германия, а также Венгрия и Румыния. В настоящее 
время экономические показатели свидетельствуют об успехах страны в сфере 
консолидации бюджета, а также о некотором ускорении её общего экономического 
развития. Так, валовой внутренний продукт вырос в 2016 году на 2,7 % при уровне 
инфляции 1,6 %.  По нашему мнению, несмотря на то, что Сербии необходим 
импорт зарубежных технологий и современного оборудования и существенный 
объём инвестиций, страна обладает значительным промышленным потенциалом 
для участия в инвестиционных проектах в Российской Федерации.  

По нашему мнению, для осуществления совместных с российскими 
партнерами инвестиционных проектов  значительный интерес представляет 
сербский сектор электронного производства, поскольку в самой стране 
действует значительное количество инновационных компаний в электронной 
промышленности [10]. Соглашения о свободной торговле с Российской 
Федерацией сейчас позволяют экспортировать беспошлинно на российский 
рынок продукцию этого вида деятельности. В связи с тем, что Сербия имеет 
богатую историю в области электроники и является источником опытного и 
квалифицированного персонала, объективно существуют предпосылки для 
участия страны в совместных инвестиционных проектах.    

Значительный потенциал для совместных с Российской Федерацией 
проектов имеет Сербская фармацевтическая промышленность [10]. Большое 
число сербских предприятий разрабатывают и производят новые лекарственные 
препараты на основе инновационных технологий. Это свидетельствует о 
потенциально высоких инвестиционных затратах и одновременно выпуске 
инновационной продукции в данном виде экономической деятельности. Следует 
отметить, что продукция фармацевтической промышленности соответствует 
международным стандартам качества и экспортируется в страны Европы. 
Сербия здесь может выступить важнейшим участником в области производства 
лекарственных средств на территории Российской Федерации. 

В легкой промышленности в производстве кожи и обуви, опираясь на историю 
и практику изготовления данного вида продукции, сербские предприятия  могут 
выступить серьезными партнерами для российских компаний [10]. Близость 
Сербии к европейским центрам моды позволяет быстро переключаться на выпуск 
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инновационных товаров и заниматься производством высоко продаваемых брендов. 
Текстильная промышленность Сербии известна своими традициями в изготовлении 
тканей и готовой одежды, востребованных на европейском рынке. Также сербские 
специалисты в области дизайна обеспечивают высокие стандарты продукции. 
В этой связи следует углублять сотрудничество с российскими партнерами с 
позиции осуществления совместных инвестиционных проектов.   

На наш взгляд объективные предпосылки Сербской экономики создают 
условия для осуществления инвестиционных проектов в Российской Федерации 
в области лесной и мебельной промышленности [10]. В этом виде экономической 
деятельности Серия производит значительные объемы продукции, превосходящие 
потребности рынка страны, в то же время в определенной степени не хватает сырья 
и материалов для указанного производства. Поскольку Российская Федерация 
обладает значительными лесными угодьями и возможностями лесозаготовок 
и одновременно не может обеспечить необходимый уровень добавленной 
стоимости в лесной промышленности, инвестиционные проекты, направленные 
на производство различных видов мебели могут быть высокоэффективными. 
Отметим, что для производства мебели Сербские предприятия используют 
автоматизированные линии, в том числе для производства панельной мебели. 
Создание соответствующих производств в российских условиях будет 
нести четко выраженные инновационные характеристики. Проанализируем 
возможные направления реализации совместных инновационных проектов в 
Российской Федерацией. В табл. 4 представлена отраслевая структура валовой 
добавленной стоимости в стране за 2010-2016 годы [11].  

Таблица 4:  Отраслевая структура валовой добавленной стоимости в 
Российской Федерации за 2010-2016 годы, процентов

   

2010 2014 2015 2016

       Всего                                                                                          
       в том числе
       сельское хозяйство
       добыча полезных ископаемых 
       обрабатывающие производства 
       производство и распределение 
электроэнергии, газа и  воды
       строительство
       оптовая и розничная торговля, ремонт 
автотранспортных средств  
       транспорт и связь
       другие 

100

4,3
10,4
17,7

4,5
6,9

19,4
10,5
26,3

100

4,8
10,6
16,5

3,7
7,2

19,3
9,4

28,5

100

5,1
11,2
17,2

3,5
6,4

17,9
9,4

29,3

100

5,1
10,9
17,3

3,9
6,3

16,9
9,5

30,1
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Таблица 5: Структура объема отгруженной продукции (работ, услуг) 
по виду экономической деятельности «Обрабатывающие производства» в 

Российской Федерации в 2017 году, процентов
   

      Обрабатывающие производства, всего                                                                                          
          в том числе
         производство пищевых продуктов, напитков и табачных изделий 
         производство текстильных изделий, одежды, кожи и изделий из кожи 
         обработка древесины и производство изделий из дерева и пробки кроме 
мебели   
         производство химических веществ и химических продуктов, лекарственных 
средств и материалов, применяемых в медицинских целях    
         производство металлургическое, производство готовых металлургических 
изделий
         производство машин и оборудования, производство транспортных средств 
и оборудования  
         производство мебели, производство прочих готовых изделий 
         другие 

100

16,4
1,2
1,4

8,4
19,3
13,6
1,2

38,5

Анализ отраслевой структуры валовой добавленной стоимости российской 
экономики показывает, что в 2010-2016 годы в стране росло значение 
сельского хозяйства, несколько снижалась роль производства  распределения 
электроэнергии, газа и воды, строительства, оптовой и розничной торговли, 
ремонта автотранспортных средств, транспорта и связи. Добыча полезных 
ископаемых и обрабатывающие производства по их роли в экономике страны, 
находились примерно на одном уровне. Далее проанализируем структуру 
объема отгруженной продукции (работ, услуг) по виду экономической 
деятельности «Обрабатывающие производства» в Российской Федерации в 2017 
году (табл. 5) [11]. Как видно, наибольший удельный вес в структуре объема 
отгруженной продукции (работ, услуг) по виду экономической деятельности 
«Обрабатывающие производства» в стране в 2017 году занимало производство 
металлургическое, производство готовых металлургических изделий (19,3 %), 
что обосновано, имея ввиду значительный потенциал российских природных 
ресурсов, представляющий собой сырьевую базу металлургии. Значительную 
долю в структуре объема отгруженной продукции занимает  производство 
пищевых продуктов, напитков и табачных изделий (16,4 %), что вытекает 
из усиления роли Российской Федерации на международном и внутреннем 
рынках продовольствия. При этом такие виды экономической деятельности 
как изготовление продукции из текстиля, верхней одежды, кожаных изделий, 
деревообработка, а также производство мебели и прочих готовых изделий 
находятся на крайне низком уровне, занимая в структуре объема отгруженной 
продукции соответственно 1,2 %, 1,4 % и 1,2 %. С учетом ранее проведенного 
анализа потенциала Сербии с позиции участия в инвестиционных проектах, это 
как раз те виды производств, которые могли бы быть осуществлены в рамках 
совместных российско-сербских проектов в российской экономике. Реализация 
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этих инвестиционных проектов по названным направлениям позволила бы 
учесть преимущества международного разделения труда и взаимные интересы 
Российской Федерации и Сербии, а также предприятий-участников совместной 
инвестиционной деятельности. 

По нашему мнению, участие в инвестиционных проектах сербской стороны, 
в первую очередь, состоит в обеспечении объекта инвестиций – инновационного 
оборудования, инновационных технологий, инновационного персонала и т. 
д. С учетом сложного финансового положения Сербии, российская сторона 
организует инвестиции, в том числе за счет инвестиционных банковских 
кредитов, поскольку российские кредитные организации в отличие от сербских 
банков обладают значительным потенциалом в части инвестиционного 
кредитования реального сектора экономики, в том числе предоставления 
кредитов в иностранной валюте, благодаря взвешенной позиции Банка России 
по наращиванию иностранных активов. В организационном плане реализуется 
следующий механизм совместного осуществления инвестиционных  проектов: 
учреждение совместного российско-сербского предприятия в Российской 
Федерации с равным участием сторон в уставном капитале во избежание 
конфликта интересов – разработка параметров будущего инвестиционного 
проекта в перспективной области – получение инвестиционного банковского 
кредита от российского банка – реализация инвестиционного проекта – выпуск 
инновационной продукции – получение социально-экономического эффекта на 
уровне стран и участников-предприятий. 

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Представляется, что осуществление инвестиционных проектов в Российской 

Федерации следует проводить совместно с участием иностранных партнеров. 
Это положение обосновывается следующими выводами.   

Во-первых, современная хозяйственная практика подтвердила 
положительную роль осуществления совместной, с участием российских и 
иностранных предприятий, инвестиционной деятельности, будучи давним и 
традиционным партнером России Сербия выступает перспективным участником 
реализации инвестиционных  проектов.  

Во-вторых, Российская Федерация представляет значительный интерес для 
осуществления совместных российско-сербских инвестиционных проектов, 
темпы роста инвестиционных затрат в стране в последние годы значительны, 
одновременно не хватает иностранных инвестиций, что сдерживает рост 
производства  инновационных товаров, работ, услуг.

В-третьих, перспективными для российской экономики совместными 
инвестиционными проектами являются проекты в таких видах экономической 
деятельности как производство продукции из текстиля, верхней одежды, 
изготовление кожаных изделий, обработка древесины, а также производство 
мебели и прочих готовых изделий, при этом сербские участники проектов, в 
первую очередь, обеспечивают инновационное оборудование, инновационные 
технологии и инновационный персонал, российские участники проводят 
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мониторинг региональных рынков, разрабатывают бизнес-планы инновационных 
проектов, формирует параметры проектов с позиции их инвестиционной 
привлекательности, выстраивают взаимовыгодные отношения с российскими 
кредитными организациями и организуют заемное инвестиционное 
финансирование.

В результате изучения предпосылок осуществления совместных российско-
сербских инвестиционных  проектов нами предложены направления 
осуществлении совместных российско-сербских инвестиций,  что позволит 
наращивать объем производства инновационной продукции по конкретным 
видам производств и позволит создать предпосылки для дальнейшего укрепления 
экономических отношений между Российской Федерацией и Сербией.
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ODRŽIVOST STRATEGIJA POSLOVANJA JAVNIH 
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Apstrakt:  Javna preduzeća imaju poseban status privrednih društava u vlasništvu države, 
autonomne pokrajine ili lokalne samouprave. Izazovi tranzicije javnih preduzeća traju pre-
dugo a uticaj korisnika usluga na poslovanje je zanemarljiv. Transparentnost poslovanja kao 
jedini mogući način uticaja javnosti zakonski je propisana i ne poštuje se tako da se odluke 
donose u užem krugu pod okriljem političkih uticaja. Ovo proizvodi negativne posledice na 
poslovanje komunalnih javnih preduzeća. Kako rešiti nagomilane probleme, viška zaposlenih, 
gubitke u poslovanju, kvalitet usluga i dr.  može se sagledati na primeru analize poslovanja 
(dobre prakse) komunalnih javnih preduzeća u razvijenim zemljama i zemljama u razvoju. 
Cilj rada predstavlja analizu strategija poslovanja komunalnih javnih preduzeća Pomorav-
skog okruga u Republici Srbiji. Dileme koje danas opterećuju strategije poslovanja vezane su 
za privatizaciju ili korporatizaciju, organizaciju ili reorganizaciju. Upravljanje javnim pre-
duzećima u Srbiji a na osnovu istraživanja mogu se definisati kroz sledeće probleme: Ne-
jasno definisane poslovne ciljeve u godišnjim ili trogodišnjim planovima. Neefikasnoj kon-
troli menadžmenta javnih preduzeća od strane državnih institucija a građani kao „vlasnici“ 
nemaju uticaj na upravljanje. Postojanje političkog uticaja na odbranu nekompetentnosti 
i nestručnosti. Odlučivanje je nestručno, formalno i najčešće pokriće za privatne interesne 
grupe, kao i razvijanje nepotizma, korupcije sl. Netransparentnost poslovanja i nepoštovanje 
zakonskih odredbi koje se odnose na javnost poslovanja.  Lokalne samouprave postavljaju 
nadzorne odbore i menadžment preduzeća od lokalnih funkcionera koji su najčešće nestručni 
i nekompetentni za donošenje poslovnih odluka. Prevazilaženje navedenih problema moguće 
je kroz primenu dobre prakse, benchmarking najboljih komunalnih preduzeća i korporativno 
upravljanje od strane stručnih timova koji treba da se rukovode poslovnim a ne političkim 
odlukama. Uticaj javnosti na kvalitet i poslovne odluke mora biti obezbeđeno transparen-
tnim poslovnim odlukama svakog komunalnog preduzeća.Metode korišćene u istraživanju 
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su Induktivna, Deduktivna, Analize i sinteze, Komparativna, Statistička i Metoda uzorka. 
Rezultati istraživanja potvrđuju postavljene hipoteze i to: Sistem vodoobezbeđenja nije refor-
misan već je nadograđen lošim praksama pojedinih interesnih grupa. Iskustva najnaprednijih 
organizacija slabo se koriste i ne primenjuju u rešavanju nagomilanih problema. Privatizacija 
kao rešenje u mnogim zemljama nije dala rezultate radi stavljanja preduzeća u monopolski 
položaj pa tako u ovo vreme ako predstavlja opciju treba je izbeći. Korporatizacija na regi-
onalnom nivou nije primenjena i ako postoje mogućnosti za zajedničke investicije i unapre-
đenje poslovanja sa ciljem smanjenja troškova.  Uvođenje sistema kvaliteta i standardizacija 
poslovanja kao model retko se primenjuje čime se utiče i na kvalitet usluga i životnu sredinu. 
Političko odlučivanje u poslovnim sistemima bez dominantnog uticaja struke i znanja dovodi 
organizacije u položaj bezperspektivnosti i propadanja na duži rok. Navedeni problemi mogu 
imati uticaj na zdravlje korisnika, ekonomske i ekološke posledice. Rešenja se nameću kroz 
preispitivanje postojećih organizacija, od nivoa ministatstava, republičkog, regionalnog i lo-
kalnog, povećanje efikasnosti i kvaliteta rada komunalnih javnih preduzeća, standardizacije 
usluga, korporatizacije i uticaja korisnika na kvalitet i poslovanje.

Ključne reči:   javna komunalna preduzeća, strategija, korporativno upravljanje, benchmarking,
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Abstract:  Public companies are given a special corporate status of ownership by the state, 
autonomous province or local self-government. Challenges of transition facing public com-
panies have taken too much time and the influence of service consumers upon business 
performance is negligible.    Transparency of business operations, as the only possible way 
the public may exert its influence, is prescribed by the law but not implemented in practice, 
as decisions are made by few decision-makers under political influence, which adversely af-
fects the performance of public utility companies. How to solve the problems that piled up, 
overstaffing, business losses, service quality issues, etc. –all these aspects could be considered 
by analyzing the performance (good practice) of public companies in developed and devel-
oping countries. The objective of this paper is to analyze business strategies of public utility 
companies in the Pomoravlje District in the Republic of Serbia. Dilemmas that nowadays 
burden business strategies are related to privatization or corporatization, organization or 
reorganization. Research shows that managing public companies in Serbia is defined by the 
following problems:  Business goals stated in annual or three-annual business plans are not 
clearly defined; Control by state institutions over public utility companies’ management is 
inefficient, and citizens, as “owners”, do not have influence over management; Incompe-
tence and unprofessionalism is supported through political influence; Decisions are made 
in an unprofessional manner, and most often misused to mask private interests and to nur-
ture nepotism, corruption, etc. Business operations are not transparent and legal provisions 
related transparency of operations are not complied with; Local self-governments install 
supervisory boards and managers in public companies, who are most often not trained and 
not competent to make business decisions. The above problems are possible to overcome 
through good practices, benchmarking of best performing utilities and corporate manage-
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ment by expert teams who should be guided by business not political decisions.  Influence 
of the general public upon quality and business decisions has to be provided by transpar-
ent business decision-making in each utility. This research uses the following methodolo-
gies: inductive methodology, deductive methodology, analyses and syntheses, comparative 
methodology, statistical methodology and sample methodology. The results of the research 
confirmed the initial hypotheses, viz.: water supply system have not been reformed, but ag-
gravated with poor practices of certain interest groups. Experience of the most advanced 
organizations is rarely used and not applied to solve the accumulated problems. Privatiza-
tion, as a solution, in many countries did not bear fruits due to monopolistic positions of 
companies, thus, at the moment, if privatization is a viable option, it should be avoided. 
Corporatization was not applied on a regional level even though possibilities for joint invest-
ments and business improvements aimed at cost reduction do exist. Introduction of quality 
certification and business standards are rarely applied as models, which affects both the 
service quality and the environment. Political decision-making in business systems without 
dominant professional influence and skills leads such organizations to a situation where 
there are no perspectives and, in the long run, to the decline. The above problems may affect 
health of the local populations and create economic and environmental implications. Solu-
tions are put forward through reconsideration of the existing companies, starting from the 
relevant ministries, state, regional and local levels, improvements in utility efficiency and 
performance quality, standardization of services and consumer influence upon quality and 
operations. 

Keywords:  public utility companies, strategy, corporative management, benchmarking.
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1. UVOD 
Svakodnevne promene u svim oblastima, ekonomskim i drugim sa kojima se 

suočava čovečanstvo veoma je teško predvideti, kontrolisati i staviti u funkciju re-
zultata napretka.Strategija uspeha pojedinaca, preduzeća, društva je najverovatnije 
i najčešće eksploatisani pojam koji traži odgovore kako doći do postavljenih ciljeva. 
Samo formulisanje strategije traži dosta vremena koje je danas dragoceno i ako se dođe 
do prave strategije koja nije prilagođena vremenu ona nema nikakav značaj. Živimo u 
vremenu pravila koja nemaju velikog značaja ako se ne primenjuju, sprovode i poštuju. 
Velike strategije (nacionalne, korporativne, poslovne i dr.) najčešće propadaju radi 
svoje „veličine“ i nedostatka suštine (ciljeva) i nesprovođenja. Većina zemalja regiona 
koje su u sastavu Evropske Unije (EU), u statusu kandidata ili van EU imaju iste ili 
slične probleme i iskustva koja su vezana za organizovanje i funkcionisanje komunal-
nih preduzeća. Cilj je za sve isti i ostvaruje se kroz obezbeđenje kvalitetnih usluga uz 
prihvatanje ekonomskih principa poslovanja.Različitost je prisutna vezano za raspola-
ganje sa resursima, (pitka voda), istorijskim nasleđem i statusom preduzeća (preduzeća 
u tranziciji nastala iz socijalističkih uslova privređivanja), privatna i javna preduzeća 
u kapitalističkim proizvodnim odnosima i snagom kupovne moći stanovništva 
izraženom kroz Bruto društveni proizvod po stanovniku (BDP). Sličnost je definisana 
decentralizacijom pružanja usluga na nivou i vlasništvu opština, statusom javnih 
preduzeća retko privatnih, mogućnostima korporatizacije i definisanja regulatornih 
tela.Problemi su prisutni i kroz slabu razmenu podataka i informacija o komunalnim 
javnim preduzećima (KJP) davaocima usluga, različitim pristupima rešavanju sličnih 
problema, neuključivanju struke, slabom uticaju javnosti i dr što udaljava dobre prakse 
i rešenja koja mogu imati svoju primenu. Strategija predstavlja osnovni dokument koji 
treba da prevaziđe različite protivurečnosti, definiše smer kretanja i optimalne us-
love privređivanja i minimalne troškove. Različito viđenje strategije i različito defin-
isanje samo stvara zabunu. U istraživanju navedenog problema težište je usmereno ka 
strateškim elementima organizacije u koje spadaju: misija; vizija i ciljevi. Strategija 
treba da se usglašava sa promenama u organizaciji i okruženju. Rezultati svake or-
ganizacije mere se na tržištu, a kod preduzeća koja imaju status javnih preduzeća na 
specifičan način kroz ekonomičnost i efikasnost, cene i kvalitet usluga koje pružaju. 
Cilj istraživanja predstavlja analizu statusa javnih komunalnih preduzeća i kako u iz-
radi strategije pronaći najoptimalnije i najefikasnije modele koji obezbeđuju uslove 
održivosti, razvoja i kvaliteta usluga uz prihvatljive cene za korisnike usluga. Metode 
istraživanja biće prilagođene dostupnim javnim podacima o poslovanju KJP u Repub-
lici Srbiji i širem okruženju zemalja Podunavskog regiona. Postavljena hipoteza je da 
su JKP u Republici Srbiji u statusu javnih preduzeća održiva uz povećanje efikasnosti 
i efektivnosti, regulisanja regulatornih tela i učešća javnosti. Obuhvat istraživanja 
odnosi se na uzorak jednog regiona koji pokrivaju komunalna javna preduzeća. Re-
zultati istraživanja upoređuju se sa rezultatima postignutim u preduzećima EU (na-
jbolje prakse). Rezultati koji se prikupljaju odnose se na četiri faktora usluga: pristup 
uslugama,kvalitet usluga, efikasnost usluga i finansiranje usluga. Rezultati koji su 
najbliže najuspešnijim imaju održive vodne usluge.
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2. STRATEŠKO PLANIRANJE U JAVNIM PREDUZEĆIMA 
Analiza strategija najpoznatijih kompanija u različitim delovima sveta iz dom-

ena komunalnih preduzeća govori u prilog činjenice da se ovom pitanju posvećuje 
značajna pažnja. Prema javno dostupnim informacijama prisutna je različitost, od 
globalnih kompanija, korporacija ili malih kompanija, koje su u privatnom i javnom 
vlasništvu. Istaknut je problem promene uslova na tržištu i osnova za konkurenciju. 
Tradicionalni pristupi dizajniranja stretegija su sve kraći. Globalno tržište stvara us-
love za međunarodnu konkurenciju tako da su postojeće pozicije promenljive. Strate-
gije komunalnih preduzeća moraju fundamentalno promjeniti način na koji pristu-
paju razvoju i izvršenju strategije. Zahtevi za kratkoročnu spremnost i dugoročno 
eksploatisanje rezultata sve više predstavljaju nove strategije. Poslovni model povezuje 
stretegiju sa izvršenjem kada kompanija definiše ciljno tržište. Strategija rasta za koju 
se opredele komunalna preduzeća mogu biti proširenje, poboljšanje, proširenje ili 
napuštanje. Osnovna poslovna stretegija može biti sa jednim ili više izbora uvažavajući 
polaznu tačku poslovanja, izazove okruženja i želje menadžmenta. Proširenje poslo-
vanja kroz ulaganje u nove tehnologije koje privlače kupce i kroz akcije na tržištu koje 
omogućavaju rast. Poboljšanje poslovanja može biti usmereno na izgradnju i jačanje 
odnosa sa klijentima kroz politiku širenja ili smanjenje cena.Proširenje podrazumeva i 
preoblikovanje percepcije potrošača kako bi komunalne kompanije bile više od samih 
pružalaca usloga čime se utiče na opredeljenje kupaca. U budućnosti jedan poslovni 
model neće biti rešenje. Primena višestrukih modela u lancu vrednosti može biti odgo-
vor na savremene zahteve tržišta. Koji su trendovi najvećih komunalnih kompanija u 
svetu: Smanjenje tržišnog učešća u konvencionalnoj proizvodnji električne energije iz 
uglja, prirodni gas predstavlja opredeljenje kao i obnovljivi izvori energije. Preusmera-
vanje ulaganja prema razvoju obnovljivih izvora energije. Ulaganje u energetske usluge 
od strane kompanija koje time šire svoje ponude. Ulaganje u nove tehnologije, talente 
i inovacije.

Izvršne strategije koje se primennjuju su: diferencijacija, neorganski rast, prila-
godljivost organizacije, unapređenje inovacija i poslovni modeli. Diferencijacija ko-
munalnih preduzeća zavisi od modela nasleđa, infrastrukture, fokusa na uslugama 
ili snabdevanju robama. Nakon toga se kroz proširenje kapaciteta, razvoja proizvoda, 
definisanja cena, upravljanje kanalima prodaje učestuje u oblastima kroz dugoročno 
pozicioniranje.Tradicionalni komunalni modeli dizajnirani su da zadovolje potrebe 
kupaca usmereni na segmente ponude i prenos. Moderna komunalna preduzeća preus-
meravaju svoje resurse na strategije inovacija, digitalne mreže i ponude koje postavlja 
savremeno tržište. Unapređenje poslovanja putem inovacija zahteva vreme i učenje, 
preduzeća usvajaju inovacije kroz usvajanje novih tehnologija, stvaranje novih pri-
hoda i jasno tržišno pozicioniranje.Poslovni modeli u prošlosti se menjaju kako komu-
nalna preduzeća stiču iskustvo sa novim poslovnim ponudama, kanalima i klijentima. 
Tržište i njegove zakonitosti menjaju tradicionalne opcije za određivanje cena. Do-
dati izvori vrednosti i profitabilnost preduzeća predstavljaju izazov budućnosti. Uti-
caj okruženja na poslovanje savremenih komunalnih kompanija sve je veći. Zakonski 
okviri, poslovanje, ekonomičnost i efikasnost sve veći je izazov. Pristup u poštovanju 
zakonskih normi, poštovanje ekonomskih principa poslovanja, transparentnost i 
saradnja sa kupcima predstavlja rešenje koje osigurava sigurniju budućnost preduzeća. 
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Pored navedenih faktora koji utiču na poslovanje komunalnih preduzeća su i: kamatne 
stope koje imaju uticaj na ulaganja, tehnološki napredak, usvajanje standarda, ispun-
javanje zahteva kupaca u realnom vremenu i globalni konkurenti na tržištu. Kretanje 
ka savremenim rešenjima zahteva se od komunalnih preduzeća bez obzira na loka-
lni ili regionalni karakter. Korporatizacija je prvi korak usmeren ka standardizaciji i 
unapređenju poslovanja uz transparentnost i benefite korisnika. Nema pasivnog pos-
matranja, na izazove tržišta treba brzo reagovati ako ne želimo propadanje. Komunal-
na preduzeća treba da razvijaju ideje, kapacitete, da vrše stalno tržišno prilagođavanje, 
stalno poslovno razmišljanje, brendiranje i brzo donošenje odluka. Cene usluga mora-
ju biti osnovna sposobnost preduzeća i očekivanja kupaca za dokazanu vrednost.Cilj 
strateškog planiranja svake organizacije usmereno je na utvrđivanje prirode i karak-
tera organizacije i sektora u kome se ona nalazi kao i upravljanje njenim razvojem u 
budućnosti. Kroz planiranje utvrđuju se ciljevi, prioriteti i definišu mere za procenu 
uspešnosti ostvarenja tih ciljeva. 

Strateški plan predstavlja integrisani skup strateških ciljeva, operativnih zadataka 
i aktivnosti koji su projektovani radi ostvarivanja željenih ciljeva u budućnosti. Najob-
jektivnije definisanje strategije preduzeća koje je karakteristično i za standarde kvalite-
ta podrazumeva definisanje misije, vizije i politike kvaliteta.  Misiju možemo defini-
sati kao svrhu postojanja i društvenu ulogu. Misija je definisana od strane osnivača a 
menadžment organizacije obavezan je da radi na njenom ostvarivanju. Organizacije 
koje izvršavaju usluge, poseduju infrastrukturu, i planiraju razvoj imaju i obaveze 
planiranja ekonomskog aspekta misije. Vizija predstavlja zamisao o željenom i pred-
vidivom razvoju organizacije u budućnosti. Strategija definiše način postizanja cilja 
ili plana razvoja. Ako se posmatraju različite vrste strategija koje su karakteristične 
za organizacije (javna preduzeća) najčešće su primenljive funkcionalne i korporativne 
strategije. Funkcionalne strategije su definisane prema poslovnim funkcijama ili or-
ganizacionim celinama.

Ako se analiziraju problemi i stanje u većini KJP ciljevi strategije treba da budu 
usmereni ka reformama kojima je potrebno unaprediti kvalitet komunalnih usluga uz 
smanjenje troškova poslovanja. Usluge koje obavljaju KJP od interesa su za sve građane 
i stoga njihov spečifičan položaj zahteva i veoma kvalitetne i procenjene poteze koji 
su usmereni na stalno poboljšanje kvaliteta usluga. Najprihvatljivije strategije komu-
nalnih javnih preduzeća u ovoj fazi razvoja odnose se na nivo samih peduzeća kroz 
donošenje strateških odluka iz domena optimizacije strukture, diversifikacije (rasta) 
širenje mreže na područja koja nisu pokrivena, ulaganja u sisteme za prečišćavanje 
otpadnih voda, uvođenje novi tehnologija u sistemima isporuke vode, merenja i kon-
trole potrošnje. Funkcionalne strategije usmerene na razvoj funkcija proizvodnje kroz 
efikasnost i efektivnost i izbor i obukukadrova. Strategijom restrukturiranja javnih 
komunalnih preduzeća (JKP) u Srbiji predviđeno je da se JKP u nadležnosti lokalnih 
samouprava, „transformišu u finansijski održiva, tržišno orjentisana preduzeća koja 
obezbeđuju visokokvalitetne usluge svojim potrošačima“ [1].
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3.  POSLOVANJE I STATUS JAVNIH KOMUNALNIH 
PREDUZEĆA U REPUBLICI SRBIJI

Javna preduzeća kroz istoriju imaju dugu tradiciju i motivi njihovog osnivanja su 
različiti; politički i ideološki; socijalni i ekonomski. Kod političke i ideološke uloge 
u socijalističkim zemljama ona su imala funkciju smanjenja uticaja privatnog kapi-
tala i jačanja moći radničke klase. Socijalni motivi prouzrokovani su zahtevima veće 
zaposlenosti u pojedinim državama. Ekonomski uzroci kao razlog zaostajanja u raz-
voju javnih preduzeća nameću nove strategije razvoja i načine rešavanja problema. 
Karakteristično je za monopolske privredne grane  gdje se regulisanje  tarifa i cena 
vrši od strane države (komunalna javna preduzeća). Zemlje u razvoju koje imaju prob-
leme prilagođavanja savremenim svetskim tržištima nastankom konkurencije napred-
nih ekonomija gube utakmicu na savremenim tržištima. Radi slabog privatnog sektora 
države su bile prinuđene da interveniše u cilju rasta i razvoja sopstvene ekonomije. 
Država primenom različitih instrumenata reguliše cene i tarife, kontroliše konkuren-
ciju i propisuje kvalitet proizvoda. Motiv može biti i spašavanje privatnog sektora u 
finansijskoj krizi posebno u sektorima značajnim za stanovništvo i privredu u celini. 
U poslednje vreme u razvijenim zemljama ide se na privatizaciju, reforme upravljanja u 
javnim preduzećima i obezbeđenje profita kao glavnog cilja javnog preduzeća. Razlike 
između privatnog i državnog vlasništva je u pogledu odgovornosti menadžmenta koja 
je u prvom slučaju prema vlasniku jasno definisana dok je prema državi kao vlasniku 
veoma složena. Država je u ulozi vlasnika kapitala sa jedne strane i u ulozi agenta 
javnosti i biračkog tela. Cilj države je da sledi javne interese a uspešnost u tome se 
meri na izborima.Preduzeća bez obzira da li se radi o privatnim ili javnim moraju 
slediti strategiju povećanja profita, učešću na tržištu, efikasnosti i produktivnos-
ti. Javna preduzeća imaju privilegovani položaj na tržištu uz podršku države. Sama 
država koristi javna preduzeća za postizanje kako ekonomskih tako i političkih ciljeva, 
zapošljavanja pojedinaca određene političke partije i druge pogodnosti u poslovanju. 
Posebno se ističe zahtev za transparentnošću i odgovornosti od strane javnosti budući 
da je šira javnost krajnji vlasnik.

Pojam javnog preduzeća definisan je Zakonom o javnim preduzećima [2], član 3  
„Javno preduzeće je preduzeće koje obavlja delatnost od opšteg interesa, a koje osniva 
Republika Srbija, autonomna pokrajina ili jedinica lokalne samouprave“. Zakonom o 
komunalnim deltnostima [3] „u komunalne delatnosti spadaju: snabdevanje vodom; 
prečišćavanje i odvođenje atmosferskih i otpadnih voda; proizvodnja, distribuci-
ja i snabdevanje toplotnom energijom; upravljanje komunalnim otpadom; gradski i 
prigradski prevoz putnika; upravljanje grobljima i sahranjivanje; pogrebna delatnost; 
upravljanje javnim parkiralištima; obezbeđenje javnog osvetlenja; upravljanje pi-
jacama; održavanje ulica i puteva; održavanje čistoće na površinama javne namene; 
održavanje javnih zelenih površina; dimničarske usluge i delatnost zoohigijene“.

Karakteristika poslovanja preduzeća u javnom i privatnom vlasništvu razlikuje se 
u mnogim specifičnostima koje su date u tabeli 1.
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Tabela 1:  Karakteristike poslovanja javnog i privatnog preduzeća

Vrste 
preduzeća

Resursi
Način donošenja 
odluka

Tržišna snaga Način planiranja

Javno Budžet
Centralizovano
Hijerarhijsko

Monopol &
Koncentracija

Strateško planiranje

Privatno Tržište
Decentralizovano
Horizontalno

Konkurencija Fleksibilnost

Izvor: Clifton J. Comin F. Fuentes  D. (2003). Privatisation in Europen Union. 
Dordecht Kluwer Academic Publishers. 

Položaj komunalnih javnih preduzeća na tržištu je specifičan i oslobođen 
tržišnih uslova. Status preduzeća je netržišni, monopolski i od opšteg interesa društva 
za izvršenjem planiranih usluga. Ovaj status je kontrolisan od strane osnivača, 
(republike,autonomne pokrajineililokalne samouprave) kroz direktnu kontrolu cena 
i drugih uslova poslovanja. Ovaj model kontrole ne daje rezultate radi nedefinisane 
odgovornosti i nadležnosti u funkcionisanju, zloupotrebe funkcionalnih nadležnosti i 
političkih zloupotreba. Period tranzicije ne koristi se za prilagođavanje na nove stand-
arde poslovanja i zakone koje primenjuje razvijena privreda Evropske Unije.Rešenje 
se najčešće vidi kroz povećanje cena usluga. Postavlja se pitanje da li su cene odgo-
vorne za sve propuste i probleme i može li se povećanjem cena rešiti svaki problem ili 
njihovo povećanje može imati suprotne efekte. Kroz cene komunalnih usluga vrši se 
finansiranje komunalnih preduzeća (snabdevanje vodom i odvođenje i prečišćavanje 
otpadnih voda) dok se iz budžeta lokalne samouprave finansiraju (čišćenje ulica, 
održavanje zelenila, održavanje saobraćajnica, ulična rasveta, kišna kanalizacija i dr). 
Pored navedenih finansijskih sredstava (većina se obezbeđuje prihodima na tržištu) 
manji deo se ostvaruje kroz donacije i direktne dotacije.Poseban problem nelikvidnosti 
komunalnih javnih preduzeća predstavlja nepotpuna naplata izvršenih usluga. Politika 
naplate računa manjih iznosa nije pogodna radi nepovoljnih cena i rokova izvršenja 
i perioda zastare potraživanja od 12 meseci. Pored toga postoje problemi prevelikog 
broja izvršilaca (radnika), nedostatka stručnih kadrova, neefikasnosti i nerentabilnos-
ti poslovanja, političkog uticaja na poslovanje, pojave korupcije i drugi problemi koji 
štete organizaciji.

4. PROBLEMI RAZVOJA KOMUNALNIH JAVNIH PREDUZEĆA 
Komunalna javna preduzeća na teritoriji Republike Srbije funkcionišu uglavnom 

kao preduzeća lokalnog karaktera i na teritoriji jedne opštine. Monopol koji imaju na  
teritorijama opštine i obavljanje delatnosti u sklopu komunalnih usluga podrazume-
va nedostatak konkurencije sa regulisanim cenama i tarifama. Nalaze se u javnom 
vlasništvu lokalnih samouprava i ovaj način organizovanja javno-komunalnih delat-
nosti dovodi do prelivanja prihoda između različitih delatnosti a samim tim i njihove 
efikasnosti. Karakteristike skoro svih javno-komunalnih preduzeća u Republici Srbiji 
definisani su kroz sledeće:Politika cena i javnih usluga ne zadovoljava tržišne uslove 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
160

– troškove poslovanja a radi političkog uticaja na odluke koje se donose vezano za 
poslovanje.Prisutni su problemi vezani za naplatu potraživanja i obaveza kao i period 
naplate koji je preko 100 dana.Infrastruktura i oprema koja se koristi radi zastarelosti 
zahtevaju veće troškove eksploatacije što samim tim čini i povećane troškove koji ul-
aze u troškove proizvodnje ili izvršenja usluga.Sredstva za investicije koja nedostaju 
imaju negativan uticaj na modernizaciju ili proširenje infrastrukture.Kvalitet usluga 
nije na zahtevanom nivou i nema uticaja korisnika na kvalitet (vode) a prisutno je 
nepoštovanja propisanih standarda i ekoloških uslova kod odvođenja otpadnih voda 
ili odlaganja smeća.Česti negativni finansijski rezultati opretećuju uslove poslovanja 
i postavljaju se zahtevi za subvencije koje idu na račun društva – korisnika.Velika i 
neusklađena potrošnja opterećena velikim gubicima koji idu i do 50% u odnosu na 
zahvaćene količine vode imaju negativan uticaj na ekološke uslove.Prema tehničkom 
projektu EU[4] postoje problemi za usklađivanje sa propisima EU u sektoru za vode 
koji se odnose na: loše stanje infrastrukture, česte kontaminacije izvora vodosnab-
devanja, kontaminacije vode radi lošeg stanja mreže, visokog nivoa gubitaka vode iz 
mreže i nepokrivenosti vodovodnom mrežom ruralnih naselja. Stanje u oblasti otpad-
nih voda ima slične ili veće probleme posebno radi nedostatka adekvatnih postrojenja i 
nedovoljnog tretmana otpadnih voda. Svako stanje prouzrokuje posledice koje na kraju 
dovode do krize ili stečaja. Velik broj zaposlenih povećava trošak,  prouzrokuje ne-
dostatak sredstava za infrastrukturu, neodržavanje infrastrukture povećava gubitke 
vode iz mreže rizik po zdravlje i nedostatak vode, nedostatak sredstava za investicije 
utiče na propadanje infrastrukture itd.

Analizirajući probleme koji su prisutni u funkcionisanju komunalnih javnih 
preduzeća u Republici Srbiji već duži vremenski period, strategije koje su usmerene na 
rešavanje navedenih problema a koje su uglavnom bazirane kroz zahteve za povećanje 
cena usluga ne daju zadovoljavajuće rezultate. Investicije u komunalna-javna preduzeća 
uglavnom se usmeravaju iz lokalnih samouprava ili iz donacija. Reforme su neophodne 
a za iste nedostaju novčana sredstva, znanje i dobra volja pa se tako problemi, neefi-
kasnost, gubici nagomilavaju. Usmerenje na standarde i reforme treba sprovoditi u 
okviru projekata i programa pristupanja EU kroz adekvatne projekte za koje se aplici-
ralo iz fondova usmerenih na unapređenje poslovanja KJP. Iskustva razvijenih zemalja 
i zemalja u tranziciji idu u prilog moguće modernizacije infrastrukture bez dodatnog 
zaduživanja ili privatizacije ali uz pravilno plansko usmeravanje snaga i kapaciteta na 
unapređenje poslovanja.Pored svih navedenih problema potrebno je stalno istraživanje 
i praćenje stanja poslovanja KJP, obezbeđenje uslova snabdevanja i odvođenja otpadnih 
voda za  stanovništvo koje nema javno vodosnabdevanje, praćenje učinka komunalnih 
preduzeća, rešavanje problema i sprovođenja reformi ka samoodrživosti posebno sa 
finansijskog stanovišta i zahtevanog kvaliteta proizvoda i usluga.Analizirajući pret-
postavke i faktore koji imaju uticaj na stanje i kvaliltet usluga koje pružaju KJP oni se 
mogu svrstati u sledeće grupe: raspoloživost vodnim resursima, stanje infrastrukture, 
preduzeća koja vrše usluge, institucionalna rešenja koja vrše podršku i finansiranje 
usluga. Od navedenih faktora najznačajniju grupu predstavlja istraživanje sledećih 
pitanja: Organizacija i upravljanje, dostupnost usluga vodosnabdevanja i kanalizacije, 
kvalitet i efikasnost davalaca usluga, finansiranje usluga i dr. 
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Podaci koji se mogu koristiti i koji su javno dostupni pokazuju razlike u poslo-
vanju i rezultatima učinka KJP. Problem predstavlja dugogodišnje praćenje podata-
ka i analiza trendova jer većina potrebnih podataka nije javno dostupna. Generalno 
vodosnabdevanje u svim opštinama funkcioniše i KJP obavljaju ove poslove kon-
tinuirano. Uticaj potrošača na kvalitet usluga, cene i druge uslove poslovanja KJP nije 
posebno razrađen u praksi. JKP ne anketiraju svoje potrošače o kvalitetu usluga u cilju 
otklanjanja nedostataka. Izveštaji o poslovanju, kontroli kvaliteta vode za piće, finan-
sijskim rezultatima nisu blagovremeni i ažurni što smanjuje uticaj javnosti na poslo-
vanje. Sistem zaštite potrošača nije u dovoljnoj meri razvijen jer je Zakonom o komu-
nalnim preduzećima predviđeno regulisanje žalbi internim mehanizmima preduzeća. 
Problem je nedostatak vanjskih institucija koje regulišu rešavanje žalbi i merenje za-
dovljstva korisnika. Ocenjivanje ovog elementa nije obuhvaćeno radom.Zakonom o 
javnim preduzećima (član 71) regulisane su obaveze javnih preduzeća prema javnosti 
kroz: „objavljivanje na internet stranicama radnih bografija članova nadzornog odb-
ora, direktora i izvršnih direktora, organizacione strukture preduzeća, godišnjih i 
trogodišnjih programa poslovanja sa njihovim izmenama i dopunama, tromesečnih i 
godišnjih izveštaja o realizaciji planova i programa poslovanja, godišnjih finansijskih 
izveštaja sa mišljenjima ovlaštenih revizora i drugih informacija značajnih za javnost“ 
(izveštaji o kontroli kvaliteta vode i sl.). Ako se analizira poštovanje navedenog člana 
zakona i metodom slučajnog uzorka proveri stanje internet stranica KJP jednog re-
giona stanje izgleda po sledećem: Prikaz stanja tabela 2.

Tabela 2: Obaveze javnih preduzeća prema javnosti

R
.b

r Obaveze javnih preduzeća da na internet stranicama 
objave (Zakon o javnim preduzećima član 71)

KJP
1 2 3 4 5 6

1.
„Radne biografije članova nadzornih odbora, direktora 

i izvršnih direktora“
- - - - - -

2. „Organizacionu strukturu“ + + - + + -

3.

„Godišnji, odnosno trogodišnji program poslovanja, 
kao i sve njegove izmene i dopune, odnosno izvod iz 
tog programa ako javno preduzeće ima konkurenciju 

na tržištu“

2017
2018

2017
2018

- - - -

4.
„Tromesečne izveštaje o realizaciji godišnjeg, odnosno 

trogodišnjeg programa poslovanja“
- - - - + -

5. „Godišnji finansijski izveštaj sa mišljenjem revizora“ + - - - - -
6. „Druge informacije od značaja za javnost“ + + + + -

Izvor: Analiza objavljenih podataka na sajtovima JKP.(+ postoje podaci, - nema 
podataka).
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5. ANALIZA REZULTATA UČINKA KOMNALNIH JAVNIH 
PREDUZEĆA

Merenje i analiziranje učinka KJP upoređivanjem (benchmarking) koristi se 
uglavnom za složene procese pojedinih organizacija kada se formirani podaci upređuju 
od najslabijeg do najboljeg učinka. Korisnici pokazatelja i rezultata mogu biti KJP –
davaoci usluga a u cilju pronalaženja razloga zaostajanja i poboljšanja usluga, korisnici 
usluga u pogledu merenja kvaliteta usluga i cena, vlasnici sredstava u cilju regulisanja 
uslova privređivanja i dr. Transparentnost podataka značajna je za organizacije koje 
su u vlasništvu države, autonomne pokrajine ili lokalne samouprave. Pokazatelji su 
značajni za menadžment KJP radi izrade strategije i planova razvoja i za praćenje tren-
dova poboljšanja rezultata poslovanja. Kada se vrši monitoring podataka on isključivo 
služi organima vlasti i interesima potrošača i odnosi se na: merenje pristupa zdravoj 
pitkoj vodi, odvođenja i prečišćavanje otpadne vode, efikasno korišćenje i održavanje 
imovine, cena i naknada koje plaćaju potrošači i održivost usluga, sistem investicija i 
transparentnost poslovanja.

- Učinak KJP:Kada se analizira učinak kompanije bez obzira dali se radi o 
državnom ili privatnom preduzeću on zavisi od mnogih faktora a najznačajniji su in-
frastruktura preduzeća, sposobnosti menadžmenta, strategije i postavljenih ciljeva. 
Ako se politički ciljevi i pojedinačni postave ispred tržišnih učinak se zanemaruje. 
Ako posmatramo i uporedimo privatna i državna preduzeća osnovna razlika vezana 
je za vlasništvo koje je definisano ili nedefinisano, donošenje odluka centralizovano 
ili decentralizovano, mogućnosti i nemogućnosti bankrota, monopolske pozicije ili 
konkurencije, strateškog planiranja ili f leksibilnosti. Rešenja problema može dati samo 
kombinacija uslova poslovanja javnog i privatnog sektora u kojima komercijalna orjent-
acija, stručno upravljanje, jaki nadzor i budžetsko ograničenje. Loše zakonsko defini-
sanje, loše upravljanje, direktno utiče na povećanje troškova poslovanja a preuzimanje 
odgovornosti menadžmenta podstiče rast i omogućavaju sredstva za investicije.Javna 
preduzeća mogu biti efikasna ako se posveti pažnja informisanosti javnosti, stalnoj 
kontroli poslovanja od strane stručnih organa, smanjenju uticaja politike, nagrađivan-
je uspešnih menadžera i radnikai ograničenja budžetskih sredstava. Pokazatelji učinka 
meren je na pet najznačajnijih indikatora. Indikatori su skalirani u rasponu od 0 do 
100. Prosek se izračunava za svako preduzeće i konačno kao prosek za indikator i uk-
upan rezultat, prosek svih indikatora i preduzeća.

- Cene komunalnih usluga: Pošto su Komunalna javna preduzeća najčešće u 
vlasništvu lokalnih samouprava i donošenje cena komunalnih usluga regulišu lokalne 
samouprave. Cene se primenjuju tek kada se postigne dogovor i usvoje ih skupštine 
lokalne samouprave. Korisnici nemaju mogućnosti uticaja na cene sem kroz izbore 
glasanjem za pojedine partije. Regulisanje kvaliteta usluga uglavnom je u nadležnosti 
odgovarajućih ministarstava. Cene se obračunavaju po m³ vode ili otpadne vode, za 
grupe potrošača (stanovništvo, industrija, ustanove) i ograničene potrošnje do 20m³ ili 
veće. Cene koje su prikazane odnose se na stanovništvo i potrošnju do 20m³ mesečno. 
Analizom performansi usluga komunalnih javnih preduzeća veoma je teško doći do 
zaključka kako cene utiču na kvalitet usluga. Samim povećanjem cena ne dolazi se i 
do povećanja kvaliteta usluga, svi faktori su u korelaciji pa tako pored povećanja cena 
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treba povećati učinak, efikasnost, pokrivenost uslugama i kvalitet. Stoga efikasnost 
upravljanja treba da bude deo svake strategije a koja može prouzrokovati i smanjenje 
cena kao benefita potrošača. Poboljšanje performansi može se preneti iz jedne oblas-
ti na drugu stoga ne treba insistirati na povećanju cena kao izlazu iz svih problema. 
Usvajanjem zakona i propisa ne dovodi automatski do poboljšanja već su programi 
preduzeća i strategije važnije od formalnog opredeljenja. Na performanse nema uticaja 
ni sama promena statusa preduzeća (javna ili privatna). Izvor:[5] Analiza cena usluga 
vode i kanalizacije data je na grafikinu broj 1.

Grafikon 1: Cene usluga komunalnih javnih preduzeća
IZVOR: Podaci sa zvaničnih sajtova preduzeća i istaknutih cenovnika na njima 

za 2019.godinu

- Zaposlenost:Efikasnost usluga vodosnabdevanja i upravljanja otpadnim vo-
dama merena vrednostima radne snage i drugih pokazatelja (broja opsluživanih 
stanovnika - 1000 stanovnika) daje projekcije specifičnih troškova koji imaju značajan 
uticaj na ukupne troškove poslovanja. Komunalna preduzeća u Republici Srbiji imaju 
više zaposlenih u odnosu na  KJP u zemljama EU (ona koja imaju dobre prakse). U 
lokalnim javnim preduzećima u zemljama EU zaposlenost se kreće od 0,26 % (Francus-
ka ) do 1,43% (Nemačka) u odnosu na ukupan broj zaposlenih. Od bivših socijalističkih 
država udeo zaposlenih u lokalnim javnim preduzećima za Letoniju iznosi 4,89% a za 
Republiku Srbiju 15%. Obim poslovanja kreće se od 1,9 do 1,7 milijardi Evra za zemlje 
EU dok je kod lokalnih javnih preduzeća u Srbiji iskazan gubitak – 0,32 milijarde Evra.
Problemi nastaju radi uticaja lokalnih samouprava koje probleme zapošljavanja žele da 
reše i na ovaj način. Prosek zaposlenosti dobre prakse je 1 zaposleni na 1.000 stanovni-
ka koje opslužuju. Prema podacima koji se mogu naći u evidenciji IBNET (Interna-
tional Benchmarking Netvork for Water and Sanitation Utilities) Izvor: [6], i preduzeća 
koja su obuhvaćena (slučajni uzorak) broj zaposlenih kreće se od 0,33 do 3,37 u peri-
odu od 2014 do 2017.godine. Prosečna zaposlenost u Republici Srbiji za KJP iznosi oko 
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1,64. Ako se uzme u obzir da u Srbiji ima oko 150 lokalnih komunalnih preduzeća 
koja obavljaju poslove snabdevanja vodom i 2-3 radnika viška (na 1000 korisnika) koji 
obavljaju poslove snabdevanja vodom tada se dovodi u pitanje efikasnost navedenih 
preduzeća. Analizirajući podatke o zaposlenosti KJP u toku 2014 do 2017 godine neka 
komunalna javna preduzeća imaju trend poboljšanja a neka pogoršanja čime se utiče na 
efikasnost. Što je veći broj radnika od proseka dobre prakse time je i veća neefikasnost 
u samom preduzeću. U slučaju racionalizacije zaposlenosti u navedenim preduzećima 
građani bi istu uslugu dobijali za manje cene. Za to ne postoji politička volja jer se 
lokalnim političarima smanjuje moć upravljanja novcem i rešavanje zapošljavanja po-
jedinaca koje koriste u političke svrhe. Do promene postojećeg stanja nije moguće doći 
sadašnjim sistemskim rešenjima jer su otpori svakoj promeni stanja evidentni. Pregled 
proseka broja zaposlenih na 1000 korisnika KJP dat je na grafikonu broj 2.

Grafikon 2: Zaposleni na 1000 korisnika u KJP (snabdevanje vodom, odvođenje i 
prečišćavanje otpadnih voda)

Izvor: IBNET, International Benchmarking Netvork for Water and Sanitation 
Utilities, http://www.ib-net.org

- Dostupnost usluga (vode i kanalizacije):Analizirajući podatke o dostupnosti 
usluga vode i kanalizacije stanovništva koje živi na teritorijama opština koje pokrivaju 
KJP iz uzorka možemo zaključiti da je ona prosečno 43 %.  Pokrivenost se kreće od 
najniže 20.94 % do najveće 77,89 %. Pokrivenost kanalizacijom kreće se od 23,39% do 
66,50 %. Broj potrošača ima pozitivan uticaj na performanse poslovanja komunalnih 
javnih preduzeća.

Prečišćavanje otpadnih voda (tretman otpadnih voda) utvrđen je zahtevima 
EU (Direktiva 86/280/EEC, 86/278/EC [7] i 91/271/EC) [8] i tretman otpadnih voda 

 

 

 
Grafikon 2: Zaposleni na 1000 korisnika u KJP (snabdevanje vodom, odvođenje i prečišćavanje otpadnih voda) 
Izvor: IBNET, International Benchmarking Netvork for Water and Sanitation Utilities, http://www.ib-net.org 
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(UWWT) se primenjuje u svim zakonodavstvima zemalja članica EU. Izvor [3]. U 
pregovorima za pristupanje sva zemlje uvode navedene standarde. U Republici Srbiji 
pitanje tretmana otpadnih voda i prečišćavanje treba tek da bude rešeno. Ovo zahteva 
velika ulaganja koja se mogu obezbediti preko pristupnih fondova. Gradovi iz uzorka 
istraživanja nemaju u potpunosti regulisano pitanje prečišćavanja otpadnih voda i ne-
dostaju podaci o prečaišćavanju.

- Gubici vode: Učinak KJP u odnosu na ista ili slična preduzeća u zemljama EU 
je slabiji radi nedostataka u poslovanju. Gubici nastaju uglavnom u sistemu prenosa 
vode do potrošača ( tehnički ili fizički gubici) i vode koja se troši a ne fakturiše se, 
vode koja se troši radi nelegalnih priključaka ili neodgovarajućeg merenja potrošnje 
vode. Dobra praksa gubitaka u razvijenim zemljama je oko 4% vode. Gubici vode 
imaju negativan uticaj na performanse poslovanja komunalnih javnih preduzeća. U 
članicama EU gubici vode iznose prosečno oko 12% u zemljama kandidatima za EU 
oko 40% a u zemljama koje nisu u EU oko 60%.  Gubici vode u Republici Srbiji iznose 
prosečno oko 30%. Indikatori koji se mere vezani su za gubitke vode u mreži i efikas-
nost osoblja. Podaci koji se koriste u istraživanju nepotpuni su i nisu dostupni za sva 
KJP koja su uzeta u uzorak istraživanja. Uvažavajući ranija istraživanja po navedenom 
pitanju nije došlo do napretka u poslednjih deset govina i trendovi su slični ili lošiji. Cij 
poslovanja KJP da svoj proizvod pretvore u prihod, ako to nije efikasno i sa gubicima 
tada su u problemima i oni se odražavaju kroz zaostajanje koje se najčešće manifestuje 
kroz kreditnu zaduženost i nedostatak investicija. Održivost poslovanja sa ocenjenim 
indikatorima KJP data je u tabeli br 3.

Tabela 3. Održivost poslovanja komunalnih javnih preduzeća

R
ed

 b
ro

j

Indikator

N
aj

bo
lja

 
pr

ak
sa KJP

Prosek
1 2 3 4 5 6

1
Dostupnost 

usluga- vode %
100 67,41 44,53 49,83 66,50 77,89 20,94 54,51

2 Kanalizacija % 100 46,10 23,39 34,50 66,50 64,46 - 39,15

3
Kvalitet pitke 

vode (%)
100 99,20 85,10 99,20 95,30 93,40 91,30 93,91

4 Gubici vode % 10=90
58,27=
41,73

65,23=
34,77

29,76=
70,26

8,42=
91,58

53,13=
46,87

32,93=
67,07

58,71

5
Stopa 

naplate(%)
99 75,00 90,14 72,81 99,35 100 92,86 88,36

 Održivost 97,8 65,88 55,58 66,52 83,84 76,52 54,43 67.12
Izvor podataka: Republički zavod za statistikuSrbij (RZS) i  Institut za javno 

zdravlje Srbije „M.J.Batut“ 2017.god.

Performanse koje se mere i po pitanjima gubitaka vode odnosu na dobre prakse 
dosta zaostaju. Trend poboljšanja i prisutne razlike daju sliku svakog KJP posebno. 
Merenje vode koja se ne naplaćuje i količina koja se dobije govori o efikasnosti sistema. 
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Gubici na mreži radi curenja, nezakonskog priključivanja, bez fakturisanja ili bez na-
plate prestavljaju finansijske gubitke koji imaju uticaj na efikasnost sistema. Koji gubi-
tak nema značajan uticaj na efikasnost za dobre prakse on iznosi do 10%, kod  KJP  koja 
se istražuju gubici vode kreću se od 8 do 65 %.  Karakteristično je da je kod nekih KJP 
prisutan trend smanjenja međutim kod većine su iskazani rezultati gubitaka veoma 
visoki i treba ih svesti na procente i rezultate dobre prakse. Na navedene troškove uti-
caj ima i potrošnja energije po m3. Povećanje potrošnje električne energije potvrđuje 
potrebu sprovođenja mera energetske efikasnosti. Ušteda energije i smanjenje troškova 
obezbeđuju sredstva za investicije koja nedostaju u svim KJP.

- Stopa naplate računa KJP:Naknade za vodu u razvijenim zemljama iznose 
oko 0,2% godišnjeg BNP  po glavi stanovnika. Stopa naplate, odnosno sposobnost KJP 
da naplate fakturisane prihode predstavlja značajan faktor dobre komercijalne prakse. 
U Republici Srbiji prosečna stopa naplate iznosi oko 90%.  kod preduzeća koja su u 
sklopu uzorka istraživanja stopa naplate kreće se od 72,81 do 100 %. Prosečna stopa 
naplate kod navedenih preduzeća iznosi 88,36%. 

- Kvalitet vode za piće: U skladu sa propisima na teritoriji Republike Srbije vrši 
se kontrola fizičko-hemijske i mikrobiološke ispravnosti vode za piće koju isporučuju 
javni vodovodi. Merenje ispravnosti kvaliteta vode u nadležnosti je Instituta za 
javno zdravlje Srbije. Podaci koji su prikazani odnose se na kvalitet vode za piće za 
KJP tokom 2017. godine. Podaci se analiziraju u skladu sa Zakomom o vodama [9] i 
Pravilnikom o higijenskoj ispravnosti vode za piće [10]. Javni vodovodi i vodni objekti 
imaju zadovoljavajući kvalitet vode ako imaju manje od 5% neispravnih mikrobioloških 
uzoraka i manje od 20% fizičko-hemijskih neispravnih uzoraka na godišnjem nivou. 
U 2017 godini kontrolisano je 85485 uzoraka vode za piće od kojih je fizičko-hemijsku 
neispravnost imalo 19,5 % dok je od 87170 uzoraka vode za piće mikrobiološku neis-
pravnost imalo 6,8% uzoraka. Izvor:[4]. Problemi vezani za kvalitet vode za piće uz-
rokovani su nekvalitetnom vodovodnom mrežom, zagađenjima površinskih voda pes-
ticidima i teškim metalima.

Grafikon 3: Održivost usluga 
Izvor: Analiza autora
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- Održivost usluga: Analiza održivosti sektora voda u celini rađena je sa oslon-
cem na faktore: dostupnost usluga, kvalitet usluga, efikasnost usluga i stope naplate 
(finansije). Najbolje prakse merene su kod najboljih preduzeća u regionu a koja imaju 
najrazvijeniji sektor voda. Analizirajući rezultate i pokazatelje ocena održivosti sek-
tora voda u Srbiji iznosi 61.U odnosu na razvijene zemlje to predstavlja dobar rezultat. 
Kod istraživanih KJP ovaj procenat iznosi 67,12. Dobri rezultati su u sektoru pristupa 
snabdevanju vodom, kvalitetom vode i naplatom računa za vodu. Problemi su prisutni  
u nedostatku investicija, prečišćavanju otpadnih voda i efikasnosti KJP (grafikon 3).

Problemi koje treba rešavati u narednom periodu odnose se na stare prakse 
nadležnosti državne uprave (ministarstava) i treba smanjivati broj nadležnih ministar-
stava preko agencije za vodu čime bi se definisala sva pitanja nadležnosti i odgovor-
nosti na jednom mestu. Smanjenjem troškova i gubitaka posebno onih koji su prouz-
rokovani većom zaposlenošću, velikim gubicima vode iz mreže, rešavanjem nelegalnih 
priključaka i problemima neefikasnosti. Lokalne samouprave sa sadašnjim problemi-
ma u KJP nemaju finansijska sredstva, edukovani i osposobljeni menadžment koji bi 
obezbedio operativnu efikasnost i održivost obezbeđenja vodom i otpadnih voda u 
dugoročnom periodu.  Lokalne vlasti ne raspolažu kadrovima i veštinama kojima bi 
nadzorom obezbedili dugoročni proces i održivost usluga koje su im date u nadležnost.

6. ZAKLJUČAK
Upravljanje lokalnim javnim preduzećima u Republici Srbiji mogu se defini-

sati kroz sledeće probleme:Nejasno definisanje poslovnnih ciljeva u godišnjim ili 
trogodišnjim planovima. Neefikasnoj kontroli menadžmenta javnih preduzeća od 
strane državnih institucija.Slabog uticaja građana kao potrošačana kvalitet usluga.
Postojanje političkoguticajakao i nekompetentnosti i nestručnosti menadžmenta.
Formalno odlučivanje upravnih odborašto predstavlja najčešće pokriće za privatne 
interesne grupe, razvijanje nepotizma, korupcije sl. Netransparentnost poslovan-
ja i nepoštovanje zakonskih odredbi koji se odnose na javnost poslovanja.  Lokalne 
samouprave postavljaju nadzorne odbore i menadžment preduzeća od lokalnih funk-
cionera koji su najčešće nestručni i nekompetentni za donošenje poslovnih odluka. 
Najbolje prakse u svetu koje se odnose na javna preduzeća i korporativno upravljanje 
kod nas nije zaživelo u praksi.Promena statusadržavnihu privatnapreduzeća nebi imao 
značajan uticaj na kvalitet usluga. Rešenja postojećih problema može dati samo kom-
binacija uslova poslovanja javnog i privatnog sektora u kojima je prisutna komercijalna 
orjentacija, stručno upravljanje, jaki nadzor i budžetsko ograničenje. Loše zakonsko 
definisanje, loše upravljanje, direktno utiče na povećanje troškova poslovanja a preu-
zimanje odgovornosti menadžmenta podstiče rast i omogućavaju sredstva za inves-
ticije. Javna preduzeća mogu biti efikasna ako se posveti pažnja informisanosti javnos-
ti, stalnoj kontroli poslovanja od strane stručnih organa, smanjenju uticaja politike, 
nagrađivanje uspešnih menadžera i radnika i ograničenja budžetskih sredstava.

Postoji mogućnost centralizacije i delimične centralizacije (regionalizacije) po-
jedinih poslova iz domena KJP čime bi se smanjili troškovi poslovanja svih KJP kao 
što su, javne nabavke, tehnički pregled motornih vozila, sistem bezbednosti i zaštite na 
radu, informatička podrška, upravljanje ljudskim resursima i drugi poslovi. Sve uku-
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pne aktivnosti i promene treba da se usmere prema unapređenju poslovnih perfor-
mansi preduzeća i  poboljšanja kvaliteta usluga od javnog značaja.

Analiza poslovanja komunalnih javnih preduzeća koja su obuhvaćena uzorkom 
istraživanja kroz osnovne faktore poslovanja, dostupnosti usluga, kvaliteta, efikasnosti 
i stope naplate čini osnovne parametre koji daju sliku poslovanja. 

U poslovanju javnih preduzeća koja imaju privilegovani položaj na tržištu potreb-
na je stalna analiza poslovanja i nadzor od strane stručnih organa i nadležnih in-
stitucija u cilju zaštite zdravlja potrošača i zaštite životne sredine. Za preduzeća koja 
nemaju konkurenciju na tržištu merenje efikasnosti moguće je jedino poređenjem sa 
sličnim preduzećima koja imaju dobre prakse u regionu i stoga njihovi rezultati treba 
da budu opredeljenja u poslovanju. Strategije poslovanja i planovi komunalnih javnih 
preduzeča treba da daju odgovore na pitanje kako doći do najboljih rezultata uz na-
jmanje troškove. Politički monopol ne podrazumeva i svaki drugi ako se želi razvoj 
i napredovanje. U ekonomskoj sferi i poslovanju zemlja u tranziciji ako postoje mo-
nopoli oni ne garantuju razvoj. Izlaz iz problema poslovanja komunalnih preduzeća 
treba tražiti kroz unapređenja i reforme na svim nivoima od republičkog do lokalnog a 
opredeljenje traba da bude bencmarking dobre prakse, korporatizacija, uticaj javnosti i 
stručni menadžment.Potvrđenaje hipoteza o održivosti poslovanja komunalnih javnih 
preduzeća u postojećem statusu (javnih preduzeća) uz povećanje efikasnosti i efek-
tivnosti, regulisanja regulatornih tela i učešće javnosti.
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Apstrakt:  Glavni ciljevi regionalne unije CEFTA su slobodna trgovina i bescarinski režim 
između članica i izjednačavanje uslova investiranja. Što se tiče Srbije, koja je postala clanica 
2006 god, CEFTA je bila „berićetna“. Izvoz najbližim komšijama je dostigao 3 milijarde evra 
na godišnjem nivou, a uvoz oko 800 miliona. Na Kosovo izvozimo od 400 do 500 miliona evra, 
a uvozimo 10 do 20 miliona. Priština je pokrenula niz mera protiv Srbije, a jedna u nizu bila 
je početna i to je odluka o uvođenju zaštitnih mera za uvoz svih proizvoda koji se proizvode u 
Srbiji i Bosni i Hercegovini, naputajuci načelo slobodne  trgovine putem uvođenja taksi odno-
sno (carine), prvo od 10, a zatim i svih 100 posto.. Kosovski premijer je ovu meru obrazložio 
kao potrebu za zaštitu kosovskih interesa i privrede. Ova mera odnosi se na sve proizvode koji 
se proizvode ili su poreklom iz Srbije ili BiH, osim proizvoda međunarodnih brendova koji se 
proizvode u te dve zemlje. Vlada Republike Srbije je u skladu sa CEFTA sporazumom, posla-
la formalni zahtev Sekretarijatu te institucije za direktne konsultacije u okviru zajedničkog 
komiteta. Takođe, Srbija će  ukoliko se ne pokrenu zajedničke konsultacije ili ne reši problem 
u skladu sa CEFTA sporazumom pokrenuti postupak pred Arbitražnim sudom. Vlada Repu-
blike Srbije je Zahtev je poslala  osim Sekretarijatu CEFTA, i UNMIK-u kao potpisniku za 
teritoriju Kosova i Metohije, te generalnom sekretaru UN. Ovde se postavljaju dva krucijalna 
pitanja. Najpre, zašto je Unmik, koji je po Rezoluciji 1244 Saveta bezbednosti UN najviši 
organ vlasti na Kosovu i Metohiji i koji je garant prištinskih potpisa i u okviru sporazuma 
CEFTA, dopustio da se njegova ovlašćenja ne sprovode.  Sledece, upravo zato što CEFTA nema 
mehanizam da kazni bilo koju članicu zbog kršenja tog sporazuma, Srbija je proteklih godina 
insistirala da se promeni način glasanja u toj organizaciji, jer po sadašnjim pravilima, sve 
odluke koje se donose u okviru ove organizacije, moraju biti jednoglasne. CEFTA kakva je 
sada onemogućava i da se promene postojeća pravila, jer je dovoljan samo jedan glas “protiv” 
da se bilo koji predlog odbije, pa da ne prođe ni predlog za promenu pravila. Jedini način da 
se aktuelni problem sa merama Prištine prevaziđe jeste diplomatski EU i Svetske trgovinske 
organizacije ( STO ) ,  U isto vreme, kako se osnovna načela međunarodnog prava, pre svega 
načelo slobodne trgovine ozbiljno dovode u pitanje, sveobuhvatna debata kako naucna, tako I 
diplomatska, mora da se povede kako se ne bi osnove međunarodnog prava  dovodile u pitanje, 
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bez presedana. U suprotnom, tolerancija ove situacije dovela bi do pravne anarhije I svojevolje 
subjekata u primeni osnovnih institucija međunarodnog prava.

Ključne reči:  CEFTA Ugovor, implementacija, slobodna trgovina, načelo.
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Abstract:  The Main objectives of CEFTA’s regional union are free trade and duty free 
regime between members and the equatement of investment conditions. As regards Serbia, 
which became a member in 2006 years, CEFTA was “a good deel”. Exports to the nearest 
neighbours reached 3 billion euros annually, and imports about 800 million. We export from 
400 to 500 million euros To Kosovo and import 10 to 20 million. Pristina has launched a set 
of measures against Serbia, and one in the series was the to implying of protective measures 
for the import of all products produced in Serbia and Bosnia and Herzegovina, on that way 
cancelling  the free trade principle by introducing a taxi or (customs), first of 10, and then 
100 percent. Kosovo’s prime minister has elaborated  the measure as the need for protec-
tion of Kosovo’s interests and economy. This measure applies to all products produced or 
originate from Serbia or BiH, except the products of international brands produced in the 
two countries. The Government of the Republic of Serbia, in accordance with CEFTA, sent 
a formal request to the Secretariat of the institution with a request  for direct consultations 
within the Joint Committee. Also, Serbia will, unless a joint consultation is launched or does 
not resolve the problem in accordance with CEFTA agreement,  initiate a procedure before 
an   Arbitral court. The Government of the Republic of Serbia has sent  a request,besides to 
the CEFTA Secretariat, and to UNMIK, as well as a signator for the territory of Kosovo and 
Metohija, and to the UN Secretary General. Two crucial questions are placed here. First, 
why UMNIK, which, under the UN Security Council Resolution 1244, is the highest organ of 
government in Kosovo and Metohija, and which is guaranty of Pristina signatures and un-
der the CEFTA agreement, let his powers not be enforced.  Next, just because CEFTA has no 
mechanism to punish any member for violating this agreement, Serbia has been insisting in 
recent years to change the way the vote is made in this organization, because under current 
rules, all decisions made under this Organizations, must be unanimous. The CEFTA is now 
preventing and changing the existing rules, because only one vote  “against “ is enough to 
reject any proposal and not pass a motion to change the rules. The only way out of the cur-
rent problem with Pristina’s measures to be overcome is a EU’s diplomatic and World Trade 
Organisation (WTO) pressure. At the same time, as the basic principles of international 
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law, primarily the principle of free trade, are seriously questioned, comprehensive  debate on 
both science And diplomacy level must be taken  in consideration. Otherwise, tolerance for 
this situation would lead towards a legal anarchy  of the subjects in the implementation of 
the basic institutions of international law.

Keywords:  CEFTA Agreement, implementation, free trade principle.
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1. OPŠTE O CEFTI
Sporazum o slobodnoj trgovini u Centralnoj Evropi - CEFTA  su osnovali države 

Višegradske grupe Poljska, Čehoslovačka i Mađarska 21. decembra 1992. godine u Kra-
kovu. Sporazum je stupio na snagu u julu mesecu 1994. godine. Nakon toga ovom 
sporazumu su se pridruživale i ostale države koje su u to vreme bile van evrozone kao 
što su Slovenija- koja postaje član 1996 godine, Hrvatska 2002. godine, Rumunija 1997. 
godine,  Bugarska 1998. godine, Makedonija 2006. godine.

Na Samitu premijera Jugoistočne Evrope, u Bukureštu 6. aprila 2006, usvojena je 
deklaracija o proširenju koje će obuhvatiti Albaniju, Bosnu i Hercegovinu, Moldaviju, 
Srbiju, Crnu Goru i UNMIК (u ime Кosovo i Metohija). Bilo je reči i o mogućem pristu-
panju Ukrajine Republika Srbija je ovaj Sporazum potpisala 19. decembra 2006. godine.

Bivše zemlje koje su bile učesnice Sporazuma,  prethodno su potpisale sporazume 
o pridruživanju sa EU, tako da je CEFTA zapravo bila  jedna vrsta  pripreme za puno 
članstvo u Evropskoj Uniji. Poljska, Češka Republika, Mađarska, Slovačka, Slovenija su 
se pridružile EU 1. maja 2004. godine, nakon čega su Bugarska i Rumunija 1. januara 
2007. godine postale članice EU.

Novi CEFTA 2006 sporazum zamenio je mrežu od 32 bilateralna sporazuma o 
slobodnoj trgovini, koji su bili u primeni od 2001. godine.

CEFTA danas predstavlja jedinstvenu zonu o slobodnoj trgovini  u Jugoistočnoj 
Evropi, iako sam naziv sporazuma definiše sporazum srednje Evrope.

Sporazumom su obrađene: tehničke prepreke u trgovini, kao i nove oblasti koje 
nisu bile tretirane bilateralnim sporazumima o  slobodnoj trgovini: trgovina usluga-
ma, investiciona ulaganja, javne nabavke, zaštita prava intelektualne svojine i arbitraža 
u slučaju spora.

Definisana su i operativna pravila o poreklu robe što je sadržano u Aneks-u 4, 
saradnja carinske administracije, pravila konkurencije i državne pomoći, kao i pravila 
o zaštiti.

Sporazum CEFTA propisuje opšte obaveze koje se odnose na trgovinu svim roba-
ma. Opšte je pravilo da će se ukinuti kvantitativna ograničenja i carine i druge dažbine 
na izvoz i uvoz roba u trgovini među zemljama u Regionu, a da se nova ograničenja 
neće uvoditi.

Najvažnije novine CEFTA sporazuma u odnosu na ranije bilateralne sporazume, 
koje su od posebnog interesa za privredu su:

1. mogućnost primene dijagonalne kumulacije porekla robe;
2. uvođenje postupne liberalizacije trgovine uslugama;
3. obaveza izjednačavanja uslova za investiranja putem primene pravila STO i 

obezbjeđivanje jednakog tretmana domaćih i investitora iz Regiona;
4. postepeno otvaranje tržišta javnih nabavki i jednak tretman domaćih i 

dobavljača iz zemalja u Regionu;
5. obezbjeđenje zaštite prava intelektualne svojine u skladu sa međunarodnim 

standardima;
6. poboljšanje mehanizma za rješavanje sporova do kojih dolazi u toku primene 

Sporazuma;
7. obaveza pridržavanja pravila STO, bez obzira da li je zemlja članica ove or-

ganizacije ili nije.
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Od stupanja na snagu CEFTA 2006, BiH, Srbija, Hrvatska, Crna Gora i  Albanija 
primjenjuju bescarinski režim za sve industrijske proizvode sa porijeklom iz zemalja 
potpisnica, dok su Republika Makedonija, Republika Moldavija i UNMIК/Кosovo, za 
dio proizvoda koji nisu liberalizovani na dan stupanja na snagu sporazuma, postepeno 
smanjivale i ukinule uvozne carine u tranzicionom periodu, do 31. decembra 2008. 
godine. Od tog datuma  trgovina industrijskim proizvodima je apsolutno liberalizo-
vana, to znači da se  carinske dažbine ne plaćaju na idustrijske proizvode sa poreklom 
iz zemalja potpisnica.

2. MERE PREDUZETE OD STRANE PRIŠTINSKIH VLASTI
Srbija je potpisala Dodatni protokol, koji je  stupio na snagu 15. decembra 2011. 

godine, a za Crnu Goru 6. januara 2012. godine. Od tog dana počela je primena dogo-
vorene liberalizacija sa Albanijom i nastavak primene dogovorene liberalizacije sa Hr-
vatskom. Dogovorena  je i liberalizacija odnosa  sa Moldavijom koja se primenjuje  od 
13. januara 2012. godine, od dana stupanja na snagu Dodatnog protokola u Moldaviji.

Glavni ciljevi regionalne unije su bili slobodna trgovina i bescarinski režim između 
članica i izjednačavanje uslova investiranja. Što se tiče Srbije, CEFTA je bila „berićetna“. 
Izvoz najbližim komšijama je dostigao 3 milijarde evra na godišnjem nivou, a uvoz oko 
800 miliona. Na Kosovo izvozimo od 400 do 500 miliona evra, a uvozimo 10 do 20 mil-
iona. Da nam je ovo tržište važno pokazuje i spisak najvećih izvoznika. Železara, Koka 
Kola, Svislajn, Soko Štark, Bambi, Hemofarm, Nestle, Filip Moris i drugi.

Nepoštovanje CEFTA sporazuma od strane Kosova dovelo je do toga da slobodnu 
trgovinu zamene takse odnosno (carine), prvo od 10, a zatim i svih 100 posto.

Vlada Kosova  je pokrenula niz mera  protiv Srbije a jedna u nizu bila je početna i 
to je odluka o uvođenju zaštitnih mera za uvoz svih proizvoda koji se proizvode u Srbiji 
i Bosni i Hercegovini.

Mera podrazumeva taksu od 10  posto na sve proizvode koji se uvoze na Kosovu 
sa poreklom iz Srbije i BiH. Kosovski premijer je ovu meru obrazložio kao potrebu za 
zaštitu kosovskih interesa i privrede. Mera od 10 a nakon toga i 100 posto predlaže se 
na sve proizvode koji se proizvode ili su poreklom iz Srbije ili BiH, osim proizvoda 
međunarodnih brendova koji se proizvode u te dve zemlje.

Vlada Republike Srbije je u skladu sa CEFTA sporazumom, poslala formalni zahtev 
Sekretarijatu te institucije za direktne konsultacije u okviru zajedničkog komiteta.

Takođe, Srbija će  ukoliko se ne pokrenu zajedničke konsultacije ili ne reši prob-
lem u narednih 90 dana, u skladu sa CEFTA sporazumom pokrenuti postupak pred 
Arbitražnim sudom.

Vlada Republike Srbije je Zahtev je poslala  osim Sekretarijatu CEFTA, i UNMIK-
u kao potpisniku za teritoriju Kosova i Metohije, te generalnom sekretaru UN.

Pitanje je, međutim, zašto Unmik, koji je po Rezoluciji 1244 Saveta bezbednosti 
UN najviši organ vlasti na Kosovu i Metohiji i koji je garant prištinskih potpisa i u ok-
viru sporazuma CEFTA, dopušta da se njegova ovlašćenja ne sprovode.

Upravo zato što CEFTA nema mehanizam da kazni bilo koju članicu zbog kršenja 
tog sporazuma, Srbija je proteklih godina insistirala da se promeni način glasanja u 
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toj organizaciji, jer po sadašnjim pravilima, sve odluke koje se donose u okviru ove 
organizacije, moraju biti jednoglasne, te da se osnuje nova organizacija “CEFTA+”.

CEFTA kakva je sada onemogućava i da se promene postojeća pravila, jer je dovol-
jan samo jedan glas “protiv” da se bilo koji predlog odbije, pa da ne prođe ni predlog 
za promenu pravila.

Jedini način da se aktuelni problem sa merama Prištine prevaziđe jeste pritisak 
Svetske trgovinske organizacije ( STO ) , Evropske unije i drugih međunarodnih in-
stitucija.

3. NAČELA U MEĐUNARODNO JAVNOM SMISLU REČI
Pod opštim pojmom načela podrazumevaju se norme koji ne podležu čestim 

promenama i koje predstavljaju osnovu datog pravnog poretka. Reč je o trajnijim vred-
nostima, koje služe da se, polazeći od njih, preciznije i potpunije uredili dati odnosi.

Kada je reč o međunarodnom javnom pravu onda govorimo o utvrđena opšta 
načela u odnosima između država, koja su i ugovorno formulisana u članu 2. Pov-
elje UN. Ta načela su potpunije razrađena u Deklaraciji o načelima međunarodnog 
prava o prijateljskim odnosima i saradnji država u skladu sa Poveljom UN, u kojoj 
se navode: zabrana pretnje ili upotrebe sile; obaveza mirnog rešavanja sporova; jed-
nakost suverenih država; nemešanje u unutrašnje poslove drugih država; dužnost 
saradnje sa drugim državama; ravnopravnost i samoopredeljenje naroda; dužnost 
savesnog ispunjavanja preuzetih obaveza. Kasnije, u okviru Organizacije za evropsku 
bezbednost i saradnju, Deklaracijom o principima kojima se države učesnice ruko-
vode u međusobnim odnosima, ponovljena su, u suštini, navedena načela, s tim što su 
definisana i tri nova: nepovredivost granica, teritorijalni integritet država i poštovanje 
ljudskih prava i osnovnih sloboda.

Ovako utvrđena načela upućuju na to da je reč o pravilima koja imaju prevashod-
no  politički karakter i da se odnose na sve odnose među državama generalno.

Načela međunarodno javnog karaktera su obavezna i u međunarodnom privred-
nom pravu i poslužila su kao izvor za formulisanje nekoliko drugih načela, koja se, 
uslovno, mogu nazvati ekonomskim načelima, koja iz njih proizlaze i odnose se na 
međunarodne ekonomske odnose. To su načela: slobode trgovine; slobode saobraćaja i 
slobode transfera vrednosti (kapitala)

4. NAČELO SLOBODNE TRGOVINE
Jedno od osnovnih načela u međunarodnom privrednom pravu je načelo slobodne 

trgovine, koje po apsolutnom shvatanju načela istog, značilo bi pravo na razmenu do-
bara unutar jedne države i između država bez ikakvih ograničenja. Svakako apsolutna 
sloboda trgovine tj, sloboda trgovine kao apsolutne slobode u praksi je  ne ostvarljiva 
bilo kad i bilo gde. U jednom kontekstu je  je i Međunarodni sud pravde formulisao 
načelo slobode trgovine „bez ograničenja u principu”[7].

Na taj način, sloboda trgovine,  sa aspekta međunarodnog privrednog prava, 
može podrazumevati slobodu uvoza i slobodu izvoza roba i usluga. Međutim, u sva-
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kodnevnoj praksi, ipak, kao što je spomenuto, do apsolutnog ostvarenja ovog načela ne 
može doci, ili sse realizovati .

Postavlja se dilema na koji način ovo načelo može da bude dovedeno u pitanje.  
Najpre,  ograničenje apsolutne slobode trgovine proizlazi iz  restrikcija u pogledu roba 
kojima se može trgovati, odnosno za koje važi sloboda trgovine. Takoreći, ne postoji 
država u svetu gde ne postoje Lista roba, koje je zabranjeno stavljati u promet i u zem-
lji i u inostranstvu: na primer, trgovina opojnim drogama. Sa druge strane, trgovina 
nekim robama se stavlja pod kontrolu države, pre svega zbog toga što se radi o opasnim 
stvarima: na primer, trgovina oružjem i eksplozivnim sredstvima.

Takođe, da bi zaštitila svoj javni poredak, država uspostavlja ograničenja u po-
gledu nekih usluga, koje su zabranjene ili ograničene u nekim državama sveta: (pros-
titucija, pornografske usluge, trgovina robljem i sl).

Kao takvo, načelo slobode trgovine je  načelo organizovane slobode trgovine, koje 
je društveno korisno za razvoj međunarodnih ekonomskih odnosa . Suština ograničenja 
je zaštita javnog poretka, pri čemu ni u kom slučaju, ne dolazi do ograničenja načela 
slobode trgovine u svojoj biti.

Tako shvaćeno načelo slobode trgovine može biti ugroženo nekim pojedinačnim 
postupcima država koji se primenjuju samo prema nekim državama i ne odnose se na 
sve države. Najčešće se to dešava u slučajevima primene mere monopola u trgovinskoj 
razmeni, pri čemu se obezbeđuje  povlašćeni položaj na tržištu, dok se to pravo odriče 
svim trećim državama Do takvog narušavanja ovog načela dolazi I u slučaju preferen-
cijala jednoj državi, ili privrednom subjektu, pri čemu se obezbeđuju neke olakšice na 
tržištu koje ne važe za sve jednako:.

5. ZAKLJUČAK
Načelo slobodne volje učesnika u trgovinskim odnosima, je jedno od najstarijih 

pravnih načela, koje datira još od pojave prve razmene u obliku trampe.  Kako su se 
društveno ekonomski odnosi dalje razvijali, putem uvođenja robne razmene, tako su 
se I ova osnovna načela modifikovala. U suštini, uvek je postojalo pravilo da država 
zadržava određen krug odnosa pod kontrolom, imperativnim pravilima, ali samo u 
skladu vlastite zaštite bezbednosti.  U najvećem delu, odnosi među učesnicima u pro-
metu, regulišu se na načelima slobodne volje učesnika u trgovini. To načelo je uto-
liko više našlo svoju primenu u okviru međunarodnih multilateralnih sporazuma. Pre 
svega reč je o pravilima EU, koja počiva na principima slobodne trgovine roba I usluga. 
WTO to utoliko više potvrđuje. CEFTA je organizacija koja u suštini, priprema članice 
kandidate za članstvo u EU I učešće na to tržište, upravo na tim principima. Postavlja 
se pitanje kršenja tih načela u okviru ovih organizacija, kao I mehanizama za efikasno 
rešavanje tih sukoba.Postavljanje takvih ograničenja od strane članice CEFTE je ozbil-
jan presedan, koji treba da bude razmatran, pre svega od strane organa EU, jer svako 
ignorisanje grubog kršenja ovih postulate, nije dobar signal za proces proširenja EU, 
ali isto tako I za stvaranje osnovnih pretpostavki za poštovanje svih normi I standard 
svostveni evropskom pravnom poretku.

Ono što se pouzdano može zaključiti na osnovu višemesečnih blokada od strane 
Kosovske Vlade, a to je nespremnost da se izađe u susret i reši ovo pitanje koje se odnosi 
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na povećanje taksi od 100 posto na proizvode koji se uvoze iz Srbije i BiH , iako je Srp-
ska strana predložila niz mera, čak i organizovala sastanke po ovom pitanju.

Na osnovu svega navedenog, opravdano se postavljaju pitanja o postojanju i 
poštovanju određenih sporazuma, koji u sebi nemaju nikakve mogućnosti realne 
zaštite. Najrealnije bi bilo ući u neku vrstu revizije postojećih sporazuma i na osnovu 
toga uvesti mehanizme, koji bi svakako omogućili da se do ovakvih koraka ne može 
dolaziti unilateralno i to bez ikakvih sankcija po onu državu koja se odluči da povuče 
ovakve poteze.
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MENADŽMENT U OSNOVNOM ŠKOLSTVU 
DANAS 

Katarina Diklić
Osnovna škola ,,Vuk Karadžić” Surčin, Beograd, Srbija, katarinadiklic@gmail.com

Apstrakt:  Danas se sve više govori o menadžmentu u obrazovanju. Sistem obrazovanja u 
Srbiji sastoji se od više podsistema i oni su međusobno povezani. Jedan od veoma važnih 
podsistema je osnovna škola. Karakteristično za nju je da  vremenski traje duže od ostalih 
podsistema, da je heterogena  po dobu polaznika jer obuhvata period od 7 do 15-16 godina i 
da je obavezna.U odnosu na razvijene zemlje, osnovna škola u Srbiji kasni,u velikom stepenu 
je centralizovana, a PISA testiranja su pokazala da je znanje naših učenika na reproduktiv-
nom nivou  .Želja i nastojanje da se uđe u Evropsku uniju, postavlja pred našu zemlju ozbiljne 
zahteve koje treba i tek će trebati da se ispune. Demokratizacija i decentralizacija osnovnog 
školstva kojoj se teži u Srbiji, podrazumeva menjanje starog i uvođenje mnogih promena.To 
znači uvođenje promena koje će biti inovativne i dati rezultate. U dosadašnjoj istoriji školstva 
uvođene su mnoge promene koje nisu bile niti inovativne, a samim tim nisu davale željene 
rezultate.Takav način mnogo košta državu.Zato je potrebno da učimo od zemalja koje imaju 
kvalitetne obrazovne sisteme jer upravo ti i takvi sistemi su pridoneli privrednom i društve-
nom razvoju, a samim tim i boljem položaju svakog građana.Učenje od tih zemalja ne podra-
zumeva preuzimanje ili preslikavanje njihovog obrazovanja. Treba imati u vidu specifičnosti 
ali i mogućnosti naše zemlje kad se nešto preuzima od drugih, razvijenih zemalja. Pored toga 
treba učiti i na vlastitim greškama, a ne ih ponavljati sa promenom svake vladajuće političke  
strukture. Zbog svega navedenog potrebno je da osnovna škola ima kvalitetan menadžment 
koji će biti sposoban da ide u susret promenama i vremenu koje dolazi.Ovde se naročito misli 
na državne osnovne škole.One su još uvek veoma centralizovane sa propisanim planovima i 
programima, a školama se ostavlja mala autonomija delovanja.Mada se ide u smeru da se to 
promeni, ne treba da se radi ishitreni i na brzinu. Dobar put je uvođenje informacionih teh-
nologija, uvođenje preduzetništva, elektronskog dnevnika i nekih predmeta koji su davno tre-
bali biti uvedeni kao obavezni.Tu se prvenstveno misli na informatiku kao obavezan nastavni 
predmet, znajući koliko je to važno u današnjem vremenu. Projektna nastava je također jedna 
od uvedenih novina kako  učenici ne bi o nekom pojmu učili iseckano i nepovezan  kroz viđe 
nastavnih predmeta  .Ovo su samo neke  inovacije, a resorno ministarstvo najavljuje i mnogo 
drugih.Uvođenje inovacija zahteva i promenu organizacije ali i menadžmenta u celini.Pro-
mene traže i drugačijeg nastavnika koji treba da zna i razume međupredmetne kompetencije, 
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da zna da rukuje savremenim nastavnim sredstvima i pomagalima,stalno se stručno usavr-
šava,poznaje rad na kompjuteru i sl. Sve ovo traži i drugačiju organizaciju, ali i rukovođenje 
osnovnom školom. Ako se krene od procesa planiranja koji se menja u skladu sa uvođenjem 
promena pa do rukovođenja,  koje zahteva veće i kvalitetnije sposobnosti od direktora, dolazi 
se do saznanja da školi treba dati fleksibilnost ali i odgovornost, kako bi bolje mogla odgovoriti 
na sve te promene. U radu će se razmatrati  menadžment u osnovnoj školi kao organizaciji 
koja je specifična i drugačija u odnosu na ostale organizacije. uloga, položaji značaj školskog 
menadžera-direktora škole i promene koje se uvode.

Ključne reči:  menadžment, osnovna škola, direktor, organizacija.
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Abstract:  Nowadays, education management is becoming more and more popular. The 
education system in Serbia consists of several subsystems and it is interconnected. One of 
the most important subsystems is the elementary school. The characteristic for it is to last 
longer than the other subsystems, that it is diverse in the student’s age, because it covers a 
period of 7 to 15-16 years and is mandatory. In comparison to the developed countries, the 
elementary school in Serbia late in many thing and PISA tests have shown that the knowl-
edge of our students is at a reproductive level. The desire and the efforts to join the European 
Union puts before us serious demands that are and will still need to be fulfilled. Democrati-
zation and decentralization of primary education in Serbia is meant to change the old and 
introduce many changes. This means introducing changes that will be innovative and give 
results. In the history of education so far, many changes have been introduced that were nei-
ther innovative nor consequential. It was very expensive for the state. This is why we need 
to learn from countries that have quality education systems, because those systems have 
contributed to the economic and social development what means a better position for every 
citizen. Learning from these countries does not imply the taking over or imaging of their 
education. It is important to bear in mind the specificities and possibilities of our country 
in the case copping from developed countries. In addition, one should also learn from own 
mistakes and not repeat them with the change of every ruling political structure. Due to all 
this, it is necessary that the elementary school has a quality management that will be able to 
meet the changes and the time to come. Here, in particular, it refers to state primary schools. 
It is still very centralized with the prescribed plans and programs, and schools are left small 
autonomy of action. While it goes in the direction of changing it, it does not need to be fast 
and hasty. The path is the introduction of information technologies, the introduction of en-
trepreneurship, electronic diaries and some items that have long been introduced as manda-
tory. It primarily considers informatics as a compulsory subject, knowing how important it 
is in today’s time. Project teaching is also one of the introduced papers that students would 
not learn a concept about a particular term through multiple teaching subjects and unre-
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lated. It is just one part of the innovations, but the ministry is announcing many others. The 
introduction of innovations requires both the change of the organization and the manage-
ment as a whole. Changes needs a different teacher who knows and understand inter-subject 
competencies, to know how to handle modern teaching tools and aids, work on a computer, 
etc. All this requires a different organization, but also management of elementary school. If 
it starts from a planning process which changes in line with the introduction of changes to 
management, which requires greater and better quality of the school principal, it becomes 
clear that the school needs to give flexibility and responsibility in order to better respond to 
all these changes. The paper will discuss management in primary school as an organization 
that is specific and different in relation to other organizations. In this paper it will be also 
discussed about the role and the position of the school manager – school principal and the 
changes that is introduced. 

Keywords:  management, primary school, school principal, organization.



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
185

1. UVOD
Menadžment u obrazovanju još nije dobio mesto koje mu pripada u našoj zemlji 

i obrazovanju. Iako se u razvijenim zemljama pojavio mnogo ranije, nego u zemljama 
tranzicije, vreme, promene, tržište, globalizacija i niz faktora učinili su da on ,,stigne“ 
i do nas. Doduše, više kao teorijski fenomen koji  tek treba da zaživi u praksi. Ipak, 
danas se sve više govori o menadžmentu u obrazovanju. 

Menadžment u obrazovanju može se definisati kao kordinacija ljudskih i materi-
jalnih potencijala u području obrazovanja i vaspitanja kako bi se postigli ciljevi koji 
su utvrđeni državnom prosvetnom politikom , a koji su determinisani zakonodavst-
vom obrazovanja i vaspitanja. Ovo je opšta definicija koja je primenjiva i u osnovnom 
školstvu.

Ako razmatramo sam pojam menadžmenta u obrazovanju, dolazi se do saznanja 
da i tu postoje lutanja i različita shvatanja. Analizom radova teoretičara koji se bave 
ovom granom menadžmenta vidi se da je u upotrebi nekoliko termina: obrazovni 
menadžment, školski menadžment, menadžment u obrazovanju i sl. Postoje slučajevi 
poistovećivanja menadžmenta u obrazovanju sa rukovođenjem, što nije opravdano. 
Takođe  postoji i skeptičnost pri praktičnoj primeni menadžmenta u školi jer škola 
nije proizvodna, privredna ili neka druga organizacija specifična za implementaciju 
menadžmenta. Srećom, takva shvatanja pripadaju istoriji.

Danas postoji neusklađenost između teoretičara i praktičara, kao  i jaz između 
teorije i prakse. Bez obzira na ove razlike, menadžment u obrazovanju je sve prisutniji  
iz više razloga. Jedan od razloga je što škola postaje organizacija koja uči, inovativna i 
drugačija joj je uloga od škole u istoriji. To znači da je misija škole drugačija, redefin-
isan je njen karakter. Upravljanje školom sve se češće veže za profesionalizaciju, de-
politizaciju i decentralizaciju,  što traži novu ulogu države kad je u pitanju upravljanje 
školstvom. To podrazumeva i drugačijeg direktora škole.

Elementi menadžmenta su : planiranje, organizovanje, vođenje, koordinacija i 
kontrola. Svi ti elementi prisutni su i u obrazovnom menadžmentu. 

2. KARAKTERISTIKE OBRAZOVNOG SISTEMA SRBIJE – 
OSNOVNA ŠKOLA

Sistem obrazovanja u Srbiji sastoji se od više podsistema i oni su međusobno pov-
ezani. Jedan od veoma važnih podsistema je osnovna škola. Ona je podsistem koji se 
nastavlja na predškolsko vaspitanje, a prethodi srednjoj školi. 

Osnovna škola predstavlja i poseban sistem koji se sastoji od više podsistema: 
učenici, nastavnici, roditelji i dr. Karakteristično za nju je da  vremenski traje duže od 
ostalih podsistema, da je heterogena  po dobu polaznika jer obuhvata period od 7 do 
15, 16 godina i da je obavezna. U odnosu na razvijene zemlje, osnovna škola u Srbiji 
kasni,u velikom stepenu je centralizovana, a PISA testiranja su pokazala da je znanje 
naših učenika na reproduktivnom nivou . 

Želja i nastojanje da se uđe u Evropsku uniju, postavlja pred našu zemlju ozbiljne 
zahteve koje treba i tek će trebati da se ispune. Demokratizacija i decentralizacija 
osnovnog školstva kojoj se teži u Srbiji, podrazumeva menjanje starog i uvođenje 
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mnogih promena. To znači uvođenje promena koje će biti inovativne i dati rezultate. U 
dosadašnjoj istoriji školstva uvođene su mnoge promene koje nisu bile niti inovativne, 
a samim tim nisu davale željene rezultate. Takav način mnogo košta državu. Zato je 
potrebno da učimo od zemalja koje imaju kvalitetne obrazovne sisteme jer upravo ti 
i takvi sistemi su pridoneli privrednom i društvenom razvoju, a samim tim i boljem 
položaju svakog građana. Učenje od tih zemalja ne podrazumeva preuzimanje ili pres-
likavanje njihovog obrazovanja. Treba imati u vidu specifičnosti, ali i mogućnosti naše 
zemlje kad se nešto preuzima od drugih, razvijenih zemalja. Pored toga treba učiti i na 
vlastitim greškama, a ne ponavljati ih sa promenom svake vladajuće političke  struk-
ture. 

Zbog svega navedenog potrebno je da osnovna škola ima kvalitetan menadžment 
koji će biti sposoban da ide u susret promenama i vremenu koje dolazi. Ovde se naročito 
misli na državne osnovne škole. One su još uvek veoma centralizovane sa propisanim 
planovima i programima, a školama se ostavlja mala autonomija delovanja. Mada se ide 
u smeru da se to promeni, ne treba da se radi ishitreno i na brzinu. Dobar put je uvođenje 
informacionih tehnologija, uvođenje preduzetništva, elektronskog dnevnika i nekih 
predmeta koji su davno trebali biti uvedeni kao obavezni. Tu se prvenstveno misli na 
informatiku kao obavezan nastavni predmet, znajući koliko je to važno u današnjem 
vremenu. Projektna nastava je također jedna od uvedenih novina kako  učenici ne 
bi o nekom pojmu učili iseckano i nepovezano,  kroz više nastavnih predmeta  .Ovo 
su samo neke  inovacije, a resorno ministarstvo najavljuje i mnogo drugih. Uvođenje 
inovacija zahteva i promenu organizacije, ali i menadžmenta u celini. Promene traže 
i drugačijeg nastavnika koji treba da zna i razume međupredmetne kompetencije, da 
zna da rukuje savremenim nastavnim sredstvima i pomagalima, stalno se stručno 
usavršava, poznaje rad na kompjuteru i sl. Sve ovo traži i drugačiju organizaciju, ali 
i rukovođenje osnovnom školom. Ako se krene od procesa planiranja koji se menja 
u skladu sa uvođenjem promena pa do rukovođenja,  koje zahteva veće i kvalitetnije 
sposobnosti od direktora, dolazi se do saznanja da školi treba dati f leksibilnost, ali i 
odgovornost, kako bi bolje mogla odgovoriti na sve te promene. 

3. ELEMENTI OBRAZOVNOG I ŠKOLSKOG MENADŽMENTA
Potrebno je razlikovati obrazovni i školski menadžment. Obrazovni menadžment 

odnosi se na obrazovni sistem u celini, a školski na škole. To je značajna razlika jer 
rukovođenje, vođenje u obrazovnom menadžmentu podrazumeva ministra prosvete i 
ministarstvo, a u školi direktora škole i školski odbor.

Iako nema jasne podele jer menadžment u obrazovanju je mlada disciplina u našoj 
zemlji, ipak se može reći da je školski menadžment deo obrazovnog menadžmenta.

Elementi obrazovnog menadžmenta na nivou države su: planiranje, organizovan-
je, vođenje, koordinacija i kontrola. Službe ministarstva prosvete koje se bave plan-
iranjem, razlikuju se od škola i školskog planiranja. Škole rade po planovima i pro-
gramima koje donosi ministarstvo prosvete. Sektor zadužen za planove i planiranje u 
ministarstvu kreiraju, npr. kalendar obrazovno-vaspitnog rada osnovne škole za svaku 
nastavnu godine, a škole na osnovu tog kalendara, planiraju svoje aktivnosti. Škole su 
u obavezi da isplaniraju tačno onoliko nastavnih i radnih dana koliko je ministarstvo 
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predvidelo tim kalendaru. Na ovom primeru vidljiva je jaka centralizacija. Pored toga 
pravilnicima je predviđen striktan broj časova, predmeta, grupa i sl.

Škola na osnovu svih tih određenih uslova, donosi svoje planove koji su usklađeni 
sa zakonskim aktima ministarstva.

Planiranje
Osnovni planski dokumenti svake škole su: školski programi, godišnji plan rada 

škole i školski razvojni plan. Zakon o osnovnom obrazovanju navodi: ,,u školi se 
izučavaju obavezni predmeti i izborni programi i aktivnosti propisani planom i pro-
gramom nastave i učenja, prema školskom programu, u skladu sa Zakonom.  Razvojni 
plan škole sadrži prioritete u ostvarivanju obrazovno-vaspitnog rada, plan i nosioce 
aktivnosti, kriterijume i merila za vrednovanje planiranih aktivnosti i druga pitanja 
od značaja za razvoj ustanove. Godišnjim planom rada škole utvrđuju se vreme, mesto, 
način, nosioci ostvarivanja školskog programa i druga pitanja od značaja za ostvari-
vanje školskog programa. Godišnji plan rada škola donosi u skladu sa školskim kalen-
darom, razvojnim planom i školskim programom, do 15. septembra.”[1]

Planiranje je početna faza u menadžmentu i za nju su potrebni ljudi koji su stručni 
i poznaju obrazovanje i vaspitanje. U našim osnovnim  školama često su se menjali 
planovi jer je glavna kritika bila da su oni zastareli i pripadaju prošlim vremenima. I 
ove školske godine donesene su mnoge izmene u planiranju. Koliko su one inovativne 
i kvalitetne, pokazaće vreme i rezultati.

Organizacija osnovne škole
Organizacija osnovnoškolskog sistema u našoj zemlji vidljiva je kroz mrežu škola,  

tj kroz tridesetak okruga. Organizacija na nivou osnovne škole može se promatrati 
kroz horizontalnu i vertikalnu organizaciju. Ako se primeni sistemska analiza, organi-
zacija se može analizirati na osnovu podsistema škole: učenici, nastavnici, roditelji i dr.

Rukovođenje-vođenje
U našem obrazovnom sistemu još uvek je prisutnije rukovođenje u odnosu na 

vođenje. Ministar rukovodi - vodi ministarstvo prosvete, koje je podeljeno na sektore 
koji imaju svoje rukovodioce. Naš obrazovni sistem je glomazan i sklon entropiji, pa je 
i rukovođenje njime veoma složeno i komplikovano.

Kad  se govori o rukovođenju - vođenju školom, misli se na direktora škole. Uz di-
rektora škole, organ rukovođenja  je školski odbor. Direktori škola uglavnom dolaze sa 
mesta nastavnika i nemaju znanja o rukovođenju školom niti prolaze obuku-edukaciju 
za tu funkciju. Mada je zakonski propisano još pre više od destak godinada direktori 
treba da imaju licencu koju stiču polaganjem  ispita, to je počelo tek od prošle godine. 
Potrebno je da se prosvetna politika zalaže za profesionalizaciju rukovođenja jer je taj 
elemenat menadžmenta jako važan i od njega zavise mnogi značajni faktori kako na  
državnom nivou, tako i u samoj osnovnoj školi.

Kordinacija i kontrola
Ovaj element menadžmenta u obrazovanju u Srbiji je na piramidalnoj podeli. Na 

vrhu piremide je ministar  na državnom nivou (ako isključimo sam pojam države), 
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a na vrhu školske piramide je direktor škole. Državni nivo koordinacije i kontrole je 
podeljen na više nivoa, a školski je plitak.

Škole imaju eksternu kontrolu koju vrše školski inspektori i savetnici. Interna 
školska kontrola je uglavnom direktor, a delomično pedagoško-psihološka služba.

4. MENADŽER - LIDER ŠKOLE
Ako pođemo od jezičke odrednice sam termin ,,menadžer škole” nije u upotrebi 

u našem osnovnom školstvu. Kod nas, u Crnoj Gori i  Republici Srpskoj je to direktor 
škole, u Hrvatskoj i Sloveniji - ravnatelj.

Zakonom  propisani poslovi koje treba da obavlja direktor škole su širokog spektra 
sa 29 standarda podeljenih u šest oblasti. Pravilnikom o standardima kompetencija 
direktora ustanova obrazovanja i vaspitanja  definiše kompetencije kao ,,funkcionalno 
integrisana znanja, sposobnosti, veštine i sistem vrednosti koji su osnova za uspešno 
obavljanje poslova i zadataka u ustanovama predškolskog, osnovnog i srednjeg obra-
zovanja i vasptanja.”

Standardi se odnose na: 
- rukovođenje procesom   rukovođenje vaspitno-obrazovnim procesom u školi;
- planiranje, organizovanje i kontrolu rada ustanove; 
- praćenje i unapređivanje rada zaposlenih; 
-  razvoj saradnje sa roditeljima/starateljima, organom upravljanja, reprezenta-

tivnim sindikatom i širom zajednicom; - finansijsko i administrativno upravl-
janje radom ustanove; 

- obezbeđivanje zakonitosti rada ustanove.

Specifičnost rada direktora  škole je rad sa ljudima i decom. Analizom standarda 
za direktora škole, vidljiv je širok i zahtevan spektar  poslova. To zahteva menadžment 
pristup  rukovođenju školom koje podrazumeva prelaz u vođenje. Taj prelaz se vidi 
u prirodi poslova direktora škole. Tako da poslovi koji su u sklopu menadžmenta su 
planiranje, organizacija, nadzora, a vođstvo se odnosi na ljude- od komunikacije, 
motivacije, do stila rada i svega što se odnosi na rad s ljudima.  Takođe je poželjno da  
direktor škole  bude  lider To znači da je liderstvo usko povezano sa vođenjem.

Liderstvo u školi traži od direktora mnogo složenije zahteve u odnosu na 
rukovođenje. Ostvarivanje liderskih funkcija, planiranje i programiranje, upravljanje 
ljudskim resursima ,vođenje zaposlenih void ostvarivanju ciljeva škole i vrednovanje 
rezultata škole, direktor zaokružuje i kreira celokupan  proces aktivnosti škole. To 
zahteva timski rad, ali i dobro poznavanje međuljudskih odnosa, potencijala svakog 
zaposlenog,  kao i  pravilno korišćenje i upotrebu zbog ostvarivanja zajedničkog cilja. 
On ima ulogu motivatora zaposlenih. Lider treba da ima viziju škole, ali i strategiju 
kako da je ostvari. Treba da je spreman za promene i da im ide u suret, da je inovator i 
preduzetnik. Danas se u osnovnu školu uvode mnoge inovacije, preduzetništvo, nove 
timove, a sve to zahteva sprenost da se takve promene implementiraju u rad škole. 
Pored dobrog poznavanja psihologije odraslih, lider mora poznavati i dečju psihologiju 
jer radi sa učenicima. Pored rada s ljudima, lider treba da ima znanje i o finansijama i 
pravnim propisima. Lider podstiče nove ideje, ali je i sam pokretač. 



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
189

5. ZAKLJUČAK
Obrazovanje i vaspitanje u Srbiji prolazi kroz mnoge promene kroz koje su 

prošle zemlje sa kvalitetnim obrazovnim sistemima. Te zemlje su dale veliki značaj 
obrazovanju jer je ono imalo veliki i pozitivan uticaj na razvoj privrede i zemlje u 
celini. Kvalitetni obrazovni sistemi daju znanje i stručnjake. Poznato je da je znanje 
najznačajniji potencijal današnjice. Naša zemlja je u tranziciji i još luta u potrazi za 
pravim putem. Vreme i tržište traže kvalitet, brzinu, dobru organizaciju, brze promene. 
Za to je potreban   menadžerski kvalitetan i stručan kadar. To traži menadžment prist-
up u obrazovanju. Naš obrazovni sistem je opterećen mnogim elementima prošlosti, 
uticaju politike, jakom centralizacijom i nizom problemima koji su kočnica. Ako se 
žele ostvariti zahtevi koje postavlja savremena osnovna škola, potreban je menadžment 
koncept koji podrazumeva aktivno upravljanje. Taj zahtev dalje podrazumeva fokusir-
anost na ciljeve, ali i kontrolu . Značajna je vizija i strategija. Strategija obrazovanja je 
trebala da bude u skladu sa državnom strategijom. Pitanje je da li uopšte postoji  jasna 
državna strategija. U takvim uslovima veoma je teško biti menadžer u obrazovanju. 
Menadžer u obrazovanju treba da je stručan, inovativan i spreman za promene kako 
u planiranju, tako u organizovanju, kordinaciji i kontroli. Nalazimo se u tranziciji i u 
pokušaju traženja. Pokušavamo učiti od drugih kod kojih je menadžment u obrazovan-
ju davno zaživeo u teoriji i praksi. Kod nas je još uvek više prisutan u teoriji, a manje u 
praksi. Pozitivno je to što se o njemu sve češće govori sa pokušajem implementacije u 
praksu. Ipak, potrebno je da budemo brži i da učimo od uspešnih na pravi način, ali i 
na vlastitim greškama.
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Abstract:  The paper considers the dynamics of the number and ethnic structure of the Rus-
sian North population for 1926-2015. Two aspects of the ethnic structures of the population 
of the North of Russia are highlighted, the analysis is made according to the dynamics of the 
number and ethnic structure of the population living in the national-territorial formations; 
an assessment is given of the contribution of individual ethnic groups of the former USSR 
and the national republics of Russia to the ethnic composition of the population of the Rus-
sian North. It is shown that the indigenous population, constituting an absolute majority, 
as a result of the colonization of their territories in order to involve natural resources in 
industrial circulation, began to constitute only a small share in the population structure. 
The methodical approach is applied in the study of ethnic structures; it is the selection of 
the ten most numerous nationalities within the Russian population and the assessment of 
their representation in the structure of the Russian North population. It is concluded that 
only Russians, Ukrainians, Tatars and Bashkirs take an active part in the northern settle-
ment, forming demographic and labor potentials. The purpose of the article is to identify 
the migration impact on the size and ethnic structure in the Russian northern regions, to 
assess the contribution of the ten country largest nationalities to the demographic and labor 
potentials in the Russian North. The object of study is the thirteen Russian northern regions. 
The subject of study is the dynamics and ethnic northern structures, the representation in 
them of the ten most numerous nationalities from the former USSR and the Russian na-
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tional republics. The information base includes materials from population censuses starting 
from 1926 and ending in 2010, and materials from the 2015 micro-census, current records 
of the Federal State Statistics Service at the beginning of the year. The analysis of the migra-
tion impact showed that throughout the development, and then of the Russian northern 
habitation, migration was a major factor in the changes taking place. This was especially 
noticeable in the ethnic structures of those regions where the population was formed by mi-
grations. The migration effect has led to the fact that indigenous ethnic groups make up an 
insignificant population share in their national-territorial formations located in the Russian 
North. At the same time, there has been a positive trend, when the indigenous population 
is concentrated within its national-territorial formations. It is revealed that of the ten most 
numerous ethnic groups in Russia, only Russians, Ukrainians, Tatars and Bashkirs take 
an active part in settling the North, in shaping the demographic and labor potentials. To 
mitigate the negative effects of migration (loss of national culture and native language of 
the indigenous population), regional governments need to pursue a targeted national policy 
designed to preserve the culture and language of the indigenous people. The Komi Republic 
and the Sakha Republic (Yakutia) have positive experience in this direction. Assimilation 
processes significantly influenced the ethnic structure. Their influence is considered on the 
distribution of households by nationality of its members. When conducting population cen-
suses, statistics identify two types of households, firstly, those who live together and belong 
to the same nationality, and secondly, those households whose members belong to different 
nationalities. The analysis can be done on any of the two sets (together make up 100%). 
Among all the considered regions, the Tyva Republic stands out: the share of households in 
which all members belong to the same nationality is 91.6-95.5% (1970-2010). It can also be 
noted that almost all northern national-territorial entities have a share of ethnically mixed 
households higher than the average in Russia (more than twice). It is especially high in the 
Komi Republic (34.8%) and the Yamalo-Nenets Autonomous Okrug (30.0%). The following 
feature is noted in the report. The share of households increased throughout Russia and in 
its northern regions from 1970 to 2002, all members of these households belong to different 
nationalities. Further in 2002-2010, the opposite trend is observed - the share of households 
with all members belonging to different nationalities has a reduction. That is, we see a direct 
dependence on migration - mixed families dominate in a decreasing population. As a conse-
quence, the share of single-national families increases among indigenous people.

Keywords:  Russian North, Population, Indigenous Groups, Ethnic Structure, Human Migra-
tions.
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Аннотация: Рассматривается динамика численности и этническая структура 
населения российского Севера за относительно длительный исторический период 
времени: 1926-2015 годы. Выделяются два аспекта этнических структур населе-
ния Севера России: анализируется динамика численности и этническая структура 
населения, проживающего в национально-территориальных образованиях; оцени-
вается вклад отдельных этносов бывшего Союза ССР и национальных республик 
России в этнический состав населения российского Севера. Показывается, что ко-
ренное население, некогда составляющее абсолютное большинство, в результате 
колонизации их территорий с целью вовлечения природных ресурсов в промыш-
ленный оборот, стало составлять лишь небольшую долю в структуре населения. 
Применен методический подход в исследовании этнических структур населения, 
связанный с отбором десяти наиболее многочисленных национальностей в составе 
населения России и оценкой их представительства в структуре населения россий-
ского Севера. Сделан вывод, что только русские, украинцы, татары и башкиры 
принимают активное участие в заселении северных регионов, формировании там 
демографического и трудового потенциалов. Цель статьи – выявить влияние ми-
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грации на численность и этнические структуры населения северных регионов Рос-
сии, оценить вклад десяти наиболее многочисленных национальностей страны в 
демографический и трудовой потенциал российского Севера. Объектом исследо-
вания выступают тринадцать регионов Севера России. Предметом исследования 
стали динамика и этнические структуры населения северных регионов, представи-
тельство в них десяти наиболее многочисленных национальностей бывшего СССР 
и национальных республик России.  Информационная база: материалы переписей 
населения, начиная с 1926 г. и заканчивая 2010 г., а также материалы микроперепи-
си населения 2015 г., данные текущего учета Федеральной службы государственной 
статистики на 1 января соответствующего года. Проведенный анализ влияния 
миграции на динамику численности и этнические структуры населения северных 
регионов России показал, что на всем протяжении освоения, а затем обживания 
российского Севера, миграции являлись основным фактором происходящих измене-
ний. Особенно заметно это отразилось на этнических структурах тех регионов, 
где население было сформировано миграциями. Как результат воздействия мигра-
ции – коренные этносы стали составлять незначительный удельный вес в составе 
населения своих национально-территориальных образованиях, расположенных на 
российском Севере. В то же время наметилась положительная тенденция – концен-
трация коренного населения в пределах своих национально-территориальных обра-
зований. Раскрыто, что из десяти наиболее многочисленных этносов России только 
русские, украинцы, татары и башкиры принимают активное участие в заселении 
северных регионов, формировании там демографического и трудового потенциалов. 
Чтобы сгладить негативные последствия миграций (утрата национальной куль-
туры и родного языка коренным населением) региональным правительствам необ-
ходимо проводить целенаправленную национальную политику, призванную сохра-
нить культуру и язык коренного населения. В этом плане положительным является 
опыт республик Коми и Саха (Якутия). На этническую структуру существенное 
влияние оказали и ассимиляционные процессы. Вклад ассимиляционных процессов 
в этнические структуры рассмотрен на примере распределения домохозяйств по 
национальности его членов. В статистике при проведении переписей населения 
выделяются два типа домохозяйств: совместно проживают лица, принадлежащие 
к одной национальности, или члены домохозяйств принадлежат к разным наци-
ональностям. Анализ можно проводить по любой из двух совокупностей (вместе 
дают 100%).  Среди всех рассматриваемых регионов выделяется Республика Тыва: 
доля домохозяйств, где все члены одной национальности, составляет 91,6-95,5% 
(1970-2010 гг.). Также можно отметить, что практически во всех северных нацио-
нально-территориальных образованиях доля этнически смешанных домохозяйств 
выше, чем в среднем по России (более чем вдвое). Особенно высока она в Республике 
Коми – 34,8% и Ямало-Ненецком АО – 30,0%. Отмечается в докладе и такая  
особенность. С 1970 по 2002 г. по России в целом и в ее северных регионах шло увели-
чение доли домохозяйств, где все члены принадлежат к разным национальностям. 
В последующий период (2002-2010 гг.) видна обратная тенденция – сокращение доли 
домохозяйств, где все члены принадлежат к разным национальностям. Здесь видна 
прямая зависимость от миграции – в убывающем населении преобладают смешан-
ные семьи. Как следствие возрастает доля однонациональных семей из числа лиц 
коренной национальности.

Ключевые слова: российский Север, население, коренные этносы, этническая 
структура, миграции населения.
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1. INTRODUCTION1

Last decades of ХХ century were critical for political and economic system in 
Russia. This circumstance also inf luenced the migration mood of the northerners. [1]. 
From 1989 until 2019 number of population of the northern regions decreased from  
9,692,900  to 7,833,500 people or the decrease is 1,859,400 people and makes 19.2%, 
of which in national regions – from 5,438,700 to 5,039,500 people or the decrease is 
399,200 people that makes 7.3%, i.e. less intensive, than in the northern region in gen-
eral. Decrease in population inf luenced both urban and rural population. In ten out of 
thirteen regions, number of population tended to go down and grew in three regions 
only. The most prosperous regions in demographic dynamics are Khanty-Mansi and 
Yamal-Nenets Autonomous Districts and Republic of Tyva. 

Massive moving of people to the north of the country was dealing with implemen-
tation of huge industrious projects. Until ХХ century colonization of edging territories 
did not obviously inf luence the aboriginal population, whereas massive moving of peo-
ple to the North in the 1930-ies both voluntary and obligatory [2] introduced changes 
in the ethnical structures of developed/settled down areas where native ethnoses used 
to live. The biggest transformations were made in the ethnic structures of indigenous 
peoples of the North: Karelians, Komi, Mansi, Khanty, and Nenets (in Yamal-Nenets 
AD). Two groups of people – Tyva and Yakut are still remained titular ethnic groups 
numerous enough living on their native territories and make the biggest share in the 
ethnic structure of population in their republics. 

2. ETHNIC GROUPS OF NATIONAL TERRITORIAL 
SUBDIVISIONS

In 1939 the total number of native ethnic groups in the northern national regions, 
living in Russia was 970,999 people, where 622,318 people (64.1%) used to live on their 
ethnic motherland. According to the nation census made in 2010 number of native eth-
nic groups of the north of Russia increased by 1,134,829 people – by 163,830 people, or 
16.9% compared to the data made in 1939. 1,043,802 people used to live on their ethnic 
land (92.0%). We can conclude that over the last 72 years native ethnoses of the Russian 
North started to live more compact. 

From 1939 until 2010 number of titular ethnic groups decreased in Republics of 
Karelia and Komi by 63,001 and 28,953 people in accordance. In other national regions 
there was increase in number of population, for instance, in Republic of Sakha (Yaku-
tiya) – by 233,219 people (2 times), in Republic of Tyva – by 151,303 people (2.5 times), 
in Yamal-Nenets AD – by 16,318 people (2.2 times), in Khanty-Mansi AD – Khanty by 
6,830 people (1,6 times) and Mansi – by 5,209 people (1.9 times), in Nenets AD – by 
1,902 people (134.0%), in Chukotsky AD – by 661 people (105.5%). The above-men-
tioned data show that almost all native ethnic groups had positive dynamics of growth.

1  The article was made with financial support of  the Russian Foundation for Basic Research, 
project «Factors and mechanisms of inter influence of migration processes and dynamics of social and 
economic development of the Arctic regions of Russia»  (No 18-010-00509, 2018-2020)
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It may be noted that there is the positive tendency for some ethnic groups in loca-
tion in their national communities. Today the following ethnic groups live compact on 
their ethnic motherland: in Republic of  Sakha (Yakutiya) – Yakut people make 97.6%, 
in Republic of Tyva – Tuvinians make 94.5%, in Republic of Komi – Komi people – 
88.7%, in Chukotsky AD – Chukchi people – 80.3% (from their number in population 
of Russia). In most cases Karelians live out of their national area – 25.1%, but compared 
to 1939 the share of those who live in Republic of Karelia increased by 31.4 %.(Table 1). 

Table 1: Share of titular ethnic groups, that live on the territories of national re-
publics and districts (okrugs) in the Russian North of the total number of population 

in Russia based on the nation census dated on 1939-2010, %

Region
Titular 
ethnic 
group

Year

1939 1959 1970 1979 1989 2002 2010

Republic of Karelia 43.5 52.1 59.6 61.0 63.2 70.3 74.9
Republic of Komi Komi 55.7 86.8 87.6 87.7 86.7 87.4 88.7
Republic of Sakha 
(Yakutiya)

Yakuts 96.4 95.7 96.8 96.1 96.1 97.4 97.6

Republic of Tyva Tuvinians - 98.1 97.3 97.9 96.3 96.7 94.5
Nenets AD Nenets 22.7 21.7 20.5 20.5 18.8 18.8 16.8

Khanty-Mansi AD
Mansi 91.6 89.3 87.8 82.8 79.3 86.5 89.5
Khanty 66.3 59.4 58.2 54.1 53.4 59.7 61.6

Chukotsky AD Chukchi 87.6 85.4 81.5 81.0 78.9 80.1 80.3
Yamal-Nenets AD Nenets 54.4 61.2 61.6 59.0 61.2 64.0 66.7

Analysis of representation of native ethnoses in the structure of population in 
their national-territorial subdivisions made for a relatively long period of time 1939-
2010 is of scientific and practical interest. Republic of Tyva is introduced since 1959 
that can be explained by the fact that it joined the USSR on August 17th 1944. Native/ 
titular ethnic groups of northerners have a variety of trends in the share of the ethnical 
structure of people in their constituent entities.

By making analysis of dynamics of the titular ethnic groups share  in the structure 
of population in their regions, one can note that for three ethnic groups – Karelians, 
Komi and Chukchi 1959 was the crucial year when their share  in the composition of 
population decreased two and more times by 1939, after that it was also gradually going 
down. There was gradual decrease in the share of Yakut people in the ethnical struc-
ture of population in Republic of Sakha (Yakutiya) from 1939 until 1989 and later on its 
growth by 2010 when Yakut people made almost half of the population in their republic 
(49,9%). Out of eight ethnic groups, Mansi and Khanty people underwent the most of 
migration impact during economic development of the territory in Khanty-Mansi AD 
as well as Nenets people who used to live in Yamal-Nenets AD. Only Tuvinians had a 
desirable dynamics of both absolute population growth and increase of their share in 
the ethnical structure of population (1959 – 57.0, 2010 – 82.0%, increased by 25 pp).
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3. ETHNICAL COMPOSITION OF POPULATION IN RUSSIA 
AND ITS NORTHERN REGIONS

In order to get a deeper insight of migration processes and ethnical structures in 
the northern regions of Russia we should make the following assumption. If represen-
tatives of all ethnic groups of Russia had approximately similar migration intensity 
both out of national areas and to the northern regions of Russia, the most numerous 
ethnic group of the country would be represented in the national structure of the Rus-
sian North according to their share in the structure of population in Russia with some 
variations. In order to prove or dispose the suggested assumption one should study 
the ethnical composition of population in Russia, distinguishing ten most numerous 
national groups, that in 2010 made the share of 91.94% (table 2). 

Table 2: National composition of population in Russia according to the date of 
nation census made in 1989-2010 and microcensus made in 2015*

Nationality

People
% of those who speci-
fied national identity

For reference, microcensus 
made in 2015

1989 2002 2010 1989 2002 2010 nationality
% of those 
who spec-

ified
1. Russians 119,865,946 115,889,107 111,016,896 81.54 80.64 80.90 1. Russians 81.92

2. Tatars 5,522,096 5,554,601 5,310,649 3.76 3.87 3.87 2. Tatars 3.27

3. Ukrainians 4,362,872 2,942,961 1,927,988 2.97 2.05 1.40 3. Chechens 1.07

4. Bashkirians 1,345,273 1,673,389 1,584,554 0.92 1.16 1.15 4. Chuvashes 0.94

5. Chuvashes 1,773,645 1,637,094 1,435,872 1.21 1.14 1.05 5. Ukrainian 0.93

6. Chechens 898,999 1,360,253 1,431,360 0.61 0.95 1.04 6. Bashkirians 0.74

7. Armenians 532,,390 1,130,491 1,182,388 0.36 0.79 0.86 7. Armenians 0.61

8. Avars 544,016 814,473 912,090 0.37 0.57 0.66 8. Ossetians 0.58

9. Mordovians 1,072,939 843,350 744,237 0.73 0.59 0.54 9. Mordovians 0.56

10. Kazakhs 635,865 653,962 647,732 0.43 0.46 0.47 10. Ingush 0.55
* ranked dated on 2010.

The list of ten most numerous nationalities includes representatives of three ethnic 
groups representing independent countries today: Ukraine, Armenia and Kazakhstan 
(Ukrainians, Armenians and Kazakhs). Share of the above-mentioned ethnic groups in 
the national composition of population in Russia in 2010 was 2.73% (in 1989 – 3.76%, 
in 2002 – 3.30%). Five ethnic groups live on the territory of their national republics 
in the Russian Federation: Tatars, Bashkirians, Chuvashes, Chechens, Mordovians – 
7.65% (in 1989 – 7.23%, in 2002 – 7.71%). Avars live mostly in Republic of Dagestan 
 – 850,011 people (93.2% of the total number of population living in Russia), their share 
makes 29.4% of population in the Republic. They have increased their share in the na-
tional structure of population in Russia by 0.29 pp. In 1989 ten top most numerous na-
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tionalities were made by Belarusians – 1,206,200 people (6 place), Germans – 842,300 
people (9 place) and Udmurts – 714,800 people (10 place). In 2002 Belarusians with 
the population of 808 thousand people moved from 6th to 10th position. Microcensus 
of population made in 2015 registered a different composition of the most numerous 
nationalities.  The eighth position belonged to Ossetians, tenth – to Ingush, whereas 
Avars and Kazakhs moved to 11th and 13th position in accordance. Yakuts took the 12 
position. However, it should be noted that one should take the results of microcensus 
in 2015 with care, especially when considering national structure of territories where 
small native ethnic groups live. 

The national composition of population in the Russian North might be considered 
by analogy. Ten most numerous ethnic groups can be considered for comparison. While 
analyzing ethnic composition of population in the North of Russia one can notice the 
following, in the national composition there is Ukraine. In the structure of nations, it 
takes the third place both in Russia and in the Russian North. Representatives of two 
independent countries Belarus and Azerbaijan also present national composition in 
the North. Together with Ukraine their share is 5.72% (in 1989 – 10.64%, in 2002 – 
7.77%). From the above mentioned data it is obvious that in the national composition 
of population in the Russian North number of Ukrainians, Belarusians and Azerbaija-
nians in 2010 decreased by 4.92 pp than it was in 1989. (Table 3).

Table 3: The national composition of population in the Russian North according 
to nation census made in 1989-2010*

Nationality
People

% of those who specified national iden-
tity

1989 2002 2010 1989 2002 2010
1. Russians 6,872,594 5,798,139 5,359,227 70.91 70.39 71.10 
2. Yakuts 366,458 433,210 467,321 3.78 5.26 6.20 
3. Ukrainians 778,582 456,561 297,495 8.03 5.54 3.95 
4. Tuvinians 198,706 235,735 249,704 2.05 2.86 3.31 
5. Komi 310,879 275,548 216,379 3.21 3.35 2.87 
6. Tatars 213,051 189,245 175,628 2.20 2.30 2.33 
7. Belarusians 221,045 129,233 80,235 2.28 1.57 1.06 
8. Azerbaijanians 32,362 54,625 53,728 0.33 0.66 0.71 
9. Bashkirians 53,567 52,893 50,661 0.55 0.64 0.67 
10. Karelians 84,214 68,787 47,444 0.87 0.84 0.63 

* ranked dated on 2010.

Out of ten most numerous ethnic groups that live in the Russian North six ethnic 
groups represent their national republics: Yakuts, Tuvinians, Komi, Tatars, Bashkirians 
and Karelians. Their share in the national structure of the Russian North makes 16.01% 
(in 1989 – 12.66%, in 2002 – 15.25%). It should be mentioned that the above men-
tioned ethnic groups enlarged their representativeness by 3.35 pp.  In 1989 the top 
ten comprised of Chuvashes – 47.5 thousand people (10 place). Four ethnic groups are 
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represented by republics whose territories belong to regions of the Extreme North and 
equivalent to it areas: Yakuts, Tuvinians, Komi and Karelians. Their share is 13.01% (in 
1989 – 9.91%, in 2002 – 12.31%). As you see, the northern nations have increased their 
representation by 3, 1 pp due to Yakuts and Tuvinians. However, in absolute calculus 
from 2002 until 2010 there was decrease of those ethnic groups from 1,013,280 people 
to 980,848 people, and the absolute loss was 32,432 people. In addition, we can note 
that Nenets take the eleventh position in the structure of nationalities of population in 
the North – 39940, which includes 8676 people living in the European North and 31264 
in the Asian North (2010). 

According to the microcensus made in 2015 top ten nationalities in population of 
the North of Russia consists of:  Yakuts – 6.08, Komi – 1.50, Chukchi – 0.83, Nenets – 
0.77, Karelians – 0.67, Koryaks – 0.37, Khanty – 0.35, Veps – 0.03%. Share of Russians 
in population of the North makes 71.83% [3].

Having considered the national structure of population in Russia and its northern 
regions, we can mention the following. Out of ten numerous nationalities in Russia in 
the North four are in the top ten, i.e. Russians, Ukrainians, Tatars and Bashkirians.  
The rest six ethnic groups take the following places according to their share in the 
national structure of population in the northern regions: Chuvashes – 13, Armenians 
– 21, Mordovians – 27, Chechens – 28, Kazakhs – 31 and Avars – 37. Similar repre-
sentativity of the above-mentioned nationalities one can see in the ethnic structure of 
population in the national regions of the Russian North (Table 4). 

Table 4: Place that an ethnic group takes in the national structure of population 
in Russia and in the Russian North, according to the nation census data made in 2010

Nationality 
The Russian 
Federation 

Russian North
European 

North
Asian North

National re-
gions in the 

north of the RF
1. Russians 1 1 1 1 1
2. Tatars 2 6 6 5 6
3. Ukrainians 3 3 3 4 4
4. Bashkirians 4 9 16 6 8
5. Chuvashes 5 13 8 14 13
6. Chechens 6 28 32 27 27
7. Armenians 7 21 12 21 21
8. Avars 8 37 35 34 35
9. Mordovians 9 27 14 26 28
10. Kazakhs 10 31 29 30 31

* ranked according to the Russian Federation

Ten numerous ethnic groups are differently represented in the European and 
Asian North. European regions are preferable as a place to live and work for Russians, 
Ukrainians, Tatars, Chuvashes, Armenians, Mordovians and Bashkirians, whereas 
Asian North is preferable for Russians, Ukrainians, Tatars, Bashkirians and Chuvashes 
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(they are in the top twenty). It can be partly explained by the distances between terri-
tories of migrants’ exchanges and similarities in industry specialization of the sending 
and hosting parts. 

Presence of representatives of former soviet republics in the national structure can 
be explained by the fact that migration f lows between Russia and those areas still exist, 
in some cases they are stable, some had different intensity in different periods, but in 
general the labor market is  attractive for  people from Middle Asia and Transcauca-
sia.  It is possible to conclude that in general, apart from Republic of Belarus northern 
regions have positive migration balance with former republics of the USSR. From the 
total positive migration balance, the northern regions have 5.69% (under the share of 
population – 5.49%, 2014) (table 5).

Table 5: Positive migration balance of population in Russia and the Russian 
North as a result of exchange of population with foreign countries within the period 

of 2004-2014 *

Country
Russian North European North Asian North 

The Russian Feder-
ation 

place people place people place people place people 
Ukraine 1 35,857 1 9,189 1 26,668 2 381,622
Kyrgyzstan 2 21,085 5 2,436 2 18,649 5 229,079
Uzbekistan 3 17,514 3 3,532 3 13,982 1 462,956
Azerbaijan 4 17,388 2 6,066 5 11,322 7 157,686
Tadjikistan 5 15,801 6 2,248 4 13,553 6 212,408
Kazakhstan 6 12,480 8 1,909 6 10,571 3 356,356
Moldova, republic 7 9,403 7 2,010 7 7,393 8 148,694
Armenia 8 7,763 4 3,296 8 4,467 4 259,673
Georgia 9 1,715 9 1,021 10 694 9 69,128
Belarus 2 -1,105 9 1,107 11 35,869
Total 133,573 25,111 108,462 2,347,275

* ranked according to the Russian North 

Considering the national structure of population in the Russian North for a com-
paratively long period, one can trace two trends or two directions of dynamics in rep-
resentation of certain ethnoses, i.e.  uprising and dropdown.  Twenty ethnic groups 
were selected, where every ethnos was in the top ten most numerous nationalities of 
population in the North of Russia during the certain historical period.   For analysis, 
we have used only the data of the nation census. Microcensus of population made in 
2015 is used for indicative purposes only, as its results change notably the range of 
significance of some ethnic groups, for instance, Chukchi and Koryak people. Two 
ethnic groups of Russians and Yakuts people stably headed the list since 1926 until 
2010. Komi ethnos is also in the leading positions – 2-5. Azerbaijanians, Bashkirians, 
Byelorussians, Koreans, Germans, Tatars, Tuvinians, Ukrainians and Chuvashes peo-
ple increased their rank.  The rest of eight nationalities decreased their rank in the 
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national structure of population in the northern regions of Russia. Notably substantial 
changes had: Veps ethnic group – moved from 7 to 43 position, Chukchi moved from 6 
to 25 position, Evenki moved from 5 to 16 position and Karelians from 4 to 10 position.  
(Table 6). 

Table 6: National composition of population in the Russian North according to 
the data of the nation census made within 1926-2010 and microcensus of population 

made in 2015, top ten positions *

Nationality 
Year

1926 1939 1959 1970 1979 1989 2002 2010 2015 
Russians 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Yakuts 2 3 4 4 3 3 3 2 2 
Ukrainians 14 5 2 2 2 2 2 3 5 
Tuvinians - - 6 6 6 7 5 4 3 
Komi 3 2 3 3 4 4 4 5 4 
Tatars 12 8 8 8 7 6 6 6 6 
Belarusians 20 6 5 5 5 5 7 7 9 
Azerbaijanians - 36 33 37 27 15 9 8 11 
Bashkirians - 34 35 27 16 9 10 9 13 
Karelians 4 4 7 7 8 8 8 10 10 
Nenets 9 9 13 11 13 16 12 11 8 
Koreans 23 25 9 9 9 11 13 12 17 
Chuvashes - 22 18 14 11 10 11 13 18
Khanti - 10 17 15 15 18 16 14 15 
Evenki 5 13 20 22 21 21 19 16 20
Germans 25 14 10 10 10 12 14 20 22 
Chukchi 6 7 19 18 19 22 23 25 7 
Finns 10 11 11 11 14 17 22 32 40 
Koryak 8 17 25 24 28 31 33 34 14 
Veps 7 15 22 26 34 36 38 43 57-59 

* ranked according to the nation census made in 2010.

As previously noted, migration inf luences significantly on the ethnical structure 
of population living in the northern regions of Russia due to the   quantitative domina-
tion of newly-arrived population over the native one.  This direct impact has occurred 
since 1950-ies and continued later and it cannot be excluded. There is also the second 
component – assimilation processes that inf luence circumstantially on the ethnical 
structures of the hosting communities. Such aspect of «dilution» of indigenous native 
ethnoses in numerousness of arriving migrants is worth a special attention.
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The process of assimilation, despite a certain degree of conventionality, one can 
estimate by means of several indicators: birth rate of native and newly arrived people; 
currency of intermarriages; use of native language and a language of the predominat-
ing nation; development of the national infrastructure, etc. 

Assimilation processes input into the ethnic structures can be studied by the ex-
ample of households’ distribution according to national identity of its members. There 
are two types of household in statistics data made based on the nation census, the first 
one is when people of one nationality are living in one household together, and the sec-
ond one is when members of one household belong to different nationalities. Analysis 
can be made by any form of two aggregates (that in total makes 100%). 

Republic of Tyva stands out of all the studied regions as the share of households 
where all members belong to one-nationality makes 91.6-95.5% (1970-2010). Such 
households are more united as they have similar attitude to culture and customs of 
their nation. It is quite a rare example in the world. It should be also noted that almost 
in all northern national-territorial subdivisions the share of ethnically mixed house-
holds is higher than in Russia in general (more than two times). It is relatively high in 
Republic of Komi – 34.8% and in Yamal-Nenets AD – 30.0% (Table 7).

Table 7: Allocation of families, private households that consist of two and more 
people, according to ethnic homogeneity in the regions of the Russian North based on 

nation census data made in 1970-2010, %

Region

Number of 
families,  

households – 
in total

Which includes families, households, where all members  
belong to

One nationality To different nationalities
1970 2002 2010 1970 2002 2010 

Russia 100 89.3 85.2 88.3 10.7 14.8 11.7 
Republic of Karelia 100 66.8 66.5 73.5 33.2 33.5 26.5 
Republic of Komi 100 68.9 61.3 65.2 31.1 38.7 34.8 
Republic of Sakha (Yakutiya) 100 83.2 78.6 82.1 16.8 21.4 17.9 
Republic of Tyva  100 92.6 91.6 95.5 7.4 8.4 4.5 
Nenets AD 100 77.1 66.0 71.2 22.9 34.0 28.8 
Khanty-Mansi AD 100 79.9 67.4 71.1 20.1 32.6 28.9 
Chukotsky AD 100 76.5 65.4 70.9 23.5 34.6 29.1 
Yamal-Nenets AD 100 78.1 65.0 70.0 21.9 35.0 30.0 

One more peculiarity is noticeable. From 1970 until 2002 in Russia, in general and 
in its northern regions in particular there was the increased share of households where 
all the members belong to different nationalities. Within the later period (2002-2010) 
another tendency can be traced, i.e. decrease of the households’ share where all the 
members have different nationalities. At this point there is a direct correlation of mi-
gration – in the decreasing population, mixed marriages are predominating. Inevitable 
share of monoethnic families of native local ethnic groups is increasing. 
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4. CONCLUSION
The conducted analysis of migration impact on number of population dynamics 

and the ethnic structure of population in the northern regions of Russia has revealed  
the fact that within the whole process of development and settling down of the Russian 
North, migration caused the main factor of the ongoing changes.  Most noticeable it 
affected the ethnic structures of those regions where population was formed by means 
of migration. As a result of the migration impact on native ethnoses started to make 
a mean proportion in the population composition of national and territorial subdi-
visions located in the Russian North. At the same time, there has been the positive 
tendency in compact location of the native population within the borders of their na-
tional and territorial subdivisions. It is found out that out of ten most numerous ethnic 
groups in Russia only Russians, Ukrainians, Tatars, and Bashkirians take an active 
part in settling down northern Russian regions, form demographic and labor potential. 
In order to mitigate negative consequences of migration (loss of the national culture 
and native language by the local population) regional governments should conduct 
purposeful national policy aimed at preserving the native culture and language of the 
local population. In this respect, Republic of Komi and Republic of Sakha (Yakutiya) 
have some positive experience that can be shared. 

BIBLIOGRAPHY
[1] Фаузер, В.В., Смирнов, А.В., Юрков, Д.В., Фаузер, Г.Н., Лыткина, Т.С. 
(2018). Демографический и трудовой факторы устойчивого развития 
северных регионов России. Москва: Экон-Информ. 

[2] Лыткина, Т.С., Фаузер, В.В. (2016). Государственное управление 
принудительной миграцией как способ освоения Севера России в 1930-
1950-е гг. Журнал социологии и социальной антропологии. 2016. Том XIX. 
№1 (84). С. 90-109.

[3] Федеральная служба государственной статистики (2015). Микропере-
пись населения 2015 г. URL: http://www.gks.ru/free_doc/new_site/popula-
tion/demo/micro-perepis/finish/micro-perepis.html



204



205

UDC 338.1(497.11)

SAVREMENI ASPEKTI PRIVREDNIH KRETANJA 
KROZ IZGRADNJU PRODUKTIVNOG SEKTORA 

NACIONALNE EKONOMIJE

Aleksandra Gajdobranski1, Vera Krmpot2, Suzana Pajić3

1Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union- Nikola Tesla“, Beograd, 
Srbija, aleksandra.gajdobranski@fpsp.edu.rs

2Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union- Nikola Tesla“, Beograd, 
Srbija, vera.krmpot@fpsp.edu.rs

3Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union- Nikola Tesla“, Beograd, 
Srbija, suzana.pajic@fpsp.edu.rs

Apstrakt:  Privredna aktivnost ne razvija se ravnomerno, već je naprotiv, prisutno neprekid-
no smenjivanje uspona i padova, što joj daje karakter cikličnog kretanja. Sveukupno gledano, 
ona u određenom vremenskom razdoblju prelazi iz recesije u ekspanziju, i obrnuto. Dakle, 
privredna aktivnost s jedne strane, dovodi do opadanja proizvodnje i prometa, a s druge stra-
ne, uspostavlja ravnotežu između robnih i novčanih fondova. Sve ovo što se dešava, predstavlja 
jedan vid prinudnog procesa uz ogromno propadanje kapitala i drugih vrednosti, nakon čega 
privreda ponovo ulazi u normalne tokove. Masovno obnavljanje stalnog kapitala podrazume-
va, da kriza koja je nastupila u okviru jedne privredne aktivnosti, dovodi do nove i modernije 
tehnološke osnove, što se ogleda kroz znatno veći obim proizvodnje kao i višu produktivnost 
ljudskog rada. S obzirom da je produktivnost u Srbiji među najnižim rangom u Evropi, iz tog 
razloga i plate radnika su na niskom nivou, što dalje stvara deficit platnog bilansa zemlje, 
zbog čega se osnovna pokretačka snaga usmerava na reformu privrednog sistema. Da bi se 
ovi nedostaci otklonili, potrebna je pravednija raspodela bruto društvenog proizvoda (BDP), 
reforma društvenog sektora, napuštanje tadašnje planske privrede, liberalizacija tržišta, sni-
žavanje troškova po jedinici proizvodnje, i slično, a što se ogleda kroz stabilne tržišne uslove 
privređivanja. S tim u vezi, i ekonomski odnosi u koje jedna zemlja stupa sa drugim zemljama 
su različiti. Ako uzmemo za primer Srbiju kao zemlju sa malim brojem stanovnika, malom 
veličinom teritorije, ekstenzivnom proizvodnjom i ograničenim resursima, možemo reći da je 
ona kao takva, mnogo upućenija na međunarodnu saradnju i uticaju drugih zemalja. U radu 
ćemo se posebno osvrnuti na makroekonomske pokazatelje doprinosa poljoprivrede nacional-
noj ekonomiji, pošto je značaj poljoprivrede u bruto društvenom proizvodu Srbije i dalje na 
visokom nivou. Analiziraćemo vremenski period od 2008. do 2018. godine, uzimajući u ob-
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zir sledeće indikatore privrednog rasta: BDP poljoprivrede, šumarstva, lova i ribolova; učešće 
BDP poljoprivrede u ukupnom BDP; zaposlenost u poljoprivredi, šumarstvu, lovu i ribolovu; 
učešće poljoprivrede u ukupnoj zaposlenosti; pokrivenost uvoza-izvozom; uvoz-izvoz poljo-
privredno-prehrambenih proizvoda; učešće poljoprivrede ukupnom uvozu-izvozu; trgovinski 
bilans poljoprivredno-prehrambenih proizvoda; učešće u ukupnoj trgovini. Osnovni prioritet 
naše zemlje jeste uvođenje inovacija u sektoru privrede, kroz razvoj preduzetništva koje bi 
bilo usmereno na rast i razvoj proizvodnje. Važnost se pridaje inovacijama, uvozu savremene 
tehnologije ili osavremenjavanje domaće, čime bi se postigla veća konkurentna na inostranom 
tržištu putem uvođenja novih tržišno atraktivnih proizvoda, veće zapošljavanje ruralnog sta-
novništva, obnova i razvoj sela, kao i rast izvoza. Uslovi za ulazak neke zemlje (pa time i Srbi-
je) u Evropsku uniju, odnose se na: stopu inflacije koja ne sme biti viša od 1,5 pp u odnosu na 
prosek stope inflacije u tri zemlje Evropske unije sa najnižom inflacijom; budžetski deficit koji 
ne sme prelaziti 3% bruto društvenog proizvoda; javni dug koji ne sme biti veći od 60% bruto 
društvenog proizvoda; i na dugoročne kamatne stope koje tokom godine ne smeju da odstu-
paju od 2 pp u odnosu na stope tri najuspešnije zemlje Evropske unije. Snižavanje kamatnih 
stopa u Srbiji je osnova privrednog rasta i razvoja sa kojom se ona mora u budućnosti suočiti. 
U radu će biti predstavljeni savremeni aspekti privrednih kretanja, koji zavise pre svega od 
sposobnosti da se inovira, unapređuje tehnološka osnova proizvodnjue, uvode novi modeli 
organizacije, nove institucije koje će ići u korak sa vremenom. 

Ključne reči:   privredna kretanja, produktivnost, predviđanje, indikatori rasta i razvoja.
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Abstract:  Economic activity does not develop evenly, but on the contrary, there is an un-
interrupted change of the rise and fall, which gives it the character of cyclical movement. 
Overall, it overlaps from the recession in the expansion period, and vice versa. Thus, eco-
nomic activity, on the one hand, leads to a decline in production and trade, and on the other 
hand, it establishes a balance between commodity and money funds. All that is happening 
is a form of forced process with huge decay of capital and other values, after which the 
economy re-enters normal flows. Massive renewal of fixed capital means that a crisis that 
has occurred within a single economic activity leads to a new and more modern technologi-
cal basis, which is reflected in a significantly higher production volume and a higher pro-
ductivity of human labor. Given that productivity in Serbia is among the lowest in Europe, 
workers’ salaries are at a low level, which further creates the country’s balance of payments 
deficit, which is why the main driving force is directed to the reform of the economic system. 
In order to remedy these shortcomings, a more just distribution of gross domestic product 
(GDP), social sector reform, the abandonment of the planned economy, the liberalization of 
the market, lower costs per unit of production and the like, reflected through stable market 
conditions of business is required. In this regard, the economic relations that one country 
enters with other countries are different. If we take Serbia as a country with a small number 
of inhabitants, a small size of territory, extensive production and limited resources, we can 
say that as such, it is much more relevant to international cooperation and the influence 
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of other countries. In this paper, we will especially look at the macroeconomic indicators of 
the contribution of agriculture to the national economy, since the importance of agriculture 
in the gross domestic product of Serbia remains high. We will analyze the time period from 
2008 to 2018, taking into account the following indicators of economic growth: GDP of agri-
culture, forestry, hunting and fishing; GDP share of agriculture in total GDP; employment in 
agriculture, forestry, hunting and fishing; participation of agriculture in total employment; 
import-export coverage; import-export of agricultural and food products; participation of 
agriculture in total import-export; trade balance of agricultural and food products; partici-
pation in total trade. The main priority of our country is the introduction of innovations 
in the sector of the economy, through the development of entrepreneurship that would be 
directed at the growth and development of production. The importance is attached to inno-
vation, the import of modern technology, or the modernization of the domestic one, which 
would achieve greater competitiveness on the foreign market through the introduction of 
new market-attractive products, greater employment of the rural population, reconstruction 
and development of villages as well as export growth. The conditions for entering a country 
(and therefore Serbia) into the European Union are related to: the inflation rate that should 
not be higher than 1.5 pp in relation to the average inflation rate in the three countries of 
the European Union with the lowest inflation; a budget deficit that should not exceed 3% of 
gross domestic product; a public debt not to exceed 60% of gross domestic product; and on 
long-term interest rates that during the year should not deviate from 2 pp in relation to the 
rates of the three most successful countries of the European Union. The lowering of interest 
rates in Serbia is the basis for economic growth and development, which it must face in the 
future. The paper will present modern aspects of economic trends, which primarily depend 
on the ability to innovate, improves the technological basis of production, introduces new 
models of organization, new institutions that will keep up with the times.

Keywords:  economic trends, productivity, forecasting, growth and development indicators.
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1. PREDVIĐANJE PRIVREDNOG RASTA I RAZVOJA
Predviđanje je veoma važan fenomen u privrednim kretanjima, iz razloga da bi 

se u odgovarajućem privrednom ambijentu, pogotovo kada se nalazi na ulazu u fazu 
opadajuće ekonomske aktivnosti, reagovalo efikasnim merama i politikom. S tim u 
vezi, prisutna je i jedna metafora čuvenog ekonomiste Paula Samuelsona koji ističe 
[1]: “Dobra prognoza osvetljava ekonomski teren ispred i pomaže kreatorima odluke 
da svoje akcije usklade sa ekonomskim uslovima. Značaj pogleda u budućnost je ne-
sumljiv, što važi i za prognoze ciklusa, iako nikada ne znate šta nosi ona sa sobom”. S 
obzirom na to, ukratko ćemo sumirati koja su to predviđanja bila u pređašnjem perio-
du, a koja sa ulaskom u eru kompjutera. U periodu razvoja kapitalizma, predviđanja su 
se zasnivala na podacima o novcu, tovarima u transportu i proizvodnji čelika, dok sa 
ulaskom u eru kompjutera predviđanja se mahom zasnivaju na statističkim tehnikama.

Prema Samjuelu Bovlsu i Ričardu Edvardu [4] poslovni ciklusi srednjoročnih 
ekonomskih f luktuacija mogu se predstaviti na slici 1. 

Slika 1. Poslovni ciklusi srednjoročnih ekonomskih f luktuacija
Izvor: [4]

Pre ekonomiste Samuelsona, ekonomista Džon Mejnard Kejns [2] ističe: “Glavni 
uzročnici poslovnog ciklusa jesu psihološki faktori, gde je reč o neizmeničnom smen-
jivanju optimističkih i pesimističkih raspoloženja stanovništva koje nakon izvesnog 
perioda vremena vodi prosperitetu, odnosno recesionoj fazi ciklusa. Prema njegovom 
mišljenju, daleko najvažnija uloga pri nastupanju privrednog ciklusa pripada graničnoj 
efikasnosti kapitala, gde veliki značaj pripisuje kamatnoj stopi”.  Tzv. neoliberalistički 
koncept je u novije vreme dobio polet kojim se aktivno uticalo na dalju liberalizaciju 
svih tržišta, a naročito deviznih, gde se paritetima kupovne moći i kamatnih stopa 
može vršiti prognoza budućih f luktuacija na tržištu novca. S obzirom na to, danas 
postoje tehnike za smanjenje rizika od izlaganja deviznog kursa koje se ogledaju u 
transakcionom, translacionom i ekonomskom riziku. Liberalno devizno tržište je dalje 

 

Slika 1. Poslovni ciklusi srednjoročnih ekonomskih fluktuacija 
Izvor: [4] 
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omogućilo da se razvije finansijsko tržište, koje je danas ima korelacije sa privrednim 
ciklusima [3]. 

Na slici 1. ilustovana je povezanost profitne stope, rada i cikličnost ekonomskih 
f luktuacija. Ovde pretpostavljamo da se privreda nalazi u fazi ekspanzije i da se stoga 
očekuju visoke profitne stope, pa s obzirom na to izvodimo dalju analizu događaja: 
Ako očekuju visoke zarade, kapitalisti povećavaju svoje investicije. Visoko investiranje 
stvara visoku težnju za radom, što smanjuje nezaposlenost, pa radnici lakše dolaze 
do posla. Njihova pregovaračka pozicija sve više jača, zbog čega dolazi do povećanja 
nadnica, a smanjuje se izvršni rad (pruža se otpor ubrzavanju tempa rada). Visoke 
nadnice istovremeno znače niže profite, i u ovoj tački se okončava faza ekspanzije u 
privrednom ciklusu. Sada, zbog niže očekivane profitne stope, počinje period smanjen-
ja investiranja, što opet vodi smanjivanju tražnje za radom, gde privreda ulazi u fazu 
recesije. Ona se, pre svega karakteriše time da mnogi radnici gube zaposlenje, radnici 
više brinu o tome da ne izgube posao nego o visini nadnice, sve je veća stopa nezapos-
lenosti, nadnice stagniraju ili se pak smanjuju, što poslodavci koriste da bi ubrzali 
tempo rada. Najzad, kao rezultat recesivnog kretanja poslovnog ciklusa, tzv. troškovni 
uslovi privređivanja poboljšani su (smanjeni su troškovi rada i inputa), što omogućuje 
povećanje profita (očekivane profitne stope). Time se otvara nova faza ekspanzije itd.

Veoma značajna karakteristika nove šeme ciklusa je i u tome što recesija nastaje 
uz istovremenu znatnu inf laciju i sa rastućom nezaposlenošću. Takvu pojavu naziva-
mo stagf lacijom. Pošto se ovde radi o padu, a ne samo o stagnaciji proizvodnje u toku 
recesije, ovaj termin je evoluirao u novi – samflaciju. Takve recesije su bile 1973, 1974, 
1981, 1982, i 1987. godine. Međutim, poznato je da danas kapitalistički sistem postaje 
mnogo otporniji na nalete krize. Razlog tome je: stvaranje transnacionalnih kompani-
ja (svojom diversifikacijom i interancionalizacijom kompanije smanjuju svoj poslovni 
rizik i onda kada recesija zahvati većinu delatnosti i mnoge zemlje); i snažno ojačane 
funkcije države u kapitalističkom društvu.

Kao odgovor na ove privredne tokove dolazi se do procesa iznalaženja najboljih 
formi organizacije proizvodnje i trgovine, koja sada mora da se prilagođava zahte-
vima konkurentnosti, i na taj način ulazi u proces globalizacije svetske ekonomije. 
Pokretačku snagu globalizacije predstavljaju visoke tehnologije ali i migracije zapos-
lenih. U vezi sa tim, Gulan Branislav i Stamenković Milorad [5] ističu: “U kalkulaciji 
o progresu i globalizaciji treba uzeti i stalno povećanje broja stanovnika planete koje 
dalje utiče na upotrebu i devastiranje pojedinih resursa, poput vode (pijaće) i obrad-
ivog zemljišta. Od 1960. godine, broj stanovnika na zemljinoj kugli je porastao na 6,7 
milijardi u 2009. godini, a od 2011. godine taj broj je premašio 7 milijardi. Ako se 
nastavi sa ovim trendom, do 2030. godine može se očekivati da će svetska populacija 
brojati 8,2 milijarde, a 2050. godine čak oko 9 milijardi stanovnika”.

Kao odgovor pomenute globalizacije, prema sporazumu SIEPA [6], potreba za 
liberalnim prometnim režimom u Srbiji postala je neophodnost. Tako je recimo, u 
Bukureštu je 19. decembra 2006. godine, potpisan sporazum o slobodnoj trgovini u 
centralnoj Evropi CEFTA. Ovaj ugovor imao je zadatak da zameni već postojeće bi-
lateralne ugovore, razvije regionalnu saradnju, i uključi zemlje poput Albanije, Bosne 
i Hercegovine, Hrvatske, Crne Gore, Makedonije, Srbije i Administrativnu upravu 
Ujedinjenih Nacija na Kosovu. Sa navedenim zemljama Srbija je potpisala bilateralne 
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slobodno trgovinske ugovore, gde je ovaj sporazum obavezao Srbiju da započne prego-
vore sa Turskom, koja je uspostavila carinsku uniju sa Evropskom unijom. Pojedine 
članice CEFTA danas su članice EU-27. Prema SIEPA, SAD je 2005. godine dao Srbiji 
mogućnost trgovine na osnovu preferencijalnog sistema, koje su obuhvatile više od 
4.650 proizvoda. Iz ugovora su izuzeti proizvodi od kože, tekstila i cipele. Ministarstvo 
za ekonomske odnose sa inostranstvom, predložilo je aktivnosti za poboljšanje uslova 
za povećanje izvoza. Na osnovu analize iz prethodnog perioda odlike izvoza Srbije bile 
su: stagnacija proizvodnje, nedostatak robe namenjenog stranim tržištima, nepromen-
jena struktura robe, još uvek u korist sirovina i proizvoda niske faze prerade; neinven-
tivnost domaće proizvodnje; zanemarljivo prisustvo licencne proizvodnje, proizvodnih 
kooperacija, “joint venture” projekata; nedovoljno uređena zakonska regulativa; kon-
tinuitet državne intervencije u slobodnom protoku roba namenjenom stranim tržišti-
ma; neodgovarajuća prateća dokumentacija; nepostojanje adekvatnog i redovnog siste-
ma stimulacije i subvencija strateških poljoprivrednih proizvoda; nedovoljno razvijen 
sistem kvaliteta; skupo i tromo bankarstvo, nespremno za ulogu aktivnog učesnika u 
lancu proizvodnje i prometa; nerazvijenost, zaostajanje i međunarodna neusklađenost 
uglavnom svih vidova transporta, posebno željezničkog. Posledica svega bili su previ-
soki troškovi u pripremi i opremi robe za izvoz, što je rezultiralo u nekonkurentnosti 
naših proizvoda na inostranom tržištu. U aktivnosti za poboljšanje izvoza vlada Srbije 
donela je povećanje budžeta Ministarstvu poljoprivrede i drugim pratećim resorsnim 
republičkim ministarstvima.  Cilj je bio ostvarenje povećanja proizvodnje, prevashod-
no jasno definisanih roba namenjenih stranom kupcu, usklađivanje propisa sa propi-
sima EU i STO, uspostavljanje slobodne trgovine na osnovu potpisanog ugovora Pakta 
za stabilnost jugoistočne Evrope, povećanje efikasnosti organa carinske službe. Radi 
se na uspostavljanju adekvatne visine subvencija na strateške proizvode poljoprivrede 
namenjene izvozu, iniciranje hitnog regulisanja pitanja standarda radi obezbeđenja 
kvaliteta i zaštitnih robnih marki, žigova, intelektualne svojine, autorskih prava i hitno 
uređivanje postupaka za izdavanja sertifikata koji prate robu pri izvozu: veterinarski 
sertifikat; fito sanitarni; sanitarni sertifikat o zdravstvenoj ispravnosti; sertifikat o 
poreklu EUR 1; sertifikat o radioaktivnosti; utvrđivanje svih vidova vancarinske zaš-
tite u skladu sa pravilima STO.

Promene sa kojima se suočavaju privredna kretanja na početku 21. veka jesu glo-
balizacija koja se ogleda u ogromnom porastu razmene i raspoloživosti novih proiz-
voda i usluga, kao i sve veće povećanje mobilnosti investicija, kapitala, ljudi i međun-
arodne konkurencije. 

2. MAKROEKONOMSKI POKAZATELJI DOPRINOSA 
POLJOPRIVREDE NACIONALNOJ EKONOMIJI

Prema podacima Ministarstva poljoprivrede Vlade Srbije [7], pre početka procesa 
privatizacije, koji je sprovedena od 2000. do 2015. godine, u Srbiji je postojao 91 poljop-
rivredni kombinat i 108 poljoprivrednih dobara, od čeka je najveći deo bio skoncentri-
san u Vojvodini 106 poljoprivrednih dobara i 36 poljoprivrednih kombinata. Danas su 
ovi poljoprivredni kombinati i dobra privatizovana, zbog loše vođene državne politike, 
gde stručnjaci ističu da je poljoprivredi iz tog razloga naneta nesaglediva šteta. Posled-
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ica loše vođene državne politike je između ostalog i gašenje više od 100 hiljada radnih 
mesta, a jedan od pratećih problema je gašenje kooperacija desetine hiljada stočara, 
čime je prekinuta ključna karika u lancu poljoprivredne proizvodnje i razvoja nacio-
nalne ekonomije. 

Sektor poljoprivrede, šumarstva, lova i ribolova, tokom poslednje decenije ost-
varuje tendenciju smanjenja učešća bruto domaćeg proizvoda poljoprivrede u ukup-
nom bruto domaćem proizvodu, sa najnižim ostvarenim učešćem od 6,5% koje je za-
beleženo u 2016. godini, dok je najveće učešće u posmatranom periodu (od 2008. do 
2016. godine) zabeleženo u 2011. godini od 10,5%, što se može videti u tabeli 1. 

Tabela 1. Osnovni makroekonomski indikatori doprinosa poljoprivrede nacional-
noj ekonomiji  (2008.-2016.g.) 

GODINE

POKAZATELJI
2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. 2015.

2016.

BDP 
poljoprivrede, 
šumarstva, lova 
i ribolova (mil. 
RSD)

237.475 218.005 245.128 292.919 279.126 326.149 312.413 279.155 296.312

Učešće BDP 
poljoprivrede u 
ukupnom BDP 
(%)

10,4 9,3 9,9 10,5 9,7 7,9 7,7 6,8 6,5

Zaposlenost u 
polj., šumar., 
lovu i ribol. (000 
lica)

706,0 622,7 533,0 478,1 467,1 492,0 508,2 500,3 506,0

Učešće poljopr. 
u ukupnoj 
zaposlenosti (%)

25,0 23,8 22,2 21,2 21,0 21,3 20,0 19,4 18,6

Pokrivenost 
uvoza-izvozom 
(mil. €)

126,5 140,8 207,6 185,8 174,5 188,4 181,0 175,0 214,5

Izvoz 
poljoprivredno-
prehrambenih 
proizvoda (mil. 
€)

1.336 1.395 1.700 1.956 2.131 2.104 2.338 2.605 2.992

Učešće 
poljoprivrede 
u ukupnom 
izvozu (%)

18,0 23,4 23,0 23,2 24,1 19,1 20,8 21,6 21,8
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Uvoz 
poljoprivredno-
prehrambenih 
proizvoda (mil. 
€)

1.056 991 819 1.053 1.221 1.117 1.292 1.489 1.362

Učešće u 
ukupnom uvozu 
robe (%)

6,5 8,7 6,6 7,4 8,3 7,9 8,0 9,1 7,8

Trgovinski 
bilans poljopr.-
prehramb. 
proizvoda (mil. 
€)

280 404 881 903 910 987 1.047 1.116 1.560

Učešće u 
ukupnoj trgovini 
(%)

10,1 13,8 12,7 13,3 14,2 12,4 13,6 14,4 13,9

Izvor: [8]

U tabeli 1. dalje uočavamo da je zaposlenost u poljoprivrednom sektoru uglavnom 
visoka, bez obzira na tendenciju smanjenja zaposlenosti tokom posmatranog perioda. 
Učešće poljoprivrede u ukupnoj zaposlenosti je najveće bilo 2008. godine gde je iznos-
ilo 25%, a najmanje je bilo ostvareno 2016. godine gde je iznosilo 18,6%. U uslovima 
visoke opšte nezaposlenosti dela aktivnog stanovništva u Srbiji (starosti 15 i više go-
dina), uloga sektora poljoprivrede u kojem je angažovano radno-aktivno stanovništvo 
i dalje nije zanemarljiva. Poljoprivreda, zajedno sa šumarstvom, lovom i ribolovom, 
obuhvata 1/5 od ukupno zaposlene radne snage, što je posledica smanjenih mogućno-
sti zapošljavanja u drugim privrednim sektorima. U spoljnotrgovinskoj razmeni pol-
joprivredno-prehrambenih proizvoda zabeležen je pozitivan saldo u izvozu u svim 
analiziranim godinama, gde je najveće učešće u izvozu ostvareno 2012. godine kada 
je iznosilo 24,1%, a najmanje je bilo ostvareno 2008. godine kada je iznosilo 18,0%. 
Najveće učešće u ukupnoj trgovini, ostvareno je 2015. godine kada je iznosilo 14,4%, a 
najmanje je bilo ostvareno 2008. godine kada je iznosilo 10,1%

U Srbiji je je prisutna ekstenzivna proizvodnja (upotreba više zemljišta za biljnu ili 
stočarsku proizvodnju) kao i skupa proizvodnja hrane, prisutne su velike neobrađene 
površine, usitnjenost poseda, nedovoljno korišćenje mineralnih đubriva, nedovolj-
na proizvodnja organske hrane, kao i razni degradacioni procesi izazvani delovan-
jem prirode i čoveka. Vrednost agrarne proizvodnje iznosila je u 2016. godini oko 5 
mlrd./$, što je nedovoljno za dalji razvoj ove oblasti, pa se predlaže da ona u buduće 
mora da iznosi oko 7 mlrd./$, kao i da izvoz umesto dosadašnjih 3 mlrd./$, dostiže bar 
oko 10 mlrd./$. U Srbiji ima 5,1 mil./ha poljoprivrednog zemljišta, od čega je obradivo 
oko 4,2 mil./ha na kojima se ekstenzivno proizvodi hrana, ali se godišnje od toga u 
nepovrat izgubi 25 hilj./ha oranica, na kojima se gradi infrastruktura.

Svetska banka je ukazala da je Srbija započela 2019. godinu sa inf lacijom od 1,5%, 
i da je devizni kurs pod jakim pritiskom [9]. Narodna banka Srbije  interveniše na 
deviznom tržištu i troši devizne reserve koju prati smanjena tražnja zbog prisutne 
recesije, pada proizvodnje i izvoza. Istovremeno se uvoze proizvodi koji su do 2014. 
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godine bili izvozni, kao što je slučaj sa električnom energijom, čiji je neto izvoz go-
dišnje bio 100 mil./€. U saopštenju se navodi da je poboljšana prihodna strana budžeta, 
kada je u uslovima smanjenih zarada fiskalni deficit u 2014. godini iznosio 7,8% bruto 
domaćeg proizvoda, a početkom 2019. godine zabeležen je iznos 2,5% bruto domaćeg 
proizvoda. Kada je u pitanju javni dug on je u 2014. godini iznosio oko 72%, dok je poč-
etkom 2019. godine zabeleženo 54%. Ako su ovi navodi tačni, takav deficit je održiv, 
pošto su javne finansije uravnotežene, a prihodi i rashodi su skoro izjednačeni, pa pred 
našom nacionalnom ekonomijom stoje veliki izazovi na privlačenju investicija i pobol-
jšanju ukupnog poslovnog ambijenta [10]. Ako se osvrnemo na razvoj preduzetništva 
u poljoporivredno-prehrambenom sektoru Republike Srbije, možemo konstatovati da 
postoje dobri potencijali kao i mogućnosti za njegov uspešan rast uz primenu novih 
tehnologija. U tom pogledu, potrebno je sagledati pozitivna iskustva zemalja poput 
Holandije, Danske, Mađarske i drugih, koje su svoj privredni razvoj zasnivale na ekon-
omskim modelima gde je dominirao poljoprivredno-prehrambeni sektor. Širenje pre-
duzetništva u ovom sektoru, treba da omogući rast i razvoj proizvodnje koja će biti 
konkurentna na inostranom tržištu putem uvođenja novih tržišno atraktivnih proiz-
voda, većem zapošljavanju ruralnog stanovništva, obnovi i razvoju sela, kao i rastu 
izvoza [11]. 

Izvoz poljoprivredno-prehrambenih proizvoda iz Srbije dominantno je orijentisan 
na nekoliko grupa proizvoda, koji zauzimaju oko ⅔ ukupnog izvoza ovih proizvoda iz 
Srbije. Najznačajniji su proizvodi biljnog porekla, kao što je: voće i povrće, žitarice i 
proizvodi od žitarica, zatim šećer i proizvodi od šećera, čije učešće u ukupnom izvozu 
opada. Veoma je važno u budućnosti poštovati standarde koji se odnose na bezbed-
nost hrane, a koji su sve strožiji u zemljama uvoznicama. Zbog toga, izvoznici, prateći 
zahteve stranih kupaca, u procesu implementacije standarda kao što su: HACCP (Haz-
ard analysis and critical control points), GLOBAL G.A.P. (Good Agricultural Practices), 
BRC (British Retail Consortium), ali i ISO 22000 (Sistem menadžmenta bezbednosti 
hrane), mogu lakše da pronađu put do kupaca, i to u celom svetu. Međunarodni stand-
ardi koje je propisala Međunarodna organizacija za standardizaciju ISO definisali su 
primenu i upravljanje kvalitetom u svim fazama proizvodnje, prerade i prometa, gde se 
brojni standardi ove organizacije usvajaju širom sveta i oni zamenjuju domaće stand-
arde. Sistem upravljanja kvalitetom ISO 9000 čini osnovu savremene proizvodnje, a 
u okviru njega je i proizvodnja hrane. Evropska unija donela je i sistem upravljanja i 
standarde ISO 14000 i zakonski definisala zaštitu potrošača. HACCP se primenjuje u 
proizvodnji, preradi i uslugama u cilju očuvanja zdravlja ljudi i okoline od hemijskih, 
bioloških i fizičkih agenasa, i ovaj sistem kontrole štiti domaće tržište od uvoza robe 
rizične po zdravlje stanovništva i podstiče izvoz [12]. Standardi nastaju kao rezultat 
dostignuća u nauci i tehnici i kao posledica iskustva dobre prakse u  svim oblastima. 
Industrijalizacija proizvodnje u poljoprivredi, upotreba sredstava kao što su aditivi, 
hormoni, pesticidi, antibiotici itd., dovela je do nezadovoljstva potrošača i do gubit-
ka poverenja u Institucije zadužene za kontrolu bezbednosti hrane u Evropskoj uniji. 
Zbog toga, osnovni prioritet naše zemlje jeste uvođenje inovacija u sektoru privrede, 
jer će samo na taj način ostvariti produktivnost i rast, što će doprineti u unapređenju 
poljoprivredno-prehrambene delatnosti, koja prednjači na našim prostorima. 
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3. ZAKLJUČAK
Uzimajući u obzir celokupne uslove pod kojima posluje primarna proizvodnja koja 

je ekstenzivnog karaktera u Srbiji, radi povećanja produktivnosti kao i izvoza naših 
proizvoda na inostrana tržišta, potrebno je da država nastavi sa većim podsticajima za 
biljnu proizvodnju. Ovi podsticaji bi trebali da sadrže novčanu nadoknadu iz Agrar-
nog budžeta države za kupovinu repromaterijala, kao i za organsku proizvodnju, što 
bi moglo uticati na povećanje vrednosti ovih proizvoda i otvaranje novih tržišta. Ovaj 
vid subvencionisanja, treba da bude usaglašen sa standardima u Evropskoj unija kao i 
CEFT-a sporazumom, što bi unapredilo celokupan privredni razvoj, uključujući i in-
vesticione fondove. Sve ovo bi između ostalog, uticalo i na povećano korišćenje bi-
ološke, informatičke i komunikacione tehnologije, povećanje multifunkcionalnosti, 
ravnomerniji regionalni razvoja, kao i redistribuciju dohotka.

U budućem pravcu razvoja agrarne politike, moraće se poštovati politika cena, zem-
ljišna politika, poreski sistem, uvozna zaštita i izvozne stimulacije, što bi našu privredu 
usmerilo prema izvoznoj orjentaciji, sa ciljem da se ostvari povećanje konkurentnosti 
na inostranim tržištima. S tim u vezi, moraju se redukovati i troškovi proizvodnje, što 
bi imalo direktnu posledicu na visinu izvoznih cena, kako bi one bile primamljive za 
inostrane potrošače. Tržišna privreda  sve više se usmerava na proizvodno i tehnološko 
prestruktuiranje i rast produktivnosti u proizvodnji i prometu, što će uticati na bolje 
korišćenje proizvodnih kapaciteta, uz što manji utrošak energije. To će se u budućnosti 
sve više odvijati kroz povećanje i širenje proizvodnje takvih prehrambenih proizvoda, 
koji će kvalitetom i cenom moći da zadovolje potrebe inostranog tržišta. 

Poput tržišta mnogih drugih poljoprivredno-prehrambenih proizvoda, globalna 
finansijska kriza ozbiljno je uticala i na našu privrednu praksu, što se moglo videti kroz 
nižu likvidnost i porast troškova finansiranja. Uspešnost strategije niskih troškova fi-
nansiranja, može dati rezultate, samo ako je preduzeće sposobno da na duži rok ima 
niske troškova proizvodnje po jedinici proizvoda. Iz tog razloga, značajno je realno 
odmeriti devizni kurs, ustanoviti odgovarajući nivo izvoznih subvencija, optimizirati 
troškove, kao i analizirati uvozne dažbine u zemlji uvoznici sa stanovišta opterećenja 
proizvoda koji se izvoze. Ovo je važno iz razloga, što je kupcu relevantna ona cena 
koju on bruto plaća, tj. cena u mestu potrošnje, zbog čega je važno da i devizni kurs 
bude pravilno odmeren. Ako je pravilno odmeren, odnosno ako je realan, kurs je samo 
faktor za prevođenje domaćih na spoljne cene i obrnuto, što je u svrsi izrade spoljnotr-
govinskih kalkulacija. Pravila ove tržišne igre glase: “ako je domaća valuta potcenjena 
ona je faktor stimulisanja izvoza, a ako je precenjena onda je faktor stimulisanja uvoza 
i destimulisanja izvoza, što nije u interesu ni jedne nacionalne ekonomije”. 
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[12]  Izvoz u Švajcarsku i EU: http://www.serbia-business.com/serb/images/M_
images/izvozeuswiss.PDF.  
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KOUČING PITANJA KAO ALAT ZA MENADŽERE 
U OTKRIVANJU POTENCIJALA ZAPOSLENIH U 

KRIZNIM VREMENAMA

Biljana Galovska1, Marija Kotevska Dimovska2

1 Biznis Akademija Smilevski - BAS, Skoplje, Republika Severna Makedonija, 
biljanagalovska@yahoo.com

2Biznis Akademija Smilevski - BAS, Skoplje, Republika Severna Makedonija, 
marijadimovski@yahoo.com

Apstrakt:  Kako sam započela da radim individualni i grupni profesionalni koučing vrlo če-
sto čujem pitanje “Da li ovo stvarno funkcioniše”? i “Kako ću znati da se dešavaju promene”? 
Na ova pitanja sam znala odgovor, a to je Da funkcioniše i da će svi subjekti u procesu kou-
činga osetiti bar i najmanju promenu, no nedostajali sum mi čvrsti dokazi zato što je koučing 
u Makedoniju tek ušao i tek se ljudi inficiraju povodom njega. koučing je process razgovora 
(koji isključuje ćaskanje), a pomaže za lični i profesionalni razvoj ličnosti. U procesu koučinga 
se radi na tome da sa najmanjom mogućom intervencijom dobije najbolji mogući rezultat. 
Klijent se vodi ka rešenju, a pritome kouč ne daje savete niti vrši konsalting. Koučing nije isto 
što i psihoterapija i mentorstvo. Koučing je specifican po tome što ne pruža gotova rešenja , 
ne daje savete i što ne zna šta je najbolje za drugu stranu. U organizacijama koučing je poziv 
na fudamentalnu transformaciju stila i kulture koji vladaju, a potiče zaposlene da veruju u 
sebe, u pojedinca, njegove snage i potencijale. Menadžeri danas jednostavno moraju da budu 
dobri koučevi. Time bi sebe stavili u poziciju da koriste veštine koje poseduju koučevi, a to su 
slušanje, podrska, feedback kao i specifičan način u postavljanju pitanja. Efektivni menadžeri 
u ovom dinamičnom i stresnom vremenu u kome se živi vide sebe više kao kouča nego kao 
donosioca odluke ili “šefa”, kako je to nekad i bilo. Oni rade sa zaposlenima kao partneri, pa 
zato koučing je potreban da bi se olakšao proces donošenje odluke i značajan alat u razvoj 
ljudi. U procesu grupnog koučinga ljudi dobijaju najbolje ideje koje vode ka rešenju ili koji 
daje drugu perspektivu za problem. Da bi se došlo do toga menadžeri moraju znati specifičan 
način za postavljanje pitanja koje je jedno od veština za koučeve. Upravo u kriznim vreme-
nenima, u bilo kojoj krizi menadžeri su u koučingu pronašli alat za splotenosti dok se podiže 
nivo komunikacije u timu i daje se individualnost i značenje svakom pojedincu. Koučevi kao 
menadžeri znaju da je svaka situacijaje mogućnost za rast i da svaki strah koji postoji može da 
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bude motivacija za rast na nivou pojedinca, ali i organizacije. Sa druge strane menadžeri koji 
su dobro potkovani kao koučevi znaju da panika može da “te ubije” i rade sa emocijama koje 
vladaju sa svakom pojedincu u timu s time što ih prepoznaju i aktiviraju sidra koje pomazu za 
osveštavanje i kreiranje bolje energije gde vlada podrska, razumevanje, iskrenost i pripadnost. 
To je pravac kojim bi svako od zaposlenih odabrao za sebe, a time svaka kriza je manja nego 
vera koja raste u timu. Kouč radi na tome da tim diše i živi sa aksiomom “ne postoji neuspeh 
samo rezultat”.

Ključne reči:  koučing, specifično postavljanje pitanja, lični i profesionalni razvoj.
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KOUCING QUESTIONS AS A MANAGER TOOL IN 
DISCONTINUING POTENTIALS OF EMPLOYEES 

IN CRISIS
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1 Business Academy Smilevski - BAS, Skopje, Republic of North Macedonia, 
biljanagalovska@yahoo.com

2 Business Academy Smilevski - BAS, Skopje, Republic of North Macedonia, 
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Abstract:  As I started to do individual and group professional coaching, I often hear the 
question, “Does this really work”? and “How will I know that there are changes?”. I knew 
the answer to these questions, and this is the YES, and that all the participants in the coach-
ing process will feel the slightest change, but I lacked solid evidence, because the coaching 
in Macedonia was still in progress and only few people were infected with it. Coaching is a 
conversation process (which excludes chatting) and helps for the personal and professional 
development of the person. In the coaching process, it is done with the smallest possible in-
tervention to get the best possible result. The client is leading to a solution, while the coach-
ing does not give advice or make consulting. Coaching is not the same as psychotherapy and 
mentoring. Coaching is specific in that it does not provide ready solutions, it does not give 
advice and does not know what is best for the other side. In organizations, coaching is a call 
for a futonal transformation into the style and culture that governs, and the persuas are 
employed to believe in themselves, in the individual, his strengths and potentials. Managers 
today simply have to be good coaches. This would put themselves in a position to use the 
skills of the coaches, which are listening, support, feedback, as well as a specific way of ask-
ing questions. Effective managers in this dynamic and stressful time in which they live see 
themselves more like a coach than as a decision maker or a “boss”, as it once was. They work 
with employees as partners, so coaching is needed to make it easier to make decision-making 
and a significant tool in people’s development. In the process of group coaching people get 
the best ideas that lead to a solution or give another perspective to the problem. In order to 
do this, managers need to know a specific way to ask a question which is one of the skills for 
coaching. Namely, in times of crisis and in any crisis, managers have found a split tool in the 
coaching, while raising the level of communication in the team and giving individuality and 
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meaning to each individual. Coaches as managers know that every situation is an opportu-
nity for growth and that any fear that exists can be motivation for growth at the individual 
level, but also the organization. On the other hand, managers who are well-versed as coach-
es know that panic can “kill you” and work with the emotions that govern each individual in 
the team by recognizing and activating anchors that help them to become aware and create 
better energy where the government support, understanding, honesty and affiliation. This is 
the direction that every one of the employees chooses for himself, and thus each crisis is less 
than the faith that grows in the team. Coach works on the fact that the team is diseased and 
lives with axiom, “there is no failure, only result.”

Keywords:  coaching, specific question-setting, personal and professional development.
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UVOD
Koucing danas je nesto sta je vredno, relevantno i ima uticaj svima ko je dosao u 

dodir s njim kako na privatnitako i na poslovni zivot. Menadzere iz razlicite pozicije 
svakodnevno svedoce korisnosti i sanse koje ova metodologija pruza kako individu-
alcima u licnom razvoju tako i u profesionalnom progresu. Kaze se da je koucing ne-
ophodno potreban i koristi se nakon obuke i treninge, a ima za cilj odrzlivost promene 
da bi dosli do rezultata odnosno poddrska pri implementaciju naucenog. Praksa je 
pokazala da je predavanje lako da se slusaali kad treba nesto da se primeni i u procesu 
da bi dosli do rezultata to je nesto koje svi trebamo jer je nacin da stignemo do cilja.
Koucing process uklucuje razgovor izmedzu klijenta i kouca, a osnovni cilj je rezultat, 
progress ili promenu perspective. U koucing procesu stremimo se da uradimo najman-
ju mogucu intervenciju, a pri tome dobijemo najveci moguci rezultat u datom trenutku. 

 Koucing je metodologija koja obuhvata termin razgovor kao osnovni alat za 
ispoljavanje, a sa druge strane nije to obican razgovor nego nesto cime se smanjuje jaz 
izmedzu rezultata i potencijala. Koucingproces suptilno nas navodi na razmisljanje i 
odgovore koje vode do odredenog cilja s time sto iniciraju ,,budzenje,, uspavalih resur-
sa kod klijenta odnosno zaposljenima, sinergiranima ili mentoriranih ljudi (u praksi 
koucing se ispoljava i kao vrstu napredni mentoring).

Pod terminom koucing se generalno podrazumeva process u kome se radi na raz-
voju resursa i sposobnosti klijenta, pri cemu kouc u slucaju u ulogu menazera vodi 
i poddrzava svog klijenta u ostvarenju njegovih ciljeva, zelja i namera. Koucing kli-
jentu ili zaposlenom omogucava prevazilazenje licnih barijera i granica, dovodi ih 
u stanje da ciljano upotrebe svoje najbolje sposobnosti i poddrzava ih da realiziraju 
svoje zadatke u okviru nekog tima (porodica, kompanija….) na najbolji moguci nacin. 
Uvodenje coaching tehnika nudi dragoceno poddrsku i strucnu pratnju pojedincima ili 
timu pri ostvarivanju poslovnih ciljeva, savladavanje teskih situacija ili promena. Radi 
se o pratnji i podrsci jedne ili vise osoba na jednom odredenu ciljnom pravcu. Koucing 
metode su vise orientisane ka resenjima nego ka problemima.One generalno ciljaju na 
otvaranje novih mogucnosti i stimulisu razvoj novih strategija i nacina razmisljanja 
kroz delovanje, nasuprot ulozenog truda da se problemrazresi i mozda ,,osvesti,, neki 
konf likti iz proslosti koji onemogucava stvari da progresiraju. Koucing je metodologija 
koja stvara, koja radi na trenutku u trenutku I koja kroz potencijale tima kreira pravac 
u buducnosti.

Cesto ljudi u nedostatku informiranosti i podatka kako i nemogucnosti radi sop-
stvenih uverenja stapiti u koucing process ga poistovecuju sa terapijom-psihoterapijom, 
treninge, konsultanstvo i mentorstvo. Samo za informaciju napravit cemo distinkciju 
izmedzu koucinga i druge naucne discipline. Psihoterapija je veci deo koncentrisana 
na proslosti, trening na poducavanje, konsultanstvo na savetovanje, a mentorstvo na 
tome da iskusnija osoba vodi mentoriranog niz procese koje je ona vec sama prosla i 
ima veceg iskustva. Ipak organizacije u zadnje vreme su sve informiranije i otvorenije 
za radionice, treninge i timski koucing. Benefite iz toga su vidljive i za organizaciju i za 
pojedinca jer istovremeno inicirane promene uticu ina licni i profesionalni razvoj. To 
je zbog toga da koucing radi pretezno na trenutak u sadasnjosti, promena mindset-ta 
kod ljudi i progress.
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1. POTREBA OD KOUČING ZA ORGANIZACIJE
Kada se prica o biznisu nije samo rec o korporacijama. Prica se mnogo cesce za 

velikih broja malihi srednih biznisa odnosno preduzeca koji igraju vaznu ulogu u in-
icijaciju -pokretaje u zajednici, koji zaposljavaju veliki broj ljudi i koi prema statistici 
u SAD –u propadnu u prve 5 godine. Zato postoiji kontinuirana potreba da se pomaze 
ljudima koi rukovode sa biznisom malih i srednih preduzeca. Jedna od metodologija 
koja pomaze je koucing koi koristi NLP alate-alate iz neuroligvisticko programiranje. 
Najpre je potrebno da se menadzer podvrgne koucing procesu kako bi oslobodio svoje 
blokade, otvorio svoje resurse i potencijale i saznao sta je njegov san ili cilj. Putem 
licne transformacije i upornosti primenom soodvetnih alata saznace da moze da bude 
promena koja ce sledbenici da sledu ili ce biti dictator. Kako u ponovo vreme postaje 
sve stresnije s prilivom svakodnevnih informacija ljudi realno nisu u mogucnosti sve 
to implementirati, cuti i vidjeti kako i usvojiti kao znanje. Ponekad to stvara stress,a 
ponekad donosi i krize kako osobne tako i organizaciske koja proizlazi iz nemogucnos-
ti da se prate sve trendove i organizaciske promene. Koucing je nesto sta u savremeni 
svet pomaze da se spoznamo, spoznamo ljude oko sebe, postavimo ciljeve, olaksamo 
komunikaciju sa ljudima, skratimo vreme nosenje kljucne odluke, ziveti svestan zivot 
kako i napraviti balas izmedzu privatni i poslovni zivot. 

Neko je rekao ,,jedina konstanta u zivotu je promena,,.U svetu u kome promena 
je konstanta i brza, potrebna nam je poddrska i potrebni su nam novi putevi koi nisu 
poploceni strahom vec nas nose k tome na veoma produktivan nacinda se suocimo sa 
promenama. Biznis koaching poddrzava taj process i osposobljava pojedince i timove 
da svoje poslovne ciljeve i zelje jasno definisu i korak po korak sprovedu. On daje do-
prinos u povecanju produktivnosti zaposlenih kako imenadzerima da svesno rukovode 
i motivisu svoje saradnike. U isto vreme timovi rade na ostvarivanju svoje zadatke i 
njihovom efikasnijem sprovodzenju.

Biznis koucing koriste u danasnje vreme kompanije, timovi, menadzeri ili pojed-
inci koi rade na mnoge teme u kojima je iupravljanje stresom. Iako je ovо skoro sva-
kodnevica, postoje periode u organizaciji u kojima je svima jasno da se radi u ,,krizi,, 
na kojoj uobicajeno niko nezna kako ce se zavrsite. Tu i tamo donosenje odluke postaje 
makotrpno tesko, motivacija pada, a ako je problem i finansiski (sta je uobicaeno sled 
drugih problema) onda situacija postaje jos stresnija. Bez obzira na razlog dok smo 
u krizi bilo poslovnoj bilo licnoj mi svedocimo sa padom sopstvene produktivnosti. 
Tad pada i granica potencijala jer se gubi vera u sebe i u oni sa kojima radimo. Da sebi 
olaksaju zivot, unaprede znanje, no i nadmine krizu kompanije, timove, menazeri i 
pojedinci koriste koucing na sledecim temama:

• Poboljsanje strateskog razmisljanja
• Promena i upravljanje karierom
• Resavanje konf likta
• Organizaciona efikasnost
• Medziljudska i profesionalna komunikacija
• Resavanje konf likta
• Donosenje odluke
• Upravljanje promenama
• Razvoj liderskih sposobnosti
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• Up- i down- management
• Olaksavanje prelaska na visu poziciju
• Razvoj vestine sagledavanje situacija iz razlicitih uglova
• Razvijanje efikasnih timova unutar kompanije
• Upravljanje ljudima i motivacija zaposlenih
• Upravljanje vremenom 
• Upravljanje stresom
• Postizanje balans izmedu privatnog i poslovnog zivota

2. OSNOVNE KOMPETENCE KOUČA U ULOGU MENAZERA
Osnovne kompetence kouca bez obzira na ulogu u kojoj se nalazi su poddrska, 

slusanje, feedback i specifican nacin postavljanje pitanja. U ovom tekstu mi smo se 
osvrnuli na jednu kompetenciju kao alat za menazere u otkrivanju potencijala zapos-
lenih, a to je POSTAVLJANJE PITANJA. Koristeci se sa pitanjima u tokom procesa 
menadzer moze inicirati ,,uspavane,, resurse i sposobnosti pojedinca. Koucing process 
nam omogucava umesto da se potpiremo na pretpostavcima, sud ili sovet da se pot-
piremo na pitanja. To je koucing zona -sta znaci dobijamo sebe, a ne savjet kako nesto 
trebamo uraditi. Kad se organizacija nalazi u krizu sve potencijale zaposlenih padaju 
na letvicu nadole sta znaci da samo mali dio veruje da ce se sve dobro zavrsiti. Kako 
smo programirani da lako razmisljamo u negativan pravac sve vise nam je potrebna 
edukacija oko pozitivne psihologije koja u zadnje vreme je prisuta i olaksava profesion-
alni iprivatni zivot. Kad se svjest indivudualca pokrene onda se kolektivna svest polako 
budi. Koucing pitanja su pitanja koji nam pomazu da istrazujemo dublje i u datim sit-
uacijama izaberemo put koji je najprifatliviji za nas. Bitna razlika od ,,obicnih,, pitanja 
je ona sto u koucingu se postavlja kao ,,KAKO,, nasuprot ,,ZASTO,,.

3. PITANJA KAO ALAT ZA MENADZERE U KRIZNIM 
VREMENIMA

Koucing process je razgovor u kojem mi se suocavamo sami sa sobom i trazimo 
nase odgovore. Jedno od najvaznijih alata za rad je process u kome se postavljaju pitan-
ja. Trazi se od menadzere da se vise ponasaju kao kouceve, sta znaci da postavljaju 
dobra pitanja koi ce dovesti doniz razgovora, diskusija se do osgovoraili dogovora, a 
pritom da se skrene paznju na zaposljenima da su jednako vazni kao svi u organi-
zaciji. Koucin je vestina, a istovremeno i umetnost, koja zahteva dobro razumevanje 
i dosta prakse.Menadzer koji e educiran da radi kao kouc postavlja pitanja kako bi 
pomogao klijentu (zaposlenima) da sagledavaju situaciju sa razlicitih uglova.Na ovaj 
nacin, koucing zapravo ,,otkriva,, sloj po sloj kako bi klijent dobio sasvim nov po-
gled na situaciju. Tako se klijent dovodi do razmisljanja o akcijama i tada je red da se 
postavljaju ,,zatvorena,, pitanja koje izazivaj novu ,,energiju,, i iste pretvaraju merljive 
korake u akcije za savladavanje krize. Koucing pitanja su alat da se razvije puno ideja 
preko zaposlenih dok se u sustinu isti cuju na nacin kako to treba da bude da bi se ra-
zumelo. Pritom vodimo se od aksioma ,,mapa nije teritorija,, sta znaci da svi mi imamo 
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jedinstveni model sveta, a kad aktivno cujemo onda ucimo od sagovornika koi generise 
svoje ideje za razresenje situacije. 

Sledeci primer ce nam pomoci da stvorimo sliku kada upotrebiti koju vrstu pitanja 
i koja pitanja je dobro da izbegavamo. Problemska pitanja – pitanja usredsredena na 
problem, pogreske 

• Kakav problem imas?
• Koliko dugo imas taj problem?
• Cija je to greska?
• Sta nije u redu?
• U cemu je tvoj problem?

Pitanja usmerena prema cilju
• Sta je ono sto zelis?
• Dali si ikada postigao nesto slicno?
• Kakvim resursima
• Kakav plan nameravas da napravis?
• Koji je prvi korak koji ces poduzeti?
• Sta sledi?

Specificna pitanja (precizna usredsredena na detalje)
• Sta tacno podrazumevate pod tim?
• Kako tacno zelite da ….?
• Sta tacno uradite kad?

Zamaglena, nejasna pitanja
• Sta ce vam to…..doneti?
• Sta je (u tome) za vas najbitnije?
• Kako mozete to najlakse da uradite?
• Jos nesto?

Mocna (jaka) pitanja – pomocu kojih omogucujemo osobi da razmisli o stvarima o 
kojima do tada nije razmisljala.Ponekad su najjednostavnija pitanja najmocnija. Takvo 
pitanje je na primer: ,,Sta dalje,,? i ,,Sta jos,,? Obicno koucing pitanje nije ,,Sta cete dalje 
uradite,,? Pitanja koja daju sirok manevarski prostor da se pronadze odgovor ili dodze 
do resenije su:

• Kako ces znati da si dostigao cilj?
• Cega si svestan?
• Cega nisi svestan?
• Sta je ono sto za tebe ima jako znacenje?
• Sta zelis?

Specificna pitanja koristimo kada zelimo da dodzemo do konkretnih podataka ili 
kad hocemo da napravimo odredenu strategiju. Na taj nacin nekako obavezujemo oso-
bu u nameri da postigne odredzene rezultate. Ono sto donosi rezultat je preko pitanja 
da se inicira osoba da bude pronikljivija, proaktivna, da se usredsredi na resenje,a ne 
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na problem. Pri tom se izbegavaju pitanja ,,zasto,, jer ,,nosimo,, osobu k problem i stav-
ljaju focus na oprvdanje za svoje postupke. Pitanje ,,zasto,, budi osecaj krivice. 

Kada radimo timski koucing i kada upotrebljavamo koucing pitanja dok traje 
kriza, no iuobicajeno onda trebamo raditi i koucing sa pojedincima u timu. Timski 
koucing se fokusira na interakciju izmedzu ljudi. Kouc odnosno menadzer je taj koji 
treba da pojacava razumevanje i pozitivno razmisljanje izmedzu clanova tima, tako 
sto bi se postigla bolja koordinacija. Ukoliko koucing je jedna od kljucnih vestina lini-
jskog menadzera onda je to u pravcu stvaranje pozitivne atmosfere gde ce ovaj stil biti 
prirodan medzu clanovima tima, sta ce uticati na promene kulture u svom preduzecu. 
Nekad je linijski menadzer istovremeno i kouc, pa se koucing cesto vidi kao sredstvo za 
poboljsanje motivacije unutar tima. Koucing pitanja u kriznim vremenima su alat za 
menadzere i one se koriste da poboljsaju posao, iniciraju proaktivnost, pottice trans-
formativne razgovore koje vode k resenju, daju bura ideje,oslobadzaju osobu da iznese 
svoje perspective sta znaci da dobijamo nove uvide koje nismo imali sami, pri tom sluze 
da pruze pomoc da se u timu formira verau ispravnosti, budi svesnost i pomadze lju-
dima da daju sve od sebe. Istovremeno koucing pitanja generiraju resenja u timu za koji 
vec ,,ne postoi neuspeh samo rezultat,, i koji kriznu situaciju vide kao ,,nacin nauciti 
nesto vise sta treba za tim da evoluira kao i pojedinca u njemu,,. Koucing pitanja pom-
azu da se prepreka vidi s prijateljskim pogledom kao mogucnost za napredovanjem.

4. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA
Istrazivanje je napravljeno u jugozapadni region Makedonije, a kao reprezenta-

tivni primerak bili su intervjuisani 34 menadzera veci deo iz partnereske organizacije 
na Biznis Akademije Smilevski. Pri realizaciju istrazivanja kao instrument smo koris-
tili intervju koi obuhvata 5 osnovnih pitanja sa mogucnosti podpitanja koi postavlja 
istrazivac sa namerom dobiti dopolnitelne informacije oko istrazivanja. 

5. REZULTATI I DISKUSIJE
U odnosu na pitanje dali su menadzeri educirani oko coaching procesa i sta on 

nudi oko 95% od njih su se izjasnili da su culi nesto oko ovog poima i to u sastavu 
odredenih predavanja, treninge i obuke, no doslovno nije im bas jasan pojam, sta sve 
znaci i kako se nesto oko toga primenjuje. U odnosu na pitanje dali je preduzece pretr-
pelo neki krizni period svi su odgovorili da su imali takav period i uobicajeno su pri-
menjivali sve sto su do tada naucili. Deo nijh oko 59% rekli su da motiviraju zaposljene 
tako sto podizu nivo svesnosti, a pri tome ukljucuju ih oko donosenje odluka, a pitanja 
obicno koriste ikao alat za poboljsanja komunikacije dok stvaraju atmosferu poverenja 
i generiraju resenja. U odnosu na tome dali su imali konkretnu obuku oko koucing 
procesa 99% su rekli da do sada nisu imali nikakvu specificiranu obuku oko koucinga i 
da uistinu neznaju sta je to, nisu posetili coach i radoznali su da to cuju i vide. Veci deo 
menadzere dosli su do odredzene clanke, blogove,postove i novine u kojoj se spominje 
koucing kao termin i da je taj sadrzaj privukao njihovu paznju. U pogledu angazmana 
eksternog kouca za individulani ili timski rad, kako i sopstvenu edukaciju povodom 
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ovog pitanja su otvoreni za saradnju, no deo njih su izrazili sumnju oko ovog procesa 
sta mi interpretiramo kao otpor prema novinama i generalno pormenama

6. ZAKLJUČAK
Generalni zaklucak navodi nas da razmislimo oko toga da je potrebno i pozeljno 

najpre svaki menadzer da razvie kompetencije kouca. Zapravo dok one ne sagledaju 
sebe i svoje delovanje ili ono sto uopste ne rade nisu u mogucnosti da to isto traze od 
tima ili zaposljenima. Razvoj vestine kod menadzere kroz koucing process posebno 
vestine postavljanje pitanja su bitna stvar u kriznim vremenima. To je alat koi pomaze 
da se skrene paznja od problema k resenju. U stresnim situacijama zna se da je focus 
stavljen na problem koi postoi nasuprot sve dobre strane koje postoje u preduzecu. Da 
bi se zaposljenima ili timu podigao kvalitet donosenje odluke treba otvarati polja koja 
nisu dostupna u nasem svesnom umu. Koucing pitanja su savrsen alat da preispitamo 
svoje resurse, da ponudimo druge uvide na istu situaciju, da pokrenemo transforma-
tivne razgovore koji vode k resenju, da damo mogucnost da se razvie potencijal u timu 
do maksimum i uspesno da prebrodimo krizu aktivirajuci veru u sebe i u svakom oko 
nas.
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Abstract:  M&A activity plays a pivotal role in the regulation and development of interna-
tional business relations, also affecting the overall economic activity and its separate pro-
cesses. As Chinese companies have become leaders in the world market for M&A recently, 
there is a necessity to pay special attention to the processes in the Chinese M&A market. 
Moreover, attention should be drawn to the role of Chinese companies in the world transac-
tions market, considering the main scenarios. This determines the relevance of the study. 
The research involves the use of comparative and scenario analysis methods, as well as plan-
ning of the future events. It is necessary to identify basic prerequisites which will influence 
the probable situation for the purpose of a correct, thorough analysis and a full descrip-
tion. Firstly, a general situation and projections for the decline of the world economy are 
main factors for the situation development in some way. Secondly, China’s economic state, 
business environment processes, and institutional foundations of the M&A market are re-
garded to have an influence on the situation at the international transactions market with 
Chinese companies participating in it. China’s economic development plan is traditionally 
made every five years in the long term. Therefore, the provisions of the last 13-year five-year 
plan, which has been approved in 2015, have been considered. This plan is still valid and its 
term will finish only in 2020. Thirdly, in addition to macroeconomic factors, the ability of 
Chinese companies to manage the process of making deals properly, leading them in a right 
way plays a crucial role. Taking into account the above listed factors, there is an opportu-
nity to make a scenario analysis of M&A market development for a period of three years. 
In order to highlight different scenarios and cover the most probable events, three types of 
scenario analysis are provided: basic, optimistic, and pessimistic. According to this baseline 
scenario, China will remain an unconditional leader in the global M&A market, steadily 
increasing the number of concluded deals. Financial, energy, consumptive and technological 
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sectors of the economy will have the biggest number of transactions. A probable develop-
ment of events, being analyzed in the baseline scenario, will be formed under conditions 
of the continuation of the existing economic policy. China will continue the shift from an 
export-oriented economy to an economy that is based on domestic consumption. A possible 
implementation of M&A reforms involves short-term process volatility and the stability of 
an activity performance.An optimistic scenario is possible under condition of a successful 
implementation of Chinese structural reforms which will definitely lead to a certain activa-
tion of M&A markets. The implementation of the “One Belt, One Road” initiative will boost 
M&A activity, having a key role in comprising an optimistic scenario. This program was 
firstly proposed by Chinese leadership in 2013. The fundamentals of this program include 
a provision for improving foreign-policy activities, establishing international cooperation, 
investing in infrastructure projects in diverse countries worldwide, as well as simplifying the 
procedure for concluding agreements. This project was also included into the 13th Five-Year 
Plan, which will expire in 2020. “One belt, one road” will stimulate an increase in M&A 
activity, eliminate existing domestic barriers in this sphere. Also, the initiative is to remove 
deterrents in the form of legislative policies of other countries. An optimistic scenario im-
plies an abolishment of external barriers, first of all, the softening of protectionist policies 
of the United States and Europe towards China. As a result of the slowdown in a global 
economy, China can invest significant funds in acquiring troubled assets. A favorable eco-
nomic growth path will give an opportunity to increase the number of transactions and will 
allow liberalizing Chinese regime towards M&A. Market reforms will also help avoid fears 
of foreign partners about the M&A investment risks. An optimistic scenario presupposes 
high growth rates by the number and volume of international deals concluded both within 
China and abroad, with an expanding presence in new macro-regional M&A markets. A 
pessimistic scenario will be put into action if Chinese government will be constantly putting 
off structural changes, continuing to increase its debt growth. There are two reasons which 
cause difficulties for Chinese M&A market: those conditioned by domestic economy policies 
and protectionism by other countries. The first reason includes the following factors: se-
vere restrictions in China`s legislation and its imperfect antimonopoly policies, whereas the 
second reason which will manifest itself in the introduction of discriminatory institutional 
requirements for Chinese companies in the M&A markets. It will have serious economic 
consequences for the term of three years This pessimistic scenario assumes a new stage in 
the US and China trade war, with negative results foreconomies of both countries and a 
decline in the world economy. The scenario implies a reduction in the number and volume 
of international M&A transactions both within and outside China.

Keywords:  M&A, China, scenarios, economy, reforms.
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Аннотация: ДеятельностьM&A-договоров играет большую роль в становлении меж-
дународных бизнес-отношений, а также на общую экономическую деятельность и ее 
отдельные процессы. Поскольку китайские компании в последние годы стали лидерами 
мирового рынка M&A, то стоит уделить особое внимание таким процессам на мировом 
рынке с рассмотрением основных сценариев последующего хода событий. Это обуслов-
ливает актуальность исследования, которое предполагает применение сравнительного 
метод, а также сценарного анализа. Для корректного и полного описания целостной 
картины M&A-рынка в Китае и роли китайских компаний на мировом рынке транзак-
ций, необходимо выявить базовые предпосылки, которые будут влиять на вероятное 
развитие ситуации. Во-первых, одним из основополагающих факторов является общая 
ситуация и прогнозы вероятного спада мировой экономики. Во-вторых, обязательным 
условием формирования ситуации на рынке международных транзакций с участием ки-
тайских компаний является экономическое положение Китая, процессы бизнес-среды 
и институциональные основы на рынке M&A. План экономического развития Китая 
традиционно создается в перспективе, каждые пять лет. Поэтому учтены положения 
последнего 13-го пятилетнего плана, который был утвержден в 2015 году, действие ко-
торого закончится только в 2020 году. В-третьих, кроме макроэкономических факто-
ров, одну из ключевых ролей играет способность китайских компаний управлять про-
цессом сделок надлежащим образом. Принимая во внимание все перечисленные факторы, 
имеем возможность составить сценарный анализ развития рынка M&A-сделок сроком 
на три года. Для того, чтобы осветить различные виды сценариев и охватить как 
можно больше возможных событий, предложено три вида сценарного анализа: базовый, 
оптимистический и пессимистический. Согласно базовому сценарию, Китай оставит 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
230

за собой позиции безусловного лидера на мировом рынке M&A, стабильно увеличивая 
количество заключенных сделок. Основными секторами экономики, в которых будут 
заключаться M&A-договора: финансовый, энергетический, потребления и технологиче-
ских инноваций. Вероятное развитие событий согласно анализу по базовому сценарию 
сформируется в условиях продолжения существующей общеэкономической политики. 
Китай будет продолжать переход от экспортно-ориентированной экономики к эконо-
мике, основанной на внутреннем потреблении. Возможно внедрение M&A-реформ пред-
усматривает краткосрочную изменчивость процессов и стабильность показателей 
данной деятельности. Оптимистичный сценарий возможен в условиях успешной реали-
зации структурных реформ в Китае, что безусловно приведет к активизации деятель-
ности на рынке M&A-сделок. Внедрение инициативы «Один пояс, один путь» и в даль-
нейшем будет способствовать росту показателей M&A-деятельности. Очень важным 
фактором в анализе оптимистического сценария является внедрение китайской про-
граммы «Один пояс, один путь», которая впервые была предложена китайским руковод-
ством в 2013 году. Основой этой программы является положение по совершенствованию 
внешнеполитической деятельности, налаживании международного сотрудничества, 
инвестирования значительных средств в инфраструктурные проекты на территории 
многих стран мира, а также упрощение процедуры заключения M&A-сделок. Этот про-
ект также был включен в программу 13-го пятилетнего плана, срок которого истечет 
уже в 2020 году. «Один пояс, один путь» и в дальнейшем будет стимулировать устра-
нению существующих внутренних барьеров в этой сфере и сдерживающих факторов 
в виде законодательной политики разных стран мира. Оптимистический сценарий 
предполагает устранение внешних барьеров, прежде всего, смягчение протекционист-
ских политик США и Европы. В результате замедления процессов мировой экономики, 
Китай может вкладывать значительные средства для приобретения проблемных ак-
тивов. Благоприятная траектория роста экономики повысит количество транзакций 
и позволит продолжать либерализацию китайского режима M&A. Рыночные реформы 
также помогут избежать опасения иностранных партнеров насчет инвестиционных 
рисков M&A в Китае. Оптимистический сценарий предполагает высокие показатели 
роста по количеству и объемам заключенных международных соглашений как в пределах 
Китая, так и за рубежом, а также расширение присутствия страны на новых макро-
региональных рынках M&A. Пессимистический сценарий воплотится в жизнь при усло-
вии, что Китай будет откладывать необходимые структурные изменения, продолжая 
рост задолженности. Наличие трудностей для развития рынка M&A, обусловленных 
как внутриэкономическими политикой (жесткие ограничения в законодательстве Ки-
тая, несовершенная антимонопольная политика страны), так и протекционизмом 
других стран мира, который проявляется во введении дискриминационных институ-
циональных требований китайских компаний на рынках M&A. Это повлечет за собой 
серьезные экономические последствия. События согласно пессимистического сценария 
предусматривает новый этап торговой войны между США и Китаем, с негативными 
последствиями для экономики обеих стран и снижение показателей мировой экономи-
ки. Также такое развитие ситуации может повлечь за собой уменьшение количества и 
стоимости международных M&A-сделок как в пределах Китая, так и за рубежом.

Ключевые слова: M&A, Китай, сценарии, экономика, реформы.
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1. ВСТУПЛЕНИЕ
В современных условиях процессов глобализации мировой экономики, 

слияния и поглощения на англ., mergers and acquisitions (далее − M&A) играет 
большую роль в становлении международных бизнес-отношений, а также 
влияет на общую экономическую деятельность и ее отдельные процессы. В ходе 
анализа ситуации на рынке M&A в мире и, в частности, в Китае и с участием 
китайских компаний, невозможно обойтись без сценарного планирования буду-
щего хода событий. В свою очередь, для корректного и полного анализа и описа-
ния целостной картины на M&A-рынке, необходимо выявить факторы и базовые 
предпосылки, которые будут влиять на вероятное развитие ситуации.

2. ФАКТОРЫ РАЗВИТИЯ КИТАЙСКОГО РЫНКА M&A
Нами выделено несколько ключевых факторов, влияющих на развитие ки-

тайского рынка слияния и поглощения. Во-первых, таким фактором является об-
щая ситуация и прогнозы спада мировой экономики. Во-вторых, обязательным 
условием формирования ситуации на рынке международных транзакций с уча-
стием китайских компаний является экономическое положение Китая, процессы 
бизнес-среды и институциональные основы на рынке M&A. План экономическо-
го развития Китая традиционно разрабатывается на пятилетнюю перспективу. 
Поэтому, при изучении учтены положения последнего 13-го пятилетнего плана 
(2016-2020 годы). В-третьих, кроме макроэкономических факторов, ключевую 
роль играет способность китайских компаний оптимально управлять процес-
сом сделки.

По данным прогноза Всемирного Банка на ближайшие 3 года, в 2019 году 
показатели глобального роста снизятся с 3% до 2,9%, в 2020-2021 годах эта цифра 
составит 2,9%, что отразиться на многих процессах в экономике, включая рынок 
M&A-сделок [1, с. 165].

Экономическое положение и процессы бизнес-среды в Китае в значительной 
степени обусловлены Планом экономического развития Китая, который разра-
батывается на пятилетний период. Согласно 13-го пятилетнего плана, китайское 
правительство стремится достичь следующих результатов:

-  поддерживать высокие темпы экономического роста, в частности увеличе-
ние ВВП на 6,5%;

- достичь значительных результатов в инновационном развитии;
- улучшить качество окружающей среды и экосистем;
- обеспечить совершенствование государственных органов и учреждений;
- расширить границы международного сотрудничества [2, с.16-17].
Способность китайских компаний управлять процессом сделки надлежа-

щим образом зависит от внедрения в китайских компаниях современных прин-
ципов менеджмента. Перед руководством компаний, участниц сделки стоит 
задача оптимизировать процесс с учетом соблюдения местных нормативно-пра-
вовых актов, которые могут отличаться в зависимости от провинции и от нацио-
нальных регуляторных актов. Иностранные инвесторы не имеют права действо-
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вать во всех секторах Китая, так как внутренние политические законы нередко 
запрещают ведение инвестиционной деятельности в определенных отраслях 
промышленности. Кроме того, с учетом постоянных изменений в правитель-
ственной политике, иностранные игроки должны быть ознакомлены с новыми 
законами, правилами и нормами, которые способны повлиять на перспективы 
развития M&A-сделок.

Принимая во внимание все перечисленные факторы, разработан сценарный 
анализ развития рынка M&A-сделок сроком на три года. Для того, чтобы осве-
тить различные виды сценариев и охватить как можно больше возможных со-
бытий, предлагаем три вида сценариев: базовый, оптимистический и пессимис-
тический.

3.СЦЕНАРНИЙ АНАЛИЗ РАЗВИТИЯ КИТАЙСКОГО РЫНКА 
СЛИЯНИЯ И ПОГЛОЩЕНИЯ

Согласно базовому сценарию, Китай оставит за собой позиции безусловного 
лидера на мировом рынке M&A и продолжит стабильно увеличивать количество 
заключенных сделок. Преимущественно это будет касаться следующих секторов 
экономики: финансовый, энергетический, потребления и технологических ин-
новаций. Несмотря на замедление количества операций внутри страны, внеш-
няя деятельность Китая вероятно будет увеличиваться, так как компании будут 
стремиться расширять границы своей деятельности, и этим процессам не будут 
слишком мешать процессы регулирования оттока капитала [3, с.18].

Ожидается, что Китай будет продолжать переход от инвестиционной, экс-
портно-ориентированной экономики к экономике, которая руководствуется 
потреблением. Такой процесс в ближайшие два-три года свидетельствует о воз-
можном доминирование сектора услуг, а, следовательно, и увеличение как вну-
тренних, так и трансграничных транзакций. Более того, Китай урегулировать 
ограничения по оттоку капитала, будет упрощать механизм заключения зару-
бежных соглашений. Также правительство упростить положения налоговых за-
конов, а также процессы утверждения соглашений на государственном уровне.

Если принимать во внимание реалистичный развитие событий, то вероятно, 
что спад развития мировой экономики в будущем периоде несколько повлияет 
на развертывание M&A-деятельности с участием китайских компаний, но этот 
фактор не станет большой угрозой внутренним и внешним транзакциям.

Для создания наглядного прогноза по количеству совершенных транзакций 
в ближайшие три года, предлагаем рассмотреть Рисунок 3.1, составленный на 
основе статистических данных Института слияний и поглощений, по которому в 
2019 году количество сделок с участием китайских компаний будет снижена, но 
такая ситуация будет наблюдаться недолго, после чего 2020 году M&A продол-
жит активно наращивать свои силы.
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Рисунок 1: Динамикаи прогноз M&A-соглашений  китайских компаний в 
соответствии с базовым сценарием

Источник: построено на основе данных [4].

Согласно оптимистическим прогнозам в ближайшие годы, ситуация на рын-
ке M&A-сделок с участием китайских компаний должна улучшиться по сравне-
нию с прошлым 2018 годом. Несмотря на вероятный спад мировой экономики до 
конца 2019 года, Китай не имеет целью оставлять позиции лидера и стремится 
сделать прорыв в энергетической и технологической сфере, поощряя Европу и 
США к сотрудничеству.Стоит вспомнить предыдущей экономический кризис 
2008 года, когда большинство стран теряли лидерские позиции, в то время как 
количество M&A-сделок с участием Китая составило 4380 транзакций, было са-
мым высоким показателем за период 2006-2009 годов. Этот факт означает, что 
даже в кризисных условиях и ослаблении крупнейших экономик стран мира, Ки-
тай умеет удачно пользоваться моментом, осуществляя сделки M&A за рубежом.

Ожидается, что Китай направит свои инвестиции именно на сектор тяже-
лой промышленности и модернизацию производственных мощностей, которые 
будут ключевыми направлениями M&A-деятельности в 2019-2021 годах, наряду 
с энергетикой, сельским хозяйством и технологиями, как было указано выше [5, 
с. 21].

Очень важным фактором в анализе позитивного сценария является наличие 
китайской программы «Один пояс, один путь», которая впервые была предложе-
на китайским правительством в 2013 году. Основой этой программы является 
положение по совершенствованию внешнеполитической деятельности, налажи-
вании международного сотрудничества, а также упрощения процедуры заклю-
чения M&A-сделок. Этот проект также был включен в 13-й пятилетний план, 
принятый в 2015 году, срок действия которого истекает в 2020 году. Инициати-
ва «Один пояс, один путь» и в дальнейшем будет способствовать росту M&A-
деятельности, а также стимулировать устранению существующих внутренних 
барьеров в этой сфере и сдерживающих факторов законодательной политики 
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страны. Рассматривая внешние барьеры, например, протекционистской полити-
ки США и Европы, можно предположить, что страны смогут прийти к общему 
знаменателю, улучшая свои партнерские отношения будущем.

Принимая во внимание прогноз количественных показателей в 2019-2020 го-
дах по данным Baker&McKenzie, международная M&A-деятельность китайских 
компаний увеличится уже к середине 2019 (Рисунок 2.) По сравнению с прошлым 
годом. Также стоит отметить, что общая стоимость M&A по всему Азиатско-Ти-
хоокеанскому региону возрастет до 750 млрд дол. США [6, с.18].

Рисунок 2: Динамка объемовM&A-сделок, 2015-2018,  и прогноз на 2019-
2021 годыв соответствии с оптимистическим сценарием

Источник: авторская разработка.

Анализируя базовый и оптимистический прогнозы и вероятное развитие 
событий согласно им, не следует забывать о сдерживающих факторах и прегра-
дах, которые могут мешать китайскими компаниями осуществлять успешную 
M&A-деятельность как внутри страны, так и за рубежом. К таким факторам 
можно отнести жесткие ограничения в законодательстве Китая, несовершенную 
антимонопольную политику страны, протекционизм других стран мира, а также 
торговую войну с США, что позволяет говоритьо третьем сценарии– пессими-
стическом. 

Рассматривая пессимистичный анализ транзакций с участием китайских 
компаний, то вполне вероятна возможность создания искусственных барьеров 
другими странами мира по отношению к Китаю. Это связано с тем, что страна 
наращивает свои силы в экономической сфере, а именно - в M&A-деятельности 
и укрепляет свое положение как мощного лидера и угрожающего соперника, 
который имеет все шансы склонить весы M&A-рынка в свою сторону, покупая 
контрольные пакеты акций европейских, американских компаний или крупных 
предприятий других стран мира, сферы деятельности которых очень выгодной 
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для китайских корпораций и государственных интересов стран. Таким обра-
зом, через активную протекционистскую политику, ее сторонники могут осла-
бить влияние Китая, тем самым устраняя реальную угрозу со стороны азиатской 
страны. Несмотря на то, что M&A-сделки, согласно китайскому законодатель-
ству подвергаются тщательному, длительном и углубленном процесса утвержде-
ния, китайское правительство прилагает усилия для упрощения процесса. Тем 
не менее, существуют противоречия и законодательные пробелы в регуляторных 
актах о приобретении или слияния компаний в стране, в основном из-за неодно-
значных законы по внешних инвестиций.

По условию развертывания полноценной торговой войны между США и 
Китаем, может пострадать не только экономики обеих стран. Прогнозируется, 
что это может повлиять на мировые показатели ВВП, а именно - его снижение на 
0,8% к концу 2020 года. Также, окончательное обострение такой ситуации может 
подорвать возможности китайских компаний за рубежом [7, с. 6].

В результате замедления процессов мировой экономики, страны не захотят 
вкладывать большие суммы капитала в проекты и ждать более точного времени 
для этих процессов. По рисунку 3.3. можем наблюдать спад количества транзакций 
с участием китайских компаний почти на 10%, который по пессимистическому 
прогнозу может произойти уже до конца 2019 года.

Рисунок 3: Динамка объемовM&A, 2015-2018,  и прогноз на 2019-2021 годы-
по пессимистическому сценарию
Источник: составлено на основе [8].

4. ОСНОВНЫЕ СЦЕНАРИИ РАЗВИТИЯ КИТАЙСКОГО 
РЫНКА M&A

Рассмотрев возможные тенденции на рынке M&A при непосредственном 
участии китайских компаний, можем рассмотреть основные положения 
рассмотренных трех типов сценариев в сводной таблице (см. таблицу 1).
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Таблица 1
Основные положения базового, оптимистического и пессимистического 

сценариев развития ситуации на M&A-рынке с участием китайских компаний

Тип сценария Вероятное развитие событий согласно анализу

Базовый

Условия: продолжение общеэкономической политики, с возможным 
внедрением M&A-реформ как следствие временного обострения си-
туации на рынке транзакций.
Сущность: предусматривает краткосрочную изменчивость процес-
сов экономических изменений Китая и стабильность показателей 
M&A-деятельности.

Оптимистический

Условия: успешная реализация структурных реформ, безусловно 
поможет Китаю урегулировать большинство экономических про-
цессов, в том числе и связанных с M&A-сделкам. Внедрение инициа-
тивы «Один пояс, один путь» и в дальнейшем будет способствовать 
росту M&A-деятельности.
Сущность: благоприятная траектория роста экономики повысит ко-
личество транзакций и позволит продолжать либерализацию китай-
ского режима по M&A. Рыночные реформы также помогут избежать 
опасения иностранных партнеров по инвестиционных рисков M&A. 
Высокие показатели роста по количеству и объемам заключенных 
международных соглашений как в пределах Китая, так и за рубежом. 
Расширение пристуности на новых макрорегиональных рынках 
M&A.

Пессимистический

Условия: Китай откладывает необходимые структурные изменения, 
увелчивает рост задолженности. Это повлечет за собой серьезные 
экономические последствия ближайшие несколько лет и может 
окончательно подорвать отношения с другими странами, в частно-
сти с США и ЕС. Введение на мировых рынках M&A дискриминаци-
онных институциональных требований.
Сущность: уменьшения по количеству и объемам международных 
M&A-сделок как в пределах Китая, так и за рубежом.

Источник: авторская разработка.

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
На основе трех проанализированных путей развития ситуации на рынке 

M&A в Китае и внешнеэкономической инвестиционной деятельности страны 
можем сделать вывод, что все три сценария могут воплотиться в жизнь в буду-
щем периоде, а именно - в 2019-2020 годах. Принимая во внимание прогнозы спа-
да мировой экономики, можем сделать вывод, что этот фактор может по-разному 
повлиять на развитие M&A-деятельности. Согласно базовому сценарию, такой 
фактор хотя и может несколько повлиять на количество транзакций Китая, но 
не станет решающим в этой сфере. Руководствуясь оптимистическим сценарием, 
замедление мировой экономики может только положительным образом повли-
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ять на китайские процессы M&A, так как руководство страны может расценить 
это как возможность инвестировать в крупные и выгодные проекты за рубежом, 
в то время как многие другие страны не способны активно вести инвестици-
онную деятельность. По условиям пессимистического анализа, регресс мировой 
экономики и прогнозы по снижению ВВП могут негативным образом повлиять 
на совокупное количество и стоимость операций слияния или поглощения и по-
грузить как китайские компании, так и предприятия других стран мира в кризис 
M&A-деятельности. Теоретически все три пути развития рынка M&A возможны. 
Остается открытым вопрос какую внешнеэкономическую политику будут вести  
правительства ведущих стран мира, будут ли усиленыили снижены барьеры для 
M&A-соглашений.

Сценарный анализ вероятного развития событий на рынке M&A Китая по-
зволил определить три вида сценариев: базовый, оптимистический и пессими-
стический. Был сделан вывод, что все три сценария могут воплотиться в жизнь 
в период 2019-2020 годов. Согласно базовому сценарию показатели будут оста-
ваться стабильными, оптимистический предусматривает количественное и сто-
имостное увеличение участия китайских компаний, а пессимистический, соот-
ветственно, спад M&A-деятельности. Прогнозы по спаду темпов экономического 
развития могут по-разному повлиять на развитие M&A-деятельности. Все три 
пути развития событий на рынке M&Aс участием китайских компаний возмож-
ны, зависит от способов ведения внешнеэкономической деятельности и установ-
ления барьеров для Китая, чтобы ослабить влияние страны на мировом рынке 
транзакций.
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Apstrakt:  značajno je istaći da su važne novine u novom Zakonu o upravnom postupku neka 
nova načela, komunikacije organa i stranaka, službeno uklanjanje i mijenjanje upravnih aka-
ta, pravnih sredstava, Posebno je pitanje stvaranja pravnih predpostavki za donošenje garan-
tnog akta, upravni ugovor je nova kategorija upravnih aktivnosti, to je dvostrano obavezan 
pisani akt koji zaključuju organi i stranka i kojim se stvara, mijenja ili ukida pravni odnos u 
upravnj stvari, trebao bi doprinijeti konfornosti i djelotvornosti, upraveproširenje procesnog 
predmeta zakona, glavni cilj je ubrzanje upravne procedure, modernizacija procesnih meha-
nizama, usklađivanje Zakona sa Ustavom posebno sa njegovim odredbama u oblasti ljudsih 
prava i sloboda, te načelima i pravilima Evropske konvencije za zaštitu ljudskih prava i slo-
boda. Pružanje javnih usluga od strane nadležnih organa, smatra se aktivnost javnih službi 
koje imaju uticaja na prava, obaveze i pravne interese fizičkih i pravnih lica, a ne predstavja-
ju drugi oblik upravnih aktivnosti. Javne usluge treba pružiti na optimalan način u javnom 
interesu-neophodan kvalitet usluga, urednost obavljanja i ravnopravost korisnika, ovim se 
štite korisnici javnih usluga. Institut privremenih mjera je ovlašćenje nadležnog organa za 
današnje rješenje vezanog za privremene mjere. U radu će biti pojašnjene i neke novine u 
samomupravnom postupku.

Ključne reči:  Zakon, načela, upravni postupak, upravni akt, usklađivanje, procesni zakoni, 
pravna sredstva, upravni ugovor, javne usluge
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Abstract:  it is important to point out that important novelties in the new Law on Admin-
istrative Procedure are some new principles, communications between authorities and par-
ties, official removal and modification of administrative acts, legal remedies. Particularly a 
question of creating legal assumptions for adopting a guarantee act, administrative contract 
is a new category administrative activities, this is a double-sided obligatory written act 
concluded by the authorities and the party, which creates, changes or abolishes the legal 
relationship in the management of things, should contribute to the efficiency and effective-
ness, the management of the enlargement of the procedural subject matter of the law, the 
main goal is to speed up the administrative procedure, , harmonization of the Law with the 
Constitution, especially with its provisions in the field of human rights and freedoms, and 
the principles and rules of the European Convention for the Protection of Human Rights and 
Freedoms. Provision of public services by the competent authorities shall be deemed to be the 
activity of public services which have an impact on the rights, obligations and legal interests 
of natural and legal persons, and do not constitute another form of administrative activity. 
Public services should be provided in an optimal manner in the public interest-necessary 
quality of services, regularity of performance and equity of users, thus protecting users of 
public services. The Institute of Interim Measures is the authority of the competent authority 
for today’s decision regarding temporary measures. The paper will also clarify some newspa-
pers in a self-regulatory procedure.

Keywords:  Law, principles, administrative procedure, administrative act, harmonization, pro-
cedural laws, legal remedies, administrative contract, public services.
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1. UVOD
Upravni postupak je procedura kojom su formulisana pojedinačna pravila 

ponašanja, konkretizovana na pojedinačne situacije i lica. Upravnim postupkom se 
uređuje položaj učesnika postupka i tok procedure ( koja se obično sastoji od pokretan-
ja postupka, preko donošenja upravnog akta, njegove kontrole i njegovog izvršenja.

Sama oblast upravnog postupka obuhvata: pojam i značaj, osnovna načela, na-
dležnost, učesnike postupka, te njihovo opštenje, rokove, povraćaj u pređašnje stanje, 
održavanje reda, troškovi postupka, pokretanje postupka, donošenje rješenja, drugste-
peni postupak, pravo na žabu, vanredna pravna sredstva i izvršni postupak.[1]

Zakon o opštem upravnom postupku reguliše oblast  upravnog procesa, te reg-
uliše da li neko materijalno pravo ili obaveza kao takva postoji ili ne. Zakon propisuje 
obavezna pravila postupanja u situacijama kada se o tome pravilu ili obaveziodlučuje u 
konkretnom pojedinačnom slučaju. Zakon ne određuje postojanje konkretnog prava ili 
obaveze, već propisuje način ostvarenja tog prava, odnosno utvrđivanja te obaveze.[2]

Pravila staroga jugoslovenskog ZUP-a primjenjivala su se sve do 1956. godine, a 
taj zakon je mijenjan 1965, 1976, 1978. I  1986. godine. Savezna Republika Jugoslavija 
je 1996 donijela novi Zakon, vrlo brzo, a to je 1997. godine objavljen jedinstveni I ne-
privremeni tekst ZUP-a.

2. UPRAVNI POSTUPAK
Upravni postupak čine pravna pravila koja regulišu nadležnost, red radnji i akata 

donijetih od strane organa državne i druge javne uprave pri rješavanju o pravima i 
obavezama građana i pravnih lica koja proizilaze iz materijalno pravnih propisa u po-
jedinim oblastima uprave.[3]

Po donošenju upravnog akta u obliku rješenja daje se mogućnost njegovog preispi-
tivanja u drugostepenom upravnom postupku. Drugostepeni postupak započinje na 
osnovu izjavljene žalbe na prvostepeno rješenje ili na ćutanje administracije. Drugo-
stepeno rješenje je po pravilima upravnog postupka konačno, ali je napadljivo vanred-
nim upravnim sredstvima ili tužbom u upravnom sporu.

Prema Ustavu Srbije iz 2006. godine, vlast je uređena na zakonodavnu, izvršnu i 
sudsku. Zagarantovana je zaštita prava pred sudovima i drugim državnim organima.

Dosadašnji Zakon o upravnom postupku bio je dobar procesni oslonac, ali se 
ipak pokazao kao prevaziđen i zastario, te se pokazala potreba za potpuno novim Za-
konom o opštem upravnom postupku, a to je tražila i postojeća reforma javne i lokalne 
samouprave u Srbiji.

Osnov za donošenje je član 97. tačka 2. u vezi sa čl. 198. stav l. ustava Srbije.

3. NOVINE I CILJEVI NOVOG ZAKONA
Najvažnije je što je došlo do proširivanja pored standardnog upravnog akta i na 

garantni akt i na upravne ugovore, te su dopunjena i načela sa načelom srazmjernosti, 
zaštite legitimnih očekivanja stranaka, pravo stranke na pravno sredstvo i načela pris-
tupa informacijama. Značajna je i novina u komunkaciji organa i stranke u postupku 
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(elektronska komunikacija), te službenog uklanjanja i mijenjanja upravnih akata, te 
novine kod postupanja drugostepenog organa po žalbi.

Ciljevi novog ZUP-a su djelotvornije zadovoljenje i javnog i pojedinačnih interesa 
građana i pravnih lica, kao i pojednostavljenje i ubrzanje opšte procedure, te usavrša-
vanje procesnih mehanizama ZUP-a.[4]

Naprijed je istaknuto i neophodno usklađivanje ZUP-a sa Ustavom Srbije.
Novi Zakon o opštem upravnom postupku ima 217. članova sadržanih u deset di-

jelova i to; Uvod i načela, upravno postupanje, pravila postupka, prvostepeni postupak, 
rješenje i zaključak, pravna sredstva, posebni slučajevi uklanjanja i mijenjanja rješen-
ja, izvršenje, kaznene odredbe, sprovođenje zakona i prelazne odredbe. Prošli ZUP je 
imao 291. član svrstanih u dvadeset glava.

4. ZNAČAJNIJE NOVINE U ZAKONU O OPŠTEM UPRAVNOM 
POSTUPKU

Načela po ovom Zakonu su: zakonitost i predvidivost, srazmjernost, zaštita pra-
va stranaka i javnog interesa, pomoć stranci, djelotvornost i ekonomičnost postupka, 
istina i  slobodna ocjena dokaza, samostalnost, pravo na izjašjavanje, pravo na pravna 
sredstva, pravosnažnost ješenja i pristup informacijama i zaštita podataka.

Pomenućemo neke karaktereistike od novih ili dopunjenih rješenja, a to su:

-Načelo o zaštiti legitimnih očekivanja stranaka, ovim načelom se unapređuje 
pravna sigurnost i izvjesnost za stranke i  želja da se pravna praksa ustali i ujednači.

-Načelom srazmjernosti organ može da organiči pravo stranke ili da utiče na njen 
pravni interes postupanjem koje je neophodno da se ostvari svrha propisa.[5]

U načelu pravo stranke na pravno sredstvo pored prava na žalbu dato je i pravo na 
prigovor protiv zaključenog upravnog ugovora i  drugih upravnih aktivnosti, odnosno 
protiv upravnog nepostupanja. I ostala načela su donekle dopunjena ili preuređena sve 
u cilju poboljšanja i uspješnosti upravnog postupka.

Oblast upravnog postupanja ima sledeće cjeline: upravni akt, garantni akt, up-
ravni ugovor, upravne radnje i pružanje javnih usluga.

Garantni akt je pisani akt kojim se organ obavezuje da na odgovarajući Zahtjev 
stranke donese upravni akt određene sadržine (upravni akt treba da se donese saglasno 
garantnom aktu)

Upravni ugovor je dvostrano obavezan pisani akt koji zaključuje organ i stranka i 
kojim se stvara, mijenja ili ukida pravni odnos u upravnoj stvari (organ pod određenim 
uslovima može da raskine upravni ugovor).

Upravne radnje su materijalni akti organa uprave koji utiču na prava, obaveze 
ili interese stranaka kao što su vođenje evidencije, izdavanje uvjerenja, pružanje in-
fromacija, primanje izjava. (obilježje upravne radnje su: da je konkretna, da nije pravni 
akt, da vrši uticaj na prava, obaveze i pravne interese fizičkih i pravnih lica)

Novina Zakona je i pružanje javnih usluga pod kojom se smatra obavljanje 
privredne i društvene djelatnosti.
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Novi Zakon je donio neke novine u dijelu osnovnih pravila postupka. Tekst Za-
kona o stranci i zastupnicima je poboljšan i prečišćen. Odredbe o podnescima su po-
jednostavljene, a kada su u pitanju troškovi postupka bitno je pitanje krivice stranke i 
način pokretanja postupka.

Prvostepeni postupak se pokreće zahtjevom stranke ili  po službenoj dužnosti. 
Institut privremenih mjera je ovlašćenje nadležnog za donošenje rješenja uz upućivanje 
na posebne zakone.

Novine su i u usmenoj raspravi vezano za odredbe o videokonferencijskoj usmenoj 
raspravi i o javnoj objavi usmene rasprave.

Takođe u pitanju donošenja rješenja, rok za donošenje rješenja u  skraćenom 
postupku je 30 dana, a u ispitnom postupku je najduže 60 dana.

Kod pravnih sredstava navedeno sredstvo je prigovor, a može se izjaviti protiv up-
ravnog ugovora i upravne radnje. Prigovor je nedevelutivni pravni lijek koji se izjavljuje 
starješini organa.

Kada je u pitanju odricanje od žalbe, stranka može da se odrekne prava na žalbu 
od momenta kada je obavještena o rješenju pa do isteka roka za žalbu. Odricanje od 
prava na žalbu ne može da se opozove.

Novi ZUP predviđa posebne slučajeve uklanjanja i  mijenjanja rješenja. Upravni 
akt može da bude službeno uklonjen ili izmijenjen zbog nezakonitosti (može da bude 
uklonjen ili mijenjan djelimično ili potpuno). 

Novi Zakon  nudi posebne slučajeve uklanjanja i  mijenjanae rješenja (to je 
miješanje u upravne akte i zakonite i ne zakonite, sve pod određenim predpostavka-
ma). Znači upravni akt može da bude službeno uklonjen, izmijenjen i to djelimično ili 
potpuno, a to može da se desi i kada se ne može više izjaviti žalba. Akt uklanja ili mi-
jenja organ koji ga je donio i nadzorni ili drugostepeni organ. Rok za donošenje novog 
rješenja  je 60 dana od dana pokretanja odgovarajućeg postupka. 

Novi Zakon ostavlja pet vanžalbenih pravnih puteva uklanjanja ili mijenjanja ne 
zakonitih upravnih akata:

-ponavljanje postupka
-poništavanje konačnog rješenja
-ukidanje rješenja
- poništavanje, ukidanje ili mijenjanje pravosnažnog  rješenja na preporuku 
zaštitnika građana

-mijenjanje i piništavanje rješenja u vezi sa upravnim  sporom

Uklanjanje upravnog akta može da bude u obliku poništavanja sa retroaktivnim 
dejstvom ili ukidanja koje djeluje ubuduće.

Navedena vanžalbena sredstva su neka poboljšana, a neka su manje ili nikako ko-
rigovana.

Što se tiče izvršenja prvostepeno rješenje postaje izvršno istekom roka za 
žalbu, ako ona nije izjavljena,  obavještavanjem stranke ako žalba nije dopuštena, 
obavještavanjem stranke ako žalba ne odlaže izvršenje, obavještavanjem stranke o 
rješenju koji se žalba odbacuje ili odbija. 

Kod pravnog osnova izvršenja razlikujemo:
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-kada izvršenje sprovodi organ koji je i rješavao u prvom stepenu, tako da pr-
vostepeni organ utvrđuje da li je rješenje postalo izvršno i odmah donosi rješenje o 
izvršenju,

-kada je nadležan neki drugi organ koji nije donio rješenje, on sprovodi izvršenje 
na osnovu rješenja na koje je stavljena potvrda o izvršnosti, a tu potvrdu stavlja organ 
kji je donio rješenje.

Tri su oblika izvršenja i to:izvršenje preko drugih lica, izvršenje putem prinude 
(posredno) te neposrednim putem. Ako to ne ide ni na jedan način tada ide primjenom 
neposredne prinude (ako prinuda nije isključena). U usmenom rješenju organ može 
naložiti izvršenje bez donošenja rješenja ( to je hitno izvršenje i izuzetna mjera)

Kod odlaganja izvršenja, a radi izbjegavanja štete organ koji je donio rješenje može 
odložiti izvršenje na koje je uložen pravni lijek, do odluke, dok će po službenoj dužno-
sti sprovedene radnje poništiti:

-ako je obaveza izvršena,
-ako izvršenje nije dopušteno,
-ako je sprovedeno prema licu koje nije u obavezi
-ako tražilac izvršenja odustane,
-ako izvršna isprava bude poništena ili ukinuta

5. ZAKLJUČAK
Zakon o opštem upravnom postupku je osnov za postupanje upravnih organa, 

upravnih organizacija i drugih subjekata.
Široka je njegova primjena, te ga je potrebno usavršavati i dograđivati, pratiti 

sklad normativnog i stvarnog, usklađivati ga sa Ustavnim promjenama. U vrijeme 
internacionalizacije uprave pratiti tokove i  napredak uprave u drugim državama.

Zadatak  uprave je pružanje usluga građanima, a kroz to i briga i zaštita ljudskih 
prava i sloboda, ove novine u zakonu i jesu plod i potreba usklađivanju sa Ustavom i 
poboljšanje u zaštiti ljudskih prava.
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Apstrakt:  Nakon dugotrajnih i sveobuhvatnih priprema od strane NATO alijanse, pre dva-
deset godina, izvršena je agresija na Srbiju (Saveznu Republiku Jugoslaviju) bez odluke Saveta 
bezbednosti Organizacije Ujedinjenih nacija. Agresiju je obeležila upotreba najsavremenijih 
sredstava za napad iz vazdušnog prostora, moćnih sistema za osmatranje iz vazdušnog prosto-
ra  i iz kosmosa, kao i sredstava za vođenje elektronskog rata od strane multinaconalnih snaga 
NATO alijanse. Ovako započet oružani sukob predstavljao je pravni presedan u dotadašnjoj 
političkoj i vojnoj praksi što predstavlja posledicu raspada bipolarnog i stvaranja unipolar-
nog svetskog poretka. Agresija je započeta sa oko 460 aviona uz upotrebu najraznovrsnijih 
ubojnih sredstava vazduh – zemlja, zemlja – zemlja i voda - zemlja. Naime, krstareće rakete, 
vođene avio bombe, rakete vazduh – zemlja, kao i zabranjene međunarodnim sporazumima 
i konvencijama kasetne bombe, municija sa osiromašenim uranijumom, grafitne bombe za 
dejstvo po elektroenergetskom sistemu države bile su deo oružja koje je koristila NATO alijan-
sa za vreme agresije 1999. godine. Sa teritorija susednih zemalja, masovno su upotrebljava-
na  sredstva za elektronsko ometanje, komandovanje iz vazdušnog prostora (Avaks), kao i za 
osmatranje iz kosmosa. Na kopnu su angažovane šiptarske terorističke snage, koje je sve vreme 
podržavao NATO svojim dejstvima. Plan NATO alijanse je bio da se za dva do tri dana porazi 
Vojska i slomi svaki dalji otpor. U narednom periodu, NATO snage su narasle na oko hilja-
du aviona, hiljadu i dvesta krstarećih raketa a upotreba sve razornijih i ubitačnijih ubojnih 
sredstavaje bila sve veća. Jedinice Ratnog vazduhoplovstva i protivvazduhoplovna odbrana su 
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većinom raspolagale sredstvima druge tehnološke generacije (izuzev jedinica lovačke avijacije 
koja je bila naoružana avionima Mig-29 koji su predstavljaju rešenje treće tehnološke genera-
cije razvoja), bez krstarećih raketa, sredstava za elektronski ratovanje i  mogućnosti uništenja 
neprijateljeve avijacije na njihovim aerdromima poletanja, kao i  sa radarskim  sredstvima  
osetljivim  na elektronsko ometanje iz borbenog rasporeda i zone. Bez obzira na tehnološku i 
sve druge nadmoći, vazduhoplovne snage NATO su po prvi put  u istoriji ratovanja dejstvovale 
sa visina iznad  pet hiljada metara najčešće noću. Za to su se opredelili u cilju  otklanjanja 
mogućnosti dejstava naših  artiljerijsko raketnih sistema malog dometa. Za dejsto po neprija-
teljskim  letilicama, preko pet hiljada metara visine, naše snage su raspolagale sa trideset dve 
raketne jedinice za protivvazdušnu odbranu, deset aviona tipa Mig-29 i devetnaest  jedinica 
za vazdušno osmatranje javljanje i navođenje. Bez obzira na takvu nadmoć, Vojska Srbije (Sa-
vezne Republike Jugoslavije) i Ratno vazduhoplovstvo i protivvazduhoplovna odbrana, zajed-
no sa svim raspoložovim snagama sistema bezbednosti i naroda, su tokom celog odbrambenog 
rata pružali izuzetan otpor u odbrani  otadžbine, zahvaljujući pre svega ljudskom faktoru, 
njegovim inovacijama, kreativnosti, mudrosti, hrabrosti i ljubavi prema slobodi i svojoj otadž-
bini Srbiji. Pored vojske, naučne i stručne oganizacije i ustanove (naučni instituti, fakulteti, 
privredni potencijali, radio amateri, hidro metorološki zavodi, jedinice civilne zaštite, sistem 
osmatranja, javljanja i uzbunjivanja su stavili na raspolaganje sve svoje rapoložive potencijale 
u odbrani zemlje. Ta iskustva su dragocena i svi koji žele da na naučnoj osnovi grade buduć-
nost, trebaju  i moraju da poznaju prošlost, te iz sadašnjosti da  prepoznaju tendencije za bu-
dućnost. Tu je uloga struke i  nauke dragocena i od izuzetnog značaja, pre svega za izgradnju 
mira, ali i za predviđanje budućnosti.

Ključne reči:  agresija,rat,odbrana,inovacije,kreativnot,mudrost,hrabrost.
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Abstract:  After lengthy and comprehensive preparations, twenty years ago, an aggression 
against Serbia (Federal Republic of Yugoslavia) was made without a decision of the United 
Nations Security Council by NATO. The aggression against Serbia was marked by the use 
of modern weapon system for attack from the airspace, powerful systems for air and cos-
mic surveillance, as well as the equipment  and weapon systems for conducting electronic 
warfare by the Multinational Forces of NATO alliance. Such an armed conflict represented 
a legal precedent in former political and military practice, which is a consequence of the 
breakdown of bipolarism and the creation of a unipolar world order. Namely, cruise mis-
siles, guided air bombs, unmanned air vehicles, air to air and air to surface missiles, inter-
national agreements and conventions forbidden cluster bombs, as well as depleted uranium 
ammunition and graphite bombs for damage to the electric power system were been used by 
NATO during the aggression 1999. From the territory of neighboring countries, large num-
ber systems for electronic interference, airspace command (Awacs), as well as cosmic surveil-
lance were used. On the land, Albanian terrorist forces, supported by NATO Multinational 
Forces, are engaged. The plan of NATO was to defeat the Army of Serbia in two to three 
days and break any resistance. In the following period, NATO Multinational Forces had 
raised up to a thousand aircraft, one thousand and two hundred cruise missiles, with the 
increasing use of destructive and murderous assets. Units of the Air Force and Air Defense 
were armed with the weapons system of a second technological generation (except units of 
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fighter aircrafts, which were armed with aircrafts type Fulcrum, that are third-generation 
technological solutions), without cruise missiles, system for electronic warfare and weapon 
systems for destruction of the aerodrome of the enemy aviation, as well as radar systems 
that were sensitive to electronic interference from the combat order and from the zone of 
operations. Despite of the technological and all other forms of superiority, for the first time 
in the history of warfare, the NATO Air Multinational Forces were attacked from a height 
above five thousand meters and mostly in night conditions. This way of action of the NATO 
forces was the consequence of the elimination of the possibilities of conducting of air defence 
operations by our antiaircraft artillery and missile units of short range. For air defence 
operation on enemy airplanes, which flew over five thousand meters high, our forces had 
available thirty-two antiaircraft missile units, ten aircrafts type Fulcrum and nineteen air 
surveillance and guidance units. Despite of such superiority, the Serbian Army and Serbian 
Air Force and Air Defence, together with other the available systems of defence and with the 
nation, gave a very strong resistance to the defence of the homeland duringt the entire war, 
primarily thanks to people, their innovations, human creativity, wisdom, courage and love 
for freedom and the homeland of Serbia. In addition to the military, scientific and profes-
sional organizations and institutions (scientific institutes, faculties, institutes of economic 
potentials, radio amateurs, hydrometeorological institutes, civil protection units, systems 
for surveillance, monitoring and alert made available all their potentials for the defence of 
the country. These experiences are valuable and everyone who wants to build a future on 
a scientific basis needs and must know the past, and from the present it has to recognize 
the tendencies for the future. Here the role of the profession and science is valuable and of 
exceptional significance, firstly for building peace, but also for foreseeing the future.

Keywords:  aggression, war, defense, innovation, creativity, wisdom, courage.
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1. UVOD1

Kraj ХХ veka doneo je brojne promene u organizaciji svetskog poretka, a samim 
tim i u svim sferama društvenog života, uključujući sferu ratovanja.  Oružani sukobi 
dobijaju novu fizionomiju u kojoj će savremene tehnologije moćnije strane u sukobu i 
inovativnost i kreativnost snaga slabije strane u sukobu značajno odrediti tok vođenja 
borbenih dejstava. Savremene oružane sukobe (Zalivski ratovi, NATO agresija na Sa-
veznu Republiku Jugoslaviju (SRJ), rat u Avganistanu, Sirija, Libija i drugi) ne odlikuje 
više ‘’rigidna’’ podela na front, dubinu i pozadinu, već nove karakteristike koje se zasni-
vaju na disimetričnosti sile i moći zaraćenih strana u kojima Ratno vazduhoplovstvo i 
protivvazduhoplovna odbrana (RViPVO) ima ključnu ulogu u ostvarivanju strategij-
skih efekata koji presudno utiču na ishod oružanih sukoba. Karakteristike savrmenih 
oružanih sukoba koje proističu iz značaja upotrebe sofisticiranih vauduhoplovnih i 
protivvazduhoplovnih sistema oružja i opreme su sledeće: asimetričnost, nelinearnost, 
višedimenzionalnost, preciznost, distribuiranost, jednovremenost i integrisanost [1,2]. 

Asimetričnost, kao odlika savremenih oružanih sukoba, odlikuje se kroz jasan 
politički, ekonomski, diplomatski, tehnološki, vojni jaz između sukobljenih strana. Sa 
jedne strane  se nalaze vojno, ekonomski i politički moćne koalicione snage poput SAD, 
Velike Britanije i ostalih članica NATO, dok drugu stranu u sukobu su činile značajno 
slabije i nerazvijenije, vojno i tehnološki inferiornije zemlje, poput: Libije, Iraka, SRJ. 
U samom oružanom sukobu, asimetričnost se najbolje ogleda kroz tehnološki jaz i 
potpunu superiornost vazduhoplova i vazduhoplovnih ubojnih sredstava koalicionih 
snaga, u odnosu na snage namenjene za vođenje protivvazduhoplovnih dejstava druge 
strane u sukobu. Kao krajnja posledica asimetričnost, kao karakteristika, se stvara u 
inovativnom i kreativnom pokušaju slabije strane u sukobu da se odupre daleko nad-
moćnijem agresoru [1].

Nelinearnost kao obeležje savremenih oružanih sukoba, ogleda se u činjenici da 
na prostoru vođenja borbenih dejstava ne postoji više jasna podela na front, dubinu i 
pozadinu (prvog dana vođenja NATO agresije NATO avijacija je djestvovala po ciljevi-
ma širom SRJ: Kopaonik, Beograd, Podgorica, Crni Rt, Kragujevac, Pančevo…). 

Višedimenzionalnost, kao karakteristika, determiniše uvođenje, pored tradicio-
nalnih dimenzija prostora, ratovanje u elektromagnetnom spektru i dimenziju ljud-
skog činioca [1,3].  

U oružanom sukobu, učestvuju snage opremljene najsofisticiranijom tehnikom 
i opremom uz minimalnu ugroženost ljudskog faktora (krstareće rakete, bespilotne 
letelice, otkačinjanje ubojnih sredstava na daljinama većim od mogućnosti dejstva ra-
ketnih sistema za protivvazduhoplovna dejstva). Pripreme su intezivne sa posebnim 
akcentom na uveravanje javnog mnenja na globalnom planu u opravdanost potreba za 
ulaskom u sukob [4].   

Preciznost je karakteristika koja se odnosi na razvoj savremenih ubojnih sredsta-
va. Uslovljena je razvojem i upotrebom ‘’pametnog’’ vazduhoplovnog naoružanja na 
celom ratištu [1,2].

1  Ovaj rad je rezultat naučnoistraživačkog projekta VA-DH/3-17-19 ‘’Proračun dugoročne 
finansijske održivosti dežurnih snaga sistema protivvazduhoplovne odbrane Vojske Srbije u kontroli i 
zaštiti vazdušnog prostora u miru’’ finansiranog od strane Ministarstva odbrane Republike Srbije.
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Pod distribuiranošću podrazumeva se vođenje efikasnih borbenih dejstava na ce-
lokupnom ratištu, svuda i gde je potrebno da se ostvare odlučujući efekti nasuprot gru-
pisanju snaga na jednu tačku, kao što je to bilo u frontovskom načinu vođenja oružane 
borbe.

Jednovremenost (simultanost), kao osobina je vezana za dinamičnost vođenja bor-
benih dejstava. Naime, borbena dejstva se vode paralelno na celom ratištu, a ne samo 
na frontu, i u funkciji su kulminacije borbenih i neborbenih aktivnosti sa ciljem uni-
štenja odlučujućih tačaka [1,2].

Uvezivanje svih snaga u jedinstven sistem komandovanja i raspolaganja pravovre-
menim i pouzdanim informacijama, takođe odlikuje upotrebu sofisticiranih snaga u 
savremenim oružanim sukobima. 

U svim ovim uslovima vođen je oružani sukob između NATO i SRJ 1999. godine. 
I dok je NATO sve vreme sukoba izvodio vazduhoplovnu operaciju, Vojska Jugoslavije 
(VJ), a posebno njegov sofisticiraniji vid RViPVO izvodio je operaciju PVO. Na sna-
gama koje su izvodile operaciju PVO bilo je da iznađu inovativna i kreativna rešenja 
kojima će pokušati da zaštite sopstvene snage i objekte PVO od potpunog uništenja od 
strane vazduhoplovnih snaga NATO.

2. PRIPREME MULTINACIONALNIH SNAGA NATO I VOJSKE 
JUGOSLAVIJE ZA ORUŽANI SUKOB 1999. GODINE

Oružani sukob između NATO i SRJ  koji je u potpunosti odigran kroz realizaci-
ju vazduhoplovne operacije NATO, pod nazivom ‘’Plemeniti nakovanj’’ ili ‘’Odlučan 
odgovor’’ (u zavisnosti od izvora) i operacija PVO izvođene od strane VJ) dogodio se 
u proleće 1999. godine (naziv kampanje NATO nije nosio naziv ‘’Milosrdni Anđeo’’ – 
korišćeno u propagnadne svrhe) i imao je dugu lepezu priprema. 

Severnoatlantski savet je na bazi rezolucije Saveta bezbednosti Ujedinjenih Nacija 
1199 aktivirao operaciju ‘’Odlučne snage’’ (DETERMINED FORCE), sa idejom ogra-
ničenih vazdušnih napada i fazne vazdušne kampanje. Ovo je značilo brzu i veliku 
mobilizaciju vazdušnih efektiva NATO: ukupno oko 420 letelica. U tom trenutku bila 
je značajna brzina i širina zahvata razvijenosti snage USAFE (američko ratno vazduho-
plovstvo) čija se komanda nalazila u Ramštajnu u Nemačkoj [5].

Pod komandom USAFE bile su ‘’numerisane’’ dve vazdušne snage:
1. Treće  vazdušne snage (Third Air Force) sa komadnom u Majldenholu u Engle-

skoj. Imale su pod kontrolom: 
– u Velikoj Britaniji: 48. ving u Lajkenhitu (2 lovačko-bombarderska avijacijska 

(LBA) skvadrona ‘’F-15E’’ i jedan LA sa ‘’F-15C’’), 100. ving u Majldenholu (1 skvadron 
tankera ‘’KC-135’’), 

– u Nemačkoj: 52. ving u Špandalemu (2 LBA-’’SEAD’’ skvadrona sa ‘’F-16C’’ i 
jedan jurišni sa ‘’A-10A’’) i 86. ving u Ramštajnu (tri skvadrona transportne avijacije).

2. Šesnaeste vazdušne snage sa komandom u Avijanu u Italiji, koje su    imale:
‒ 31. ving (dva LBA skvadrona sa ‘’F-16C’’) takođe u Avijanu, koji je od 1994. bio 

nosilac  dejstva nad bivšom Socijalističkom Federativnom Republikom Jugoslavijom i 
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‒ 39. ving u Indžilriku u Turskoj, bez stalnih avijacijskih jedinica. U sastav ovog 
vinga ulazile su jedinice po sistemu rotacije. Ova jedinica su se težišno angažovala u 
operacijama kontrole vazdušnog prostora u Iraku.

Slika 1. Prebaziranje i koncentracija vazduhoplovnih snaga ‘’Odlučne snage’’ 
(DETERMINED FORCE)

U Italiji, na Jadranu i bazama u matičnim zemljama prikupile su se značajne 
evropske vazdušne snage. Francusko RV je u bazu Istrana, 13. oktobra, poslalo avione 
lovce ‘’Mirage 2000C’’ (iz sastava eskadrila: 1/12, 1/5) i jurišnike ‘’2000D’’ (3/3) i ‘’Jagu-
ar A’’ (3/7), kao i elektronski 1 ‘’C-160G’’ (EE 1/54). Drugi deo kontingenta (‘’C-135FR’’, 
‘’E-3F’’, ‘’Mirage IV RP’’) bio je zadejstvovan na matičnim aerodromima. U Jadran je 
ušao francuski nosač ‘’Foš’’ sa 34 letelice.

Holandsko RV je baziralo 16 lovaca ‘’F-16A’’ u Vilafranku (322, 323. skvadron) od 
kojih je osam stiglo 13. oktobra, a ostali su tu bili od ranije. Belgijanci su na isti aero-
drom 9. oktobra poslali šest ‘’F-16A’’ i pojačali grupu od pre raspoređenih četiri aviona 
istog tipa. Britanski RAF (britansko kraljevsko vazduhoplovstvo) je 4. i 5. oktobra po-
jačao svoj detašman u Đoja del Kole (iz sastava 3. i 4. skvadrona), a deo snaga u Lar-
bruhu u Nemačkoj stavljen je u pripravnost. Nemačko RV poslalo je avione Tornado (iz 
sastava ‘’JbG 32’’) 13. oktobra u bazu Pjaćenca. Šest norveških ‘’F-16’’ (338. skvadron) 
stiglo je u Gracanize 17. oktobra. Turska je 8. oktobra odlučila da pošalje 4 lovca ‘’F-
16’’ u Italiju, dan kasnije. Španija je poslala 4 aviona ‘’F/A-18’’ i jedan tanker. Kanada 
je poslala dodatne ‘’F/A-18’’, jer je šest takvih aviona već bilo u Avijanu. Portugalija je 
poslala tri ‘’F-16’’ i ‘’ jedan C-130’’ [5]. 

Operacija ‘’Determined Force’’ započela je 13.10.1998. godine. Pomenute vazdu-
hoplovne snage bile su razvijene i očekivale su naređenje za akciju protiv SRJ.

Vazdušne snage NATO su posle oktobarske krize delimično napustile region. Ovo 
se pre svega odnosi na američke strateške snage, koje su se vratile u svoje baze u SAD. 
U Italiji su većinom ostale vazdušne snage koje su i ranije tu bile stacionirane sa zadat-
kom da održavaju kontrolu nad Balkanom.
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Na osnovu raspoloživih obaveštajnih podataka i trenutnog stanja na terenu poče-
lo je raseljavanje snaga RViPVO i njihova koncentracija za potrebe vođenja oružanog 
sukoba protiv daleko nadmoćnijeg neprijatelja (raspoložive snage RViPVO tadašnje VJ 
su prikazane na slici broj 2).

Slika 2. Raspoložive snage Ratnog vazduhoplovstva i protivvazduhoplovne od-
brane Vojske Jugoslavije 1999. godine

Za to vreme, RViPVO VJ, se sastojalo od dva korpusa: vazduhoplovnog i PVO. 
Još tokom avgusta 1998. godine, radi pravovremenih priprema ljudstva i zauzimanja 
rastresitog rasporeda, jedinice RViPVO su delimično raselile svoja sredstva sa mir-
nodopskim sastavom ljudstva i sopstvenim prevoznim sredstvima. Početkom oktobra 
1998. godine počelo je sa podizanjem mera pripravnosti i koncentracijom snaga za 
izvođenja borbenih dejstava i zaštitom vitalnih materijalnih resursa. 

Lovački pukovi RV i PVO podignuti su u povišeni nivo pripravnosti na svojim 
aerodromima. Deo aviona ‘’MiG-29’’ preleteo je na aerodrom Niš, a zbog rizika od 
iznenadnog napada avioni 83. lovačkog avijacijskog puka sklonjeni su u podzemno 
sklonište na aerodromu Priština. Deo avijacije (avioni tipa ‘’MiG29’’) je smešten u ar-
mirano-betonska skloništa na aerodromu u Batajnici kako bi bili zaštićeni od napa-
da vazduhoplovnih snaga NATO u toku prve faze vazduhoplovne operacije. Takođe, 
deo aviona je rastresito razmešten po aerodromima kako bi se izbegli veliki gubici u 
prvim naletima napada neprijateljeve avijacije. Avioni glavne manevarske snage RV 
(127. lovačke avijacijske eskadrile) su većim delom prebazirani u Prištinu, a manji broj 
aviona je prebaziran na aerodrome Niš i Podgorica. Na aerodrom Ponikve prebazirana 
je jedna juršina eskadrila dok su pripadnici raketnih jedinica za protivvazduhoplovna 
dejstva gotovu celu 1998. godinu proveli u uslovima povišene pripravnosti [6,7].

Za to vreme deo vazdušnih snaga NATO (američkih, pre svega) rotirao se i sme-
njivao u italijanskim bazama bez obzira na političku dinamiku događaja na prelazu 
1998. u 1999. godinu. U Avijano je, decembra 1998, stigao 494. skvadron iz sastava 
48. FW (vinga) sa šest aviona ‘’F-15E’’. Oni su zamenili 492. skvadron iz istog vinga, 
koji se vratio u Veliku Britaniju i u februaru 1999. bio pripreman za operaciju kontrole 
vazdušnog prodtora nad Irakom. Sedmog januara iz Špandalema u Avijano stigao je 81. 
skvadron sa šest ‘’A-1’’0 radi održavanja sposobnosti borbenog traganja i spasavanja, 
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kao i navodenja iz vazduha (‘’CSAR’’ i ‘’A-FAC’’) u operaciji ‘’Joint Forge’’ (broj aviona 
ove jedinice povećan je do 24. marta na 15 aviona raspoređenih u Avijanu) [5].  

Odmah posle događaja u Račku i pogoršavanja situacije, NATO je deo svojih snaga 
stavio u najviši stepen gotovosti. U Avijano se iz Lajkenhita prebacio 492. skvadron, sa 
avionima ‘’F-15E’’ kao pojačanje. Francusko RV je u Italiji imalo svoje snage u okviru 
ranijih vazdušnih operacija nad BiH. Međutim, 22. januara doneta je odluka o početku 
angažovanja u okviru nove operacije. Iz luke Tulon, 26. januara 1999.  godine, isplo-
vio je francuski nosač aviona ‘’Foš’’ koji je već dva dana kasnije patrolirao u vodama 
Jadrana. Na palubi su bili avioni ‘’Super Etendard’’ (16), ‘’Etendard IVP’’ (4) i helikop-
teri. U bazi Istrana u to vreme bilo je osam lovaca ‘’Mirage 2000C’’ i po četiri lova-
ca-bombardera ‘’Mirage 2000D’’ i ‘’Jaguar’’. U Makedoniju su poslata 4 helikoptera za 
CSAR misije tipa ‘’Puma’’. Francuzi su do početka operacija u region poslali samo još 
jedan ‘’Mirage 2000D’’ (15. marta 1999. godine). Snage britanskog kraljevskog vazdu-
hoplovstva bile su početkom 1999. već bazirane u Đoji del Kole. Dana 26. januara u ovu 
bazu doletelo je još četiri ‘’Harrier-a GR-7’’ iz baze Larbruh u Nemačkoj, kao i jedna 
izviđačka ‘’Canberra PR9’’ iz Britanije. Sledeća etapa u pojačavanju vazdušnih snaga 
NATO usledila je 20.02.1998. godine. Nove snage USAF stižu u Evropu. Ova operacija 
je nazvana ‘’Noble Anvil’’ (Joint Task Force Operation). Osam strateških bombardera 
‘’B-52H’’ sleće u bazu Ferford (Velika Britanija). Dana 10.03.199. godine u bazu sleće i 
stelt bombarder ‘’B-2A’’.

Snage USAFE koncentrišu se u bazi Avijano. Avioni ‘’F-15E’’ i ‘’F-16C’’ iz Lej-
kenhita i Špandalema sleću u Avijano, zajedno sa 12 aviona ‘’F-117A’’ direktno iz baze 
Holoman (SAD). U ovu bazu poslednji sleće 43. skvadron za elektronska dejstva. U bazi 
su već bili portugalski ‘’F-16’’, kanadski i španski ‘’F/A-18’’, kao i britanski ‘’AWACS’’ 
[5,6,7]. 

Naše snage za elektronsku podršku identifikovale su narastanje snaga u regionu, 
kao i trenažne letove stelt aviona ‘’F-117A’’ i avijacije za elektronska dejstva [8]. Konačni 
raspored multinacionalnih snaga NATO pred početak agresije prikazan je na slici broj 
3.

Slika 3. Raspored multinacionalnih snaga NATO pred početak oružanog sukoba 
1999. godine
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Potrebno je istaći da je broj vazduhoplova koji je NATO koristio u toku agresije na 
SRJ do kraja sukoba narastao na 730. 

Takođe, u toku neposrednih priprema i za vreme oružanog sukoba, NATO je an-
gažovao i sledeće pomorske snage: dva raketna razarača iz američke mornarice i jedan 
desantni brod iz 6. f lote u albanskim teritorijalnim vodama: nosač aviona ‘’Foš’’ i tri 
razarača francuske Ratne mornarice u centralnom delu Jadrana; snage pod nazivom 
‘’STANAVFORMED’’ sa osam razarača i fregata i jednim brodom za elektronska dej-
stva u južnom Jadranu; četiri broda italijanske Ratne mornarice od kojih dva u al-
banskim teritorijalnim vodama; snage NATO u severnom i centralnom delu Egejskog 
mora. U toku cele operacije borbena avijacija NATO bila je raspoređena na ukupno 
pet brodova koji su se nalazili u Jadranu. To su bili nosači aviona: američki ‘’Teodor 
Ruzvelt’’, francuski ‘’Foš’’, britanski ‘’Invinsibl’’ i italijanski ‘’Đuzepe Garibaldi’’, kao i 
na jurišnom-amfibijskom nosaču američkog marinskog korpusa ‘’Nasau’’, kasnije ‘’Ke-
arsarge’’. U početku operacija na raspolaganju je bio samo francuski nosać ‘’Foš’’, a 
ostali su uključeni tek sredinom aprila 1999. godine [4,5,6].

U ovim uslovima i sa ovakvim odnosom snaga počeo je oružani sukob između 
NATO i SRJ 1999. godine.

3. INOVATIVNOST I KREATIVNOST SNAGA RATNOG 
VAZDUHOPLOVSTVA I PROTIVVAZDUHOPLOVNE ODBRANE 
U TOKU ORUŽANOG SUKOBA 1999. GODINE

Prvi udar u toku NATO agresije  počeo je 24. marta u 19.41 časova, a poslednji 
udar je izvršen 9. juna u 21.30 časova. 

Imajući u vidu ekstremne razlike u kvantitativnom i kvalitaivnom smislu u vojnoj 
moći zaraćenih strana, nema sumnje da bi se ovaj oružani sukob završio potpunim 
slomom vojske i kapitulacijom SRJ da nije bilo inovativnosti i kreativnosti vojničkog, 
a posebno oficirskog i podoficirskog kadra VJ. Ova kreativnost je posledica pre svega 
visokog stepena obučenosti jedinica kao i načina sticanja znanja profesionalnog voj-
ničkog kadra, kako u toku školovanja, tako i u toku obuke i uvežbavanja u jedinicama 
RViPVO. 

3.1. Inovativnost i kreativnost snaga Ratnog vazduhoplovstva 
i protivvazduhoplovne odbrane kao posledica obrazovanja i 
usavršavanja profesionalnog kadra

Školovanje i usavršavanje profesionalnog vojnog kadra u RViPVO oduvek je biolo 
veoma značajno za upotrebu snaga RViPVO. Akcenat tokom školovanja uvek je bio na 
kreiranju kadra (imajući u vidu da se borbena sposobnost vida RViPVO zasniva na 
simbiozi funkcionisanja obučenog ljudstva i tehnike), čije obrazovanje će obezbediti 
znanja, koja će odgovarati kako potrebama rukovanja i održavanja postojećih, tako  i 
potencijalno tehnološki novijih sistema oružja i opreme snaga RViPVO, kao i razvijanju 
veština i sposobnosti za percepciju i inventivno, originalno, a ne šablonsko, rešavanje 
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problema. Razvijanje inventivnih sposobnosti uslovljeno je karakteristikama savreme-
nih vazduhoplovnih i protivvazduhoplovnih oružanih sredstava i sistema i mogućim 
vođenjem dejstava protiv objektivno tehnički nadmoćnijeg neprijatelja. Sa tog aspekta 
regrutovanje i selekcija kadra za vojne škole i akademiju uvek je vršena iz krugova 
obrazovanih ljudi, koji su završili škole prirodnomatematičkog i elektrotehničkog sme-
ra [9]. Dostizanje potrebnih fundamentalnih znanja realizovano je kroz akademski 
program obrazovanja oficira i srednjoškolski program obrazovanja podofocira rodova 
i službi RViPVO. Ova znanja su bazirana na izučavanju naučnih područja prirodno-
matematičkog,  informatičkog i društvenog karaktera. Samo izučavanje naučnih dis-
ciplina iz navedenih predmetnih područja omogućilo je formiranje kreativnog znanja, 
kao posebnog kvaliteta koji obezbeđuje dalju inovaciju u sferi duhovnih i društvenih 
tekovina – osnova za sticanje strategijskih znanja kod oficirskog kadra. Imajući u vidu 
značaj upravljanja vojnog kadra organizacionim sistemima, koji predstavlja jedinstvo 
sofisticirane tehnike i posluga, posebna pažnja na akademskim studijama i karijernim 
usavršavanjima je pridavana obrazovanju iz teorije menadžmenta sa ciljem sticanja 
adekvatnih interpersonalnih znanja, sa posebnim naglaskom na administrativni me-
nadžment, kao i na kibernetski i situacioni pristup menadžmentu [9]. Na osnovu ovog 
procesa obrazovanja i sticanja ineterpersonalnih znanja, vojna lica poseduju sledeće 
osobine uspešnog upravljača sofisticiranih organizacionih sistema: fizičku sposobnost 
(zdravlje, snaga, okretnost), intelektualnu podobnost (razumljivost, gipkost u mišlje-
nju i stvaranju kombinacija), moralnu podobnost  (energija, čvrstina, spremnost da 
se preuzme izvesna odgovornost za rad, odanost, takt, dostojanstvo), opšta kultura 
(ponašanje, držanje i ostale životne osobine, koje nisu upotrebljive u direktnom radu), 
specijalna znanja (obuhvataju neposredan rad za koji su potrebne sposobnosti: tehnič-
ka, administrativna i slično) i iskustvo (sećanje i pamćenje onoga do čega se došlo u 
praksi) [9].  

Kibernetski pristup menadžmentu je bio posledica sofisticiranosti tehnoloških re-
šenja u vidu RViPVO. Ovaj pristup omogućuje da upravljanje obezbedi da se ostvare 
postavljeni ciljevi organizacije, ostvari stabilnost organizacije i, u uslovima dinamič-
kih promena, spreči njegova dezorganizacija i upadanje u haos što i jeste bio cilj vazdu-
hopllovnih snaga [10].   

Situacioni pristup menadžmentu je imao značaj u obrazovanju profesionalnog 
kadra usled razlike od uniformnih, idealističnih, organizaciono klasičnih pristupa 
funkcionisanju organizacije, što je posebno imalo za cilj ispoljavanje kreativnosti i sa-
moinicijative prilikom upotrebe i zaštite snaga RViPVO. Naime, imajući u vidu svu 
vojno – tehnološku složenost vazduhoplovnih i protivvazduhoplovnih dejstava bilo je 
nemoguće uvek predvideti način uticaja svih komponenti operativnog okruženja vo-
đenja borbenih dejstava. Ovo je uzrokovalo potrebu stalnog obrazovanja profesional-
nog kadra i uvežbavanja jedinica sa ciljem dostizanja znanja koja obezbeđuju njegovu 
snalažljivost i f leksibilnost u donošenju operativnih odluka (odluke donete na osnovu 
analize trenutne borbene situacije) u toku vođenja borbenih dejstava. Sublimacija ovih 
saznanja omogućila je i proširivanje  operativnih – tehničko – stručnih znanja koja su 
omogućila asimetričnost dejstava snaga RViPVO VJ i tehničku i taktičku kreativnost 
upotrebe snaga RViPVO tokom agresije NATO na SRJ.
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3.2. Tehnička inovativnost i kreativnost snaga Ratnog 
vazduhoplovstva i protivvazduhoplovne odbrane kao posledica 
obrazovanja i usavršavanja profesionalnog kadra

Neosporno je da je između vazduhoplovnih snaga NATO i snaga PVO VJ postojao 
ogroman jaz u tehničko-tehnološkom smislu. I dok je NATO raspolagao sa vazduho-
plovnim borbenim  snagama, kao i snagama podrške četvrte i pete tehnološke gene-
racije (višenamenski borbeni avioni, ‘’STELT’’ avijacija, sistemi za rano otkrivanje i 
upozorenje; komandno-informacioni sistemi komandovanja, kontrole, koordinacije i 
obaveštavanja; bespilotne letelice, savremeni sistemi za elektronska napadna i borbeno 
napadna dejstva; oružja visoke preciznosti; krstareće rakete; specijalno programirane 
protivradarske rakete; infracrveno vođeni projektili i slično), dotle je RViPVO VJ u 
tehničkom smislu bio daleko inferiorniji 2.

Imajući vidu navedeno bilo je neophodno na osnovu prethodno stečenih funda-
mentalnih i operativnih znanja, kao i na osnovu uvežbanosti jedinica na inovativan 
način unaprediti rad jedinica RViPVO sa ciljem zaštite sopstvenih snaga, naročito pri-
likom upotrebe vlastitih jedinica u borbi protiv nadmoćnijeg neprijatelja. Tehnička 
inovativnost se zasnivala i na spoznaji borbenih osobina i mogućnosti vazduhoplovnih 
snaga NATO, a posebno specijalnih sistema oružja i opreme namenjene za tipsku borbu 
protiv našeg naoružanja (na primer: protivradarska raketa ‘’Harm’’ je specijalno dizaj-
nirana za uništenje autonomnih radarskih sistema raketnog sistema ‘’KUB’’ na osnovu 
programiranih – etaloniranih frekvencija rada i samonavođenja na cilj nakon zahvata 
radarskom glavom za samonavođenje i poređenja sa etaloniranim frekvencijama) [1,7].  

Imajući u vidu navedeno tehnička inovativnost i kreativnost snaga RViPVO se 
ogledala u sledećem:

1. Insistiranje na prednosti radarsko–računarskih sredstava metarskog područja 
(30%) koje je obezbedilo otkrivanje i praćenje savremenih vazduhoplova, između osta-
log i tipa ‘’F-117A’’, imajući u vidu odrazne karakteristike savremenih vazduhoplova 
u tom frekventnom opsegu radarskog zračenja, uz nedostatak protivradarskih raketa 
i glave za samonavođenje metarskog područja na navedenim vazduhoplovima. Ova 
mera je pored toga što je značajno uticala na povećanje efektivne radarske površine 
aviona bazirnih na ‘’STELT’’ tehnologiji, uticala i na sposobnost preživljavanja snaga 
(slika br. 4) [11]. Ovo je posledica činjenice da su se avioni za neutralisanje sistema PVO 
(‘’SEAD’’) NATO pre svega fokusirali na neutralisanje radarsko-računarskih sredstava 
koja su radila u centimetarskom području (savremeni radari sa predajom u vidu ‘’po-
vršinskih talasa’’), tako da je na ovaj tip radara bila smanjena koncentracija korišćenja 
ubojne moći u vidu protivradarskih raketa. Pored, toga ometanje uskopojasnim ak-
tivnim smetnjama je bilo značajno otežano, dok su zbog manje snage, širokopojasne 
smetnje imale ograničeni efekat. Ova mera se paralelno sprovodila sa grupisanjem i 

2  Izuzev aviona tipa ‘’MiG29’’ koji je sa tadašnjom opremom i naoružanjem predstavljao avion 
treće tehnološke generacije, kao i radarsko-računarskog sredstva ‘’AN/TPS-70’’, ostalo naoružanje i 
oprema su predstavljali rešenje druge tehnološke generacije (avioni ‘’MiG21’’, ‘’J-22 Orao’’, raketni 
sistemi za protivvazduhoplovna dejstva ‘’KUB’’ i ‘’NEVA’’, artiljerijski topovi :’’Bofors’’, top ‘’20/3’’ i top 
‘’30/2’’ mm ‘’Praga’’ i nešto moderniji laki sistemi ‘’Strela2M’’ i ‘’Šilo’’).
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planskim aktiviranjem radarsko–računarskih sredstava različitih tipova i frekventnih 
opsega od milimetarskih do metarskih talasnih dužina.

Slika 4. Vremenski tok aktivnosti obaranja vazduhoplova tipa ‘’F-117A’’ 

2. Upotreba telefonskih i veza drugih korisnika za predaju podataka o situaciji u 
vazdušnom prostoru smanjilo je predaju informacija radio i radiotehničkim sistemima 
veza [1,2,12]. Razmena i prenos informacija se reaizovala putem ‘’žice’’ što je gotovo ne-
moguće bilo ometati, a i mogućnosti dekriptovanja informacija su takođe bili značajno 
smanjeni (slika broj 5).

Slika 5. Izdvojeni pokazivači sa sistemima veza zaštićenih od elektronskog 
napada
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3. Masovna primena raketnih sistema za protivvazduhoplovna dejstva malog 
dometa i neutralisan uticaj radio-elektronskih smetnji i pasivnih mamaca, sa ciljem 
efikasnog otkrivanja na daljinama do 25 km ciljeva koji su leteli u noćnim uslovi-
ma, posebno krstarećih raketa na malim visinama. Primena ovih sredstava zajedno sa 
korišćenjem podataka od radio-amatera i vizuelnih osmatračkih stanica opremljenih 
optoeletronskim sredstvima značajno je umanjilo korišćenje aktivnih izvora zračenja 
čime je povećana elektronska zaštita sopstvenih snaga.

4. Široko je bila rasprostranjena i primena televizijskih kamera na autonomnim 
radarima raketnih sistema. Primena ovih kamera u širokom snopu omogućila je otkri-
vanje ciljeva u vazdušnom prostoru i njihov zahvat po uglovnim koordinatama, dok 
su radarska sredstva emitovala elektromagnetne talase za potrebe određivanja daljine 
do cilja i navođenja protivavionskih raketa na cilj (ovaj postupak je značajno smanjio 
zračenje elektromagnetne energije u prostor za vreme neposredne pripreme za gađanje) 
[12].  

5. Programirano gađanje ciljeva u vazdušnom prostoru u uslovima postojanja 
protivradarskih raketa (smanjenje broja okretanja antene na ‘’zračenje’’ na minimum). 
Ovaj postupak je omogućio korišćenje osobine ‘’perzistencije’’ radarskih pokazivača 
(produženo trajanje odraza od cilja) u svrhu otkrivanja, zahvata i praćenja ciljeva u 
vazdušnom prostoru (slika broj 6).

6. 

Slika 6. Programirano prađenje u funkciji obaranja višenamenskog borbenog 
aviona ‘’F16’’

7. Aktiviranje jednog kompleksa raketnog sistema za protivvazduhoplovna dej-
stva ‘’Dvina’’ za gađanje ciljeva koji lete velikom brzinom i na velikim visinama, što je 
dovodilo do zbunjivanja neprijatelja po pitanju sistema oružja kojima raspolaže PVO 
VJ [3].  

8. Izrada i montiranje ‘’sendvič’’ oklopa na oklopnim telima i platformama ra-
darsko-računarskih sredstava čime je značajno umanjen efekat dejstva bojevih glava 
vazduhoplovnih ubojnih sredstava (pokazalo se da je značajno uvećana verovatnoća 
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preživljavanja posluge u slučaju pogodka termovizijskim i klasičnim konvencionalnim 
ubojnim sredstvima).

9. Upotreba improvizovanih sistema ‘’RL4M’’ kao podrška u dejstvima raket-
nom sistemu ‘’KUB’’ što je za posledicu imalo zbunjivanje neprijatelja o mogućnostima 
naše PVO.

10. Korišćenje standardnih sistema zaštite u borbi protiv elektronskog dejstva ne-
prijatelja smanjenjem zračenja u vazdušni prostor, stalnim promenama radnih i impu-
slnih frekvencija, korišćenjem uređaja za zaštitu od nesinhronih i sinhronih impulsnih 
smetnji, ručno regulisanje pojačanja po signalu cilja i šuma u prijemnicima u uslovima 
šumnih smetnji i slično (slika broj 7).

Slika 7. Sistem formiranja informacija u vatrenoj jedinici raketnog sistema za 
protivvazduhoplovna dejstva

Sve ove mere su primenjivane najčešće sublimirano radi postizanja maksimalnog 
efekta u izvođenju dejstava i zaštiti objekata PVO i sopstvenih snaga od izviđanja i 
dejstva neprijateljeve avijacije.

3.3. Taktička inovativnost i kreativnost snaga Ratnog 
vazduhoplovstva i protivvazduhoplovne odbrane kao posledica 
obrazovanja i usavršavanja profesionalnog kadra.

Teško je odvojiti taktičku od tehničke kreativnosti snaga RViPVO. Jednostavno 
može se zaključiti da je jedna posledice druge i obrnuto. U svakom slučaju je neospor-
no da iza obe stoji čovek sa svojim znanjem i predanošću u realizaciji zadataka. Imajući 
u vidu navedeno, taktičke mere, koje su posledica ljudske inovativnosti i kreativnosti, 
koje su korišćene 1999. godine u borbi protiv nadmoćnijeg agresora bi se mogle uslov-
no podeliti na sledeće:

1. Široka primena izrade lažnih maketa i imitatora radarskog zračenja, radi do-
vođenja neprijatelja u zabludu. Izrada maketa sa ciljem obmanjivanja neprijatelja je 
bila permanentna mera koja se pokazala kao ekstremno delotvorna (ne treba zaboraviti 
zvanične izjave čelnika NATO o broju uništenih aviona, tenkova, raketnih lansera i 
radara). Izrađivane su makete koje su sa rastojanja od svege nekoliko desetina metara 
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izgledale u potpunosti autentično. Teritorija SRJ je bila ispunjena lažnim poletno-slet-
nim stazama, zaklonima i skloništima za lažna sredstva (iskustva iz oružanog sukoba 
govore da je utvrđivanje bilo demaskirajući faktor, odnosno da su se utvrđeni objekti 
lako identifikovali iz vazdušnog prostora i uspešno gaćali vazduhoplovnim ubojnim 
sredstvima), maketama raketnih sistema i lansirnih uređaja i lansirnih rampi, topova, 
maketama čak i komandnih i lansirnih uređaja raketnog sistema ‘’S-300’’, maketama 
aviona tipa mig i orao. Ovi lažni ciljevi su gađani višestruko čime je vršena obma-
na neprijatelja o stvarnim namerama, rasporedu i dejstvima sopstvenih snaga. Pored 
toga izrađivani su i lažni raketni i radarski položaji koji su oživljavani imatatorima 
radarskog zračenja, a neretko su korišćeni odbačeni bojleri, bubnjare i razna burad 
za loženje vatre i imitiranje rada marševskih i turbomlaznih motora. Inovativnost i 
kreativnost kadra u obmanjivanju zasnovanom na izradi maketa, imitiranju radarskih 
zračenja i infracrvenih odraza imalo je nemerljiv uticaj na zaštitu sopstvenih snaga i 
zbunjivanju neprijatelja (slika broj 8).

2. Stalna i široka primena manevra jedinica na zemlji i prebaziranje avijacije zna-
čajno je uticala na sposobnost preživljavanja snaga. Manevar pokretom u rastresitom 
rasporedu smanjio je mogućnost otkrivanja rasporeda jedinica kako sa zemlje tako i iz 
vazdušnog prostora. Manevar se vršio noću i uslovima smanjene vidljivosti, a uvek na-
kon završenih dejstava po ciljevima ili prevođenju sredstava raketne i radarske tehnike 
u prvi stepen pripravnosti (samo tadašanja 250. raketna brigada je za vreme sukoba 
izvršila 111 manevara i posela 88 vatrenih položaja, iako je bila naoružana samo staci-
onarnim raketnim sistemom NEVA).

Slika 8. Obmanjivanje (makete korišćene 1999. godine)
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3. Pripreme za sukob, disperzija snaga i pravovremeno raseljavanje ratnih mate-
rijalnih rezervi značajno je umanjilo gubitke u početnom periodu rata. Ova mera zna-
čajno je uticala na ograničen efekat udara sa distance neprijateljeve avijacije u skladu 
sa doktrinarnim šablonom upotrebe vazduhoplovnih snaga NATO.

4. Raseljavanje protivavionskih raketa i njihova priprema za borbenu upotrebu 
van tehničkih položaja omogućila je nesmetan rad posluga raketno-tehničkih bate-
rija i smanjilo mogućnost uništenja većeg broja raketa po njihovom lociranju usled 
nepotrebnog grupisanja što je obezbedilo kontinuirano čuvanje zaliha raketa do kraja 
oružanog sukoba.

5. Jedna od bitnih taktičkih mera je bilo korišćenje minimalnog broja sredstava 
i ljudi na vatrenim i radarskim položajima u najvišim stepenima pripravnosti. Čest 
je bio slučaj da, na primer na raketnom sistemu KUB, na vatrenom položaju u prvom 
stepenu pripravnosti nakon izvršenih prethodnih priprema za gađanje (prevođenja ra-
dara i jednog lansirnog uređaja u borbeni položaj i uključivanje protivavionskih raketa 
na napajanje) ostanu samo dva člana posluge autonomnog radara za osmatranje i na-
vođenje. Oni bi otkrivali cilj u vazdušnom prostoru pomoću pasivnog senzora – tele-
vizijskog optičkog vizira, vršili gađanje ciljeva lansiranjem raketa direktno sa radarske 
stanice, a onda bi napuštali položaj pre ocene rezultata gađanja, a nekad i bez spuštanja 
radara  u marševski položaj, dok bi lanser ostao na položaju još izvesni period vremena. 
Na ovaj način se značajno smanjivala ugroženost ljudi na vatrenom položaju, dok bi 
sav rizik, kako dejstva tako i života, preuzimala dva člana posluge, najčešće konandir 
baterije i komandir radara.

6. Maskiranje položaja ljudstva i tehnike (optičko i elektronsko) je bila stalna tak-
tička mera u sprečavanju ili otežavanju otkrivanja iz vazdušnog prostora. Maskiranje 
se realizovalo neprekidno, raznovrsno, originalno i prilagođeno vremenu i zemljištu. 
Korišćena su sredstva raznovrsna sredstva od formacijskih, kolektivnih, pojedinačnih 
do priručnih. Iskustva iz oružanog sukoba su pokazala da je maskiranje u savremenim 
uslovima ratovanja značajno dobila na uticaju za razliku od utvrđivanja koje je postalo 
demaskirajući faktor (slika broj 9).
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Slika 9. Maskiranje antenskog postolja na položaju formacijskim elementima

7. Upotreba lakih raketnih i artiljerijskih sistema za protivvazduhoplovna dej-
stva za zatvaranje međuprostora, breša, izvršenje gađanja po ciljevima na najverovat-
nijem pravcu dejstva, kao i formiranje rasporeda na većoj udaljenosti od objekta PVO 
(zbog male zone uništenja u odnosu na mogućnost dejstva neprijateljeve avijacije) ima-
lo je za cilj uništenje balističkih projektila i gađanja ciljeva u vazdušnom prostoru pre 
dostizanja tačke otkačinjanja ubojnih sredstava čime se povećavala sposobnost zaštite 
objekta, ali i rizik od nesmetanog dejstva neprijateljeve avijacije usled pogrešne proce-
ne neprijatelja i neadekvatne pripreme bojišta.

8.  Prenošenje iskustava između posluga i jedinica omogućilo je takođe poveća-
nje efikasnosti dejstva i zaštite snaga. Ova iskustva su se koristila za otkrivanje taktike 
upotrebe neprijateljevih snaga i smanjivanje mogućnosti nastanka sopstvenih grešaka. 
Može se istaći da je mera stalnog prenosa iskustvenih informacija predstavljala možda 
i najbitniju meru zaštite sopstvenih snaga u toku NATO agresije.

Pored navedenih postojali su i drugi taktičko-tehnički postupci koji su primenji-
vani u toku agresije NATO na SRJ. Ti postupci su najčešće bili sublimacija već nave-
denih i, u apstrahovanom smislu, predstavljaju osnovu asimetričnosti upotrebe snaga 
RViPVO VJ za vreme oružanog sukoba 1999. godine.

4. ZAKLJUČAK
Nesumnjivo je da je sukob između NATO i SRJ 1999. godine tipična studija slučaja 

konvencionalnih oružanih sukoba koji se počeli i završili se vođenjem vazduhoplovnih 
i protivvazduhoplovnih dejstava u elektromagnetnom spektru. Takođe, on predstavlja 
i studiju slučaja i tipičan primer savremenih sukoba sa stanovišta njegovih karakteri-
stika sa posebnim akcentom na asimetričnost. Ovaj termin može se pojmovno u pot-
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punosti poistovetiti sa inovativnošću i kreativnošću prilikom upotrebe snaga RViPVO 
inferiornije strane u sukobu (u ovom slučaju SRJ). Dvadeset godina kasnije, nakon 
završenog gnoseološkog rasuđivanja, neophodno je napraviti epistemiološki kvalita-
tivan napredak u spoznaji načina odupiranja snaga RViPVO VJ daleko nadmoćnijem 
neprijatelju. Nema sumnje, da je sposobnost raketnih i jedinica vazdušnog osmatra-
nja i javljanja pre svega uticalo na to da SRJ 1999. ne doživi potpuni poraz od koga 
se država ne bi mogla oporaviti decenijama, kao što je to slučaj sa Irakom, Sirijom, 
Libijom, Avganistanom i tako dalje. Ratno vazduhoplovstvo, a naročito PVO uspelo je 
da se suprotstavi daleko nadmoćnijem neprijatelju, da obori više vazduhoplova, uklju-
čujući avion ‘’F117A’’ ponos američke avijacije, i pri tom sačuva svoj vojni potencijal. 
Snage PVO ovo su uspele, pre svega zahvaljujući inovativnosti i kreativnosti svoga ka-
dra. Takođe, potrebno je istaći da su iskustva iz upotrebe snaga RViPVO 1999. godine, 
omogućila i profilisanje modernizacije postojećih sistema oružja i opreme na osnovu 
tehničko-tehnoloških spoznaja neprijateljevih mogućnosti i šablona doktrinarne upo-
trebe, kao i dalje unapređenje načina školovanja i usavršavanja vojnog kadra [9,14]. 
Na osnovu iskustava iz 1999. godine, kao i istorijsko komparativne analize narednih 
sukoba kreirani su i kriterijumi za opremanje RViPVO savremenim sistemima oružja 
i opremom i unapređenje vojne industrije na ‘’offset’’ principu. Sve ovo za posledicu 
je imalo optimizaciju procesa reorganizacije u smislu organizovanja i opremanja vida 
RViPVO u skladu sa realnim potrebama i izazovima ratovanja u elektromagnetnom 
spektru u uslovima IV inudstrijske revolucije.
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Аннотация: В статье даются анализ управления культурным пространством 
региона Российской Федерации – Республики Хакасия, а также рассматриваются 
пути его совершенствования. Известные научные деятели и политики определя-
ют культурное пространство как пространство реализации человеческой вирту-
альности (задатков, возможностей, способностей, желаний и пр.), осуществления 
социальных программ, целей и интересов, распространения идей и взглядов, язы-
ка и традиций. Из всех определений, представленных в современных источниках, 
мы выделяем наиболее совокупное: Культурное пространство – это многозначное 
понятие, имеющее социальные, культурные, экономические, политические, исто-
рические и географические корни. При рассмотрении культурного пространства в 
региональном значении следует иметь ввиду, что одним из главных и актуальных 
вопросов является вопрос о культурном наследии региона. В качестве примера мы 
рассматриваем – Республику Хакасия, так как она является уникальным регионом 
России с наличием огромного природно-ресурсного, образовательного, историко-
культурного потенциала, обеспечивающим населению широкий доступ к культур-
ным ценностям, информации и знаниям. Хакасия является уникальным регионом с 
богатейшим историко-культурным наследием. Здесь насчитывается около 30 тыс. 
знаков древней истории, найдены памятники культуры медного, бронзового, желез-
ного веков. Археологический фонд Хакасии включает около 2000 объектов: стоянки 
древнего человека, могильники, наскальные рисунки, средневековые городища и т. 
д. На государственную охрану поставлено 1542 памятника архитектуры, исто-
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рии и культуры, в том числе 15 – федерального значения. Хакасия сегодня – это 
уникальное место, которое по праву считается краем древних памятников – «ар-
хеологической Меккой», это единственный в мире регион, практически полностью 
состоящий из археологических ландшафтов. Более 200 тыс. туристов и жителей 
республики ежегодно посещают Республиканский краеведческий музей и музей-запо-
ведник села. Казановка Аскизского района. Материальное и духовное наследие наро-
дов республики сосредоточено в музеях. Музейную сеть Хакасии составляют 13 му-
зеев. Хакасия – один из немногих субъектов Российской Федерации, который имеет 
два театра, играющих спектакли на национальном (хакасском) языке: Хакасский 
национальный драматический театр им. А. М. Топанова и Хакасский республи-
канский театр малых форм «Читиген». Два театра из четырех – Хакасский на-
циональный драматический театр им. А. М. Топанова и Хакасский национальный 
театр кукол «Сказка» – имеют статус национального. Театр «Сказка» – один из 
лучших кукольных театров региона. Основные аспекты данной темы рассматри-
ваются на примере деятельности Министерства культуры Республики Хакасия. 
Это Министерство является исполнительным органом государственной власти 
Республики Хакасия, осуществляющим функции в области культуры, искусства, 
архивного дела и кино. Оно осуществляет свою деятельность во взаимодействии 
с органами законодательной и исполнительной власти РФ и Республики Хакасия, 
органами местного самоуправления, творческими союзами, общественными объ-
единениями, деятелями культуры и искусства как непосредственно, так и через 
республиканские учреждения культуры, а также со средствами массовой информа-
ции. Министерство руководствуется в своей деятельности Конституцией РФ, 
федеральными конституционными законами, федеральными законами, актами 
Президента РФ и Правительства РФ, Конституцией Республики Хакасия, зако-
нами Республики Хакасия, иными правовыми актами Республики Хакасия, а также 
соответствующим Положением. Пост министра культуры Республики Хакасия с 
17 июля 2017 года занимает Татьяна Владимировна Чаптыкова (род. 1966 г.). Окон-
чила специальную музыкальную школу при Новосибирской консерватории им. М. 
И. Глинки, Абаканское музучилище и затем Московский музыкально-педагогический 
институт им. Гнесиных. Работала научным сотрудником Московского музыкаль-
ного музея им. М. И. Глинки и окончила аспирантуру Академии государственной 
службы при Президенте РФ. Кандидат философских наук. Тема кандидатской дис-
сертации: «Философия музыки А. Ф. Лосева». Автор научных работ по философии 
музыки и методике преподавания музыкально-теоретических дисциплин. С 2002 
года – доцент института искусств Хакасского государственного университета. 
До своего назначения на пост министра занимала должность музыковеда в Хакас-
ской республиканской филармонии имени В. Г. Чаптыкова. Министерством куль-
туры Республики Хакасия и подведомственными министерству учреждениями в 
соответствии с Реестром государственных услуг Республики Хакасия, утвержден-
ным Постановлением Правительства Республики Хакасия № 503 от 9 августа 2011 
г. оказываются, в частности, следующие государственные услуги:

– организация информационного обеспечения граждан, организаций и общественных 
объединений на основе документов Архивного фонда Республики Хакасия и других 

архивных документов;
– предоставление информации гражданам, организациям и общественным 
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объединениям на основе документов Архивного фонда Республики Хакасия и других 
архивных документов;

– предоставление информации о времени и месте театральных 
представлений, филармонических и эстрадных концертов и гастрольных 
мероприятий театров и филармоний, анонсы данных мероприятий;

– предоставление информации об объектах культурного наследия 
регионального значения, включенных в Единый государственный реестр 
объектов культурного наследия (памятников истории и культуры) народов РФ 
и выявленных объектах культурного наследия, находящихся на территории 
Республики Хакасия;

– запись на обзорные, тематические и интерактивные экскурсии;
– оформление охранного обязательства собственника объекта культурного 

наследия или пользователя объектом культурного наследия федерального и 
регионального значений;

– выдача задания и письменного разрешения на проведение работ по 
сохранению объекта культурного наследия регионального значения, объекта 
культурного наследия местного (муниципального) значения и выявленного 
объекта культурного наследия (памятников истории и культуры) народов 
РФ, расположенных на территории Республики Хакасия, а также согласование 
проектной документации на проведение указанных работ;

– предоставление доступа к справочно-поисковому аппарату библиотек, 
базам данных.

Адрес министерства: 655019, г. Абакан, ул. Крылова, 72, а/я 708
Телефон/факс: (3902) 29-51-01
Анализ деятельности Министерства культуры Республики Хакасия 

произведен авторами по данным из отчетов указанного Министерства за 2016-
2018 гг.

Ключевые слова: региональное управление, культурное пространство региона, 
Республика Хакасия, Министерство культуры Республики Хакасия, город Абакан
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Abstract:  The article provides an analysis of the management of the cultural space of the 
region of the Russian Federation – the Republic of Khakassia, and also discusses ways to 
improve it. Famous scientists and politicians define cultural space as a space for realizing 
human virtuality (inclinations, opportunities, abilities, desires, etc.), implementing social 
programs, goals and interests, spreading ideas and attitudes, language and traditions. Of 
all the definitions presented in modern sources, we single out the most cumulative: Cul-
tural space is a multi-valued concept with social, cultural, economic, political, historical 
and geographical roots. When considering cultural space in a regional sense, it should be 
borne in mind that one of the main and topical issues is the issue of the cultural heritage of 
the region. We consider the Republic of Khakassia as an example, since it is a unique region 
of Russia with a huge natural resource, educational, historical and cultural potential that 
provides the population with wide access to cultural values, information and knowledge. 
Khakassia is a unique region with a rich historical and cultural heritage. There are about 30 
thousand signs of ancient history, cultural monuments of the copper, bronze, and iron ages 
have been found. The archaeological foundation of Khakassia includes about 2000 objects: 
ancient man’s campsites, graves, rock paintings, medieval settlements, etc. 1542 monuments 
of architecture, history and culture, including 15 of federal significance, have been placed 
on state protection. Today Khakassia is a unique place, which is considered to be the edge of 
ancient monuments – the «archaeological Mecca»; it is the only region in the world that con-
sists almost entirely of archaeological landscapes. More than 200 thousand tourists and resi-
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dents of the republic annually visit the Republican Museum of Local Lore and the Museum-
Reserve of the village. Kazanovka, Askiz district. The material and spiritual heritage of the 
peoples of the republic is concentrated in museums. The museum network of Khakassia is 13 
museums. Khakassia is one of the few subjects of the Russian Federation that has two theat-
ers that play performances in the national (Khakass) language: the Khakas National Drama 
Theater. A. M. Topanova and Khakas Republican Theater of Small Forms «Chitigen». Two 
theaters out of four – Khakass National Drama Theater. A. M. Topanova and Khakass Na-
tional Puppet Theater «Fairy Tale» – have the status of national. Theater «Fairy Tale» – one 
of the best puppet theaters in the region. The main aspects of this topic are considered on 
the example of the activities of the Ministry of Culture of the Republic of Khakassia. This 
Ministry is the executive body of the government of the Republic of Khakassia, carrying out 
functions in the field of culture, art, archival affairs and cinema. It carries out its activities 
in cooperation with the legislative and executive authorities of the Russian Federation and 
the Republic of Khakassia, local governments, creative unions, public associations, cultural 
and art workers, both directly and through republican cultural institutions, as well as the 
media. The Ministry is guided in its activities by the Constitution of the Russian Federation, 
federal constitutional laws, federal laws, acts of the President of the Russian Federation and 
the Government of the Russian Federation, the Constitution of the Republic of Khakassia, 
the laws of the Republic of Khakassia, other legal acts of the Republic of Khakassia, and 
the relevant Regulations. Since July 17, 2017, Tatyana Vladimirovna Chaptykova (born in 
1966) occupied the post of Minister of Culture of the Republic of Khakassia. She graduated 
from a special music school at the Novosibirsk Conservatory. M. I. Glinka, Abakan Music 
College and then the Moscow Music and Pedagogical Institute. Gnesinyh. She worked as a 
researcher at the Moscow Music Museum. M. I. Glinka and graduated from the graduate 
school of the Academy of Public Administration under the President of the Russian Fed-
eration. Candidate of Philosophy. The topic of the thesis: «The philosophy of music of A. 
F. Losev». Author of scientific works on the philosophy of music and methods of teaching 
musical theoretical disciplines. Since 2002 – Associate Professor at the Institute of Arts of 
the Khakass State University. Prior to her appointment to the post of minister, she held the 
position of musicologist at the Kh. Kasan Republican Philharmonic named after V. G. Chap-
tykov. The Ministry of Culture of the Republic of Khakassia and institutions subordinate to 
the Ministry in accordance with the Register of Public Services of the Republic of Khakassia, 
approved by the Government of the Republic of Khakassia Decree No. 503 of August 9, 2011, 
provide the following state services:

– organization of information support for citizens, organizations and public 
associations on the basis of documents of the Archive Fund of the Republic of Khakassia and 
other archival documents;

– providing information to citizens, organizations and public associations on the basis 
of documents of the Archive Fund of the Republic of Khakassia and other archival documents;

– providing information about the time and place of theatrical performances, 
philharmonic and pop concerts and tour events of theaters and philharmonic halls, 
announcements of these events;

– providing information on cultural heritage sites of regional importance included in 
the Unified State Register of Cultural Heritage Objects (Historical and Cultural Monuments) 
of the Peoples of the Russian Federation and the revealed cultural heritage sites located in the 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
270

territory of the Republic of Khakassia;
– Record on the review, thematic and interactive tours;
– registration of the security obligation of the owner of the cultural heritage object or 

the user of the cultural heritage object of federal and regional values;
– issuing a task and written permission to preserve the cultural heritage object 

of regional value, cultural heritage object of local (municipal) value and the identified 
cultural heritage object (historical and cultural monuments) of the peoples of the Russian 
Federation located in the territory of the Republic of Khakassia, as well as coordination project 
documentation for the specified work;

– provision of access to the reference retrieval apparatus of libraries, databases.
Address of the Ministry: 655019, Abakan, Krylova str., 72, POB 708
Phone / Fax: (3902) 29-51-01
The analysis of the activities of the Ministry of Culture of the Republic of Khakassia is 

made by the authors according to the data from the reports of the specified Ministry for 2016-
2018.

Keywords:  regional government, cultural space of the region, the Republic of Khakassia, the 
Ministry of Culture of the Republic of Khakassia, the city of Abakan
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1.  ВВЕДЕНИЕ
Актуальность темы обусловлена тем, что на современном этапе развития 

нашей страны культуре отводится ведущая роль в формировании человеческого 
капитала. Именно культурное пространство является пространством реализации 
человеческих задатков, возможностей, способностей и желаний.

Культурная сфера взаимодействует со всеми областями деятельности людей, 
обеспечивая возможности для социального развития общества, также оказывая 
влияние на развития личности и общества в целом: создаются новые места для 
работы, раскрывается творческий потенциал человека, происходит содействие 
его интеллектуальному и физическому развитию.

Рассматривая культурное пространство в региональном значении – одним 
из главных и актуальных вопросов является вопрос о культурном наследии 
региона. За пример мы взяли регион – Республику Хакасия.

2.  СУЩНОСТЬ
Республика Хакасия – субъект Российской Федерации, входящий в состав 

Сибирского федерального округа. Хакасия расположена в юго-западной 
части Восточной Сибири в левобережной части бассейна реки Енисей, на 
территориях Саяно-Алтайского нагорья и Хакасско-Минусинской котловины. 
На севере, востоке и юго-востоке Хакасия граничит с Красноярским краем, на 
юге – с Республикой Тыва, на юго-западе – с Республикой Алтай, на западе – с 
Кемеровской областью. Общая площадь составляет 61,9 тыс. км2. Численность 
населения Хакасии – 540,9 тыс. чел. В составе республики – 8 сельских районов, 5 
городов, 12 поселков городского типа, 3 поселковых администрации, 79 сельских 
администраций и 254 сельских населенных пункта. Столица – г. Абакан (181 709 
чел. (2017 г.)) – административный, культурный и научным центром Республики 
Хакасия, важным транспортным узлом.

Хакасия является уникальным регионом с богатейшим историко-культурным 
наследием. Здесь насчитывается около 30 тыс. знаков древней истории, найдены 
памятники культуры медного, бронзового, железного веков. Археологический 
фонд Хакасии включает около двух тысяч объектов: стоянки древнего человека, 
могильники, наскальные рисунки, средневековые городища и т. д.

На государственную охрану поставлено 1542 памятника архитектуры, 
истории и культуры, в том числе 15 – федерального значения. Хакасия сегодня 
– это уникальное место, которое по праву считается краем древних памятников 
– «археологической Меккой». Это единственный в мире регион, практически 
полностью состоящий из археологических ландшафтов. Более 200 тыс. туристов 
и жителей республики ежегодно посещают Республиканский краеведческий 
музей и музей-заповедник с. Казановка Аскизского района. Материальное и 
духовное наследие народов республики сосредоточено в музеях. Музейную сеть 
Хакасии составляют 13 музеев. [1]

Республика Хакасия – один из немногих субъектов Российской Федерации, 
который имеет два театра, играющих спектакли на национальном (хакасском) 
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языке, – Хакасский национальный драматический театр им. А. М. Топанова 
и Хакасский республиканский театр малых форм «Читиген»; и два театра из 
четырех – Хакасский национальный драматический театр им. А. М. Топанова и 
Хакасский национальный театр кукол «Сказка» – имеют статус национального. 
Театр «Сказка» – один из лучших кукольных театров России, лауреат 
Всероссийского конкурса «Окно в Россию», победитель Всероссийского конкурса 
«Трудовая Слава России» (2000 г.), лауреат Премии Правительства Российской 
Федерации имени Федора Волкова «За вклад в развитие театрального искусства 
Российской Федерации» (2003 г.), удостоен 25 дипломов лауреатов и дипломантов 
всероссийских и международных конкурсов и фестивалей, трижды награжден 
Высшей национальной театральной премией «Золотая Маска» (1999, 2002, 2005 
гг.). Факт полиэтничности является важной особенностью политической и 
культурной ситуации современной Хакасии. В республике зарегистрировано 
19 национально-культурных объединений, активно работают творческие 
союзы – Союз театральных деятелей, Союз художников, Союз композиторов, 
Союз писателей. В области культуры Хакасия сотрудничает с 12 регионами и 
субъектами Российской Федерации. [1]

Хакасия тесно взаимодействует с Международной организацией тюркской 
культуры – ТЮРКСОЙ (Uluslarası Türk Kültürü Teşkilatı (TÜRKSOY)). Эта 
организация объединяет тюркоязычные страны. Ее основной целью является 
«сотрудничество между тюркскими народами для сохранения, развития и 
передачи будущим поколениям общих материальных и культурных памятников 
тюркских народов». Штаб-квартира находится в Анкаре (Турция). Генеральный 
директор организации – Дюсен Касеинов (бывший министр культуры 
Казахстана). [2]

Культурная сфера представлена широким спектром услуг, отличающихся 
социальной направленностью, формами предоставления, способами и методами 
регулирования, организационными механизмами развития и финансовой 
поддержкой государства.

Многие виды услуг такие, как услуги музеев, библиотек и носят местный 
характер; они практически не подлежат накоплению или транспортировке. 
Их производство и реализация (потребление) сосредоточены на территории 
конкретного района и учитывают его специфику.

Целью нашей работы стали анализ и совершенствование управления 
культурным пространством региона Российской Федерации (на примере 
Министерства культуры Республики Хакасия)

Основные причины снижения показателей: полная или частичная отмена 
массовых мероприятий вследствие стихийных пожаров, произошедших в апреле 
2015 года, в том числе по причине привлечения работников культуры к работе по 
ликвидации последствий пожаров. На базе большинства учреждений находились 
пункты временного размещения пострадавших, пункты выдачи гуманитарной 
помощи, пункты размещения строительных бригад и др. Кроме того, на снижение 
показателей оказал свое влияние и недостаточно выверенный алгоритм действий 
по оптимизации штатных единиц, а также веерное отключение электроэнергии в 
домах культуры в связи с экономией финансирования.
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К выдающимся деятелям культуры Хакасии следует отнести первого 
хакасского ученого тюрколога, этнографа и фольклориста, профессора 
Казанского университета Николая Фёдоровича Катанова (1862-1922 гг.) [3] и 
заслуженного профессора МГУ им. М. В. Ломоносова, археолога-востоковеда, 
специалиста по истории и этнографии Сибири, Средней и Центральной Азии 
Леонида Романовича Кызласова (1924-2007 гг.) [4]. Создателями хакасской 
литературы по праву считаются писатель Николай Георгиевич Доможаков (1916-
1976 гг.) [5], а также поэт и драматург Михаил Еремеевич Кильчичаков (1919-
1990 гг.) [6]. Огромный вклад в развитие культуры и искусства республики 
внесли выдающиеся актеры Алексей Щетинин, Анатолий Щукин [7, с. 310-312], 
композиторы основоположник хакасской профессиональной музыки Александр 
Александрович Кенель (1898-1970 гг.) [8] и Георгий Иванович Челбораков 
(1937-2007 гг.) [9], солисты – народные артисты Хакасии – Клара Ефимовна 
Сунчугашева (род. 1941 г.) [10] и Владимир Герасимович Чаптыков (1940-2011 
гг.) [11]. Далеко за пределами республики знают и высоко оценивают творчество 
художника Алексея Леонтьевича Ултургашева (род. 1955 г.) [12], режиссера 
Евгения Ибрагимова, мастера декоративно-прикладного искусства Валентины 
Ивановны Тодышевой (род. 1943 г.) [13], мастера горлового пения Евгения 
Улугбашева, скульптора и музыканта Вячеслава Николаевича Кученова [14]. 
По сумме важнейших показателей культурного достояния Республика Хакасия 
занимает достойное место среди субъектов Российской Федерации.

В течение двенадцати лет должность министра культуры Республики 
Хакасия занимала кандидат культурологии Светлана Анатольевна Окольникова. 
С ее именем связана разработка приоритетных направлений работы музеев 
Республики Хакасия в 2016-2017 гг., среди которых:

– участие в государственной культурной политике Республики Хакасия;
– участие в VI Международном культурно-туристском форуме «Историко-

культурное наследие как ресурс социокультурного развития»;
– создание музейных экспозиций в здании Республиканского музейно-

культурного центра;
– реализация программы юбилейных мероприятий, посвященных 85-летию 

Хакасского национального краеведческого музея им. Л. Р. Кызласова;
– реализация программы юбилейных мероприятий, посвященных 20-летию 

Хакасского республиканского национального музея-заповедника;
– обеспечение сохранности, безопасности и дальнейшее комплектование 

музейных коллекций;
– расширение музейной аудитории путем внедрения актуальных 

интерактивных музейно-образовательных, досугово-рекреационных и 
социальных мероприятий, выездных форм деятельности;

– развитие информационной инфраструктуры музеев внедрение 
информационных технологий в основные направления деятельности музеев, 
осуществление позиционирования и продвижение деятельности музеев в 
Интернет-пространстве;
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– внедрение информационных технологий в процессы изучения, 
использования и популяризации памятников, расположенных на территории и 
вблизи Хакасского республиканского национального музея-заповедника [15];

– реализация мероприятий, посвященных Году Н. Г. Доможакова в 
Республике Хакасия; 

– реализация мероприятий, посвященных Году российского кино. [15]
Количество выставок в 2016 г. составило 584 ед., что на 73 ед. больше 

предыдущего отчетного периода. Средний прирост числа выставок по всем 
музеям республике составил 12,5%. Из собственных фондов музеями проведено 
около 50% выставок. [15]

В 2016 г. наблюдалась динамика в организации культурно-массовых 
мероприятий. Несмотря на позитивную динамику развития республиканских 
учреждений профессионального искусства, их возрастающую роль в духовно-
нравственном просвещении населения, расширении комплекса предлагаемых 
театрально-зрелищных предложений, нельзя обойти и сложности в их 
деятельности.

Исполнительным органом   иную государственной власти   главы 
Республики Хакасия,   туристов который осуществляет   оптимизации 
свои функции   показателей в области культуры   состоять и искусства, 
архивного   культуры дела и кино – Министерство   развитие культуры 
Республики   здесь Хакасия. Организационная структура Министерства 
культуры Республики Хакасия представлена на рис. 1.

Рис. 1. Организационная структура Министерства культуры Республики 
Хакасия

Министерство осуществляет   находящихся свою деятельность   апреле 
во взаимодействии с органами   количества законодательной и 
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исполнительной   увеличение власти Российской   казановка Федерации 
и Республики   наблюдается Хакасия, органами   одаренных местного 
самоуправления,   исполнительным творческими союзами,   развитие 
общественными объединениями,   потенциала деятелями культуры   развитие 
и искусства как   мире непосредственно, так   включает и через 
республиканские   федерального учреждения культуры,   результаты а 
также со средствами   памятника массовой информации   доступа в 
целях всестороннего   республики освещения вопросов   праву культуры, 
искусства,  этническими архивного дела  уровня и кино.

На основании и во исполнение действующего законодательства Российской 
Федерации и Республики Хакасия Министерство осуществляет следующие 
полномочия:

– внесение в Правительство Республики Хакасия проектов законов 
Республики Хакасия, постановлений Правительства Республики Хакасия и других 
документов, по которым требуется решение Правительства Республики Хакасия, 
по вопросам, относящимся к установленной сфере ведения Министерства;

– на основании и во исполнение законодательства Российской Федерации 
и законодательства Республики Хакасия самостоятельно принимает следующие 
нормативные правовые акты:

– порядок установления льгот для государственных учреждений культуры 
Республики Хакасия;

– нормативные правовые акты по другим вопросам установленной сферы 
деятельности Министерства, за исключением вопросов, правовое регулирование 
которых в соответствии с законодательством Российской Федерации и 
законодательством Республики Хакасия осуществляется исключительно 
законами Республики Хакасия, постановлениями Главы Республики Хакасия – 
Председателя Правительства Республики Хакасия и Правительства Республики 
Хакасия. [16]

В области культуры и искусства:
– реализация на территории Республики Хакасия государственной политики 

в сфере культурного развития;
– обеспечение необходимыми условиями для реализации конституционных 

прав граждан Российской Федерации, проживающих на территории Республики 
Хакасия, на свободу творчества, участие в культурной жизни и пользование 
учреждениями культуры и искусства, доступ к культурным ценностям и 
сохранение исторического и культурного наследия народов Российской 
Федерации в Республике Хакасия;

– определение направлений экономических преобразований в сфере 
культуры и осуществление их реализации, разработка предложений по 
совершенствованию законодательства в сфере культуры;

– расширение гастрольной и выставочной деятельности на межрегиональном 
и международном уровнях;

– поддержка и развитие традиционных и новаторских форм деятельности в 
сфере культуры;
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– информационное и методическое обеспечение деятельности учреждений 
культуры и искусства, обеспечение развития информационной системы в сфере 
культуры;

– анализ состояния рынка услуг в сфере культуры, организация 
распространения данных о его конъюнктуре, развития маркетинга в 
государственных учреждениях культуры Республики Хакасия;

– создание условий для сохранения, развития и совершенствования 
профессионального и самодеятельного искусства, кино, системы музыкального 
и художественного образования, народного творчества, промыслов и ремесел;

– создание условий для организации проведения независимой оценки 
качества оказания услуг организациями культуры на территории Республики 
Хакасия. [16]

В области библиотечного дела:
– организация библиотечного обслуживания населения библиотеками 

Республики Хакасия, комплектования и обеспечения сохранности их 
библиотечных фондов;

– определение и осуществление политики в области библиотечного дела, не 
противоречащей политике Российской Федерации;

– содействие научным исследованиям, методическому обеспечению в области 
библиотечного дела, централизованному комплектованию и использованию 
фондов (межбиблиотечный абонемент) республиканских и муниципальных 
библиотек. [16]

В области литературного процесса:
– создание условий для развития и поддержки литературного процесса в 

Республике Хакасия, издания и пропаганды художественно-публицистических 
произведений, периодических изданий и книг местных авторов.

Изучая показатели   культуры за три года   пункты работы 
Министерства   литература культуры республики   учреждений Хакасия, 
наблюдается  культуры значительный спад  объектов в сфере культурно  взяли 
досуговых учреждений,   уровня и в отрасли культурно-массовых   досуговых 
мероприятий.

В области музейного дела:
– осуществление государственного контроля в отношении музейных 

предметов и музейных коллекций, включенных в состав Музейного фонда 
Российской Федерации;

– принятие решений об управлении музейными предметами и музейными 
коллекциями, находящимися в собственности Республики Хакасия;

– разработка и реализация государственных программ в области культуры 
и искусства, архивного дела, кино;

– участие в федеральных целевых программах в пределах своей компетенции;
– определение потребности и создание условий для подготовки, 

переподготовки и повышения квалификации специалистов сферы культуры;
– определение целей и приоритетов в развитии отдельных видов культурной 

деятельности, профессионального искусства, археологии, музейного и 
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библиотечного дела, народного творчества, кино, системы дополнительного 
музыкального и художественного образования детей. [16]

Основная причина   увеличение снижения показателей культурного 
развития кроется   объектов в полной или   сложности частичной 
отмене   литература массовых мероприятий   федерального вследствие 
стихийных   традиционной пожаров, произошедших   архивного в апреле 
2015 г.,   культуры в том числе   мероприятий по причине привлечения   имеет 
работников культуры   рассматривая к работе по ликвидации   представленных 
последствий пожаров. На   праву базе большинства   выпуск учреждений 
находились   исполнительным пункты временного   регионом размещения 
пострадавших,   другой пункты выдачи   позитивную гуманитарной 
помощи,   предыдущим пункты размещения   обласьт строительных 
бригад  просвещении и др. Кроме  количестве того, на снижение  праву показателей 
оказали  менее свое влияние  хакасский и недостаточно выверенный  развития 
алгоритм действий   традиционной по оптимизации штатных   количества 
единиц и  также веерное отключение  наблюдается электроэнергии в домах  году 
культуры в связи  количестве с экономией финансирования.

В 2016 г.,   учрежде, , напротив, наблюдалась   увеличение динамика в 
организации  доля культурно-массовых мероприятий. Несмотря  увеличение на 
позитивную динамику  целью развития республиканских  включает учреждений 
профессионального   другой искусства, их возрастающую   увеличение роль 
в духовно-нравственном   сохранению просвещении населения,   республики 
расширении комплекса   находящихся предлагаемых театрально-
зрелищных   доступа предложений, нельзя   культурного обойти и 
сложности  культурное в их деятельности.

3 апреля 2018 г. в Хакасии поздравили работников культуры с 
профессиональным праздником. На торжественную церемонию в Центр культуры 
и народного творчества им. С. П. Кадышева приехали лучшие специалисты 
в сфере культуры со всей республики. Почетными гостями праздника стали 
представители республиканского правительства, Верховного Совета Хакасии, 
руководители ведомств, общественных и коммерческих организаций, активно 
сотрудничающих с министерством культуры региона. [17]

Окольникова Светлана Анатольевна (род. 1958 г.) – министр культуры 
Республики Хакасия (2005-2017 гг.). Родилась 3 декабря 1958 г. в г. Черногорске. 
В 1979 г. окончила Абаканское музыкальное училище, в 1985 г. – Абаканский 
государственный педагогический институт. В 1986 г. – преподаватель 
Черемушкинской детской музыкальной школы г. Саяногорска. В 1986-1992 гг. – 
директор Шмидтовской музыкальной школы Чукотского автономного округа. В 
1992-1997 гг. – начальник управления культуры администрации Шмидтовского 
района Чукотского АО; с 1998 г. – директор Республиканского театра кукол 
«Сказка» (г. Абакан). В январе 2005 г. назначена Министром культуры Республики 
Хакасия. Заслуженный работник культуры Российской Федерации (1999 г.). 
Награждена юбилейной медалью Федерации независимых профсоюзов России 
«100 лет профсоюзам России» (2006 г.); орденом общественной организации 
Совета Старейшин родов Хакасского народа «За благие дела» (2007 г.), медалью «За 
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веру и добро» (2008 г.), памятной медалью Правительства Российской Федерации 
«Патриот России» (2008 г.), нагрудным знаком Министерства культуры и 
массовых коммуникаций Российской Федерации «За высокие достижения» (2008 
г.); Знаком общественного признания «Орден Святого Петра» (2009 г.). орденом 
«За заслуги перед Хакасией» и другими правительственными, республиканскими 
и общественными наградами. [18] В 2011 г. защитила диссертацию на соискание 
ученой степени кандидата культурологии на тему: «Интеграция культурного 
наследия в современный социокультурный контекст» [19].

Чаптыкова Татьяна Владимировна (род. 1966 г.) – министр культуры 
Республики Хакасия (с 2017 г.). Родилась 24 сентября 1966 г. в г. Абакане Хакасской 
автономной области. В 1981 г. поступила в среднюю специальную музыкальную 
школу при Новосибирской государственной консерватории им. М. И. Глинки. В 
1986 г. с отличием окончила Абаканское музыкальное училище по специальности 
«Теория музыки». В 1991 г. окончила Государственный музыкально-
педагогический институт им. Гнесиных по специальности «Музыковедение». В 
1998 г. прошла обучение в Российской академии государственной службы при 
Президенте Российской Федерации. [20] В 1998 г. защитила диссертацию на 
соискание ученой степени кандидата философских наук на тему: «Философия 
музыки А. Ф. Лосева (онто-гносеологические основы)». [21] С 1991 г. работала 
редактором Отдела изобразительных материалов Государственного 
Центрального Музея музыкальной культуры имени М. И. Глинки. В 1994 г. 
вернулась в Хакасию. Работала методистом Методического кабинета культуры и 
искусства Республики Хакасия. В 1998 г. стала старшим преподаватель кафедры 
культурологии Хакасского государственного университета им. Н. Ф. Катанова, а 
в 2002 г. – преподавателем музыкально-теоретических дисциплин Музыкального 
колледжа им. Н. Ф. Катанова. В период с 2003 по 2009 гг. – доцент кафедры музыки 
и музыкального образования Института искусств Музыкального колледжа им. 
Н. Ф. Катанова. В 2009-2013 гг. – доцент кафедры народного художественного 
творчества Института искусств Музыкального колледжа им. Н. Ф. Катанова. В 
2013-2017 гг. – лектор-музыковед высшей категории Хакасской республиканской 
филармонии имени В. Г. Чаптыкова. В 2014 г. Т. В. Чаптыковой присвоено почетное 
звание «Заслуженный работник культуры Республики Хакасия». 18 июля 2017 г. 
Т. В. Чаптыкова была назначена исполняющей обязанности Министра культуры 
Республики Хакасия и впоследствии была утверждена в этой должности. Дочь 
первого министра культуры Республики Хакасия В. Г. Чаптыкова. [22]

Назначение Т. В. Чаптыковой на пост министра культуры Республики 
Хакасия вызвало в регионе неоднозначную реакцию. С одной стороны, 
Татьяна Владимировна – достойный представитель династии Чаптыковых, 
дочь известного в республике певца, первого руководителя республиканского 
министерства культуры, с другой, – она ученый, лектор-музыковед. Такие, 
казалось бы, не сочетаемые личные и профессиональные качества Т. В. 
Чаптыковой, а также широкий фон культурного пространства Республики 
повлияли на ее идентификацию как управленца, как министра.

За время своей работы в республиканской филармонии, занимаясь 
подготовкой и проведением концертов, различных форумов, конференций, Т. 
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В. Чаптыкова приобрела большой опыт организационной работы. В интервью, 
данном Татьяной Владимировной по поводу ее «ста дней» пребывания на посту 
руководителя республиканского Минкульта, Чаптыкова сказала: «Представьте, 
какой требуется класс работы от лектора-музыковеда, чтобы для зрителя 
концерт прошел на одном дыхании, приглашенная звезда казалась простым, 
доступным человеком». Большую часть времени Т. В. Чаптыковой до того, как 
она возглавила министерство, занимала работа по подготовке и проведению 
различных мероприятий: например, организация Года Н. Ф. Катанова. «Такая 
работа требует не только академических знаний, – продолжает Татьяна 
Владимировна, но и навыков организационной, управленческой работы и, что 
важно, навыков представительской работы, искусства дипломатии. Так что до 
назначения на должность министра я была активно вовлечена в общественную, 
политическую жизнь республики». [22]

Т. В. Чаптыкова полагает, что в мировой практике на «такие идеологически 
важные должности, как министр культуры», назначают именно профессионалов 
из сферы культуры, а не опытных управленцев. Зачастую взгляд опытного 
управленца – это взгляд чиновника-функционера, действующего в определенных 
рамках, не выходящего за пределы установленных директив. «Чем опытнее 
функционер, тем он будет осторожнее, и, как правило, из таких, пусть и хороших, 
чиновников не получаются реформаторы». Профессионал из сферы культуры, 
наоборот, знает, видит все проблемы изнутри и не боится их называть публично, 
предлагать варианты решения проблем. В Хакасии достаточно ротация кадров 
в области исполнительского искусства происходит крайне медленно. По этой 
причине в ближайшем будущем республика может ощутить кадровый дефицит. 
Средний возраст работников культуры – предпенсионный. «Да, зачастую это 
уважаемые и достойные люди, но некоторые из таких именитых мастеров живут 
былыми заслугами, с неохотой уступая дорогу молодым». В данной ситуации 
говорить об эффективном развитии культуры в регионе очень трудно. [22]

В качестве одной из задач республиканского министерства культуры Т. В. 
Чаптыкова ставит качественную профессиональную подготовку специалистов: 
«важно, чтобы большой потенциал талантливых детей вырастал в класс 
профессионалов». Нужно готовить собственные кадры – не только артистов и 
исполнителей, но и режиссеров, художественных руководителей, творческих 
лидеров в широком смысле этого слова. «Необходимо создавать новые 
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ творческие коллективы, потому как за последнее 
десятилетие создано не так много коллективов в области профессионального 
искусства. Ну, и интенсивность труда у нас должна быть выше». [22]

На вопрос корреспондента о ротации кадров в Министерстве культуры 
Татьяна Владимировна ответила, что она уже постепенно происходит и что 
сменится один из заместителей. “Вообще же менять команду, – как полагает 
Т. В. Чаптыкова, – это не означает убирать людей, это, прежде всего, смена 
приоритетов в работе. Убирать людей просто ради новизны, ради того, чтобы 
у руководителя появилась своя «свита», свои новые приближенные – это глупо. 
Я стараюсь сформировать команду единомышленников, а это могут быть и 
на данный момент остаются прежние люди, профессионалы своего дела. Мы 
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меняем приоритеты в работе, создаем другую систему ценностей, этику труда – 
когда на первое место ставятся качество твоей работы, интенсивность труда, а не 
межличностные отношения, не лакировка действительности”. [22]

По мнению министра культуры, Хакасия – уменьшенная модель 
Российской Федерации. Республика всегда отличалась своим гостеприимством 
и миролюбием. Представители всех 108 национальностей имеют возможность 
сохранять свою национальную идентичность, однако при этом ощущают себя 
единым народом – россиянами. Поэтому нужно сохранить все это многоцветие 
и многоголосие разных народов, развивать все национальные культуры. [22]

Кроме того, как считает Т. В. Чаптыкова, нужно сохранить и культура 
коренного, титульного народа. “Хакасская культура обладает ценностями не 
только национального, но и мирового уровня. У нас есть уникальное горловое 
пение (в частности, у хакасов есть даже женское горловое пение), чатханное 
искусство, уникальные народные музыкальные инструменты, необычное 
декоративно-прикладное искусство. Мы просто обязаны оценить свою культуру 
с точки зрения ее мировой значимости, должны суметь огранить свои «алмазы» в 
настоящие «бриллианты», соединить фольклорное многообразие национальной 
культуры с профессиональным искусством”. Поэтому при поддержке главы 
Хакасии Виктора Зимина в Хакасской республиканской филармонии им. В. 
Г. Чаптыкова появятся два новых коллектива: один представит этническую 
эстраду, второй – горловое пение. [22]

Таким образом, задача Министерства культуры – реализация культурной 
политики в республике. «Многое в сфере культуры, что сегодня кажется 
невозможным, в будущем будет обязательно сделано. Нужно лишь грамотно 
определить приоритеты, уметь отделять важное от второстепенного, а главное 
– знать и понимать свою историю и культуру, любить людей и верить в них!» [22]

Киштеева Лариса Юрьевна – заместитель министра культуры Республики 
Хакасия. Курирует культурно-досуговую деятельность, театральное дело, 
дополнительное образование в сфере культуры, нематериальное культурное 
наследие. Кандидат культурологии, доцент Л. Ю. Киштеева успешно совмещает 
работу на кафедре музыки и музыкального образования в Институте искусств 
Хакасского государственного университета имени Н. Ф. Катанова. В качестве 
преподавателя и концертмейстера Лариса Юрьевна принимала участие в 
конкурсах разных уровней, в том числе международного. За период работы было 
осуществлено множество проектов регионального и всероссийского масштаба 
для одарённых детей и творческой молодежи. [23]

Браим Ирина Викторовна – заместитель министра культуры, начальник 
отдела культурного наследия) Республики Хакасия. Работает в Министерстве 
культуры с 2007 г. Курирует вопросы охраны нематериального культурного 
наследия, музейное дело Республики Хакасия. [24]

В уже упоминавшемся нами интервью с министром культуры Республики 
Хакасия Т. В. Чаптыкова очень высоко оценила управленческие качества директора 
Хакасского национального краеведческого музея им. Л. Р. Кызласова Андрея 
Иосифович Готлиба, назвав его «успешным руководителем», «Профессионал 
своего дела». По мнению министра, А. И. Готлиб «собрал замечательную команду, 
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умеет найти и поддержать талантливую молодежь – учит ее, отправляет на 
различные стажировки, в музее постоянно проводятся обучающие семинары. 
Уже сегодня наш музей – центр культурной жизни Хакасии». [22]

Хакасский национальный краеведческий музей им. Л. Р. Кызласова – это 
визитная карточка региона. Музей получил статус государственного в 1931 
г., в 2007 г. ему присвоено звание национального и имя Леонида Романовича 
Кызласова.

Общий фонд музея на 1 января 2018 г. составляет 145 354 ед. хр. Это 
предметы археологии, этнографии, произведения искусства, документы, 
редкие книги, естественнонаучные коллекции, нумизматика и др. Посетителям 
предлагается яркая, масштабная экспозиция основных природных комплексов, 
богатство и многообразие флоры и фауны республики. Гордостью музея 
считаются коллекции наскальных рисунков, каменных изваяний и стел. Изваяния 
относятся к уникальному изобразительному искусству древности, созданному на 
заре бронзового века носителями Окуневской культуры, населявшими Хакасско-
Минусинскую котловину около 5 тыс. лет назад. Каменные изваяния, известные 
ныне в мире как «Идолы Енисея», интересны своими загадочными рисунками 
– антропоморфными трехглазыми личинами, солнцеликими божествами, 
фантастическими зверями и фигурами с головами животных. До сих пор ученые 
спорят о значении этих изображений.

Историко-археологические собрания музея – это богатейшие коллекции 
предметов каменного, бронзового и железного веков. Они свидетельствуют 
о том, что Южная Сибирь была древним центром металлургии. Различные 
украшения, оружие, предметы быта рассказывают о высоком умении древних 
мастеров. Кроме того, археологический фонд составляют бронзовые изделия 
скифо-сибирского звериного стиля, таштыкские погребальные маски, созданные 
из глины и гипса в I-V вв. н. э., керамическая посуда с энеолитической эпохи до 
средневековья.

Музей гордится коллекциями, отражающими все богатство хакасской 
культуры: интерьер жилища, утварь, национальная одежда, украшения, 
образцы хакасских вышивок, музыкальные инструменты, предметы шаманской 
атрибутики, орудия охоты и рыболовства, предметы быта и религиозных 
обрядов.

В 1989 г., согласно посмертному завещанию, в фонды музея поступила 
личная коллекция первого хакасского скульптора И. Н. Карачаковой-Картиной. 
Коллекция содержит предметы художественной мебели XVIII-XIX вв., живописи, 
скульптурные работы, в том числе и собственные работы Ирины Николаевны, 
два французских гобелена XVIII в.

Сегодня Хакасский национальный краеведческий музей является ведущим 
методическим центром развития и совершенствования музейного дела в 
Хакасии. Музей плодотворно взаимодействует с общественными организациями, 
учреждениями культуры, образования, науки. Осуществляются совместные 
выставочные проекты с музеями Новокузнецка, Томска, Красноярска, 
Минусинска, других регионов. Музей проводит театрализованные экскурсии 
и организует музыкальные салоны; проводит мастер-классы, музейные игры и 
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занятия по абонементу для дошкольников и младших школьников, семейные 
вечера и арт-акции, организует лекции по различным аспектам истории, 
культуры и природы Хакасии, экскурсии по г. Абакану и археологическим 
памятникам Хакасии. [25], [26]

Готлиб Андрей Иосифович (род. 1959 г.) – директор Хакасского 
национального краеведческого музея им. Л. Р. Кызласова. Образование – 
высшее. В 1979 г. окончил Московский государственный университет им. М. В. 
Ломоносова. Кандидат исторических наук (1999 г.). В июне 2003 г. был избран 
на должность доцента избранг. Общий стаж работы – 36 лет, стаж работы в 
университете – 26 лет, в том числе педагогический – 18 лет.

А. И. Готлиб читает следующие дисциплины для бакалавров и магистров 
по направлению подготовки «История»: «Археология», «Полевая археология и 
естественные методы исследований», «Археология Южной Сибири», «Великая 
степь и становление скотоводства», «Энеолит и бронзовый век Евразии», 
«Минусинские древности», «Актуальные проблемы современной археологии».

На базе фондов и экспозиции музея истории, археологии и этнографии, ИИП 
проводятся учебные занятия со студентами неисторических специальностей. 
[25]

Научная деятельность А. И. Готлиба связана, в первую очередь, с изучением 
археологических памятников бронзового и раннего железного века Хакасско-
Минусинской котловины. Одним из важных направлений в отчетный период 
было продолжение тематических научных исследований древних горных 
фортификационных сооружений-све Хакасии. [27]

Андрей Иосифович принимает активное участие в охранных археологических 
раскопках древних памятников на территории угольных карьеров разрезов 
«Изыхский» и «Восточно-Бейский; аварийно-спасательных раскопках тагарских 
могильников в окрестностях улуса Усть-Сос Бейского района Республики 
Хакасия.

В 2007-2008 гг. А. И. Готлиб руководил исполнением гранта РГНФ по теме: 
«Таштыкский историко-культурный феномен Хакасско-Минусинского края». 
В рамках этого гранта издан научный сборник: «Новые материалы раскопок 
погребальных памятников таштыкской эпохи Хакасско-Минусинского края».

В 2007 г. А. И. Готлиб осуществлял руководство грантом ХГУ им. Н.Ф. 
Катанова по теме: «Археологические исследования (разведка) в Убсу-Нурском 
аймаке Республики Монголия с целью выявления и изучения древних памятников 
Западной Монголии». В соответствии с грантом летом 2007 г. были проведены 
полевые исследования в западной Монголии.

В 2007 г. принял участие в международной выставке и конгрессе «Под 
знаком золотого грифа. Царские могилы скифов от Енисея до берегов Дуная» в г. 
Берлине (Германия). [28]

Журба Анна Ивановна. Директор государственного бюджетного 
учреждения культуры Республики Хакасия «Хакасская республиканская 
детская библиотека». Заслуженный работник культуры Республики Хакасия 
(2016 г.). Работает в сфере культуры с 1997 г. Образование высшее педагогическое. 
Должность директора государственного бюджетного учреждения культуры 
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Республики Хакасия «Хакасская республиканская детская библиотека» занимает 
с 2010 г.

Хакасская республиканская детская библиотека под руководством А. И. 
Журба реализует свыше 30 творческих познавательных проектов для детей 
и подростков Хакасии, самые яркие из которых – неоднократные лауреаты и 
победители республиканских, межрегиональных и всероссийских конкурсов: 
познавательный и развлекательный журнал о книгах и чтении для детей и 
подростков «Страна Читалия», Творческая мастерская «Создаём костюм, 
играя» с виртуальным салоном «Модница Тарина», Студия творческого чтения 
«Малыш, пойдём в библиотеку», республиканская ассамблея «Книга – мост через 
вечность», день читательских удовольствий «Читай-город», Гостиная «Встреча», 
Школа географических наук «Путешествуем по странам и континентам с 
книжным агентом Настей».

Под руководством А. И. Журба активно реализуются программы 
сотрудничества детских библиотек Тувы и Хакасии, детских библиотек Хакасии 
и Красноярского края, а также постоянно расширяется сфера творческого 
профессионального сотрудничества в деле продвижения книг и чтения детскими 
библиотеками городов Барнаула, Новосибирска, Томска, Новгорода, Липецка, 
Владимира, Самары и многими другими. [29]; [30].

3.  ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ
В целях комплексного решения ряда существующих проблем отрасли 

Министерством культуры Республики Хакасия разработана государственная 
программа Республики Хакасия «Культура Хакасии (2016-2020 годы)». Учитывая 
приоритетные задачи социально-экономического развития Республики условий 
Хакасия, основными задачами этой программы Республики Хакасия «Культура 
Хакасии (2016-2020 годы)» являются:

– создание   театр условий для   включает повышения качества   результаты 
и разнообразия услуг,   кульуры предоставляемых в сфере   театр культуры и 
искусства;

– создание   исполнительным условий для   оптимизации обеспечения 
доступа   актуальных населения к культурным   количества ценностям, 
государственная   рассматривая охрана и популяризация   поддержка объектов 
культурного  предыдущим наследия;

– создание   творческого условий для   праву развития 
профессионального   театр искусства, поддержка   взаимодействии одаренных 
детей  казановка и талантливой молодежи,  направленных развитие культурно-
досуговой   целью деятельности и традиционной   существующих культуры 
народов  результаты Республики Хакасия.

Реализация   условий данной программы позволит   относительно 
Министерству Республики   относительно осуществлять 
совершенствование   существующих своей деятельности   памятника в 
правильном направлении.
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Программа включает в себя три Подпрограммы, каждый из которых 
направлен на ту или иную сферу культурной деятельности региона:

Подпрограмма № 1 «Развитие   актуальных культурного 
потенциала  республика республики»

Целью подпрограммы   увеличение является создание   культуры 
благоприятных условий   отрасли для творческого   отрасли развития 
личности,   традиционной повышения доступности   иную и качества 
культурных  культуры благ для  культуры населения, сохранения  позитивную 
материального и нематериального   культуры культурного 
наследия  существующих Республики Хакасия.

Ожидаемые  традиционной результаты от введения подпрограммы:
– у–––  позволит–––увеличение количества   имеет посещений 

платных   культурным и бесплатных культурно-досуговых   сосредоточено 
мероприятий в муниципальных   культурная учреждениях культуры 
(по  хакасский сравнению с предыдущим  рассматривая годом) до 1,5%;

– увеличение   другой числа посещений   сохранения и обращений 
в муниципальные   состоять библиотеки (по   хакасский сравнению с 
предыдущим  общего годом) на 0,5%;

– посещаемость   отрасли муниципальных музейных   предыдущим 
учреждений (на 1 жителя  культуры в год) – 0,59 посещений;

– увеличение доли   одаренных детей, обучающихся   целью в детских 
школах   количества искусств, от детского   увеличение населения 
муниципального  казановка образования в возрасте  оптимизации от 5 до 17 лет 
до показателя не менее 5,0%;

– премирование   республики творческих работников   казановка и 
выплата именных   жителя стипендий Главы   развитие Республики Хакасия – 
Председателя   хакасский Правительства Республики   количества Хакасия за 
вклад  федерального в развитие культуры – 20 чел. [31]

Подпрограмма № 2 «Наследие»
Целью   развития подподпрограммы является   культуры создание 

условий  условий для обеспечения  оптимизации доступа населения  культурное 
к культурным ценностям,   апреле государственная охрана   культуры и 
популяризация объектов  существующих культурного наследия.

Ожидаемые  туристов результаты от реализации данной подпрограммы:
– увеличение   вкчислечислчисчисчисла посещений   культурного и 

обращений в республиканские  количества библиотеки до 239198 чел.;
– ––республики выпуск информационно-библиографических  рассматривая 

и краеведческих изданий – 55 изданий;
– енее–– увеличение количества  выпуск посетителей республиканских  взяли 

музеев до 139 тыс. чел.;
–   существующих увеличение числа   литература экскурсий, 

проводимых  архивного республиканскими музеями,  включает до 1057 единиц;
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– увеличение доли представленных количества музейных предметов 
основного существующего фонда до 47,5%;

– повышение доли архивных документов, касающихся развития 
республиканской культуры, включая находящихся в нормативных условиях, 
обеспечивающих их вечное хранение, до 75,4%;

– увеличение объектов количества информационных мероприятий в области 
культуры, проведенных в регионе, до 155 единиц;

– увеличение числа республиканских досуговых объектов культурного 
наследия до 87 единиц. [31]

3. Подпрограмма № 3 «Искусство»
Целью подпрограммы является создание условий для развития 

профессионального искусства, поддержка одаренных детей и талантливой 
молодежи, развитие культурно-досуговой деятельности и традиционной 
культуры народов Республики Хакасия.

Ожидаемые результаты от воплощения данной подпрограммы в жизнь:
– увеличение числа спектаклей, концертов и других мероприятий в области 

традиционной культуры до 1316 единиц;
– увеличение количества посещений театрально-концертных мероприятий 

до 156 тыс. чел.;
– увеличение ежегодного числа изданий литературных произведений, 

созданных в Республике Хакасия, до 16 единиц;
– увеличение количества республиканских мероприятий, направленных на 

повышение уровня развития профессионального мастерства и исполнительского 
уровня, до 34 единиц;

– повышение доли педагогических работников, повысивших квалификацию, 
от общего числа педагогического состава, до 55%;

– увеличение числа мероприятий в досуговых республиканских учреждениях 
культуры до 320 единиц;

– увеличение количества посещений платных и бесплатных культурно-
досуговых мероприятий в республиканских учреждениях до 98055 чел. в год;

– увеличение числа объектов, внесенных в реестр объектов нематериального 
культурного республики наследия Республики Хакасия [31].

4.  ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В целях комплексного решения ряда существующих проблем отрасли 

Министерством культуры Республики Хакасия разработана государственная 
программа Республики Хакасия «Культура Хакасии (2016-2020 годы)» (далее 
– Программа), позволяющая направить финансовые ресурсы на поддержку 
приоритетных направлений сохранения и развития культуры Республики 
Хакасия, провести мероприятия по сохранению и популяризации историко-
культурного наследия республики, обеспечить сохранность и передачу 
последующим поколениям образцов духовной культуры.
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В соответствии с целями Стратегии социально-экономического развития 
Республики Хакасия до 2020 г. [31], основной целью Программы является 
создание благоприятных условий для творческого развития личности, 
повышения доступности и качества культурных благ для населения, сохранения 
материального и нематериального культурного наследия Республики Хакасия.

Учитывая приоритетные задачи социально-экономического развития 
Республики Хакасия, основными задачами Программы являются:

– создание условий для повышения качества и разнообразия услуг, 
предоставляемых в сфере культуры и искусства (Подпрограмма №1 – «Развитие 
культурного потенциала Республики Хакасия»);

– создание условий для обеспечения доступа населения к культурным 
ценностям, государственная охрана и популяризация объектов культурного 
наследия; (Подпрограмма № 2 – «Наследие»);

– создание условий для развития профессионального искусства, поддержка 
одаренных детей и талантливой молодежи, развитие культурно-досуговой 
деятельности и традиционной культуры народов Республики Хакасия 
(Подпрограмма №3 – «Искусство»).

Программы выполняются в соответствии с перечнем программных 
мероприятий, утверждаемым межведомственными приказами Министерства 
культуры Республики Хакасия и Министерства строительства и жилищно-
коммунального хозяйства Республики Хакасия, Министерства культуры 
Республики Хакасия и Государственной инспекции по охране объектов 
культурного наследия Республики Хакасия. [31]

Затраты, необходимые для осуществления предлагаемых 
мероприятий

Подпрограмма № 1 «Развитие культурного потенциала Республики 
Хакасия»

Объемы бюджетных ассигнований: 1648030,0 тыс. руб., в том числе:
– республиканский бюджет – 1251147,0 тыс. руб.;
– федеральный бюджет – 396883,0 тыс. руб.;
2016 г. – 655611,0 тыс. руб.;
2017 г. – 309591,0 тыс. руб.;
2018 г. – 158488,0 тыс. руб.;
2019 г. – 262170,0 тыс. руб.;
2020 г. – 262170,0 тыс. руб. [31]

Подпрограмма №2 «Наследие»
Объемы бюджетных ассигнований: 493236,0 тыс. руб., из них:
республиканский бюджет – 489030,0 тыс. руб.;
федеральный бюджет – 4206,0 тыс. руб.
2016 г. – 129363,0 тыс. руб.
2017 г. – 133889,0 тыс. руб.
2018 г. – 76480,0 тыс. руб.
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2019 г. – 76752,0 тыс. руб.
2020 г. – 76752,0 тыс. руб. [31]

Подпрограмма №3 «Искусство»
Объемы бюджетных ассигнований: 1088067,0 тыс. руб., из них:
– республиканский бюджет – 1087267,0 тыс. руб.;
– федеральный бюджет – 800,0 тыс. руб.
2016 г. – 313482,0 тыс. руб., из них республиканский бюджет – 312682,0 тыс. 

руб., федеральный бюджет – 800,0 тыс. руб.
2017 г. – 264134,0 тыс. руб.
2018 г. – 170149,0 тыс. руб.
2019 г. – 170151,0 тыс. руб.
2020 г. – 170151,0 тыс. руб. [31]

Реализация этих предложений позволит Министерству культуры 
Республики Хакасия осуществлять совершенствование своей деятельности в 
правильном направлении.
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Apstrakt:  Postoji mnogo definicija inovacija ali, u suštini, pod inovacijama se podrazumeva 
identifikovanje i primena novih ideja u poslovanju, koje su kreirane u cilju unapređenja po-
slovnih performansi i koje daju prednost preduzećima u odnosu na konkurenciju. U današnje 
vreme se dosta govori o inovacijama u poslovanju, jer su od vitalnog značaja kako za velika, 
tako i za mala preduzeća. U svakom trenutku poslovanja preduzeća ne sme se zanemariti zna-
čaj generisanja unapređenja i povećanja efikasnosti koje se postiže kroz implementaciju novih 
ideja. Prema tome, svako preduzeće može, u skladu sa svojom veličinom i dostupnim resursi-
ma, pronaći način da inovira svoje poslovanje. Iako tehnološke inovacije potencijalno donose 
radikalne promene, malo je verovatno da će se naići na jednu veliku ideju koja će u potpunosti 
transformisati poslovanje preduzeća i učiniti ga konkurentnijim, ili čak profitabilnijim. Real-
no je da će najveća korist od inovacija za preduzeće doći od generisanja mnogo malih ideja 
čijom će implementacijom preduzeće unaprediti svoje poslovanje. Da bi se to ostvarilo, predu-
zeće mora, pre svega, posmatrati inovaciju kao proces kojim se kao i svakom drugom poslo-
vanom aktivnošću mora dobro upravljati kako bi se ostvarili najbolji rezultati. Prema tome, 
da bi se ostvario uspeh na tržištu nije dovoljno samo uvesti inovaciju, već je neophodno da 
ta inovacija obzbedi unapređenje performansi poslovanja. Merenje inovativnosti je značajno 
zbog toga što rezultati tog merenja daju osnovu za definisanje zakonskih regulativa u oblasti 
razvoja, što je neophodan element njihove realizacije u praksi. Rast inovacija u preduzeći-
ma i državi je značajan zbog konstantnog prilagođavanja tržišta dinamičnim promenama 
u okruženju i većoj satisfakciji postojećih i novih potreba ljudi. U ovom radu je prikazana 
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komparativna analiza inovativnih preduzeća u Srbiji i zemljama u okruženju (Makedonija, 
Crna Gora, Bosna i Hercegovnina, Hrvatska, Slovenija, Bugarska, Rumunija i Mađarska), pri 
čemu su u  istraživanju i analizi korišćeni statistički podaci Evrope – Eurostat baza podataka 
i Globalni indeks inovativnosti. Cilj je bio uporediti inovativne sposobnosti Srbije u odnosu na 
zemlje u okruženju. Prvo poređenje je pokazalo da je Srbija prema BDP-u po broju stanovnika 
na sedmom mestu, od ukupno devet država uključenih u analizu. Ovakav rezultat je očeki-
van, s obzirom da Srbiju još uvek karakteriše ekonomija zasnovana na efikasnosti. Druga 
komparacija pokazala je da Srbija ima najveći  broj malih, dok se nalazi na trećoj poziciji po 
broju srednjih i velikih preduzeća koja su uvela inovacije. Treća komparacija pokazala je da 
je  Srbija u 2014. godini imala najveći broj preduzeća koja su uvela nove ili značajno unap-
ređene proizvode koji su novina u tim preduzećima ili na tržištu, kao i najveći broj preduzća 
koja su imala ekološke koristi od inovacija. Prema Globalnom indekstu inovativnosti Srbija 
je u 2018. godini bila na 55. mestu, a od nje su lošije rangirane bile samo Bosna i Hercegovina 
i Makedonija. Međutim, detaljnija analiza je pokazala da je Srbija  ostvarila pozitivan trend 
vrednosti Globalnog indeksa inovativnosti od 2016. do 2018. godine što je ohrabrujuće, jer je 
Srbija u poslednje tri godine sa 65. pozicije došla na 55. mesto. Prema tome, očigledno je da u 
Srbiji postoji tendenciju poboljšanja inovacija, iako moramo imati u vidu da je to dugoročan 
i spor proces. 

Ključne reči:  Inovacija, poslovne performanse, preduzeća, komparativna analiza, Srbija, 
zemlje u okruženju, BDP, Globalni indeks inovativnosti. 
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Abstract:  There are many definitions of innovation, but essentially innovations involve the 
identification and application of new business ideas that are designed to improve business 
performance and favor companies in relation to competition. Nowadays, there is a lot of 
talk about business innovations, because they are vital for both large and small enterprises. 
At all times in the business, the enterprises should not ignore the importance of generating 
improvements and increasing the efficiency achieved through the implementation of new 
ideas. Accordingly, each enterprise can, in accordance with its size and available resources, 
find a way to innovate its business. Although technological innovations potentially bring 
radical changes, it is unlikely to come up with one big idea that will completely transform 
the enterprise’s business and make it more competitive or even more profitable. It is realistic 
that the greatest benefit of innovation for the enterprise will come from generating many 
small ideas whose implementation will help the enterprise improve its business. In order to 
achieve this, the enterprise must, above all, observe innovation as a process that, like any 
other business activity, must be managed well in order to achieve the best results. Therefore, 
in order to achieve market success, it is not enough to just innovate, but it is necessary for 
this innovation to consider improving the performance of the business. The measurement 
of innovation is important because the results of this measurement provide the basis for the 
definition of legal regulations in the field of development, which is a necessary element of 
their realization in practice. The growth of innovation in companies and the state is signifi-
cant because of constant adjustment of the market to dynamic changes in the environment 
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and greater satisfaction of existing and new needs of people. This paper presents a com-
parative analysis of innovative enterprises in Serbia and surrounding countries (Macedonia, 
Montenegro, Bosnia and Hercegovina, Croatia, Slovenia, Bulgaria, Romania and Hungary), 
where the statistical data of Europe – Eurostat database and Global Innovation Index were 
used in this research and analysis. The aim was to compare the innovative capabilities of 
Serbia in relation to the surrounding countries. The first comparison showed that Serbia is 
7th in terms of GDP per capita, out of nine countries involved in the analysis. Such a result 
is expected, considering that Serbia is still characterized as efficiency-driven economy. The 
second comparison showed that Serbia has the largest number of small enterprises, while 
it is ranked third concerning the number of medium and large enterprises that have intro-
duced innovations. The third comparison showed that in 2014, Serbia had the largest num-
ber of enterprises that introduced new or significantly improved products that are novelty 
in these enterprises or in the market, as well as the largest number of enterprises that have 
environmental benefits from innovations. According to Global Innovation Index, in 2018, 
Serbia was ranked 55th, and only Bosnia and Herzegovina and Macedonia were ranked 
worse. However, a more detailed analysis showed that Serbia achieved a positive trend in 
the values of Global Innovation Index from 2016 to 2018, which is encouraging, as Serbia 
has reached 55th rank in the last three years from the 65th rank. Therefore, it is obvious that 
there is a tendency of innovation improvement in Serbia, although we must bear in mind 
that this is a long-term and slow process.

Keywords:   Innovation, business performaces, enterprises, comparative analysis, Serbia, sur-
rounding countries, GDP, Global Innovation Index.
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1. UVOD
Inovacije nisu samo značajne za ekonomski rast Evrope, već i za njenu mogućnost 

da se efektivno takmiči na globalnom tržištu. Uloga preduzeća kao primarnih izvora 
inovativnosti i glavnih učesnika u rastu bruto domaćeg proizvoda i zapošljavanju rad-
nika je fundamantalana. 

Preduzeća koja žele da budu uspešna i osvajaju nova tržišta moraju da budu ino-
vativna. Činjenica je da inovatori ostvaruju brojne prednosti za sebe i svoju državu, 
odnosno značajno utiču na nacionalnu ekonomiju, dok oni koji zaostaju u inovacijama 
gube svoje mesto na tržištu u odnosu na konkurente [1]. Na mikro nivou, odnosno 
nivou preduzeća, razlike u inovativnosti značajno utiču na definisanje mogućnosti 
njihovog rasta i razvoja. Samo ekonomije koje imaju veliki broj inovativno orjentisa-
nih preduzeća koja efikasno realizuju svoje inovacije mogu da obezbede zapošljavanje 
radnika i ostvare prihod, čime će stvoriti uslove za budući održivi ekonomski rast [2]. 

Preduzeća u današnje vreme teško mogu zaštititi svoja nova znanja od konkuren-
cije. Kao i inovacije konkurenata, znanje ili informacije kojima raspolažu radnici, ne 
bi trebalo da budu van interesa preduzeća [3]. Konkurentnost se može analizirati na 
nivou države i na nivou preduzeća, odnosno na makro i mikro nivou. Na mikro nivou, 
odnosno nivou preduzeća, konkurentnost predstavlja sposobnost preduzeća da se tak-
miči i na taj način poveća udeo na tržištu, obezbedi profit i rast [4].  Na makro nivou, 
odnosno nivou države, konkurentnost predstavlja sposobnost države da poveća životni 
standard svog stanovništva. Konkurentnost se može definisati kao ,,skup institucija, 
politika i faktora koji određuju nivo produktivnosti države’’ [5]. Produktivnost nacio-
nalne ekonomije veoma često određuje nivo resursa koji svaka država ima na raspo-
laganju, kao što su zemlja, kapital, radna snaga, kao i efikasnost njihove upotrebe [6]. 

Konkurentnost države uveliko zavisi od njene sposobnosti da inovira, odnosno 
obezbeđivanja progresivnog razvoja, zato što inovacije stvaraju i održavaju konkuren-
tnost. Kako bi nacionalna ekonomija bila konkurentna trebala bi uposliti sve nacional-
ne resursa kojima raspolaže, a na prvom mestu ljudske resurse [4].

Cilj ovog rada je da prokaže kakva je pozicija Srbije u odnosu na postignut nivo in-
ovativnosti, u odnosu na zemlje u okruženju. U komparativnoj analizi koja je rađena za 
potrebe ovog istraživanja, pored Srbije posmatrane su: Makedonija, Crna Gora, Bosna 
i Hercegovina, Hrvatska, Bugarska, Rumunija i Mađarska. Inovativnost je analizirana 
na osnovu podataka iz Eurostat baze podataka i Globalnog indeksa inovativnosti (GII), 
a u svrhu dobijanja rezultata koji će dati odgovor na pitanje da li Srbija ide dobrim 
putem ka unapređenju inovativnosti i da li to radi dovoljno brzo.

Ovaj rad se sastoji iz četiri dela. U prvom delu je dat uvod, drugi deo prikazuje 
komparativnu analizu zasnovanu na parametrima inovativnosti, u trećem delu dat je 
pregled inovativnosti Srbije zasnovan na podacima Globalnog indeksa inovativnosti, 
dok su u četvrtom delu data zaključna razmatranja istraživanja koja su sprovedena u 
drugom i trećem delu.
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2. INOVATIVNOST PREDUZEĆA U SRBIJI I ZEMLJAMA U 
OKRUŽENJU

Društveni bruto proizvod (BDP) je najčešće korišćen indikator ekonomskog pro-
gresa države i dobrobiti njenog stanovništva u poslednjih pedeset godina [4]. BDP 
predstavlja tržišnu vrednost svih gotovih proizvoda i usluga proizvedenih u jednoj 
državi, u odreženom vremenskom periodu [4].  U tabeli 1 prikazani su podaci BDP po 
broju stanovnika za devet država, u periodu od 2013-2018 godine.  

Tabela 1 pokazuje da se BDP po broju stanovnika u 2018. godini povećao u odno-
su na 2013. godinu za sve države koje su analizirane. Najveće povećanje BDP-a po 
broju stanovnika ostvareno je u Rumuniji (oko 21,75%), zatim u Crnoj Gori (16,8%), 
Bugarskoj (15%), Mađarskoj (14,8%), u Sloveniji i Makedoniji (12%), Bosni i Hercego-
vini (11,7%), Srbiji (6,8%), a najmanje u Hrvatskoj (6,6%). Prema tome, u odnosu na 
sve države koje su uključene u ovoj analizi Srbija je ostvarila neznatno veći BDP po 
broju stanovnika u odnosu na Hrvatsku, dok su ostale države ostvarile znatno veće 
povećanje. 

Države koje su analizirane razlikuju se i prema fazama razvoja i konkurentno-
sti. Naime, prva faza razvoja i konkurentnosti odnosi se na ekonomije zasnovane na 
faktorima. Države koje spadaju u ovu grupaciju međusobno se takmiče na osnovu do-
prinosa njihovih faktora, pre svega nekvalifikovane radne snage i prirodnih resursa. 
Preduzeća ovih država su cenovno konkurentna i vrlo često prodaju proizvode sa nis-
kom produktivnošću, što se odražava na niske zarade. Druga faza razvoja i konkurent-
nosti država odnosi se na ekonomije zasnovane na efikasnosti. U ovu grupaciju spadaju 
države u kojima zarade rastu kao rezultat ekonomskog rasta, pa su države u obavezi 
da razvijaju efikasnije procese proizvodnje. Treća faza razvoja i konkurentnosti država 
zasniva se na ekonomijama zasnovanim na inovacijama i  u ovu grupu spadaju države 
koje karakterišu veće zarade i životni standard može biti održiv jedino ako se njiho-
va preduzeća mogu takmičiti sa novim i jedinstvenim proizvodima. Prema Izveštaju 
globalne konkurentnosti 2017-2018 [5] jedino Slovenija se nalazi u trećoj fazi razvoja 
i konkurentnosti. Hrvatska, Mađarska i Rumunija su trenutno u tranziciji iz druge u 
treću fazu, dok su ostale države i drugoj fazi razvoja i konkurentnosti.

Tabela 1: BDP po broju stanovnika u Srbiji i zemljama u okruženju u periodu od 
2013. do 2018. godine

Države BDP po broju stanovnika (u evrima)
2013 2014 2015 2016 2017 2018

Bugarska 6.792 6.952 6.193 6.616 7.129 8.014
Hrvatska 12.060 12.012 10.396 10.918 11.713 12.919
Mađarska 12.043 12.525 10.998 11.299 12.541 14.135
Rumunija 8.418 8.830 7.899 8.444 9.519 10.758
Slovenija 20.633 21.404 18.437 19.124 20.877 23.464
Crna Gora 6.345 6.522 5.752 6.203 6.777 7.629
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Makedonija 4.624 4.853 4.290 4.579 4.832 5.254
Srbija 5.606 5.471 4.622 4.789 5.208 6.015
Bosna i Hercegov-
ina

4.445 4.584 4.046 4.244 4.572 5.034

Izvor: https://www.imf.org/external/datamapper/NGDPDPC@WEO/OEMDC/AD-
VEC/WEOWORLD/SRB

Prilikom komparativne analize inovativnih preduzeća korišćena je statistička 
baza Evrope – Eurostat. Prvo poređenje Srbije sa zemljama u okruženju je rađeno po 
osnovu broja preduzeća koja su uvela inovacije ili imala bilo kakve inovativne aktivno-
sti u 2016. godini  (tabela 2).

Podaci koji su prikazani odnose se na Bugarsku, Hrvatsku, Mađarsku, Rumuniju, 
Sloveniju, Makedoniju i Srbiju, dok su za Bosnu i Hercegovinu i Crnu Goru izostavlje-
ni, jer nisu evidentirani u Eurostat bazi podataka. Na osnovu druge kolone, u tabeli 2, 
može se primetiti da Srbija ima najveći broj preduzeća koja su u 2016. godini uvela ino-
vacije ili imala bilo kakve inovativne aktivnosti, u odnosu na ostale države uključene u 
ovu analizu. Ukoliko detaljnije analiziramo ovu tabelu, primetićemo da su  prikazani  
podaci za mala preduzeća koja imaju od 10 do 49 zaposlenih, za srednja preduzeća koja 
imaju od 50 do 249 zaposlenih i za velika preduzeća koja imaju preko 250 zaposlenih. U 
prvoj kategoriji malih preduzeća koja angažuju od 10 do 49 radnika Srbija ima najveći 
broj preduzeća, dok je Mađarska na drugom mestu. Međutim, u kategorijama srednjih 
i velikih preduzeća najveći broj preduzeća ima Bugarska koju sledi Mađarska. Takođe, 
primetno je da je u obe ove kategorije preduzeća Srbija na trećoj poziciji. Prema tome, 
ovi podaci jasno ukazuju da su najinovativnija preduzeća u Srbiji mala preduzeća.

Tabela 2: Preduzeća koja su uvela inovacije ili imala bilo kakve inovativne aktiv-
nosti u 2016. godini

Države Ukupno Od 10 do 49 
zaposlenih

Od 50 do 249 
zaposlenih

Preko 250 
zaposlenih

Bugarska 3.986 2.332 1.238 416
Hrvatska 3.157 2.304 658 194
Mađarska 4.642 3.170 1.114 358
Rumunija 2.925 2.059 643 223
Slovenija 1.767 1.175 452 141
Makedonija 1.166 871 232 63
Srbija 5.619 4.470 887 262

Izvor: http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=inn_cis10_type&lan-
g=en

  
U daljoj analizi, koja je takođe urađena na osnovu podataka iz Eurostat baze po-

dataka, na slici 1 prikazan je broj preduzeća koja su uvela nove ili značajno unapređene 
proizvode u 2014. godini. Ovde je ponovo prikazana komparacija između Srbije i 
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Bugarske, Hrvatske, Mađarske, Rumunije, Slovenije i Makedonije, pri čemu su poseb-
no poređeni podaci za preduzeća koja su uvela nove ili značajno unapređene proizvode 
koji su novi na tržištu i za predzeća koja su uvela nove ili značajno unapređene proiz-
vode koji su novi samo u tim preduzećima. Srbija je po ovim kriterijumima ispred 
ostalih država koje su bile predmet analize, ali je takođe primetno da je kod svih anal-
iziranih država znatno veći broj preduzeća koja su uvela nove ili značajno unapređene 
proizvode koji su novi samo u tim preduzećima.

Slika 1. Preduzeća koja su uvela nove ili značajno unapređene proizvode u 2014. 
godini

U današnje vreme, pitanjima zaštite životne sredine se posvećuje dosta pažnje,  pa 
se zbog toga sledeća komparacija između Srbije i zemalja u okruženju odnosi na broj 
preduzeća koja su imala ekološke koristi od inovacija (tabela 3). 

Razmatrano je pet kategorija preduzeća: 
1) Preduzeća koja su smanjila zagađenje vazduha, vode, buke ili zemljišta u pre-

duzećima.
2) Preduzeća koja su olakšala recikliranje proizvoda nakon upotrebe od strane 

krajnjih korisnika.

 

 
 

Slika 1. Preduzeća koja su uvela nove ili značajno unapređene proizvode u 2014. godini 
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3) Preduzeća koja recikliraju otpad, vodu ili materijale za sopstvenu upotrebu ili 
prodaju.

4) Preduzeća koja su smanjila potrošnju energije ili emisiju CO2.
5) Preduzeća koja su zamenila udeo fosilne energije obnovljivim izvorima ener-

gije u preduzećima.
Primetno je da po svim kategorijama Srbija ima najveći broj preduzeća. Hrvatska 

je na drugoj poziciji u prve četiri kategorije, dok je u petoj na trećem mestu. Najmanji 
broj preduzeća u svim kategorijama ima Makedonija. Prema tome, može se zaključiti 
da Srbija ima najviše, a Makedonija najmanje ekoloških koristi od inovacija.

Tabela 3: Ekološke koristi od inovacija u preduzećima u 2014. godini

Države

Preduzeća 
koja su 

smanjila 
zagađenje 
vazduha, 

vode, buke 
ili zemljišta 
u preduzeći-

ma 

Preduzeća koja 
su olakšala 
recikliranje 

proizvoda na-
kon upotrebe 
od strane kra-
jnjeg korisnika

Preduzeća 
koja recikli-
raju otpad, 

vodu ili 
materijale 

za sopstvenu 
upotrebu ili 

prodaju 

Pre-
duzeća 
koja su 
sman-
jila po-
trošnju 
energije 

ili 
emisiju 

CO2 

Preduzeća koja 
su zamenila 

udeo fos-
ilne energije 
obnovljivim 

izvorima 
energije u pre-

duzećima

Bugarska 358 249 328 325 102
Hrvatska 658 581 723 730 239
Mađarska 516 329 492 595 201
Rumunija 508 254 425 455 60
Slovenija 542 321 458 676 254
Make-
donija 159 97 119 142 47

Srbija 1.054 874 1.040 843 288

3. GLOBALNI INDEKSI INOVATIVNOSTI SRBIJE I ZEMALJA U 
OKRUŽENJU

Globalni indeks inovativnosti (GII) je kompleksan indikator inovativnosti koji 
uključuje veliki broj pokazatelja inovativnosti koji nadmašuju tradicionalne metode 
merenja inovativnosti zasnovanih na pojedinačnim pokazateljima inovativnosti, kao 
što su razvoj istraživanja i rasta, broj patenata, broj novih proizvoda, itd. Ovaj indeks 
obezbeđuje jasnu, uporedivu i sveobuhvatnu metodu identifikacije položaja Srbije u 
odnosu na druge zemlje Evrope i sveta. Osim toga, Globalni indeks inovativnosti omo-
gućava identifikaciju domena koji se moraju značajno unaprediti kako bi se poboljšala 
inovativnost posmatranih zemalja (u ovom slučaju Srbije) u skladu sa domenima koji 
su već razvijeni i koje treba i dalje razvijati kako bi se smanjilo zaostajanje Srbije u 
razvoju inovacija u odnosu na pojedine zemlje u okruženju. Metodologija dobijanja 
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Globalnog indeksa inovativnosti omogućava poređenje i rangiranje različitih zemalja 
prema razvoju njihove inovativnosti, odnosno inovativnog kapaciteta. Ovaj indikator 
je dizajniran da meri inovativnost u zemljama koje imaju različite nivoe inovativnosti 
i ekonomije, što je naročito korisno za zemlje u razvoju koje žele brzo da poboljšaju 
svoju inovativnost i sveukupan razvoj [2]. 

Prema Globalnom indeksu inovativnosti – GII (slika 2), u 2018. godini, vrednost 
Globalnog indeksa inovativnosti za Srbiju bio je 35,5 (na skali od 1 do 100), a od uk-
upno 126 zemalja koje su tada uzete u obzir, Srbija je bila na 55. mestu. Dakle, Srbija je 
bila znatno iza najrazvijenijih zemalja Evrope. Iako je rangiranje Srbije u 2018. godini 
bilo bolje za sedam pozicija u odnosu na 2017. godinu, rangiranje Srbije je bilo lošije od 
postignutog nivoa u 2013. godini, kada je Srbija bila na 54. poziciji od ukupno 142 pos-
matrane države. Slabo rangiranje Srbije  u odnosu na najrazvijenije evropske države, 
tokom celokupnog posmatranog perioda (2013-2018), ukazuje na zaostajanje u inova-
tivnosti i na još uvek nizak nivo konkurentnosti srpske ekonomije.

Slika 2: Globalni indeks inovativnosti i rangiranje Srbije u periodu od 2013. do 
2018. godine

U poređenju sa 2017. godinom Srbija je poboljšala svoju poziciju po pitanju inova-
tivnosti u  četiri od sedam oblasti uključenih u GII (tabela 4). Najveće poboljšanje za 
čak 14 pozicija u listi globalnih inovativnosti zabeleženo je za indikator Ekološka odr-
živost (56. pozicija iz 2017. godine smanjena je na 42. poziciju u 2018. godini). Značajna 
poboljšanja u inovativnoj poziciji Srbije takođe su zabeležena u oblasti Povezivanja 
inovacija (87. pozicija iz 2017. godine smanjena je na 76 poziciju u 2018. godini), zatim 
oblast Poslovna sofisticiranost (sa 79. pozicije na 70. poziciju) i Nematerijalna ulaganja 
(sa 100. pozicije na 92. poziciju). Lošije pozicioniranje Srbije zabeleženo je u sledećim 
oblastima: Radna snaga i istraživanje i Sofisticiranost tržišta, dok se pozicija za oblast 
Institucije u 2018. godini nije menjala u odnosu na 2017. godinu.
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Od 21 indikatora inovativnosti Srbija je u 2018. godini, u odnosu na 126 rangiranih 
država, bila najbolje rangirana u sledećim domenima: Informacione i komunikacione 
tehnologije (32. pozicija), Visoko obrazovanje (34. pozicija), Online kreativnost (40. 
pozicija), Ekološka održivost (42. pozicija) i Kreiranje znanja (45. pozicija). Međutim, 
najlošije je bila rangirana u sledećim domenima: Trgovina, konkurencija i tržišna skala 
(102. pozicija), Sofisticiranost tržišta (101. pozicija), Opšta infrastruktura i Krediti (96. 
pozicija) i Nematerijalna ulaganja (92. pozicija).

Osnovni zaključak analiziranog inovativnog razvoja Srbije prema Globalnom in-
deksu inovativnosti, a u poređenju sa drugim zemljama u okruženju je da se Srbija 
nalazi u lošijoj poziciji, izuzev Bosne i Hercegovine koja je lošije rangirana (slika 3). 
Takođe, primećujemo da je Srbija imala manji GII u 2017. godini u odnosu na Make-
doniju, ali je u 2018. godini Makedonija zabeležila značajan pad u oblasti inovacija, te 
je ostvarila manji Globalni indeks inovativnosti u odnosu na sve države koje su bile 
predmet ovog istraživanja.

 
Tabela 4: Inovativni rang Srbije prema GII u 2018. i promena inovativnosti u 

odnosu na 2017. godinu

Indikatori inovativnosti

2018 2017 Promena rangi-
ranja u 2018. u 

odnosu na 2017. 
godinu

Rang GII Rang GII

INSTITUCIJE 50 67,21 50 67,67 0
Političko okruženje 61 53,54 52 57,21 9
Zakonodavno okruženje 47 71,58 43 70,56 4
Poslovno okruženje 42 76,53 48 75,23 -6
RADNA SNAGA I IS-
TRAŽIVANJE 58 32,20 54 33,93 4

Obrazovanje 80 43,03 70 45,57 10
Visoko obrazovanje 34 41,04 38 43,65 -4
Istraživanje i razvoj (I&R) 52 12,54 53 12,56 -1
INFRASTRUKTURA 48 49,63 52 49,73 -4
Informacione i komunikacione 
tehnologije 32 73,08 31 73,03 1

Opšta infrastruktura 96 30,48 95 29,14 1
Ekološka održivost 42 45,32 56 47,01 -14
SOFISTICIRANOST TRŽIŠTA 101 39,23 99 38,71 2
Krediti 96 27,55 84 28,69 12
Investicije 67 40,37 69 39,02 -2
Trgovina, konkurencija i tržišna 
skala 102 49,77 107 48,41 -5
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POSLOVNA SOFISTICIRA-
NOST 70 29,22 79 28,91 -9

Radnici znanja 66 35,01 72 35,86 -6
Povezivanje inovacija 76 24,86 87 21,76 -11
Upijanje znanja 77 27,80 82 29,10 -5
ZNANJE I TEHNOLOŠKI 
PROIZVODI 50 26,72 53 24,69 -3

Kreiranje znanja 45 21,81 49 19,15 -4
Uticaj znanja 62 36,99 68 30,43 -6
Difuzija znanja 52 21,35 55 24,48 -3
KREATIVNI AUTPUTI 64 28,13 70 29,11 -6
Nematerijalna ulaganja 92 35,01 100 31,73 -8
Kreativna roba i usluge 58 24,38 59 19,77 -1
Online kreativnost 40 18,11 34 33,21 6

Poređenje i dinamika pojedinačnih indikatora inovacija u poslednjih nekoliko 
godina ukazuje na prisustvo inovativnog potencijala u Srbiji koji je nedovoljno iskori-
šćen, a inovativnim faktorima razvoja nije efikasno upravljano [7]. Zbog toga je, kako 
predlažu i Despotovića i dr. [8],  neophodno promeniti dosadašnju politiku ukupnog 
i inovativnog razvoja i uložiti više napora i obezbediti potrebne resurse, a naročito 
ljudske i finansijske, kako bi se poboljšala inovativnost ekonomije kao osnove budu-
ćeg dinamičnog i održivog razvoja, povećanja zaposlenosti i ostvarenja većeg životnog 
standarda i kvaliteta u Srbiji.

4. ZAKLJUČAK
U današnje vreme konkurentna prednost se najčešće postiže i održava inovativnim 

poslovanjem, zbog čega imamo sve veću potrebu za merenjem inovativnosti naciona-
lne ekonomije. U istraživanjima se u tu svrhu koriste indeksi koji se bave inovacijama 
poput Globalnog indeksa inovativnosti, ali i javno dostupne baze podataka kao što je 
Eurostat baza podataka. Uzimajući u obzir ove činjenice, u ovom radu analizirana je 
inovativnost preduzeća u Srbiji i zemljama u okruženju, a na osnovu podataka preuze-
tih iz navedenih izvora (Eurostat baza podataka i Globalni indeksi inovativnosti). S 
obzirom da je osnova za određivanje stepena uspešnosti ekonomije na makro nivou 
bruto domaći proizvod (BDP), u analizi su korišćeni podaci o BDP po broju stanovnika 
koji su pokazali da se Srbija u odnosu na zemlje u okruženju nalazi na sedmoj poziciji 
(od devet država uključenih u analizu) i da jedino Makedonija i Bosna i Hercegovi-
na imaju manji BDP po broju stanovnika. Ovakav rezultat nije iznenađujuć, zato što 
se prema Izveštaju globalne konkurentnosti 2017-2018 jedino Slovenija nalazi u trećoj 
fazi razvoja i konkurentnosti, odnosno jedino je u toj državi ekonomija zasnovana na 
inovacijama. Hrvatska, Mađarska i Rumunija su trenutno u tranziciji iz druge u treću 
fazu, odnosno u pitanju su ekonomije koje su delimično zasnovane na efikasnosti, a 
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delimično na inovacijama. Ostale države, uključujući i Srbiju karakterišu ekonomije 
zasnovane na efikasnosti.

Slika 3. Globalni indeks inovativnosti Srbije i zemalja u okruženju u periodu u 
2017. i 2018. godini

Dalje istraživanje pokazalo je da u odnosu na države u okruženju Srbija ima na-
jveći broj malih preduzeća koja su uvela inovacije ili imala neku inovativnu aktivnost, 
dok je po broju srednjih i velikih preduzeća na trećem mestu, odmah iza Bugarske 
i Mađarske.  Međutim, u odnosu na broj preduzeća koja su uvela nove ili značajno 
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unapređene proizvode koji su novina na tržištu ili samo u tim preduzećima, kao i  u 
odnosu na ekološke koristi od inovacija, zapaženo je da Srbija prednjači u odnosu na 
države iz okruženja. 

Kako bi se dobila još jasnija slika o inovativnostima preduzeća u Srbiji u odnosu 
na države iz okruženja, analizirane su i vrednosti Globalnog indeksa inovativnosti. U 
2018. godini, kada je vrednost Globalnog indeksa inovativnosti iznosila 35,5 poena (na 
skali od 1 do 100), Srbija je bila na 55. mestu od 126 posmatranih zemalja u pogledu 
inovacija, odnosno značajno je zaostajala u odnosu na najrazvijenije evropske države, 
kao i u odnosu na većinu država u okruženju. Naime, u odnosu na osam posmatranih 
država iz okruženja, samo Bosna i Hercegovina i Makedonija su bile lošije rangirane 
od Srbije u 2018. godini. Međutim, pozitivan trend vrednosti Globalnog indeksa ino-
vativnosti od 2016. do 2018. godine je ohrabrujući, jer je Srbija u poslednje tri godine 
sa 65. pozicije došla na 55. mesto. Ovaj rezultat svakako otkriva tendenciju poboljšanja 
inovacija, naročito ako imamo u vidu da je to dugoročan i spor proces.

LITERATURA
[1] Jovičić, M. i Mirković, M. (2016). Inovacije i konkurentnost na globalnom 
nivou. Novi ekonomist. Str. 64-72.

[2] Cvetanović, D. et al. (2018). Global competitiveness of the Republic of Serbia 
in terms of innovation performance. Ekonomika, 64(1). Str. 25-35.

[3] Jevtić, B. et al. (2014). Technological Innovations – Evidence from Serbia. 
International Review, 3-4. Str. 27-33.

[4] Krstić, B. et al. (2016). Innovations as a determinant of competetiveness of 
Serbia: A comparative analysis with western Balcan Countries and the European 
Union. Teme, 40(3). Str. 1035-1050.

[5] Geneva, World Economic Forum (WEF). (2017). The Global Competitiveness 
Report 2017-2018; s. 317.

[6] Alvarado, I. et al. (2008). Determination of the competitiveness linkages 
through the agricultural associative enterprises. Ecological engineering, 34. Str. 
373-381.

[7] Kutlača, Đ., Semenčenko, D. (2015). Nacinalni inovacioni sistem u Srbiji: 
prošlost, sadašnjost, budućnost. Beograd: Institut ,,Mihajlo Pupin’’, Centar za 
istraživanje razvoja nauke i tehnologije.

[8] Despotović, D., Cvetanović, D., Nedić, V. (2016). Perspectives for the Deve-
lopment of Knowledge Economy, Innovativeness and Competitveness of CEFTA 
Countries. Facta Universitatis, Series: Economics and Organization. Str. 209-223.



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
305

BIBLIOGRAFIJA
[1] International Monetary Fund (IMF): (18.03.2019). GDP per capita, current 
prices. Preuzeto sa: https://www.imf.org/external/datamapper/NGDPDPC@
WEO/OEMDC/ADVEC/WEOWORLD/SRB

[2] Eurostat database: (18.03.2019.).  Enterprises by NACE Rev. 2 activity and 
size class. Preuzeto sa: http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?data-
set=inn_cis10_type&lang=en



306



307

UDC 378.1:174

CORPORATE CODE OF ETHICS: POSITIONING 
FOR HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

Denys Ilnytskyy1, Dmytro Barabas2

1 Faculty for international economics and management, Kyiv national economic 
university named after Vadym Hetman, Kyiv, Ukraine,  ilnytskyy@kneu.edu.ua
2 Faculty for international economics and management, Kyiv national economic 
university named after Vadym Hetman, Kyiv, Ukraine, barabas@kneu.edu.ua

Abstract:  The long-term successful functioning of any enterprise or institution should rely 
on well-defined ideological foundations. The most appropriate proof of that is function-
ing of such public institutions as the church and universities. While in case of the church 
the ideological foundations are based on the key document (the Bible in Christianity, the 
Talmud in Judaism, the Koran in Islam etc.), for universities there is no such unambiguity. 
Our approach is that for universities the ideological principles should find institutionalized 
design in form of a document, which is often called the Code of conduct or ethical code. 
The Code should be positioned as a small constitution for the university and members of 
university community. Internal documents regulating the peculiarities of implementation of 
external obligations of the university and internal university-wide policies are derivatives of 
the Code. The diversity of practices for naming the mission, values and principles of activity, 
norms of behaviour affects the effectiveness of activities of institutions of higher education 
and their positioning within the system of social and economic institutions across the region, 
country and globe. The modern paradigm of development of the knowledge economy implies 
not only the place of universities within it, but also its constant, dynamic adjustment and 
search for the ways to improve its efficiency. Therefore, the research of common and special 
paths of drafting and implementation of the university’s Codes of conduct becomes a current 
task and interest. For the preparation of this work, the authors relied on research of numer-
ous samples from different regions of the world, as well as studies of practical application of 
codes in general and their components. Significant regional differences in approaches to the 
regulation of ethical aspects have been traced. Thus, leading North-American and European 
universities rely on concise, up to 1 page, declaration of ethical principles. On the other 
hand, universities of the East-European countries take voluminous codes, which regulate 
many aspects, including duties of certain categories of workers and their responsibility for 
violation of ethical norms. Functioning of non-university business, educational and research 
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institutions often results in adoption by communities (associations, networks, unions, etc.) 
of the principles and standards of behaviour, which university representatives and gradu-
ates should adhere to. Sometimes model documents are also developed, they must act as 
models for universities throughout the country or region. At the same time, it should be 
understood that the culture and management of university activities is primarily governed 
by internal regulatory documents. The uniqueness of institutional missions and positioning 
in the markets of research and educational services determine the differences in definition of 
ethical standards. As a result of the research, it was revealed that a number of aspects find a 
common solution in most examples, however, there are several components that distinguish 
some institutions from others. In particular, ensuring the integrity of researchers and pro-
fessors unites universities, whereas the attitude to openness of science – divides. According 
to the results of the study, two key models of regulation of conduct of members of the uni-
versity community among themselves and in relations with external stakeholders could be 
distinguished: the adoption of an integrated Code and the adoption of separate documents 
defining the mission and features of university policies. The structure of the integrated Code 
should include the definition of the mission and tasks of the university, values, principles 
and norms (standards) of the ethical behaviour of members of the university community. 
The obligatory components of the ethical code should also include the definition and peculi-
arities of behaviour in case of a conflict of interests, the implementation and administration 
of the Code, including the responsibilities for its violation. In addition, we consider it expe-
dient to classify ethical standards of behaviour into two groups - general and specific ethical 
standards. Despite its fundamental nature, the Code should be periodically reviewed and, if 
necessary, made changes for the fuller realization of the university’s mission and adequately 
respond to new challenges. The study formed the basis for the preparation of the draft Code 
of Ethics of the Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman.

Keywords:  code of ethics, higher education, standards of ethical behaviour, mission, university 
management
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Аннотация: Долгосрочное функционирование и развитие любых предприятий или 
учреждений должно опираться на четко определенные идеологические основы. Наи-
более удачным доказательством этого является функционирование церкви, как об-
щественного института, и университетов. Если в случае с церковью оформление 
идеологических основ базируется на ключевом носителе (Библии в христианстве, 
Талмуде в иудаизме, Коране в исламе и т.д.), то для университетов такой одно-
значности нет. Считаем, что для университетов идеологические принципы долж-
ны находить институционализированное оформление в виде документа, который 
чаще всего называют этическим кодексом. Этический кодекс следует рассматри-
вать в качестве малой конституции развития университета и членов универси-
тетского сообщества. Производными от него есть внутренние документы, регла-
ментирующие особенности реализации внешних обязательств университета и 
общеуниверситетские политики. Многообразие практик удостоверения миссии, 
ценностей и принципов деятельности, норм поведения в различных учреждениях 
высшего образования влияет на эффективность их деятельности и позициониро-
вания в системе социальных институтов в масштабах региона, страны и мира. 
Современная парадигма развертывания экономики знаний предполагает не только 
место университетов в ней, но и постоянное, динамическое его уточнение и поиск 
путей повышения эффективности деятельности. Поэтому изучение закономер-
ностей и особенностей составления и реализации положений этических кодексов 
университетов составляет актуальную задачу. Для подготовки данной работы 
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авторы опирались на исследования многочисленных примеров университетов из 
различных регионов мира, а также исследования практики применения этических 
кодексов в целом и их отдельных составляющих. Прослеживаются существенные 
региональные различия в подходах к регламентации этических аспектов. Так, веду-
щие североамериканские и европейские университеты опирают свою деятельность 
на лаконичные, вплоть до 1 страницы, декларации этических принципов. С другой 
стороны, университеты стран СНГ принимают объемные своды, регламентирую-
щих в т.ч. обязанности отдельных категорий работников и их ответственность 
за нарушение этических норм поведения. Результатами функционирования внеу-
ниверситетских институтов часто становится принятие сообществами (ассо-
циациями, сетями, общинами, союзами и т.д.) принципов и стандартов поведения, 
которых должны придерживаться представители университетов или их выпуск-
ники. Иногда также принимаются модельные документы, которые должны высту-
пать образцами для университетов всей страны или региона. Вместе с тем следует 
понимать, что управление деятельностью вузов, прежде всего, регламентируется 
внутренними нормативными документами. Уникальность институциональных 
миссий и позиционирование на рынках исследовательских и образовательных услуг 
обусловливают различия определения этических норм поведения. В результате ис-
следования выявлено, что ряд аспектов находят общее решение в большинстве при-
меров, однако имеют место отдельные составляющие, которые отличают одни 
институты от других. В частности обеспечение честности поведения исследова-
телей и преподавателей объединяет университеты, тогда как отношение к от-
крытости науки является разным. По результатам исследования можно выделить 
две ключевые модели регламентации этики поведения членов университетского 
сообщества между собой и в отношениях с внешними стейкхолдерами: принятие 
комплексного этического кодекса и принятие отдельных документов, определяю-
щих миссию и особенности университетских политик. Структура комплексного 
этического кодекса должна включать определение миссии и задач университета, 
ценностей, принципов и норм (стандартов) этического поведения членов универси-
тетского сообщества. К обязательным составляющим этического кодекса следует 
также отнести определение и особенности поведения при конфликте интересов, 
внедрение и администрирование кодекса, в том числе ответственность за его на-
рушение. Кроме того, считаем целесообразным разделение этических стандартов 
поведения на две группы - общие и специфические этические стандарты. Несмотря 
на фундаментальный характер, этический кодекс следует периодически пересма-
тривать и, в случае необходимости, вносить изменения для более полной реализа-
ции миссии университета и адекватного реагирования на новые вызовы. Проведен-
ное исследование легло в основу подготовки проекта Этического кодекса Киевского 
национального экономического университета имени Вадима Гетьмана.

Ключевые слова: этический кодекс, высшее образование, стандарты этического 
поведения, миссия, управление университетом
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1. INTRODUCTION 
The diversity and multidimensions of, often contradictory, practices in defining 

missions, values and principles of behaviour, norms of conduct in various institutions 
of higher education affects the economic efficiency of their activities and position-
ing within the system of social institutions across the region, country and the world. 
The modern paradigm of the deployment of the knowledge economy involves both the 
important place of universities in it, but also the constant, dynamic refinement and 
the search for ways to increase the efficiency of the activity. Therefore, studying the 
regularities and peculiarities of the compilation and implementation of the provisions 
of the ethical codes of universities is an urgent task.

Countries and the world community are interested in ensuring the ethics of the 
behaviour of universities and their communities, albeit on the assumption that in the 
global world graduates and clients could realize their intellectual capital in virtually 
any country. Adoption and adherence to the norms of the ethical code could in many 
cases prevent fraud and unfair behaviour with which students, clients for research and 
other stakeholders meet on internationalized markets for scientific and educational 
services. In addition, any pedagogical ideas, innovations and reforms can be intro-
duced into educational practice only through their adoption, corresponding changes 
in the professional consciousness and behaviour of the professor [1].

2. UNIVERSITY ETHICAL CODE
The long-term operation and development of any institutional form, enterprise or 

institution is believed to be based on well-defined ideological foundations. The most 
successful proof of this is the functioning of the church as a public institution, and 
universities. If in case of the church, the design of ideological foundations is based on a 
key bearer (the Bible in Christianity, the Talmud in Judaism, the Koran in Islam, etc.), 
then for universities there is no such unambiguousness. It is the variability of universi-
ties and models of their behaviour in aggregate that creates the diversity on which the 
wealth of science, culture and education is based.

We assume that for universities, the history of development of which as important 
social institutions has several centuries, ideological principles should find institution-
alized design in the form of a document, which is often referred to as the Ethical Code 
(also known as Code of Conduct). Such documents are found in practically all world-
class universities, the materials of which websites have been studied. The Ethical Code 
should be considered as a small constitution for the development of the university and 
members of the university community. In fact, it is the basic document of the fixation 
and development of the university subculture [2]. Derivatives from it are internal docu-
ments regulating the peculiarities of the implementation of external obligations of the 
university and general university policies. For example, the list of university policies 
at Rochester Technological University, which is a strong leader in certain sectors of 
knowledge, reads at least 120 points [3].
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The functioning of non-university institutions often stimulates the adoption of 
the principles and standards of behaviour by communities (associations, networks, fel-
lowships, unions etc) that universities and their graduates must take on. Sometimes 
model documents are also accepted, which should serve as models for universities 
throughout the country, profession or region. At the same time, it should be under-
stood that the management of the activities of institutions of higher education is, first 
of all, regulated by internal normative documents.

In some countries, especially developed, the practice of codification of academic 
ethics has a long history. At varying degrees, ethical norms are regulated in all key 
organizations that ensure the integrity and leadership of the US higher education sys-
tem. These include the National Education Association, the Council for Advancement 
and Support of Education, the Association of Governing Boards of Universities and 
Colleges, the Association of Community College Trustees, the Association of Private 
Sector Colleges and Universities, the American Association of University Professors, 
the American Association of University Women, the American Federation of Teachers, 
the Council for Adult and Experiential Learning, state Institute of Education Sciences, 
Education Resources Information Center, National Center for Education Statistics and 
the Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching. It is believed that the codi-
fication of academic ethics in the USA is associated with the activities of the American 
Association of University Professors (AAUP). Yet in the first half of the last century, 
it established the Committee on University Ethics (the first head of John Dewey), who 
also developed a number of documents rationalizing the professional ethics. But the 
basic provisions of academic ethics (as a practical regulatory system, not as a research 
discipline) were laid down in the Statement on Professional Ethics (1966), which, with 
a certain periodicity, is being revised in search for improvement (currently, the 2009 
edition is in effect) [4]. In general, it describes various aspects of the professional du-
ties of the professor [5]. In many codes and standards of conduct American universi-
ties, which fully utilize their autonomy, adopt the AAUP Statement as the basis for the 
introduction of their own standards of conduct. In addition, in many other cases its 
determining inf luence on the content of the preamble and the overall structure could 
be felt.

The evolution of professional and social requirements for the behaviour and re-
sults of the activities of higher education institutions in the USA has led to a well-
structured criterion that determine the qualitative dimension of the functioning of 
universities and members of their communities. A similar development occurred in 
a number of other developed, as well as developing countries. So, in the US they are 
quite clearly defined as components of the leadership triad of educational criteria for 
the Baldrige Award (Table 1). It follows from them that the norms of ethical behaviour 
should be considered in the system of fundamental factors that ensure both the inter-
nal leadership of management and its̀  effectiveness, and the external leadership of the 
entire university and its social responsibility.
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Table 1. Components of the leadership triad of educational criteria for the Bald-
rige Award [6]

Group of  
criterion

Group of  
 indicators Group of questions

Leadership

leadership of man-
agement

а) vision, values and mission, including:
1) vision and values;
2) promotion of legal and moral behaviour;
3) creation of sustainable organization;
b) communication and organizational results, including:
1) communication;
2) focusing on actions

Control and pub-
lic responsibility

а) organizational management, including:
1) system of management;
2) evaluation of results;
b) legal and moral behaviour, including:
1) legal behaviour, regulatory behaviour and accreditation;
2) ethical behaviour;
c) public responsibility and support of key communities, 
including:
1) public well-being;
2) support of communities.

In the countries of Anglo-Saxon legal system and cultures the common principles, 
which are similar with AAUP Statement, were developed later and their attitude to 
codes of specific universities is the following: the principles perform as generalization 
of experience of codification and are used for perfection of regulation. In Canada they 
were adopted by The Society for Teaching and Learning in Higher Education (STLHE) 
[7]. This Canadian project could be  named to be one of the most successful in the sense 
of generalizations of principles of academic ethics, although its̀  disadvantage is that it 
concerns only teaching activities. We find interesting the processes that have unfolded 
in recent years in the UK, where attempts have been made to create a framework for 
centralized codification of ethical norms. British declarations were created specifically 
for the embodiment in the codes, and the developers of the declarations themselves 
tried to monitor and direct the process of such an embodiment. Thus, in the field of 
university science, universities were offered the declaration “Rigour, respect, respon-
sibility: a universal ethical code for scientists”, prepared on behalf of the Royal Coun-
cil for Science and Technology within the British Government by a group under the 
leadership of the Chief Scientific Adviser to the government of D. King in 2007. This 
declaration has been discussed for two years by teams of more than 40 universities 
to harmonize university systems for ethical regulation of scientific research with the 
code. Some universities (in particular, having accumulated considerable experience in 
regulating the processes and results of research) found their codes to be consistent with 
the declaration or even more accurately ref lect modern ethical requirements, while less 
experienced - used the declaration as a reference [8].
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According to the concept of the triple helix, the university is deeply integrated into 
the system of public relations, with the development of which both the different behav-
iours of subjects are possible, but also conf lict situations in the external and internal 
environments. Following Y. Kazakov, in post-soviet countries there are many layers of 
probable conf licts that cannot be reduced to the intersection of professional ethics and 
corporate ethics, since university ethical code potentially deals with:

- the university as a quasi-corporation (conditionally autonomous, with a hi-
erarchical structure: institute – department - professor); dependence from state ad-
ministration and financing, from thoughts on market changes by ministerial higher 
education officials negatively affect the process and result of formation of the spirit of 
the university;

- the university as an organization that integrates interuniversity structures; 
this aspect remains outside the focus of the ethical code, but after all, the code could 
give university leaders a certain channel of morally motivated action: both predeter-
mining positions and insuring against external pressure;

- the university as a community of teachers, for a significant part of which 
teaching is not the main one;

- the university as an innovation laboratory, promoting both specific scientific 
or technical-technological directions, and a separate direction of teaching specific dis-
ciplines;

- the university as a supplier of personnel for certain professions, i.e. a structure 
that should produce specialists with the idea of the professional and ethical founda-
tions of the chosen specialty given at the university walls;

- the university as a socially responsible institution. The work of this university 
in the region should significantly inf luence its development (lifestyle, level of school 
education and culture; production infrastructure, nature of production and trade) [9].

When writing this paper, the authors relied on the study of numerous examples 
of universities from different regions of the world, as well as research into the practice 
of applying ethical codes in general and their individual components. It turned out 
that there are significant regional differences in approaches to the regulation of ethical 
aspects. Thus, the leading North American and European universities rely on concise 
(some up to 1 page) declarations of ethical principles. At the same time, universities in 
Eastern Europe take voluminous documents, which regulate many aspects, including 
duties of certain categories of workers and their responsibility for violation of ethical 
norms of behaviour. On the other hand, quite often Ethical codes deduce a student 
from the circle of subjects to which this document is addressed.

Often, the ethical codes of universities are created under the inf luence of external 
factors, and not in response to an internal request of the staff of the educational insti-
tution or community. The Bucharest Declaration concerning Ethical Values and Prin-
ciples  for  Higher Education  in the  Europe  Region has greatly inf luenced European 
universities for the past 15 years [10]. This document, if not having established an 
international standard, then undoubtedly became an important normative precedent 
for discussing ethical problems of higher education, in the broad sense of the word, 
including not only norms and values, but also institutional support for their practical 
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effectiveness. The Bucharest Declaration was adopted at a conference held with the 
participation of UNESCO, and this regulatory policy is carried out in all areas that 
have become the subject of UNESCO’s ethical attention and ethical concern. However, 
an analysis of the existing ethical and regulatory practice, in particular, of codification 
experience, shows that the Bucharest Declaration turns out to have indirect inf luence 
on the emergence of university codes. Often, as can be seen from the content of specific 
codes or relevant regulatory documents, they were generated by a fashionable trend, 
the means for enhancing the image of the university or its leader, or in response to 
recommendations that have been made more than once by high-ranking politicians on 
the establishment of ethical committees and the introduction of ethical regulation in 
institutions and organizations, especially in state ones [11].

The ethical code of the university, ideally, is adopted for decades, and short-term 
needs or conf licts to which it responds at the time of development may be irrelevant 
after 3-5 years, especially considering the migration dynamics of the university staff. 
And therefore, universities could use the expert development of the ethical code and 
its adoption at the academic council of the university. However, the effectiveness of 
the code, its full inclusion in all aspects of university life, the transition to the model 
of ethical regulation (preferably, gradually replacing administrative regulation), the 
use of an ethical code to resolve conf licts of interest, behavioural deviations with the 
involvement of an ethical commission, as well as discussions to ensure accumulation 
of ethical-discursive experience of the university community and in the order of public 
control. The effectiveness of the code is not guaranteed by the content or manner of 
formulating its provisions, but is ensured by trust and organizationally formalized, 
transparent and well-known procedures. The university must have an authorized per-
son or body responsible for the correct implementation of accepted procedures.

In post-Soviet countries, the emergence of university ethical codes in many cases 
could become the impetus for changing university spirit. The code can give a reason 
for the team to inf luence the administration and administrations to inf luence the staff, 
employees and other university stakeholders. The code can also be a reason for ethical 
discussions and ref lections regarding conf licts that arise [11].

The uniqueness of institutional missions and positioning in the markets of re-
search and educational services determine the differences in the definition of ethi-
cal standards of behaviour. As a result of the research, it was revealed that a number 
of aspects find a common solution in most of the examples; however, there are some 
components that distinguish some institutions from others. In particular, ensuring the 
integrity of the behaviour of researchers and teachers unites universities, whereas the 
attitude to the openness of science is different. According to the results of the study, 
two key models of regulation of ethical behaviour of members of the university com-
munity among themselves and in relations with external stakeholders can be distin-
guished: the adoption of an integrated ethical code and the adoption of separate docu-
ments defining the mission, tasks, standards, norms and features of university policies.

There are different ways to structure ethical code. The British recommendations 
mention three ways of structuring ethical documents (by role positions, by functions, 
by problems) and suggest highlighting the following semantic blocks of the university 
code: 1. Preamble. 2. Purposes and methods of use. 3. Teaching, learning and assess-
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ment. 4. Student life. 5. Leadership and strategic management. 6. Operation manage-
ment. 7. Communication with business and territorial communities. 8. Enforcement of 
the code. 9. Related documents [12]. In our opinion, the structure of the integrated eth-
ical code should include the 1) definition of the mission and tasks of the university, 2) 
values, 3) principles and 4) norms (standards) of the ethical behaviour of the members 
of the university community. The mandatory components of the ethical code should 
also include 5) the definition and peculiarities of behaviour in case of a conf lict of 
interests, 6) the implementation and administration of the code, including the respon-
sibility for its violation. In addition, we consider it expedient to divide ethical stand-
ards of behaviour into two groups - general and specific ethical standards. Despite its 
fundamental nature, the ethical code should be reviewed cyclically and, if necessary, 
be amended to fully implement the university’s mission and respond adequately to 
new challenges. The study and latter approach formed the basis for the preparation of 
the draft Ethical Code of the Kyiv National Economic University named after Vadym 
Getman [15].

Similar evidence is found in Europe, where the system for ensuring the quality of 
functioning of higher education is based on the EFQM Excellence Model [13]. In Eu-
rope, ensuring ethical behaviour relies directly on leaders in the process of their inter-
action with external and internal stakeholders, in contrast to American culture, where 
more attention is given to individuals and their independent behaviour. Although it 
should be recognized that there are no fundamental differences between the American 
and European approaches.

In addition, China is also introducing the practice of developing ethical compo-
nents of behaviour in higher education. That is why the Chinese system of quality 
assessment of higher education (QAUE - Quality Assessment of Undergraduate Educa-
tion) among the 19 indices includes one which is designed to evaluate the professional 
ethics of teachers [14].

3. CONCLUSION
According to the results of the study, two key models of regulation of ethical be-

haviour of members of the university community among themselves and in relations 
with external stakeholders can be distinguished:

• adoption of an integrated ethical code;
•  adoption of separate documents defining the mission and particularities of 

university policies.

The structure of the integrated ethical code should include the definition of the 
mission and objectives of the university, the values, principles and norms of ethical 
behaviour of members of the university community. This approach was used in the 
preparation of the Ethical Code of the Kyiv National Economic University named af-
ter Vadym Getman [15]. The mandatory components of the ethical code should also 
include the definition and peculiarities of behaviour in case of a conf lict of interests, 
the implementation and administration of the code, including the responsibility for 
its violation. It is advisable to divide ethical standards of behaviour into two groups - 
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general and specific ethical standards. Despite its fundamental nature, in order to fully 
implement the university’s mission and adequately respond to new challenges, the ethi-
cal code should be periodically reviewed and, if necessary, modified.
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Apstrakt:  Današnji menadžeri prepoznaju uticaj koji faktori imaju na konkurentnost, ali 
rijetko mjere njihov uticaj na učinak organizacije. Menadžeri uvode nove strategije i inovativ-
ne operativne procese za postizanje učinka, a zatim nastavljaju da koriste stare kratkoročne 
finansijske pokazatelje / indikatore koji su se koristili decenijama, na primjer, kao što je povrat 
na investiciju, rast prodaje ili operativni prihod .Postavlja se pitanje - kako su stari pokazatelji 
relevantni za mjerenje novih promjena. Međutim, efikasno mjerenje mora biti sastavni dio 
procesa upravljanja u organizacijama. Sama činjenica da menadžeri sistematski razmatraju 
pretpostavke na kojima počiva teorija je poboljšanje trenutne prakse donošenja odluka za-
snovane na kratkoročnim operativnim rezultatima. Tradicionalno, organizacije koriste mje-
sečne ili kvartalne sastanke između menadžera radi analize nedavnih finansijskih rezultata. 
Pored tradicionalnih finansijskih indikatora, indikatori koji mjere zadovoljstvo zaposlenih, 
inovacije i poslovne procese, današnji najvažniji indikatori IT konkurentnosti. Kako se pod-
ručje strateškog menadžmenta proširilo, istraživači i praktičari pokazali su povećan interes 
za ulogu informacione tehnologije u formulisanju i implementaciji strategije, kao iu njenom 
uticaju na učinak organizacija (Sabherval i King, 1991; Holland, Lockett, i Blackman, 1992; 
Henderson i Venkatraman, 1993; Kettinger et al., 1994). Organizacije pružaju konkurentnu 
prednost isporukom proizvoda ili usluge na način koji potrošači cijene više od konkurencije. 
Međutim, informacione tehnologije ne daju konkurentske prednosti organizacijama. Konku-
rentna prednost stvara način na koji koriste informacionu tehnologiju. Organizacije treba da 
koriste informacionu tehnologiju na inovativan način (Povell, Dent, 1997: 375). Organizacije 
mogu koristiti kreativne IT načine rada koje konkurenti još nemaju. IT je snažno konkuren-
tno oružje koje stvara rast organizacije i zadovoljstvo potrošača. IT premošćuje jaz između 
poslovne ljude i tehnička lica. Razvoj informacionih tehnologija, globalnih komunikacija, 
e-trgovine i interneta u Republici Makedoniji nametnuo je potrebu za mjerenjem i praćenjem 
IT indikatora u organizacijama. Organizacije koje ulažu u marketing, posebno u digitalnom, 
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najvažnije su za profitabilnost. Shodno tome, za njih je najvažniji pokazatelj ROI, tj. Indikator 
koji pokazuje povrat na investiciju. Troškovi koje organizacije ostvaruju u smislu digitalnog 
marketinga odnose se na oglašavanje, kreiranje sadržaja, IT, online odnose s javnošću, prika-
zivanje, pozivne centre. Ne postoji jedinstven i jednostavan način za mjerenje profitabilnosti 
digitalnog marketinga, ali kombiniranjem nekoliko metoda mogu se dobiti potrebni rezultati. 
Značajni su alati za veb analitiku kao što je Google Analitics koji segmentiraju posjetitelje sa 
stranica društvenih medija i zatim analiziraju da li se njihovo ponašanje ili stope konverzije 
razlikuju od drugih posjetitelja. Metodom procene ROI, posebno društvenim medijima Brand 
metrike, kampanjama za testiranje digitalnih marketinških aktivnosti, kroz CRM - Upravlja-
nje odnosima s klijentima, kreira se digitalni odnos sa potrošačima. Pokretačka snaga organi-
zacija, u modernom svetu, su nove primene marketinške strategije. Sposobnost inkorporacije 
informacione tehnologije u marketing stvara snažno organizaciono i konkurentno oružje. Srž 
strategije u modernom svijetu je Internet.

Ključne reči:  Informacione tehnologije , IT indikatori, digitalni marketing, organizaciona 
konkurentnost.
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Abstract:  Today’s managers recognize the influence that factors have on competitiveness, 
but rarely measure their impact on the performance of the organization. Managers intro-
duce new strategies and innovative operational processes for achieving performance, and 
then continue to use old short-term financial indicators / indicators that have been used for 
decades, for example, such as the return on investment, sales growth, or operating income. 
The question arises - how the old indicators are relevant to measuring for new changes. 
However, effective measurement must be an integral part of the management process in 
organizations. The mere fact that managers are systematically considering the assumptions 
underlying the theory is an improvement in the current decision-making practice based on 
short-term operating results. Traditionally, organizations use monthly or quarterly meetings 
between managers to analyze recent financial results. In addition to traditional Financial 
Indicators, indicators that measure employee satisfaction, innovation and business process-
es, today’s most important IT competitiveness indicators. As the area of strategic manage-
ment expanded, researchers and policy practitioners showed increased interest in the role of 
information technology in formulating and implementing the strategy, as well as in its im-
pact on the performance of organizations (Sabherwal and King, 1991; Holland, Lockett, and 
Blackman, 1992; Henderson and Venkatraman, 1993; Kettinger et al., 1994). Organizations 
provide a competitive edge by delivering a product or service in a way that consumers ap-
preciate more than competition. However, information technology does not give competitive 
advantage to organizations. Competitive advantage creates the way they use information 
technology. Organizations should use information technology in an innovative way (Powell, 
Dent, 1997: 375). Organizations can use creative IT modes that competitors do not yet have. 
IT is a powerful competitive weapon that creates growth of the organization and consumer 
satisfaction. IT bridges the gap between business people and technical persons. The devel-
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opment of IT technologies, global communications, e-commerce and the Internet imposed 
the need in the Republic of Macedonia for measuring and monitoring IT indicators in the 
organizations. Organizations that invest in marketing, especially in digital, are the most 
important for profitability. Accordingly, the most important indicator for them is the ROI, ie 
the indicator showing the return on investment. The expenditures that organizations make 
in terms of digital marketing relate to advertising, content creation, IT, online public rela-
tions, display, call centers. There is no single and easy way to measure the profitability of 
digital marketing, but by combining several methods, the necessary results can be obtained. 
Web analytics tools like Google Analytics that segment visitors from social media sites and 
then analyze whether their behavior or conversion rates are different from other visitors are 
significant. With the method of estimating ROI, especially the social media Brand metrics, 
campaigns for testing digital marketing activities, through CRM - Customer Relationship 
Management, a digital relationship with consumers is created. The driving force of organi-
zations, in the modern world, are the new applications of the marketing strategy. The ability 
to incorporate information technology into marketing creates powerful organizational and 
competitive weapons. The core of the strategy in the modern world is the Internet.

Keywords:  Information technology, IT indicators, digital marketing, organizational competi-
tiveness.
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1. INTRODUCTION
Today, within the organizations, old indicators are not sufficiently relevant to 

measure newly aroused changes. Effective measurement must be an integral part of the 
management process of organizations.

Traditionally, organizations use monthly or quarterly managers’ meetings to ana-
lyze recent financial results, that is, they pay more attention to traditional than to IT 
competitiveness indicators.

As the strategic marketing has expanded, with the implementation of digital mar-
keting in organizations, researchers and practitioners of the strategy have shown in-
creased interest in the role of information technology in formulating and implement-
ing the strategy, as well as in its impact on the performance of organizations. IT is a 
powerful competitive weapon that creates growth of the organization and consumer 
satisfaction. IT bridges the gap between business people and technical personnel.

The development of IT, global communications, e-Commerce and the Internet 
have imposed the need in our country for measuring and monitoring IT indicators in 
organizations.

2. IT FACTORS OF COMPETITIVENESS AND INDICATORS 
FOR THEIR MEASUREMENT 

Today’s managers recognize the inf luence that factors have on competitiveness, 
but rarely measure their impact on the performance of the organization. Managers 
introduce new strategies, digital marketing strategies and innovative operational pro-
cesses for achieving performance, and then continue to use old financial indicators 
as well as some of the indicators that measure employee satisfaction, innovation and 
business processes.

Namely, financial indicators that point to the organizational success of each or-
ganization should be continuously monitored, measured and compared periodically to 
determine the financial position and success. These indicators, compared with others, 
are more easily measured because they are shown in the financial statements of the 
organizations. The greater the indicators are, the greater is the ability to create growth, 
profit, recovery of claims and creating organizational success.

The financial analysis, which is performed using the financial indicators, enables 
the quantification of the functional relationships that exist between balance positions, 
balance and success, in order to ensure a reliable estimation of the financial position 
and profitability of the organization, as well as an assessment of future organizational 
performance.

On the other side, the indicators indicate consumers’ satisfaction; each organiza-
tion should also clearly define and measure them. In order to determine what the situ-
ation is, it is necessary to distinguish the segments of consumers’ organizations and the 
ways in which their satisfaction maximizes. Determining the market share, the market 
price, the number of new and loyal consumers, marketing costs are only part of the 
indicators for measuring consumer satisfaction.
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Consumer satisfaction can not be predicted accurately, but can be followed. Eco-
nomic benefit is achieved through customers’ satisfaction demonstrated through its 
loyalty.

While the goals and the employees are the most important for the organization, 
then come the processes and their outcome (the product), consumers first see the value 
and usefulness, and then the products, and in part the processes.

Regarding organizational business processes, the results are short-term and relate 
to improving the production process, reducing costs, improving the quality of perfor-
mance, launching new products.

The activities that organizations make better and create a competitive advantage 
are the activities that relate to innovation and learning.

The employees in the organizations and their improvement of knowledge, im-
proves the performance of the work. Organizations that do not invest in their employ-
ees are overshadowed by organizations that constantly increase the satisfaction and 
motivation of employees.

Organizational operative functions and activities with well-structured architec-
ture and organizational structure and creative employees create an innovation process.

As strategic marketing is expanded, with the implementation of digital marketing 
in organizations, researchers and practitioners of the strategy have shown increased 
interest in the role of information technology in formulating and implementing the 
strategy, as well as in its impact on the performance of organizations.

Organizations provide a competitive edge by delivering a product or service in a 
way that consumers appreciate more than competition. However, information technol-
ogy does not give competitive advantage to organizations. Competitive advantage cre-
ates the way they use information technology. Organizations should use information 
technology in an innovative way.

Organizations can use creative IT modes that competitors do not have yet. IT is a 
powerful competitive weapon, especially in digital marketing, creating the organiza-
tion’s growth and consumer satisfaction.

Initially, the evolutionary development of information technologyin organiza-
tions focused on collecting customer data and making profits.

By separating the managerial from the ownership function, the need to determine 
the organizational goals, monitor the progress towards the goals and adjust for the 
more efficient achievement of the goals and more efficient determination of the mar-
keting activities was imposed.

Since 2010 to the present day, in world organizations, data warehouses that collect 
data from different systems of the organization are implemented. They cover the col-
lection of data from various sources in order to support the decision making process 
in management.

Hence, we can conclude that we live in an information society based on the effec-
tive use of information that is enabled by the accelerated development and the increas-
ing use of information and communication technologies.

The development of IT technologies, global communications, e-commerce and the 
Internet have imposed the need in our country for measuring and monitoring IT indi-
cators in organizations.



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
325

The most important goal for organizations that invest in marketing, especially in 
digital one, is profitability. Accordingly, the most important indicator for them is the 
ROI, ie the indicator showing the return on investment. Expenses made by organiza-
tions in terms of digital marketing refer to advertising, content creation, IT, online 
publicity, display, call centers. There is no single and easy way to measure the profit-
ability of digital marketing, but by combining several methods, the necessary results 
can be obtained. Web analytics tools such as Google Analytics that segment visitors, 
cost-effectiveness estimation method, especially in social media Brand metrics, digital 
marketing campaign testing campaigns, through CRM - Customer Relationship Man-
agement, help in determining ROI.

3. IMPLEMENTED RESEARCH
For the purpose of the research, the test method was used. A technique was con-

ducted by a structured questionnaire. Organizational managers are surveyed to deter-
mine how they measure and apply traditional indicators vs. IT indicators in creating a 
competitive advantage.

The analysis of the obtained data, from the questionnaires, is processed in the 
statistical software package SPSS Statistic and the descriptive statistics are used.

The survey was conducted in the first quarter of 2019 and a total of 76 respond-
ents, or managers of organizations, were involved to determine the situation in organi-
zations in the last three years.

The claims of managers in organizations whose products / services are used for 
marketing research on competitiveness are presented using estimation scales from 1 to 
5 and are defined as variables (indicators) in the following table:

Table 1:The claims of managers in organizations whose products / services are used for 
marketing research on competitiveness

VAR00001 The total assets of your organization in relation to the last three years

VAR00002 Total expenses in your organization over the last three years

VAR00003 The total indebtedness in your organization over the last three years

VAR00004 The average duration of collection of claims in your organization in the last three years

VAR00005 The total profit of your organization over the last three years

VAR00006 The liquidity ratio in your organization over the last three years

VAR00007 The market price of your product / service over the last three years

VAR00008 The number of consumers compared over the last three years

VAR00009 The number of complaints over the last three years

VAR00010 The number of loyal consumers over the last three years

VAR00011 The number of fairs youhave participated over the last three years

VAR00012 The quality of products / services over the last three years
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VAR00013 The quality of business processes for the last three years

VAR00014 The relationship between marketing and organizational strategy

VAR00015 Applying IT technology (web analytics tools) in your organization over the last three 
years

VAR00016 The number of skilled/ qualified staffover the last three years

VAR00017 The satisfaction and motivation of the employees over the last three years

VAR00018 ICT literacy of employees over the last three years

VAR00019 The benefit of your organization from using IT over the last three years (ROI)

VAR00020 The quality of organizational architecture over the last three years
Note: author’s research

The provided data is on the total number of claims of the respondent managers, 
who conducted a partial or complete assessment of competitiveness. Basic descriptive 
indicators are given (N; Mean; Std. Deviation; Range; Minimum; Skewness; Kurtosis) 
from the assessment of managers’ responses. From the results obtained, in all (twenty) 
indicators, it can be noted that the values   range from 2.24 to 3.36. According to manag-
ers, the indicator is the lowest regarding the number of complaints over the last three 
years (VAR00009, M = 2.24), and the indicator is highest in applying IT and web tools 
in their organizations, compared to the last three years (VAR00015, M = 3.36).

Of all twenty indicators, the highest value of the standard deviation is shown at 
the fourteenth indicator that refers to the relationship between marketing and organi-
zational strategy - (VAR000014, Sd = 1,362), which means that the highest average 
variability of estimation from the managers’ positions is shown by this indicator, and 
the lowest value of a standard deviation is shown with the indicator that refers to the 
market price of your product / service over the last three years (VAR0007, Sd = 1,109), 
which means that most managers agree or comply their attitudes on estimation. 

Values indicating the degree of slope of the curve (Skewness) is without significant 
deviations. According to the indicators showing curvature at the top of the Kurtosis 
curve, it can be noted that the values of all indicators are normal, but with a nega-
tive sign. The most significant values are noted at the fourteenth indicator “The link 
between the marketing and organizational strategy” (VAR00014, Kurtosis = - 1,338).

Table 2:Descriptive Statistics

 

N Range Mini-
mum

Maxi-
mum Mean Std. De-

viation Variance Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. 
Error Statistic Std. 

Error
VAR00001 76 4 1 5 3,14 1,151 1,325 -0,237 0,276 -0,594 0,545
VAR00002 76 4 1 5 2,97 1,154 1,333 -0,161 0,276 -0,768 0,545
VAR00003 76 4 1 5 2,67 1,331 1,77 0,353 0,276 -0,959 0,545
VAR00004 76 4 1 5 2,78 1,115 1,243 -0,135 0,276 -0,798 0,545
VAR00005 76 4 1 5 2,99 1,238 1,533 0,069 0,276 -1,014 0,545
VAR00006 76 4 1 5 2,8 1,12 1,254 0,11 0,276 -0,48 0,545
VAR00007 75 4 1 5 3,01 1,109 1,23 -0,027 0,277 -0,382 0,548
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VAR00008 76 4 1 5 3,11 1,342 1,802 -0,129 0,276 -1,129 0,545
VAR00009 76 4 1 5 2,24 1,153 1,33 0,644 0,276 -0,462 0,545
VAR00010 76 4 1 5 2,96 1,227 1,505 -0,057 0,276 -0,964 0,545
VAR00011 76 4 1 5 2,58 1,169 1,367 0,113 0,276 -0,969 0,545
VAR00012 76 4 1 5 3,18 1,314 1,726 -0,35 0,276 -1,008 0,545
VAR00013 76 4 1 5 3,21 1,31 1,715 -0,256 0,276 -1,057 0,545
VAR00014 76 4 1 5 2,66 1,362 1,855 0,064 0,276 -1,338 0,545
VAR00015 76 4 1 5 3,34 1,014 1,028 -0,423 0,276 -0,133 0,545
VAR00016 76 4 1 5 3,11 1,138 1,295 -0,044 0,276 -0,769 0,545
VAR00017 76 4 1 5 3,01 1,322 1,746 -0,096 0,276 -1,136 0,545
VAR00018 76 4 1 5 2,79 1,36 1,848 -0,097 0,276 -1,272 0,545
VAR00019 76 4 1 5 2,96 1,28 1,638 -0,199 0,276 -1,138 0,545
VAR00020 76 4 1 5 2,92 1,262 1,594 -0,256 0,276 -1,033 0,545
Valid N 
(listwise) 75           

Note: author’s research

4. CONCLUSION
According to the obtained quantitative indicators showing the conditions for  

competitiveness of the organizations and their measurement, given by the managers, 
several conclusions were identified that characterize the organizations. They put more 
emphasis on traditional indicators, and there is still not enough attention paid to IT in-
dicators. The results show that the competitive advantage is usually measured through 
the quality of the offer, lower prices and increased sales. In most organizations, moni-
toring of total indebtedness, the number of complaints, participation in fairs is evident 
bymonitoring the financial indicators.

The relationship between the marketing strategy and the organizational strategy 
is small. There is also little increasing in several segments in the organizations, ie in-
dicators showing the total assets, the quality of the products / services, the quality of 
the business process, as well as the number of skilled labor . The application of IT, web 
analytics tools and methods for estimating the profitability in digital marketing are on 
a higher level, but only in few organizations.

The indicators pointing to the situation of competitiveness in organizations, es-
pecially IT Indicators, hopefully willbe used more in future, and thus will directly 
inf luence and enable the organizational management to create conditions for greater 
competitive advantage.
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Abstract:  In this paper, we follow the challenges of e-administration and its connection 
with the upcoming technologies and the new style of serving. Coming up with the new 
thought of e-administration is inextricably joined with the acceptable changes and the man-
agement of those changes. The modification starts when the general public administration 
begins to assume the opposite approach that later changes into the new style of behavior and 
serving. The openness, the absence of the fear of change, the application of the new technolo-
gies, and the readiness to integrate into the modernization will result in the transformation, 
higher serving, and prosperity of the general public administration. We deal with innovative 
public administrations and serving activities, we present innovative public administrations 
through their new business and serving solutions to ensure the satisfaction of their users. 
All public administrations race themselves find the real combination of the previous and 
also the new manner of serving. E- Administration forces that the individual, their own 
developed applications for specific functions are replaced with the new integrated applica-
tions around the user. Today the general public administration offers its services to business 
systems and citizens not solely electronically but conjointly via mobile devices. As the public 
administration moves toward the service chain, which is able to operate in real time, the 
combination of the external and internal business activities becomes very important, the ef-
ficient combination of all public administrations depends on the property of making choices 
and the execution. Therefore, for the “new” public administration to efficiently provide the 
service, it should have a unique serving chain that is, first of all, effective, economical, and 
flexible. The reason for introducing integration the users in the center happens when the 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
330

general public administration changes its business model. This sort of the model provides 
the users a lot of alternatives after they are a lot of then ever certain that they’re going to 
get what they require electronically. We have determined the challenges of e-administration 
and its property with the upcoming technologies and the new style of serving. Planning the 
new idea of e-administration is inextricably coupled with the corresponding changes and the 
management of those changes. The present challenge lies in their integration. Classic public 
administrations existed initially and later came the new ones- supported the new technolo-
gies. The development of resources planning is in that process, Evolution of resources plan-
ning. Many applications of that the system for resources come up with is consisted of is made 
from the smaller software system modules that perform the particular business processes 
at situations. The given useful field. For instance, the appliance for managing the services 
commonly includes the modules that change the observance of the service, foreseeing the 
requirement for the services and coming up with the services. Integration of the various 
modules allows the management situations. The information on the events at the foremost 
distant components of the administration. Present applications used by the administration-
leaders during this area, they evolve from their part into the sophisticated portals. That new 
generation of portals is simple to use and economical in providing integrated access to the 
required information, applications and processes.

Keywords:  management, new solutions, public administration, services, resources
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Apstrakt:  U ovom radu pratimo izazove e-uprave i njene veze sa dolazećim tehnologijama 
i novim stilom usluga. Dolazak novih pogleda na e-upravu je neraskidivo povezano sa pri-
hvatljivim promenama i upravljanjem tim promenama. Promena počinje kada opšta javna 
uprava započne sa suprotnim pristupom koji se kasnije menja u novi stil ponašanja i usluga. 
Otvorenost, odsutnost straha od promena, primena novih tehnologija i spremnost za integra-
ciju sa modernošću rezultira transformacijom, boljom uslugom i unapređenjem opšte javne 
administracije. Mi se bavimo inovativnom javnom administracijom kriz njena nova poslovna 
i uslužna rešenja kojima želi da obezbedi zadovoljstvo korisnika. Sve javne administracije 
takmiče se u pronalaženju bolje kombinacije od prethodnih kao i novi način pružanja usluga. 
E-uprava nameće da se individualno, samostalno apliciranje za specifične funkcije zameni 
novim integrativnim aplikacijama oko korisnika. Danas opšta javna uprava nudi svoje usluge 
poslovnim sistemima i građanima ne samo elektronski već i putem mobilnih uređaja. Kako se 
javna uprava kreće prema lancu upotreba, koji može da radi u realnom vremenu, kombino-
vanje eksternih i internih poslovnih aktivnosti postaje veoma važno, i efikasna kombinacija 
svih javnih administracija zavisi od svojstva izbora i izvršenja. Zbog toga, da bi “nova” javna 
uprava efikasno obezbedila usluge, treba da ima jedinstveni lanac koji je, pre svega, efektivan, 
ekonomičan i fleksibilan. Razlog uvođenja integracija korisnika u centar dešava se kada opšta 
javna uprava promeni svoj poslovni model. Ta vrsta modela obezebeđuje korisnicima mnogo 
alternativa nakon što su sigurniji nego ikad da će dobiti elektronski ono što su elektronskim 
putem zatražili. Mi smo utvrdili izazove e-uprave i njena svojstva sa nadolazećim tehnolo-
gijama i novim načinom usluge. Planiranje novih ideja e-uprave je neraskidivo povezano sa 
odgovarajućim promenama i upravljanjem tih promena. Sadašnji izazov nalazi se u njihovoj 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
332

integraciji. Klasična javna administracija je postojala u početku i kasnije je došla nova - podr-
žana novim tehnologijama. Razvoj resursa planiranja je u tom procesu. Evolucija planiranja 
resursa. Mnoge aplikacije koje sistem za izvore tog resursa sadrže sastoje se od manjih modula 
softverskog sistema koji obavljaju određene poslovne procese u situacijama. Dato je korisno 
polje. Na primer, uređaj za upravljanje uslugama obično uključuje module koji menjaju pošto-
vanje usluge, predviđajući potrebu za uslugama i pružanju istih. Integracija različitih modula 
omogućava upravljanje situacijama. Informacije o događajima na najisturenijim dijelovima 
uprave. Sadašnje aplikacije koje koriste administrativni lideri tokom ove oblasti, evoluiraju 
od svog dela u sofisticirane portale. Ta nova generacija portala je jednostavna za upotrebu i 
ekonomična u pružanju integrisanog pristupa potrebnim informacijama, aplikacijama i pro-
cesima.

Ključne reči:  upravljanje, nova rešenja, javna uprava, usluge, resursi.
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1. INTRODUCTION
Modern, progressive, and economically prestigious societies with developed dem-

ocratic standards are continuously working on establishing new standards and proce-
dures. All those significant and economical changes are inspired by the latest trends 
and processesin the economic, political, legal, social, technological, and cultural con-
text. Especially necessary are the experiences of the developed and prosperous systems 
that have in due time recognized the requirement to control well the countries and 
quality reigns. [5]

Public administration presents an exceptionally necessary space of the modern 
political, legal, and economic thought. The administration represents a complex social 
development and is a subject of further learning because of the legal and scientific 
disciplines. Legal regulation of the administration within the full sense exists within 
the legal state. [14]

Under the structure,it means that the general public administration represents 
the totality of the state and non-state bodies and organizations that perform public 
authorizations (i.e., bodies and organizations on which might be transferred the per-
formance of the general public authorizations by law or the decision of the assembly 
of the native self-rule units supported by law). [9] The general public administration, 
except the state administration, embraces the bodies and organizations so that the 
basic activity isnot of the executive character butunder the conditions determined by 
law conducted businesses that have the executive character. Public administration pro-
vides services to legal natural persons.Public services are those services that the gen-
eral public administration provides to the citizens, economy (business), organizations, 
and establishments. [21]These will be done directly or using new technologies.

2. INNOVATIVE PUBLIC ADMINISTRATION
Selecting the wrong service strategy within the public administration will cause 

large expenses, poor service quality, discontent of the users, and problems with the 
efficiency of the service chain. This is a serious issue that no little improvement can 
solve. The developed world offers us a large range of samples of general public adminis-
trations that have built new ways with nice success. Innovative public administrations 
have the power to rework themselves using suitable processes from the treasury of the 
electronic and mobile business (e-business). [11]

Innovative public administrations do three things efficiently:
1. Redefine the thought of values.
2.  Construct powerful business solutions for e-administration and exceed less 

pliant administrations.
3. Understand the priorities of the users and perpetually uplift their expectations.
What is the most effective change that the general public administration ought 

to accept? Service success depends on the speed that the general public administra-
tion manages to formulate new business solutions and adopt them to their serving. 
Advancing the processes in tiny steps will not work. If you are within time pressure 
and you wish to travel from one town to another, are you going to ride a carriage or 
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a bicycle even if you can ride a car or a plane? The present business setting leads to a 
turn toward business solutions for e-serving that demand not solely the changes at the 
extent of the whole public administration but conjointly a whole transformation of the 
service chain.[10, 16].

Step 1: Conduct a self-diagnosis
While making business solutions for e-administration, first we have to ascertain 

the inf luence of the new trends on the users, serving, and technology of the adminis-
tration. [19]

Thereby, we must always consider the subsequent questions:
• Do the new technologies produce new modes of service and verify the priorities-

regarding the reorganization inside the administration?
• Does the general public administration respond to the changes and expectations 

of the users?Is the administration conscious of the size of the values the usersappreci-
ate?

•Is the general public administration prepared to vary the applicable service as-
sumptions to form advantage of the new potentialities provided, with the preservice of 
the existing investments in the people, applications, and knowledge?

• Is the general public administration productive in reducing costs and construct-
ingcomplex serving applications and sufficiently engaging for the expected changes?

Step 2: Reverse the value chain
The greatest challenge of e-administration is integrating the advancing technolo-

gy withthe new serving style. If that may be solely the matter of connecting the future 
technologieswith the prevailing services or alternative approaches around, then the 
challenge would be relatively simple. [7]

The technology cannot create a serving the dynamic style serve as a true engine. 
The looks of the new technologies and the new service users indicate thatthe creation 
of new business solutions is incredibly troublesome fortwo reasons:

1. Most of the administrations or body organizations are targeted on the develop-
mentof the services.

2. Within the world of e-serving, the distinction between the supply and the 
service is usuallyclouded. Consequently, the success depends on the creation of the 
new“offer of the service” in which the user can see the extra value.

Designing of the e-administration is inseparably connected with the management 
of thechanges. The amendment begins once the general public administration starts to 
assume another manner thatafterward reformulates in a new variety of behavior. [2]

Step 3: Choose the main target of the activity
New technologies will change the general public administration to stand out. Like-

wise, they will weaken the public administration that doesnot target its economical 
and effective use. Successful administrations or administrative organizations choose 
one of the subsequent types of excellence:

•Excellence in service: providing the service that the user needswithoutdelay and 
waiting



6th International Conference „Law, Economy and Management in Modern Ambiance”
335

• Excellence within the operational action: delivering top-quality service with no 
mistakes and at an acceptable value

•Excellence in constant innovations: delivering the services and improvements 
that move the boundaries within the service and fascinate the user

The goal is clear. For the public administration to be successful, the design of its 
e-serving must be clearly determined. Once its focus is chosen, it should provide re-
sources that are needed for the implementation. [8]

Excellenceinservice
This includes the selection of several narrow segments of high values for the users 

and a joint effort to gratify them. The attention should be directed toward excellence 
in service to ensure the realization of the desire of the user. (See Figure (1) forward 
motion of the users’ expectations regarding the service). This strategy demands the 
trust of the users in the utility service. Management relations strategy with the users 
includes also the sharing with it the relevant information, by which is ensured expe-
dited self-service, if it is the one that the user expects. The operational principles of 
excellence within the service are the following:

• Public administration should be equipped for the unpredictable.
• Correct and updated information should be collected and maintained as it might 

be required anytime and anyplace.
• It should use contact management with the users.
• The philosophy of excellence should be developed concerning of the users.

Excellence within theoperationalaction
Thismeans guaranteeing the services with the least possible expense and constant 

commitment to better serve the users. Serving directed toward excellence within the 
operational action has found that the work with the users is almost like the work with 
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the services (sectors) in its own administration or administrative organization. With 
good information of the users and cooperation among them, such administrations of-
fera clear advantage over others. [18] (See Figure (2) Expectations of the users relating 
to the operational action of the general public administration). The success of excel-
lence within the operational action depends on the following key principles:

• Efficient distribution and usage of the property
• Economical management of the transactions
• Commitment to the measurement system
• Management of the users’ expectations
•	Management of businesses of service watching

Excellence inconstant innovations
Constant innovations demand dedication not only in ensuring the best-possible 

services but also in enabling user pleasure and conforming. (See Figure (3) Progress in 
the expectations of the users regarding innovations).Permanent innovation is based on 
the following principles:

•		Risky style of serving
•		Increase of the constant serving innovations
•		Style of creating a different service
•		Encouraging innovations
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Figure 3. Progress in expectations the users regarding innovations

Step 4: Conduct serving operations flawlessly
Once created, the difficult selections necessary for coordinating the service pro-

cesses must bewell thoughtout a way to amendment public administration and the way 
to realize the choices created. From where it is now, how can the general public admin-
istration reach the place that it needs to be in tomorrow? Howcan we integrate and alter 
the obsolete infrastructure to suit new requirementsfore-administration? [3]

First, it should enforce projects that support the objectives of thee-administra-
tiondesign.The administration or administrative organization should be quickenough 
to shift itself on the printing operation of services that are semiconducting with the 
prevailingfinancial and human resources.The key component of excellence within the 
operational serving of the general public administration is in itsefficient application 
of the service chain.The model of the serving solution for achieving excellence in op-
erational service activitieswith the purpose of ensuring the best pleasure of the users 
seeks the created infrastructurewith four important elements: ease of use, excellent 
functionality, reliability, and delivery of theintegrated service. [13]

3. BASICS OF RESOURCESPLANNING
Resources planning is the second phase in the growing integration that does not 

include only the technology, but also the internal and external segments of the public 
administration. The development of resources planning is in that process, as displayed 
in the Figure(4), Evolution of resources planning.Many applications of that the system 
for resources come up with is consisted of is made from the smaller software system 
modules that perform the particular business processes at situations. The given useful 
field. For instance, the appliance for managing the services commonly includes the 
modules that change the observance of the service, foreseeing the requirement for the 
services and coming up with the services. Integration of the various modules allows 
the management situations. [15] The information on the events at the foremost dis-
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tant components of the administration. Present applications used by the administra-
tion-leaders during this area, they evolve from their part into the sophisticated portals. 
That new generation of portals is simple to use and economical in providing integrated 
access to the required information, applications and processes. [12]

Integration of applications has more responsibility in four phases:

Phase 1 – Automatization of the particular processes
During the 1990s, the software’s appeared with the special stress on the serving 

processes. Later, they spread conjointly on the opposite business functions, together 
with the process of the request, service and its distribution. When the contribution of 
the automatization has become recognizable, the management staff have strove to un-
derstand similar effects by group action alternative functions of the public administra-
tion, including finances, human resources, and project management. Integrative skills 
of the software package has shown to the businessmen, however, new technologies will 
smoothly connect ostensibly different business functions.

Phase 2 – Integration of the general public administration operations
Far too massive variety of a little number of integrated systems has created a bad 

service strategy. With a good number of outdated software system applications, the 
general public administration spends important funds on their maintenance, however, 
it still has the lowest cost as compared with the advantages, which can be achieved by 
using new technologies. Used applications till then, in the greatest number of cases 
ought to get replaced with the new ones. [6]

Key initiators of serving within the public administration forced structural migra-
tion from the automatization of the business processes to the integration and enclosed 
the replacement of the outdated systems, making certain higher service, management 
of the serving, handling legal changes and improvement of the mixing of the service 
functions in every administration body. Those initiators have varied in intensity from 
the administration to the administration, however, their common impact has made 
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people who conceive to once more evaluate the probabilities of the software applica-
tions.

Phase 3- Integrations round the users within the center
We should face the fact. Classic public administrations existed initially and later 

came the new ones- supported the new technologies. The present challenge lies in their 
integration. Plenty of the code companies that sell the software found themselves with-
in the difficulties when their markets became overwhelmed and when robust demands 
for the Web-based platforms emerged. Those companies have emerged once more at 
the market because the suppliers of the system for resources coming up with within the 
model of business turned toward the user. All public administrations race themselves 
find the real combination of the previous and also the new manner of serving.E- Ad-
ministration forces that the individual, their own developed applications for specific 
functions are replaced with the new integrated applications around the user. [17]

The reason for introducing integration the users in the center happens when the 
general public administration changes its business model. This sort of the model pro-
vides the users a lot of alternatives after they are a lot of then ever certain that they’re 
going to get what they require electronically.

Phase 4 Integration of all public administrations
Most of the general public administrations have replaced from their operations 

all segments of inefficiency, however, an honest a part of them continues to be ineffi-
cient. What’s happening? The solution lies within the integration of the serving chain. 
That fourth wave of the event of resource designing known as XRP –extended resource 
designing, expands the structure basics of the backbone of resource planning outside 
the four walls of the general public administration, to its users, suppliers and different 
public administrations. The goal of the implementation of the mixing of all public 
administration is to ensure a better synchronization with the remainder of the admin-
istrations or body organizations, in order to enhance the service, enhance time cycles 
and increase the users’ pleasure. [4, 20]

Systems supported the mixing of all public administrations supply possibilities of 
the support for intelligent serving. This system is designed within the manner that it 
covers the prevailing systems by drawing the data from every step of the service chain 
and by providing a clear and global picture of the movement of each explicit service. 
Plans generated by the mixing of all administration bodies enable a quick assessment 
of the consequences of its actions on the entire service chain, together with additional-
ly the impact on the users’ requests. [1, 14]

4. CONCLUSION
In this paper, we have dealt with innovative public administrations and serving 

activities and how to achieve them.We have also discussed a part of the mandatory 
activities and steps toward the creation of business solutions for the new e-administra-
tion. Innovative public administrations with its new business and serving solutions en-
sure the pleasure of the users through its services. We have determined the challenges 
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of e-administration and its property with the upcoming technologies and the new style 
of serving. Planning the new idea of e-administration is inextricably coupled with the 
corresponding changes and the management of those changes. Only the openness, the 
absence of the fear of change, the application of the new technologies, and the readi-
ness to integrate into the modernization will result in the transformation, higher serv-
ing, and prosperity of the general public administration. As the public administration 
moves toward the service chain, which is able to operate in real time, the combination 
of the external and internal business activities becomes very important. The efficient 
combination of all public administrations depends on the property of making choices 
and the execution.
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Apstrakt:  Finansijska kriza, internacionalizacija, globalizacija, digitalizacija, kao i brojni 
drugi faktori su uslovili niz promena u poslovanju savremenih kompanija. U takvim uslovi-
ma, u potrazi za novim izvorima profita dolazi do proširenja poslovnih aktivnosti izvan gra-
nica jedne zemlje. Opstanak, rast i razvoj sve više zavise od uključivanja u svetske ekonomske 
tokove. Kao posledica takvih kretanja dolazi do rasta međunarodnih poslovnih aktivnosti. 
Globalni bankarski i finansijski sistemi, s jedne, i međunarodne ekonomije, s druge strane, 
postaju povezaniji više nego što su bili ikada do sada. Međunarodno bankarstvo obuhvata 
aktivnosti koje se obavljaju izvan granica jedne zemlje. To je sektor u kojem se najbolje mogu 
sagledati sve prednosti i nedostaci internacionalizacije i međunarodne integracije. Uporedo 
sa jačanjem internacionalizacije poslovanja u drugim sektorima dolazi do intenziviranja 
međunarodnih bankarskih aktivnosti. Ove aktivnosti stvaraju uslove i pružaju podršku za 
normalno funkcionisanje svetske ekonomije. bez međunarodnog bankarstva je nemoguće za-
misliti opstanak i razvoj svetskih ekonomija i aktera na svetskom tržištu. Banke predstavljaju 
značajan činilac funkcionisanja nacionalnih i svetskih tržišta. One su oduvek pružale po-
dršku svojim klijentima, pa je razvoj međunarodnog bankarstva uslovljen povećanjem broja 
multinacionalnih kompanija i širenjem njihovih aktivnosti na globalnom tržištu. To znači da 
je pod uticajem globalizacije došlo i do daljeg razvoja međunarodnih bankarskih aktivnosti. 
Internacionalizacija poslovanja predstavlja strategijsku odluku. Ona može biti uslovljena sle-
dećim faktorima: traženje novih poslovnih mogućnosti, povećanje profita, praćenje klijenata 
u njihovom međunarodnom poslovanju i sl. Ona donosi brojne koristi kako samim bankama, 
tako i njihovim klijentima i svetskoj ekonomiji u celini. Međunarodne bankarske aktivnosti 
mogu biti podsticaj i podrška za rast i razvoj, kao i ostvarenje održivosti. To se može postići na 
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dva načina: obezbeđenjem potrebnog kapitala za obavljanje poslovnih aktivnosti na svetskom 
tržištu, potrebnih znanja i tehnološke podrške, kao i aktivnosti upravljanja rizikom. Interna-
cionalizacija bankarskih aktivnosti se može obaviti na više načina. Banke svoje poslovanje 
mogu proširiti izvan granica zemlje u kojoj se nalazi njihovo sedište osnivanjem predstav-
ništva, filijale i ćerke kompanije. Pre konačnog izbora modela internacionalizacije potrebno 
je sagledati sve prednosti i nedostatke, kako bi se minimizirali troškovi i izbegli potencijal-
ni rizici.Osim toga, postoje više vrsta međunarodnih bankarskih aktivnosti. Međunarodne 
banke uglavnom obavljaju sledeće dve vrste aktivnosti: prekogranične transakcije i osnivanje 
predstavništva, čime se obezbeđuje prisustvo u domaćem bankarskom sistemu. Međunarod-
no bankarstvo nudi veliki broj proizvoda i usluga svojim klijentima koji im u značajnoj meri 
mogu biti podrška i unaprediti poslovanje na svetskom tržištu. Osim toga, međunarodne ban-
ke mogu imati značajnu ulogu u oblikovanju finansijskog i ekonomskog razvoja. One mogu da 
obezbede preko potreban kapital, likvidnost i tehnološku ekspertizu zemljama domaćinima, 
što je od velike važnosto za zemlje u razvoju. Osim toga, one su bitan činilac ekonomskog rasta 
i razvoja, ostvarenja finansisjke stabilnosti i održivosti. One omogućavaju dolaženje do po-
trebnih sredstava za finansiranje različitih investicionih projekata. Neophodno je napomenuti 
da otvorenost prema međunarodnom bankarstvu i finansijama nije garancija finansijskog 
razvoja i stabilnosti. Sama internacionalizacija poslovanja pored brojnih koristi donosi i broj-
ne izazove i rizike. Sposobnost banaka da upravljaju ovim rizicima je ključan faktor njihovog 
opstanka. One moraju biti pripremljene za rizike i izazove koje nosi budućnost. Osim toga, za 
stvaranje jakog i konkurentskog bankarskog sektora neophodna je i jaka regulativa i institu-
cije koje će je sprovoditi.

Ključne reči:  Globalizacija, internacionalizacija, međunarodno bankarstvo, ekonomski rast, 
svetsko tržište. 
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Abstract:  The financial crisis, internationalization, globalization, digitization, as well as 
many other factors have caused a number of changes in the business operations of modern 
companies. Under such conditions, search for new sources of profit leads to the expansion 
of business activities outside the country. Survival, growth and development increasingly 
depend on engaging in global economic flows. As a result, there is an increase in the num-
ber of international activities. Global banking and financial systems, on the one hand, and 
international economies, on the other hand, become more connected than they have ever 
been. International banking includes activities that are performed outside the borders of 
one country. It is a sector in which one can best understand all the advantages and disad-
vantages of internationalization and international integration. Along with the increasing 
of internationalization in other sectors, international banking activities intensify. These 
activities create conditions and support for the normal functioning of the world economy. 
Without international banking, it is impossible to imagine the survival and development 
of world economies and actors on the world market. The banks represents an important 
factor of the national and world markets. They have always provided support for their cli-
ents, and the development of international banking is caused by an increase in the number 
of multinational companies and the spread of their activities on the global market. That 
means that globalization resulted in further development of international banking activi-
ties. Internationalization of operations is a strategic decision. It can be caused by the fol-
lowing factors: seeking new business opportunities, increasing profits, following clients in 
their international business, and so on. It brings numerous benefits to the banks as well 
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as their clients and the global economy as a whole. International banking activities can be 
an incentive and support  for growth and development, as well as achieving sustainability. 
This can be achieved in two ways: providing the necessary capital for conducting business 
activities on the world market, the necessary knowledge and technology support, as well as 
risk management activities. The internationalization of banking activities can be done in 
many ways. Banks can expand their business beyond the borders of the country where their 
headquarters are located by establishing branch offices, subsidiaries and branches. Before 
the final decision of the model of internationalization, all advantages and disadvantages 
should be considered, in order to minimize costs and avoid potential risks. In addition, there 
are several types of international banking activities. International banks mainly perform the 
following two types of activities: cross-border transactions and the establishment of a branch 
office, which ensures presence in the domestic banking system. International banking offers 
a large number of products and services to its clients, which can significantly support and 
improve their operations on the world market. In addition, international banks can play 
an important role in shaping financial and economic development. They can bring provide 
the necessary capital, liquidity and technological expertise to domestic countries, which is 
of great importance to developing countries. In addition, they represent an important factor 
of economic growth and development, achievment of financial stability and sustainability. 
They can provide the necessary funds for financing various investment projects. It is neces-
sary to emphasize  that openness to international banking and finance is not a guarantee 
of financial development and stability. In addition to its numerous benefits, the interna-
tionalization of business brings a number of challanges and risks. The ability of banks to 
manage these risks is a key factor in their survival. They must be prepared for the risks and 
challenges of the future. In addition, to create a strong and competitive banking sector, it is 
also necessary to have strong regulations and institutions that will implement it.

Keywords:  Globalisation, internationalisation, international banking, economic growth, world 
market.
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1. UVOD
Ubrzan tehničko-tehnološki razvoj, digitalizacija, globalizacija, kao i mnoge 

druge pojave koje karakterišu savremeno poslovanje su uslovile promene na 
globalnom finansijskom tržištu. U uslovima dinamičnog i promenljivog poslovnog 
okruženja, došlo je do ekspanzije poslovnih aktivnosti koje prevazilaze nacionalne 
okvire. Opstanak, rast i razvoj savremenih kompanija sve više zavisi od širenja 
poslovanja u međunarodnim okvirima. Samim tim, dolazi i do promena na svetskom 
finansijskom tržištu. Globalni bankarski i finansijski sistemi, s jedne, i međunarodne 
ekonomije, s druge strane, postaju povezaniji više nego što su bili ikada do sada. U 
takvim uslovima, došlo je do promena u bankarskoj industriji kako bi se odgovorilo 
zahtevima globalnog tržišta. Kao rezultat konsolidacije i brojnih akvizicija i merdžera 
koji su se dogodili u bankarskom sektoru poslednjih godina, nastao je veliki broj 
globalnih igrača i došlo do povećanja internacionalizacije bankarskih aktivnosti. Sama 
internacionalizacija poslovanja i intenzivna konkurencija na globalnom tržištu pored 
brojnih koristi, donosi i brojne rizike poslovanja, što se ogleda u izrazitoj dinamičnosti 
i nestabilnosti globalnog tržišta. S druge strane, primena brojnih inovacija i modernih 
tehnoloških rešenja, donosi i nove načine i alate za upravljanje rizikom, povećava i 
otpornost igrača na globalnom tržištu, kao i brzinu obavljanja transakcija  i širenja 
efekata globalnog tržišta. Koncept međunarodnog bankarstva obuhvata niz aktivnosti 
finansijskih institucija koje se obavljaju izvan nacionalnih okvira. Njegovu osnovu čini 
jaka centralna banka, stabilna valuta, rast baze klijenata koji svoje depozite i štednju 
poveravaju bankama, s jedne strane, kao i rast baze klijenata kojima su potrebna 
sredstva za ekspanziju svojih aktivnosti u domaćim i/ili međunarodnim okvirima, s 
druge strane. Uporedo sa sve intenzivnijim procesom internacionalizacije poslovanja, 
odnosno širenja poslovnih aktivnosti izvan nacionalnih granica dolazi i do jačanja 
i rasta obima međunarodnih bankarskih aktivnosti. Može se slobodno reći da su 
banke oduvek bile pratilac i podrška dešavanja na svetskom tržištu. Od svog nastanka 
do danas, one su se prilagođavale kretanjima na svetskom tržištu i pronalazile sve 
efikasnije načine da finansiraju poslovne aktivnosti svih njegovih učesnika, a, u isto 
vreme i da upravljaju rizicima koje prate takve aktivnosti. 

U savremenim uslovima poslovanja međunarodna bankarska industrija poseduje 
izuzetno razvijenu poslovnu infrastrukturu i tehnološke platforme da zadovolji potrebe 
za finansijskim sredstvima na globalnom tržištu. Sa razvijenom mrežom svojih lokalnih 
agencija, filijala i ekspozitura koje su locirane širom sveta, međunarodne banke mogu 
igrati veoma značajnu ulogu u finansijskoj strukturi i biti značajan podsticajni faktor 
rasta i razvoja u mnogim zemljama sveta, a naročito zemalja u razvoju. U zemljama 
u razvoju, međunarodno bankarstvo obezbeđuje prolaz kroz koji kompanije, države 
i banke vrše transfer sredstava izvan nacionalnih granica, vrše pozajmice u kratkom 
i dugom roku i obavljaju aktivnosti međunarodne razmene. Za dobro funkcionisanje 
bankarskog sistema i efikasnost tržišta kapitala neophodno je prisustvo čvrste pravne 
regulative kako bi se postiglo i očuvalo poverenje investitora. Iz tog razloga za primenu 
određene regulative neophodno je razmotriti kakav efekat će takve odluke imati na 
tržišta kapitala. To će dovesti do smanjenja efekata na svetsku ekonomiju u meri u 
kojoj problem koji postoji na jednom tržištu može da utiče na stanje na drugom tržištu. 
Samim tim, za efikasno funkcionisanje međunarodnog bankarstva i minimiziranje 
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rizika koji prate ove aktivnosti, neophodno je uspostaviti i odgovarajući regulatorni 
sistem.

Osnovni cilj ovog rada je da objasni način funkcionisanja međunarodnog 
bankarstva i finansija i da ukaže na njihov značaj i ulogu kao podrška svetskoj 
ekonomiji. Osim toga, biće dat i kratak prikaz trenutnog stanja u ovoj oblasti. 

2. POJAM I KARAKTERISTIKE MEĐUNARODNOG 
BANKARSTVA I FINANSIJA

Tokom svog razvoja, banke su oduvek imale značajnu ulogu u pružanju podrške 
funkcionisanju svetskih ekonomija. One su kroz istoriju predstavljale sastavni element 
međunarodnih ekonomskih integracija. U skladu sa promenama u okruženju, banke su 
oduvek nastojale da se prilagode tim promenama. Tako se sam nastanak međunarodnog 
bankarstva i širenja poslovanja banaka izvan nacionalnih okvira može vezati za razvoj 
i ekspanziju međunarodne trgovine. 

Banke predstavljaju značajan činilac funkcionisanja svetskih i nacionalnih tržišta. 
One su od svog nastanka do danas imale praksu da prate svoje klijente, pa je njihov 
razvoj uslovljen povećanjem broja velikih multinacionalnih kompanija i širenjem 
njihovih aktivnosti na globalnom tržištu. Tako je pod uticajem globalizacije došlo do 
dalje ekspanzije međunarodnih bankarskih aktivnosti. 

Kada se govori o međunarodnom bankarstvu, misli se, pre svega, na bankarske 
aktivnosti koje se obavljaju izvan granica jedne zemlje. Pod ovim pojmom su obuhvaćene 
finansijske institucije koje nude svoje usluge stranim klijentima. One se mogu odnositi 
na aktivnosti pozajmica koje se odvijaju na tradicionalan način kada banke primaju 
depozite od stranaca i vrše pozajmice strancima u valuti zemlje u kojoj se nalazi ta 
banka ili, pak se mogu odnositi na usluge otvaranja računa. Klijenti međunarodnih 
banaka mogu biti kako fizička, tako i pravna lica. Suština je da same banke donose 
politike u vezi toga sa kojim klijentima će poslovati. 

Sam pojam međunarodnog bankarstva može se odnositi na dva različita aspekta 
internacionalizacije. Prvi aspekt se može odnositi na obavljanje bankarskih aktivnosti 
u stranoj valuti. Drugi aspekt se odnosi na strategiju poslovanja banke. Osnovni motiv 
za poslovanje izvan nacionalnih granica je redistribucija međunarodnog kapitala 
između različitih zemalja. Osim toga, širenje poslovanja finansijskih institucija izvan 
nacionalnih granica je u direktnoj vezi sa sa njihovom veličinom, međunarodnim 
iskustvom, raspoloživošću ljudskih i materijalnih resursa, ali i sa prirodom domaćeg i 
međunarodnog poslovanja. 

Osim pojma međunarodnog bankarstva u literaturi se može naći pojam i 
multinacionalnog bankarstva. Ovaj pojam se odnosi na lokaciju i vlasništvo bankarskih 
poslovnica u velikom broju zemalja i geografskih regiona. Pojam multinacionalnog 
bankarstva se koristi kako bi se istakao globalni karakter bankarskih aktivnosti i 
vlasništva nad bankom. 

Međunarodno bankarstvo treba razlikovati i od pojma globalnog bankarstva. 
Glavna razlika između ova dva pojma je u tome na koji način finansijske institucije 
finansiraju svoju stranu aktivu, koja se nalazi izvan tržišta zemlje u kojoj imaju svoje 
sedište. Međunarodne banke koriste sredstva koja su prikupila na domaćem tržištu da 
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bi finansirale svoja potraživanja po osnovu pozajmica na stranom tržištu. Nasuprot 
tome, globalne banke mogu koristiti sredstva koja su prikupljena na stranom tržištu 
kako bi finansirale svoja potraživanja po osnovu zajmova na istom stranom tržištu. 
Drugim rečima, međunarodna banka se fokusira na međunarodno poslovanje izvan 
granica jedne zemlje, dok globalna banka na lokalno servisiranje lokalnih tržišta. 
Razlika između međunarodnog i globalnog bankarstva se može prikazati pomoću 
tabele.

Tabela 1: Bankarsko finansiranje strane aktive
Načini na koje banka koja ima sedište u Sjedinjenim Američkim državama može 

da finansira pozajmice u Japanu

Vrsta ban-
karstva Rezidenti USA Preko 

granice Rezidenti Japana

1. Međun-
arodno Štediša        Depozit →   Sedište Zajam→ → Pozajmilac

2. Međun-
arodno Štediša        Depozit →   Sedište Depozit→ Filijala banke Zajam → Poza-

jmilac

3. Međun-
arodno                                  Sedište ← Depozit

Zajam →
← Štediša
→ Pozajmilac

4. Globalno
Filijala          ← Depozit    Štediša
 banke          Zajam →      Poza-
jmilac

5. Globalno Štediša              → Depozit → Filijala banke     Zajam → Poza-
jmilac

Izvor: [1]

Značaj globalnog bankarstva u odnosu na međunarodno bankarstvo je najbolje utvrditi 
poređenjem strane aktive koja je lokalno finansirana sa ukupnom stranom aktivom (zbir 
prekogranične i lokalne). Ukoliko je ovaj racio jednak jedan, reč je o čisto globalnoj banci, 
dok ukoliko je nula, onda je reč o čisto međunarodnoj banci. U praksi se mogu naći samo 
nekoliko banaka koje su ili čisto globalne ili čisto međunarodne. Većina banaka je negde 
između ova dva ekstremna slučaja.

Internacionalizacija poslovanja predstavlja važnu strategijsku odluku jedne kompanije. 
Osnovni pokretači prelaska na međunarodno bankarstvo mogu biti različiti: traženje novih 
poslovnih mogućnosti, povećanje profita, kao i podsticaj praćenja klijenata u inostranstvu. 
Kako domaća tržišta sazrevaju, banke su prinuđene da traže nove poslovne mogućnosti 
izvan nacionalnih okvira. Dobro razvijena i konkurentska tržišta podstiču jake banke da 
traže nove mogućnosti za ostvarenje profita u inostranstvu. Takođe, banke prate i pružaju 
podršku svojim velikim klijentima u njihovoj ekspanziji izvan granica jedne zemlje. 

Banke mogu vršiti internacionalizaciju poslovanja na više načina. Najednostavniji 
oblik internacionalizacije poslovanja je otvaranje predstavništva banke u izabranoj zemlji. 
Pri tome, banka koja osniva predstavništvo se ne smatra prisutnom na tržištu te zemlje, 
niti podleže bilo kom pravnom ni poreskom režimu te zemlje, a predstavništvo ne obavlja 
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finansijerske transakcije i ne poseduje svoja sredstva. Drugi oblik internacionalizacije 
poslovanja je otvaranje ogranka. Kod ovog oblika majka kompanija obavlja direktnu kontrolu 
ogranka, koji obavlja sve bankarske aktivnosti u toj zemlji. Ukoliko banka- ogranak želi 
da proširi svoje poslovanje i na druge vrste bankarskih aktivnosti, podleže zakonodavstvu 
te zemlje, a odgovornost snosi i ogranak i majka kompanija. Osnivanje ćerke kompanije u 
određenoj zemlji predstavlja treći oblik internacionalizacije poslovanja. Ćerka kompanija je 
u pravnom i računovodstvenom smislu odvojena od majke kompanije, podleže zakonima 
zemlje u kojoj posluje i ima veću nezavisnost u donošenju odluka, a majka kompanija gubi 
kontrolu koju ima kod prethodno navedenih oblika internacionalizacije. 

Međunarodne banke predstavljaju veoma kompleksne organizacije koje imaju svoja 
predstavništva i filijale u mnogim zemljama sveta i obavljaju transakcije u više različitih 
valuta, koristeći više različitih instrumenata. Za vođenje međunarodnih aktivnosti koriste 
se više modela i pristupa. U praski se mogu naći dva modela: integrisani i decentralizovani. 
[2] Kod integrisanog modela vrhovno rukovodstvo donosi skoro sve ključne odluke za celu 
grupu. Sistemi upravljanja rizikom i informacionim tehnologijama, kao i trezorske operacije 
su integrisani. Kao dobri primeri inegrisanih modela se mogu navesti sledeće banke: 
Citigrouop, Deutsche Bank i ING. S druge strane, kod decentralizovanog modela,  postoji 
posebna banka u svakoj zemlji, čiji je vlasnik bankarska holding kompanija. Iako se kod ovog 
modela neke odluke i dalje donose na nivou grupe, odbori lokalnih banaka imaju određen 
stepen samostalnosti. Aktivnosti kod ovih banaka se obavljaju na takav način da one nisu 
međusobno zavisne. Kao primeri decentralizovanog modela se mogu navesti sledeće banke: 
HSBC i Santander. Ove banke obavljaju svoje poslovanje pod globalnim nazivom brenda.

Na obim kontrole međunarodnih aktivnosti mogu uticati tri značajna elementa 
korporativne strukture. Prvi element je organizacija eksternih fondova u obliku kapitala i 
duga. Drugi element se tiče integracije i centralizacije ključnih upravljačkih funkcija, kao što 
su: upravljanje rizikom, interne kontrole, trezorske operacije, usklađenost i provere. Treći 
element se odnosi na pravnu strukturu finansijskih institucija i, kao posebno pitanje, da li se 
prekogranične aktivnosti obavljaju preko predstavništava ili filijala. [2]

Međunarodne bankarske aktivnosti se mogu obavljati i u obliku tzv. indirektne 
instalacije. Umesto osnivanja predstavništva, filijale ili ogranka, banke se opredeljuju za 
uspostavljanje saradnje sa lokalnim institucijama. Ovakva saradnja se može obaviti na više 
načina:

•	 Povezana banka-strana banka ima učešće u kapitalu banke u drugoj zemlji. Pri 
tome, lokalna banka zadržava svoj naziv i kontrolu u svojoj administraciji;

•	 Joint venture- Konzorcijum banaka. To je zajednička kompanija koja se sastoji 
od dve ili više banaka iz različitih država. Konzorcijum je samostalno pravno 
lice i njegovo funkcionisanje je na trajnoj osnovi. U međunarodnim oblicima 
joint venture se formira između strane multinacionalne i domaće kompanije 
i obično je multinacionalna kompanija ta koja obezbeđuje superiornu 
tehnologiju, menadžment, know how, kapital, pristup finansijama itd., dok 
domaća kompanija obezbeđuje poznavanje uslova na lokalnom tržištu, pristup 
distributivnim kanalima, itd;

•	 Off Shore bankarske aktivnosti- kod ovog oblika internacionalizacije poslovanja 
banka se osniva u stranoj državi kako bi pružala usluge nerezidentima te 
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države. Kod ovog oblika međunarodnih bankarskih aktivnosti potrebno je 
praviti razliku između lokacije i valutne denominacije poslovanja. Tako se ova 
vrsta bankarskih aktivnosti može odnositi na aktivnosti koje se obavljaju u 
jednoj zemlji, ali su denominovane u valuti neke druge zemlje sa nerezidentima 
te zemlje. Ovakve aktivnosti nisu predmet domaće monetarne regulative;

•	 Prekogranične bankarske transakcije-za razliku od off shore bankarskih 
aktivnosti, ove bankarske transakcije se odnose na finansijske institucije koje 
su uključene u finansijski sistem zemlje u kojoj su locirane. Sa intenziviranjem 
globalizacije na finansijskim tržištima, ovakav oblik bankarskih aktivnosti 
postaje sve značajniji, a potreba za fizičkim prisustvom na ciljnim tržištima je 
smanjena. [3]

Jedan od bitnih aspekata međunarodnog bankarstva predstavljaju međunarodne 
finansije. Može se reći da međunarodno bankarstvo i finansije ne idu jedno bez drugog. 
Međunarodne bankarske institucije predstavljaju bitan element međunarodnog 
finansijskog sistema, koje obavljaju međunarodne finansijske transakcije. 
Međunarodne finansije spadaju u najznačajniju oblast poslovanja međunarodnih 
bankarskih institucija i odnose na sve monetarne transakcije koje se obavljaju između 
dve ili više zemalja, odnosno koje se obavljaju u različitim valutama. Ovim pojmom su 
obuhvaćena i sledeća pitanja: devizni kurs, svetski monetarni sistem, strane direktne 
investicije, kao i ostala bitna pitanja koja su povezana sa međunarodnim finansijskim 
menadžmentom. Među najznačajnijim međunarodnim finansijskim institucijama 
se mogu izdvojiti: Međunarodni Monetarni fond, Svetska banka, Međunarodna 
finansijska korporacija, Nacionalni Biro za Ekonomska istraživanja i sl.

3. ZNAČAJ I ULOGA MEĐUNARODNOG BANKARSTVA I 
FINANSIJA

Poslednjih godina, sa intenziviranjem poslovanja na svetskom tržištu sve više raste 
značaj međunarodnog bankarstva. U prilog tome govori i činjenica da mnoge banke 
širom sveta sve više globalizuju svoje poslovanje u smislu finansijskih transakcija. 
Ubrzan razvoj i primena informaciono-komunikacionih tehnologija su stvorili značajne 
mogućnosti za porast obima međunarodnih bankarskih aktivnosti. U današnje vreme 
se može slobodno reći da međunarodno bankarstvo predstavlja neophodno sredstvo za 
uspešno obavljanje aktivnosti međunarodne trgovine. Od velike je važnosti naročito u 
uslovima poslovanja sa stranim valutama. 

Usled intenziviranja međunarodne trgovine porastao je i obim međunarodnog 
bankarskog poslovanja. Međunarodne banke nude svojim klijentima veliki broj 
proizvoda i usluga koji im mogu u velikoj meri unaprediti poslovanje na globalnom 
tržištu. Među njima se mogu posebno istaći: zajmovi, usluge razmene stranih valuta, 
obezbeđenje sredstava za investicije u stranim državama, globalno upravljanje 
gotovinom i sl. Čest je slučaj da su klijentima iz drugih zemalja potrebni proizvodi 
i usluge koje njihove domaće banke nisu u mogućnosti da ponude. Tu na scenu 
stupaju velike međunarodne bankarske institucije koje su u potrazi za profitabilnim 
bankarskim prilikama izvan granica jedne zemlje.  
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Međunarodne banke mogu imati značajnu ulogu u oblikovanju finansijskog 
i ekonomskog razvoja. One mogu da obezbede preko potreban kapital, likvidnost i 
tehnološku ekspertizu zemljama domaćinima. Zauzvrat one očekuje visoke prinose 
na uložena sredstva, benefite od diversifikacije, kao i razvojne mogućnosti. One 
obavljaju mnoge značajne funkcije koje predstavljaju podršku nesmetanom obavljanju 
ekonomskih aktivnosti jedne zemlje. Ove aktivnosti uključuju: alokacija retkih 
resursa na njihove najbolje upotrebe, omogućavanje diversifikacije rizika, pokretanje 
i povlačenje ušteđenih sredstava, olakšavanje razmene dobara i usluga, kao i nadzora 
kompanija i menadžera. [4] 

Međunarodne banke omogućavaju lakše dolaženje do potrebnih sredstava za 
finansiranje različitih investicionih projekata ekonomijama različitih profila, bilo da je 
reč o razvijenim, zemljama u razvoju, u tranziciji i sl. One pružaju podršku i u velikoj 
meri olakšavaju obavljanje međunarodnog poslovanja bilo da je reč o kompanijama, 
pojedincima ili celokupnim ekonomijama. U tom slučaju za obavljanje međunarodnog 
poslovanja širom sveta nije neophodno otvaranje više bankovnih računa u više zemalja, 
već je dovoljno otvoriti jedan račun, a banke obavljaju dalje transakcije između 
sebe. Osim toga, međunarodne banke olakšavaju pronalaženje potrebnih sredstava 
za međunarodno poslovanje. Pozajmice od međunarodne banke nisu pod uticajem 
f luktuacija kamatne stope na domaćem tržištu. Osim toga, neke međunarodne banke 
mogu ponuditi veće kamatne stope na depozite u odnosu na neke lokalne banke, čime se 
stvara mogućnost povećanja finansijske osnove pojedinaca i kompanija. Međunarodne 
banke omogućavaju svojim klijentima da na lakši način dođu do potrebnih finansijskih 
sredstava i na taj način snize troškove međunarodnog poslovanja. Samim tim, uz 
pomoć međunarodnog bankarstva se olakšava poslovanje klijentima na globalnom 
tržištu i olakšava pristup finansijskim proizvodima i uslugama.

Međunarodno bankarstvo i finansije igraju kritičnu ulogu u međunarodnoj 
trgovini i međuekonomskoj razmeni dobara i usluga. Oni su naročito značajni za zemlje 
u razvoju jer im omogućavaju ostvarivanje brojnih koristi. Pristup međunarodnom 
bankarstvu i finansijama olakšava pristup potencijalnim izvorima kredita, unapređuje 
pružanje finansijskih usluga i podstiče poboljšanje efikasnosti domaćih banaka. Kao 
rezultat tih uticaja povećanje prisustva međunarodnog bankarstva u zemljama u 
razvoju je dovelo do smanjenja kreditnih ograničenja za kompanije, što je u značajnoj 
meri doprinelo podsticanju rasta i razvoja.

Međunarodno bankarstvo može imati značajnu ulogu u postizanju finansijske 
stabilnosti, jer omogućava diversifikaciju rizika. Kako poslovni ciklusi u mnogim 
zemljama nisu sinhronizovani, banke mogu da izvrše diversifikaciju rizika širenjem 
svojih operacija na više zemalja. 

Posebno se izdvaja uloga međunarodnog bankarstva u zemljama u razvoju. U 
današnje vreme međunarodno bankarstvo predstavlja vodeću silu u oblikovanju 
ekonomske transformacije i globalne konkurentske pozicije zemalja u razvoju. 
Značaj međunarodnog bankarstva za zemlje u razvoju je rezultat interakcije tri seta 
strukturalnih faktora: veća integracija zemalja u razvoju u svetsku ekonomiju kroz 
veći obim trgovine i tokova stranih direktnih investicija što povećava tražnju za 
uslugama međunarodnog bankarstva; tehnološki napredak omogućava bankama da 
knjiže imovinu, obavljaju kontrolne operacije i automatizuju procese kroz globalni 
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lanac nabavke na integrisani način; kao i regulatorne reforme u razvijenim i zemljama 
u razvoju koje omogućavaju bankama koje su locirane u jednoj zemlji da investiraju i 
posluju u okviru bankarskog sektora druge zemlje. Svi ovi faktori su doveli do velikog 
broja promena u aktivnostima međunarodnog bankarstva u zemljama u razvoju, što 
je uslovilo: povećanje kreditnih aktivnosti, prelazak sa prekograničnih na pružanje 
finansijskih usluga na lokalnom tržištu, kao i značajan obim stranih direktnih 
investicija putem prekograničnih akvizicija i uspostavljanja lokalnih filijala. Uporedo 
sa promenama pozicije zemalja u razvoju na globalnoj ekonomskoj i finansijskoj 
pozornici porasla je i tražnja za uslugama međunarodnog bankarstva. Privučene 
perspektivom rasta aktive i diversifikacije rizika međunarodne banke su to oberučke 
prihvatile proširujući svoje poslovanje u zemljama u razvoju putem prekograničnih i 
aktivnosti na lokalnom tržištu. [5]

Međunarodne bankarske aktivnosti i finansije mogu imati značajnu ulogu 
za razvoj privatnog sektora, i to posebno kao podrška poslovanju malih i srednjih 
preduzeća. Zemlje u razvoju mogu maksimizirati koristi od njih putem stvaranja 
jakog bankarskog sektora uz istovremenu zaštitu od rizika kroz unapređenje razmene 
informacija putem kreditnih registara, primene zakonske regulative i obezbeđenja 
snažnog nadzora nad bankama. S druge strane, neophodno je napomenuti da 
otvorenost prema međunarodnom bankarstvu i finansijama nije garancija finansijskog 
razvoja i stabilnosti. Bez jake regulative i institucija koje će je sprovoditi i stvaranja 
snažnog konkurentskog bankarskog sektora može doći do finansijske nestabilnosti i 
zaustavljanja rasta i razvoja. 

Međunarodne bankarske aktivnosti mogu biti podticaj za ubrzanje rasta, veću 
dobrobit i trajnu stabilnost na dva načina: prvo, obezbeđenjem potrebnog kapitala, 
ekspertize i novih tehnologija, što dovodi do povećanja konkurentnosti bankarskog 
sistema, i, drugo, omogućavanjem deljenja rizika i diversifikacijom poslovanja, što 
dovodi do ublažavanja efekata domaćih šokova. [6]

4. PRIKAZ STANJA MEĐUNARODNOG BANKARSTVA I 
FINANSIJA

Kao odgovor na svetsku finansijsku krizu iz 2008. godine, koja je snažno uzdrmala 
međunarodne bankarske aktivnosti došlo je do promene regulative u mnogim zemljama 
kako bi se postigla finansijska stabilnost i elastičnost bankarskog sektora. Strane banke 
su zaustavile rast kreditnih aktivnosti i preduzele niz izmena u dotadašnjim modelima 
poslovanja, usklađivanje bilansa stanja, kao i zatezanje regulative. Globalna finansijska 
kriza je dovela do reevaluacije vrednosti globalizacije bankarstva. Istraživanja 
pokazuju da se međunarodno bankarstvo snažno pogođeno finansijskom krizom iz 
2008. godine napokon oporavilo i da bankarski sektor danas izgleda u velikoj meri 
zdravije nego što je bio pre 10-ak godina na samom početku krize. Međunarodne banke 
su uključene u dva glavna tipa međunarodnih aktivnosti: prekogranični tokovi i strano 
učešće u domaćem bankarskom sistemu. Prekogranični bankarski krediti predstavljaju 
značajan element međunarodnih bankarskih aktivnosti, čiji se obim značajno povećao 
poslednjih godina. Taj rast se može objasniti porastom obima transakcija u zemljama 
u razvoju, kao izvor i destinacija fondova. Prema Izveštaju Banke za međunarodna 
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poravnanja (Bank for International Settlements-BIS) na kraju septembra 2018. godine 
je došlo do porasta prekograničnih kredita po godišnjoj stopi od 2% četiri kvartala 
zaredom. Godišnja stopa prekograničnih kredita ka tržištima u razvoju (EMDEs) je 
iznosila 4% na kraju septembra 2018. godine, što predstavlja pad u odnosu na 9% koji je 
postignut krajem 2017. godine. Pri tome, prekogranični krediti koji su denominovani u 
jenima su porasli na godišnjoj osnovi, dok su oni denominovani u dolarima smanjeni.

Slika 1 : Godišnje procentualne promene bankarskih prekograničnih 
potraživanja od strane druge ugovorne zemlje

Izvor: [7]

Globalna prekogranična potraživanja su porasla za 21 milijardu $ tokom trećeg 
kvartala i zaustavila se na 29 triliona $ na kraju septembra 2018. godine. Osim toga, 
na prikazanom grafiku se može videti da je godišnja stopa rasta ostala nepromenjena 
u iznosu od 2% u četiri kvartala za redom (crvena linija). Na grafiku je prikazano 
i stanje prekograničnih potraživanja po zemljama gde možemo da primetimo da 
postoji različita situacija od zemlje do zemlje. S jedne strane, primetno je da je došlo 
do njihovog pada ispod nule u poslednja dva kvartala prošle godine u Sjedinjenim 
Američkim državama, dok su u Velikoj Britaniji bili na negativnom nivou skoro dve 
godine (2017. i 2018.). S druge strane, pozajmljivanje u euro oblasti je poraslo za 93 
milijardi $ u trećem kvartalu 2018. godine, što je uslovilo da godišnja stopa rasta 
poraste na 2%. Što se tiče stanja u zemljama u razvoju, tokom trećeg kvartala 2018. 
godine je došlo do porasta od 25 milijardi $. Uprkos porastu iz poslednjeg kvartala, 
njihova godišnja stopa rast je pala sa 9% koliko je iznosila na kraju 2017. godine na 
4% na kraju septembra 2018. godine. Takođe, u offshore centrima je došlo do njihovog 
pada za 55 milijardi $ tokom trećeg kvartala 2018. godine. [7]
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Slika 2: Godišnja procentualna promena bankarskih prekograničnih 
potraživanja po valuti u kojoj su denominovana

Izvor: [7]

Na grafiku se mogu uočiti različiti modeli kretanja prekograničnih zajmova u 
valutama u kojima su denominovani u izabranom vremenskom periodu. Potraživanja 
koja su denominovana u jenima su nastavila s brzom ekspanzijom, dostižući godišnju 
stopu rasta od 10% na kraju trećeg kvartala 2018. godine. Ovakav rast je uglavnom 
uslovljen povećanjem prekograničnih potraživanja izraženih u jenima na Kajmanskim 
Ostrvima u iznosu od 16 milijardi $ i Japanu u iznosu od 15 milijardi tokom trećeg 
kvartala 2018.godine. Što se tiče prekograničnih potraživanja denominovanih u 
eurima, može se primetiti da nakon smanjenja u periodu 2016-2017. godina došlo je 
do obrnutog kretanja od početka 2018. godine što je predstavljeno na grafiku plavom 
linijom. Kao rezultat takvog kretanja došlo je do vraćanja godišnje stope rasta na 
pozitivnu putanju od 2%. Oko 40% njihovog najnovijeg povećanja se može pripisati 
prekograničnim potraživanja u okviru euro oblasti.Nasuprot tome, prekogranična 
potraživanja denominovana u američkim dolarima su opala za 1% od početka 2018. 
godine do kraja septembra, što je na grafiku prikazano crvenom linijom. Glavni razlog 
za takva kretanja je smanjenje godišnjih pozajmica Japanu (-12%), Velikoj Britaniji 
(-8%) i Sjedinjenim Američkim Državama (-2%). [7]

Jedan od značajnih pokazatelja stanja na međunarodnom bankarskom tržištu 
je i globalna likvidnost. Ovaj termin se koristi od strane Banke za Međunarodna 
poravnanja da označi jednostavnost finansisranja na globalnom finansisjkom tržištu. 
Za procenu globalne likvidnosti kredit, a posebno njegova međunarodna komponeneta 
su od velikog značaja. To znači da se uzimaju u obzir i prekogranične pozajmice 
nerezidentima ili pozajmice u stranoj valuti.  
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Tabela 2 : Globalna likvidnost

u % GDP Godišnja promena  (%)

  Q1 18      Q2 18    Q3 18 Q1 18            Q2 18          Q3 18

Međunarodna potraživanja 
u svim sektorima 

   U bankarskom sektoru
   U nebankarskom sektoru 
Ukupna potraživanja u 
privatnom nefinansijskom 
sektoru 

    Lokalna potraživanja
    Prekogranična potraživanja
Potraživanja u razvijenim 
ekonomijama
    U euro oblast 
    Lokalna potraživanja 
    Prekogranična potraživanja 
    U USA
    Lokalna potraživanja
    Prekogranična potraživanja

     43.0          41.3              40.3    

     21.6           20.9             20.1
     20.1           19.5             19.5 

    104.0         104.0          104.4

      90.9          90.9             91.1
      13.1          13.1             13.3 

     105.7       105.4           106.2
       85.7         85.4             85.2
       20.0         20.0             20.9 
       66.5         65.6             65.3
       51.2         51.3             51.0
       15.3         14.3             14.3 

   1.8                   2.0                   1.5

 -1.6                    0.1                -  0.7
   3.4                   4.3                   4.1

   6.1                   5.8                    5.7
 

  6.0                   6.0                    6.1
   7.4                   5.7                    3.4

    1.0                   1.3                    2.2
    2.1                   2.0                    2.3
   -5.4                  -3.2                   0.9
    5.5                   4.3                    3.8
    4.4                   4.4                    4.2
    9.4                   4.3                    2.5

Izvor: [8]

U tabeli je dat skraćeni prikaz kretanja potraživanja tokom prva tri kvartala u 2018.
godini. Iz tabele se može videti da je najveći % potraživanja u odnosu na GDP ostvaren u 
euro oblasti u prva tri kvartala prethodne godine. Od toga najveći deo se odnosi na lokalna 
potraživanja. Pored toga, u euro oblasti je ostvaren i rast u trećem kvartalu prethodne 
godine od 2,2%.

Pored ovih pokazatelja Banka za međunarodna poravnanja koristi i niz drugih 
pokazatelja koji ukazuju na stanje u međunarodnom bankarskom sektoru i finansijama. 
Među njima se mogu izdvojiti sledeći: ukupan kredit u nefinansijskom sektoru, koeficijent 
servisiranja duga u privatnom nefinansijskom sektoru, statistike kretanja cena nekretnina, 
statistike deviznog kursa, indeksi potrošačkih cena i sl. Svi ovi pokazatelji daju informaciju 
o stanju i  strukturi aktivnosti na globalnom finansijskom tržištu. 

5. ZAKLJUČAK
Usled sve većeg intenziteta internacionalizacije i globalizacije poslovanja raste 

obim transakcija koje se obavljaju na svetskom tržištu. U današnje vreme je sve 
teže pronaći nove izvore profita, a rizike je sve teže kontrolisati. U takvim uslovima 
internacionalizacija bankarskih aktivnosti predstavlja bitan činilac svetske ekonomije. 
Slobodno se može reći da je internacionalizacija bankarstva postala ključan faktor 
za preživljavanje i uspeh svetske ekonomije. Bez međunarodnog bankarstva gotovo 
je nezamisliv opstanak mnogih aktera na svetskom tržištu. U periodu posle globalne 
finansijske krize došlo je do značajnog povećanja bankarskih aktivnosti. Taj rast je 
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doneo brojne koristi koje se ogledaju u sledećem: obezbeđenje dodatnog kapitala za 
obavljanje poslovnih aktivnosti, obezbeđenje likvidnosti, stabilnosti, ekspertize i 
tehnoloških poboljšanja, što dovodi do veće efikasnosti poslovanja i finansijskog 
razvoja. Međunarodne banke pružaju podršku poslovanju na svetskom tržištu i podstiču 
rast i razvoj. Njihove aktivnosti su od naročitog značaja za zemlje u razvoju. Osim 
toga, one mogu biti značajan činilac za obezbeđenje potrebnih finansijskih sredstava 
za ostvarenje održivog rasta i razvoja. S druge strane, sama internacionalizacija 
poslovanja je donela brojne rizike koje utiču na aktivnosti međunarodnog  bankarstva. 
Banke trebaju biti svesne ovih rizika i doneti odgovarajuće strategije kako bi se njima 
efikasno upravljalo i kako bi se stvorio i očuvao stabilan, konkurentski bankarski 
sektor na svetskom tržištu. Sposobnost banaka da upravljaju ovim rizicima je ključan 
faktor njihovog opstanka. One moraju biti pripremljene za rizike i izazove koje nosi 
budućnost. U tome im u velikoj meri mogu pomoći savremena tehnološka dostignuća. 

Nesporno je da međunarodne banke predstavljaju značajan činilac i podrška rastu 
i razvoju svetskih ekonomija, ali internacionalizacija njihovog poslovanja, sama po 
sebi, nije garancija finansijskog razvoja i stabilnosti. Potrebno je biti svestan činjenice, 
da svi pozitivni efekti internacionalizacije mogu izostati ukoliko nije uspostavljeno 
adekvatno institucionalno i regulatorno okruženje. Kako su banke najznačajniji 
akteri na svetskom tržištu, bez zdravog i stabilnog bankarskog sektora nije moguće 
obezbediti ni stabilnost na svetskom tržištu, a i opstanak brojnih ekonomija se može 
dovesti u pitanje. 
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MENADŽMENT INOVACIJA – STUDIJA SLIČAJA: 
KREIRANJE KORPORATIVNOG EKOSTISTEMA I 

NJEGOV UTICAJ NA ZAPOSLENE

Tatjana Jovanović
Philip Morris Services doo, Beograd, Srbija, tatjana.jovanovic1@pmi.com

Apstrakt:  Kako poslovni svet postaje sve kompleksniji i konkurentniji, kompanije se okreću 
inovacijama kao jedanom od retkih trajnih izvora konkurentske prednosti. Upravo iz tog ra-
zloga inovacija je postala jedan od najvažnijih prioriteta za većinu svetskih velikih kompanija.
Kako kompanije teže da razvijaju nove i održive izvore prihoda one sve više ulažu u aktivnosti 
koje će im osigurati inovativne resurse, odnosno kontinuiran upliv inovacije. Tokom vremena, 
ova preduzeća formiraju sofisticirane korporativne ekosisteme koji podržavaju stvaranje, iz-
bor, razvoj i primenu ideja na različitim tačkama inovacija životnog ciklusa. Okosnicu ovog 
članak čini studija slučaja upravo jednog takvog pokušaja kreiranja sistema, kao i kakav efe-
kat on ima na korporativnu kulturu i zaposlene. U radu je dat detaljan opisprocesa i koraka, 
kao i širi kontekst za efektivno i efikasno postavljanje ekositema. Navedeni “odozdo nagore” 
ili tzv “bottom up” pristup, može se koristi za generisanje inovacija i kreirajnje poboljšanja 
na svim nivoima u kompaniji, kao i dobijanje željenih poslovnih rezultata. Ključna razlika 
između ovog pristupa i drugih metodologija je upravo proaktivno (odozdo nagore) pristupanje 
radnom angažovanju i involviranju zaposlenih. Naime, organizacije koje slede odozgo prema 
dole pristup mogu sprovesti strateško upravljanje ljudskim resursima (HRM) kroz jednostav-
no“spuštanje” ciljeva ili na nešto sofisticiranije načine, ali uvek sa velikom verovatnoćom da ih 
zaposleni mogu percipirati kao nametnute, te shodno tome neće rezultirati stvarnim involvi-
ranjem zaposlenih u ostvarivanje istih. Moderne organizacije koje žele da ostanu konkurentne 
imaju veliku potrebu da njihovi zaposleni budi istinski visoko angažovani, odnosno da imaju 
visok nivo energije, posvećenosti i želje da daju dodatni napor u poslu. Takvi zaposleni obilje 
svojih ličnih resursa koje imaju žele da ulože u svoj rad. Organizacije mogu proaktivno dau-
tiču na svoje zaposlene i njihovuangažovanje resursa i to kroz primenu “odozdo prema gore” 
pristupa. Iako postoji više pristupa “odozdo prema gore”u tekstu se opisuje tzv “mobilizacija 
ego resursa” kroz studiju slučja jedne kompanijepod nayivom “Startify”. Dakle, “Startify“ je 
odozdo prema gore proaktivna “mobilizacija ego resursa”, zasnovana na celokupnom ekosi-
stemu od kreiranja platforme i procesa do formiranja različitih projektnih grupa i odbora.
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Očekuje se da će ovakva strutura imati značajan uticaj na zaposlene i njihovo angažovanje 
upravo zato što im se daje prilika da obogaćuju prostor svog radnog delovanja kroz predlaga-
nje i realizovanje različitih inicijativa. U takvoj organizacionoj klimi zaposleni bivaju ohra-
breni da su oni dovoljni, zajedeno sa drugim resursima koji su im stavljeni na raspolaganju, 
da se bave i da preuzmu inicijativu u izazovnim projektima. Kroz otvoren poziv zaposlenima 
se daje prostor i autonomija da predlažu različite inovacije, poboljšanja, a koristeći svoje lične 
snage. Od velikog značaja u kreaciji celokupnog ekosistema su lideri i sveukupna upravljačka 
struktura koja podržava zaposlene u naporima da se stvari poboljšaju i/ili inoviraju. U pri-
kazanoj studiji slučaja ovo se postiže na više načina, od preuzimanja aktivne uloge u odboru 
za praćenje realizacije projekta, sponzora do uloge fasilitatora. Kako pokazuje studija sluča-
ja i rezultati dobijeni kroz sprovedeni upitnik, ovakav strateški i proaktivni pristuppodsti-
če angažovanje zaposlenih, povećava broj njihovih inicijativa za poboljšanja i inovacije, a u 
isto vreme pomaže u kreiranju optimalnijeg, sadržajnijeg i stimulativnijeg radnog okruženja. 
Time se podstiče spremnost zapsolenih daulože dodatan napor, kao i da se generiše veći op-
timizam, samo-efikasnost, održivo radno angažovanje u organizaciji i u konačnici stvaranje 
inovativne korporativne kulture.

Ključne reči:  Inovacija, ekosistem za inovaciju, studija slučaja, korporativna kultura, zaposleni
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INNOVATION MANAGEMENT – CASE STUDY: 
CREATION OF CORPORATE EKOSTISTEMA AND 

ITS IMPACT ON EMPLOYEES

Tatjana Jovanovic

Philip Morris Services, Belgrade, Serbia, tatjana.jovanovic1@pmi.com

Abstract:  As the business world becomes more complex and more competitive, companies 
are turning to innovation as one of the few enduring sources of competitive advantage. For 
this reason innovation has become a top priority for most of the world’s major companies. 
As companies strive to develop new and sustainable sources of income, they increasingly 
invest in activities that will provide them with innovative resources, and continuous inflow 
of innovation. Over time, these enterprises form a sophisticated corporate ecosystems that 
support creation, selection, development and implementation of ideas in different points of 
innovation lifecycle. The backbone of this article is a case study of one such attempt to cre-
ate anecosystem, and what effect it has on corporate culture and employees. The paper gives 
a detailed description of processes and steps, as well as the broader context for the effective 
and efficient deployment of the ecosystem. This “bottom-up” approach can be used to gen-
erate innovation and create improvement at all levels in the company, as well as to obtain 
the desired business results. The key difference between this approach and other method-
ologies is exactly proactive (bottom-up) attitude towards work engagement and employees 
involvement. Specifically, organizations that follow top-down approach could implement 
strategic human resource management (HRM) bysimply “cascading” goals or in somewhat 
more sophisticated ways, but always with a high probability that thay could be perceived 
as imposed, and therefore will not result in actual involvement of employees. Modern or-
ganizations that want to remain competitive have a great need for truly and highly engaged 
staff, i.e. that they have a high level of energy, commitment and desire to make extra effort 
at work. Those employees have ample personal resources and they want to invest them in 
their work. Organizations can proactively influence their employees and their involvement 
of personal resources through implementation of “bottom-up” approach. While there are 
several “bottom-up”approaches  this text describes the so-called “mobilization of ego re-
sources” through a case of the company named “Startify”. Thus, the “Startify” is bottom-up 
proactive”mobilization of ego resources”, based on the entire ecosystem from a platform 
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and processes to a variety of project groups and governance boards. It is expected that such 
structure has a significant impact on the employees and their commitment exactly because 
they are given the opportunity to enrich their working space activities by proposing and 
implementing various initiatives. In suchorganizationclimate, employees are encouraged to 
believe they are sufficientto deal with and to take initiative in challenging projects, with help 
of other resources available to them. Through an open invitation, employees obtain space 
and autonomy to propose various innovations, improvements, while using their personal 
strengths. Leaders and overall management structure that supports employees in efforts to 
improve things and / or innovate are of great importance in the creation of the entire ecosys-
tem. In the presented case study, this is accomplished in various ways, by taking an active 
role in the committee for monitoring implementation of projects, or by taking sponsor role or 
facilitator role. Case studies and the results obtained through a survey show such a strategic 
and proactive approach encourages the involvement of employees, increase the number of 
their initiatives for improvement and innovation, and at the same time help create optimal, 
comprehensive and stimulating work environment. This reinforces employees’ willingness 
to invest extra effort, as well as to generate greater optimism, self-efficiency, sustainable 
engagement in the organization and ultimately create innovative corporate culture. 

Keywords:  Innovation, ecosystem for innovation, case study, corporate culture, employees.
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1. UVOD
Inovacija je u današnjem svetu jedan od najvažnijih prioriteta za većinu svetskih 

velikih kompanija. Ovo primarno iz razloga što dolaskom novih tehnologija i rapidnim 
ulaskom u četvrtu industrijsku revoluciju svetpostaje sve kompleksniji, konkurentni-
ji, te nije čudo da se kompanije sve više okreću inovaciji kao jedanom od retko tra-
jnih izvora konkurentske prednosti. Ovo nije ni čudo obzirom da inovacija kako je 
definisana prema Rodžers-u[1, 537] donosi niz ‘’ ogromnih promena u poslovnim ak-
tivnostima, koje će dovesti do poboljšanja performansi komapnije.Te promene mogu 
biti u vezi sa novom ili poboljšaniom robom ili uslugam, investicijama u nove mašine, 
otvaranjem novih tržišta, ulaganjem u obrazovanje, stvaranjem intelektualne imovine 
ili tehnologije.“

Sa aspekta inovacije osnovna razlika izmedju veliki komanija i malih, tzv start 
up-ova,je što velike kompanije imaju pozamašne istraživačke budžete i druga sredstava 
neophodna da se angažuju da bi se napravila inovacija, dok male komanije imaju vrlo 
limitirane budžete i druge resurse.  Sa druge strane, velike kompanije imaju najčešće 
vrlo kompleksnu strukturu, ne reko birokratizovanu, sa više odbora koji razmotraju 
svaku novu ideju, da li ili ne da se ide dalje sa njom, koliki budžet da se odobri i slično. 
Prolazak predloga kroz odbore je veoma dugotrajan, često članovi odbora zahtevaju 
dodatne informacije što dodatno prolongira mogućnost da ideja „ugleda svetlo dana“, 
te šteti inovaciji na dva načina. Prvi je brzina –celokupni proces dobijanja budžeta za 
ispitivanje potencijalno dobre ideje traje dugo, a time je prolongirana i njihovakao pri-
liku za dalji razvoj ukoliko se pokažu dobrim. Ovo podrazumeva da ječesto potrebno 
više iteracija i sastanaka sa odborima, dodatnih saglasnosti za svaku etapu, a sve ovo 
iziskuje dosta vremena. Naime, agilniji konkurenti sa sličnom idejom, često može da 
je plasira sličnu ili istu ideju mnogo brže, čime stiče veliku konkurentsku prednost. 
Drugi, ne manje važan aspekt, a u tesnoj vezi sa pomenutom brznom i birokratizaci-
jom, je da velikim kompanijama treba dosta vremena dase loše ideje odbace, iz čega 
logično sledi da se resursi rasipaju i troše na necelishodan. Upravo zato što nemaju 
toliko resursa, male kompanije na daleko agilnije u odlučuju o inovacijama.

Sa druge strane, velike kompanije su najčešće svesne ovakvih prepreka unutar 
njih samih, te u cilju prevazilaženja istih mogu koristiti različite strategije. Neke od 
njih pokušavaju ovo da prevazidju kupovinom inovacija nastalih izvan kompanije, 
odnosno akvizicijom manjih kompanija. Druge se više fokusiraju na decentralizaciju 
istraživanja i inovacija, praveći manje projektne jedinice, primenjujući metodologije 
za brzo eksperimentisanje na idejama i odobrenja/odbijanja ideja, kao što su lean start 
up [2], agile metod [3], ili istraživanje agilnosti [4]. U oba slučaja na inovaciju se gleda 
kao na neophodnost i univerzalno prihvaćen aksiom u svetu biznisa, te za mnoge lidere 
ona ne podrazumva sjajnei disruptivne ideja, već znači dučoročno održivo i uspešno 
poslovanje kojese gradi i razvija kroz razvoj jake inovacione kulture.Osnovni razlog za 
ovakav stav dolazi iz svesti da ideje i inovacije ne nastaju same po sebi već njih stavaraju 
ljudi, odnosno zaposleni, koji opet tendiraju da budu inovativniji u organizacionim 
kulturama koje podržavaju ovakve oblike ponašanja. Namie, kultura se smatra ino-
vativnomonoliko koliko su njeni zaposleni spremni da uče da rade na nove načine, a 
ovo utiče na spremnost da se aktivno traže nove ideje i iste primenjuju [5]. Sa aspekta 
zaposlenih ovakva kompanijska kultura je vidjena kao dinamična i prijateljski nastro-
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jena, dok je spoljašnji svet percipira kao kompaniju inovatora, obzirom da one proiz-
vode inovacije različitih vrsta - od postepenih promena i poboljšanja do radikalnih 
izmene i potpunih novine. Ono što je za njih karakteristično jesteda su ove inovacije 
deo regularnog, uobičajenog rada. Upravo zato što su inovacije u ovim kuturama deo 
uobičajenosti, a ne neuobičajenog, „ad hock“ dogadjaja ili otkrića, one se smatraju ino-
vativnim. Zaiste, u simplifikovanoj formi, test uobičajenosti je dobar za proveravanje 
da li je kompanijska korporativna kultura zaista inovativna. Ako zaposleneni rade kon-
tinuirano na isti način, strogo se drže pravila, ne predlažu se poboljšanja, onda je jasno 
da tu nema inovativne korporativne kulture, niti inovacije. I obratno, ako zaposleni 
rade po pravilima i procedurama o kojima se vode razgovori kako da se unaprede, 
preispituju se i često su iste unapredjene, produkuju se u kontinuitetunove ideje, kon-
cepti, proizvodi ili usluge, onda je verovatno da u takvoj kompanijipostoji inovaciona 
kultura.

U skladu sa naznačenim, ovaj rad predstavlja pokušaj da se prikaže na detaljan 
način proces i koraci, kao i širi kontekst za efektivno i efikasno postavljanje ekositema 
za “odozdo nagore” ili tzv “bottom up” pristup, koji se može koristi za generisanje 
inovacija i kreirajnje poboljšanja na svim nivoima u kompaniji, kao i dobijanje željenih 
poslovnih rezultata.Takodje, rad razmatra se da li organizacije mogu proaktivno da 
utiču na svoje zaposlene i njihovu angažovanje resursa, primarno kroz tzv mobilizaciju 
sopstevenih, ego, resursa, te time podstaknu zaposlene da dobrovoljno “učine više nego 
što je potrebno”.

2. MENADŽMENT INOVACIJA 
Veoma je poznata činjenica, da u ne tako davnoj prošlosti,filozofija upravljanja lju-

dima  se zasnivala na tzv tejlorističko-fajolističkoj metodi rada, što podrazumevada lju-
di koji se bave operativnim, izvršilačkim poslovima, rade unapred definisane poslove, 
na rutinski način, bez postavljanja pitanja, a stil rukovodjenja je autokratski. Kao se 
navodi ovu filozofiju upravljanja karakterišu “šematizam i determinizam, normiran 
rad i plaćanje po učinku, „šef misli za vas”, hijerarhijska nadređenost i podređenost, 
stratumiranost organizacije, pravo jednih da izdaju naređenja i obaveza drugih da na-
loge izvršavaju, a ukoliko se navedeno ne realizuje slede sankcije”[6, str.218]. Dakle, u 
ovakvim kopanijama, sa ovakvim uslovima menadženta od zaposlenih se ne očekuje 
da misle van okvira koji su im poslom zadati, niti kontribuiraju kroz davanje ideja, već 
isključivo kroz izvršavanje unapred definisanih zahteva.

U današnjim uslovima poslovanja način upravljanja ljudima u najvećem broju 
kompanija je evoluirao od gore pomenutog. Ovo primarno iz razloga zato što je evi-
dentno je da niko nema bolji uvid,niti znanja o tome šta se istinski dešava, šta treba, 
nedostaje ili može se poboljšati, od onih koji su na frontalnoj, prvoj liniji jer imaju 
jedinstvenu, a time i neprocenjivu perspektivu koja proizilazi iz njihovog direktanog 
kontakta, bilo sa kupcima, potrošačima ili prozvodnim mašinama. Upravo zbog 
ovakve jedintvenog ugla gledanja oni mogupredlagativrlo kredibilne i relevante ino-
vacija u mnogim aspektima poslovanja. Primera radi jedan od razloga zašto Tojota ima 
značajan napredak u sticanju udela na globalnom tržištu je što prosečan Tojota zapos-
leni doprinosi sa više od 100 poboljšanja-ideje svake godine [7]. Kada se to multiplikuje 
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sa brojem zaposlenih dolazi se do miliona ideja ili kako reče jedan od CEO kompaanije, 
ToyoteKatsuaki Watanabe“Nema genije u našoj kompaniji. Samo radimo šta god mi 
mislimo da je ispravno, pokušavajući svaki dan da poboljšamo malo po malo. Ali, kada 
se 70 godina veoma malih poboljšanja akumuliraju, oni postaju revolucija“[8].Svakako, 
može se očekivati da neke od ovih ideja nisu nove, neke su ideje koje donose neko 
poboljšanje; ali neke su stvarane, važne i inovativne. 

Tojota, naravno, nije izolovan primer. U kompaniji Amazon vrednuju se ideje, 
čak i one koje nisu uspele. Kako kaže njihov CEO Jeff Bezos: “Neuspeh i inovacije 
su nerazdvojni blizanci” [9].Jedan od dobrih primera Amazon-a je njihov tzv Amzon 
Prime Air projekat koji koristi dronove za isporuku. Prema New York Times-u ova 
inovacija je predložena od strane jednog od inženjera koji je bio dosta nisko u hijer-
arhijskoj strukturi kompanije, ali komapniju to nije omelo da prepoyna dobru ideju i za 
istu obezbedi sredstva za komercijalizaciju[10]. Ova inovacija je uticala na učvršćivanje 
Amazon-ove reputacijekao komanije koja gleda unapred, spremna da preuzme rizik, a 
što je rezultiralo da se 2017. nadje na listi najinovativnijih kompanija u svetu [11].

Druge kompanije potrebu za inovacijama pokušavaju da zadovolje kroz značajno 
strukturiranije programe. Primera radi, Shell je izumeo process koji nazivaju Ga-
meChanger, preko kojih svako, interno i eksterno, je pozvan da dostave ideje za kor-
porativni proces ulaganja. Prikupljanje novih ideja, sa namerom da se identifikuju one 
koje bi mogle da se komercijalizuju i kontribuiraju profitu seproširio sa interne i na 
eksternu populaciju, te širom sveta prihvataju ideje i sagledavaju kako da uspešne ideje 
pretvore u dalje projekte za istraživanje i razvoj ili ako je to moguće odmah ih komer-
cijalizuju [12].

Ukratko rečeno, interni programi koji potkrepljuju inovativnost, kao što je u 
pomenutim primerima, u isto vreme podstiču unutrašnje preduzetništvo tzv „intra-
preneurship“. Unutrašnje preduzetništvo je ponašanje poput preduzetničkog koje se 
očitava kod zapsolenog u velikoj organizaciji[13].Za razliku od privrednika, koji rade 
samostalno, zaposleni unutar kompanija koriste već njenu postojećuinfrastrukturu za 
rad. Generalno, njihovi napori su ohrabreni od strane kompanije i oni doslovno hrane 
resurse kompanije i to na dva načina. Prvo, potkrepljuju klimu u kojoj se zaposleni 
osećaju involviranije, angaovanije i spremnijisu da na dobrovljnoj bazi angažuju do-
datno svoje sopstvene, Ego, resurse. Drugi način na koji “intrapreneurs” hrane kom-
panijske resurse jeste da svaka inovacija koju kreiraju zaposleni jena krajuvlasništvo 
kompanije, a ne pojedinaca. Jedan od poznatijih modelaintrapreneurship je 3M prema 
kome zaposleni provode15 posto svog vremena na projektima po sopstvenom izboru. 
Sličan je Google program poznat kao alokacija 20 odsto vremenana projekte kojima 
zapsoleni želi da radi, ali koncept je isti. Često, trigeri za ovakve projekte, odnosno in-
icijalne ideje, su se desile tokom redovne radne nedelje. No, za za razvoj takve ideje čak 
ni u domenu razmišljanja nema zbog brzine kojom se dešavaju stvari u rutini redovnog 
radnog vremena. Shodno tome, ove iskre ideja koje se jave u nekom trenutku tokom 
radne nedelje se odlažu kao obećavajući tragovi I njima se zapsoleni mogu baviti upravo 
u vreme namenje za to.U ovim uslovima kolaborativne platforme ili bilo kakave struk-
ture koje podržavaju razmenu ideja su od koristi. Primera radi, papirićisa lepljivim 
delom pozadine tzv “post-it” su stvoreni kroz sličnekolaborativnih platform. Naime, 
kolaboracija između dva 3M naučnika: jedan je stvorio slab, naizgled beskorisni lepak, 
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a drugi je bio u potrazi za markerima jednostavanim za korišćenje koji bi obeležavali 
površine (kao što su papir ili drvo), bez njihovog oštećenja. Kako izvori kažu [14] njih 
dvojica su se upravo sastali na jednoj od takvih mnogobrojnih kolaborativnih platfor-
mi-foruma 3M, i ono što je proizašlo iz toga i danas predstavlja uzor preduzetništva u 
veliki kompanijama.

S obzirom na vrlo opipljive efekte i prednosti, unutrašnjeg preduzetništva i in-
ovativne kulture koja ga podstiče, moglo bi se pretpostaviti da bi ovakvi modaliteti 
rada i korporativne kulture morali biti više popularni u organizacijama. Medjutim to 
nije slučaj pretpostavka je iz dosta razloga. Osnovni verovatno leži u tome da u svojoj 
suštinipreduzetništvo unutar kompanije mora da pomiri isprobavanje i eksperimenti-
sanje koje troši kompanijske resurse sa isplativošću i kratkoročnim finansijskim cilje-
vima korporacija. U tom smislu, izazov u uvodjenju preduzetništvau kompanijama se 
tiče upravo komapnijske kulture gde menadžeri morajusagledavati poslovanje dalje od 
kratkoročnih indikatora kao što je kvartalni profiti, te u tom smislu kao potencijalan 
rešenja možda se može pomoći uvodjenje dodatnih varijabli za merenje postignuća, a 
koje bi se odnosile na pronalaske, invencije, inovacije i različita poboljšanja.

VAŽNOST STRATEGIJE INOVACIJE
Najčešće usvojene strategijevelikih kompanija su linearne, fokusirane na efi-

kasnost, optimizaciju, koristi, i imaju jasno definisan put ka inovaciji, najčešće kroz 
odeljenje razvoja. Ove strategije su obično kreirane od strane rukovodstvenog vrha 
i kao takve“odozgo na dole” se spuštaju kroz organizaciju. One su nedvosmislene, sa 
jasnom namerom o inovacijii, a i vrlo često u kom pravcu žele da ona ide. Sa druge 
strane, predzeća u nastajanju, popularno nazavani “Startup”-ovi i njihova kultura se 
odlikuju pre nelinearnom strategijom, koja identifikuje i eksploatiše neočekivane, 
“u nastajanju”inovacije, te po pravilu one su su “odozdo nagore”, f luidne i veoma 
f leksibilne.U zavisnosti od pristupa, startegije koju preferiraju,lideri, ali vrlo često 
i teoretičari i traživači,se svrstavaju ujedan od dva suprotstavljena tabora - ili“top-
down”, sa jasnom vizijom, inovacijom i odlučivanjem odozgo na dole, ili “bottom-up” 
odozdo na gore, sa značajnom dozom haotičnosti u upravljanju i odlučivanju, gde lideri 
imaju više-manje fasilitatorsku ulogu. Neumitno, svakiod pomenutih pristupa ima 
svoje zagovornike, ali i frenetične kritičare. Postoji nekoliko stvari koje nelinearneili 
“bottom up” startegije inovacije čine nepopularnim. Primarno toje što u velikom broju 
slučajeva one podrazumevaju bavljenje stvarima koje nisu trenutno u fokusu komap-
nije. Nadalje, one već same po sebi remetepostavljeni proces i dodatnotrošeresurse, pri 
tome na najčešće veoma neefikasn način, jer je potrebno probati mnogo ideja pre no 
što neka (ako uopšte) rezultira inovacijom. Upravo to je suprotno od onoga što uspešni 
lideri na tržištu žele za svoje kompanije i takodje, potpuno u suprotnosti sa duboko 
ukorenjenim aktuelnim kulturama velikih kompanija koje nagrađujuefikasnost i sta-
bilnost. Medjutim, neke velike kompanije pokušavaju su da iznadju način kojim bi u 
isto vreme adoptirale i linearne i nelinearnestrategije inovacije, pomirile suprotnosti, 
kako bi iz svake izvukle ono što je u njoj najbolje. Ovakav pokušaj sinhronizacije otvara 
prilikuda se stvori kultura koja može sa jedne starne da optimizuje “namerne” inovaci-
je i istovremeno identifikuje, testira i razvija nelinearne inovacije. Naravno, ovakav 
pokušaj uskladjivanja dve strategije je veliki pogotvo zato što u takvoj konstelacijiino-
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vacije kreiranesa namerom (linearne) i neočekivane inovacije (nelinearne) se bore za 
iste, limirirane, kompanijske resurse, kao što su finansije i zaposleni.Ništa manje važno 
nije ni da ovabifurkacijau pristupu inovacijama je izazov sa aspekta usaglašavanje dve 
opozitne kompanijske kulture i onoga što je potrebno da se ona kreira. 

Naime, neka istraživanja pokazuju da[15]organizacije sve više stimulišu ponašanje 
zaposlenih orijentisano na promene, kako bi osigurale da zaposleni revidiraju postojeće 
obrasce, aktivno učestvuju u redizajniranju svog rada, praksama, procesima kao i ce-
lokupnom postignuću organizacije. Dodatno,kako isti autori potvrdjuju, proaktivno 
ponašanje u menjanju rutine i veća autonomija utičupozitivno nasamopouzdanje u 
reagovanju na nove načine .Shodno tome, a da bi se uspešno nosilesa dinamičkim i 
promenljivim okruženjim, kompanije se sve više oslanjaju na ponašanje zaposlenih 
orijentisano na promene, kako bi prodstake “odozgo nagore”promeneu organizaciji i 
načinu funkcionisanja[15].

Kako istraživanja pokazuju korporativna kultura ima značajan uticaj na sprem-
nost zaposlenih da uzmu učešće u proizvodnji, razvoju, ali i vrednovanju ideja, što 
sveukupno imapozitivan efekat na kompanijske performanse vezane za inovacije[16].
Prema Dobini[17]zaposleni u kompanijama sa jakom inovacionom kulturomneiz-
vesnost i nesigurnost posmatraju kao priliku, nemaju strah od neuspeha, i više per-
cipiraju sebe se kao kreativane i inovativane. Sveukupno, istraživanja pokazuju da 
zaposleni koji susnažno angažovanii involvirani,daju bolje poslovne rezultate,njihova 
stopa apsentizma tj izostajanja sa posla je niža,oni redje prelaze iz jedne kompanije u 
drugu[24]i delaju kao„ambasadori“, odnosno oni koji pronose pozitivan glas „od usta 
do usta“ oorganizaciji, interno, ali i eksterno [18]. 

Na osnovu gore izrečenog, evidentno je da stanovište prema kome se svaki zapos-
leni u organizaciji poima kao kreativac i potencijalano kao neko ko može da doprinese 
unapredjenju poslovanja, ima naučne i praktične temelje. Ipak, da bi kretivnost imala 
priliku da se ispolji i eventualno preraste u inovaciju potrebni su odradjeni uslovi, 
metaforčki govoreći ekosistem, a o čemu će biti diskutovano u sledećoj sekciji. 

KULTURA KOJA INVOLVIRA I INOVIRA
Kahn[19] definiše angažovanje zaposlenih kroznačin na koji psihološka iskustva 

rada oblikuju proces predstavljanja i odsustvovanja tokom rada, te naznačava da tokom 
radnog angažovanja zaposleni se mogu izražavati-involvirati fizički, kognitivno i emo-
tivno. Što je nečije angažovanje niže na nekoj od ove tri dimenzije niže je i njegovo uku-
pmo angažovanje, odnosno involviranost. Kognitivni aspekt angažovanja zaposlenih 
tiče se verovanja zaposlenih o organizaciji, njenim liderima i uslova rada. Emocionalni 
aspekt se odnosi kakav stav zaposleni imaju - da li oni imaju pozitivne ili negativne 
stavove prema organizaciji i njenim liderima. Fizički aspekt angažovanja zaposlenih 
odnosi se na fizičku energiju investiranu od strane pojedinaca da ostvare svoju ulogu u 
kompaniji. Tako, prema Khan [19], angažovanje znači biti psihički i fizički prisutan pri 
izvodjenju odredjene organizacionu ulogu. Primera radi, ako je neko nisko angažovan 
enocionalno i kognitivno, njegovo ponašanje će biti percipirano kao automatizovano, 
robotizovano. Isti autor razgraničava lično angažmanje i neangažovanje kao ponašanja 
kroz koja ljudi ili unose ili izostavljaju unošenje sebe na poslu. 
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Robinson et al (2004) [20] definiše angažovanje kao “jedan korak još od preda-
nosti”.Prema Holbeche i Springett[21] visok nivo angažovanja se može postići samo u 
uslovima gde zaposleni percipiraju, imaju osećaj svrhe, odnosno zašto rade odredjeni 
posao.

Tako, zaposleni će verovatnije razmeniti svoje angažovanje za resurse i pogod-
nosti koje pružaju njihove organizacije. UpravoKahn-ova[19] definicija angažovanosti, 
odnosno involviranja, pretpostavlja da se zaposleni osećaju obaveznim da se unesu du-
blje u svoje uloge kao otplata za resurse koje dobijaju od organizacije.Dake, zaposleni 
će odabrati da se angažuju u različitim stepenima što je odgovor na resurse koje dobi-
jaju od njihove organizacije.Kada organizacija ne uspe da obezbedi ova sredstva, veće 
su šanse da se zaposleni povuče i napravi distancu od uloge na poslu. Tako, količina 
kognitivnih, emocionalnih i fizičkih resursa koji pojedinac je spreman da posveti u 
obavljanju njihove rada uloge mogu zavisiti od ekonomske i socijalno-emocionalne 
sredstava dobijenih od organizacije, ali prema Kahn-u još više od toga kako ih za-
posleni percipra, vidi kada ih propusti kroz „filter“ sopestvenog iskustva. Naime, 
postoji mnogo dokaza u literaturi koji podržavaju ideju da individualne razlike utiču 
na obavljanje posla. Kahn [19], na primer, tvrdi da psihološki razlike mogu uticati na 
sposobnost pojedinca da se angažuje ili ga mogu onesposobiti u tom pravcu. Kako na-
vodi Portello [19] doživljavanje neke situacije kao nesigurne ili neizvesne je primarno 
je stvar interpretacije odredjene individue tj zaposlenog, ali i onda kada je ona tako 
doživljena opet individualne razlike u reportoaru strategija i reagovanja na stress će 
determinisati reakciju.Sveukupno, tvrdi se da individualne razlike igraju ključnu ul-
ogu u određivanju potencijalnog nivoa angažovanja zaposlenog [7]. 

Ipak, pored ovih individualnih faktora koji su odredjeni psihološkom strukturom 
pojednica, sva istraživanja su pokazala da postoji mnogo toga što poslodavci mogu 
učiniti da podignu nivo angažovanja, kao i da svi zaposleni, bez obzira na različitost, 
imaju potencijal da budu uključeni u rad[22]. Primera radi Robinson i dr.[20] su 
identifikovali ključne elemente koji su povezanisa nivoom involviranja zaposlenih. 
Oni uključuju veru u organizaciji, želja da rade bolje stvari, razumevanje poslovnog 
konteksta i “šire slike”, poštovanje kolega, spremnost da se “ide korak više”. Takodje, 
istraživanje je potvrdilo da angažovanje zaposlenih je usko povezanosa osećanjima 
i percepcijom na koju je vrednovanje odnosi. No, isto istraživanjeje pokazalo da su 
ključni pokretači angažovanja zaposlenihefikasno rukovodstvo, dvosmerna komuni-
kaciju, visok nivo unutrašnje saradnje, fokus na razvoj zaposlenih. 

Neka druga istraživanja su identifikovala važnost još nekih varijabli. Glas zapos-
lenih može da se definiše kao njihova mogućnost da učestvuju i daju input u pro-
cesu donošenja odluka u organizaciji [23]. Tvrdi se da je jedan od glavnih pokretača 
angažovanja zaposlenih je da zaposleni imaju priliku da izraze svoj stav i učestvuju u 
onome što se dešava “gore”[24]. Njihovo istraživanje je zaključio da trenutno mnoge 
organizacije nisu veoma uspešni u tome i kao rezultat toga mnogi zaposleni osećaju da 
nisu imali prilike da izraze svoje stavove i da budu uključeni u donošenje odluka.

Prema istraživanju Tovers Perrin [22], involviranje zapsolenih je proces koji se 
nikada ne završava, a počiva na temeljima smisleno i emotivno obogaćujećeg radnog 
iskustva. Osim toga, kako je pokazalo isto istraživanja, visok nivo involviranosti za-
poslenih nije u tome da su zadovoljni, već da pored zadovoljenja osnovnih potreba 
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(kroz zaradu i beneficije)važni aspekti za visoku involviranost zaposlenih su snažno 
liderstvo, dobijanje odgovornosti i autonomije, kao i mogućnost učenja i napredovanja.

Gradjenje organizacione kulture koja involvira zaposlene i kreira ambijent za 
dodatno dobroboljno angažovanje sopstvenih Ego resursa takodje podstiče i inova-
tivnost. Naime, angažovanje zaposlenih i inovacije idu zajedno, “ruku pod ruku” [25]. 
Slično,o značajnoj pozitivnoj vezi između angažovanja i inovativnosti na poslu, pot-
vrdjuje i izveštaj Bailei, Madden, Alfes i Fletcher iz 2015[26] koji se bazira na konso-
lidovanim rezultatima preko 200 akademskih studija. Dakle, involvirani zaposleni se 
osećaju ovlašćeni da inoviraju. Angažovani radnici idu “korak više”, a to doprinosi 
inovacijama u kompaniji. Oni slede načine da inoviraju, poboljšaju stvari, što može 
otelotvoriti u boljem kvalitetu, poboljšanu korisničkog iskustva, brendu, povećati prof-
itabilnost, ili“samo”doneti više kreativnosti. 

Svakako ne treba prenebreći ideju da najveći broj zaposlenih imaju više potencijala 
nego što je od njih zahtevano prema opisu radnog mesta. Međutim, samo angažovani 
zaposleni uključe u njihov potencijal dobrovoljno. Oni rade ono što je potrebno da se 
pomogne organizaciji da uspe. Oni traže mogućnosti i izazove i rade sa strašću da se 
postigne i rešiti ih. Angažovani zaposleni može biti bilo ko – onaj zapsoleni na proiz-
vodnoj liniji do generalnog direktora. Kada angažovani zaposleni su na“istom brodu” 
sa ciljevima organizacije, oni će staviti sve svoje Ego resurse, snage, a često i slobodno 
vreme, u ostvarivanju ciljeva za sebe i organizaciju. Rezultati takvog ponašanja su često 
uporedivi sa preduzetničkim, a što je od višestrukog značaja za kompaniju i zaposlene.

3. CASE STUDY – STARTIFY
U prikazanoj studiji slučaja, biće razmatrana kompanija koja je u procesu poslovne 

transformacije, teu isto vreme želli daomogući učešće zaposlenih u transformativnim 
promenama, kreirajući okruženja koje doprinosi njihovoj involviranosti i inovativnos-
ti. Kompanija XW (ime je fiktivno) operiše u sastavu internacionalnog konglomerata, 
želi da bude poslodavac izbora, uz povećanje produktivnosti, profitabilnosti, udelana 
tržištu, te zbog pada cele indistrije najveću šansu za realizaciju ciljeva vidi u inova-
tivnosti.

U turbulentnom vremenu, komapanija čija studija slučaja se prikazje je rešla da 
odgovori navolotilno okruženje proaktivno, transformacijom poslovanja. U takvim 
uslovima rukovodstvo je rešilo da je sa jedne strane neophodno uključiti zaposlene u 
promene, a sa druge da osigurati bolji protok-priliv ideja i njihovu bržu proveru, kako 
bi inovacije i poboljšanja se dešavale u kontinuitetu i time postale deo DNK transform-
ativnog radnog okruženja.Rukovodstvo pomenute kompanije je u skladu sa tim rešilo 
da uvede novinu u upravlajnju, i time involviranje zapsolenih i inovacije kao dva pome-
nuta prioriteta adresira kroz jednu inicijativus - Starify.Kreiranje Startify-a je bio ino-
vacija za upravljanje koji im je omogućilo da pomiri prioritete u radu, te jednostavnim 
rečnikom rečeno “jednim udarcem ubijaje dve muve”. Ovim su oba prioriteta postav-
ljena u okvir, neki ograničeni prostor koji će raditi po drugačijim pravilima, u okviru 
odredjenih granica, te time je predstavljen poseban ekosistem koji neguje pomente pri-
oritete, odnosno inovativnost i involviranja zaposolenih u proces transformacije. 
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U nakraćim crtama Startifyje jednostavan, f leksibilan, pilot pokušaj kreiran-
ja ekosistema inovacije kroz“odozdo nadole”, koji daje ljudima priliku da predlože 
svoje nove ideje, te da ih prati od postanja do dokaza koncepta. Ideje mogu da budu 
predloženeodbilo koga iz kompanije, a uspešni projekti idu u realizaciju, komercijali-
zuju se ili trigeruju novi poduhvat.

Mali kros-funckionalniStartify tim ljudi je odabran od strane rukovodstava, na 
osnovu njihovog poznavanja zaposlenih, biznisa kao i inovacijskih sposobnostima, te 
im je povereno da kriraju koncept Startify-a, pri tome odmah alocirajući odredjeni 
budžet za svrhe investiranja u najinteresantije ideje.Pored pokušaja drugih internac-
ionalnih komanija da urade nešto slično, Statify je delom bio inspirisan iHamel-ov 
člankom “Bringing Silikon Valley Inside” [27], te shodno tome on imitira nekeosnovne 
elemente ekosistemaSilikonske doline (npr naglasak na ranom eksperimenata, dodelji-
vanje budžeta), ali unutar kompanije.

Faze u izgranji ekosistema
Startify je podeljen u nekoliko faza: 
•	 “Zagrevanja i razotkrivanja” – Ova faza je podrazumevala kreiranje radozna-

losti kod zaposleneih o tome šta je Startify. Kroz 15 preselektovanihzaposlenih tzv. 
Ambasadora, “podignuta je prašina” oko Startify-a, sve sa željom da se zaposleni ak-
tiviraju i počnu da razmišljaju o involviranjušire, van dnevno rutinskih zadataka.
Ovo je podrazumevalo najrazličitije aktivosti koje su trebale da “podgreju” maštu i 
radoznalost zaposlenih oko samog Startify’a. Ilustracije radi, to su bile slike sa vizue-
lnim identiteton Startifay-a i porukom, koje se pojavljuju na ekranu računara kada je 
u stanju mirovanja tzv “screensaver”, zatim poruke o istom na neočekivanim mestima 
tipa “ Da li znate šta je Startify?” i slično. Održavane su kraće sesije koje su predstavl-
jale mentalno “zagrevanje” i psihološku pripremu zaposlenih na ono šta dolazi (bez ek-
splicitnog otkrivanja šta je Startify). Polustruktuirane, otvorene, sesije su obradjivale 
najrazličitije teme npr. “Gledaj širu sliku”.

•	 “Pozov na akciju” – Podrašumevala je davanje više informacija o Startifay-u , 
pozvani su zaposleni da pripreme i podele svoje ideje kroz podnošenje prijave. Primera 
radi, zapsoleni su dobiliSMS ‘’ Startify - Šta ti čekaš? ‘’  salinkom ka interanet stranici 
na kojoj su bili objašnjeni detalji. Slično, napravljen je kraći Crtani koji je bio prezen-
tovan na Info ekranima, a koji je u kratkim crtama na interesantan i kondenzovan 
način objašnjavao šta je Startify i kakozaposleni mogu aplicirati sa idejom o inovaciji 
ili poboljšanju.

•	 Podnošenje prijave - Ideje jemogao podneti svako iz kompanije preko jed-
nostavnog obrasca na jednoj strani u period od dve nedelje. Gotovo 10% zaposlenih 
se u ovom kratkom periodu involviralo i poslalo svoj predlog za poboljšanje ili ino-
vaciju. Svi pristigli predlozi su pregledani od strane kros-funkcionalnog Startufy tima 
i onim predlagačima čija ideja je prošla ovu selekciju dodeljen “sponzor”. Sponzor je 
organizovao diskusiju sa kreatorom ideje kako bi pomogao u definisanju ideju u for-
malni predlog. Takodje, za sve one koji su prošli prvi krug selekcije organizovana su 
predavanja-diskusije na temu preduzetništva, inovativnih načina rada, kao i izvodjenja 
“pitch” tj kako prezentovati poslovnu ideju potencijalnim investitorima. U ovaj krug je 
ušlo oko 20% predloga. Nakon toga, skromna sredstva su dodeljivana za one ideje koje 
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su prošlipetominutni “pitch” tj prezentaciju poslovne ideje ispred potencijalnih inves-
titora, odnosno ispred menadžment tima. Ovaj broj je u konkretnom slučaju bio gotovo 
50%. Odluka i obrazloženje za sve učesnike je zabeležena i dostavljana predlagačima 
bez odlaganja - u roku od nekoliko dana. Projektne grupe, za ideje koje su prošle, su 
oformljene u skladu sa predlozima predlagača inovacije, ali po principima kors-funk-
cionalnih grupa, što znači da su članovi tima dolazili iz različitih sektora, čime se 
računalo na efekat različitosti, ali i sinergije.   

•	 Realizovanje projekata –Pošto je ideja odobrena da ide u test fazu, formirana je 
projektna grupa i projekatu su dodeljena odradjena sredstava da se ista testira kroz ek-
speriment, odnosno kroz kratku proveru tzv. “mvp” [2]  koji podrazumeva proizvod ili 
uslugu koji sadrži minimalne, elementarne karakteristike stvarnog budućeg proizvoda 
ili usluge. Za oveprojektne grupe organizovane su posebne obuke vezane za kratke 
eksperimente i testiranje ideje-hipoteze.

•	 Praćenje projekta– U ovoj fazi svaka grupa je radila sa svojim predmentnim 
ekspertom. Takodje, kreiran je Odbor za Upravljanje svakim projektom, koji je donosio 
odluke o daljoj implementaciji ideje kroz njenu komercijalizaciju na osnovu isključivo 
podataka prikupljenih kroz eksperiment. Dodatno, važan aspect je bio da se usposta-
vi komunikacija ka svim zaposlenima u vezi uspešnih projekata, kako koji projekat 
napreduje, ali i onih koji nisu prošli selekciju ilieksperimentalni deo. Upravo ovaj as-
pekt deljenje onoga “šta je naučeno” in propalih eksperimenata tj testiranaj ideja je bio 
važan iz dva razloga. Prvi zato što je predstavljao intergralni deo transparentne komu-
nikacije ka zaposlenima. Drugi, još važniji je da su se ovim sticali uslovi za kreiranje 
“organizacije koja uči”. 

Naučene lekcije
Navedeni “odozdo nagore” Startify ekosistem je kreiran kao pilot projekat, 

platfotrma “gde ideje dolaze u život”. Iako primarno kreiran kao ideja ponikla od 
menadžmenta, sa željom da se zaposleni uključe u transformativne promene komanije 
i njeno poslovanje sa jedne strane i sa druge da se osigura bolji priliv inovacija, ipak 
ovaj sistem je doneo još veliki broj dodatnih koristi pred pomentutih inovativnih ideja. 

Zarad boljeg merenja efekta Startify-a, i mogućnosti poboljšanja ove pilot studije, 
zaposlenima je prosledjen kraći upitnik. Odgovore je dalo nešto preko 10% zaposlenih, 
od kojih je polovina sudelovala u Startify-u kroz davanje predloga. Iako mali broj za-
poslenih je odgovorio na upitnika, što svakako predstavlja limitaciju za zaključivanje, 
neophodno je još jednom naglasiti da se ovde radilo o pilot projektu, na osnovu koga 
je trebalo doneti odluku da li ovakvu platformu učiniti kontinuirano prisutnom ili ne. 
Upravo zato što je u pitanju pilot projekat, možemo pretpostaviti, na osnovu teorije 
difuzione inovacije [28], da samo mali broj, do 16%, zaposlenih će u ovako kratkom 
roku, od dve nedelje, prihvatiti ovu   novinu u upravljanju ljudima. Startify je ocenjen 
sa 4,2 na skali od 1-5, gde 5 znači veoma mnogo, kada je u pitanju njena relevantnost za 
poslovanje. Na osnovu ovoga jasno se da uočiti da zaposleni povezuju Startify platform 
sa sveukupnim poslovanjem, te da im to daje mogućnost da se uključe u poslovanje, 
što je od osobite važnosti za mobilisanje Ego resursa zaposlenih i njihovu dodatnu in-
volviranost [24]. O tome koliko su više involvirani i spremniji da se dodatno angažuju 
svedoče i podaci da od ukupnog broja onih koji su odgovrili na upitnik njih 50% bi 
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apliciralo sa inovativnom idejom kroz Startify kada bi platforma bila ponovo otvorena, 
a preko 60% bi prihvatilo ulogu ambasadora Startify-a. 

Dobijeni podaci jasno potvrdjuju da klima u komapniji treba da bude takva da za-
posleni percipiraju da imaju dozvolu da se izmaknuoddnevnih, poslova koje obavljaju. 
Ovo prvo zato što je potrebno vreme da se misli o organizaciji, poslovanju i mogućim 
poboljšanjima. Drugo da bi uopšte zaposleni počli da misle na ovu temu i bili sprem-
ni da mobilizuju svoje Ego resurse, posvete svoje dodatno vreme na promišljanje o 
kompaniji i šta može bolje, odnosno da bi bili na ovaj način angažovani i involvirani 
potrebano je da se kreira kultura, okruženje, koje će to podržavati.Autonomna vlast, 
otvorenost i spremnost da se rizikuje i pogreši su ključ za stupanje na scenu kretivnosti, 
a što je preduslov da se rodi i pokrene provokativna ili kontroverzna ideja. 

Naravno, podrška menadžmenta se izdvaja kao ključna stvar. Naime, za mnoge za-
poslene koji su imali priliku da “pitch”-uju pred menadžment timom ovo je već, samo 
po sebi, predstavljalo veliku stvar kako su komentarisali, motivaciono, osećaja sopst-
vene važnosti i vrednosti unutar kompanije. Dodatno, menadžment ima veliku ulogu u 
stvoranju klime koja prihvata neuspeh, jer ako je drugačije onda “…zaposleni neće biti 
spremni da preduzmu lične ili profesionalne rizike koji su potrebni za inovacije” [29, 
str.110]. Dakle, važan preduslov inovacija unutar kompanije je da menadžmentaktivno 
radi na sprečavanju i suzbijanju organizacione klime straha i gradi poverenje. Takodje, 
istraživanja [30] su pokazala pozitvan odnos između efektivnog ponašanja lidera, ino-
vacija i kapaciteta za promene u organizaciji, tako daorganizaciona kulturai liderstvo 
koje aktivno involvira zaposlene u poslovanje ujedno daju dobru podlogu za klimu 
koja podstiče inovacije i preuzimanje rizika.

Inkluzivnost, odnosno otvorenost za sve zaposlene i sve njihove ideje ima važnu 
ulogu. Naime, involviranje je važno, ali kako je pomenuto inovacije kreiraju ljudi. 
Omogućiti svima u kompaniji da se uključe, razgovarati sa njima, dati im priliku, može 
da rezultira dobrim stvarima za kompaniju i zaposlenog. U krajnjoj instance kreira 
inovativnu i inkluzivnu kulturu koja ima pozitivan efekat na “employee value proposi-
tion” ili skraćeno EVP [31], te kroz pozitivnu reklama zaposlenih od “usta do usta“ u 
krajnjoj instance utiče na strateško brendiranje poslodavca. 

Vaznost učenje kroz rad [32],je dodatno potvrdjena kroz Startify. Iako, teorijski, s 
vremena na vreme naiđe “ad hock” neka disruptivna ideja, većina njih zapravo zahteva 
da se radi na njima, eksperimentiše, što stvara priliku za učenje. Inovacija zahteva da se 
proba mnogo ideja, ali i brzo zaustave one koji ne idu u dobrom pravcu. Kroz transpar-
entnost, deljenje naučenih leakcija, kolaborativne sesije podsticano je učenje. Takodje, 
prema Kandola i Fullerton[32]moglo bi se reći dakroz kreirani ekositem Startify-au 
značajnoj meri su podstaknuti faktori koji definišu organizaciju koja uči, kao što je 
infrastruktura koja fasilituje i potkrepljuje učenje, kultura koja promiviše postavljanje 
pitanja, preuzimanje rizika.

Posvećen kros’funkcionalni tim onih koji vode ovakvu vrstu inovativne plat-
forme je od značaja jer oni su “čuvari” celog ekosistema, te moraju da imaju adekvatne 
karakteristike personalne i profesionalne. Naravno, veliki je izazov da ne budu omet-
eni zahtevima aktuelnog posla, trenutnog načina rada ili ambivalentnim situacijama u 
kojima se mogu naći. 
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U konačnom, važno je pomenuti, nemonetarno nagradjivanje ili prepozna-
vanje onih koji su pokušali da misle “izvan okvira”. Njihova su imena pominjana na 
različitim sesijama organizovanim za sve zaposlene, a neki od njih su imali priliku 
da lično podele sa ovim širokim i raznolikim auditorijumom svoja učenja i ključne 
stvari vezane za njihovu inovaciju, odnosno projekat u vezi sa njom. Sve ovo je do-
datno doprinosilo klimi transparentnosti, ali i jasnog, javnog prepoznavanja onih koji 
su iskoračili i pokazali duh preduzetnika u korporaciji tzv “intrapreneurship”. Najveći 
broj zaposlenih u pomenutom upitniku je kao oblast za poboljšanje naveo intenzivniju 
fazu praćenja projekata, kao i želju da ovakva platforma za inovacije funkcioniše na 
kontinuiranoj osnovi, a ne kao dvonedeljni program. 

4. ZAKLJUČAK
Ono što je dovelo kompaniju do uspeha u ranijem periodu može više da ne važi i 

ne bude relevantano u sadašnjem i budućem periodu. Transformacija biznisa može da 
bude jedan od proaktivnih odgovora na takvu promenu uslova, ali da bi se ona desila 
treba da joj se priključe svi zaposleni. Kada kompanija kreće na put transformacije, 
putovanje je isto toliko nagrada kao odredište. Kada kompanija prelazi most transfor-
macije, kontinuirano poboljšanje postaje opšti cilj.Istraživanja su pokazala da postoji 
veza između nivoa angažovanja i organizacione performance [33]. Takodje, pokazalo 
se da snažan fokus na ljude sa odgovarajućim praksama upravljanja ljudskim resur-
sima imaju značajan pozitivan uticaj na produktivnost, smanjenje odliva zaposlenih 
iz kompanije, kao i sveukupni finansijski rezultat komapnije [34]. Sveukupno,visoka 
angažovanost zaposlenih mora da se posmatra u širem kontekstu, kroz različite nivoe 
unutar kompanije, zahtevaju doprinos i učešće članova organizacije [20], osobito in-
volviranost lidera [35], adekvatne prakse upravljanja ljudskim resursima koje se unu-
tar kompanije primenjuju [36], kao jasnu i doslednu komunikaciju prema zaposlenima 
[24].

U procesu transformacije kompanija, čija studija slučaja je prikazana, se kroz 
odozgo na dole metod odlučila za kreiranje “Startify“ ekosistema kako bi involvirala 
zaposlene u transformacione tokove, a u isto vreme osigurala priliv inovacija koje joj 
osiguravaju održivost poslovanja. Ova odozdo prema gore platforma  za inovacije na 
proaktivan način  kreira klimu koja orabruje  zaposlene da“mobilizuju Ego resursa”, 
investiraju dodatno svoje vreme ipersonalne-profesionalne snage, te ulože napor da 
nešto unutar kompanije poboljšaju i/ili inoviraju.  

Kako pokazuje studija slučaja i rezultati dobijeni kroz sprovedeni upitnik, ovakav 
strateški i proaktivni pristup podstiče angažovanje zaposlenih, povećava broj njihovih 
inicijativa za poboljšanja i inovacije, a u isto vreme pomaže u kreiranju optimalnijeg, 
sadržajnijeg i stimulativnijeg radnog okruženja. Time se podstiče spremnost zapos-
lenih da ulože dodatan napor, a verujemo i da se generiše veći optimizam, samo-efi-
kasnost, održivo radno angažovanje u organizaciji i u konačnici stvaranje inovativne 
korporativne kulture.

Konačno, unatoč nekim pomalo pesimističkim zaključcima na tema angažovanja 
zaposlenih i inovacije[37], ona nastavlja da pokazuje značajano obećavajuće područje za 
istraživače i praktičare. Naime, najveći broj zaposlenih imaju više potencijala nego što 
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je od njih zahtevano prema opisu radnog mesta. Međutim, samo angažovani zaposleni 
uključe potencijal dobrovoljno urad, kako izmedju ostalih navodi McLeod [26]. Oni 
rade ono što je potrebno da se pomogne organizaciji da uspe. Oni traže mogućnosti i 
izazove i rade sa strašću da se postigne i rešiti ih. Angažovani zaposleni može biti bilo 
ko od korisničkog servisa do izvršne vlasti. Takvo angažovanje po svojim elementima 
podseća napreduzetničko, a to može biti upravo momentum kreiranje dobrog balansa 
“odzgo na dole” i “odozdo na gore” – “sveti gral” uspešne integracije najboljih karak-
teristika, prednosti, preduzetnišva i korporacije. No,da bi bili sigurni u savete koji se 
daju na ovu temu, neophodno je da se oni zasnivaju na najboljim dokazima, te postoji 
značajna potreba za daljim istraživanjima iz ove oblasti. 

“Ako imate jabuku i imam jabuku, i razmenjujemo jabuke, onda ti i ja i dalje imaju 
po jednu jabuku. Ali, ako imate ideju i imam ideju, a mi razmenjujemo te ideje, onda 
svako od nas će imati dve ideje “. -   George Bernard Shaw
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Apstrakt:  Krizni menadžment od aktivnosti koja se odvija po potrebi, najčešće reaktivno, i 
od aktivnosti prepuštene eksternim licima ili organizacijama specijalizovanim za to, prera-
stao je u oblast menadžmenta koja je neizostavna u svakoj organizaciji koja nastoji uspešno 
poslovati i dugoročno opstati na tržištu. Prepoznavanje kriznog menadžmenta kao strateški 
važnog segmenta menadžmenta nije iznenađujuće, s obzirom na izazove u poslovanju koji 
danas postoje, ali koji su se javili u ranijem periodu a čije posledice neke organizacije i danas 
osećaju. Kopmanije ne mogu poslovati nezavisno od drugih kompanija, te se može desiti da 
rizično ponašanje jedne kompanije utiče na izloženost riziku i mogućnosti nastanka kriznih 
situacija druge kompanije. Krizni menadžment stoga neophodan je u cilju preventivnog delo-
vanja. Kao što će biti dalje predstavljeno u radu, krizni menadžment ne sme se zavšiti nakon 
identifikovanja faktora koji mogu dovesti do krize. To bi zapravo bio početak delovanja kri-
znog menadžmenta. U okviru kriznog menadžmenta morali bi se predložiti delotvorni koraci, 
najpre za izbegavanje krize, a zatim ukoliko do nje dođe, i za minimiziranje njenog negativnog 
uticaja. Područje koje se razmatra u okviru kriznog menadžmenta prošireno je, te sada po-
red razmatranja rizika obuhvata i analizu samih proizvoda, poznavanje procesa za rešavanje 
kvarova na mašinama, načine za zaštitu čoveka i životne sredine i slično. Krizne situacije ne 
utiču samo na rukovodioce, već neretko još veći uticaj ostvaruju na zaposlene. Kriza se nekada 
može prevazići uz smanjenje obima poslovanja, što vodi ka jednoj od najnepopularnijih mera 
- otpuštanju zaposlenih. U takvim situacijama neizostavno dolazi do otpora zaposlenih koji 
su najviše pogođeni tom odlukom. Neprihvatanje novonastale situacije izražava se posredo-
vanjem sindikata zaposlenih, koji su upravo u tom cilju i osnovani. Sindikati radnika trebali 
bi prezentovati stav zaposlenih koji su njihovi članovi. U uslovima kriznih situacija, zahtevi 
sindikata zasnivaju se na izbegavanju otpuštanja prekotrebnog broja radnika, što dovodi do 
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konflikta između menadžmenta i sindikata. Opitmalan način predupređenja ovakvih situa-
cija jeste pravovremena edukacija zaposlenih kako bi mogli biti raspoređeni na druga radna 
mesta, kao i komunikacija sa internim i eksternim stejkholdera u okviru odnosa sa javnošću. 
Postupanje članova kriznog menadžmenta čak i u ovakvim situacijama mora se zasnivati na 
etičkim principima, čemu značajan doprinos mogu dati osnove društveno odgovonog poslo-
vanja. Društveno odgovorno poslovanje prema zaposlenima podrazumeva izbegavanje naj-
nepopularnijih mera poput ovih napred navedenih. Ovakve situacije izvor su stresa i za same 
menadžere koji su istovremeno pod pritiskom vlasnika kapitala, ali i sindikata zaposlenih. I 
pored činjenice da su zahtevi menadžmenta i sindikata neretko suprotstavljeni, organizova-
nje sindikata ne bi se nužno smelo podvoditi pod negativnu pojavu. Reč je o tome da odnos 
zaposlenih prema problemu može iznedriti novo, povoljnije rešenje, i po organizaciju i po 
njih same. U krajnjem, sloboda iznošenja sopstvenog mišljenja jedno je od osnovnih ljudskih 
prava. Menadžeri moraju nastojati da održe odnose saradnje sa zaposlenima, kako bi bolje 
razumeli njihove probleme, zahteve ali i predložena rešenja. Kao posebno značajan element 
u rešavanju kriznih situacija javlja se potreba za odvijanjem komunikacije između suprot-
stavljenih strana na pravi način. To ne bi podrazumevalo bezuslovno pristajanje na zahteve 
sindikata, jer se problemi na taj način produbljuju, preteći da eskaliraju u još većoj meri u 
predstojećem periodu. Komunikacija u ovakvim situacijama poverena je članovima kriznog 
menadžmenta zaduženim za odnose sa javnošću. U konačnom, važno je dodati da krize nisu 
pojava koja se sreće isključivo u malim organizacijama koje su na početku svog životnog veka, 
već ne zaobilaze i velike organizacije koje se određenom delatnošću bave i duži niz godina.

Ključne reči:  kriza, krizni menadžment, sindikati, odnosi sa javnošču, krizna komunikacija
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Abstract:  Crisis management from ad hoc activities, most often reactive, and from ac-
tivities left to external persons or organizations specialized in it, has grown into an area 
of management that is necessary in any organization that seek to successfully operate and 
survive on the market in the long term. Recognizing crisis management as a strategically 
important segment of management is not surprising given the challenges in business that 
exist today but which appeared in the previous period and whose consequences are felt by 
some organizations even today. Organizations can not operate independently of other com-
panies, and it can happen that risky behavior of one company affects the exposure to risk 
and the possibility of crisis situations of another company. Crisis management is therefore 
necessary for the purpose of preventive action. As will be further presented in this paper, 
activities of crisis management should not be ended after identifying factors that can lead to 
a crisis. That would actually be the beginning of crisis management. In the context of crisis 
management, effective steps should be proposed, firstly to avoid the crisis, and then, if it ar-
rives to minimize its negative impact. The area under consideration in the context of crisis 
management has been expanded, and now besides the risk analysis it includes the analysis 
of the products themselves, knowledge of the process for solving faults on machines, ways 
of protecting man and the environment. Crisis situations do not only affect managers, but 
often even more influence on employees. The crisis can sometimes be overcome by reducing 
the volume of business, leading to one of the most unpopular measures - the dismissal of 
employees. In such situations, resistance of employees who are most affected by this decision 
is inevitable. The rejection of the newly emerging situation is expressed by the mediation of 
the labor unions, which are precisely for this purpose and established. Labor unions should 
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present the attitude of employees who are their members. In times of crisis situations, labor 
union demands are based on avoiding the release of excessive number of workers, leading to 
a conflict between management and labor unions. The precise way of preventing such situa-
tions is the timely education of employees so that they can be deployed to other workplaces, 
as well as communication with internal and external stakeholders in the context of public 
relations. The treatment of members of crisis management, even in such situations, must be 
based on ethical principles, for which significant contributions could give the basis of corpo-
rate social responsibility. Corporate social responsibility toward employees means avoiding 
the most popular measures such as before noted ones. Such situations are a source of stress 
for the managers who are tending to satisfy needs of both - the owner of the capital and the 
employees’ unions. Despite the fact that the demands of management and labour unions 
are often opposed, labour unions should not necessarily be undermined under a negative 
phenomenon. It is said that the relation of employees to the problem can create a new, more 
favorable solution, for the organization and for themselves. Ultimately, the freedom to ex-
press their own opinion is one of the fundamental human rights. Managers must strive to 
maintain employee engagement relationships in order to better understand their problems, 
requirements and suggested solutions. As a particularly important element in dealing with 
crisis situations, there is a need for the communication between the opposing parties in the 
right way. This would not involve unconditionally adhering to labour union demands, as 
problems are deepened, threatening to escalate even further in the future period. Commu-
nication in this situation is entrusted to members of crisis management in charge of public 
relations. Ultimately, it is important to add that crises are not a phenomenon that is hap-
pening only in small organizations that are at the beginning of their business circle, but can 
also target large organizations that have been engaged in a certain activity for many years.

Keywords:  crisis, crisis management, labor unions, public relations, crisis communication.
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1. UVOD
Razvoj ljudskog društva doveo je do unapređenja znanja iz brojnih oblasti, kao 

i do razvoja tehnologije koja može rešiti brojne probleme, međutim to na žalost ne 
znači da su krizne situacije zauvek premeštene u prošlost. Neretko je situacija pot-
puno suprotna, odnosno razvoj društva dovodi do javljanja novih rizika i intenzivi-
ranja pojave kriznih situacija. Krizne situacije na dalje povećavaju pritisak na dono-
sioce odluka u organizacijama koje nastoje opstati i biti uspešne u takvim složenim 
uslovima. Organizacije koje posluju u savremenim uslovima poslovanja moraju pored 
uvažavanja šansi koje se javljaju u okruženju, biti podjednako sposobne da prepoznaju 
i opasnosti, odnosno potencijalne krizne situacije. Turbulentnost okruženja u kojem 
se danas odvija poslovanje nameće potrebu organizacijama za reagibilnošću, odnosno 
za sposobnošću pravovremene optimalne reakcije na promene u okruženju. U skladu 
sa promenama koje se dešavaju kao posledice promena u okruženju dolazi i do prom-
ena u menadžmentu. Krizne situacije neretko zahtevaju drastično drugačije reakcije 
menadžmenta u odnosu na one koje se odvijaju kada su uslovi poslovanja uobičaje-
ni. Potencijalne krizne situacije, posledice njihovog nastanka, kao i načini optimalne 
reakcije na njih izučavaju se u okviru kriznog menadžmenta. 

Krizne situacije neretko imaju destruktivni uticaj po organizaciju, a u cilju nji-
hovog prevazilaženja kao neophodne se mogu javiti izuzetno nepopularne mere, poput 
smanjenja obima poslovanja, što neretko vodi i smanjenju broja radnika. U takvim 
situacijama do izražaja dolazi etičko i društveno odgovorno ponašanje u odnosu prema 
zaposlenima. Pri tome, važno je naglasiti da se društveno odgovorno poslovanje, pre-
ma bilo kojoj grupi stejkholdera ne sme smatrati kao način za izlaz iz krizne situacije, 
već je reč o načinu poslovaja koji mora biti usvojen ukoliko se nastoji ostvariti uspeh u 
poslovanju. Još jedan zahtev, pored zahteva definisanim opštim etičkim načelima, javl-
ja se zahtev sindikata, koji je neretko suprotstavljen zahtevima koje nameće poslovan-
je u kriznim situacijama. Suprotstavljeni zahtevi menadžmenta i sindikata u takvim 
situacijama mogu voditi dodatnom produbljenju krize. Krizne situacije mogu zadesiti 
kako male, tako i velike i uspešne organizacije. Razlika između ove dve grupe organi-
zacija dakle nije u tome da li ih krizne situacije zaobilaze ili ne, već je razlika u načinu 
na koji se reaguje na njih. 

Društveno odgovorno poslovanje, kao zahtev sa kojim se susreće gotovo svaka or-
ganizacija danas, uvažava i zahteve zaposlenih, odnosno njihovu potrebu za optimal-
nim radnim okruženjem, kao i adekvatnom novčanom naknadom. Pored ovih zahteva, 
društveno odgovorno poslovanje prema zaposlenima ističe i potrebu da se u ljudske 
resurse ulaže, kako bi se oni razvijali i na taj način ostvarivali svoje lične ciljeve, ali i 
ciljeve organizacije. Radnički sindikati već više od 100 godina ostvaruju značajan uti-
caj na ponašanje menadžmenta kroz ispoljavanje stavova za koje se pretpostavlja da ih 
dele svi zaposleni, članovi određenog sindikata. Kao uzroci krize u organizaciji mogu 
se javiti i sami zahtevi zaposlenih, na koje organizacija neće ili ne može da odgovori. 
Sa druge strane, sa sindikatima je moguće ostvariti i dobru komunikaciju, kako bi i 
u uslovima krize zaposleni ostali motivisani za rad. Stoga, uloga sindikata i reakcija 
menadžmenta mogu biti ključni faktori u kriznim situacijama. 
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2. KRIZNI MENADŽMENT
Do razmatranja kriznih situacija u okviru menadžmenta, o njima se neretko 

razmišljalo tek kada se one dese, i to od strane konsultanata ili organizacija iz ek-
sternog okruženja. Dakle postupanje u kriznim situacijama bilo je reaktivno, umesto 
proaktivno. Pojavom kriznog menadžmenta usvaja se i stav da je krizu moguće pre 
svega prepoznati pre nego što se ona desiti, a ukoliko se ipak desi, da je moguće min-
imizirati njene negativne posledice i učiniti da ona što kraće traje, jer duže trajanje 
krize podrazumeva i dublje posledice po organizaciju. ‘’Krizni menadžment u širem 
smislu obuhvata više različitih aktivnosti organizacije: od preventivnog delovanja pre 
pojave krize, preko upravljanja krizom, pa sve do usvajanja novih znanja proisteklih iz 
analize krize.’’ [1]

Krizni menadžment u fokusu pored kriza ima i rizike, s obzirom da je rizik zapra-
vo ono što prethodi krizi. Procena rizika, stoga javlja se kao dobra preventiva u okviru 
kriznog menadžmenta. Rizik, ukoliko se ne prepozna i predupredi njegov nastanak 
vodi kriznim situacijama, koje u slučaju daljeg neadekvatnog delovanja vode nastanku 
katastrofalnih događaja. Savremene organizacije neretko posluju u okviru lanaca vred-
nosti, a ovi lanci, pored toga što sa sobom nose prenos informacija, robe i kapitala, 
neretko nose i prelivanje rizika sa jednog učesnika lanca na drugog. Naime, lanac 
je ranjiv onoliko koliko je ranjiv njegov najslabiji član. Razvijanje reagibilnih lanaca 
snabdevanja uslovljava postojanje reagibilnih f leksibilnih organizacija, koje će na op-
timalan način reagovati na krizne situacije i u što kraćem roku vratiti se u pređašnje, ili 
u idealnim uslovima i u bolje stanje od pređašnjeg. Uzevši u obzir sve navedeno, krizni 
menadžment morao bi se zamisliti kao proces koji nudi sa jedne strane listu potenci-
jalnih opasnosti a sa druge strane listu optimalnih aktivnosti u tim situacijama. Krizni 
menadžment postao je neizostavni deo menadžmenta u gotovo svakoj organizaciji. 

Krizom se ne mogu smatrati sve poteškoće u poslovanju sa kojima se susreću or-
ganizacije, već bi to bile one situacije koje ugrožavaju opstanak organizacije ukoliko se 
dejstvo faktora koji stvaraju krizu nastavi. S obzirom na to, poslovnu krizu mogli bi 
definisati kao ‘’neplaniran i neželjen proces ograničenog trajanja i mogućnosti uticaja, 
koji šteti primarnim ciljevima,  s ambivalentnim ishodom.’’ [2] Iako se krize neretko 
javljaju kao iznenadni događaji, koje je stoga teško predvideti, moguće je na osnovu 
karakteristika same organizacije, delatnosti poslovanja, ali i prošlih događaja, sastaviti 
listu potencijalnih kriznih događaja. Na taj način smanjila bi se neizvesnost, jer bi lista 
poželjnih aktivnosti u datim situacijama bila unapred spremna. Uspešnost kriznog me-
nadžmenta ne bi se mogla meriti sprečavanjem da do kriznih situacija dođe, s obzirom 
da je to gotovo nerealan scenario, već razmatranjem reakcija unutar organizacije kada 
do njih ipak dođe. 

Sama kriza kreće se u sferi od imaginarnog do realnog, sa merivim posledicama. 
Najpre, krizni menadžment podrazumeva da se o krizi razmišlja pre nego što ona nas-
tane, te je ona tada samo imaginarna pojava koja se nikada ne mora desiti. Taj period 
vremena, vreme u kojem se kriza samo razmatra može se označiti kao potencijalna 
faza. Kriza pored toga što može biti potencijalna može biti i latentna. Ovo je faza krize 
u kojoj je njome jako teško upravljati, s obzirom da ona još uvek nije meriva ukoliko 
se primene instrumenti kriznog menadžmenta kojima organizacija raspolaže u tom 
trenutku. Imaginarna kriza može prerasti i u akutnu, što znači da je moguće prepozna-
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ti je uz pomoć raspoloživih alata kriznog menadžmenta. Dobar krizni menadžment 
jeste onaj koji je identifikovao široku lepezu imaginarnih kriza i na osnovu toga razvio 
spektar poželjnih aktivnosti. Period neposredno nakon krize ne podrazumeva kraj de-
lovanja kriznog menadžmenta, već je to upravo period u kojem se najviše može naučiti. 
Naime, nakon završetka krize neophodno je evaluirati aktivnosti i procese preduzete 
tokom njenog trajanja, kako bi se uočile aktivnosti koje daju najbolje rezultate u datoj 
situaciji.

3. SINDIKATI RADNIKA NEKADA I SADA
Među osnovnim ljudskim pravima javljaju se pravo na to da svaki čovek ima pravo 

na slobodno izražavanje svog mišljenja, kao i pravo na dostojanstvene uslove života i 
rada. U sindikatima radnika oličena su oba ova ljudska prava koje zaposleni mogu os-
tvarivati unutar organizacija u kojima rade. Osnovna svrha postojanja sindikata jeste 
zaštita prava radnika, odnosno obezbeđenje adekvatnih uslova za rad ili njihovo pobol-
jšanje, obezbeđenje povećanja iznosa zarada i ostvarenje dodatnih pogodnosti iz rad-
nog odnosa, ukoliko za to ima mogućnosti (na primer, dobijanje određenog novčanog 
iznosa za sklapanje braka, dobijanje novčanog iznosa prilikom polaska deteta u školu 
i slično). Uopšteno govoreći, sindikati bi trebalo da predstavljaju stav zaposlenih koji 
su njihovi članovi o važnim aspektima radnog odnosa. O ovome govori i činjenica da 
je sam naziv sindikat nastao od grčke reči syndicos što znači zastupnik. U srpskom 
zakonodavstvu pojam sindikata uređen je Zakonom o radu u okviru člana 6, a ovim 
članom se naglašava da sindikati ne nastoje poboljšati jedino položaj zaposlenih na 
radnom mestu, već da se štiti i njihov socijalni, kulturni i drugi interes. Postojanje 
sindikata u organizacijama, odnosno uvažavanje njihovih zahteva neophodan je put ka 
etičkom, odnosno društveno odgovornom poslovanju, kao zahtevu sa kojim se susreću 
sve organizacije današnjice.

Sindikati se javljaju kao posledica neravnopravnog položaja zaposlenih i menadž-
menta i vlasnika kapitala, odnosno javljaju se kao sprega koja bi trebala omogućiti 
ublažavanje jaza između ovih grupa, a kroz unapređenje položaja zaposlenih. Prvi rad-
nički sindikati javljaju se krajem 18.veka u tada industrijski najrazvijenijim zemljama, 
Engleskoj i Francuskoj. Odgovor poslodavaca na zahteve prvih ‘’sindikalaca’’ bio je 
neretko brutalan, a čak je i krivičnim delom proglašeno bilo kakvo udruživanje radni-
ka u cilju isticanja zahteva za povećanjem plata i skraćenjem radnog vremena, najpre u 
Francuskoj 1791.godine, a zatim i u Engleskoj 1799. i 1800.godine.

Položaj zaposlenih u odnosu na period nastanka prvih radničkih sindikata u 
mnogome je poboljšan, te se stoga i zahtevi zaposlenih nekada i sada razlikuju, uz 
uvažavanje stava da se uopšteno posmatrano iznose zahtevi za poboljšanjem položaja 
zaposlenih. Odgovor menadžera i vlasnika kompanija razlikuje se od onog iz perioda 
početka procesa industrijalizacije. Ključnim resursom danas smatraju se upravo zapos-
leni, odnosno njihova znanja i veštine, što dovodi do toga da je odnos prema njima 
drastično drugačiji. U okviru upravljanja ljudskim resursima nastoji se obezbediti un-
apređenje znanja i veština zaposlenih, jer je to način na koji i jedna organizacija može 
ostvariti poboljšanje sopstvenih performansi. 
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4. ULOGA MENADŽMENTA I SINDIKATA U KRIZNIM 
SITUACIJAMA

Sprovođenje aktivnosti kriznog menadžmenta razlikuje se od organizacije do or-
ganizacije, kao i od jedne krizne situacije do druge, s obzirom da ne postoji kriza sa 
identičnim karakteristikama, kao i da se ona drugačije manifestuje u zavisnosti od 
brojnih okolnosti. Stoga, plan aktivnosti u kriznim situacijama ne može biti jednom 
dat, unificirani dokument, već je reč o procesu koji kontinuirano traje, čak i onda kada 
kriza ne postoji. Kao uzroci kriza u organizacijama neretko se javljaju nestručnost, 
neosposobljenost ili nemoralnost rukovodstva, nezadovoljstvo ili nemotivisanost 
zaposlenih od faktora koji se javljaju unutar same organizacije, dok među eksternim 
faktorima prednjače tržišne promene, politička previranja, krize na globalnom nivou, 
promena zakonskih propisa i prirodne katastrofe. Uvažavajući sve navedeno, ‘’u cilju 
rešavanja krize potrebno je brzo i odlučno delovati, otvoreno komunicirati, koristiti 
tehnike upravljanja projektima, te imati čvrsto rukovodstvo.’’ [3]

Rešavanje kriznih situacija podrazumeva aktivnosti kojima se rešava problem i 
omogućava uspešan nastavak poslovanja. Kriza, kao događaj koji narušava osnovne 
vrednosti kojima se organizacija inače vodi, može dovesti i do potrebe za smanjenjem 
obima poslovanja, što dalje može uzrokovati potrebu za smanjenjem broja zaposlenih 
radnika. Krizna situacija ovog tipa dodatno produbljuje jaz između donosioca odluka i 
zaposlenih. U ovoj situaciji na test se stavljaju etičko poslovanje kompanija kao i prin-
cipi društveno odgovornog poslovanja. U takvim situacijama, kako navodi Fels, ‘’efek-
tivni pregovori su ključni faktor uspešnog kriznog menadžmenta.’’ [4] Dakle, poseban 
značaj u kriznim situacijama ima komunikacija. U takvim kriznim situacijama gotovo 
najveći deo tereta prebačen je na članove kriznog menadžmenta kojima su povereni 
poslovi odnosa sa javnošću. Ovi menadžeri za zadatak imaju predstavljanje problema 
kako bi se zaposlenima i javnosti objasnila neophodnost preduzimanja tako drastičnih 
mera poput otpuštanja zaposlenih. Smanjenje proizvodnje osim što direktno utiče na 
zaposlene koji postaju nezaposleni i na njihove porodice, utiče i na čitavu lokalnu za-
jednicu i njene članove. Smanjenje proizvodnje vodi smanjenju dohotka što dalje utiče 
i na smanjenje potrošnje i negativno se odražavanja na tražnju za proizvodima drugih 
proizvođača. Do izražaja dolaze i socijalni problemi, poput povećanja opterećenosti 
fonda za zdravstveno osiguranje i zavoda za zapošljavanje. 

Kako bi se predupredila krizna situacija ovog tipa, prema zaposlenima bi se trebalo 
ophoditi na društveno odgovoran način od trenutka njihovog dolaska u organizaciju. 
Pre svega, to bi podrazumevalo sledeće:

•	 Trening zaposlenih kako bi bili obučeni za posao za koji su odabrani; 
•	 Upoznavanje zaposlenih sa načinom funkcionisanja čitave organizacije; 
•	 Predstavljanje zaposlenima misije i vizije organizacije; 
•	 	Upoznavanje zaposlenih sa osnovnim vrednostima organizacione kulture, kao 

i sa prihvatljivim i neprihvatljivim oblicima organizacionog ponašanja; 
•	 Obuka zaposlenih za obavljanje poslova na više različitih radnih pozicija;
•	 	Motivisanje zaposlenih kroz evaluaciju njihovih rezultata i direktno pov-

ezivanje rezultata i nagrada; 
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•	 	Organizovanje sastanaka između predstavnika rukovodstva i članova sindika-
ta. 

•	 	Upoznavanje zaposlenih sa koracima u planiranju karijere, kao i sa koracima 
za planiranje odlaska u penziju. 

Ukoliko do krizne situacije ipak dođe, neophodno je obezbediti balans između 
neophodnih koraka predviđenih od strane menadžmenta i zahteva iznetih od strane 
sindikata. Optimalan scenario bio bi onaj u kome je zaposlene moguće razmestiti 
na druga radna mesta, kako ne bi dolazilo do otpuštanja. Ovakav vid odnosa prema 
zaposlenima jeste onaj koji bi sindikati trebali potencirati uvek, ne samo kada nastupi 
kriza. Naime, pored isticanja zahteva o povećanju plata i dobijanja novčanih nagrada 
po različitim odnosima, sindikati bi morali veću pažnu posvetiti potrebi za razvojem 
svojih zaposlenih. Pritisci sa kojim se susreću organizacije danas mogu se prevazići 
znanjem koje druge organizacije nemaju, a kao nosioci znanja javljaju se upravo sami 
zaposleni. Stoga, predupređenje otpuštanja zaposlenih moguće je njihovom pravovre-
menom edukacijom.

Pregovori između sindikata i menadžmenta ipak mogu imati i negativne posledice 
po organizaciju, a to se odnosi na situaciju kada se nastoji da se ispune zahtevi sindika-
ta po svaku cenu, ne vodeći računa o dugoročnim posledicama po samu organizaciju. 
U tom slučaju, linija manjeg otpora vodi daljem produbljivanju krize. Odnosi sa jav-
nošću u slučaju kriza predstavljaju poseban izazov, s obzirom da je slika organizacije 
u okruženju kao i među zaposlenima narušena, te je i poruka koju organizacija šalje 
u uobičajenim uslovima iskrivljena. Ipak, kao jedan od značajnih koraka u prevazi-
laženju krizne situacije neretko se koriste odnosi sa javnošću. Organizacije su pre-
poznale potencijal ovog elementa promocionog miksa, kako u uslovima bez krize tako 
i u kriznim situacijama. U tom smislu, predlaže se upotreba odnosa sa javnošću kako 
bi se ‘’umanjila šteta organizacije u vanrednim okolnostima, a koja bi mogla uzroko-
vati nepopravljivo oštećenje.’’ [5] U slučaju da je krizna situacija evidentna, loše bi bilo 
demantovati je, jer bi se na taj način dodatno pogoršala slika organizacije u okruženju. 
Najpoželjnija forma komunikacije u kriznim situacijama, u okviru odnosa sa javnošću, 
podrazumeva deljenje informacija o uzrocima krize, njenim implikacijama, intenzitetu 
i mogućim rešenjima između interesnih strana, odnosno strana pogođenih krizom.

Drugi negativni scenario podrazumeva stupanje zaposlenih u štrajk, kao najnega-
tivniji ishod krizne situacije. Štrajk podrazumeva prestanak obavljanja radnih zadataka, 
a može se održati u trajanju od jednog časa, što bi bio štrajk upozorenja ili duže, sve 
do ispunjenja zahteva štrajkača. Štrajk se može odvijati kako u jednoj organizaciji, u 
čitavoj grani ili kao generalni štrajk. U svakom slučaju, prekid poslovanja od strane 
zaposlenih vodi brojnim negativnim posledicama po organizaciju. U javnom sektoru 
štrajk se neretko odmah po dogovoru održava, dok je u organizacijama privatnog 
sektora zbog prisutnosti informacionih tehnologija poput intraneta teže pratiti ovakve 
aktivnosti zaposlenih, sve dok ne dođu do samog kraja. 

U rešavanju kriznih situacija sa implikacijama na položaj zaposlenih veliku ulogu 
ima primena etičkog kodeksa i pridržavanje za postulate koncepta društveno odgov-
ornog poslovanja. ‘’Kompleksnost i opravdanost pojedinih oblika delovanja menadž-
menta i sindikata u uslovima krize prati se putem odgovarajućih etičkih kriterijuma 
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ili indikatora.’’ [6] Etičko postupanje u takvim situacijama podrazumeva izbegavanje 
scenarija koji vode pogoršanju položaja zaposlenih. 

5. ZAKLJUČAK
Krizne situacije ne mogu se smatrati karakterističnim za male organizacije na 

početku poslovanja, već je moguće da zadese i velike, do tada uspešne organizacije. Uz 
činjenicu da organizaciju mogu zadesiti i krize koje nije bilo moguće predvideti (ovde 
se pre svega misli na prirodne katastrofe), za svaku organizaciju može se izdvojiti lista 
kriznih situacija. Ova lista trebala bi biti osnov za razvijanje aktivnosti koje bi dovele 
do prevazilaženja takvih kriznih situacija. Krizni menadžment podrazumeva mapiran-
je potencijalnih kriznih situacija, preduzimanje niza aktivnosti u cilju prevazilaženja 
kriznih situacija, evaluiranje preduzetih aktivnosti i poređenje performansi organi-
zacije pre i posle krize. Dakle, završetkom kriznih situacija krizni menadžment u jed-
noj organizaciji ne bi se smeo prestati sprovoditi. Krizne situacije utiču i na zaposlene 
u organizacijama pogođenim krizom, čiji se stav ispoljava preko sindikata radnika. 
Suprotstavljeni stavovi zaposlenih i članova kriznog menadžmenta dodatno produblju-
ju krizu, te je uz adekvatnu komunikaciju i pridržavanje principa poslovne etike neo-
phodno održati povoljan položaj zaposlenih a organizaciju vratiti u prvobitni ili čak 
bolji položaj. 
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Apstrakt:  U ovom radu autori obrađuju upravljanje finansijskim rizikom u uslovima održi-
vog razvoja. Upravljanje rizicima predstavlja veoma važnu poslovnu funkciju u svakoj kom-
paniji. Među rizicima poslovanja po važnosti se ističe finansijski rizik. Autori upravljanje 
finansijskim rizikom posmatraju kroz prizmu njegovog uticaja na održivi razvoj. Polazeći od 
stanovišta da u literaturi nema jedinstvenog stava o definiciji rizika, autori shvataju pojam ri-
zika u užem i širem smislu. U užem smislu, u teoriji poslovne ekonomije, autori polaze od toga 
da se rizik definiše kao mogućnost nastanka štete ili opasnost od poslovnog gubitka. U širem 
smislu, rizik se može definisati kao mogućnost drugačijeg ishoda od očekivanog. Veliki broj 
različitih vrsta rizika otežava to da se rizici opišu jedinstvenom kategorizacijom, ali u ovom 
radu autori smatraju da se rizici poslovanja mogu podeliti na unutrašnje i spoljne. Iz podgru-
pe unutrašnjih rizika autori su odabrali finansijski rizik kao kariku kojom je važno upravljati 
na valjan način, te je ta tema odabranja za istraživanje u radu. Akcenat je dat na upravljanje 
finansijskim rizikom u kontekstu održivog razvoja, jer u krajnjem čemu profit ako njegovo 
ishodište nije iz održivog razvoja. Maksimizacija profita koja se zasniva na praksi suprotnoj 
održivom razvoju nosi sobom i kratkoročne i dugoročne mogućnosti nastanka rizika, a time 
i nastanak štete po društvenu zajednicu. Prvi koncept koji se istražuje jeste sama mogućnost 
upravljanja finansijskim rizikom u savremenim uslovima poslovanja kao i primena metodo-
logije koja u tome može pomoći. Autori analiziraju fenomen podinvestiranosti, kada kompa-
nije kalkulišu i radije se opredeljuju da višak slobodnih sredstva ne investiraju, zbog straha od 
nastanka rizika nelikvidnosti. Navedeno dovodi do mogućnosti nastanka dugoročnog rizika 
od gubljenja konkurentnosti i ostvarivanja nižih profitnih stopa na proizvode i usluge, a time i 
niže vrednosti kompanije i njen narušeni održivi razvoj. Drugi deo istraživanja ima za cilj da 
utvrdi koje su mogućnosti da se definiše jasna povezanost upravljanja finansijskim rizikom i 
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održivog razvoja. Autori istražuju i fenomen upravljanja valutnim rizikom u kontekstu raz-
matranja odnosa finansijskog rizika i održivog razvoja. Neadekvatno upravljanje valutnim 
rizikom nosi sa sobom opasnost od kolebanja valutnog indeksa i gubitaka koji za kompaniju 
mogu nastati po tom osnovu. Zato se u radu naglašava važnost upravljanja valutnim rizikom. 
Autori dalje predlažu model organizacije upravljanja finansijskim rizikom u okviru kompa-
nije i definišu funkcije koje bi sektor za upravljanje finansijskim rizikom trebao da preduz-
me, aktivnosti koje bi spadale pod ovaj sektor kao i mere u postupanju sa identifikovanim 
finansijskim rizicima. U radu se razmatraju četiri načina na koji kompanija može da reaguje 
na nastanak rizika finansijskog poslovanja. Autori razmatraju diversifikaciju rizika kupovi-
nom kvalitetnog portfolija pri investiranju. Navodi se da kompanija sebi može dozvoliti rizik 
samo u situaciji kada je dejstvo rizika ograničeno i za poremećaj koji može doneti štetu male 
vrednosti, te se u tim slučajevima nastali rizik pokriva iz rezervi. Autori razmatraju i načine 
ublažavanja posledica rizika i načine da se nastanak rizika izbegne. U radu se fokus stavlja 
na identifikaciju i određivanja prioriteta rizika, uz korišćenje alata koji mogu da dovedu do 
ublažavanja posledica ako rizik nastane. Autori navode važnost razmene informacija između 
nadležnih službi u kompaniji kako bi funkcija upravljanja finansijama i funkcija održivog 
razvoja mogle koordinirano da rade na saniranju posledica slučaja nastalog rizika. Kao po-
sebna vrednost rada ističe se i predlog procesnog pristupa upravljanju finansijskim rizikom 
primenom standarda ISO 31000. Navedenom obradom predmeta istraživanja autori su ned-
vosmisleno ukazali na to da postoji jasna korelacija između upravljana finansijskim rizikom 
i održivog razvoja. 

Ključne reči:  Finansijski rizik, upravljanje, održivi razvoj, metode, procesč
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Abstract:  In this paper, the authors are dealing with the management of financial risk 
in conditions of sustainable development. Risk management is a very important business 
function in every company. Among the business risks of special importance, the Financial 
Risk is highlighted. The authors view financial risk management through the prism of its 
impact on sustainable development. Bearing in mind that the literature does not provide 
a unified opinion on the definition of risk, the authors understand the concept od risk in 
narrower and broader terms. In narrower terms, in the theory of business economics, the 
authors start from the notion that risk is defined as the possibility of damage or danger of 
business loss. In broader terms, risk can be defined as the possibility of a different result 
from the one expected. A great number of different types of risks aggravates the effort to 
describe risks by a unique categorization, but in this paper the authors believe that business 
risks can be divided into internal and external risks. From the subgroup of internal risks, 
the authors chose financial risk as the link that requires proper management, thus select-
ing this topic for research in the paper. Financial risk management has been emphasized in 
context of sustainable development, because what would be the purpose of profit if its source 
is not from sustainable development? Maximization of profit that is based on a practice 
contrary to sustainable development brings short-term and long-term risk possibilities, and 
furthermore damages the social community. The first concept being researched is the pos-
sibility of financial risk management itself in modern business conditions, as well as the 
application of methodology that can support it. The authors examine the phenomenon of 
underinvestment, when companies calculate and rather opt for not investing equities due to 
fear of insolvency risk. The abovementioned leads to the possibility of long-term risk of los-
ing competitiveness and achieving lower profit margins for products and services, and fur-
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thermore results in lower company value and its compromised sustainable development. The 
second part of the research aims to determine the possibilities to define a clear connection 
between financial risk management and sustainable development. The authors also research 
the phenomenon of currency risk management in the context of considering the relation of 
financial risk and sustainable development. Inadequate currency risk management may 
bring about the risk of currency index fluctuations and losses that the company can endure 
thereof. That is why the paper emphasizes the importance of currency risk management. 
The authors furthermore propose a model for organizing financial risk management within 
the company and define the functions that the sector for financial risk management should 
do, activities that would fall under this sector, as well as measures in dealing with identified 
financial risks. The paper considers four ways in which a company can react to the occur-
rence of financial business risk. The authors consider diversification of risk by purchasing 
a quality portfolio when investing. It is stated that the company can allow itself to risk only 
when the effect of the risk is limited and results in a disturbance that can generate a low 
value loss, in which case the risk is covered from reserves. The authors consider methods 
to ease the consequences of risk and means to avoid the occurrence of risk. The paper is 
focused on identifying the risk and determining its priority using tools that could mitigate 
the consequences in case of risk occurrence. The authors state the importance of informa-
tion exchange between competent departments in the company in order for the function of 
financial management and the function of sustainable development to coordinate the reso-
lution of consequences of risk occurrence. The proposal for a process approach to financial 
risk management with the application of ISO 31000 standard is emphasized as a special 
value of the paper. With the aforementioned analysis of the research topic the authors have 
unequivocally indicated that there is a clear correlation between financial risk management 
and sustainable development.

Keywords:  Financial risk, management, sustainable development, method, process.
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1.  UVOD
Predmet istraživanja u ovom radu je upravljanje finansijskim rizikom kao faktor 

održivog razvoja. Percepcija rizika je subjektivna procena koju ljudi čine o karakteris-
tikama i ozbiljnosti rizika. Njegova studija premošćuje mnoge discipline - kognitivnu 
psihologiju, neuroznanost, ekonomiju ponašanja, sociologiju i antropologiju itd. - ali 
svi pokušavaju da shvate kako ljudi obrađuju informacije i postupaju na osnovu tih 
informacija. Ljudi stalno dobijaju i obrađuju informacije vezane za rizik i shodno tome 
donose odluke. Ljudi znaju instinktivno kada je nešto opasno i uglavnom pokušavaju 
da ga izbegnu. Oni znaju kroz iskustvo da drugi signali mogu zahtevati zaštitne reakci-
je. Ljudi znaju kroz obrazovanje, kulturne norme i odgajanje šta je ispravno i pogrešno 
i ponovljeno reaguju u skladu s tim. Međutim, ljudi priznaju rizik i reaguju na njega na 
različite načine. Isto se može reći za odnose kompanije sa rizikom.

Rizik i njegova srodna mogućnost takođe su ključni za poslovne i investicione 
strategije - mnoga uspešna preduzeća i investicije su rezultat preuzimanja rizika.

Uz razdvajanje vlasništva i upravljanja u velikim preduzećima, uloga korpora-
tivnog upravljanja proširena je tako da uključuje obelodanjivanje rizika. Širom sveta us-
vojeni su propisi koji zahtevaju otkrivanje rizika u glavnim korporativnim izveštajima 
i podnescima; mnoge jurisdikcije, kao što su one članica Evropske unije, zahtevaju 
obelodanjivanje rizika.

Primarni cilj takvih obelodanjivanja je da informiše korisnike o mogućim materi-
jalnim pitanjima koja bi mogla uticati na organizaciju kako bi obrazložila donošenje 
odluka od strane investitora. Upravljanje i razumevanje profila rizika i preduzimanje 
korektivnih mera su osnovni za robusno i efektivno upravljanje finansijskim rizikom 
preduzeća.

Cilj rada je da se u ukaže na mogućnosti uspostavljanja sistema upravljanja finan-
sijskim rizikom koji bi bio u funkciji održivog razvoja. Kako bi se ispunio ovaj cilj rad 
u prvoj fazi obrađuje osnovne pojmove kojima će se u nastavku rada operisati. Nakon 
toga se u radu ukazuje na to na koji način se upravljanje finansijskim rizikom u kom-
paniji može organizovati kako bi ono bilo faktor održivog razvoja. 

U istraživanje se kreće sa hipotezom koja glasi: „Ne postoji povezanost upravljanja 
finansijkim rizikom i održivog razvoja“ ukoliko se ne potvrdi ova hipoteza, to znači da 
je dokazanaja njoj alternativna hipoteza koja glasi „Postoji barem jedan aspekt u kojem 
se može reći da uspešno upravljanje finansijskim rizikom doprinosi održivom razvoju“.

Proces provere početne hipoteze u ovom radu će biti sproveden primenom metoda 
prikladnih istraživanjima u društvenim naukama. Prvi deo u komke se predstavljaju 
osnovni pojmovi je zasnovan na metodi deskripcije. U drugom delu rada gde se govori 
istražuje povezanost dve varijable: upravljanja finansijkim rizikom i održivog razvoja 
se koriste metode deska analize i obrade sekundarnih izvora podataka, a pod time se 
podrazumeva obrada naučnih članaka i ostale relevantne literature koja obrađuje prob-
lematiku povezanosti upravljanja finsnsijakog rizika i održivog razvoja. U ovom delu 
se takođe koriste metode logičkog zaključivanja kao i analitička metoda.  

Autori izražavaju nadu da će ovaj rad biti još jedan doprinos adekvatnoj percepciji 
značaja upravljanja finansijkim rizikom u svaremnim uslovima poslovanja. 
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2.  DEFINISANJE OSNOVNIH POJMOVA
Koncept upravljanja rizicima može se primeniti u raznim tehničkim i kreativnim 

poljima, ali se, ustvari, vrti oko opštih pravila. A ako se radi o upravljanju finansi-
jskim rizikom, tendencije su, vezane za finansijske probleme, i upravljanje rizikom se 
tiče finansijskog aspekta organizacije. U najvećem broju slučajeva osoblje koje upravlja 
finansijskim rizicima upravlja blagim i oštrim izloženostima različitim vrstama finan-
sijskih rizika, neki od najčešćih su oni koji uključuju kreditni rizik i tržišni rizik.

Izazov je u pravilnom načunu upravljanja finansijskim rizikom. Pre svega, jedan 
od mnogih načina upravljanja finansijskim rizikom je povećanje ili čak održavanje 
vrednosti kompanije. U ovom slučaju, akcionari ulažu svoj novac u svoju kompaniju, i 
oni, u isto vreme, ne pokušavaju maksimalno iskoristiti zarade kompanije uz donošenje 
previše rizičnih odluka koje mogu dovesti do odstupanja u dobiti i troškovima. 

U međuvremenu, upravljanje rizicima u računovodstvu je takođe nešto što 
treba zadržati na radnom mestu. Još uvek treba znati osnove: upravljanje imovi-
nom i odgovornošću, upravljanje gotovinom i tokom gotovine, kreditom i tržištem, 
likvidnošću, operativnim rizikom i rizikom poravnanja.

Jednom rečenicom: Upravljanje rizikom u mnogim preduzećima. Podrazume-
va zaštitu od valuta, volatilnosti, rizika, sirovina, f luktuacija, cijena ili zaštite od 
povećanja kamatnih stopa.

Održivost je koncept koji pokazuje koliko je kompanija usredsređena na akcije koje 
će uticati na rast njene vrednosti u budućnosti. Vizija održivosti ima za cilj “pravdu” u 
domenu odnosa pojedinaca i prirode i s obzirom na dugoročnu i neizvesnu budućnost, 
uključujući tri specifična odnosa to jest dimenzije održivosti, uključujući ekonomsku, 
ekološku i društvenu kao celinu. Ekonomska održivost je preliminarni korak opstanka 
i održivosti kompanije, što je sposobnost upravljanja kapitalom, akcijama i fondovima, 
uključujući kapital, materijalna i nematerijalna sredstva i ona predstavlja kljupni in-
teres u ovom radu i ona se povezuje sa upravljanjem finansijskim rizikom. 

3.  PRETHODNA ISTRAŽIVANJA
Problematiku upravljanja finansijkim rizikom na domaćem govornom području 

istraživai su brojni autori. Neki od njih su uopšteno istraživali finanskijski rizik kao 
deo rizika poslovanja preduzeća a određeni autori su sam finansijki rizik delili na 
činioce i posmatrali pojedini finioce finansijkog rizika [1]. 

Određeni autori su se bavili i samim procesom odlučivanja vezanin za finansijki 
rizik [2] ili savremenim pristupima u upravljanju finansijkim rizikom [3], određeni au-
tori su posmatrali upravljanje finansijkim rizikom u određenim privrednim granama 
[5] dok su određeni autori pažnju posvetili pitanju diversifikacije finansijskog rizika 
[7] ili čak i značajem obelodanjivanja izveštaja o izloženosti riziku [6].

Ukoliko se uzme u razmatranje obrada ove teme na globalnom nivou onda je zaista 
nebrojano mnogo autora u svojim radovima, na različite načine i sa različitih aspekata 
obrađivalo ovu temu i tu se ističu radovui Sultza [10] kao i Rosenberga i njegovog tima 
[11] kaoa i Perignona i njegovog tima [12].
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Videći da je veoma veliki broja autora obrađivao problematiku upravljanja fin-
sijskim rizicima u kompaniji motiv za bavljenje ovim istraživanjem autori nalaze u 
tome što ovaj rad predstavlja pionisrki poduhvat na našim prostorima kojim se kroz 
sistemattičnu obradu pkkušava iznaći model ili sistem upravljanja finansijkim rizikom 
u uslovima održivog razvoja, a taj model se kasnije može primeniti kako na preduzeća 
u našoj sredini tako i globalno, upravo u tome i jeste naučni doprinos ovog rada.

4. MOGUĆNOSTI I PRAVCI UPRAVLJANJA FINANSIJSKIM 
RIZIKOM U USLOVIMA ODRŽIVOG RAZVOJA

4.1.  Osnovne postavke upravljanja finansijskim rizikom
Prvo pitanje koje se postavlja u ovom poglavlju je zašto je uopšte potreban is-

torijski osvrt na temu. Pa, ukoliko želimo krenuti korak dalje u razmatranju uticaja 
finansijskog rizika na poslovanje kompanije i potrebno je pre svega ispitate postojeće 
metode i modele upravljanja finansijkim rizikom koji su postali savremena paradigma 
menadžmenta.

Pojam menadžmenta rizicima to jest pojam upravljanja rizika javlja se u dvade-
setom veku. I predstavlja organizovano delovanje u cilju minimizacije rizika i njihove 
stalne kontrole. Još od prvih radova na temu upravljanje rizicima interesovanje naučne 
i stručne javnosti ne jenjava.

Veoma često se rizik i dobit, to jest, profit nalaze na suprotnim stranama. Pa je up-
ravo zato potrebno naći optimalno mesto poslovanje, to jest, optimalan odnos željnog 
profita i rizika određenog projekata.

Ono što predstavlja cilj ovog rada je uspostavljanje određenog modela ili sistema 
na osnovu kojeg bi se moglo unifikovati odlučivanje o rizicima. To jest u kreiranje 
modelau kome bi se rizici mogli kvantifikovati i tako kvantifikovani mogli upoređivati. 
Ovakav pristup zahteva kvantifikaciju svakog pojedinačnog rizika izračunavanjem 
nečega što bi se zvalo ukupni rizik projekta. Takav brojevni izraz bi bio uporediv sa 
iznosom ukupnog rizika za neki drugi projekat.

Sa razvojem poslovnih finansija, razvijaju se i mogućnosti finansiranja poslovnih 
projekata sa jedne strane, a sa druge strane, za kompaniju se javljaju mogućnosti in-
vestiranja u druge kompanije ili u različite hartije od vrednosti i finansijske derivate. 
Ovo se posebno intenzivira u vremenu integracije tržišta, povećane deregulacije poslo-
vanja kao i u vremenu javljanja globalni investicionih kompanija. 

Međutim, važno je istaći da finansijski instrumenti i ugovori mogu obezbediti 
izuzetno visoke stope profita ali takođe postoji opasnost od grešaka u finansiranju a one 
mogu stojati veoma skupo kako kompaniju, tako i njene akcionare. Upravo zato kom-
panija mora razviti aparaturu merenja rizika u nastojanju da se budućnost nepovoljnih 
ishoda minimizira, a da se preuzimanje finansijskog rizika posmatra kao konkurent-
ska prednost. Ukoliko kompaniju posmatramo kroz Porterov lanac vrednosti, upravl-
janje finansijskim rizikom, to jest adekvatno angažovanje viška finansiskih sredstava, 
omogućava kompaniji profit u okviru pratećih aktivnosti, a to posredno obezbeđuje 
dodatni kvalitet proizvoda ili dodatno smanjenje cene, što na jedan ili drugi način 
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utiče na povećano zadovoljstvo kupaca. Kompanija će upravljanje finansijskim rizikom 
ostvariti u najvećoj mogućoj meri ukoliko toj aktivnosti priđe sa velikom ozbiljnošću 
a proces upravljanja finansijskim sredstvima usaglasi sa strategijskim dokumentima 
održivog razvoja.

4.2.  Mogućnosti unapređenja upravljanja fiansijskim rizikom
Ukoliko upravljanje finansijskim rizikom posmatramo kroz prizmu maksimi-

zacije profita to jest maksimizacije vrednosti kompanije onda vidimo dajem uspešan 
proces upravljanja finansijskim rizikom održivog razvoja koji je primarni cilj svake 
kompanije.

Ukoliko želimo pokazati kolika je vrednost upravljanja finansijskim rizikom u 
uslovima održivog razvoja, najbolje je da krenemo od potpuno suprotne tvrdnje, od 
tvrđenja da upravljanje finansijskim rizikom uopšte nije povezano sa održivim razvo-
jem kompanija. 

Prvi argument kojim se pokazuje da je adekvatno upravljanje finansijskim rizikom 
direktno povezano sa održivim razvojem kompanije je razmatranje fenomena podin-
vestiranosti. Prvo je potrebno definisati šta je to podinvestiranost. Podinvestiranost 
je situacija kojoj kompanija koja ima slobodnih finansijskih sredstava, ta sredstva ne 
investira, već joj stoje na tekućem računu. Na ovaj način se u dilemi između likvid-
nosti i profitabilnosti kompanija opredeljuje za likvidnost. Ovo smanjuje ukupan rizik 
poslovanja kompanije, ali samo trenutno. Dugoročno, ovako opredeljenje kompanije, 
da slobodna sredstva ne investira, utiče na pogoršanje konkurentske pozicije, ostvari-
vanje niže profitne stope, a time i na smanjenje ukupne vrednosti kompanije, što za 
krajnji rezultat ima smanjene izgleda za dugoročno održivi razvoj kompanije.

Ovakvom argumentacijom, direktno se ukazuje da postoji veza između upravl-
janje finansijskim rizikom i održivog razvoja i da je ta veza direktno proporcionalna.

Drugi koncept koji se razmatra, u želji da se pokaže povezanost između upravljan-
ja finansijskim rizikom i održivog razvoja, je upravljanjem valutnim rizikom. Ukoliko 
ponovo krenemo istom metodologijom, sa pretpostavkom da ne postoji veza između 
finansijskog rizika i održivog razvoja. Ovu pretpostavku ćemo opovrgnuti tako što 
ćemo pokazati da postoji povezanost između održivog razvoja i upravljanje valutnim 
rizikom, koji spada u finansijski rizik. Ukoliko podrazumevamo da kompanija ne up-
ravlja valutnim rizikom to znači da na svom tekućem računu, to jest na svojim tekućim 
računima, uvek drži jednu te istu valutu nezavisno na kretanje valutnih kurseva kroz 
vreme. To znači da u vreme kada postoji rizik od pada vrednosti određene valute, a 
kompanija ima određena sredstva indeksirana u toj valuti, ukoliko se ne upravlja valut-
nim indeksom, kompanija će ostvariti gubitak. Ukoliko se, sa druge strane, upravlja 
valutnim rizikom, kompanija može anulirati potencijalni gubitak ili čak ostvariti prof-
it iz trgovine različitim valutama. Ovaj profit utiče na povećanje vrednosti kompanije 
a to dugoročno bi, znači pozitivno uticao na održivi razvoj.

U okviru finansijskog rizika ovde se razmatra još jedan rizik, to jest još jedna  
komponenta, kojom je potrebno upravljati, u okviru finansijskog rizika, a to je rizik 
finansijskih tokova. Konkurentnost određenog investicionog projekta, to jest jedna od 
metoda merenja prihvaljivosti određenog investicionog projekta je sadašnja vrednost 
budućih novčanih tokova. Kako kompanija predstavlja zbir svih trenutnih poslovnih 
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aktivnosti ili projekata, onda njena vrednost direktno zavisi od budućih novčanih tok-
ova svakog pojedinačnog projekta, a to čini novčani tok kompanije.

Svaka akcije u budućnosti, sa sobom nosi određenu verovatnoću izvršenja ili 
neizvršenjea, pa i sam koncept „očekivana vrednos“ ukazuje na ovu aleatornost. To 
znači da svaka kompanija treba da predvidi rizik odstupanja očekivanih novčanih tok-
ova svakog pojedinačnog projekta od planiranih novčanih tokova, a time i odstupanja 
u okviru očekivanog novčanog toka kompanije.

U vremenu u kome kompanije trenutno posluju, a koje se i dalje vodi kao vreme 
krize, kompanija mora voditi računa o rizicima budućih novčanih tokova. Kompanija, 
plasirajući svoje proizvode na različita tržišta, diversifikuje rizik od budućih novčanih 
tokova.

Kompanije u okviru svoje strategije razvoja predviđaju određene investicione 
cikluse i planirane profitne stope, na osnovu koji planiraju isplatu dividendi akcionari-
ma ili povećanje vrednosti kompanije. Sprovođenje ove strategije je direktno u funkciji 
održivog razvoja. Cilj upravljanja finansijskim rizikom, a u ovom delu posebno go-
vorimo o valutnom riziku, je smanjenje varijacija, to jest odstupanja, od planiranih 
vrednosti prihoda i rashoda. 

Autori ovog grada, kao primarnu aktivnost u neutralizaciji, to jest, upravl-
janju valutnim rizikom u okviru finansijskog rizika, predlažu usklađivanje iznosa 
potraživanja od kupaca iznosom dugovanja dobavljačima u istoj valuti. Na ovaj način 
bilo kakva promena u vrednosti određenih valuta neće uticati na finansijsku ravnotežu 
kompanija. Ovo je direktni, to jest prosti način upravljanje valutnim rizikom. 

Osim ovog načina postoji i zaštita pomoću finansijskih derivata. Finansijskim de-
rivatima je moguće zaštititi kompaniju od promena u određenim vrednostima valuta 
ali treba reći da je taj način skuplji od usklađivanje dugovanja i potraživanja u istoj 
valuti.

Godine koje su pred nama, kao i sama 2018 godina pokazuju koliko je važno up-
ravljanje valutnim rizikom. Na primer vrednost turske lire, je u vremenu od početka 
2018. godine pa do prvog septembra pola za 40 procenata u odnosu na euro. To znači 
da je vrednost predviđenih novčanih tokova u Turskoj liri smanjena za 40 procenata. 
Ukoliko je kompanija imala potraživanja od kupaca koja su indeksirana u turskim 
lirama ta potraživanja će realno, u koliko se trenutno naplate biti 40% umanjenim 
od planiranog iznosa. Na taj način bi kompanija, koja nije vodila računa o valutnom 
riziku, ostvarila nepredviđeni gubitak od 40% ukoliko bi izvozila svoje proizvode na 
turskom tržište a novac naplaćivala tako što su iznosi indeksirani u turskim lirama. 
Suprotno tome, kompanija koja vodi računa o valutnom riziku bi se potrudila da koliko 
god ima potraživanja indeksiranih u turskim lirama, takođe ima i dugovanja koja su 
indeksirana u turskim lirama pa ova promena ne bi uopšte uticala na poslovni rezultat 
kompanija.

4.3.  Predlozi organizacije upravljanja finansijkim rizikom u 
uslovima održivog razvoja

U koliko kompanija namerava upravljati finansijskim rizikom, funkcija 
menadžmenta finanskog rizika mora biti u okviru sledećih aktivnosti: 
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•	 Definisanje finansijske službec;
•	 Identifikacija i opis rizika kojima treba upravljati;
•	 Postaviti ciljeve u upravljanje finansijskim rizicima;
•	 Imamo strukturu i organizaciju finansijske funkcije u okviru kompanije;
•	 	Definisati odgovornost zaposlenih u okviru službe za upravljanje finansijskim 

rizicima;
•	 Definisati parametre tolerancije u upravljanju rizicima;
•	 Definisati procedure u upravljanju finansijskim rizikom;
•	 	Definisati procedure povezivanje funkciju upravljanje finansijskim rizicima 

sa drugim službama u preduzeću.

Ovako formirana služba za upravljanje finansijskim rizicima u preduzeću ima 
sledeće funkcije:

•	 Upravljanje poslovnim rizikom / finansijski rizik;
•	 Smanjenje rizika poslovanja poslovnih partnera;
•	 Upravljanje valutnim rizikom;
•	 Upravljanje kamatnim rizikom;
•	 Upravljanje rizikom finansiranja;
•	 Upravljanje optimalnom stopom likvidnosti;
•	 Upravljanje izborom investicionih projekata;
•	 Upravljanje odnosima sa poslovnim bankama;
•	 Služba nadzora i evaluacije upravljanja finansijskim rizikom.

Ukoliko u okviru kompanije služba za upravljanje finansijskim rizikom oragizo-
vana na adekvatan način onda će uspeti da navedene aktivnosti sprovede. Treba, 
međutim, napomenuti da upravljanje finansijskim rizikom nije isto što i zaštita od 
finansijskog rizika.  Upravljanje finansijskim rizikom je aktivnost koja se sastoji iz tri 
podaktivnosti:

•	 Identifikacija rizika;
•	 Procena uticaja rizika na poslovanje kompanije;
•	 Upravljanje rizikom.

Služba za upravljanje finansijskim rizikom u preduzeću treba da ima kontrolu nad 
rizicima, to ne znači obavezno ih rešiti sve, to jest, ne znači obavezno neutralisati sve 
rizike jer rizike nije moguće neutralisati. Neki rizik preduzeće svesno preuzima, od 
drugih rizika preduzeće treba da se osigura na neki način, dok treću grupu rizika mora 
izbeći, to jeste rizik se mora neutralisati.

Ukoliko preduzeće identifikuje opasnost to jest rizik u finansijskom poslovanju, 
ono na taj rizik može reagovati na četiri načina:

Prvi način je da rizik prenese na partnera u poslu ili na neku treću stranu. Tu sit-
uaciju sa rizikom najčešće imamo pri osiguravanju određenih poslova. Jer rizik preu-
zima osiguravajuća kompanija.

Rizik se može prebaciti na drugog time što će kompanija raditi sa određenim fi-
nansijskim derivatima i na taj način obezbediti određene cene, to jest obezbediti se od 
promena na finansijskom tržištu. Ovakva dva, napred navedena načina prenosa rizika 
na partnera, su veoma skupa ali zato u potpunosti neutrališu rizik. 
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Takođe se, može preneti rizik u potpunosti, ukoliko se traži za određeni posao 
garancijs banke ili se traži akreditiv. Međutim, u ovoj situaciji, krajnji kupac ima 
povećanu vrednost koju plaća za robu koju kupuje od kompanija, pa kompanija na ovaj 
način smanjenjem rizika utiče na smanjenje konkurentnosti na datom tržištu.

Drugi način je da rizik prihvati na sebe i njime upravlja. Rizik se prihvata samo 
kada je njegovo delovanje ograničeno i kada kompanija sebi može dozvoliti situaciju 
da se ono što je tim rizikom predviđeno i desi. Međutim, treba se imati u vidu da ovo 
nije vezano za malu verovatnoću dešavanja rizika, već za malu vrednost poremećaja u 
finansijskim primanjima ili davanjima ukoliko se određeni rizik desi.

Ukoliko se identifikuje ovakav rizik i takav se rizik prihvati onda kompanija ne 
sme poslovati kao da rizik i ne postoji već mora predvideti rezerve iz kojih će se, uko-
liko se desi situacija koja je predviđena rizikom, gubitak uzrokovan rizikom pokriti.

Treći način postupanja sa rizikom je da se rizik ublaži. Ovakav način postupanja sa 
rizikom se preduzima onda kada je moguće smanjenje izloženosti faktoru rizika. Ovaj 
postupak znači da je rizik identifikovan, da su u okviru  kompanije preduzete određene 
mere, ali da se ne reaguje van okvira preduzeća. Međutim, ovakvo postupanje sa fi-
nansijskim rizikom, znači da preduzeće sme dozvoliti samo onakav rizik, koji, ukoliko 
se desi, poremećaj uzrokovan realizacijom tog rizika može da se pokrije planiranim 
profitom tog projekta.

Četvrti način je da se rizik u potpunosti izbegne. Ovo je najmanje popularna mera 
postupanja sa rizikom. Jer odlučivanje da ne prihvatimo bilo kakav projekat koji u sebi 
nosi rizik znači da je kompanija odlučila da ne investira, a ukoliko je odlučila da ne 
investira, znači da je odlučila da propadne. Upravo zato, treba uložiti sve snage, da se 
nakon identifikacije rizikaa iznađe način da se deluje u okviru prve tri mere, a da ova 
četvrta mera preduzeima jedino kada nema druge mogućnosti.

4.4.  Procesni pristup upravljanju finansijskim rizikom u uslovima 
održivog razvoja

Upravljanje finansijskim rizikom preduzeća i održivost su uglavnom fokusi-
rani na identifikaciju i određivanje prioriteta rizika. Jedan od načina razmišljanja o 
održivosti koji je prvi među jednakima u smislu strategije je strategija ublažavanja. Up-
ravo zato na mnogim mestima ljude iz upravljanja finansijsma a i ljude koji su zaduženi 
za održivi razvoj stavljamo zajedno, gde mogu deliti alate, iskoristiti ljude i razviti 
radno partnerstvo koje ima smisla. Jedno istaknuto područje leveridža je da u oba 
vidimo primat na interno izveštavanje, spoljašnje obelodanjivanje i transparentnost, a 
sve u cilju identifikacije rizika, upravljanje rizkom i izveštavanje.

Međunarodni standard upravljanja rizicima (ISO 31000) ima drugačiju definiciju 
rizika od upravljanja finansijskim rizikom. Rizik je efekat neizvesnosti na ciljeve. Efek-
ti mogu biti pozitivni (prilike) ili negativni (pretnje). Održivost je odlična u stvaranju 
pozitivnih efekata, ali je pitanje kako da ih iskoristi kako bi se kompenzovale pretnje. 
Održivost takođe pomaže organizacijama da postavljaju “odgovorne” ciljeve. 

Standard upravljanja rizicima ima jedanaest principa za okvir i procenu rizika. 
Za razliku od ljudi u finansijama koji tipično ograničavaju upravljanje rizicima na 
negativne rizike, međunarodni standard upravljanja rizicima ima mnoštvo alata koji 
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omogućavaju uključivanje različitih mogućnosti. Najveći problem sa ljudima jeste da 
oni imaju tendenciju da posluju u izolaciji operacija – to jest da deluju kao odvojene sile. 
Ovo nije u skladu sa principom da se svako upravljanje rizicima (i održivošću) mora 
čvrsto ugraditi u okvir (tj. sistem upravljanja), a odlukama se ne može upravljati odvo-
jeno od tog okvira. Većina programa za društveno odgovorno poslovanje / održivost 
imaju svoje posebne ciljeve, odvojene “specijalne timove” i poseban izveštaj. Izgleda 
da ne žele da budu deo načina na koji organizacija deluje. Kroz primenu ISO 31000 
standarda sprovodi se novi pristup. ISO 31000 stvarno pruža dobar okvir za ugradnju 
održivosti u osnovnu delatnost bez obzira na sektor i veličinu poslovanja. Nažalost, 
ljudi koji rade na održivosti se odupru ovoj ideji čak i kada kažu da ugrađuju održivost 
u okvir. Imamo dug put da uvodimo upravljanje rizikom finansijskog preduzeća na 
koncept visokog nivoa rada sa mogućnostima i pretnjama za stvaranje održivog poslo-
vanja. 

5.  ZAKLJUČAK 
Sve aktivnosti jedne organizacije uključuju rizike i upravljanje rizikom je osnova 

za donošenje odluka, s obzirom na efekte neizvesnosti na ciljeve.
Kompanije koje su vec ́ godinama primenile analizu i upravljanje rizikom, takođe 

prepoznaju da promena na “kulturu prevencije” putem “sistematskog i sveobuhvatnog 
upravljanja rizikom” uključuje dugotrajan proces prilagođavanja uslova poslovanja.

Veliki pomak u upravljanju finansijkim rizikom je primena procesnog pristupa i 
standardizacije u svim fazama poslovanja. U upravljanju finansijskim rizikom ističe 
se standard serije ISO 31000. ISO 31000 standard je usmeren na usklađivanje procesa 
upravljanja rizicima. To je a ne zamena za postojeće standarde, vec ́ jedan generički 
dokument najvišeg nivoa koji obezbeđuje jedinstven i koherentan pristup principima 
upravljanja i upravljanja rizicima. Njegova svrha je da doprinese međusobnom ra-
zumevanju među zainteresovanim stranama, a ne da im pruži smernice o praksama 
upravljanja rizicima i održivom razvoju bilo koje organizacije (ekonomske, vojne itd).

Svaki zahtev privatnog sektora donosi svoje posebne percepcije i pojedinačne kri-
terijume i, stoga, jedna od ključnih karakteristika standarda je da uključi “uspostavl-
janje konteksta” kao početnu fazu procesa, korak koji omogućava “obeležavanje” kri-
terijuma raznolikosti i kompleksne prirode rizika uključenih u svaki pojedinač slučaj 
u kompaniji. Upravo zato može se zaključiti da upravljanje finasijskim rizikom, čiji se 
uzroci ali i posledice mogu prepoznati u svakoj fazi poslovanja utiče na održivi razvoj. 
Ovim je dokazana alternativna hipoteza istraživanja koja glasi: Postoji barem jedan 
aspekt u kojem se može reći da uspešno upravljanje finansijskim rizikom doprinosi 
održivom razvoju.  
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Apstrakt:  U savremenim uslovima rada, gde izazovi i krize deluju istovremeno, organizacije 
treba da budu orijentisane ka razvoju i iskorišćavanju svojih sposobnosti i veština koje će im 
omogućiti da opstanu u promenljivoj sredini. To znači da organizacije moraju naučiti kako da 
se fleksibilno promene. Upravljanje promenama ne znači da postoji samo hrabrost suočiti se sa 
nepredvidljivim i opasnim, već znači da treba predvideti i vizualizirati sadašnjost sa budućno-
šću, projektovati stvarnost u budućim prilikama za realizaciju organizacijske misije. Uspešna 
promena dovodi do učenja i sticanja novih znanja. Efektivna, moderna i globalno orijentisa-
na organizacija smatra se onom u kojoj se preduzimaju kvalitetne i shodno tome promišljene 
aktivnosti upravljanja promenama. Upravljanje promenama treba da se radi tako da omogući 
uvođenje promena koje vode ka novom znanju. U tom procesu treba uključiti i širi krug zapo-
slenih u organizaciji, što bi im omogućilo da uče i prihvate novo znanje zajedno, i na taj način 
da prihvate novu promenu. Promene u organizaciji se dešavaju na individualnom, timskom i 
organizacionom nivou, kao što se odvija učenje. Učenje je složen proces koji se stalno obnavlja, 
to jest, proces stvaranja novih znanja, a nova znanja stvaraju nove ideje i inovacije koje će na 
kraju izazvati promenu. Organizacija koja uči je organizacija koja je spremna da kreira, stiče 
i prenosi znanje, s jedne strane, i koje menja svoje ponašanje kako bi manifestovalo novo zna-
nje, s druge strane. Organizacija koja uči je poseban tip organizacije ili organizacioni model 
koji pozitivno utiče na razvoj sposobnosti organizaciskog ucenja, što je pogodan okvir za uče-
nje koji ohrabruje i usmerava napore svojih članova da uče. Koncept organizacije koja uči se 
tumači kao organizacija koja podiže sve nivoe sposobnosti, stiče i deli znanje, da bi obezbedila 
konkurentsku prednost, a ne da postigne organizaciono savršenstvo. Organizacije koje uče su 
uspešnije od drugih zato što zaposleni uče i razvijaju se, timovi i grupe rade bolje, organizacije 
imaju koristi. Organizacija koja uči treba da podstiče učenje na tri nivoa: individualnom, 
timskom / grupnom i organizacionom nivou. Individualni nivo se odnosi na individualne 
promene u veštinama, znanju, stavovima i vrednostima stečenim kroz samoučenje, posma-
tranje ili kroz podučavanje. Timsko/ grupno nivo obuhvata znanje, veštine i vrednosti koje se 
razvijaju unutar tima / grupe. Organizacioni nivo predstavlja poboljšanu intelektualnu i pro-



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
404

duktivnu sposobnost članova organizacije, stečene kroz posvećenost i mogućnost stalnog una-
pređenja organizacije (Marquardt, 2002, Building the Learning Organization, Davies-Black 
Publishing, Inc., Palo Alto, CA.).  Ovaj rad će obuhvatiti nivoe učenja (individualni, timski / 
grupni i organizacioni nivo) koji doprinose izgradnji organizacije koja uči u organizacijama 
različitih vrsta. Istraživanje je sprovedeno u 40 organizacija u Republici Severna Makedonija. 
Rezultati prikazani u radu pokazuju razlike uočene na različitim nivoima organizacionog 
učenja (individualni, timski / grupni i organizacioni nivo) u organizacijama različitih vrsta, 
odnosno organizacijama koje obavljaju proizvodnu delatnost, organizacijama koje obavljaju 
uslužnu delatnost i javnim organizacijama u Republici Severna Makedonija.

Ključne reči:  organizacija koja uči, organizaciono učenje, nivoi učenja, individualni nivo, 
timsko/grupni nivo, organizacioni nivo, organizacione promene.
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Abstract:  In modern working environment, where challenges and crises arise simultane-
ously, organizations shall be oriented to developing and exploiting the abilities and skills 
which will enable them to survive in such changing environment. This means that organi-
zations need to learn how to be flexible to change. Managing changes does not mean only 
having the courage to confront the unpredictable and the dangerous, but it also means that 
one should anticipate and visualize the present with the future, projecting reality in future 
opportunities for realization of the organizational mission. Successful change leads to learn-
ing and gaining new knowledge. It is considered that an effective, modern and globally ori-
ented organization is the one which undertakes quality and consequently planned change 
management activities. Change management shall be conducted in a manner that enables 
introduction of changes leading to new knowledge. In this process, a wider range of the 
organization’s employees shall be involved, thus enabling mutual learning and acceptance 
of new knowledge, brining about acceptance of new change. Changes in an organization 
take place at individual, team and organizational level, same as learning does. Learning is 
a complex process that is constantly renewed, i.e., it is a process of creating new knowledge 
and new knowledge is creating new ideas and innovations that eventually cause change. A 
learning organization is an organization that is ready to create, acquire and transfer knowl-
edge, on one hand, and which changes its behavior in order to apply the new knowledge, on 
the other. The learning organization is a particular type of organization or organizational 
model that positively affects the development of organizational learning abilities, being a 
suitable learning framework that encourages and directs the efforts of the organization’s 
members to learn. The learning organization concept is interpreted as an organization that 
raises all levels of abilities, acquiring and sharing knowledge, in order to provide a competi-
tive advantage, rather than achieving organizational perfection. The learning organizations 
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are more successful than the others because employees learn and develop, teams and groups 
work better, the organizations benefit. The learning organization shall encourage learning at 
three levels (individual, team/group and organizational level). The individual level refers to 
individual change of skills, knowledge, attitudes and values acquired through self-learning, 
observation or instruction. The team/group level refers to the knowledge, skills and values 
developed within the team/group. The organizational level represents an enhanced intellec-
tual and productive ability of the organization’s members, acquired through dedication and 
possibility of continuous improvement of the organization (Marquardt, 2002, Building the 
Learning Organization, Davies-Black Publishing, Inc., Palo Alto, CA) . This work will cover 
the levels of learning (individual, team / group and organizational level) that contribute to 
the building of an organization that studies in organizations of different types. This paper 
will cover the levels of learning (individual, team and organizational level) that contribute 
to building a learning organization, in organizations of various types. The research was 
conducted in 40 organizations in the Republic of North Macedonia. The results presented in 
the present paper show the differences observed at different levels of organizational learning 
(individually, team/group and organizational) in various types of organizations, that is, 
organizations carrying out production business activity, organizations carrying out service 
business activity and public organizations in Republic of North Macedonia.

Keywords:  learning organization, organization learning, levels of learning, individual level, 
team/group level, organizational level organization changes.
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1. INTRODUCTION
Organizations increasingly base their competitive advantage on indispensable 

values, such as experience, information and the ability to process them, know-
how, the ability of management, brand, image, reputation, organizational culture, 
customer loyalty, trust, and learning is increasingly becoming the basic assumption 
for developing the competence of the organization (Masic, 2001). The organization 
can adapt to change and initiate changes in its environment only if it is ready to learn.

A learning organization is an organization that can be easily adapted to its 
external environment, which continuously promotes the ability to change and adapt, 
which develops both collective and individual learning and uses the learning outcomes 
to achieve better performance results. Also, a learning organization is the organization 
that has the potential to develop organizational learning, which actively creates, 
transfers, stores and uses knowledge to upgrade its abilities, to create new competencies, 
to adapt to changes and to achieve superior performance.

Peter Senge sees the learning organization as an organization that continuously 
extends its own ways to create its own future. According to him, it is not enough for the 
organization to survive. The learning organization not only aims directly at achieving 
the planned performance, but also achieving a greater level of competence, in the first 
place with the employees, and then the organization itself (Senge, 1990).

2. LEVELS OF LEARNING
In order to understand the nature of the learning organization, one should notice 

where the learning actually takes place. Three levels of learning can be distinguished 
in organizations:

•	 Individual level
•	 Group / team level
•	 Organizational level of learning.

The learning organizations have developed capacity at all three levels of learning.
Individual learning occurs when:
•	 The individual undertakes a specific activity;
•	 When he focuses on the consequences of his action;
•	 When it allows it to ref lect positively on its next action;
•	 When doing ref lection and so on.

According to Peter Senge, organizations learn if individuals are learning. Individual 
learning is a guarantee for organizational learning and without it organizational 
learning can not be achieved. In fact, individual learning can be defined as a process 
that permanently modifies the behavior of an individual. The most important part of 
this learning, viewed from a cognitive aspect, lies in its permanence. Once something 
has been learned, it can not be forgotten. Holmqvist (2004), Argyris (1978) and Dodgson 
(1993) describe individuals as agents for organizational action and learning.
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Argyris and Schon (1978) believe that organizational learning occurs when 
members of the organization act as learning agents for the organization in response to 
changes in the internal and external environment of the organization. Miller (1996) and 
Balbastre& Moreno Luzon (2002) suggest that individuals are the key and responsible 
for the impact on organizational learning.

Group / team learning is mostly accomplished by interconnection in the 
organization, which enables synergistic solving of problems through team work that 
is most often associated with short-term or long-term organizational results. Here the 
emphasis is on creativity and the free f low of ideas, not on the acquisition of group 
qualifications and abilities. The processes of sharing knowledge and expertise in the 
workplace and in problem solving situations make it possible to generate new knowledge 
and better understanding. According to Edmondson (2002) team learning is a process 
in which the team takes action, receives and gives feedback and makes changes that it 
adjusts or improves. The way of learning in the team can be the standard for learning 
of the entire organization.

Organizational learning enables the organization to change its system of rules 
in the direction of adapting its members to the changes that occur in its surrounding. 
In fact, organizational learning involves sharing knowledge, beliefs and prejudices 
between individuals and groups. Such an organization’s functioning is not just a 
simple set of efforts of individuals or group efforts, but it is the result of organizational 
learning coded in the way in which individual and group knowledge is applied. Unlike 
individual learning, organizational learning always involves some kind of social 
interaction with other members of the organization. But precisely because of this, 
interaction in organizational learning can create knowledge that is not found in any 
individual in the organization.

The essence of organizational learning lies in the individual experiential learning. 
Experience is acquired by attempting to solve a problem for which the individual 
previously did not have enough knowledge, skills or experience. Whether the attempt 
to solve the problem is successful or unsuccessful, the individual acquires certain 
knowledge. Knowledge gained in this way is compared with the existing knowledge and 
thus gives the sense of further behavior in identical or similar situations. Depending on 
whether the new knowledge provides more rational practical behavior, it determines 
which part of it will be useful for new future identical or similar situations. In order 
to become an individual gained experience useful for the organization, or to go into 
organizational learning, it is necessary to meet two conditions:

•	 Newly acquired knowledge is stored in the organization and made available to 
other members of the organization and

•	 Newly acquired knowledge to be shared with other members of the organization 
and use it in practice and share it with new members of the organization.

Crossan et al (1999) proposes a model of organizational learning that includes 
processes that occur between the individual, group and organizational learning levels. 
The model is shown in Fig. 1.
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Figure 1: Crossan, Lane and White Model (1999) of Organizational Learning
(Source: Crossan et al, 1999: 532)

Crossan, Lane and White (1999) recognize the individual, group and 
organizational levels of organizational learning and link them with four types of social 
and psychological processes:

•	 Intuition (understanding experiences, images or metaphors);
•	 interpretation (use of language, dialogue, creation of cognitive maps);
•	 	interaction (creating common understanding, using interactive systems and 

communication);
•	 institutionalization (organizational routines, rules, regulations, procedures). 

The first process, the intuition, takes place at individual level. Intuition is the only 
process that explains individual learning, the bulk of human learning is a conscious 
process.

The second process, interpretation, occurs on an individual and group level. 
Individuals think about their intuitions and share them with other people by conveying 
them to individual and collective interpretations. The preconceived intuitions are 
shaped and shared through conversation, images, metaphors.

The third process of this model is the interpretation and is defined as a process 
of developing a common understanding between individuals and undertaking 
coordinated action through mutual adaptation. Dialogue and joint action are key to 
the development of common understanding.

The fourth process is institutionalization, that is, the process of providing routine 
actions. This is the process of embedding learning that has happened at the individual 
and group level in the organization and includes systems, structures, procedures and 
strategy.
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3. METHODOLOGY OF THE RESEARCH
The research of the learning levels was conducted in 40 organizations in the Republic 

of North Macedonia of various fields: production, service and public organizations. 
The survey covered a total of 327 employees from the listed organizations: 33% of the 
production organizations, 38% of the service organizations and 29% of the public 
organizations.

The survey was conducted through the distribution of a survey questionnaire that 
contained questions about the different levels of learning.

4. RESEARCH RESULTS
The levels of organizational learning in organizations are determined by an 

assessment made by the employees. In the implementation of the assessment procedure, 
a seven-digit numerical scale was used, and the obtained data were described through 
the basic descriptive indicators.

Below is a description of the variables.

VAR00001 - We openly discuss the mistakes and learn from them.
VAR00002 - We see the problems as a learning opportunity
VAR00003 - We are rewarded if we invest in our individual development.
VAR00004 - We receive honest and open feedback for our performance.
VAR00005 - We are encouraged to ask “why”, regardless our position.
VAR00006 - Work teams have the right and the freedom to adjust their goals if 

needed.
VAR00007 - Work teams treat their members on an equally, regardless of 

differences.
VAR00008 - Work teams are focused on task performing.
VAR00009 - Work teams make their position based on discussions or collected 

information.
VAR00010 - Work teams are rewarded for their achievements.
VAR00011- The work teams believe that the organization acts on the basis of their 

recommendations.
VAR00012 - The organization makes knowledge available for everyone.
VAR00013 - The organization monitors the results of the training.
VAR00014 - The organization can recognize employees who take the initiative.
VAR00015 - The organization includes employees in creating a vision.
VAR00016 - The organization supports employees who take risks.
VAR00017 - The organization believes that investing in knowledge is cost-effective.
VAR00018 - The organization believes that it can increase employee productivity 

through investment in learning.

Table no. 1 shows the basic descriptive data of the respondents - employed 
in the production organizations at all three levels of study: individual, group and 
organizational.
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Table no. 1 Basic descriptive data of the respondents - employed in production 
organizations at all three levels of study: individual, group and organizational

Deskriptive Statistics

Production 
organizations N Range Min. Max. Mean Std. 

Dev. Var. Skew. Kurt.

Stat. Stat. Statis-
tic Statistic Stat. Statistic Statis-

tic Statistic Stat.

Individual Level of Learning

VAR00001 108 5 2 7 5,81 1,106 1,224 -1,251 1,845

VAR00002 108 5 2 7 5,77 1,165 1,357 -1,414 2,102

VAR00003 108 6 1 7 5,37 1,586 2,516 -1,218 0,907

VAR00004 108 6 1 7 5,69 1,172 1,373 -1,369 2,74

VAR00005 108 6 1 7 5,81 1,172 1,373 -1,388 2,614

Group Level of Learning

VAR00006 108 6 1 7 5,73 1,181 1,395 -1,507 3,338

VAR00007 108 6 1 7 5,88 1,03 1,06 -1,796 5,516

VAR00008 108 6 1 7 6,15 0,905 0,819 -2,149 9,081

VAR00009 108 5 2 7 5,87 0,918 0,843 -1,288 3,156

VAR00010 108 6 1 7 5,47 1,249 1,56 -1,021 1,19

VAR00011 108 5 2 7 5,4 1,127 1,27 -0,879 0,907

Organizational Level of Learning

VAR00012 108 6 1 7 5,77 1,029 1,058 -1,356 3,472

VAR00013 108 6 1 7 5,67 1,136 1,29 -1,339 2,607

VAR00014 108 6 1 7 5,71 1,086 1,179 -1,413 3,475

VAR00015 108 6 1 7 5,25 1,492 2,227 -0,887 0,185

VAR00016 108 6 1 7 5,45 1,256 1,577 -0,888 0,686

VAR00017 108 6 1 7 5,93 1,125 1,265 -1,497 3,316

VAR00018 108 6 1 7 5,98 1,144 1,308 -1,682 3,778

Table no. 2 shows the basic descriptive data of the respondents - employed in 
service organizations at all three levels of study: individual, group and organizational.
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Table no. 2 Basic descriptive data of the respondents - employees in service 
organizations at all three levels of learning: individual, group and organizational

Deskriptive Statistics

Service or-
ganizations

N Range Min. Max. Mean Std. 
Dev. Varia. Skew. Kur.

Sta. Stat. Statis-
tic Statistic Stat. Statis-

tic
Statis-
tic Statistic Stat.

Individual Level of Learning

VAR00001 125 6 1 7 5,79 1,253 1,569 -1,574 3,165

VAR00002 125 6 1 7 5,71 1,163 1,352 -1,795 4,416

VAR00003 125 6 1 7 4,89 1,728 2,987 -0,691 -0,463

VAR00004 125 6 1 7 5,14 1,677 2,812 -1,084 0,359

VAR00005 125 6 1 7 5,49 1,533 2,349 -1,48 1,717

Group Level of Learning

VAR00006 125 6 1 7 5,41 1,368 1,873 -1,214 1,274

VAR00007 125 6 1 7 5,49 1,495 2,236 -1,396 1,551

VAR00008 125 5 2 7 5,72 1,154 1,332 -1,191 0,942

VAR00009 125 6 1 7 5,61 1,257 1,579 -1,129 1,242

VAR00010 125 6 1 7 5,08 1,619 2,623 -1,046 0,228

VAR00011 125 6 1 7 5,3 1,295 1,678 -1,158 1,377

Organizational Level of Learning

VAR00012 125 6 1 7 5,57 1,297 1,683 -1,154 1,597

VAR00013 125 6 1 7 5,35 1,504 2,262 -1,141 0,989

VAR00014 125 6 1 7 5,54 1,451 2,106 -1,304 1,743

VAR00015 125 6 1 7 5,14 1,543 2,382 -0,927 0,268

VAR00016 125 6 1 7 5,02 1,778 3,161 -0,952 0,058

VAR00017 125 6 1 7 5,51 1,479 2,187 -1,194 0,971

VAR00018 125 6 1 7 5,48 1,548 2,397 -1,175 0,753

Table no. 3 shows the basic descriptive data of the respondents - employed in public 
organizations at all three levels of learning: individual, group and organizational.
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Table no. 3 Basic descriptive data of the respondents - employees in public 
organizations at all three levels of learning: individual, group and organizational

Deskriptive Statistics

Public organi-
zations

N Range Min. Max. Mean Std. 
Dev.

Vari-
an. Skew. Kurt.

Stat. Stat. Statis-
tic Statistic Stat. Statistic Statis-

tic Statistic Stat.

Individual Level of Learning

VAR00001 94 6 1 7 5,35 1,435 2,058 -1,357 1,634

VAR00002 94 6 1 7 5,57 1,214 1,473 -1,265 1,911

VAR00003 94 6 1 7 3,48 2,149 4,618 0,345 -1,336

VAR00004 94 6 1 7 4,87 1,791 3,209 -0,847 -0,257

VAR00005 94 6 1 7 4,76 1,776 3,155 -0,691 -0,522

Group Level of Learning

VAR00006 94 6 1 7 5,07 1,519 2,306 -0,844 -0,098

VAR00007 94 6 1 7 5,05 1,655 2,739 -0,857 -0,235

VAR00008 94 5 2 7 5,67 1,121 1,256 -1,094 1,33

VAR00009 94 6 1 7 5,41 1,323 1,751 -1,434 2,131

VAR00010 94 6 1 7 3,7 1,95 3,803 0,057 -1,232

VAR00011 94 6 1 7 4,99 1,59 2,527 -0,803 -0,156

Organizational Level of Learning

VAR00012 94 6 1 7 5 1,71 2,925 -0,936 -0,112

VAR00013 94 6 1 7 4,93 1,737 3,016 -0,752 -0,516

VAR00014 94 6 1 7 5,23 1,668 2,783 -1,176 0,554

VAR00015 94 6 1 7 5,13 1,68 2,822 -1,081 0,196

VAR00016 94 6 1 7 4,66 1,682 2,829 -0,692 -0,46

VAR00017 94 6 1 7 4,55 1,812 3,282 -0,47 -0,834

VAR00018 94 6 1 7 5,12 1,473 2,169 -1,217 0,948

In the tables no. 1, 2, and 3 are given the basic descriptive indicators (N - the 
number of respondents; the mean - arithmetic mean; Std.Deviation - the standard 
deviation; variance - the variance; the range - the minimum; the minimum result - the 
maximum result; the skewness - the degree Kurtosis - degree of curvature of the curve) of 
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respondents from the sub-sample employees in the organizations (Table 1 Production, 
Table 2 Service, Table 3 public) where, through assertions and assessment, the levels of 
learning in the organizations are defined. According to the obtained results, a certain 
part is concentrated at the arithmetic mean, but most are prevalent in the distribution. 
The range of results is between four and six in production and service, 5 and 6 in public 
organizations. By a common analysis of the variance and standard deviation, individual 
deviations from the normal distribution were observed in most variables. Negligible 
deviations are notable only in two variables in production organizations that define 
organizational learning (VAR00008, Std.Deviation = 0.905; VAR00009, Std.Deviation 
= 0.918). The highest deviations among service organizations were recorded in the 
ninth variable (VAR00003, Std.Deviation = 1,728). Values indicating the degree of 
slope of the curve (Skewness) in all indicators of production and service organizations 
indicate certain deviations from the normal distribution. It is characteristic that 
negative asymmetry is observed in all variables. In the second indicator, which defines 
curvature of the curve (Kurtosis), in most of the indicators there are deviations from 
the normal. The most pronounced values of leptokurtosis in service organizations 
are observed in the third variable (VAR00002 - we see the problems as a learning 
opportunity, Kurtosis = 4.416). The most pronounced platy kurtosis has been observed 
in public organizations in the ninth variable (VAR00003 - the Organization rewards us 
if we invest in our individual development, Kurtosis = -1,336).

From the analyzed values among the employees of the three sub-samples of 
respondents (production, service and public organizations), where the level of statement 
assertions (used scale of estimation from 1 to 7) is used for organizational learning, 
it can be noted that the level of obtained values of the performed assessment in the 
production and service organizations is high, while in the public organizations it ranges 
from average in certain variables to high. It can be noted that the lowest values in the 
performed assessment in most of the indicators are achieved in public organizations. 
Deviation from the normal distribution of results is recorded in all variables from 
public and service organizations and somewhat less in production organizations. The 
negative asymmetry of all indicators in the sub-samples of the production and service 
organizations is evident. This negative asymmetrical distribution of values has been 
approximately noted in a smaller percentage of the indicators in the sub-sample of 
public organizations.

5. CONCLUSION
Learning as a process takes place both in individuals, as well as in groups / 

teams, and also at organizational level. Organizational culture, through embedded 
rules, norms, strategies and structures, should provide learning at all three levels. The 
importance of learning at all three levels is necessary if the organization wants to cope 
with the rapid changes in the environment and if it wants to survive and develope.

Knowledge management leads to organizational adaptation, survival and 
improved competitiveness in facing discontinuous changes in the market. In fact, 
it is an organization process that requires a synergistic combination of information 
and creative and innovative knowledge of people. This confirms once again that the 
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learning organization is a powerful generator in encouraging employees to activate, 
share and transform their knowledge in the function of personal and organizational 
development.
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Аннотация: B статье определена значимость лечебно-оздоровительного туриз-
ма, как одного из самых перспективных направлений в индустрии туризма на со-
временном этапе. Исследуются особенности управления и современные тенден-
ции развития лечебно-оздоровительного туризма на примере Курортного района 
Санкт-Петербурга. Проведен анализ санаторно-курортного комплекса, как слож-
ная природная, экономическая система. Определены и проанализированы меди-
цинские, рекреационные, социальные и экономические факторы развития района. 
Рассмотрены особенности государственного регулирования санаторно-курортных 
предприятий в Санкт-Петербурге. Отечественный санаторно-курортный ком-
плекс характеризуется большой социальной значимостью в дореформенный пери-
од. В современных условиях рыночных отношений имеет свои сложности в управ-
лении санаториями и курортными предприятиями, обусловленные особенностями 
и высокой социальной ролью санаторно-курортного комплекса.  Коммерциализация 
курортной сферы определила комплекс проблем сферы оздоровительной индустрии 
Санкт-Петербурга, которые носят системный характер:

-  изменение условий хозяйствования при отсутствии времени на адаптацию 
к ним собственников и менеджеров предприятий;

-  изменение структуры и характера спроса на санаторно-оздоровительные 
услуги; 

- ухудшение финансово-экономического положения здравниц;
- трудности с привлечением инвестиций, в том числе иностранных. 
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Выжившие в рыночных условиях санатории, сменив собственников, форму 
хозяйствования и управления, работают в жестких условиях рынка, вынуждены 
использовать новые подходы к управлению и обеспечивать прибыльность 
работы. В статье выявлены следующие проблемы: малодоступность санаторно-
курортной помощи населению, ухудшения материально-технической базы ряда 
предприятий, проблемы законодательного регулирования санаторно-курортной 
деятельности, отсутствия стандартов оздоровительных услуг, подготовка 
квалифицированных кадров.  

Проведен анализ и выявлены особенности муниципального управления 
санаторно-курортным комплексом Курортного района Санкт-Петербурга. 
Исследование всех аспектов управления санаторно-курортных предприятий 
позволяет выявить резервы повышения эффективности работы здравниц 
района на основе повышения конкурентоспособности. Это позволит извлечь 
наибольшую экономическую выгоду для государства, а также полностью 
удовлетворит социальные нужды населения.

Ключевые слова: управление, рекреация, туризм, туристский поток, лечебно-
оздоровительный туризм, санаторно-курортный комплекс, инвестиции и инвесторы.
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Apstrakt:  U radu se ukazuje na značaj zdravstvenog turizma kao jedne od najperspektivni-
jih oblasti u turističkoj industriji danas. Na primeru banjsko-lečilišnog okruga Sankt Peter-
burga istražuju se karakteristike menadžmenta i savremeni trendovi u razvoju zdravstvenog 
turizma. Analizira se kompleks sanatorijuma kao složeni prirodni i ekonomski sistem. Utvr-
đeni su i analizirani medicinski, rekreativni, društveni i ekonomski faktori razvoja ovog okru-
ga. Razmatraju se karakteristike državne regulative banjskih preduzeća u Sankt Peterburgu. 

Domacći banjsko-lečilišni kompleks ima veliki društveni značaj u predreformskom 
periodu. U savremenim uslovima tržišnih odnosa posotje određene teškocće u upravl-
janju sanatorijumima i odmaralištima, zbog svojih specifičnih karakteristika i značajne 
društvene uloge. 

Komercijalizacijom ove sfere ustanovljen je niz problema u oblasti zdravstvene in-
dustrije Sankt Peterburga, koji su sistemske prirode:

 -  promena uslova poslovanja u nedostatku vremena za prilagođavanje vlasnicima 
i menadžerima preduzeća; 

 -  promena strukture i prirode potražnje za sanatorijumima i zdravstvenim uslu-
gama;

 - pogoršanje finansijskog i ekonomskog položaja lečilišta; 
 - teškoće u privlačenju investicija, uključujući i strane. 
Banje i sanatorijumi koji preživljavaju u teškim tržišnim uslovima, menjaju oblik 

vlasništva i menadžment, primorani su da koriste nove pristupe upravljanju i obezbede 
profitabilnost rada. U radu će biti identifikovani sledeći problemi: nepristupačnost ban-
jsko-zdravstvene pomoći stanovništvu, pogoršanje materijalno-tehničke osnove velikog 
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broja preduzeća, problemi zakonske regulative banjskih aktivnosti, nedostatak stand-
arda za zdravstvene usluge, obuka kvalifikovanih kadrova. 

Urađena je analiza i date su karakteristike banjskog kompleksa okruga Sankt Pe-
terburg. Proučavanje svih aspekata upravljanja ovakvim  preduzećima omogućava da 
se utvrde rezerve za poboljšanje efikasnosti lečilišta u okrugu na osnovu povećanja 
konkurentnosti. To će omogućiti da se izvuče najveća ekonomska korist za državu, kao i 
da se u potpunosti zadovolje društvene potrebe stanovništva. 

Ključne reči:  menadžment, rekreacija, turizam, turistički tok, terapeutski i zdravstveni 
turizam, sanatorijum-kompleks, investicije i investitori.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Российская санаторно-курортная индустрия определяется большой 

социальной значимостью в дореформенный период. Вступив в систему рыночных 
отношений, с определенным опозданием, дало сложности в использовании 
рыночных концепций в управлении лечебно-оздоровительных предприятий, 
которые обусловлены высокой социальной значимостью данных организаций и 
особенностями управления.

Санаторно-курортный комплекс Курортного района города Санкт-
Петербурга – это сложная природная, социально-экономическая система, в 
которой взаимодействуют природная, медицинская, техническая, рекреационная 
среды, социальные и экономические факторы. Являясь частью территориальных 
общественных систем, курортно-рекреационная система выполняет все 
возрастающие медико-социальные и оздоровительные функции населения на 
современном этапе. 

Лечебно-оздоровительный туризм в настоящее время является одним 
из самых перспективных направлений в индустрии туризма. В современном 
глобализирующемся мире происходят процессы ускорения научно-технического 
прогресса, общество урбанизируется, что дает как позитивные, так и негативные 
воздействия на здоровье людей. Происходит снижение функциональных 
возможностей человеческого организма, что приводит к снижению деятельности 
его важнейших жизненно важных систем. Санкт-Петербург в настоящий момент 
позволяет реализовать свои идеи в лечебно-оздоровительном туризме, так как 
обладает большой базой предприятий санаторно-курортного направления в 
Курортном районе.[1]

2. СУЩНОСТЬ
Курортный район является самым протяженным районом Санкт-

Петербурга, расположенным в северо-западной части города, площадь района 
составляет 26,8 тыс. га.

Численность населения района по данным Петростата на 31 декабря 2017 
года составляет 76061 человек.На рисунке (см. рисунок 1) представим динамику 
численности населения Курортного района за период 2015 г. – 2017 г.
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Рисунок 1 – Динамика численности населения в Курортном районе Санкт-
Петербурга за период 2015 г. – 2017 г., количество человек, чел., [2]

Из рисунка 1 видно, что в течение 2015 г. – 2017 г. численность населения 
Курортного района стабильно увеличивалась, что является благоприятной 
тенденцией, свидетельствующей о результативном социально-экономическом 
развитии района. Если в 2015 г. численность населения Курортного района 
Санкт-Петербурга составляла 74331 человек, то уже к 2017 г. она возросла до 
76061 человек, прирост составил +1730 человек.

Из рисунка 2 видно, что в течение 2015 г. – 2017 г. численность туристов 
в Курортном районе Санкт-Петербурга возрастала. Если в 2015 г. количество 
туристов составляло 29,8%, то уже к 2017 г. оно увеличилось до 33,2%, прирост 
составил +3,4%, что является положительной тенденцией, свидетельствующей о 
благоприятности туристического климата в Курортном районе.
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Рисунок 2 – Динамика численности туристов в Курортном районе за 
период 2015 г. – 2017 г. (в сравнении с общим показателем туризма по Санкт-

Петербургу), % [2]

На рисунке 3 представим объем различных видов и направлений туризма в 
Курортном районе Санкт-Петербурга, по состоянию на 2017 г.

Рисунок 3 – Объем различных видов и направлений туризма 
в Курортном районе Санкт-Петербурга, по состоянию на 2017 г., % [2]



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
424

Из рисунка 3 видно, что по состоянию на 2017 г. в Курортном районе в 
наибольшей степени представлен лечебно-оздоровительный туризм (56,6%), 
что связано с благоприятными условиями для развития данного вида туризма. 
Популярен в Курортном районе и культурно-познавательный туризм – 12,1%.

Активный и экстремальный вид туризма в Курортном районе занимает 10,9% 
и 10,6% соответственно. В наименьшем объеме в районе представлен пассивный 
вид туризма – 9,8%.

В таблице (см. таблицу 1) представим динамику различных видов туризма в 
Курортном районе за период 2015 г. – 2017 г.

Таблица 1 – Динамика различных видов туризма в Курортном районе за 
период 2015 г. – 2017 г., % [4]

Наименование вида туризма 2015 г. 2016 г. 2017 г. Изменение, 2017 / 
2015, +, - 

Лечебно-оздоровительный 41,2 47,8 56,6 +15,4

Культурно-познавательный 15,4 13,8 12,1 -3,3

Активный 12,4 11 10,9 -1,5

Экстремальный 5,6 8,7 10,6 +5

Пассивный 25,4 18,7 9,8 -15,6

Из таблицы 1 видно, что в течение 2015 г. – 2017 г. в туристическом секторе 
Курортного района происходили изменения. 

Так стабильно увеличивался спрос на лечебно-оздоровительный туризм, к 
2017 г. в сравнении с 2015 г. прирост составил +15,4%. Положительная тенденция 
прослеживается и в отношении экстремального туризма, прирост за аналогичный 
период составил +5% (например, велосипедный спорт, скейтинг).

При этом, в отношении таких видов туризма, как культурно-познавательный, 
активный и пассивный прослеживается отрицательная динамика.

Из рисунка 4 видно, что в течение 2015 г. – 2017 г. стабильно увеличивалось 
количество туристов, пользующихся услугами санаториев и пансионатов 
Курортного района. Так в течение рассматриваемого периода возросло 
количество жителей Санкт-Петербурга, посещающих санатории и пансионаты 
района, прирост в 2017 г. в сравнении с 2015 г. составил +22  тыс. человек, а 
количество гостей города, посещающих пансионаты и санатории города, возрос 
на +75 тыс. человек, что является благоприятной тенденцией в развитии лечебно-
оздоровительного туризма района.
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Рисунок 4 – Динамика численности петербуржцев и гостей города, 
посещающих пансионаты и санатории Курортного района за период 2015 г. – 

2017 г., количество человек, тыс. чел.

У Курортного района есть все необходимые предпосылки для превращения 
в центр медицинского туризма:

– высокотехнологичная многопрофильная медицина соседствует с 
развитой санаторно-курортной сетью, центрами восстановительного лечения и 
реабилитации;

– сформирован уникальный кластер здравоохранения, включающий 
в 20 медицинских организаций различного профиля. В них выполняются 
практически все существующие в настоящее время диагностические и лечебные 
методы: от уникальных операций при сердечно-сосудистых и онкологических 
заболеваниях до высокотехнологичной реабилитации и санаторно-курортного 
лечения. 

Сфера здравоохранения Курортного района обеспечивает рабочие места 7,5 
тыс. человек – более 17% трудоспособного населения района. [3]

3. ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ 
Коммерциализация курортной сферы, повышающаяся конкуренция со 

стороны как отечественных, так и зарубежных курортных комплексов, обострили 
имеющиеся механизмы поддержания высокого качества санаторных услуг и 
сервиса. Большинство проблем санаторно-курортного комплекса Курортного 
района Санкт-Петербурга имеет системный характер в общероссийском 
масштабе. В числе проблем на современном этапе можно назвать резкое 
изменение условий хозяйствования при отсутствии времени на адаптацию к ним 
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собственников и менеджеров здравниц; изменение структуры и характера спроса 
на услуги лечебно-оздоровительной индустрии; низкая конкурентоспособность 
отечественных санаторно-оздоровительных услуг, завышенные цены на товары 
и сервис естестенных монополий; ухудшение финансово-экономического 
положения большинства здравниц; сложности привлечения иностранных 
инвестиций и т.д.

На современном этапе развития в санаторном-курортном комплексе 
Курортного района существует ряд проблем, которые в дальнейшем могут 
сказаться на его конкурентоспособности и востребованности, а именно:

1) кадровые проблемы:
– работники организаций и учреждений индустрии гостеприимства, 

функционирующие в секторе лечебно-оздоровительного туризма, часто бывают 
невежливыми с гостями, отсутствуют на местах в рабочее место и не отвечают на 
телефонные звонки;

2) информационные проблемы:
– официальный электронный ресурс администрации Курортного района не 

содержит информации об организациях данного сектора туризма;
3) финансовые проблемы:
– высокая востребованность на оздоровительные услуги среди туристов 

Курортного района привело к резкому увеличению цен на них, при этом качество 
услуг снизилось.

Санаторно-курортный комплекс является важным элементом туристической 
сферы и сферы здравоохранения, объектами государственного регулирования, а 
также представляют интерес для инвесторов. 

Санаторно-курортный комплекс можно рассматривать с трех позиций 
управления:

• Управление со стороны отечественных и иностранных инвесторов;
• Управление со стороны государственных органов власти;
• Управление со стороны предпринимателей.
Государство осуществляет регулирование деятельности санаторно-

курортного комплекса:
• Прямое регулирование – издание нормативно-правовых актов и 

налогообложения;
• Косвенное регулирование – в форме программ развития.
На данный момент не существует комплексных программ развития 

санаторно-курортных комплексов, но есть программы связанные с развитием 
территории в сфере туризма, в области инвестиций и здравоохранения из 
которых можно выделить следующие приоритетные направления развития [3]:

- совершенствование системы; 
- создание статистической базы санаторно-курортного комплекса;
- организация работы по формированию краевых целевых программ и 

инвестиционных проектов по привлечению инвесторов;
-межведомственная координация санаторно-курортной и туристической 

деятельности в регионе;
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- рационализация использования природно-климатических и культурно-
исторических ресурсов региона;

- управление налоговым бременем;
- повышение эффективности использования экономического потенциала 

санаторно-курортного комплекса.
Существуют проблемы функционирования санаторно-курортного 

курортного комплекса, такие как: недостаток финансовых ресурсов по причине 
несовершенства кредитных отношений, изношенность производственных 
фондов, сокращения государственной поддержки, неэффективность привлечения 
иностранных инвесторов. 

На данном этапе трудно рассчитывать на централизованную 
государственную поддержку, поэтому возникает необходимость в создании 
децентрализованных управлений, создающих условия для привлечения 
инвестиций для внедрения инноваций, обеспечивающих их целенаправленное и 
эффективное использование.

Сегодня управление санаторно-курортными комплексами осуществляется 
на трех уровнях:

• Федеральном (министерство здравоохранения и социального развития; 
министерство спорта, туризма и молодежной политики; министерство 
экономического развития; государственные и внебюджетные фонды; ведомства 
и профсоюзы)

• Региональном (органы управление субъектов РФ в сфере здравоохранения, 
ведомства и профсоюзы);

• Муниципальном (органы муниципальной власти в сфере 
здравоохранения, туризма и инвестиций; руководители организаций санаторно-
курортной сферы).

В результате различных преобразований произошло существенное 
снижение основных показателей отрасли с последующей их стабилизацией 
на определенном уровне. Можно сказать, о некоторой адаптации санаторно-
курортного комплекса к рыночным условиям.

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Можно сделать вывод, что число санаторно-курортных предприятий в 

период с 1992 по 2013 г.г. значительно снижалась. Стабилизация основных 
экономических индикаторов была достигнута в период с 2014 г. по всем 
показателям.

Стабилизация связана с несколькими факторами. Прежде всего, в этот 
период оставались стабильными объемами финансирования их бюджета 
государственных санаториев и выплаты по линии социального страхования. 
За счет улучшения благосостояния населения и совершенствования прямых 
каналов сбыта наблюдался рост розничных продаж как прямо санаториями, так 
и через турфирмы. 

Санаторно-курортный комплекс представляет собой уникальную систему, 
которая будет только развиваться.
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PITANJE ODREĐIVANJA RADNOG UČINKA I 
PRAVO ZAPOSLENOG NA PRIMANJE STVARNO 

OSTVARENE ZARADE

Balša Kašćelan
Fakultet za poslovne studije i pravo, Univerzitet „Union- Nikola Tesla“, Beograd, 

Srbija, balsa.kascelan@fpsp.edu.rs

Apstrakt:  Zakon o radu je usvojen 2005 godine na način koji je obilovao nepreciznostima, 
nejasnoćama, optuživanju da je tekst Zakona krivotvoren i objašnjenjima da je Zakon prošao 
izvesnu pravnotehničku redakciju koja je imala cilj da mnoštvo amandmana uvede u njegovu 
normativnu strukturu. Način na koji je donet ostavio je trajne posledice. To pokazuju i brojna 
noveliranja osnovnog teksta koja su usledila odmah nakon njegovog donošenja. Šta drugo reći 
nego da je naš čuveni pravnik Valtazar Bogišić bio u pravu stvarajući jednu od najupečatlji-
vijih pravnih sintagmi “Što se grbo rodi, vreme ne ispravi”, koja je prerasla i njegovo vreme 
i njegovu zemlju. Ova sintagma koju je Bogišić kreirao stvarajući Opšti imovinski zakonik 
za Crnu Goru postala je sinonim preciznosti i jasnoće a svoju aktuelnost dokazuje i danas. 
Nakon ukazivanja od strane autora na nedoslednosti i nedorečenosti zakonske terminologije 
u vezi obračuna naknade za slučaj nezaposlenosti na prethodnoj konferenciji, autor ovoga 
puta ukazuje na mogućnost izmene važećeg Zakona o radu u delu koji se tiče utvrđivanja 
elemenata za obračun standardnog radnog učinka. Izmena Zakona o radu u ovom delu je 
neophodna jer se tiče situacija koje do sada nijednim pozitivnim propisom nisu predviđene. 
Naime, odredbama Zakona je predviđeno da se ugovorom o radu koji potpisuju poslodavac 
i zaposleni, normiraju elementi za utvrđivanje osnovne zarade, radnog učinka, naknade za-
rade, uvećanje zarade i druga primanja zaposlenog. Zaposleni ima pravo na odgovarajuću 
zaradu u skladu sa zakonom, opštim aktom i ugovorom o radu. Minimalna zaradau načelu se 
odnosi na standardni radni učinak zaposlenog za poslove koji su predviđeni ugovorom. Mini-
malna zarada nije fiksna kategorija i ona se može povećati ili umanjiti u odnosu na prikazani 
i ostvareni radni učinak. U praksi se pokazalo da postoji gotovo potpuna sloboda poslodavca 
da sam normira radni učinak na radnim mestima na kojima se to traži. Ovakav način nor-
miranja radnog učinka od strane poslodavca je sporan. Razjašnjenje ove situacije nije samo 
teorijskog karaktera jer prema članu 111. Zakona o radu, zaposleni ostvaruje pravo na ceo 
iznos minimalne zarade tek kada ostvari standardni radni učinak. Dakle, minimalna zarada 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
430

može biti umanjena ukoliko nije postignut standardni radni učinak. Ova odredba Zakona, 
dakako, nije sporna jer predstavlja prirodan sled događaja iz uvodnih članova Zakona koji 
govore o pravima i obavezama zaposlenih i poslodavaca. Ali je način utvrđivanja i normiranja 
radnog učinka sporan jer je proizvoljan i pogoduje zloupotrebama. A posledice neispunjenja 
radnog učinka nisu samo teorijske, nego, videli smo i praktične prirode. U radu se pozivamo 
na zakonsku i naučnu literaturu kojom pokušavamo da argumentujemo iznete teze.

Ključne reči:  Zakon o radu; standardni radni učinak; osnovna zarada; minimalna zarada; 
prava i obaveze zaposlenog; ugovor o radu; inspektor rada. 
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THE QUESTION OF THE DETERMINATION OF 
THE WORKING EFFECT AND THE RIGHT OF 

EMPLOYEES TO RECEIVE FAIR SALARY

Balsa Kascelan

Faculty for business studies and law, University „Union-Nikola Tesla“, Belgrade, 
Serbia, balsa.kascelan@fpsp.edu.rs

Abstract:  The Labor Act was adopted in 2005 in a way that abounded with imprecisions, 
ambiguities, accusation and the explanation that the Act passed a certain legal technical 
solutions aimed at introducing a multitude of amendments into its normative structure. 
This is illustrated by the numerous revisions of the basic text that followed immediately 
after its adoption. In accordance to that is words of our famous lawyer Valtazar Bogisic. He 
was right in creating one of the most remarkable legal sintagma “What is born in a wrong 
manner, does not correct the time. This syntagm created by Bogisic who is also a creator 
of the General Property Code for Montenegro has become synonymous with precision and 
clarity and proves its actuality even today. After the author’s indication of the inconsist-
ency of the legal terminology regarding the calculation of the unemployment benefit at the 
previous conference, the author for this time points to the possibility of amending the Labor 
Act. Namely, the provisions of the Labor Act envisage that the labor contract signed by 
the employer and the employees shall specify the elements for determining the basic sal-
ary, performance, salary compensation, salary increase and other earnings of the employee. 
Every employer will provide the worker with work in accordance with the contract, during 
the period for which the contract is binding, on a number of days equal to the number of 
working days expressly or impliedly provided for in the contract. An employee has the right 
to adequate earnings in accordance with law, general act and employment contract. Basic 
earnings, which are contracted by the employer and the employee, in principle refer to the 
standard work performance of the employee for the jobs stipulated by the contract. Basic 
earnings are not a fixed category and they can be increased or decreased in relation to the 
displayed and achieved performance. In practice, it has been shown that there is almost 
complete freedom for an employer to standardize work performance.

Keywords:  employer; Labor Act; payment; unsatisfactory performance; consent of the worker.
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1. UVOD
Materija određenja odgovarajuće zarade, minimalne zarade, osnovne zarade i 

standardnog radnog učinka je regulisana Zakonom o radu.1 Sama procedura donošenja 
navedenog Zakona je bila predmet optuživanja da je tekst Zakona krivotvoren i 
objašnjenjima da je Zakon prošao izvesnu pravnotehničku redakciju koja je imala 
cilj da mnoštvo amandmana uvede u njegovu normativnu strukturu. Način na koji 
je donet ostavio je trajne posledice. To pokazuju i brojna noveliranja osnovnog teksta 
koja su usledila odmah nakon njegovog donošenja. Šta drugo reći nego da je naš čuveni 
pravnik Valtazar Bogišić bio u pravu stvarajući jednu od najupečatljivijih pravnih sin-
tagmi “Što se grbo rodi, vreme ne ispravi”, koja je prerasla i njegovo vreme i njegovu 
zemlju. Ova sintagma koju je Bogišić kreirao stvarajući Opšti imovinski zakonik za 
Crnu Goru postala je sinonim preciznosti i jasnoće a svoju aktuelnost dokazuje i da-
nas. U radu se pažnja posvećuje određenju pojmova odgovarajuća zarada, osnovna 
zarada i minimalna zarada iz razloga što postoji određena nedoslednost i proizvoljnost 
u tumačenju istih od strane nadležnih organa, a koja je rezultat uvođenja određenih 
pravnih standarda. Naime, u delu koji se odnosi minimalnu zaradu, zakonodavac 
uvodi pravni standard “standardni radni učinak”. Ovaj pojam nije nijednim pozi-
tivnim propisom konkretizovan. Samo uvođenje i postojanje pravnog standarda nije 
neuobičajeno za pravo, ali treba biti oprezan, jer on u sebi uvek sadrži određenu dozu 
proizvoljnosti prilikom primene. Način na koji se tretiraju pitanja zarade, naknade 
zarade i ostalih primanja nisu samo teorijska pitanja2, već imaju i praktičan značaj jer 
presudno utiču na standard ljudi, tj. zaposlenih i njhovih porodica.

2. PITANJE RAZJAŠNJENJA ZAKONSKIH POJMOVA
Zakonodavac u članu 104. stav 1, kaže da zaposleni ima pravo na odgovarajuću 

zaradu koja je utvrđena zakonom, opštim aktom i ugovorom o radu. Odgovarajuća 
zarada je sinonim za termin zarada koji zakonodavac koristi u daljem tekstu. Zarada 
zavisi od rada tj. ostvaruje se radom.3 Rad je karakteristika zarade, bez rada nema ni 
zarade (uostalom i etimološko tumačenje ukazuje da se ona dobija za rad). Međutim, 
zakonodavac terminologiju nedosledno koristi, pa u članu 105. poistovećuje zaradu sa 
“svim primanjima iz radnog odnosa”. To nije tačno, jer nisu sva primanja iz radnog 
odnosa istovremeno i zarada. U ta primanja spada i naknada zarade, koja nije niti 
može biti zarada. Naknada zarade se isplaćuje odnosno dobija bez odgovarajućeg rada 
(godišnji odmor, plaćeno odsustvo i sl), u slučajevima koji su određeni zakonom ili au-
tonomnim aktima. Dakle, naknada zarade se ne ostvaruje radom, i kao takva nije zara-
da već je naknada. Naknada zarade je određeni novčani iznos koji se isplaćuje zaposle-
nom u vremenu kad on nije mogao da obavlja rad propisan ugovorom o radu. Zarada, 

1 Videti odgovarajuće članove Zakona o radu, (“Sl. glasnik RS”, br. 24/2005, 61/2005, 54/2009, 
32/2013, 75/2014, 13/2017 - odluka US, 113/2017 i 95/2018 - autentično tumačenje).
2 Videti detaljnije o načinu obračuna novčane naknade i njenom uticaju: Balša Kašćelan, Miloš 
Stevović, Značaj pravnog shvatanja Vrhovnog kasacionog suda i komentar metodologije obračuna 
novčane naknade za slučaj nezaposlenosti, LEMIMA, 2017, str. 49 i dalje.
3 Videti detaljno o ovim pojmovima: Zoran Ivošević, Zakon o radu sa objašnjenjima i tumačenjima, 
Službeni Glasnik, 2017, str. 116 i dalje.
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sa druge strane, obuhvata zaradu za obavljeni rad i vreme provedeno na radu, zarade 
po osnovu doprinosa zaposlenog poslovnom uspehu poslodavca i drugih određenih 
primanja. Sledstveno tome, zarada za obavljeni rad i vreme provedeno na radu se sas-
toji od: osnovne zarade, zarade za radni učinak i uvećane zarade. 

Osnovna zarada se određuje na osnovu potrebnih uslova i vremena provedenog 
na radu. Šta to znači? Uslovi koji su potrebni za obavljanje određenog posla se prop-
isuju odgovarajućim pravilnikom o organizaciji i sistematizaciji poslova. To su poslovi 
za koje je zaposleni zaključio ugovor o radu. Takođe, određuje se da li zaposleni stu-
pa u radni odnos sa punim ili nepunim radnim vremenom. Službenik (npr. pravni 
savetnik), u banci ima određene stručne uslove koje mora ispuniti i određeno vreme 
(npr. puno radno vreme), koje mora provesti na radu da bi ostvario pravo na osnovnu 
zaradu. Osnovna zarada je dakle, fiksna kategorija, ne zavisi od radnog učinka, više 
zaposlenih lica sa istim kvalifikacijama i istim vremenom provedenim na radu imaju i 
moraju imati istu osnovnu zaradu. Osnovna zarada je fiksni deo zarade a radni učinak 
je varijabilni deo zarade. 

Međutim, zarada za obavljeni rad i vreme provedeno na radu ne zavisi samo od os-
novne zarade, već i od zarade za radni učinak i uvećane zarade. Zarada za radni učinak 
i uvećanje zarade prave razliku u odnosu na fiksni deo zarade tj. osnovnu zaradu. S 
tim u vezi, netačno je mišljenje Ministarstva rada, zapošljavanja i socijalne politike 
iz 2013. godine da se “osnovna zarada ugovara za standardni radni učinak zaposle-
nog za poslove koje obavlja”…i da se kao takva “može uvećati odnosno umanjiti po 
osnovu radnog učinka”.4 Osnovna zarada je ista za sve sa istim uslovima i vremenom 
provedenim na radu, ali se zato zarada za obavljeni rad može menjati u skladu sa rad-
nim učinkom. U prilog ovome i član 104. Zakona o radu koji kaže da se zaposlenom 
garantuje jednaka zarada za rad za koji se zahteva isti stepen stručne spreme, odnosno 
obrazovanja,5 znanja i sposobnosti. To su sve elementi za određivanje osnovne zarade. 
Takođe i član 111. navedenog Zakona kaže da minimalna zarada (a ne osnovna zarada), 
zavisi od standardnog radnog učinka. Na ovom mestu, zakonodavac nedvosmisleno 
ukazuje da standardni radni učinak može dovesti do umanjenja minimalne zarade. 
To znači da minimalna zarada nije fiksna kategorija. Ali, minimalna zarada nije os-
novna zarada. Minimalna zarada je odgovarajuća zarada iz člana  104. koja se ostvaruje 
u posebnim okolnostima. Dakle, u pitanju je ona zarada koju spominje zakonodavac 
kada govori o odgovarajućoj zaradi, a ona, kao što smo videli može da se menja. Stav-
ljanje znaka jednakosti između osnovne i minimalne zarade je netačno i videli smo, 
dovodi do pogrešnih tumačenja od strane nadležnih organa.6

U tom smislu je i službeno mišljenje Ministarstva za rad, zapošljavanje, boračka 
i socijalna pitanja iz 2015. godine7, kojim se obrazlaže mogućnost umanjenja os-
novne zarade na osnovu radnog učinka. S tim u vezi, navodi se “da se osnovna zarada 
utvrđuje na osnovu uslova propisanih pravilnikom i vremena provedenog na radu.” To 

4  Mišljenje Ministarstva rada, zapošljavanja i socijalne politike br. 120-01-11/2013-02 od 
25.02.2013. godine.
5  Zakonodavac ispravno pravi razliku jer obrazovanje i stručna sprema nisu iste kategorije.
6  Sam koren reči osnovna zarada znači da je u pitanju osnov – basis koji je statičan deo, deo koji 
se ne menja i sl.
7  Mišljenje Ministarstva za rad, zapošljavanje, boračka i socijalna pitanja, br.011-00.663/2014-02 
od 07.04.2015. godine.
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nije sporno, osnovna zarada (rekli smo), i zavisi od kvalifikacija i vremena provede-
nog na poslu, pa lica sa istim kvalifikacijama i pod punim radnim vremenom moraju 
primiti istu osnovnu zaradu. Ona se ne može menjati, ali se može menjati zarada za 
radni učinak koja zajedno sa osnovnom zaradom čini zaradu za obavljeni rad i vreme 
provedeno na poslu. Pored ove ispravne početne konstatacije u daljem tekstu Ministar-
stvo izvodi pogrešan zaključak. Službeno mišljenje dalje glasi: “po pravilu, osnovnom 
zaradom se izražava, odnosno vrednuje standardni radni učinak (prosečnog) zaposle-
nog na poslovima utvrđenim pravilnikom. Prema tome, poslodavac može zaposlenom 
da umanji, odnosno uveća osnovnu zaradu u procentu propisanom opštim aktom ili 
ugovorom o radu, ako je utvrdio da je zaposleni ostvario veći ili manji radni učinak.” 
Na osnovu čega i kako je ovo zaključilo Ministarstvo? Zakonodavac nigde ne spom-
inje da se osnovna zarada po pravilu (kako kaže Ministarstvo), tiče standardnog rad-
nog učinka i da se ona može menjati u zavisnosti od ostvarenja istog. Argumentum a 
contrario, u članu 106. Zakona o radu se jasno pravi razlika između osnovne zarade i 
dela zarade za radni učinak. To znači da ostvareni radni učinak ne utiče na osnovnu 
zaradu nego na zaradu za obavljeni rad i ta zarada zavisi od radnog učinka. U članu 
107. u stavu 1. zakonodavac navodi na osnovu čega se određuje osnovna zarada i nigde 
ne spominje radni učinak, ali ga spominje u stavu 2. i stavu 3. gde precizno kaže da se 
opštim aktom utvrđuju elementi za isplatu i osnovne zarade (kao fiksne kategorije), i 
zarade po osnovu radnog učinka (kao varijabilne kategorije). Zakonodavac ni jednom 
svojom odredbom ne daje povoda tumačenju da je zarada po osnovu radnog učinka 
deo osnovne zarade, i da kao takva osnovna zarada zavisi od radnog učinka.

Sa druge strane, minimalna zarada ne može da bude pravilo, ona je izuzetak, koja 
se javlja samo u posebnim okolnostima i tada zamenjuje odgovarajuću zaradu. Ugovo-
rom o radu utvrđuju se razlozi za donošenje odluke poslodavca o uvođenju minimalne 
zarade. Iako na prvi pogled izgleda da je zakonodavac nadomestio nedostatke rani-
jeg Zakona o radu8 koji nije ni predviđao navođenje razloga za uvođenje minimalne 
zarade, ova odredba Zakona, ipak, mora da trpi kritiku, jer se razlozi za uvođenje 
minimalne zarade nikako ne smeju ostaviti na volji i proceni poslodavcu. Time se 
uvodi proizvoljnost, nedoslednost, različito postupanje i sl. Mnogo bi bilo bolje da su 
ti razlozi utvrđeni zakonom a ne ugovorom o radu. Zakonsko regulisanje razloga za 
uvođenje minimalne zarade bi se jednako odnosilo na sve poslodavce i time bi se osu-
jetile moguće zloupotrebe.

3. ŠTA ZNAČI POJAM – STANDARDNI RADNI UČINAK?
Pored ove terminološke nepreciznosti, veći je problem uvođenje spomenutog po-

jma standardni radni učinak u članu 111. koji je uslov ostvarenja minimalne zarade. 
Minimalna zarada je zakonsko pravo i kao takva ona je određena odlukom socijano-
ekonomskog saveta i ne može se smanjivati opštim aktom. Ali je moguće da se pravo 
na utvrđen iznos minimalne zarade ne ostvari zbog neostvarenja standardnog radnog 
učinka. Tu dolazimo do pitanja na koji način se utvrđuje standardni radni učinak? Кao 
što je navedeno, u praksi se pravilnikom o organizaciji i sistematizaciji poslova najčešće 
samo definiše zanimanje neophodno za zapošljavanje na određenom radnom mestu, 

8  Videti član 84. ranijeg Zakona o radu (“Sl. glasnik RS”, br. 70/2001 i 73/2001 - ispr.).
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a ponekad i koeficijent poslova, pošto uglavnom zavisi od zanimanja. Međutim, češće 
se koeficijent poslova definiše opštim aktom (kolektivni ugovor ili pravilnik o radu) 
pošto se istim određuju elementi za obračun zarade. Opštim aktima se u sklopu tih 
elemenata za obračun zarade najčešće predviđa i standardni radni učinak neophodan 
za ostvarivanje minimalne zarade. Ono što je problem jeste da nijednim propisom nije 
predviđen način utvrđivanja standardnog radnog učinka. Dakle, zaposleni može prim-
iti i manji iznos od minimalne zarade ukoliko nije ostvario standardni radni učinak, a 
pitanje je kako se uopšte i kojim propisom utvrđuje standardni radni učinak.

Navedeno mišljenje Mistarstva br.011-00.663/2014-02 govori između ostalog i o 
ovom problemu. Pa sa tim u vezi, prema službenom tumačenju Ministarstva, stand-
ardni radni učinak bi trebalo da bude učinak prosečnog zaposlenog na poslovima 
utvrđenim pravilnikom. U praksi se međutim ovo ne primenjuje, jer poslodavci nisu u 
obavezi da dokažu kako su utvrdili taj prosečan učinak. Zatim poslodavci koji su tek 
osnovani i koji počinju sa radom, taj prosečan radni učinak ne mogu ni da utvrde na 
način predložen ovim mišljenjem, jer zaposleni odmah imaju radni učinak predviđen 
od strane poslodavca koji nije egzaktno utvrđen kao prosečan. Ministarstvo pominje 
i prosečan učinak na mestima predviđenim pravilnikom, i time se dovodi u pitanje 
šta je sa radnim mestima koje poslodavac nije sistematizovao, bilo namerno, bilo ne-
namerno jer nema uvek obavezu da donese pravilnik o organizaciji i sistematizaciji 
poslova.9 Ipak, zbog nedostatka izgrađene sudske prakse, a i mišljenja ministarstava 
koje za sudove nisu obavezujuća, trebalo bi precizirati način utvrđivanja minimalne 
zarade putem dopune Zakona o radu. 

U praksi najčešće poslodavci rezultat najboljih radnika uzima kao normu, tj. 
standardni radni učinak, a isti gotovo uvek dostiže manje od 10 % radnika. Zbog nave-
denog, radnicima se obračunava umanjena minimalna zarada jer navodno ne ostvaru-
ju standardni radni učinak. Ono što je paradoksalno je to da poslodavac radnike koji 
ne ostvaruju normu ne otpušta, niti im daje pisano obaveštenje u vezi sa nedostacima 
u radu i uputstvima kako da ista otklone. Naprotiv ukoliko procenat radnika koji os-
tvari standardni radni učinak postane veći, poslodavac obavezno povećava normu, i 
tako se u relativno kratkom vremenskom periodu norma povećava a većina zaposlenih 
istu ne može da ostvari, a time ni minimalnu zaradu. Izmenama Zakona bi se uvela 
obaveza poslodavca, da angažovanjem stručnog i nezavisnog lica utvrdi objektivno 
standardni radni učinak na radnim mestima gde poslodavac isti bude želeo da pred-
vidi. Utvrđujući objektivno standardni radni učinak, država sprečava zloupotrebe i 
neosnovano umanjenje minimalnih zarada. U prilog ovome govore i odredbe Konven-
cija međunarodne organizacije rada (koju je država Srbija kao pravni sledbenik SFRJ 
ratifikovala), o utvrđivanju minimalnih zarada10. Naime, Konvencijom se predviđa 
obaveza države da uvede adekvatan i odgovarajući sistem mera i inspekcije kako bi se 
predupredile proizvoljnosti vezane za utvrđivanje minimalne zarade i obezbedio efi-
kasni sistem garancija. Kao što je poznato, međunarodne konvencije koje su ratifiko-
vane ulaze u pravni sistem države Srbije. Prema članu 16. Ustava RS, Konvencija ima 

9 Prema zakonskim propisima ova obaveza kod poslodavca ne postoji ukoliko on ima deset ili 
manje zaposlenih.
10  Prema članu 179. zakonodavac daje pravo poslodavcu da zaposlenom otkaže ugovor o radu ako 
on ne ostvaruje rezultate rada. Član 179. Zakon o radu.
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primat u odnosu na unutrašnje zakonodavstvo, ali ne i u odnosu na Ustav. To znači, da 
zakonska rešenja moraju biti u skladu sa Konvencijom i pratiti duh Konvencije.

Dopuna ovog stava je poželjna i odredbom kojom se daju smernice stručnom licu 
da obavezan element pisanog nalaza bude i prosečan radni učinak više zaposlenih na 
istim radnim mestima, jer je to standardni radni učinak. Takođe, neophodno je defini-
sati i sam pojam standardni radni učinak u okviru člana Zakona koji se menja, jer je 
on uslov za ostvarivanje minimalne zarade. Poslodavac ga ne mora uvek propisati, na 
određenim radnim mestima je to i nemoguće, ali gde se odluči da propiše, to je uslov 
za ostvarivanje minimalne zarade i mora se nepristrasno utvrditi. Izmena Zakona je 
potrebna i u članu koji govori o delu zarade za radni učinak, i odnosila bi se na to da se 
ova zarada utvrđuje na osnovu kvaliteta i obima obavljenog posla, a bez do sada prop-
isanog dela odnosa zaposlenog prema radnim obavezama. Ovo iz razloga što je nejasno 
šta znači odnos prema radnim obavezama, a da taj odnos ne obuhvata kvalitet i obim 
obavljenog posla. 

U praksi se sve češće javlja zloupotreba navedenog odnosa prema radnim obavez-
ma, koji se definiše kao disciplinska odgovornost zaposlenog i odnos sa ostalim zapos-
lenima. Ovo je nedopustivo i iz razloga što sam naslov ovog dela Zakona o radu govori 
o zaradi za obavljeni rad i vreme provedeno na radu. Dakle, obavljeni rad podrazumeva 
radni učinak, radni doprinos, a ponašanje radnika, ukoliko je suprotno pravilima koja 
je poslodavac propisao povlače disciplinsku odgovornost, koja može dovesti i do ot-
kaza, a definisana je u drugom delu Zakona. To znači da i nedisciplinovni radnik uko-
liko ima odgovarajuće rezultate rada, tj. radni učinak, treba da primi istu zaradu kao i 
disciplinovani radnik, osim ukoliko poslodavac nije pokrenuo odgovorajući postupak 
i izrekao meru iz citiranog čl.179a Zakona. Izmena ovog dela Zakona trebala bi da ide 
u pravcu da se propisuje da za poslove gde postoji standardni radni učinak, isti se mora 
propisati opštim aktom poslodavca (kolektivni ugovor ili pravilnik o radu). 

Izmene Zakona treba da govore i o mogućnosti zaposlenog i sindikata da pred in-
spekcijom pokrenu postupak utvrđivanja standardnog radnog učinka od strane poslo-
davca, i to sa aspekta zakonitosti i stručnosti utvrđivanja norme (u skladu sa pravilima 
struke). Namerno se upotrebljava i formulacija sa pravilima struke kako bi inspekcija 
mogla da i meritorno proveri kako je stručno lice utvrdilo standarni radni učinak i 
da li su zaista primenjena pravila struke, kako ne bi dolazilo do zloupotrebe od strane 
poslodavaca i stručnih lica. Zatim da bi sve navedeno bilo do kraja konsekventno iz-
vedeno treba propisati i ovlašćenje inspekcije rada da po zahtevu zaposlenog ili sindi-
kata, ili po službenoj dužnosti utvrdi da je standardni radni učinak za propisana radna 
mesta utvrđen u skladu sa zakonom i pravilima struke, i da radi toga angažuje nepris-
trasno stručno lice. 

Sve ovo je važno uvesti u normativu, jer sud sada dozvoljava proizvoljno utvrđivanje 
norme. U Srbiji preko 300.000 ljudi radi za minimalnu zaradu. Кod onih poslodavaca 
gde je proizvoljno određen radni učinak, a to nije mali broj, zaposleni često prime man-
ju zaradu od minimalne jer ne ostvaruju radni učinak. To je nedostojno i ponižavajuće 
za čoveka u 21. veku, naročito što tim zaposlenima ne daje otkaz, iako postoji ogromna 
ponuda radne snage. Dakle, jasno je da poslodavci sa tim radnicima nisu nezadovoljni 
ali im sam Zakon omogućava da zaposlenima isplate zaradu ispod stvarno ostvarene. 
Sve ove predložene izmene potkrepljene teorijskom argumentacijom imaju za cilj da 
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Zakonu o radu kao najvažnijem izvoru radnog prava udahnu delić pravičnosti jer 
odredbe ovog Zakona presudno utiču na život zaposlenih i njihovih porodica.

4. ZAKLJUČAK
U radu se pažnja posvećuje određenju pojmova odgovarajuća zarada, osnovna 

zarada i minimalna zarada iz razloga što postoji određena nedoslednost i proizvoljnost 
u tumačenju istih od strane nadležnih organa, a koja je rezultat uvođenja određenih 
pravnih standarda. Naime, u delu koji se odnosi minimalnu zaradu, zakonodavac 
uvodi pravni standard “standardni radni učinak”. Ovaj pojam nije nijednim pozi-
tivnim propisom konkretizovan. Samo uvođenje i postojanje pravnog standarda nije 
neuobičajeno za pravo, ali treba biti oprezan, jer on u sebi uvek sadrži određenu dozu 
proizvoljnosti prilikom primene. Način na koji se tretiraju pitanja zarade, naknade 
zarade i ostalih primanja nisu samo teorijska pitanja, već imaju i praktičan značaj jer 
presudno utiču na standard ljudi, tj. zaposlenih i njhovih porodica. Minimalna zarada 
je zakonsko pravo i kao takva ona je određena odlukom socijano-ekonomskog saveta i 
ne može se smanjivati opštim aktom. Ali je moguće da se pravo na utvrđen iznos mini-
malne zarade ne ostvari zbog neostvarenja standardnog radnog učinka. Autor navodi 
da je problem što nijednim propisom nije predviđen način utvrđivanja standardnog 
radnog učinka. Dakle, zaposleni može primiti i manji iznos od minimalne zarade uko-
liko nije ostvario standardni radni učinak, a pitanje je kako se uopšte i kojim propi-
som utvrđuje standardni radni učinak. U skladu sa navedenim dilemama, autor nudi 
rešenje putem kojeg se propisuje i način određivanja standardnog radnog učinka kao 
i samo definisanje pojma standardnog radnog učinka. S tim u vezi, izmenama Zakona 
bi se uvela obaveza poslodavca, da angažovanjem stručnog i nezavisnog lica utvrdi ob-
jektivno standardni radni učinak na radnim mestima gde poslodavac isti bude želeo da 
predvidi. Utvrđujući objektivno standardni radni učinak, država sprečava zloupotrebe 
i neosnovano umanjenje minimalnih zarada.
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Abstract:  Logistics is a scientific and practical activity related to the planning, organiza-
tion, management and optimization of the movement of material and other flows from the 
producer of agricultural raw materials to the final consumer and enterprises-buyers. The 
introduction of logistics approaches to the management of goods distribution is becoming 
more important at the present stage. The need to use logistic tools in the process of market-
ing agricultural raw materials and food, that is, in the sphere of circulation of the agro-
industrial complex, is especially actualized. The leading countries of the world are actively 
using logistics tools in the activities of agricultural enterprises, which allows to ensure a 
high level of efficiency in production in the agricultural and processing (food) industries, 
the competitiveness of products on the market, and entry into new segments. Features of 
the development of agricultural production and logistics of products in foreign countries are 
determined by mechanisms to ensure the logistics process (organizational, regulatory, sci-
entific and methodological), the functioning of various types of logistics systems and trade 
and intermediary structures depending on the specialization of production of individual 
states, regions and enterprises. The evolution of logistics systems abroad proves that they are 
becoming one of the most important strategic tools in competition, not only for individual 
organizations, but also for the country as a whole.The logistics system is an integral part 
of the national economy associated with the development of a complex of services, infra-
structure, and the involvement of enterprises in international schemes for promoting goods 
on the world market. It has been established that the logistics infrastructure of the member 
states of the Eurasian Economic Union is at the development stage and is characterized by 
the predominance of theoretical approaches, the underdevelopment of the corresponding 
infrastructure, the presence of non-competitive logistic components in the price of goods, 
an insufficient level of presence of 3PL- and 4PL operators. At the level of organizations in 
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the agro-industrial complex, there is a low degree of implementation of effective logistics 
approaches, which, in conditions of increasing competition in the food domestic and foreign 
markets, reduces the competitiveness of agricultural goods and producers. According to the 
World Bank, all member states of the Eurasian Economic Union can be categorized as coun-
tries implementing “partial measures”.The implementation of the Concept of a coordinated 
(coordinated) agro-industrial policy of the Member States of the Customs Union and the 
Common Economic Space provides for the development of interstate cooperation, includ-
ing in the promotion of products. One of the components of the agrologistical system is the 
availability of appropriate infrastructure, as well as the use of modern information and 
communication technologies. In this regard, the relevance of the research is due to the need 
to study experience in creating and operating a logistics system in the Republic of Armenia, 
the Republic of Belarus, the Republic of Kazakhstan, the Kyrgyz Republic, the Russian Fed-
eration, as well as the development of the transport and logistics market, the development 
of transit attractiveness for international carriers, and improved performance industry as 
a whole.The article examines practical approaches to build the appropriate infrastructure, 
which consists in creating an organic interconnection between all objects, subjects and areas 
of its activities. The current trends in the development of the transport, logistics and stock 
exchange systems in the countries of the Eurasian Economic Union are substantiated, which 
made it possible to identify problems of an economic, informational, infrastructural, per-
sonnel nature. As a result, a set of proposals was developed to improve the agrologistical sys-
tem, taking into account national priorities and the commitments made within the Union. 
The novelty lies in the substantiation of priority areas to ensure public-private partnerships 
and the implementation of a set of functions (state regulation, state management, state con-
trol), modern requirements for the creation of an agrologistical system of innovation type 
(accessibility for all business entities; consolidation of production and logistics capabilities 
and their integration; segmentation by types of agricultural products; reduction in total 
costs and obtaining a synergistic effect). These developments can be used to substantiate the 
strategies for the development of the agro-industrial complex of the member states of the 
Eurasian Economic Union (Republic of Armenia, Belarus, Republic of Kazakhstan, Kyrgyz 
Republic, Russian Federation) in the medium and long term.

Keywords:  logistics, agrological system, Eurasian Economic Union, transport system, logistic 
system, exchange system, efficiency.
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ЕВРАЗИЙСКОГО ЭКОНОМИЧЕСКОГО СОЮЗА: 

СОСТОЯНИЕ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ

Наталья Кириенко1, Ангелина Косова2

1«Институт системных исследований в АПК НАН Беларуси», Минск, 
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Аннотация: Логистика – это научная и практическая деятельность, связанная с 
планированием, организацией, управлением и оптимизацией движения материаль-
ных и иных потоков от производителя сельскохозяйственного сырья до конечного 
потребителя и предприятий-покупателей. Внедрение логистических подходов в 
управление товародвижением приобретает большую актуальность на современ-
ном этапе. Особенно актуализируется необходимость использования инструмен-
тария логистики в процессе сбыта сельскохозяйственного сырья и продовольствия, 
то есть в сфере обращения агропромышленного комплекса. Ведущие страны мира 
активно используют инструменты логистики в деятельности аграрных пред-
приятий, что позволяет обеспечивать высокий уровень эффективности ведения 
производства в сельском хозяйстве и обрабатывающих (пищевых) отраслях, кон-
курентоспособность продукции на рынке, выход на новые сегменты. Особенности 
развития аграрного производства и логистики продукции в зарубежных странах 
определяются механизмами обеспечения логистического процесса (организацион-
ные, нормативно-правовые, научно-методические), функционированием различ-
ных видов логистических систем и торгово-посреднических структур, зависящих 
от специализации производства отдельных государств, регионов и предприятий. 
Эволюция логистических систем за рубежом доказывает, что они становятся 
одним из важнейших стратегических инструментов в конкурентной борьбе не 
только для отдельных организаций, но и страны в целом.Логистическая система 
представляет собой составную часть национальной экономики, связанную с раз-
витием комплекса услуг, инфраструктуры и вовлечением предприятий в между-
народные схемы продвижения товаров на мировом рынке. Установлено, что логи-
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стическая инфраструктура государств-членов Евразийского экономического союза 
находится на стадии развития и характеризуется преобладанием теоретических 
подходов, неразвитостью соответствующей инфраструктуры, наличием некон-
курентных ставок логистических составляющих в цене товара, недостаточным 
уровнем присутствия 3PL- и 4PL-операторов. На уровне организаций АПК отмеча-
ется низкая степень внедрения эффективных подходов логистики, что в условиях 
усиления конкуренции на продовольственном внутреннем и внешнем рынках сни-
жает конкурентоспособность сельскохозяйственных товаров и производителей. 
По оценке Всемирного банка, все государства-члены Евразийского экономического 
союза, могут быть отнесены к категории стран, осуществляющих «частичные 
меры».Реализация Концепции согласованной (скоординированной) агропромыш-
ленной политики государств–членов Таможенного союза и Единого экономического 
пространства предусматривает развитие межгосударственного сотрудничества, 
в том числе и в продвижении продукции. Одной из составляющих агрологистиче-
ской системы является наличие соответствующей инфраструктуры, а также ис-
пользование современных информационно-коммуникационных технологий. В этой 
связи актуальность проводимых исследований обусловлена необходимостью изуче-
ния опыта по созданию и функционированию логистической системы в Республи-
ке Армения, Республике Беларусь, Республике Казахстан, Кыргызской Республике, 
Российской Федерации, а также развитию транспортно-логистического рынка, 
формированию транзитной привлекательности для международных перевозчиков, 
повышению эффективности функционирования отрасли в целом. В статье иссле-
дованы практические подходы по построению соответствующей инфраструкту-
ры, заключающиеся в создании органичной взаимной связи между всеми объектами, 
субъектами и направлениями ее деятельности. Обоснованы современные тенден-
ции развития транспортной, логистической и биржевой системы в странах Евра-
зийского экономического союза, что позволило выявить проблемы экономического, 
информационного, инфраструктурного, кадрового характера. В результате выра-
ботан комплекс предложений по совершенствованию агрологистической системы 
с учетом национальных приоритетов и принятых обязательств в рамках Союза. 
Новизна заключается в обосновании приоритетных направлений по обеспечению 
государственно-частного партнерства и реализации комплекса функций (госу-
дарственного регулирования, государственного управления, государственного кон-
троля), современных требований к созданию агрологистической системы иннова-
ционного типа (доступность для всех субъектов хозяйствования; консолидация 
производственно-логистических возможностей участников сбытовой цепи и их 
интеграция; сегментирование по видам аграрной продукции; снижение совокупных 
издержек и получение синергетического эффекта). Настоящие разработки могут 
быть использованы при обосновании стратегий развития АПК государств-членов 
Евразийского экономического союза (Республика Армения, Республика Беларусь, Ре-
спублика Казахстан, Кыргызская Республика, Российская Федерация) на средне- и 
долгосрочную перспективу.

Ключевые слова: логистика, агрологистическая система, Евразийский 
экономический союз, транспортная система, логистическая система, биржевая 
система, эффективность.
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1. INTRODUCTION
The agro-industrial complex is one of the strategic and priority sectors of the na-

tional economy of the member states of the Eurasian Economic Union. The agricultur-
al turnover of the Union is about 315 million hectares of land, and the total market is 
183.8 million consumers. In recent years, countries have developed a positive trend in 
the production of agricultural products. The largest share of agriculture, hunting and 
forestry in GDP is characteristic of Armenia - 14.9% and Kyrgyzstan - 12.3%. In Belar-
us, itis 7.8%, Kazakhstan - 4.3, Russia - 4.0% [8, 10–11].

The agrological system has an impact on the effectiveness of product promotion 
on domestic and foreign markets. In the World Bank rankings, Germany, Sweden, the 
Netherlands, Singapore, Belgium, and the United Kingdom have the most efficient 
transport and logistics infrastructures. In 2018, the EAEU member states were dis-
tributed as follows: Kazakhstan (71st place), Russia (75), Armenia (92), Belarus (103), 
Kyrgyzstan (109th place) [14].

The purpose of the article is to study the experience of the functioning of the lo-
gistics system of the agro-industrial complex in the context of all member states and to 
develop a set of directions for its improvement, taking into account national priorities 
and commitments made within the Union.

2. PRESENTATION PARTS 
It has been established that the transport system of the Union member states op-

erates on the basis of the current national legislation, aimed at harmonizing legal and 
contractual relations, creating conditions for equal competition in the transport sector, 
protecting the interests of domestic business in the national and international markets, 
and establishing cooperation between government agencies and non-governmental or-
ganizations. Moreover, at the level of each country, a set of strategic documents was 
adopted [5].

The basis of the transport systems of the EAEU Member States is rail (72.0%) and 
road transport (14.5%), which account for more than 86% of the total volume of mutual 
freight traffic. The total volume of cargo transported in 2018 amounted to 12.6 billion 
tons, which is 2.8% more than in 2017. At the same time, an increase in traffic was ob-
served in all countries: the Republic of Armenia - by 3.7%, the Republic of Belarus - 3.7, 
Republic of Kazakhstan - 4.8, Kyrgyzstan - 3.4, the Russian Federation - by 1.7% [11].

Cargo turnover of all types of transport of the EAEU member states in 2018 
amounted to 6,381.7 billion ton-kilometers, which is 3.3% more than in 2017. A similar 
trend is observed in all countries: the Republic of Armenia - by 3.2%, The Republic of 
Belarus - 4.1, the Republic of Kazakhstan - 7.3, Kyrgyzstan - 5.2, the Russian Federa-
tion - by 2.9%.

Currently, the logistics system of the EAEU member states is being created and 
shaped taking into account national peculiarities and priorities, which, according to 
the World Bank, demonstrate the development of trade and transport infrastructure, 
the expansion of logistics services, and the increase in the level of service during inter-
national transportation.
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Over the past five years, revenues from transportation and auxiliary transport 
activities of enterprises of the Republic of Armenia grew by 32.1% and amounted to 
148,833.21 million drams ($ 71.0 million), and compared to 2016, by 20.4% . The analy-
sis shows that demand is noted for all types of services: in 2017, sales revenue growth 
for services of auxiliary transport activities amounted to 18.4% or $ 5.1 million, for 
cargo transportation - 21.9% or 7.0 million USD [8].

Belarus has formed a system of state regulation of logistics activities. It includes 
regulatory, organizational, financial, economic, informational support and provides 
for the development of public-private partnerships with professional associations and 
committees, business entities at the national and interstate levels [2].

Modern infrastructure in the field of internal logistics is represented by 1,246 
organizations engaged in logistics and freight forwarding activities (the first group), 
as well as logistics centers, logistics operators, warehouse terminals, temporary storage 
warehouses, public warehouses, and parking lots (the second group). In 2017, the vol-
ume of logistics services rendered by the first group amounted to 296.7 million rubles. 
(in 2016 - 246.6 million rubles.), the second - 192.9 million rubles. (2016 - 155.3 million 
rubles.) [11].

The formation of a network of transport and logistics and trade and logistics cent-
ers is carried out in accordance with the Strategy for the long-term development of 
Kazakhstan for the period up to 2030 and a number of industry programs for the de-
velopment of transport.

Currently, the agrological system of Kazakhstan is represented [2, 7, 9]:
- a multimodal transport and logistics company JSC KZT Express (a subsidiary 

of National Company Kazakhstan Temir Zholy JSC), acting as a national multimodal 
operator;

- 19 transport and logistics centers, possessing mainly warehouse and terminal 
areas of class “B”;

- organizations of freight forwarding and storage services, as well as a sector for 
the integration and management of supply chains of agricultural products and food. 
As a result, large manufacturers and distributors carry out most of these operations 
in-house, using their own warehouses and a specific f leet.

The demand for logistics services is noted in all regions of Kazakhstan, ensuring 
the growth of income from the transportation of goods (including international and 
domestic shipments). In 2017, total revenue exceeded 2.8 trillion tenge (about $ 8.5 bil-
lion). Growth rates especially accelerated in 2015–2016.

The logistics services market of the Republic of Kyrgyzstan is still less competitive 
than in other EAEU member states [13]. An important component of the development 
of the logistics system of Kyrgyzstan was the adoption of the Resolution of the Gov-
ernment of the Kyrgyz Republic of August 25, 2015 No. 600 “On approval of the Main 
Directions for the creation and development of a system of trade and logistics centers 
for agricultural products in the Kyrgyz Republic for 2015-2017” [6].

One of the objectives of the Transport Strategy of the Russian Federation until 
2030 is the development of a network of transport and logistics centers [12]:

- at the federal level - the formation of an international and federal logistics net-
work based on logistics centers located in major transportation hubs;
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- at the level of the constituent entities of the Russian Federation - the development 
of regional and interregional logistics centers, taking into account the projected routes 
of international transport corridors passing through the territory of the country; 

- at the level of large companies (holdings) - the formation of its own logistics 
network, based on the development of its own logistics centers (logistics parks) in large 
transport hubs; 

- at the local level - the creation of logistics service centers for the needs of ter-
ritories or companies.

The market of transport and logistics services in the Russian Federation consists 
of five macro segments: assets and infrastructure; basic cargo transportation service; 
freight forwarding (basic 3PL-services); contract logistics (integrated 3PL-services); 
integrated logistics (4PL). The integrated model of transport and logistics companies 
dominates in the Russian market. While in economically developed countries of the 
world (especially in the USA), companies focus on certain types of logistics services.

An analysis of the main economic indicators of the “Transportation and Storage” 
industry indicates its development at the present stage. If in 2016 the gross value added 
of the industry was 5368.3 billion, it grew. then in 2017 it increased by 8.4% (5820.9 
billion rubles. rubles.). This ensured the growth of its share in the Russian economy by 
0.1 percentage points. (7.0%) [10].

On the whole, the Russian logistics services market is characterized by the expan-
sion of the share of 3PL and 4PL providers, the emergence of regional logistics opera-
tors in cities with population over one million, the development of a range of services 
and an increase in the quality standards of centers, the intensive construction of world-
class warehouse and terminal logistics facilities, the creation of technology parks op-
portunities for providing integrated service.

Exchange logistics functions as exchanges whose activities fall within the scope 
of state regulation of the EAEU member states [4]. The countries adopted a set of basic 
regulatory legal acts, signed a number of international agreements on cooperation in 
the formation of an inter-ethnic organized commodity market, and the process is un-
derway to take measures to remove barriers and restrictions in national legislation. At 
the same time, the uneven development of the regulatory framework for the activities 
of commodity exchanges is obvious, which creates serious obstacles to the harmoniza-
tion of the regulation of inter-exchange cooperation (Table 1).
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Table 1:- The main provisions of state regulation of commodity exchanges in the 
EAEU member states

Directions of state regulation of 
commodity exchanges Legislation and laws

Republic of Armenia

State regulation of the activity 
of commodity exchanges in 

the territory of the Republic of 
Armenia is carried out by the 

Government of the Republic of 
Armenia

Basic legislative acts: the Civil Code of the Republic of 
Armenia, the Law on Commodity Exchanges (1993), 
certain norms of a number of other laws, government 

regulations and other acts

Republic of Belarus

State regulation of the activities of 
commodity exchanges is carried 
out by the President, the Council 

of Ministers, the Ministry of 
Commerce, other state bodies 

within their competence as 
defined by law. The exchange 

trading coordinating council is 
an interdepartmental permanent 
body that ensures the interaction 

of state bodies with the commodity 
exchange on the organization of 

exchange trading

Basic legislative acts: Civil Code (adopted on the basis 
of the model Civil Code for the CIS member states), 

laws: “On Commodity Exchanges” (2009), “On Trade” 
(2003), “On Electronic Document and Electronic Digital 
Signature” (2009 ). The main sub-legal regulatory act is 

the resolution of the Council of Ministers of the Republic 
of Belarus“ On some measures for the implementation 
of the law of the Republic of Belarus“ On Commodity 
Exchanges ”(2009.), which approved: model rules for 

exchange trading on commodity exchanges; regulations 
on the procedure for forming the guarantee fund of a 

commodity exchange and the use of its funds; regulations 
on the exchange trading coordination council; The 

composition of the Coordinating Board for stock trading. 
Other bylaws

The Republic of Kazakhstan

State regulation of commodity 
exchanges in the territory of the 

Republic of Kazakhstan is carried 
out by the government of the 

country.
Authorized body - Trade 

Committee of the Ministry of 
Economic Development and Trade 

of the Republic of Kazakhstan

Basic legislative acts: the Civil Code of the Republic 
of Kazakhstan (adopted on the basis of the model 

Civil Code for the CIS member states), the Law “On 
Commodity Exchanges” (2009), certain norms of a 

number of other laws, more than 50 government decrees 
and other acts

RepublicofKyrgyzstan
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State regulation of commodity 
exchanges in the territory of the 
Republic of Kyrgyzstan is carried 

out by the Government of the 
Republic of Kyrgyzstan

Basic legislation: the Civil Code of the Republic of 
Kyrgyzstan, the Law “On the Commodity Exchange and 
Exchange Trade in the Kyrgyz Republic” (1992), certain 

norms of a number of other laws, government regulations 
and other regulatory acts

Russian Federation

The authorized body for regulation 
of the organized commodity 
market on the territory of the 

Russian Federation is the Federal 
Financial Markets Service, which 

performs the functions of legal 
regulation, control and supervision 

in the financial markets (with 
the exception of banking and 
auditing). The management of 

the Federal Service for Financial 
Markets is provided by the 
government of the country

Basic legislative acts: the Civil Code (adopted on the 
basis of the Model Civil Code for the CIS member states), 

the Law “On Commodity Exchanges and Exchange 
Trading” (1992). Federal laws: “On Organized Trading” 
(2011), “On Clearing and Clearing Activities” (2011), 

“On Licensing Certain Types of Activities” (2011), “On 
Electronic Signature” (2011). Other by laws

Source: The table was compiled by the authors according to [4, 7, 8, 10, 11].

At present, there are 27 exchanges operating in the Union, including 15 commod-
ity exchanges, carrying out activities for conducting exchange trades in transactions 
with real goods, including agricultural ones (Table 2).

Table 2:- The main indicators of the development of exchange activities in the 
member states of the Eurasian Economic Union for 2010–2017

Country Year
2017 to 2016,%

2010 2011 2015 2016 2017
Number of active exchanges, units

Armenia н/д н/д 2 2 2 –
Belarus 3 3 3 2 2 –
Kazakhstan 8 91 14 14 14 –
Kyrgyzstan н/д н/д 2 2 2
Russia 23 17 5 7 72

Number of trading held3, units

Belarus 9 776 11 560 15 758 17 158 н/д –
Kazakhstan 12 9834 21 340 42 561 48 594 53 984 111,1
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Russia 3 400 3 400 1 300 1 300 1 500 115,4

Source: The table was compiled by the authors according to [2, 3, 7, 8, 10, 11].

1 - carrying out activities; 2 - the data are given for exchanges that carry out the 
activity of conducting exchange trades in transactions with real goods; 3 - there are no 
official data on the number of tenders held in the Republic of Armenia and the Kyrgyz 
Republic; 4 - including branches.

Exchange logistics is used by commodity exchanges solely in the interests of bid-
ders and is not subject to financial interests. Its use allows you to provide competitive 
advantages to all participants in the logistics chain.

3. CONCLUSION
The analysis showed that the following factors affect the development of logistics 

in the AIC of the EAEU member states:
- rapidly increasing trade in agricultural products at the intra-and inter-regional 

levels;
- there is an increase in demand in the outsourcing logistics market, which con-

sumers are small firms with no own warehouses, and large companies, including ag-
ribusinesses;

- the transfer and construction of new warehouses outside the city limits and the 
concentration of industrial-innovative enterprises around them; 

- increasing demand for logistics services, primarily for class A and B warehouses, 
their construction by private companies without government participation;

- the annual growth in freight turnover in the countries is accompanied by an in-
crease in demand for logistics services and the lack of own companies, the expectation 
of the arrival of a foreign company with its technology;

- lack of a full-f ledged market for logistics operations; there are certain elements 
of logistics, such as freight, freight forwarding services, undeveloped warehousing;

- there is a demand for transport and logistics services, which leads to the expan-
sion of the activities of business entities, where there are no modern warehouses, ter-
minal complexes.

The main directions of development of the logistics system should be:
- at the interstate level, it is necessary to create a single Eurasian logistic space in 

the agro-industrial complex;
- at the national level, it is necessary to increase the efficiency of the functioning 

of the national agricultural market;
- development of joint projects for the creation of international and regional logis-

tics centers with the involvement of trade organizations, transport companies, banks, 
insurance companies;

- improving the management of market infrastructure based on new information 
systems;

- development of software and information support for the management and func-
tioning of the market infrastructure;
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- training of specialists with higher education in the field of marketing, sales and 
logistics;

- expansion of the practice of joint organization of additional education on the 
basis of advanced training, internships and retrainingworkers.
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Apstrakt:  Brze i turbulentne promene nameću jaku konkurentsku borbu, težnja  i potre-
ba svake organizacije je stvaranje što bolje pozicije na tržištu. Da bi se ovo ostvarilo uspo-
stavljena je nova filozofija menadžmenta kvaliteta nazvana totalni menadžment kvaliteta 
(TQM). Ovakvim pristupom se  u fokus postavlja korisnik uz učestvovanje svih zaposlenih 
radi postizanja dugoročne uspešnosti poslovanja. TQM je dinamički proces skupa aktivno-
stičijom adekvantnom primenom organizacija ima stratešku koristiskazanu u povećanju 
konkurentske sposobnosti . U ovoj analizi razmatrana su neka pitanja značajna za doprinos 
potpunog kvaliteta na poboljšanje poslovanja i to: upravljanje potpunim kvalitetom, ulaga i 
značaj zaposlenih u organizaciji i poslovna izvrsnost kao nivo zrelosti organizacije u spre-
mnosti da postigne dobre rezultate.  Neophodna potreba svake organizacije je održivi razvoj, 
odnosno kontinuirano poslovanje, da bi se to postiglo ukupnim kvalitetom se mora uprav-
ljati uključujući sve pojedince i organizacione celine. Upravljanjem se definiše jasna misija, 
vizia, strategija i politika organizacije, uz kontinuirano i odlučno poboljšanje svih procesa.
Filozofija TQM je skup principa i zadataka koji stavljaju akcenat na obavezu menadžmenta, 
potpunu orentaciju na korisnike, upravljanje pomoću timskog rada, razvijanje i unapređenje 
odnosa sa dobavljačima, performanse sistema, obrazovanje kadrova, fokus na zaposlene itd.
Aktivnostima potpunog upravljanja kvalitetom i njihovom adekvatnom primenom, postiže se 
povećanje profita organizacije,smanjenje rizika, povećanje konkurentske sposobnosti, i dr. U 
radu je analizirana uloga i značaj svih zaposlenih. uloga TQM je potpuna uključenost zapo-
slenih u sve procese koji se odvijaju u organizaciji. Uloga zaposlenih mora se osnaživati kroz 
učestvovanje u celoviti poslovni proces i dodeljivanje svakom pojedinačno njegova ovlašćenja 
i obaveze.  Uz neophodne potrebe za nabavku novih tehnologijamora se neprestano raditi na 
usavršavanju zaposlenih za sticanjem novih znanja i veština. Zaposleni uz svoje znanje, vešti-
ne i iskustvo neposredno su u ulozi da vrše promene i poboljšanja procesa u domenu efektiv-
nosti tako i efikasnosti.  Drugi deo rada bavi se izvrsnosti poslovanjja organizacije. Istaknuto 
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je da TQM znači upravljanje radi postizanja poslovne izvrsnosti organizacije. To je stalna 
težnja organizacije ka postizanju boljih rezultata, koji prevazilaze očekivanje korisnika.  Izvr-
snost je težnja ka najboljem, najboljoj praksi, ali i težnja ka postizanju različitosti na tržištu, 
radnom mestu, najboljim karakteristikama itd., i treba je sagledavati kao proces integrisanog, 
interaktivnog i neprekidnog unapređenja.U svakoj organizaciji poslovna izvrsnost se zasniva 
na sledećim načelima:orijentacija na rezultate,orijentacija na kupce,upravljanje zasnovano 
na činjenicama,usavršavanje zaposlenih i razvoj partnerskih odnosa. Primenom ovih načelau 
praksi je  razvijeno nekoliko modela izvrsnosti koji se zasnivaju na konceptu TQM. Najpozna-
tiji su:Evropski model - EFQM EM,Američki model - Malcolm Baldrige,Japanski – Deming. 
Evropski model poslovne izvrsnosti EFQM je metodologija dijagnostike uz pomoć koje ruko-
vodstvo organizacije ocenjuje koliko dobro ono rukovodi svim ključnim oblastima poslovanja, 
kao i da ocenjuje kvalitet rezultata koje ostvaruje.Primena modela izvrsnosti nije preduslov i 
suština da se ostvare nagrade, već vrlo korisno sredstvo za samoprocenu organizacije. EFQM 
model nije standard već mogućnost da se kroz samoprocenu sistem poboljša, te njegovim pra-
vilnim vođenjem postigne  upravljanje potpunim kvalitetom (TQM). Model izvrsnosti EFQM 
predstavljaja kreativnu aktivnost za ocenu postignutog i kreiranje puta ka većem nivou poslo-
vanja.

Ključne reči:  menadžment, totani, ljudski resurs, poslovna izvrsnost, model.
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Abstract:  Rapid and turbulent changes impose strong competitive fight. The tendency and 
need of every company is creating the best market position possible. In order to achieve 
this, a new quality management philosophy is established called total quality management 
(TQM). This approach puts focus on the user with participation of all employees in order to 
achieve long-term business success. TQM is a dynamic process of a set of activities which, 
if implemented correctly by organizations, is strategically beneficial in terms of increasing 
competitiveness. This analyses considered some issues that are important for TQM contribu-
tion to business improvement: managing the total quality, the role and importance of em-
ployees in the organization and business excellence as the level of organizational maturity 
and its competence to achieve good results. The necessity of each organization is sustainable 
development, or in other words, continuous business. In order to achieve this, the total 
quality must be managed, including all individuals and organizational units. Management 
defines clear mission, vision, strategy and policy of the organization, with continuous and 
decisive improvement of all processes. TQM philosophy is a set of principles and tasks that 
place emphasis on management commitment, complete customer orientation, teamwork 
management, developing and improving relationships with suppliers, system performance, 
staff training, focus on employees, etc. The activities of total quality management and their 
adequate application, increase the profit of the organization, reduce the risk, increase com-
petitiveness, etc. This paper analyses the role and importance of all employees. The role of 
TQM is the full involvement of all employees in all processes in the organization. The role 
of employees must be empowered through participation in a comprehensive business process 
and through assignment of responsibilities and obligations to each individual. With the need 
to procure new technologies, it is necessary to constantly work on the training of employees 
for acquiring new knowledge and skills. Employees with their knowledge, skills and experi-
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ence are directly in the role of making changes and improvements in the process in the do-
main of effectiveness and efficiency. The second part of the paper covers business excellence. 
It emphasizes that TQM means management in order to achieve business excellence. It is 
the continuous tendency to achieve better results that exceeds user’s expectations. Excel-
lence is an aspiration to the best, best practice, but also the desire to achieve diversity in the 
market, workplace, best characteristics, etc., and should be seen as a process of integrated, 
interactive and continuous improvement. In each organization, business excellence is based 
on the following principles: orientation to results, customer orientation, fact-based manage-
ment, employee development and partnership development. By applying these principles in 
practice, several models of excellence based on the TQM concept have been developed. The 
most famous are: European model - EFQM EM, American model - Malcolm Baldrige, Japa-
nese - Deming. The European Business Excellence Model EFQM is a diagnostic methodology 
with the help of which the management of the organization assesses how well it manages all 
key areas of business, and evaluates the quality of the results it achieves. The application 
of the model of excellence is not a precondition and the essence of achieving rewards, but a 
very useful tool for self-assessment of the organization. The EFQM model is not a standard, 
but the ability to improve through the self-assessment system, and by its proper guidance, 
it achieves total quality management (TQM). The model of excellence EFQM represent a 
creative activity to evaluate what has been achieved and creating the path to a higher busi-
ness level.

Keywords:  management, total quality, human resources, business excellence, model.
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1. UVOD
Sama potreba čoveka da obezbedi i poboljša uslove življenja dovela je do nastanka i 

razvoja kvaliteta. Čovek, kao svesno biće, vodio je računa o kvalitetu hrane koju uzima, 
oruđa koje je koristio,  načinu smeštaja i uslova življenja. Razvojem ljudske zajednice 
dolazi i do stvaranja proizvoda, tj. razvija se sama proizvodnja. Duži vremenski pe-
riod, proizvodnja je bila vršena primitivnim sredstvima i bila je malog obima, gde je 
zanatlija donosio sve odluke vezane za svoj proizvod, šta proizvoditi, kako i šta na-
bavljati, gde prodavati i dr. Jednostavno, on je bio taj koji je utvrđivao i poboljšavao 
kvalitet svojih proizvoda. Vremenom, proizvodnja se povećavala kako po obimu tako i 
vrstama proizvoda. Stvaraju se preduzeća gde vlasnik - zanatlija nije u mogućnosti da 
o kvalitetu donosi kvalitetne odluke. 

Buran tehnološki razvoj, vezan za period posle industrijske revolucije, nameće 
potrebu obezbeđenja kvaliteta. Da bi se kvalitet obezbedio nameće se potreba plan-
iranja, vođenja i upravljanja sistemom kvaliteta proizvodnje i drugih procesa u or-
ganizacijama. Vremenom je i rastao nivo sistema kvaliteta, od oblika kontrole kvalite-
ta na kraju proizvodnje do uspostavljanja sistema totalnog kvaliteta. Nivoe kvaliteta 
možemo svrstati u dve grupe: tradicionalno shvatanje i savremeni sistemski pristup 
obezbeđenja kvaliteta. 

Tradicionalni pristup se odnosi na utvrđivanje kvaliteta samih proizvoda i ima 
karakter tehnološke kategorije. Mnoge organizacije su shvatile da ovim pristupom 
kvalitetu nije moguće ostvariti visok nivo kvaliteta i postići svoje poslovne ciljeve. 
Ovakav pristup vremenom je evoluirao u savremeni koncept gde se u obzir uzimaju svi 
proizvodi i sve aktivnosti u organizaciji, i posmatra se kao poslovna kategorija. 

Doba brzih i turbulentnih promena, u svim sferama življenja, zahtevaju od or-
ganizacija da se neprestano bore za bolji kvalitet kao preduslov stvaranja konkurent-
ske prednosti. Zahtevima za poboljšanje konkurentske pozicije uspostavljena je nova 
filozofija menadžmenta kvalitetom nazvana totalni menadžment kvaliteta. TQM je 
integrisana menadžment filozofija i skup principa i zadataka koji stavljaju akcenat na 
obavezu menadžmenta, fokus na potrošače, odnose sa dobavljačima, performanse sis-
tema, obrazovanje kadrova, fokus na zaposlene itd.

2. UPAVLJANJE UKUPNIM KVALITETOM
TQM kao nova filozofija zasniva se na ideji da se kvalitet ne proizvodi, već se 

njime upravlja. Usredsređena je na kvalitet, a utemeljen na učestvovanju svih članova 
organizacije, radi postizanja dugoročne uspešnosti poslovanja. Da bi se ovo ostvarilo 
TQM se posmatra kao dinamički proces aktivnosti:

- analize postojećeg stanja u organizaciji,
- pronalaženja, analize i otklanjanja slabosti,
-  poboljšanja poslovanja organizacije uzimajući u obzir okruženje i društvenu 

zajednicu,
- stvaranja nivoa kvaliteta kao strategijskog faktora konkurentske prednosti.
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Upravljanje ukupnim kvalitetom podrazumeva da svi pojedinci i organizacione 
jedinice moraju, pored kvantiteta i rokova, osigurati kvalitet i održivi razvoj. Kod 
sprovođenja aktivnosti i projekata TQM-a treba uvažiti neke pristupe:

- potpuna orijentacija na korisnika. Utvrđivanje zahteva koji se ne odnose samo 
na ono što je korisnik iskazao, već uključuje istraživanja potreba, očekivanja i propisa,

- utvrđivanje oblika i vrste organizacije,
- planirano i sistemsko praćenje svih troškova,
- orijentacija upravljanja pomoću timskog rada i samoupravnih timova,
- definisanja jasne misije, vizije, strategije i politike organizacije,
- kontinuirano i odlučno poboljšanje svih procesa.
Pravilnim izborom aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom i njihovom adek-

vatnom primenom, osnovne koristi organizacije bile bi:
- povećanje profita organizacije,
- smanjenje rizika za organizaciju sa stanovišta ulaska i opstanka na tržištu,
- povećanje konkurentske sposobnosti,
- povećanje cene organizacije, i dr.
Kelly navodi osam koraka u sprovođenju TQM–a [1]:
1. Opredeljenost najvišeg menadžmenta,
2. Upoznavanje TQM koncepta,
3. Kvalitativna vizija,
4. Uspostavljanje TQM tima,
5. Uspostavljanje kvalitativne politike i postupaka,
6. Postavljanje ciljeva ukupnog kvaliteta,
7. Usmerenost na prioritetne projekte,
8. Uspostavljanje planova delovanja.
Dalje ćemo analizirati značaj i uticaj optimalnog oblikovanja organizacije us-

postavljanjem timskog rada i ulogu svih zaposlenih.

3. ULOGA I ZNAČAJ ZAPOSLENIH
Kako ističe u svojoj knjizi Jovan Filipović i dr [2]. “Godinama su organizacije svoje 

zaposlene smatrale sredstvom za postizanje nižih troškova, ostvarenje većih prihoda 
i prezadovoljenje korisnika. Danas, vodeće kompanije jednim od najvažnijih ciljeva 
TQM-a smatraju i visoko zadovoljstvo svojih zaposlenih.”

Mnogi autori se bave ulogom i značajem ljudskog faktora i njegovim doprinosom 
u ostvarivanju ciljeva organizacije. Potpuna uključenost svih zaposlenih u sve pro-
cese implementacije potpunog upravljanja kvalitetom je osnova TQM. Zaposleni nas-
toje da kvalitetno obavljaju svoj posao i preduzimaju sve korake za postizanje toga, 
uz korišćenje potrebnih alata i obuka za postizanje potrebnog kvaliteta. Timski rad je 
jedan od optimalnih oblika organizovanja u organizaciji. Put za postizanje ovog cilja 
počinje kroz obuku sa fokusom na znanje, veštine  i interaktivne veštine.

U organizacijama, koje proizvodnju shvataju kroz koncept usredsređenosti na 
potrošača, planiranje, kako proizvodnje, tako i drugih aktivnosti, usmereno je u pot-
punosti na zadovoljenje potreba i očekivanja kupaca. Sa ciljem zadovoljenja potreba 
korisnika neophodno je utvrditi njegove potrebe, želje i očekivanja. Organizacije 
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često i sve više uključuju korisnike u proces strateškog planiranja. Da bi organizacije 
ispunile ovaj osnovni zadatak, one moraju korisniku ponuditi proizvode, koji se stalno 
poboljšavaju, nove tehnologije i savremene organizacione procese, kao kompetitivne 
prednosti. Ovo zahteva nabavku nove tehnologije, opreme, ali i stalno usavršavanje 
zaposlenih i sticanje novih znanja i veština.

“Era znanja donosi nove rapidne promene u društvu, tehnologiji i nauci, što je za 
posledicu imalo ogroman uticaj na konkurentski položaj preduzeća i njihovu sposob-
nost da na pravi način odgovore izazovima okruženja. Ove promene su naročito bro-
jne i značajne u poslednjih deset godina i ukratko se mogu svesti na sledeće: znanje 
je kritičan faktor uspeha za poslovanje preduzeća, vreme za donošenje odluka je sve 
kraće, relacije između zaposlenih su mnogo kompleksnije, informaciona i komunika-
ciona tehnologija je ugrađena u veliki broj međuljudskih interakcija i poslovnih tran-
sakcija [3]”. 

Put za postizanje potpunog zadovoljstva, čak i prevazilaženje očekivanja koris-
nika, počiva na postizanju novih znanja i veština. U svim sferama delovanja zaposlenih 
mora se jačati njihova uloga, a ona se osnažuje kroz njihovo učestvovanje u predlozima 
i sugestijama, potpuna uključenost u celovit proces poslovanja i davanje ovlašćenja.

Koncept davanja odgovarajućih ovlašćenja zaposlenima stvara mogućnost i pred-
stavlja okvir za mnoštvo novih koncepata. Odgovarajuće ovlašćenje podstiče krea-
tivnost i samostalnost zaposlenih čime se stvara mehanizam upravljanja sopstvenim 
radom. Oni mogu da kreativno prilaze svim aktivnostima, mere kvalitet sopstvene 
aktivnosti i preduzimaju korektivne mere radi poboljšanja istih.

Zaposleni uz svoje znanje, veštine i iskustvo neposredno su u ulozi da vrše promene 
i poboljšanja procesa u domenu efektivnosti tako i efikasnosti. Oni dobro znaju ko su 
korisnici, šta im je potrebno, šta žele i očekuju, te na osnovu toga projektuju nove vrste 
robe i usluga.

Organizacije opredeljene za ukupni kvalitet moraju poći od primene sistema up-
ravljanja kvalitetom ISO 9001:2000, zaštite životne sredine ISO 14001 i zaštite na radu 
OHSAS 18001. Ovi standardi čine osnov za postepenu izgradnju TQM-a. Uvođenje i 
primenu TQM-a u organizacije omogućuju modeli poslovanja kojima se organizaci-
je osposobljavaju za postizanje zacrtanih ciljeva i rezultata, te za proveru, kontrolu 
postignutog.

Menadžment totalnim kvalitetom znači upravljanje radi postizanja poslovne iz-
vrsnosti organizacije uz zadovoljenje svih zainteresovanih strana.

4. POSLOVNA IZVRSNOST
Poslovna izvrsnost je definisana kao visok nivo zrelosti organizacije u primeni 

sistema upravljanja i postizanju izvanrednih rezultata (u našem jeziku reč je izvedena 
od sinonima: besprekornost, perfekcija, besprimerenost, uzornost, bez nedostatka, 
savršenost, neprikosnovenost, ideal). Izvrsnost je težnja ka najboljem, najboljoj prak-
si, ali i težnja ka postizanju različitosti na tržištu, radnom mestu, najboljim karak-
teristikama itd. Izvrsnost treba shvatiti kao  permanentnu težnju organizacije ka 
boljemu, koju treba sagledavati kao proces integrisanog, interaktivnog i neprekidnog 
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unapređenja. Izvrsne organizacije su one koje prevazilaze očekivanja korisnika rezul-
tatima koje postižu, načinom na koji to postižu uz postizanje održivog razvoja. 

U svakoj organizaciji poslovna izvrsnost se zasniva na sledećim načelima:
- orijentacija na rezultate,
- orijentacija na kupce,
- upravljanje zasnovano na činjenicama,
- usavršavanje zaposlenih,
- razvoj partnerskih odnosa.
Primenom ovih načela, pošto ne postoje međunarodni standardi za TQM, u praksi 

je  razvijeno nekoliko modela izvrsnosti koji se zasnivaju na konceptu TQM. 
Najpoznatiji su:
- Evropski model - EFQM EM,
- Američki model - Malcolm Baldrige,
- Japanski – Deming. 
Model izvrsnosti nije standard već kreativni okvir sa kriterijumima koji koriste 

metod benčmarkinga – poređenja sa drugima i učenju na njihovim iskustvima za ocenu 
postignutog nivoa i kreiranje puta ka višim nivoima izvrsnosti.

4.1. EFQM model izvrsnosti
EFQM model je definisala Evropska fondacija za menadžment kvaliteta, čija je 

misija poboljšavanje kvaliteta i održive izvrsnosti u evropskim kompanijama, kako bi 
bile konkurentne na svetskom tržištu.

Ovaj model predstavljen je 1992. godine, a sastoji se od devet kriterijuma od kojih 
se pet odnose na osposobljavanja organizacije za postizanje izvrsnih rezultata (vođenje, 
politika i strategija, zaposleni, partnerstva, resursi i procesi), a četiri pokazuju postig-
nute rezultate u odnosu na zaposlene, kupce, društvo i ključne performanse.

Da bi organizacije izgradile sopstveni pristup u postizanju izvrsnosti koriste 
se ovim modelom. Rezultati izvrsnosti u delovanju organizacije, odnosu prema 
korisnicima i društvu u celini postiže se menadžmentom koji definiše politiku i 
strategiju uz potrebne resurse.

Unutar ovog modela ima nekoliko baznih koncepata koji su obavezni za njegovu 
primenu: orijentacija na rezultate; fokus nakupca; liderstvo i postojanost odlučnosti; 
menadžment procesima i činjenicama; razvoj i uključivanje zaposlenih; kontinuira-
no učenje, inovacije i poboljšanja; razvoj partnerstva; društvena odgovornost [4]. 
Evropski model poslovne izvrsnosti EFQM je metodologija dijagnostike uz pomoć koje 
rukovodstvo organizacije ocenjuje koliko dobro ono rukovodi svim ključnim oblasti-
ma poslovanja, kao i da ocenjuje kvalitet rezultata koje ostvaruje.

RADAR logika koristi se za ocenu zrelosti ovog modela. To je skraćenica od prvih 
slova engleskih reči:

Rezultati (Results)
Pristup (Approach)
Primena (Deployment)
Analiza (Assessment)
Zaključak/ocena (Review)
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Radar daje matricu bodovanja za analizu i procenu (samoprocenu) onih koji 
apliciraju za Evropsku nagradu kvaliteta, tako i za priznanje nižih nivoa poslovne iz-
vrsnosti. 

4.2. EFQM nivoi izvrsnosti
Rezultat procesa ocene zrelosti organizacije predstavljaju nivoi izvrsnosti organi-

zacije:
a. Posvećen izvrsnosti – prvi stepen izvrsnosti poslovanja organizacije na putu 

prema izvrsnosti, odvija se u dva nivoa. Prvi nivo je samoprocena najvišeg rukovod-
stva, a drugi nivo je plan poboljšanja.

b. Prepoznat po izvrsnosti – potvrđuje se kvalitetan pristup organizacije u 
sprovođenju aktivnosti.

c. Nivo Evropske nagrade za kvalitet, EQA – dodeljuje se u četiri kategorije (velike 
organizacije, operacione jedinice u okviru organizacije, organizacije iz javnog sektora, 
male i srednje organizacije).

5. ZAKLJUČAK
Doba brzih i turbulentnih promena, zahtevaju da se organizacije neprestano 

bore za stvaranje konkurentske prednosti. Savremeni uslovi privređivanja nameću 
neophodnost primene TQM-a, jer nema konkurentnosti i uspešnog poslovanja bez 
primene ovog sistema. Zadatak TQM-a je ostvarivanje želje korisnika, ali i uključivanje 
svih strana na poboljšanje kvaliteta.

Primena modela izvrsnosti nije preduslov i suština da se ostvare nagrade, već 
vrlo korisno sredstvo za samoprocenu organizacije. EFQM model nije standard već 
mogućnost da se kroz samoprocenu sistem poboljša, te njegovim pravilnim vođenjem 
postigne  upravljanje potpunim kvalitetom (TQM) čime se ostvaruje sistemska pri-
mena aktivnosti za održivi razvoj. Model izvrsnosti EFQM namenjen je da pomogne 
kompanijama u implementaciji i standardizaciji najbolje prakse u poslovne procese.

LITERATURA
[1] Kelly, J.M. (1997). Upravljanje ukupnim kvalitetom (Total quality manage-
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THE AFRICAN BELL CURVE: IQ, EDUCATIONS, 
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Petar Kocovic
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Belgrade, Serbia, petar.kocovic@fpsp.edu.rs

Abstract: In their famous book, “The Bell Curve” Richard Herrnstein and Charles Mur-
ray  show that in the United States there is a socioeconomic hierarchy of race and intelli-
gence. They showed that whites are at the top of this hierarchy with the highest average IQ 
(103) and the highest socioeconomic status and earnings. Hispanics come next with an aver-
age IQ of 89 and intermediate socioeconomic status and earnings. Blacks come last with the 
lowest average IQ of 85 and the lowest socioeconomic status and earnings. They argued that 
the racial socioeconomic hierarchy is largely determined by differences in intelligence. IQ 
was a consequence of education and will to be successful. Inequality is also a link between 
educations and will to be successful. This paper presents a link between tree parameters: 
will, education and GDP for citizens of Africa.

Classes of IQ scores
Their evidence comes from an analysis of data compiled in the National Longitu-

dinal Study of Youth (NLSY), a study conducted by the United States Department of 
Labor’s Bureau of Labor Statistics tracking thousands of Americans starting in the 1980s. 
All participants in the NLSY took the Armed Services Vocational Aptitude Battery (ASV-
AB), a battery of ten tests taken by all who apply for entry into the armed services. (Some 
had taken an IQ test in high school, and the median correlation of the Armed Forces 
Qualification Test (AFQT) scores and those IQ test scores was .81.) Participants were lat-
er evaluated for social and economic outcomes. In general, IQ/AFQT scores were a better 
predictor of life outcomes than the social class background. Similarly, after statistically 
controlling for differences in IQ, many outcome differences between racial-ethnic groups 
disappeared. Therefore, the basic categories are:

•         Those who did not finish any school have IQ 40 and less
•         Three years of finished school – IQ 50
•         Four-seven years of finished school  - IQ 60
•         Eight years of finished school – IQ 75
•         Twelve years of finished school – IQ 90
•         Fifteen years of finished school – IQ 110
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•         Sixteen and more years of finished school  - IQ 125
We know that none of us foes have financial support to finish high schools, but they 

have high IQ. However, the opposite is also the truth: many graduate students do not 
have an IQ mentioned in the previous paragraph.

As a conclusion for this part:
•          For calculation of IQ of nations, we watching the educational structure of 

citizens
•          All countries do not have the same system of educations and census – so we 

have to recalculate system and to normalize to the mentioned parameteriza-
tion UNESCO in his publication identify fifty educational systems around the 
globe, but they recalculated all fifty to eight  - on upper list they add tree year 
school and post-high school education which exists in many countries.

Basic criteria of Study
In this study author take criteria what Herrnstein and Murray describe in their 

study, as well as other researchers. Data from African countries are shown. Basic char-
acteristics of this research are:

•          Not all African countries have results for the year 2017. In many cases, results 
for 2012-2014 are used, and in some cases for 2011 and 2010.

•         All education systems have to be modeled to equal schema proposed by UN-
ESCO

•          It was noted that 14.6% of the population has completed eight grades of el-
ementary school.

•         Elementary to high school education have exactly 30% of the population.
This paper shows that African countries have less educated people among all conti-

nents and that their salaries are related to their IQ of nations that are, as a consequence 
linked with their education profiles. Exceptions are countries that have higher salaries 
but are rich in natural oil and gas; such are these in the Mediterranean part of the con-
tinent.

Based on the research in this paper conclusion is:
-           Education is an important element of the wealth of nations, as well as natural 

resources
-          The battle for illiterate people in each country is the concept of prosperity
-           The concept of secondary and higher education is extremely important for Af-

rican countries. Third and Fourth industrial revolutions and IT society will 
be just a dream in the mind of most of the African people on they will travel 
to other developed countries to work in the ICT sector for example

-           School system in all level of education has to be changed. Theory without 
practice in early life is less accepted in developing countries and the largest 
multinational companies.

-           Lynn and Vatanen showing that developed countries increasing the level of IQ 
over the years, partly because of evolution in the education system

Keywords:  African countries, Education, Flynn effect, GDP per capita, IQ of nations
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NORMALNA RASPODELA - AFRIKA: IQ, 
OBRAZOVANJE I NEJEDNAKOST

Petar Kočović

Fakultet za informacione tehnologije i inženjerstvo, Univerzitet „Union- Nikola 
Tesla“, Beograd, Srbija, petar.kocovic@fpsp.edu.rs

Apstrakt:  U svojoj slavnoj knjizi “Zvonasta kriva” Richard Herrnstein i Charles Murray po-
kazuju da u SAD postoji socioekonomska hijerarhija rase i inteligencije. Pokazali su da su 
belci na vrhu ove hijerarhije s najvišim prosečnim IQ-om (103) i najvišim socioekonomskim 
statusom i zaradom. Hispanici dolaze sledeći s prosečnim IQ od 89 i srednjim socioekonom-
skim statusom i zaradama. Crnci su poslednji sa najnižim prosečnim IQ-om od 85 i najnižim 
socioekonomskim statusom i zaradom. Tvrdili su da je rasna socioekonomska hijerarhij uve-
liko određena razlikama u inteligenciji. IQ je posledica obrazovanja i volje za uspehom. Ne-
jednakost je i veza između obrazovanja i želje za uspehom. Ovaj rad predstavlja vezu između 
parametara stabla: volje, obrazovanja i BDP-a za građane Afrike.

Klase IQ rezultata
Njihovi dokazi dolaze iz analize podataka prikupljenih u Nacionalnoj longitudi-

nalnoj studiji o mladima (NLSY), studiji koju je sprovela Kancelarija za statistiku rada 
Ministarstva spoljnih poslova Sjedinjenih Država, a koja je pratila hiljade Amerikanaca 
počevši od 1980-ih. Svi učsnici NLSY-a preuzeli su bateriju profesionalnih sposobnosti 
za oružane snage (ASVAB), bateriju od deset testova koje su uradili svi koji se prijavljuju 
za ulazak u oružane snage SAD. (Neki su pohađali IQ test u srednjoj školi, a srednja ko-
relacija između rezultata testa kvalifikacija Oružanih snaga (AFQT) i rezultata IQ testa 
bila je 81.) Učesnici su kasnije ocenjeni za društvene i ekonomske rezultate. Uopšteno, 
IQ/AFQT rezultati bili su bolji prediktor životnih ishoda nego socijalna klasna pozadina. 
Slično tome, nakon statističkog kontrolisanja razlika u IQ-u, mnoge razlike u ishodu 
između rasno-etničkih skupina su nestale. Odatle su osnovne kategorije:

Oni koji nisu završili nijedan razred škole imaju IQ 40 i manje
Tri godine završene škole - IQ 50
Četiri-sedam godina završene škole - IQ 60
Osam godina završene škole - IQ 75
Dvanaest godina završene škole - IQ 90
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Petnaest godina završene škole - IQ 110
Šesnaest i više godina završene škole - IQ 125
Znamo da niko od nas nema finansijsku podršku da završi srednju školu, ali imaju 

visok IQ. Međutim, istina je i suprotna: mnogi diplomirani studenti nemaju IQ spome-
nut u prethodnom pasusu.

Kao zaključak za ovaj deo:
Za obračun IQ nacija posmatramo obrazovnu strukturu građana
Sve zemlje nemaju isti sastav obrazovanja i popisa - stoga moramo preračunati sas-

tav i normalizovati spomenutu parametriju. UNESCO u svojoj publikaciji identikuje 
pedeset obrazovnih sistema širom sveta, ali su preračunali svih pedeset na osam - od 
završena tri razrda doi visoko-školskog obrazovanje koje postoji u mnogim zemljama.

Osnivni kriterijum studije
U ovoj studiji autor uzima kriterijume koje Herrnstein i Murray opisuju u svojoj 

studiji, kao i drugi istraživači. Prikazani su podaci iz afričkih zemalja. Osnovne karak-
teristike ovog istraživanja su:

Nisu sve afričke zemlje ostvarile rezultate za 2017. godinu. U mnogim slučajevima 
koriste se rezultati za razdoblje 2012.-2014,  a u nekim slučajevima za 2011. i 2010. go-
dinu.

Svi obrazovni sistemi moraju biti modelirani prema jednakoj shemi koju je pred-
ložio UNESCO

Uočeno je da je 14,6% stanovništva završilo osam razreda osnovne škole.
Osnovno srednje i visokoškolsko obrazovanje ima tačno 30% stanovništva.
Ovaj rad pokazuje da afričke zemlje imaju manje obrazovane ljude nego na drugim 

kontinentima i da se njihove plate u vezi sa njihovim IQ nacija koje su, kao posledica, 
povezane sa njihovim obrazovnim profilima. Izuzetak su zemlje koje imaju veće plate, 
ali su bogate prirodnim naftom i gasom; takvi su na Mediteranskom delu kontinenta.

Na osnovu  istraživanja u ovom radu zaključak je:
Obrazovanje je važan element bogatstva nacija, kao i prirodnih resursa
Bitka za nepismene ljude u svakoj zemlji je koncept prosperiteta
Koncept srednjeg i visokog obrazovanja izuzetno je važan za afričke zemlje. Treća i 

četvrta industrijska revolucija i IT društvo biće samo san u umu većine aftičkih ljudi koji 
će putovati u druge razvijene zemlje kako bi radili u ICT sektoru na primer

Školski sistem na svim nivoima obrazovanja mora da se promeni. Teorija bez prakse 
u ranom životu manje je prihvaćena u zemljama u razvoju i najvećim multinacionalnim 
kompanijama.

Lynn i Vatanen pokazuju da razvijene zemlje povećavaju nivo IQ-a tokom godina, 
delom zbog evolucije u obrazovnom sistemu 

Ključne reči:  afričke zemlje, obrazovanje, Flynnov efekat, BDP po glavi stanovnika, IQ nacija
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Classes of IQ scores
Their evidence comes from an analysis of data compiled in the National Longi-

tudinal Study of Youth (NLSY), a study conducted by the United States Department 
of Labor’s Bureau of Labor Statistics tracking thousands of Americans starting in the 
1980s. All participants in the NLSY took the Armed Services Vocational Aptitude Bat-
tery (ASVAB), a battery of ten tests taken by all who apply for entry into the armed 
services. (Some had taken an IQ test in high school, and the median correlation of the 
Armed Forces Qualification Test (AFQT) scores and those IQ test scores was .81.) Par-
ticipants were later evaluated for social and economic outcomes. In general, IQ/AFQT 
scores were a better predictor of life outcomes than the social class background. Simi-
larly, after statistically controlling for differences in IQ, many outcome differences 
between racial-ethnic groups disappeared. Therefore, the basic categories are:

• Those who did not finish any school have IQ 40 and less
• Three years of finished school – IQ 50
• Four-seven years of finished school - IQ 60
• Eight years of finished school – IQ 75
• Twelve years of finished school – IQ 90
• Fifteen years of finished school – IQ 110
• Sixteen and more years of finished school - IQ 125

We know that none of us foes have financial support to finish high schools, but 
they have high IQ. However, the opposite is also the truth: many graduate students do 
not have an IQ mentioned in the previous paragraph.

As a conclusion for this part:
•   For calculation of IQ of nations, we watching the educational structure of citi-

zens
•   All countries do not have the same system of educations and census – so we 

have to recalculate system and to normalize to the mentioned parameterization 
UNESCO in his publication identify fifty educational systems around the globe, 
but they recalculated all fifty to eight - on upper list they add tree year school 
and post-high school education which exists in many countries.

Basic criteria of Study
In this study author take criteria what Herrnstein and Murray describe in their 

study, as well as other researchers. Data from African countries are shown. Basic char-
acteristics of this research are:

•  Not all African countries have results for the year 2017. In many cases, results 
for 2012-2014 are used, and in some cases for 2011 and 2010.

•  All education systems have to be modeled to equal schema proposed by UN-
ESCO

•  It was noted that 14.6% of the population has completed eight grades of elemen-
tary school.

•  Elementary to high school education have exactly 30% of the population.
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This paper shows that African countries have less educated people among all con-
tinents and that their salaries are related to their IQ of nations that are, as a conse-
quence linked with their education profiles. Exceptions are countries that have higher 
salaries but are rich in natural oil and gas; such are these in the Mediterranean part of 
the continent.

Based on the research in this paper conclusion is:
- Education is an important element of the wealth of nations, as well as natural 

resources
- The battle for illiterate people in each country is the concept of prosperity
- The concept of secondary and higher education is extremely important for Af-

rican countries. Third and Fourth industrial revolutions and IT society will be just a 
dream in the mind of most of the African people on they will travel to other developed 
countries to work in the ICT sector for example

- School system in all level of education has to be changed. Theory without prac-
tice in early life is less accepted in developing countries and the largest multinational 
companies.

- Lynn and Vatanen showing that developed countries increasing the level of IQ 
over the years, partly because of evolution in the education system

1. INTRODUCTION
This is the sixth paper from the serial: IQ and Global Inequalities. Authors used 

the same methodology like in previous three papers, where authors analyzed Balkans 
[1], Europe [2], Asia [3], Latin America [4] and North America [5] In this paper analysis 
is related to Arican Countries. All relevant criticism can be found in mentioned pa-
pers, as well as in the book written in 1994 by American psychologist Herrnstein and 
political scientist Murray published a cult edition of the book with the title: “The Bell 
Curve”. [6] Its central argument is that human intelligence is substantially inf luenced 
by both inherited and environmental factors and is a better predictor of many per-
sonal dynamics, including financial income, job performance, the chance of unwanted 
pregnancy, and involvement in crime than are an individual’s parental socioeconomic 
status, or education level. The book also argues that those with high intelligence, the 
“cognitive elite”, are becoming separated from those of average and below-average in-
telligence and that this is a dangerous social trend with the United States. This paper 
analyses IQ of nations use slightly different methodology. Main parameters are related 
to the education of the citizens who live in the specific North America states.

This book was base for further works. [7] [8] [9]. The book “The Bell Curve” was 
controversial, especially where the authors wrote about racial differences in intelli-
gence and discussed the implications of those differences. The authors were reported 
throughout the popular press as arguing that these IQ differences are genetic. They 
wrote in chapter 13: “It seems highly likely to us that both genes and the environment 
have something to do with racial differences.” The introduction to the chapter more cau-
tiously states. “The debate about whether and how much genes and environment have 
to do with ethnic differences remains unresolved.”
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2. CLASSES OF IQ SCORES
Their evidence comes from an analysis of data compiled in the National Longi-

tudinal Study of Youth (NLSY), a study conducted by the United States Department 
of Labor’s Bureau of Labor Statistics tracking thousands of Americans starting in the 
1980s. All participants in the NLSY took the Armed Services Vocational Aptitude Bat-
tery (ASVAB), a battery of ten tests taken by all who apply for entry into the armed 
services. (Some had taken an IQ test in high school, and the median correlation of the 
Armed Forces Qualification Test (AFQT) scores and those IQ test scores was .81.) Par-
ticipants were later evaluated for social and economic outcomes. In general, IQ/AFQT 
scores were a better predictor of life outcomes than the social class background. Simi-
larly, after statistically controlling for differences in IQ, many outcome differences 
between racial-ethnic groups disappeared. Therefore, basic categories are:

•	 Those who did not finish any school have IQ 40 and less
•	 Three years of finished school – IQ 50
•	 Four-seven years of finished school - IQ 60
•	 Eight years of finished school – IQ 75
•	 Twelve years of finished school – IQ 90
•	 Fifteen years of finished school – IQ 110
•	 Sixteen and more years of finished school - IQ 125

We know that none of us foes have financial support to finish high schools, but 
they have high IQ. However, opposite is also the truth: many graduate students do not 
have IQ mentioned in the previous paragraph.

As a conclusion for this part:
•	 For calculation of IQ of nations, authors of this paper watching educational 

structure of citizens
•	 All countries do not have the same system of educations and census – so we 

have to recalculate system and to normalize to the mentioned parameterization UN-
ESCO in his publication identify fifty educational systems around the globe, but they 
recalculated all fifty to eight - on upper list they add tree year school and post-high 
school education which exists in many countries.

3. BASIC CRITERIA OF STUDY
In this study author take criteria what Herrnstein and Murray describe in their 

study, as well as other researchers. Data from African countries are shown. Basic char-
acteristics of this research are:1

•	 Statistic offices of the African countries have very bad evidence. Results were 
in some cases more than ten years old.

•	 All education systems have to be modeled separately and diferent to equal 
schema proposed by UNESCO [10]
1  Data for Arican countries related to education levels were very hard to find. Main source for 
researching was data base of World bank, but classification was different. Autors made all possible and 
necessary calculations, but in some cases apporocahing the right data were impossible, so team made 
necessary calculations. In many cases data were old more tan 10 years.
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•	 It was noted that 8% of the population has completed eight grades of elemen-
tary school.

•	 Elementary to high school education have exactly 30.5% of the population.
In Table 1 are shown data for every mentioned category of the population and 

calculated IQ coefficient.

4. THE RESULT OF IQ ANALYSIS OF NATIONS
In Lynn and Vatanen study from 2006 [9] there are few criteria for measuring and 

calculation of IQ of the nations. Only 119 countries are shown as one where IQ of the 
nation is measured, and the rest are estimated using calculation on the base of three 
neighbor countries. In addition, results from PISA test and all other relevant tests are 
included.

5. IQ AND GDP OF NATIONS
Africa has 57 countries. Table 2 showing this link between GDP (PPP) and IQ of 

the nations for North American states.

Table 2. African Countries with IQ and GDP per capita (PPP)
Country Salary per capita per month 

(in $)
Nominal GDP (in billion 

$)
IQ of 

Nation
Algeria $328.33 170,40 81
Angola $297.50 124,20 55
Benin $66.67 9,27 47
Botswana $560.83 17,41 83
Burkina Faso $49.17 12,87 73
Burundi 3,48 66
Cabo Verde 1,75 78
Cameroon $114.17 34,80 85
Central African Re-
public

$32.50 1,95 78

Chad $53.33 9,98 74
Comoros 0,65 71
Congo $119.17 37,24 77
Côte d’Ivoire $131.67 40,39 71
Djibouti 1,85 78
DR Congo $38.00 37,24 67
Egypt $250.83 235,34 71
Equatorial Guinea 12,50 68
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Eritrea $43.33 2,61 73
Ethiopia $65.00 80,56 60
Gabon $554.17 14,62 63
Gambia 1,02 65
Ghana $156.67 47,33 81
Guinea $65.83 10,49 59
Guinea-Bissau $588.00 1,35 63
Kenya $122.00 74,94 65
Lesotho 2,64 75
Liberia $51.67 2,16
Libya $458.33 51,00
Madagascar $33.00 11,50 67
Malawi 6,30
Mali $64.17 15,29 65
Mauritania $91.67 5,03 53
Mauritius 13,34 85
Mayotte 3,30 89
Morocco $238.33 109,10 67
Mozambique 12,33 60
Namibia $380.83 13,24 69
Niger $30.00 8,12 67
Nigeria $175.00 375,80 59
Réunion 20,91
Rwanda 9,14 73
Saint Helena 0,04
Sao Tome & Principe 0,39 86
Senegal $103.33 16,37 74
Seychelles 1,49 90
Sierra Leone $42.50 3,77 66
Somalia 7,37 65
South Africa $453.00 349,00 85
South Sudan $390.00 2,90 58
Sudan $198.33 117,50 78
Swaziland $50.00 4,41 88
Tanzania $75.83 5,209.00 66
Togo $50.83 4,81 76
Tunisia $290.83 40,26 96
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Uganda $50.00 25,89 65
Western Sahara 0,91
Zambia $107.50 25,81 76
Zimbabwe 17,85 75

GDP figures are taken from Wikipedia [11]

 
Figure 2. Relation between GDP per capita and IQ of nations 

 
 

6. CONCLUSION
Based on the research in this paper conclusion is:
-  Education is an important element of the wealth of nations, as well as natural 

resources
- The battle for illiterate people in each country is the concept of prosperity
-  The concept of secondary and higher education is extremely important for 

African countries, but increasing te number of citizens that can foinish el-
ementry schools is task number one.. This continent is less technologically 
developed.
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-  School system in all levels of education does not provide quality education 
for their citizens. Goverment support in all countires is necessary, as well as 
suportf from intrenational organiyations.

-  Lynn and Vatanen showing that developed countries increasing the level of IQ 
over the years, partly because of evolution in education system [9] [8] [7]
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО 

МЕХАНИЗМА ФОРМИРОВАНИЯ 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО ПОТЕНЦИАЛА 
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Аннотация: Преодоление негативных тенденций развития образовательного потен-
циала общества и его дальнейшее динамичное развитие требуют постоянного обнов-
ления и совершенствования организационно-экономического механизма его формирова-
ния. Такое совершенствование заключается в поиске форм, методов и инструментов 
государственного регулирования образования, позволяющих обеспечить соответствие 
образовательного потенциала общества современным индивидуальным, обществен-
ным и государственным потребностям. Совершенствование организационно-эконо-
мического механизма предусматривает упорядочение всех процессов, происходящих в 
образовательной сфере, определение приоритетных направлений развития образова-
тельного потенциала общества, согласование индивидуальных, общественных, отрас-
левых, региональных интересов и интересов предприятий, учреждений, организаций в 
сфере образования. Учитывая, что создание условий для формирования образователь-
ного потенциала общества является одной из главных функций государства, совершен-
ствование организационно-экономического механизма должно осуществляться через 
государственное регулирование. Основными регулятивными функциями государства по 
формированию образовательного потенциала общества должны стать: функции под-
держки и обеспечения функционирования системы образования; функции развития и 
обеспечения перспективного состояния образовательного потенциала общества. Ос-
новными принципами эффективного государственного регулирования формирования 
образовательного потенциала общества должны быть: объективность, демократизм, 
законность, социальная направленность, разделение властей, оптимизация управле-
ния, делегирование полномочий, управляемость и контролируемость, комплексность, 
концентрация. Повышение роли образовательного потенциала общества в экономи-
ческом развитии государства предопределяет необходимость построения организа-
ционно-экономического механизма, обеспечивающего устойчивое развитие системы 
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образования и, таким образом создающего предпосылки для формирования конкурен-
тоспособной рабочей силы, способной обеспечить приумножение экономического потен-
циала государства через производительный труд. Совершенствование действующего 
организационно-экономического механизма должно охватывать качественные преоб-
разования всех его элементов: правового, экономического, организационного и социаль-
ного. Разработка направлений совершенствования организационно-экономического ме-
ханизма основывается на необходимости внедрения модели опережающего образования. 
Актуальность разработки модели опережающего образования обусловлена несоответ-
ствием состояния материально-технического и кадрового потенциала учебных заведе-
ний, структуры и качества подготовки, содержания, форм и методов обучения состо-
янию и перспективам социально-экономического развития. Опережающее образование 
должно готовить рабочих и специалистов, владеющих многофункциональными умени-
ями и навыками, имеющих высокий уровень инициативности, дисциплинированности, 
технологической культуры, ответственности за результативность труда. Основной 
целью опережающего образования является развитие способностей и возможностей 
личности к самоопределению в профессиональной сфере и ее подготовки к адаптации 
в условиях динамичной трансформирующейся производственной и социальной среды.
Опережающее образование призвано преобразовать образовательную систему путем 
развития и внедрения инновационных методов и технологий обучения. Практическая 
реализация модели опережающего образования будет способствовать формированию 
интеллектуального капитала нации и, соответственно, на этой основе – развитию 
инновационной экономики. Это обусловлено главенствующей ролью образования в це-
почке образование – исследования – венчурные проекты – массовое освоение инноваций. 
Исходя из требований модели опережающего образования новые подходы к организаци-
онно-экономическому механизма формирования образовательного потенциала обще-
ства должны быть направлены на укрепление материально-технического потенциа-
ла учебных заведений, повышение квалификации преподавателей, создание условий для 
внедрения новейших образовательных технологий, развитие внебюджетных источни-
ков финансирования, повышение эффективности использования финансовых ресурсов. 
Методология данного исследования основывается на необходимости совершенствова-
нияорганизационно-экономического механизма формирования образовательного потен-
циала общества исходя из положения, согласно которому динамичное развитие процес-
сов диверсификации источников финансирования образовательной сферы не означает 
устранение государственного регулирования, а наоборот, усиливает его регулирующую 
функцию, поскольку только государство может обеспечить реализацию конституци-
онных прав граждан на получение образования и предоставления равных возможностей 
доступа к нему. В условиях ограниченности государственных ассигнований на образова-
ние государству целесообразно реализовать такие направления совершенствования ор-
ганизационно-экономического механизма формирования образовательного потенциала 
общества: создание университетских комплексов с целью усиления интеграции учебных 
заведений; разработка механизма финансирования образования на субсидиарной осно-
ве; введение дифференцированного подхода к финансированию профессионально-техни-
ческих и высших учебных заведений; расширение финансовой автономии учебных заве-
дений; развитие системы кредитования образования.

Ключевые слова: образование, организационно-экономический механизм, 
финансирование, опережающее образование.
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Abstract:  Overcoming the negative trends in the development of the educational potential 
of society and its further dynamic development require constant updating and improve-
ment of the organizational and economic mechanism for its formation.  Such improvement 
consists in the search for forms, methods and instruments of state regulation of education, 
allowing to ensure the compliance of the educational potential of society with modern in-
dividual, public and state needs.  Improving the organizational and economic mechanism 
provides for streamlining all the processes occurring in the educational sphere, identifying 
priority areas for the development of the educational potential of society, coordinating indi-
vidual, public, industry, regional interests and the interests of enterprises, institutions and 
organizations in the field of education. Considering that the creation of conditions for the 
formation of the educational potential of society is one of the main functions of the state, the 
improvement of the organizational and economic mechanism should be carried out through 
government regulation.  The main regulatory functions of the state in shaping the educa-
tional potential of society should be: the functions of supporting and ensuring the function-
ing of the educational system; functions of development and ensuring the future state of 
the educational potential of society. The basic principles of effective state regulation of the 
formation of the educational potential of society should be: objectivity, democracy, legality, 
social orientation, separation of powers, management optimization, delegation of authority, 
controllability and controllability, complexity, concentration.  Enhancing the role of the edu-
cational potential of society in the economic development of the state predetermines the need 
to build an organizational and economic mechanism ensuring the sustainable development 
of the education system and thus creating prerequisites for the formation of a competitive 
labour force capable of enhancing the economic potential of the state through productive 
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labour. The improvement of the existing organizational and economic mechanism should 
cover the qualitative transformations of all its elements: legal, economic, organizational 
and social.  The development of directions for improving the organizational and economic 
mechanism is based on the need to introduce a model of advanced education. The urgency 
of developing a model of advanced education is due to the discrepancy between the state of 
the material and technical and human capacity of educational institutions, the structure 
and quality of training, content, forms and methods of teaching the state and prospects 
for socio-economic development. Advanced education should prepare workers and special-
ists with multi-functional skills and abilities, who have a high level of initiative, discipline, 
technological culture, and responsibility for labor productivity. The main goal of advanced 
education is the development of the abilities and capabilities of the individual to self-deter-
mination in the professional sphere and its preparation for adaptation in a dynamic trans-
forming industrial and social environment.  Advanced education is designed to transform 
the educational system through the development and implementation of innovative teaching 
methods and technologies.  The practical implementation of the model of advanced educa-
tion will contribute to the formation of the intellectual capital of the nation and, accord-
ingly, on this basis - the development of an innovative economy.  This is due to the dominant 
role of education in the chain of education - research - venture projects - mass development 
of innovations. Proceeding from the requirements of the advanced education model, new 
approaches to the organizational and economic mechanism for building the educational 
potential of society should be aimed at strengthening the material and technical potential 
of educational institutions, improving the qualifications of teachers, creating conditions for 
introducing the latest educational technologies, developing extra budgetary sources of fi-
nancing, and increasing the efficiency of using financial resources. The methodology of this 
study is based on the need to improve the organizational and economic mechanism for the 
formation of the educational potential of society based on the assumption that the dynamic 
development of the processes of diversification of sources of financing of the educational 
sphere does not mean the elimination of state regulation, but on the contrary, strengthens 
its regulatory function, since only the state can ensure implementation  constitutional rights 
of citizens to receive education and provide  equal opportunity access to it. In the context of 
limited government allocations for education, it is advisable for the state to implement such 
areas of improvement of the organizational and economic mechanism for the formation of 
the educational potential of society: the creation of university complexes in order to enhance 
the integration of educational institutions;  development of a subsidiary-based financing 
mechanism for education;  introducing a differentiated approach to financing vocational 
and higher education institutions; expansion of financial autonomy of educational institu-
tions; development of education credit system.

Keywords:  education, organizational and economic mechanism, financing, advanced educa-
tion.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В современных условиях происходит становление общества знаний, в котором 

приоритетное значение приобретают образовательный и квалификационный 
уровень работающих. Для постиндустриального общества является 
закономерным рост роли знаний как стратегического ресурса экономического, 
социального и инновационного развития. Поэтому объективным является 
повышение требований к качеству рабочей силы со стороны современного 
высокотехнологического производства. Непрерывное образование становится 
нормой жизни, а способность рабочей силы к постоянному обновлению знаний 
и умений рассматривается как главная ее характеристика. В то же время 
возрастающий индивидуальный и общественный спрос на образовательные 
услуги не может быть удовлетворен вследствие ограниченности финансового 
обеспечения образовательной системы, разрушения взаимосвязей в триаде 
образование – наука – производство, несоответствия структуры и объема 
подготовки кадров реальным потребностям экономики. В связи с этим возникла 
насущная потребность усовершенствования действующего организационно-
экономического механизма формирования образовательного потенциала 
общества.

Исследованию проблем усовершенствования организационно-экономиче-
ского механизма формирования образовательного потенциала общества (далее 
организационно-экономического механизма) посвящены труды отечественных 
и зарубежных ученых: Е. Астаховой, Г. Балыхина, М. Баширова, Б. Вульфсона, 
Е. Гришновой, В.  Куценко, П. Скока и др. Например, Г. Балыхин указывает на 
целесообразность развития кредитования и страхования в образовательной 
сфере[1]. П. Скок,сосредотачивая внимание на методологических и организаци-
онных проблемах государственного регулирования в сфере образования пишЕт 
о необходимости развития многоканального финансирования и целесообраз-
ности количественного регулирования подготовки специалистов с высшим 
образованием[3].О. Гаращук, В. Куценко, О. Матюнина справедливо подчёркива-
ют, что в условиях ограниченности государственных ассигнований в образова-
тельную сферу важно развивать государственное партнерство как механизм ак-
тивизации всех участников образовательных процессов [2, 5]. Л. Лисогорпишет 
о значимости развития механизмов субсидирования образования с позиций до-
стижения сбалансированности общественных и индивидуальных потребностей 
в образовании, а также повышения эффективности использования бюджетных 
средств на образовательную сферу [4].

Однако перечисленные ученые рассматривают отдельные аспекты 
совершенствования организационно-экономического механизма формирования 
образовательного потенциала общества, оставляя нерешенными вопросы его 
комплексногопреобразования.

Целью статьи является обоснование приоритетных направлений совершен-
ствования организационно-экономического механизма формирования образо-
вательного потенциала общества на основе внедрения нормативного, диффе-
ренцированного, персонифицированного и многоканального финансирования 
сферы образования, развития опережающего образования. 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
480

2. ИЗЛОЖЕНИЕ ОСНОВНОГО МАТЕРИАЛА
Основными целями совершенствования организационно-экономического 

механизма являются:
•	 повышение уровня реализации гарантированных конституционных 

прав граждан в сфере образования;
•	 согласование масштабов и потенциала развития системы образования с 

индивидуальными и общественными потребностями;
•	 улучшение подготовки молодежи к жизни и труду в условиях становления 

информационного общества;
•	 повышение роли образования в социально-экономическом и 

инновационном развитии государства, обеспечении его конкурентоспособности;
•	 формирование условий для обеспечения высокого уровня 

конкурентоспособности выпускников учебных заведений, повышения 
конкурентоспособности работников, занятых в отраслях национального 
хозяйства, и безработных, состоящих на учете в Государственной службе 
занятости;

•	 обеспечение комплексной модернизации образования, 
совершенствование нормативно-правового обеспечения процессов развития 
образовательного потенциала общества.

Кроме того, совершенствование организационно-экономического 
механизма должно обеспечить повышение уровня адаптивности системы 
образования к следующим внешних вызовам:несоответствие ресурсного 
обеспечения образования масштабам его развития и задачам, стоящими перед 
ним в условиях становления информационного общества;низкое качество 
обучения;низкий уровень компьютерной грамотности преподавателей и 
отсутствие у них навыков применения информационно-коммуникационных 
технологий обучения;коррумпированность образования;несоответствие 
объемов и структуры подготовки кадров потребностям экономики;снижение 
уровня глобальной конкурентоспособности;низкий уровень интеграции 
образования, науки и производства.

Концептуальной основой совершенствования организационно-
экономического механизма должно стать инвестирование в образовательный 
потенциал.  Сущность данного подхода заключается в необходимости оценки 
социально-экономической эффективности расходов на образование как 
со стороны государства, так и со стороны населения и бизнес-структур. 
Такая оценка основывается на сопоставлении расходов на образование 
с приростом валового внутреннего продукта в результате повышения 
общественной производительности труда – для государства и с уровнем дохода 
– для индивидов. Для всех субъектов инвестирования социальная значимость 
инвестиций проявляться в росте уровня занятости населения, повышении его 
квалификационного и культурного уровня.

Совершенствование организационно-экономического механизма должна 
основываться на следующих принципах:приведение новых потребностей и 
запросов общества в соответствие с его ресурсными возможностями;ориентация 
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на социально-экономическую значимость образования в индивидуальном и 
общественном развитии;расширение потенциальных возможностей учебных 
заведений к самофинансированию в рыночных условиях.Соблюдение данных 
принципов при организации экономических отношений в образовательной сфере 
будет способствовать стабилизации финансового состояния учебных заведений, 
практической реализации конституционных гарантий на образование.

Совершенствование действующего организационно-экономического 
механизма организационно-экономического должно обеспечить формирование 
в системе образования характеристик, на которых построена современная 
инновационная экономика, в частности:

•	 интеграция процессов получения и обновления знаний со всеми 
процессами, происходящими в обществе (производственными, общественны-
ми);

•	 признание таланта, креативных способностей наиболее значимым 
экономическим и социальным ресурсом;

•	 сокращение временного лага изменения технологий;
•	 признание целесообразности непрерывного обновления знаний и 

формирование на этой основе развитых адаптивных способностей каждой 
личности.

Приведенные характеристики обуславливают повышение требований к 
результатам образования, в частности, важнейшим требованием к современному 
образованию становится удовлетворение общественных, отраслевых и 
государственных потребностей в формировании массовой готовности к 
переобучению и обновлению знаний, креативных компетентностей выпускников 
учебных заведений всех уровней и типов.

В современных условиях «ухода»государства из образовательной сферы, 
она превращается в объект многоаспектного партнерского взаимодействия 
государственных органов власти с органами местного самоуправления, 
учащимися, студентами и их семьями, учебными заведениями всех форм 
собственности, потенциальными работодателями. Однако в условиях 
становления информационного общества, превращения знаний в экономический 
ресурс, когда развитие общества определяется в значительной мере степенью 
реализации гражданами права на образование и возможностями получения 
качественного образования, только государство может решить следующие 
задачи:

•	 сохранение масштабов и потенциала системы образования;
•	 распределение государственных ассигнований между различными 

звеньями образовательной системы и внутри звеньев между учебными 
заведениями в соответствии с государственными интересами и приоритетами, 
образовательными потребностями населения и потребностями работодателей в 
квалифицированных кадрах;

•	 обеспечение равенства образовательных возможностей путем 
расширения доступности образования для всех слоев населения.
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В связи с этим совершенствования организационно-экономического 
механизма становится ведущим компонентом реформирования 
образовательной политики государства.Ведущей функцией организационно-
экономического механизма должно стать обеспечение связи образования с 
рыночной экономической средой.  Для сферы образования это означает, что 
наряду с сохранением бюджетного финансирования будет расти привлечения 
дополнительных источников и расширяться возможности рационального 
использования всех финансовых ресурсов учебных заведений.

Приоритетными направлениями совершенствования организационно-
экономического механизма должны стать:

•	 обеспечение бюджетных ассигнований на образование в объеме не менее 
законодательно установленного уровня с целью предоставления равного доступа 
к образованию всем слоям населения, обеспечения реализации социальных 
гарантий для учащихся и работников системы образования;

•	 расширение возможностей привлечения в образовательную сферу 
дополнительных внебюджетных средств за счет использования таких 
экономических инструментов, как субсидирование, кредитование и страхование;

•	 повышение эффективности использования бюджетных и внебюджетных 
средств;

•	 стимулирование увеличения расходов на образование в региональных и 
местных бюджетах за счет государственных целевых трансфертов.

Реализация указанных направлений позволит достичь:
•	 расширения свободы выбора учащимися и их семьями образовательных 

учреждений и форм получения образования.  Это расширение будет 
обеспечиваться механизмом нормативного финансирования в расчете на одного 
учащегося (студента);

•	 усиление взаимосвязи профессиональных учебных заведений с 
потенциальными работодателями на основании развития практики заключения 
договоров с предприятиями на подготовку рабочих и специалистов в 
соответствии с госзаказами;

•	 укрепление потенциала образования через покрытие ограниченности 
государственных расходов средствами от внебюджетной деятельности учебных 
заведений;

•	 привлечение непосредственных потребителей образовательных услуг и 
работодателей к формированию заказа и образовательных стандартов;

•	 точного определения потребностей в образовательных услугах через 
стимулирование платежеспособного спроса на образование.

Формирование нового организационно-экономического механизма является 
основой и залогом модернизации образования. Новый организационно-
экономический механизм должен сохранить государственное влияние на 
образовательную отрасль.  Он предусматривает, что государство обязуется 
обеспечить социальные гарантии на образование в пределах обязательного 
минимума, то есть государство берет на себя ответственность за бесплатное 
предоставление определенного перечня образовательных услуг, а предоставление 
услуг сверх установленного минимума осуществляется на платной основе их 
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потребителями. При таких условиях происходит преобразование режима полного 
бюджетного содержания системы образования на режим ее инвестирования.

Государство должно создавать условия для реализации образовательной 
политики путем финансирования определенной части деятельности 
образовательной сферы, формировать организационно-экономические 
условия для реализации конституционных прав граждан на образование, 
определять приоритеты его развития, регулировать деятельности как 
государственных, так и частных учебных заведений. Долгое время в нашей 
стране господствовала антирыночная модель социального финансирования 
образования, которая предусматривала, что всю ответственность за 
финансирование образования возлагалась на государство. При этом основной 
задачей образования признавался всестороннее развитие граждан. Однако 
необходимость расширения финансовой автономий учебных заведений 
и диверсификации источников финансирования образования в условиях 
ограниченности бюджетных ассигнований обуславливают целесообразность 
преобразования модели социального финансирования образования на модель, 
ориентированную на свободный рынок. Последняя характеризуется развитием 
многоканального финансирования образования, преобразованием учебных 
заведений в предприятия по производству качественных образовательных 
услуг, усилением конкуренции между учебными заведениями. Это не означает 
устранения государства как основного инвестора образования. Государство, 
обеспечивая развитие многоканального финансирования образования 
(средства государственного и местного бюджетов, средства юридических лиц 
и домохозяйств, благотворительные взносы, средства организаций и фондов, 
кредитование и субсидирование образования и т.д.), должно ориентироваться 
на коммерциализацию образования в том объеме, который на конкретном этапе 
развития компенсирует недостатки государственного регулирования.

Необходимость сохранения государственного финансирования образования 
обусловлена долгосрочным характером инвестиций при неопределенности 
результатов. Основным параметром сохранения и дальнейшего расширения 
бюджетного финансирования образования должно стать развитие системы 
планирования государственных расходов на основании модели двухсекторного 
бюджета: первый сектор бюджета предназначен для обеспечения нормативного 
финансирования в расчете на одного учащегося (студента), второй сектор 
бюджета призван формировать бюджетные средства на развитие потенциала 
системы образования, то есть на улучшение материально-технического и 
кадрового обеспечения учебных заведений. Внедрение модели двухсекторного 
бюджета требует, чтобы ежегодно в Законе Российской Федерации «О 
Государственном бюджете» выделялся объем государственных расходов на 
нормативное (подушное) финансирование и на развитие потенциала системы 
образования (с выделением направлений и размеров финансирования по каж-
дому из них).

Таким образом, основу нового организационно-экономического механизма 
должны составить нормативное финансирование в расчете на одного 
человека и новая организация финансовых потоков.Переход к нормативному 
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финансированию в расчете на одного человека должен сопровождаться 
уменьшением дифференциации учебных заведений по уровню финансирования 
путем перечисления государственных ассигнований непосредственно учебным 
заведениям. Это позволит превратить учебные заведения в равноправных 
бюджетополучателей и обеспечить связь между численностью учащихся 
(студентов) и размером бюджетных ассигнований. 

Совершенствование организационно-экономического механизма должно 
быть направлено также на повышение эффективности использования 
государственных средств, направляемых на финансирование образования. 
Это положение является крайне актуальным для нашего государства, ведь в 
отечественных нормативно-правовых актах отсутствует четкое определение 
правового статуса бесплатного образования. Однако предоставление 
бесплатных образовательных услуг вовсе не означает бесплатное предоставление 
образования. В частности, гражданин, получивший высшее образование за 
счет государственных средств, должен иметь обязанности перед государством.
Поэтому с целью определения правового статуса бесплатного образования и 
повышения эффективности использования бюджетных средств, направляемых 
на подготовку кадров целесообразно введение механизма финансирования 
образования на субсидиарной основе. Рассмотрим содержание данного 
механизма на примере высшего образования.

Механизм финансирования высшего образования на субсидиарной 
основе призван, во-первых, согласовать противоречия между экономическими 
потребностями страны в кадрах определенной образовательной 
квалификационной и профессиональной структуры и индивидуальными 
потребностями в образовании, которое проявляется в обучении на 
государственной основе большого количества студентов, не планирующих 
после завершения обучения работать по выбранной специальности, а учатся 
руководствуясь ориентацией на престижность высшего образования и 
ситуативными факторами (за компанию с друзьями, с целью получения 
отсрочки  от армии и т.п.); во-вторых, возвращение государственных средств на 
подготовку специалистов, которые учились за счет государственного бюджета в 
случае отсутствия у них мотивации к труду по избранной специальности.

Новый механизм финансового обеспечения высшего образования 
предусматривает:

•	 целевой прием в высшие учебные заведения с предоставлением всем 
студентам, которые будут учиться по государственному заказу, субсидий на 
основе их возврата;

•	 введение обязательной системы распределения специалистов, 
подготовленных за счет средств государственного бюджета.

Основой нового финансового механизма выступает система долевого 
финансирования целевых расходов на основании предоставления физическим 
лицам государственных субсидий в вещественной форме (форме образовательных 
услуг) на возвратной основе.  В зависимости от наличия или отсутствия у 
выпускника учебного заведения мотивации к труду по избранной специальности 
возвращение субсидии может осуществляться в двух формах – соответственно 
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через отработку в течение определенного законодательством периода по месту 
распределения и через возвращение полного размера субсидии в денежной 
форме.

Система субсидирования образовательных услуг может быть внедренной не 
только в высшей школе, но и в профессионально-технических учебных заведениях, 
аспирантуре и докторантуре. Однако для каждого звена образования должны 
быть определены размеры субсидий исходя из стоимости и продолжительности 
обучения, срока отработки по распределению, льготы и тому подобное.

С целью управленческого обеспечения системы субсидирования 
образования на региональном уровне целесообразно создание специальных 
территориальных отделов, которые на современных научно-методических 
основах определяли бы текущие и перспективные потребности региона в 
кадрах (в образовательно-квалификационном и профессиональном разрезах), 
принимали заявки от предприятий на подготовку кадров,  отслеживали бы 
выполнение договорных обязательств по трехсторонними соглашениями на 
предоставление образовательных субсидий. Содержание таких отделов должно 
осуществляться за счет средств, поступавших бы как погашение субсидий в 
денежной форме в случае отчисления студентов за неуспешное обучение и 
невыполнение обязательства получателя субсидии по ее отработкена основании 
централизованого распределения.

Особое внимание при внедрении механизма финансирования образования 
на субсидиарной основе следует обращать на сохранение государственного 
заказа по специальностям, трудовая деятельность по которым имеет социальную 
выгоду, превышающую будущую заработную палату выпускников, а также по 
специальностям, которые имеют общекультурный характер.

Развитие государственного субсидирования в образовательной сфере 
должно исходить из положения о невозможности инновационного развития 
экономики в отрыве от образования в условиях становления информационного 
общества. В связи с этим особую актуальность приобретает совершенствование 
действующего организационно-экономического механизма формирования 
образовательного потенциала общества через интеграцию науки, образования 
и производства. Сущность такой интеграции заключается в создании 
университетских комплексов на основании интеграции разнопрофильных 
учебных заведений профессионального образования, научно-исследовательских 
институтов, предприятий и организаций. комплексов. Создание университетских 
комплексов позволит: повысить гибкость системы образования к изменениям 
рынка труда; обеспечить более эффективное использование материально-
технической базы и кадровых ресурсов учебных заведений; повысить качество 
профессионального образования в соответствии с требованиями рынка труда; 
координировать образовательный процесс в учебных заведениях, входящих 
в комплекс; реализовывать региональные и межрегиональные программы и 
проекты технологического, экономического и социального характера.

Под университетскими комплексами следует понимать: во-первых, 
форму объединения разнопрофильных учебных заведений вокруг ведущего 
университета (университетов)  во-вторых, средство создания единого 
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образовательного пространства на региональном уровне, сформированного 
путем вертикальной (дошкольное учебное заведение – общеобразовательное 
учебное заведение – профессионально-техническое учебное заведение – вуз) 
или горизонтальной (на уровне города, области, страны) интеграции учебных 
заведений; в-третьих, как наиболее адекватную требованиям информационного 
общества форму укрепления ресурсного потенциала самой системы образования; 
в-четвертых, как наиболее перспективную форму взаимодействует образования, 
науки, производства, местных органов власти, представителей общественности 
и деловых кругов.

Наряду с выше перечисленными направлениями совершенствования 
организационно-экономического механизма крайне актуальным сегодня является 
перераспределение расходов на образование между государством, населением 
и бизнесом. Такое перераспределение предусматривает отказ от безадресного, 
не связанного с конечными результатами государственного финансирования 
образования с одновременным внедрением системы общего ее финансирования, 
основанной на ответственности всех инвесторов (государства, населения, 
бизнеса) за качество образовательных услуг, сбалансированность объемов 
подготовки рабочих и специалистов с потребностями отраслей экономики. В связи 
с этим актуальным становится переход на адресное бюджетное финансирование.  
Это означает, что действующий организационно-экономический механизм 
должен переориентироваться с прямых методов финансирования на косвенные 
(государственные субсидии, кредиты и страхование).  Кроме того, с целью 
аккумуляции частных ресурсов финансирования образования целесообразно 
ввести систему их накопления (кредитование и образовательное страхование).

Если старый организационно-экономический механизм основан на 
предложении образовательных услуг за счет бюджетных ассигнований, то новый 
организационно-экономический механизм должен ориентироваться на спрос 
потребителей образовательных услуг (население, предприятия) потребности 
экономики. При таких обстоятельствах основной задачей государства становится 
субсидирование спроса на образовательные услуги через государственные 
субсидии, а также через государственную поддержку программ целевого 
сохранения семьями средств для финансирования образования.

Важной составляющей совершенствования организационно-
экономического механизма является формирование модели опережающего 
образования как процесса непрерывного совершенствования всех его 
составляющих: качества подготовки, учебно-методического, организационного, 
материально-технического, кадрового и финансового обеспечения.Критерием 
развития моделей опережающего образования является постоянство 
образовательной системы. Данный критерий связан с повышением 
образовательного потенциала населения, достижением сбалансированности 
профессионально-квалификационной структуры рабочей силы и потребностей 
отраслей экономики, стабилизацией финансового обеспечения образовательной 
сферы и, соответственно, приведения уровня материально-технического и 
кадрового обеспечения учебных заведений с нормативными требованиями. 
Практическая реализация модели опережающего образования требует 
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внедрения прогностического подхода к образованию. В связи с этим является 
актуальным создание государственной и региональной систем прогнозирования 
и постоянного мониторинга текущих и перспективных потребностей рынка 
труда в кадрах. Это обеспечит максимальную ориентацию системы образования 
на перспективный рынок труда и позволит подготовить выпускников учебных 
заведений к предстоящим изменениям в области науки, техники, производства, 
культуры, преодолеть инерционность системы образования.

В условиях углубления дифференциации населения по имущественному 
положению актуальным с точки зрения обеспечения равного доступа к 
образованию становится переход на систему адресной поддержки учащихся и 
студентов из семей с низким уровнем дохода. Основными инструментами такой 
адресной поддержки должны стать:

•	 предоставление адресных стипендий учащимся и студентам из семей с 
низким уровнем дохода, сиротам;

•	 определение размера стипендий исходя из стоимости обучения, 
стоимости проживания в общежитии и размера прожиточного минимума;

•	 развитие системы государственной финансовой поддержки (кредиты, 
образовательные субсидии и т.д.) учащихся и студентов из семей с низким 
уровнем дохода.

•	 обеспечит привлечение дополнительных финансовых ресурсов и их 
рациональное использование.

3. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Совершенствование организационно-экономического механизма создаст 

предпосылки для дальнейшего развития образовательного потенциала 
общества, обеспечит привлечение дополнительных финансовых ресурсов и их 
рациональное использование.

Реализация предложенных направлений совершенствования 
организационно-экономического механизма будет способствовать расширению 
образовательных возможностей населения, обеспечению соответствия 
образовательных запросов населения и экономического развития общества, 
повышению качества образования, росту эффективности использования 
государственных средств. Наряду с этим в результате совершенствования 
организационно-экономического механизма будет достигнуто соответствие 
образовательного потенциала общества:

•	 требованиям построения инновационной модели развития российской 
экономики;

•	 социальным запросам населения по развитию качественных и 
количественных характеристик образовательного потенциала в системе 
непрерывного образования и обеспечение на этой основе конкурентоспособности 
на рынке труда;

•	 требованиям глобальной конкуренции на международных рынках 
(товаров, услуг, инноваций, труда, образования).
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Apstrakt:  Cilj ovog rada je ostvarivanje dubljeg uvida u uzročno-posledične veze između 
nivoa korporativne kulture i organizacione efikasnosti u savremenim organizacijama, koje se 
u uslovima ubrzanog rasta digitalizacije i konkurentnosti, suočavaju sa novom problemati-
kom u upravljanju ljudima. Kako se problemi savremenog menadžmenta u etičkom smislu ne 
mogu posmatrati  izolovano od globalne krize u međuljudskim odnosima, autori ovog rada 
ukazuju na krizu u liderskoj profesiji, istovremeno identifikujući potencijalne barijere u pri-
stupurešavanja problema u složenoj mreži međuljuskih odnosa u organizaciji. U sprečava-
nju neproduktivnog ponašanja unutar i među timovima, od vitalnog je značaja definisanje 
važnosti emocionalnog vođstva u rukovođenju ljudima. Uzizgradnju adekvatnereputacije 
i integriteta, uloga kvalitetnog lidera u stvaranju motivišućeg kulturnog ekosistemadolazi 
do izražaja. Autori naglašavaju deficit pouzdanih i proaktivnih lidera koji zainteresovano 
osluškuju potrebe zaposlenih i koji, pored propagiranja, i sami jesu nosioci, a i samim tim i 
uzori moralnih modela ponašanja, adekvatno reagujući protiv nedoličnog ponašanja, koje 
narušava dinamiku, i posledično efikasnost u okviru jednog sistema.Posebno značajnu ulogu 
u ovakvim sistemima zauzima identifikovanje ključnih informacija. Isuviše je jednostavno 
očekivati da će se dobro poznavanje zaposlenih sa pravilima i procedurama u kompaniji, re-
zultirati i njihovim poštovanjem. Ipak, ako se dogodi kršenje istih, moguće je da će se npr.zbog 
neprijatnosti zaposlenih koji su nepravilnost uočili, izbeći prijavljivanje neetičkog ponašanja. 
Iako pravila i zakoni obezbeđuju okvir za etičke akcije, ona nisu uslov za obezbeđivanje etičke 
snage. Jedan od temelja kvalitetnog poslovanja koji u mnogome određuje i doprinosi efika-
snosti poslovanja, jeste i efikasna poslovna komunikacija između menadžmenta i zaposlenih, 
koja se temelji na ispunjenju radnih zadataka i ostvarenju organizacionih ciljeva u skladu sa 
politikom kompanije. Iako ostvarivanje pozitivne i efikasne komunikacije predstvalja osetljiv i 
složen proces, koji se u okviru kompanije postiže postepeno, on između ostalog, zavisi i od ko-
mukacionih veština menadžera, iskustva u radu sa ljudima u okviru korporacija, sposobnosti 
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razumevanja zaposlenih, ali i od profesionalne i lične motivacije. Čvrstoutemeljena i jasno 
definisana korporativna kultura podrazumeva da su ciljevi kompanije detaljno definisani i 
očigledni zaposlenima koji svoje ponašanje dalje usklađuju sa korporativnim principima i 
vrednostima, a za to su zaslužni menadžeri čija je uloga da pronađu povezanost između ličnih 
ambicija zaposlenih i korporativnih interesa i na taj način motivišu zaposlene da deluju na 
način koji dovodi do progresa na ličnom planu, ali i na planu kompanije kao celine. Međutim, 
kroz aktivno delovanje pojedinca u okviru neke organizacije, taj pojedinac se oblikuje pre-
ma normama i vrednostima koje propagira sama organizacija.Stoga adaptilnost ostaje jedna 
od ključnih karakteristika zaposlenih koja ne prestaje da dobija na važnosti u savremenom 
poslovanju. Kada se od strane višeg menadžmenta promoviše kultura u kojoj su zaposleni 
spremni da budu konzistentni u načinu obavljanja svog posla, sa naglaskom na kvalitet, takve 
kompanije lakše ostvaruju svoje strateške planove. Autori ovog rada takođe preispituju pojam 
lojalnosti kompaniji, na pragu druge decenije 21.-og veka pitajući se da li se isti postepeno 
menja posmatrano iz ugla digitalne generacije lidera, i koliko trka za efikasno obavljenim 
zadacima dolazi na uštrb kvaliteta. 

Ključne reči:  ekonomija, menadžment, korporativna kultura, organiziona efiksnost.
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Abstract:  The primary intent of this article is achieving a better understanding of a deeper 
insight into the cause-effect connection between the corporate culture level and organiza-
tional efficiency in contemporary organizations, which are facing new problems in employee 
management, due to intense growth of digitalization and competitiveness. Since the prob-
lems of contemporary management cannot be seen apart from the global crisis in human re-
lations in the ethical sense, the authors of this article offer insight into the crisis in leadership 
professions, while at the same time identifying potential barriers in approach to problem 
solving within a complex network of human relations in a certain organization. In order 
to prevent non-productive behavior within and among teams, it is of the crucial relevance 
to define the importance of emotional leadership in employee management. Along with the 
creation of adequate reputation and integrity, the role of a good leader in creating a motiva-
tional cultural ecosystem is emphasized. The authors are highlighting the fact that there is a 
significant deficiency in reliable and proactive leaders who are sincerely concerned about the 
employees’ needs, and who, aside from advocacy, alone are the bearers, and therefore role 
models of moral behavior, and are adequately reacting against improper behavior, which 
damages the dynamics, and consequently efficiency within a system. Therefore, identifying 
the key information is of the utmost importance. It would be too simplistic to expect that ac-
complishing a proper awareness of the employees about the company’s rules and procedures 
would result in their respect. However, in case of not respecting these rules and procedures, 
there is a high likelihood that reporting such kind of non-ethical behavior could be avoided 
due to, for example, discomfort of those employees who have witnessed such irregularity. 
Even though the rules and regulations give us a framework for ethical behavior, they are 
not prerequisite for ensuring ethical strength. One of the foundations of a high-quality busi-
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ness, which significantly determines and improves corporate efficiency, is successful profes-
sional communication between management and employees, based on accomplishing tasks 
and reaching organization goals that are in line with the company politics. Even though 
creating a positive and effective communication is a highly sensitive and complex process, 
which is achieved gradually, among other things, it depends on communication skills of the 
managers, their experience in working with employees within organizations, capability to 
understand employees, but also on professional and personal motivation. Strongly founded 
and clearly defined corporative culture means that the company goals are described in detail 
and easily understandable to employees, who then further shape their behavior according to 
the principles and values of the organization. Responsible for this are the managers, whose 
primary role should be to find the connection between the employees’ personal motivations 
and organization key goals, and in that way motivate employees to act in a manner that 
leads to progress both on personal, and on company level. However, through active employ-
ment of an individual within an organization, that individual is shaped by the norms and 
values advocated by the organization itself. Because of that, adaptability remains one of 
the key features of employees, and it never ceases to be one of the crucial elements of the 
contemporary businesses. When the culture in which employees are ready to be consistent 
in the manner of performing work tasks while maintaining the desirable quality level is pro-
moted by the higher management, then such companies are more likely to accomplish their 
strategic plans more easily. The authors of this article also question the concept of loyalty to 
an organization, on the verge of the second decade of the twenty-first century, and are thus 
analyzing if this concept is gradually changing as seen from the perspective of digital genera-
tion of leaders, and how many races for the effectively accomplished tasks are affecting the 
performance quality.

Keywords:  economy, management, corporate culture, organizational effectivness.
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1. UVOD
Ostvarivanje optimalnih radnih uslova i efikasne korporativne kulture u savre-

menim kompanijama je veoma složen proces koji je dodatno otežan ubrazanim rastom 
digitalizacije i konkurentnosti.Iako je analiza uzročno-posledičnih veza između sas-
tavih elemenata u okviru složenih poslovnih ekosistema neretko komplikovana, au-
tori ovog rada smatraju da je uspostavljanje i održavanje visokog kvaliteta izgrađenih 
veza među zaposlenima važanpreduslovjake korporativne kulture, koji u velikoj meri 
određuje nivo organizacione efikasnosti. 

Pošto se efikasnost kompanije ogleda u radu i rezultatima njenih zaposlenih, onda 
je od suštinske važnosti plansko negovanje korporativne kulture kao ključnog fak-
tora koji doprinosi povećanju uspešnosti kako pojedinaca i njihovih profesionalnih 
dostignuća u okviru kompanije, tako i kompanije kao celine. Brojne svetske kompanije 
izdvajaju velika materijalna sredstva za treninge zaposlenih, tim bilding aktivnosti, 
ne bi li se što više pospešila zdrava saradnja među ljudima, gde motivisani pojedinci 
zajedno efikasno ostvaruju strateške ciljeve kompanija.

Pozitivnu i efikasnu korporativnu kulturu je teško održati,  naročito u kompani-
jama koje imaju veliki broj predstavništava, multidisciplinarnu delatnost, veliki broj 
zaposlenih, multikulturalno radno okruženje, različite nivoe obrazovanja među zapos-
lenima na istim ili sličnim radnim mestima, iste nivoe obrazovanja među zaposlenima 
na istim ili sličnim radnim mestima, ali koji su stečeni u obrazovnim institucijama sa 
različitim obrazovnim programima. 

Sa jedne strane, svedoci smo trenda današnjice u kome povezivanje ljudi putem 
društvenih mreža, veliki broj informacija postaje dostupan široj javnosti na direktan 
ali i indirektan način. Iako takvo umrežavanje ljudi predstavlja jedan od efikasnih 
alata u sferi marketinga, takva situacija sve  više  doprinosi površnim odnosima i nepo-
tpunom razumevanju stvarnosti drugih entitetana osnovu analize kretanja u virtuel-
nom svetu. Sve to doprinosi da problematika kvaliteta socijalnih interakcija među za-
poslenima postaje još izazovnija za proučavanje na pragu druge decenije 21.-og veka.

Brzina smenjivanja informacija dostiže gigantske razmere, podstičući konkurent-
nost na tržištu, gde opstanak zavisi od mogućnosti da se što pre razume strategija 
konkurencije i, u skladu sa tim, sistematično osmisli akcioni plan borbe,odnosno op-
stanka na tržištu. 

Ipak, i pored navedenih poteškoća i činjenice da je postizanje optimalne korpora-
tivne kulture veoma osetljiv i složen proces, ona se može postići, ali bi trebalo imati da 
načina na koji će se korporativna kultura predstaviti zaposlenima, mora biti praćena 
logičnim akcijama od strane menadžmenta. Oni su ti koji  zaposlenima i u praksi post-
avljaju standarde koji su sadržani u pisanim dokumentima kompanije.   Nivo obrazo-
vanja, stečena praktična znanja i veštine zaposlenih u menadžmentu kompanije, ste-
pen uspešnosti komunikacije između menadžmenta i zaposlenih, međuljudski odnosi 
zaposlenih, dosadašnje radno iskustvo i stečeno obrazovanje zaposlenih, kao i mo-
tivisanost pojedinaca da napreduju na ličnom planu. Sve ovo  dovodi do poboljšanja 
rezultata kompanije kao celine.
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2. ORGANIZACIONA EFIKASNOST KAO OGLEDALO 
KORPORATIVNE KULTURE

Način na koji se lideri ponašaju ključni su u reprodukciji takvog ponašanja od 
strane njihovih sledbenika. Sledi da, ako se lideri nadaju da angažuju maksimum ka-
paciteta svojih zaposlenih,  neophodno je da nastave da budu zahtevni, ali na način koji 
podstiče pozitivno raspoloženje u njihovim timovima. Stari pristup šargarepe i štapa, 
nema nerualnog smisla, tradicionalni sistemi nagrađivanja jednostavno nisu više do-
voljni da bi lideri dobili najbolje performanse od strane svojih zaposlenih[1]. Jedan 
od ključnih faktora koji utiču na stvaranje efikasne i optimalne korporativne kulture 
jesu baš lideri u menadžmentu kompanije. Efikasnost zaposlenih  se, između ostalog, 
ogleda u:

•	 stvaranju pozitivne radne atmosfere,
•	 stvaranju i održavanju motivacione sredine u okviru kompanije, 
•	 uspešnosti u kreiranju slike autoriteta zasnovane na sopstvenom pozitivnom 

primeru u radu 
•	 stručnosti u okviru neke oblasti, 
•	 uspešnom i nepretencioznom delegiranju radnih zadataka zaposlenima, kao i 

u 
•	 ostvarivanju efikasne komunikacije sa zaposlenima zavisi kvalitet, efikasnost 

i održivost korporativne kulture kompanije.

U idealnim uslovima, kako bi se navedeni faktori uspešno realizovali, potrebno 
je da se menadžment kompanije pažljivo odabere i da se u obzir uzmu ne samo stečeni 
nivo obrazovanja, već i dotadašnje iskustvo u radu u menadžmentu, komunikacione 
sposobnosti, socijalna i emotivna inteligencija pojedinca, kao i organizacione sposob-
nosti menadžera.

2.1. ZNAČAJ SOCIJALNE INTELIGENCIJE
Poslednjih godina, sa razvojem treninga zaposlenih, sve veći značaj se pridaje raz-

voju socijalne inteligencije lidera kao i ostalih zaposlenih. Krizne situacija su jedan od 
najboljih testova socijalne inteligencije zaposlenih jer hormoni stresa-adrenalin i kor-
tizol direktno utiču na donošenje odluka i razumevanje stvarnosti u datom trenutku.
Kada se, pod uticajem stresa, pažnja usmerava na strah od mogućih posledica umesto 
na obavljanje trenutnog zadatka, čak i najiskusniji stručnjaci nailaze na problem u sva-
kodnevnom funkcionisanju. 

Ukoliko se stresna radna atmosfera uspostavi kao norma, zaposleni posle određenog 
vremena prestaju da prepoznaju da se nalaze u stanju stresa. Nije iznenađujuće da, 
kada naučnici žele da izučavaju visoke nivoe stresa, simuliraju intervjue za posao u 
kome direktno kritikuju kandidata, što je analogno kritici koju podređeni dobijaju od 
nadređenih. Takva istraživanja pokazuju da, kada neko ko je veoma važan, izrazi prezir 
ili gađenje prema njemu, dolazi do eksplozije hormona stresa. Ta tenzija se, posledično, 
prenosi na druge ljude. Takva destruktivna atmosfera se ubrzano širi i negativno utiče 
na čitave timove zaposlenih, smanjujući njihove performase. 
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Uspešna poslovna komunikacija između menadžmenta i zaposlenih u mnogome 
određuje i doprinosi efikasnosti poslovanja, a trebalo bi da se temelji na ispunjenju 
radnih zadataka i ostvarenju organizacionih ciljeva u skladu sa politikom kompanije. 
Međutim, ostvarivanje pozitivne i efikasne komunikacije je osetljiv i složen proces, 
koji se u okviru kompanije postiže postepeno, a između ostalog, zavisi od komuka-
cionih veština menadžera, iskustva u radu sa ljudima u okviru korporacija, sposob-
nosti razumevanja zaposlenih, ali i od profesionalne i lične motivacije. Da bi se ovaj 
proces uspešno implementirao, neophodno je uzeti u obzir mnogo faktora, kao što su 
poznavanje zaposlenih, njihovih dotadašnjih radnih iskustava, ličnih i profesionalnih 
ambicija, kvaliteta u okviru struke, nivoa stečenog obrazovanja, i slično, i tome treba 
pristupiti analitički. Na taj način, poznavanjem svih poslovno relevantnih aspekata lju-
di sa kojima menadžeri sarađuju na dnevnom nivou, postiže se izgradnja međusobnog 
poverenja i autoriteta.

Zasluživanje i izgradnja poverenja jeste jedan od temelja uspešne korporativne 
kulture. Nasuprot tradicionalnom uverenju da između zaposlenih i menadžmenta 
mora postojati barijera koja će doprineti stvaranju slike autoriteta, liderstvo današnjice 
polazi od veoma logične premise da su lideri ipak samo ljudska bića, sa svim emocijama 
baš kao i članovi njihovih timova. To podrazumeva da su i oni ranjivi i da imaju pravo 
na grešku. Poznato je da strah ometa pa čak i blokira proces kreativnosti.  Kreativnost 
se kod ljudi ne podstiče lako i jako vođstvo i otvorena diskusija članova tima pomaže 
stvaranje ideja. Načina na koji kvalitetni lideri shvataju neizvesnost kao koncept u 
mnogome može odrediti pravac kretanja tima. Kada upravljamo tokom perioda neiz-
vesnosti, od vitalnog je značaja da prihvatimo neizvesnost[2]. 

Ovakvo uverenje odbacuje mogućnost generisanja straha, što je taktika mnogih 
politčkih, religioznih i poslovnih sistema kroz istoriju, u kojima ljudi koji se plaše, bi-
vaju spremni da urade gotovo bilo šta. Nasuprot atmosferi u kojoj strah i stres služe kao 
sredstva kojim se zaposleni disciplinuju, sve više naučnika naglašava značaj odmora, 
dovoljnog sna i igre kao važnih elemenata koji utiču na efikasnost zaposlenih. Kako 
tvrdi doktor Stjuart Braun, psihijatar, klinički istraživač i osnivač Nacionalnog insti-
tita za Igru (National Institute for Play), nedostatak slobodnog vremena, manjak igre, 
ima štetan efekat na rezultate rada. Ukoliko lideri žele da im zaposleni budu zado-
voljni i produktivni, moraju da neguju kulturu koja odbacuje iscrpljenost, zauzetost i 
produktivnost kao statusne simbole i merila samovrednovanja. 

Način na koji lideri promovišu šta pripadnost kompaniji znači u datom kontek-
stu, može mnogo otkriti o načelima koja su važna za kompaniju. Prava pripadnost 
ne podrazumeva da zaposleni menja najautentičniji deo svoje ličnosti, već da baš kao 
takvi, sa svim svojim posebnostima, doprinose raznovrsnosti ideja u okviru kompani-
je. Savremeno liderstvo tretira autentičnost na pozitivan način, nasuprot ustaljenom 
uverenju da unificirani način razišljanja donosi dobre rezultate. Podržavanje različitih 
perspektiva zahteva hrabrost, radoznalost i otvorenost za nove ideje. Živimo u veku 
gde su informacije i ideje sve i stoga različitost u okviru timova, gde nove kombinacije 
različitih ideja mogu biti formula za uspeh. 

Zahvaljujući ostvarenom i objektivno zasluženom autoritetu menadžera, svi ostali 
radni zadaci su olakšani, poput delegiranja zaduženja zaposlenih, poboljšanja efek-
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tivnosti u radu, motivacije zaposlenih da postižu uspeh na ličnom i korporativnom 
planu.

Ipak, jedno od klučnih pitanja jeste kako stvoriti radnu klimu u kojoj su zaposleni 
konstantno motivisani i vođeni zajedničkim ciljem. Jedna od uloga lidera u postavl-
janju temelja je usavršavanje tehnika koje unapređujuetiku doprinosa  u okviru kom-
panije. 

2.2 ETIKA DOPRINOSA
Još jedan faktor koji je od presudnog značaja za implementiranje korporativne 

kulture jesu odnosi među zaposlenima. Kada se u obzir uzme činjenica da je veliki 
broj radnih okruženja i kolektiva raznovrstan, odnosno da ga čine ljudi koji dolaze iz 
različitih sredina, pripadaju različitim kulturama, nekada govore i različite jezike, ima-
ju različite nivoe obrazovanja, ili pak sličan nivo obrazovanja aliostvaren po različitim 
univerzitetskim programima koje je teško uskladiti, onda je lako predpostaviti da u 
radu na jedinstvenom planu i zadatku može doći do različitih poteškoća i izazova.

Neretko se dešava da u takvim kolektivima dođe do opšteg generalnog nezado-
voljstva i negativne atmosfere koja vlada, upravo zbog neusklađenosti među zapos-
lenima, od kojih se očekuje da na isti način prihvate univerzalne principe i pravila 
kompanije. Zbog toga je od presudnog značaja analitički pristup u odnosu prema za-
poslenima i postavljanje univerzalnih principa koji se dinamički sprovode različitim 
metodama i optimalizuju u skladu sa individualnim potrebama pojedinaca.

Na primer, određene kulture vrednuju naporan rad kao koncept bez usmeravanja 
na korisnost samog rada kao i uticaja istog na organizacionu efikasnost. Dakle, praksa 
pokazuje da jeste moguće da svaki zaposleni pojedinačno radi naporno ali to ne podra-
zumeva nužno da će zbirni rezultat biti zadovoljavajući.  Etika doprinosa podrazume-
va rad koji je van formalnih odgovornosti pojedinca kako bi se rešili širi problemi,  
ne nužnoi samo primenom većeg napora. Takođe, etika doprinosa je u suprotnosti 
sa jakim individualizmom tržišnog modela i, na suprot tome, naglašava rad u okviru 
grupe (umesto pokušaja da se uspostavi individualna kontrola ili odgovornost) i da se 
proizvede najbolji doprinos od svakog člana tima za opšte dobro[3].

U timovima u kojima postoji kultura etike doprinosa, bilo ko od članova tima 
može biti nosilac procesa unapređenja pa i promene. Neophodni preduslov da ino-
vativne ideje budu prihvaćene je postojanje adekvatna artikulacija i koordinacija sa 
ostalim članovima tima. Ovaj proces zahteva viši nivo razvoja socijalnih veština zapos-
lenih, u isto vreme predstavljajući izazov i platformu za deljenje znanja u cilju ostvari-
vanja opšteg napredka, kako na nivou pojedinca, tako i tima u celini. 

Korporativna kultura zavisi i od nivoa obrazovanja i radnog iskustva kako 
menadžmenta, tako i zaposlenih. Od menadžmenta se očekuje da svojim radnim 
ponašanjem, iskustvom stečenim u radu, ali i stručnošću postave primer zaposleni-
ma. Ukoliko se u okviru kompanije dogodi da određeni pojedinci budu postavljeni 
na menadžerske pozicije na osnovu nekih drugih kriterijuma, kao što je dužina rada 
za kompaniju, lojalnost koju su pokazivali prema kompaniji ili nadređenima, pri tom 
često narušavajući radnu etiku, zalaganje za napredak kompanije u cilju ostvarivanja 
menadžerske pozicije nakon čega se gubi interesovanje za napredak, onda dolazi do 
nepoštovanja autoriteta od strane zaposlenih prema menadžeru, pa je samim tim ko-
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munikacija među zaposlenima zatvorenog tipa, ogleda se u izbegavanju radnih obaveza, 
i menadžeru se ne prenosi prava slika radne atmosfere i ličnih stremljenja zaposlenih.

 Takođe, zaposleni uokviru nekog kolektiva koji su sličnog ili istog nivoa obra-
zovanja često imaju slične radne obaveze i zadatke. Međutim način na koji pristupaju 
rešenju ovih problema se često bitno razlikuje, a proističe iz činjenice da zaposleni 
potiču iz različitih kulturnih miljea, imaju različito radno iskustvo, ili su pak tokom 
svog obrazovanja učeni da na različite načine pristupe rešavanju problema. Zbog toga 
je od presudnog značaja razumevanje i međusobna tolerancija, prihvatanje različitosti 
u cilju ostvarenja pozitivnih odnosa među kolegama.

Čvrsto utemeljena i jasno definisana korporativna kultura podrazumeva da su 
ciljevi kompanije detaljno definisani i očigledni zaposlenima koji svoje ponašanje dalje 
usklađuju sa korporativnim principima i vrednostima, a za to su zaslužni menadžeri 
čija je uloga da pronađu povezanost između ličnih ambicija zaposlenih i korporativnih 
interesa i na taj način motivišu zaposlene da deluju na način koji dovodi do progresa 
na ličnom planu, ali i na planu kompanije kao celine. Međutim, kroz aktivno delovanje 
pojedinca u okviru neke organizacije, taj pojedinac se oblikuje prema normama i vred-
nostima koje propagira sama organizacija. 

Upravljanje u ovakvim uslovima je zahtevno jer se od ljudi očekuje da se nepre-
stano adaptiraju tokom procesa rada u timu. Uloga stručnog lidera je ključna tokom 
generisanja i odabira odgovarajućih ideja, koje se potom dopunjuju, a neretko i men-
jaju, ukoliko praksa pokaže da kvalitetnija rešenja imaju veću vrednost za ostvarivanje 
postavljenih ciljeva kompanije. 

3. ZNAČAJ ADAPTIBILNOSTI U POVEĆANJU 
ORGANIZACIONE EFIKASNOSTI

Globalna kriza umeđuljudskim odnosima ima veliki uticaj na krizu u menadžmentu 
kao profesiji. Otuđenje ljudi i fokusiranost na zadovoljenje sopstvenih potreba bez ra-
zumevanja radnog okruženja kao šireg društvenog konteksta čiji smo sastavni deo, u 
velikoj meri sužava percepciju pojedinca .Ako se u taj kontekst doda ubrazani rast digi-
talizacije i virtuelnih timova, nije iznenađujuće da dolazi do pojave novih problema 
u rukovođenju ljudima. To podrazumeva da se modeli poslovanja moraju neprestano 
ponovo osmišljavati (reinvent) jer jučerašnji modeli uspeha ne pomažu organizaciji da 
napreduje u budućnosti [4].

Stoga je adaptilnost jedna od karakteristika koja ne prestaje da dobija na važnosti 
u savremenom poslovanju. Kada se od strane višeg menadžmenta promoviše kultura 
u kojoj se  zaposleni spremni da budu konzistentni u načinu obavljanja svog posla, sa 
naglaskom na kvalitet, takve kompanije lakše ostvaruju svoje strateške planove. Kao 
što tvrdi Scott-Young: organizacije mogu da treniraju svoje zaposlene da razvijaju svoju 
svest, moralno donošenje odluka, moralnu hrabrost i moralno ponašanja, ali da bi se 
ovakvo ponašanje prenelo i van organizovanog treninga, organzacije moraju da stvore 
kulturni ekosistem koji osnažuje, neguje, sluša i nagrađuje zaposlene koji praktikuju 
moralno ponašanje i koji ustaju protiv nedoličnog ponašanja[5].

Očekivanja menadžmenta, koliko god da se čine neopipljivim, imaju značaan 
uticaj na efikasnost timova. Posebno značajnu ulogu u ovakvim sistemima zauzima 
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identifikovanje ključnih informacija. Isuviše je jednostavno očekivati da će se dobro 
poznavanje zaposlenih sa pravilima i procedurama u kompaniji, rezultirati i njihovim 
poštovanjem. Ipak, ako se dogodi kršenje istih, moguće je da će se npr.zbog neprijat-
nosti zaposlenih koji su nepravilnost uočili, izbeći prijavljivanje neetičkog ponašanja. 
Globalno posmatrano, pravila i zakoni obezbeđuju okvir za etičke akcije, ali ne i sred-
stva da se proizvede etička snaga.[6].

Kao posledica nemogućnosti zaposlenih da se prilagode ustanovljenim pravilima 
i procedurama, može doći do pojave konf liktnih situacija. Stoga, stepen adaptibilnosti 
prilikom prevazilaženja konf liktnih situacija predstvalja jedan od ključnih elemanata 
kvalitetnog rukovođenja. Ukoliko se konf likt iskoristi kao šansa za unapređenje ko-
munikacije među članovima tima, onda govorimo o konstruktivnom rešavanju proble-
ma. Nasuprot tome, kada negativna uverenja sprečavaju pojedine članove tima da nap-
reduju kao celina, suočavamo se sa destruktivnim posledicama konf liktne situacije.

U eri dostupnosti informacija na internetu i brojnim istraživanjima koja se bave 
unapređenjem poslovanja,  realnost  je da su deficitarni lideri koji su sposobni da obuče 
svoje zaposlene kako da međusobno rešavaju konf likte, koji negativno utiču na zdravu 
korporativnu kulturu  a samim tim i na efikasnost  organizacije. Možda je baš ta široka 
dostupnost informacija dovela do opšte konfuzije u menadžment profesiji jer je odabir 
adekvatnog načina rukovođenja ljudima sve teži. 

Adaptibilnost tokom timskog rada podrazumeva prevazilaženje individualnih 
razlika. Ljudi se prirodno plaše da njihove ideje neće biti prihvaćene ili da će biti 
pogrešno shvaćeni tokom izlaganja svojih ideja drugim članovima tima. Dobro struk-
tuirani timovi omogućavaju svojim članovima da uvide svoju snagu ali i da konstantno 
rade na prevazilaženju sopstvenih slabosti. Podsticanje radoznalosti kod članova tima 
podrazumeva da kod istih već postoji određena osnova za takvo delovanje.

Pre nego što radoznalost nastupi, čovek već poseduje određeni nivo svesnosti o 
onome što zna, odnosno, svestan je onoga što ne zna. Isto tako, radoznalost i nado-
gradnja znanja jesu na neki način pozitivno zarazni-što više znamo, sve više želimo da 
odemo korak dalje, da saznamo još više.Na taj način se stvara transformativna energija 
timskog rada, koja je posledica sazrevanja a za to je potrebno strpljenje. Mogućnost 
da se, sa protokom vremena, timski rad transformiše od sopstvene zaokupljenosti 
rešavanjem određenog probelma do sinergičnog delovanja tima kao celine, dovodi do 
osećaja ispunjenosti i uspeha, koji dodatno motiviše članove tima da ponove takav 
uspeh. 

Takođe, adaptibilnost podrazumeva da otvorenu diskusiju o konf liktima, kako 
postojećim, tako i potencialnim. Dakle, biti adaptibilan može biti i neprijatan zada-
tak za lidere ali trud koji se uloži da se razumeju tekući i potencijalni problemi, može 
značajno optimizovati vreme rešavanja problema u trentutku kada oni eskaliraju. 
Jedan od dobrih testova adaptibilnosti timova jeste način na koji lideri daju fidbek 
svojim zaposlenima na kvartalnom, polugodišnjem ili godišnjem nivou. Davanje adek-
vatnog fidbeka je veština koja se vežba i koja se stoga može usavršiti. Takođe, način na 
koji će zaposleni razumeti i prihvatiti povratnu informaciju o svom radu isto zavisi ne 
samo od stručnosti lidera u ovom domenu već i prethodnih iskustava i znanja u sličnim 
situacijama. 
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4. ZAKLJUČAK 
Korporativna kultura u savremenim uslovima poslovanja zahteva ne samo stručno 

već i socijalno inteligentno vođstvo koje praktikuje vrednosti koje propagira. Stoga 
je kako postizanje tako i održavanje organizacione efikasnosti veoma složen proces 
koji se postiže postepeno i koji zahteva stručne i radoznale ljude koji su spremni da 
aktivno učestvuju u svim fazama timskog rada, pa i onim najneprijatnijim, kada se 
predupređuju i rešavaju konf likti. Osnova zdravih međuljudskih odnosa u kompaniji 
se temelji na zasluživanju i izgradnji poverenja, a lideri su nesavršena ljudska bića koja, 
kao i ostali članovi tima, imaju pravo i da pogreše, preduzimajući odgovornost za svoje 
ponašanje. 

Moderno lidrstvo sve više vrednuje adaptibinost svojih lidera koji su u stanju 
da kreiraju pozitivnu i produktivnu radnu atmosferu koja motivišuće deluje na sve 
članove tima. U idealnim uslovima, individualne razlike između članova tima se treti-
raju kao dodata vrednost i zaposleni se ohrabruju da slobodno i transparentno iznose 
svoje ideje.  Dajući sopstveni pozitivan primer u radu, i sposobnošću da se uspešno del-
egiraju radni zadaci, ostvaruje se efikasna komunikacija koja je preduslov za stvaranje 
adekvatne reputacije i integriteta. Čini se da je danas, više nego ikada, neophodno du-
blje razumevanje potreba zaposlenih na putu ka ostvarenju strateške vizije kompanije. 

Odbacivanje stresne i rigidne radne klime u kojoj primat zauzima isključivo 
naporan rad kao takav, bez usmeravanja na stvarne rezultate datog rada postaje ideal 
prošlosti. Istinski lideri kreiraju etiku doprinosa koja inspiriše efikasnoangažovanju 
zaposlenih, često i van okvira zadataka koji su im delegirani. Sinergičnim delovanjem 
se postiže više, istovremeno izlazeći iz okvira globalnog problema u kome preovla-
dava individualizam i lična korist. Uviđanjem neophodnosti za balansiranjem između 
ličnih koristi zaposlenih i korporativnih ciljeva, motivacija zaposlenih raste, što direk-
tno utiče na njihovu efikasnost i posvećenost u radu. 

Uspostavljaje i održavanje pozitivne i efikasne korporativne kulture je kompleksan 
zadatak, naročito ukompanijama sa velikim brojem predstavništava, multidisciplinar-
nom delatnoscu, značajnimbrojem zaposlenih, multikulturalnim radnim okruženjem. 
Isto tako, različiti ili slični nivoi obrazovanja među zaposlenima dovode do razlikama 
u standardima koji su kulturno prihvatljivi u određenim zemljama. 

Iako se tehnička povezanost ljudi putem društvenih mreža smatra prednošću koja 
se ogleda u olakšanoj komunikaciji i tzv. deljenju informacija u današnje vreme, prob-
lematika društvenih odnosa je zapravo sve složenija pa se tako i menadžment pro-
fesija suočava sa velikim izazovima. Ambiciozne i uspešne kompanije stoga izdvajaju 
značajne sume novca na treninge, radionice i tim bilding aktivnosti svojih zaposlenih, 
ne bi li stvorili što povoljniju radnu klimu za unapređenje svojih kapaciteta. Konačno, 
neprestanim praćenjem konkurencije i osmišljavanjem ideja koje su za korak ispred, 
ne može biti bez sinergičnog timskog rada, koje podrazumeva adaptibilnost i inven-
tivnost. 
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Apstrakt:  Organizacione krize predstavljaju sveprisutnu pretnju uspehu, konkurentnosti i 
održivosti organizacija. Organizacioni naučnici upozoravaju na teže krize u godinama koje 
dolaze, tvrdeći da nije reč o tome da li će se sledeće organizacione krize događati, već kako će 
one uticati na menadžiranje organizcija. Međutim, istraživanja i saznanja o organizacionoj 
krizi su ograničeni na pojedine aspekte kao što su: prevencija, odgovori na krizne događaje, 
upravljanje kriznom komunikacijom i slićno, a malo je studija istražilo doprinos liderstva u 
kriznim vremenima. Neka od najvažnijih pitanja, koje traže empirijski odgovor, koji bi upot-
punili razumevanje interakcije između krize i liderstva su: koji su izazovi liderstva u kriznim 
vremenima; koje liderske kompetencije utiču da menadžeri percipiraju krize kao prilike; koje 
negativne emocionalne reakcije se pojavljuju kao odgovor na organizacione krize; da li je kri-
zno liderstvo ograničeno samo na racionalno razmišljanje i koju ulogu ima emocionalna inte-
ligencija (EI). Ovaj rad se bavi sa nekoliko takvih pitanja, integrisanjem literature o upravlja-
nju krizama, stilu liderstva i emocionalne liderske kompetencije. Takva integracija proširuje 
opseg kroz koji možemo posmatrati liderstvo u krizi, uzimajući ga van racionalnog razmišlja-
nja, jer efikasno menadžiranje ljudskih resursa i visoka emocionalna inteligencija menadžera 
je ključna za efikasno reagovanje u krizi. U teorijskom delu rada razmatra se suštinska pove-
zanost transformaciskih stilova vođstva i kompetencije emocionalne inteligencije sa uspešnim 
suočavanjem u kriznim situacijama u različitim fazama, što je pristup u suvremenom me-
nadžmentu najrazvijenijih svetskih ekonomija. Transformacijsko liderstvo je savremeni stil 
koji efikasno integrira menažment i liderstvo i može doprineti u upravljanju krizama jer se 
bazira na tri suštinske komponente a to su: emocije, motivacija i osposobljavanje ljudskih re-
sursa. Ove komponente podrazumevaju razvoj ljudskih resursa kroz personalnu emocionalnu 
podršku, izražavanje poverenja i angažovanje velike energije i sposobnosti da se adekvatno 
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odgovori izazovima kriza. Glavni cilj rada je da objasni uticaj transformaciskog liderstva na 
proaktivno ponašanje zaposlenih u kriznim vremenima, sa fokusom na pitanje emocionalne 
inteligencije menadžera kao imperativne kompetencije za liderstvo koje inspiriše poverenje i 
proaktivnost u upravljanju krizama. Empirijski deo rada istražuje uticaj transformacijskog 
liderstva i emocionalne inteligencije menažera na spremnost zaposlenih da se suoče s krizom, 
te prezentuje rezultate istraživanja provedenog u tri organizacije u Republici Makedoniji na 
uzorku od 192 ispitanika (42 menadžera i 150 zaposlenih). Kako bi prikupili potrebne empi-
rijske podatke o varijablama u ovom istraživanju, ispiatnici su popunili 3 upitnika: Upitnik 
transformaciskog liderstva (MLQ, Bass i Avolio), Upitnik emocionalne inteligencije (PEK-45 
Takšić) i Upitnik o nivou stresa, odanosti i proaktivnosti u kriznim situacijama. Rezultati 
dobijeni statističkom obradom sprovedenog istraživanja ukazuju kako veći nivo EI kod me-
nadžera značajno korelira sa praktikovanjem transformaciskog liderstva, a obe varijable su u 
znčajnoj negativnoj korelaciji sa nivoom stresa i pozitivnoj korelaciji sa nivoom proaktivnosti 
i poverenja zaposlenih u organizaciji. Ovi rezultati proširuju opseg kroz koji možemo gledati 
na liderstvo u krizi, proširujući čisto racionalno razmišljanje sa emocionalnom komponen-
tom. Dodatno je utvrđena i povezanost između svih komponenata emocionalne inteligencije 
(emocionalna svesnost, emocionalna konrola, socijalna svesnost i socijelne veštine) i transfor-
macijskog liderstva sa tri komponente ponašanja ljudskih resursa: proaktivnost, poverenje i 
nivo sresa u kriznim situacijama.  Zaključak ovog rada implicira da, uz pomoć emocionalnih 
kompetencija i transformacijskih stilova liderstva, menadžeri mogu kontrolisati i ublažiti ne-
gativne posledice krize na emocije zaposlenih i poboljšati one aspekte rada koji su od koristi 
za organizaciju. Ovi rezultati proširuju prostor za razmatranje liderstva u krizi, koji, pored 
naučnog značaja, ima snažne implikacije za savremenu menadžersku praksu.

Ključne reči:  organizaciona kriza, menadžiranje krizom, transformacisko liderstvo, 
emocionalna inteligencija, ljudski resursi.
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Abstract:  Organizational crises are ubiquitous threat to the success, competitiveness and 
sustainability of organizations. Organizational scientists warn of a more serious crisis in 
the coming years, arguing that it’s not about whether the next organizational crises will 
happen, but how they will affect the management of the organization. However, researches 
and knowledge of the organizational crisis are limited to certain aspects, such as: preven-
tion, response to crisis events, management with crisis communication and etc., and few 
studies have investigated the contribution of leadership in times of crisis. Some of the most 
important issues that require an empirical answer that will help to understand the inter-
action between crisis and leadership are: what are the challenges of leadership in times of 
crisis, which leadership competencies influence managers to perceive crises as opportunities, 
which negative emotional reactions emerge in response to organizational crises, is crisis 
leadership limited only to rational thinking and the role of the level of emotional intelligence 
(EI). This paper deals with several such issues with integrating literature about:  crisis man-
agement, leadership style and emotional intelligence of managers. Such integration extends 
the scope through which we can observe leadership in a crisis, taking it beyond rational 
thinking, because efficient human resource management and high emotional intelligence of 
managers is crucial for effective response to the crisis. In the theoretical part of the paper, 
the essence of the transformational leadership styles and the emotional intelligence of the 
managers is considered, with the successful coping of crisis situations at different stages, 
which is an approach in the modern management of the most developed world economies. 
Transformational leadership is a contemporary style that effectively integrates management 
and leadership and can contribute to crisis management because it is based on three essen-
tial components: emotion, motivation and human resources training. These components in-
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clude the development of human resources through personal emotional support, expressing 
confidence and engaging great energy and the ability to adequately respond to the challenges 
of the crisis. The main goal of the paper is to explain the influence of transformational lead-
ership on the proactive behavior of employees in times of crisis, with a focus on the issue 
of emotional intelligence of managers as an as imperative competences for leadership that 
inspires confidence and pro-active in crisis management. The empirical part of the paper 
explores the influence of the transformational leadership and emotional intelligence of the 
managers on the willingness of employees to face the crisis and presents the results of a 
survey conducted in three organizations in R. Macedonia on a specimen of 192 respondents 
(42 managers and 150 employees). In order to collect the necessary empirical data on the 
variables in this survey, the tested personnel have filled in 3 questionnaires: Questionnaire 
of Transformational Leadership (MLQ, Bass and Avolio), Questionnaire of Emotional Intel-
ligence (PEK-45, Takšić) and Questionnaire on the level of stress, loyalty and pro-activeness 
in crisis situations. The results obtained by statistical analysis of the conducted research 
indicate that a greater level of EI in managers significantly correlates with the practice of 
transformational leadership, and both variables are in significant negative correlation with 
the level of stress and positive correlation with the level of pro-activity and confidence of 
employees in the organization. These results broaden the scope through which we can look 
at leadership in a crisis, extending purely rational thinking with the emotional component. 
In addition, the relationship between all components of emotional intelligence (emotional 
awareness, emotional control, social awareness and social skills) and the transformational 
leadership with three components of human resource behavior: pro-activity, trust and stress 
level in crisis situations are also established. The conclusion of this paper implies that, with 
the help of emotional competencies and transformational leadership styles, managers can 
control and mitigate the negative consequences of the crisis on employees’ emotions and im-
prove those aspects of work that are beneficial to the organization. Thes results expands the 
space for considering leadership in a crisis, which, in addition to its scientific importance, 
has strong implications for contemporary managerial practice.

Keywords:  organizational crisis, crisis management, transformational leadership, emotional 
intelligence, human resources.
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1. UVOD 
U savremenom poslovanju svjedoci smo brojnih kriza i izazova sa kojima se 

suočavaju kompanije, na koje moraju odgovoriti na dinamičan i inventivan način mo-
bilizacijom svih raspoloživih resursa. Da bi održali kompetitivnu prednost, kompanije 
treba da pronalaze načine da maksimiziraju kreativni potencijal svakog pojedinca, što 
podrazumijeva novi način menadžiranja koji uključuje i liderstvo, a to je transformaci-
jsko liderstvo. Takav lider može da inspiriše humane resurse da ih slijede, da poboljša 
motivaciju, lojalnost firme, osećaj ličnog identiteta, individualnu inicijativu i odgovor-
nost i sa punim entuzijazmom da se suoče u rešavanju krize. Lider transformacije ima 
posebne kompetencije, pored lični integritet i profesionalnu ekspertizu, u modernom 
svijetu, menadžeri moraju posjedovati određeni stupanj emocionalne inteligencije tako 
da mogu se nositi sa brzim promjenama u svom okruženju. Izgleda da je emocionalna 
inteligencija evoluirani oblik ljudskog fokusa i moderna oprema za menadžere da up-
ravlja krizama . Cilj ove studije je proučavanje uticaja emocionalne inteligencije na 
sposobnosti upravljanja krizama kod menadžera srednjih preduzeća. Nakon pregleda 
literature, mi formulisati jednu glavnu i četiri podržavajuće hipoteze. Podaci potrebni 
za studiju su prikupljeni pomoću upitnike ispunjene od strane menadžera tih kom-
panija. Rezultati pokazuju da je to emocionalno inteligencija, kao i njene komponente, 
e, ima značajan pozitivan uticaj sposobnosti upravljanja kriza emocionalnu inteligen-
ciju dodatna motivacija i inspiracija da njihovi sljedbenici čine dodatni korak naprijed 
u kriznim situacijama. ma u menadžerima. Menadžiranje katastrofama može se opisati 
kao menadžerska funkcija zadužena za stvaranje okvira unutar zajednice da smanje 
ranjivost da se nose sa katastrofom (MENA, 2008). Postoje četiri principa menadžiranja 
katastrofe: sveobuhvatan, progresivan, integrisan i profesionalan. Prvi princip uprav-
ljanja katastrofama je da menadžeri treba da razmotre i uzmu u obzir sve opasnosti, 
faze, zainteresovane strane i koji su relevantni za katastrofe, Reeves (2011). Drugi prin-
cip je za preduzimanje preventivnih mjera za izgradnju organizacije koje su otporne na 
katastrofe. Treći princip je zadatak menadžera/lidera da osigura jedinstvo napora svim 
nivoima ljudskih resursa i svim elementima zajednice. Konačni princip objašnjava vri-
jednost menadžiranja katastrofa zasnovanom na nauci i obrazovanju, obuci, iskustvu, 
etičku. Svrha principa menadžiranja krizama je da se osigura da orgsnizacije mogu 
raditi zajedno kako bi se suočili i oporavili od efekata krize koja može uticati na fizički 
i psihološki aspekt društva. Nakon krize na radnom mjestu menadžeri se suočavaju 
sa ogromnim brojem pitanja, od kojih mnogi zahtevaju trenutni odgovor. U isto vre-
mena i menadžeri su sami pod velikim stresom koji potiče od najmanje tri izvora: 
priroda krize i njihovo djelovanje tokom događaja; nedostatak iskustva što dovodi do 
osjećaja nesigurnost u pogledu odgovarajućih odgovora; i očekivanja koja se postavl-
jaju od strane različitih zainteresovanih strana: zaposleni, klijenti, akcionarii da pono-
vo uspostavi kontrolu, bezbednost i poverenje organizaciji. Zbog neizbježnosti pojave 
kriza i njihovog potencijala ugroziti postojanje kompanije, mnoge organizacije razvi-
jaju planove upravljanje krizom. U anketi osmišljenoj da proceni nivo naše spremnosti 
kompanije za efikasno reagovanje na industrijsku krizu, Wisenblat (1989)da je od 166 
ispitanika 55% izjavilo da imaju plan upravljanja krizom (PUK). Od toga, njih 59% je 
imalo priliku da ih sprovede. U drugom istraživanju,Truitt and Kelley (1989) otkrili su 
da od 1.500 najvećih kompanija, 60% je imao CMPS. U oba članka, autori su ponudili 
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protokole koji čine kredibilan korporativni odgovor na krizu. Visenblatova lista, sažeta 
u nastavku, sadrži sedam ključnih elemenata:- mehanizam za utvrđivanje potencijal-
nih kriza;- identifikaciju resursa koja bi bila pogođena;- procedure koje treba prati-
ti tokom krize;- planove za nepredviđene događaje za kontinuitet poslovanja tokom 
krize;- imenovanje i obuka tima za upravljanje krizom;- razvoj plana komunikacije u 
kriznim situacijama; i- evaluacija i revizija plana kao odgovor na simulirane scenarije 
istvarne krize.Takvi cntPS i njihova implementacija tokom aktuelnih kriza su počeli 
da se generišu posebno značajan interes za poslovnu zajednicu, posebnomeđu onima 
koji se bave upravljanjem rizicima, strateškim planiranjem i javnimveze. U posled-
nje vreme brojni članci dokumentuju efikasnost PUK su koji analiziraju korporativne 
odgovor ekriza kada su efektivni PUK bili odsutni ili neadekvatno sprovedeni (Kauf-
man, 1988). Ovi članci zajedno pružajuubedljiv argument za razvoj CMPS-a u korpo-
rativnim postavkama.Oni takođe naglašavaju potrebu za nastavkom istraživanja u ovoj 
oblasti. Ono što je još uvijek u velikoj mjeri nerazvijeno ili, u mnogim slučajevima, 
potpuno odsutno u CMPS-usu jasne smjernice za rješavanje neizbježnih i često teških 
reakcija stresa kao rezultat toga, zaposleni i rukovodstvo

2. UPRAVLJANJE KRIZAMA: PSIHOLOŠKA DIMENZIJA
Organizacione krize predstavljaju sveprisutnu prijetnju učinku i održivosti or-

ganizacije. U poslednjoj deceniji sproveden je velik broj istraživanja kako bi menadžeri 
razvili sofisticirane procedure za reagovanje na krizne događaje koji se dešavaju na 
radnom mjestu. U radu se pregledaju teoretske osnove istraživanja transformaciskog 
stila liderstva koji efikasno uključuje ljudske resurse u procese upravljanja krizom i 
istražuje kako razvoj emocionalne inteligencije može doprinijeti podržavanju na-
pora organizacija za upravljanje krizama. Efikasna komunikacija na relaciji krizni 
menadžment, kaoas- zaposleni je ključ za stvaranje odnosa poverenja s obzirom na 
činjenicu da im je poslovanja kriza zajednički problem. Glavni fokus rada je da ob-
jasni odnos između stila upravljanja i emocionalne inteligencije menadžera, u smis-
lu važnosti interpersonalne komunikacije u rješavanju stresnog događaja. Naglašava 
se uticaj transformaciskog stila vodstva menadžera koji se odražava na proaktivno 
ponašanje zaposlenih u kriznim situacijama. Poseban naglasak stavljen je na pitanje 
emocionalne inteligencije menadžera kao imperativ za transformaciskog vodstva koje 
uliva poverenje u zaposlene u upravljanju krizama, gde je značajno ulogu može odigra-
ti efikasna interna komunikacija. Stoga, u radu su prezentovani konkretne empiriski 
nalazi o značaju emocionalne inteligencije za prakticiranje transformaciskog vodst-
va koje u situaciji kriza ima naglašenu važnost jer je orijentisana ka zaposlenima kao 
primarnim akterima u pristupu zainteresovanih strana. Empiriski deo studiju skicira 
odnos između stila vodstva, emocionalne inteligencije i vještina interpersonalne ko-
munikacije u kontekstu upravljanja krizama. Ovo istraživanje pokazuje da efikasnost 
organizovanja upravljanja krizom zavisi od stila vodstva i nivoa emocionalne inteli-
gencije menadžera što utiče na to kako organizacija reaguje na trenutnu situaciju i kako 
komunicira sa svojim osobljem. Prezentuje se važnost transformaciskog vodstva kako 
bi se doprinijelo efikasnosti menadžera za upravljanje krizama prilikom pripreme i 
rješavanja i pružanja psihološku podršku. Zaključak ovog rada implicira da je plan-
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iranje upravljanja krizama suštinska komponenta korporativnog strateškog planiranja, 
jer ako kompanije ne razvijaju sofisticirane protokole za odgovor krizi izlažu se riziku 
od nepotrebnih gubitaka. Efikasnost takvog planiranja se poboljšava inkluzijom edu-
kacije za razvoj emocionalne inteligencije i primjeni transformaciskog liderstva kod 
menadžera i zaposlenika.

Upravljanja krizama kao suštinsku komponentu korporativnog strateškog plan-
iranja, a efikasnost takvog planiranja može da se poboljša inkluzijom emocionalne 
inteligencije i vještina interpersonalne komunikacije menadžera, kao faktora koji 
poboljšava vještine za efikasno upravljanja pre, tokom i nakon krize. Važnost dobrog 
pripremanja među menadžerima a upravljanje krizama što doprinosi boljem i efikasna 
strategija upravljanja krizama Iz pregleda literature utvrđeno je da emocionalna inteli-
gencija i interpersonalne komunikacijske vještine još uvijek nisu proučavane u kontek-
stu upravljanja krizama. Predviđa se da vještine lidera u interpersonalne komunikaciji 
i viši nivo emocionalne inteligencije i imaju značajnu ulogu za poboljšanje efikasnosti 
upravljanja krizama.Ovaj konceptualni okvir sugeriše nezavisne i zavisne varijable za 
buduća istraživanja. nezavisne varijable predstavljaju sposobnost i vještine menadžera 
za upravljanje krizama prije i kada se dogodi katastrofa i kako će se vještina i sposob-
nost primijeniti u procesu oporavka od katastrofe. Zavisna varijabla je efikasnost up-
ravljanja krizama pre, tokom i nakon katastrofe.

3. EMOCIONALNA INTELIGENCIJA U UPRAVLJANJU 
KRIZAMA

Daniel Goleman je empirijski potvrdio i teorijski zamislio koncept emocionalne 
inteligencije u liderstvu i postavio okvir koji se odnosi na potencijal svakog pojed-
inca da koristi emocionalne kompetencije u vođenju (Goleman, 2007). Ovaj model 
se zasniva na istraživanju stotina organizacija koje su pitvrdili efekte emocionalnih 
kompetencija u procesu vođenja. Golemanov model je dizajniran posebno za radno 
mjesto, a odnosi se na četiri emocionalne kompetencije: samosvest i samoprocena; 
samopoštovanje; društvena svijest i društvene veštine. Oni definišu sposobnost osobe 
/ lidera  da prepozna i shvati emocije i sposobnosti, da tu svijest koristi da upravlja svo-
jim ponašanjem i odnosima sa ljudima sa kojima upravlja (Goleman, 2007) . 

Kontekst emocionalne inteligencije u upravljanju krizama je imperativ, jer 
emocionalna inteligencija može igrati veliku ulogu u poboljšanju upravljanja krizama 
(Fambrough & Hart, 2008). Suočene sa agencijama za upravljanje krizama sa različitim 
potrebama, željama i karakteristikama , kada dođe do krize, oni mogu biti izvor stresa. 
Međutim, menadžeri,  kao nosioci organizacija,  igraju krucijalnu ulogu u efektivno 
menadžiranje kriznim situacijama i ljudskih resursa kod kojih je  prisutam stres. Nji-
hov efektivni pristup može da smanji uticaj krize na organizaciju. Stoga, emocionalno 
inteligentni lideri u procesu upravljanja krizama mogu pružiti adekvatni stil liderstva, 
jer imaju dobru sposobnost da se nose sa stresom i mogu bolje da shvate emocije svojih 
i drugih i ispravne odluke (Gabel, Dolan & Cerdin, 2005).

 U posljednoj decenili  sprovedeno je ogromni broj  istraživanja o psihološkim 
aspektima ljudskog odgovora na krizne događaje. Tijekom istog perioda, menadžeri 
i konzultanti iz menadžmenta razvili su sofisticirane postupke kako bi odgovorili na 
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krizne događaje vezane za radno mesto. Ovaj rad kombinira brojne ključne aspek-
te oboje, i predlaže strategije za poboljšanje ukupne efikasnosti upravljanja krizom 
fokusirajući se na stres koji doživljavaju menadžment i zaposlenici nakon tih kriznih 
događaja.

4. TRANSFORMACISKO LIDERSTVO I KRIZNI MENADŽMENT
Tokom krize, proaktivno organizacijsko ponašanje ovisi o stilu vodstva koje 

primjenjuju krizni menadžeri u odnosu na saradnike, kao i svim članovima organi-
zacija koje su upravo na drugoj strani potaknute na prihvaćanje i upravljanje prom-
jenama. Pritom se najčešće identifikuju dve tradicionalne vrste liderstva: transakci-
jsko i transformacijsko, pri čemu je transformacijsko kiderstvo pozitivno korelirano s 
proaktivnošću (Lian i Salleh 2011). 

Transakcijsko vodstvo karakterizira isticanje upotrebe autoriteta i moćise postižu 
krajnji ciljevi - u slučaju kriza za planiranje i izvršenje procesa upravljanja poslovnim 
krizom. Transakcijski vođa nagrađuje svaki uspješno obavljeni zadatak, a kažnjava 
neuspješno obavljene zadatke,  ne traži od svojih saradnika dodatni doprinos koji već 
isključuje ispunjavanje formalnih zahtjeva radnogmjesta koja dovodi do demotivira-
nosti zaposlenika. Sasvim je jasno da transakcijsko vodstvo nije dobar izbor ukoliko 
želimo da zaposlenici budu proaktivni, jer čak i u slučaju da se maksimalno iskoristi 
prednosti ove vrste vodstva, primjena pottiče ponašanje zaposlenika koje spada samo 
pod službene zahtjeve nekogradnog mjesta (Cardona i Rei 2008).

 Transformacijsko liderstvo naglasak stavlja na ljude i njihove sposobnosti (Raza, 
2011) - inovativnost, kreativnost,  motiviranost zaposlenika prilagodljiv prema organi-
zacijskim vrijednostima s poboljšanje radnih uslova zaposlenika. Transformacijskivođe 
skloni su razvijanju dobrih međuljudskih odnosa, empatije i zajedničke suradnjeuz ra-
zumijevanje doprinosa od angažiranih zaposlenika, te ih obilježavastatus mentora. Cilj 
je dakle ojačati intrinzičnu motivaciju svakog od zaposlenika da kontinuirano postavlja 
organizacione ciljeve ispred vlastitih kako bi se uspešno postigla vizija poduzeća. Re-
zultat toga bit će osjećaj doprinosa i vlastite vrijednosti kod proaktivnih zaposlenika, 
te posljedično povećana spremnost na suradnju transformacijskim vođom koji takav 
način djelovanja i potiče.

Najznačajnije kvalitete transformacionog stila liderstva u uslovima krize mogu se 
rezimirati u nekoliko karakteristike: Prva karakteristika transformacionog liderstva 
je da integriše koncepte menadžiranja i liderstva i omogućava liderstvu da se uklopi u 
procese menadžiranja. Druga karakteristika je što je ovaj suvremeni stil zasnovan na 
zadovoljiti više motive kako bi se stvorilo zadovoljstvo i puno učešće ljudskih resursa 
Treća karakteristika je da ona ima moć da promeni ili transformiše zaposlene i  četvrta 
karakteristika transformacionog liderstva je da je to najefikasniji stil liderstva u us-
lovima promjene ili krize.
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5. VEZA IZMEĐU EMOCIONALNE INTELIGENCIJE I 
TRANSFORMACISKOG VODSTVA

Transformacijski i transakcijski stil vodstva pružaju osnovu na kojoj su istraživači 
uspostavili veze između stila liderstva, i emocionalne inteligencije. Bourns pravi razli-
ku između transakcijskih i transformacionih lidera prema nivou razvoja emocionalnih 
kompetencija za motiviranje i ohrabrivanje promjena u sljedbenicima (Burns,, 1978). 
Bas definira lidera transformacije kao osobu sa emocionalnim kompetencijama kao što 
je samosvijest i pouzdanost koja podiže svijest i povjerenje zaposlenih, kao i interes za 
postignuće i profesionalni razvoj, a lider transakcije preferira razmjenu i motivaciju 
nagrađivanjem , sa sigurnošću i platom (Bass, 1990). Povezujući ova dva stila vođenja 
sa emocionalnom inteligencijom, smatra se da transformaciono vođenje zavisi od mo-
bilizacije emocija, a upravljanje transakcijama teži ka racionalnom modelu motivacije.

„U dvadeset prvom veku, kriterijumi uspešnog vodstva u uslovima organiza-
cionih promena i krize uključuju sposobnosti liderstva, što znači da menadžer treba 
da poseduje ne samo znanje i iskustvo, već i zdravu samoprocenu i empatiju prema 
osećanjima drugih. Najefikasniji menadžeri su takođe lideri i oni imaju visok stepen 
emocionalne inteligencije ” (Goleman, 1998). Ostrog navodi ključne kompetencije koji 
su neophodni za uspešno upravljanje krizom: kooperativni rad sa drugima, dobro raz-
vijeni međuljudski odnosi i komunikacijske veštine, efikasan rad sa širokim spektrom 
pojedinaca i liderske veštine (Ostroth, 1981).  Od rukovodilaca organizacionih prom-
ena i kriza se očekuje da sarađuju kako bi uspješno spriječili i prevazišli krizne situacije 
koje su karakteristične za moderno funkcioniranje (Sandeen, 1993, 2001).

6. EMPIRIJSKI DEO 
Iz pregleda literature utvrđeno je da emocionalna inteligencija i stilovi liderstva 

nisu mnogo proučavane u kontekstu nedavnog upravljanja krizama. Ovaj rad objed-
inuje ključne aspekte učinkovitosti upravljanja krizom u organizaciji i predlaže strate-
gije za poboljšanje.  Glavni fokusi je na emocionalne i društvene kompetencije lidera 
kao preduslov za za savremene transformaciske stilove liderstva,  koji  se mogu koris-
titi za podršku procesima upravljanja krizom. Problem rada se može definirati pitan-
jem:  Kakav je uticaj   emocionalne inteligencije lidera i transformaciskog lidersta za 
učinkovitosti upravljanja krizom?

  Svrha ovog rada je objasniti odnos između emocionalne inteligencije i stilova 
vođenja u kontekstu upravljanja krizama i osigurati konceptualni okvir istraživanja. 
Istrazivacki  okvir  u skladu sa upravljanjem krizama sugeriše nezavisne i zavisne vari-
jable istraživanja. Nezavisne varijable predstavljaju emocionalne kompetencije lidera i 
stilovi liderstva  za upravljanje krizama prije,  kada se dogodi i u procesu oporavka od 
krize.  Zavisna varijabla je efikasnost upravljanja krizama i stresom  pre, tokom i nakon 
katastrofe. Vještina i sposobnost emocionalne inteligencije i stilovi liderstva pokaza će 
uticati na efikasnost upravljanja krizama.

Nezavisne varijable:
1. Emocionalna inteligencija -  identifikovanje, koristenje, razumevanj, upravn-

janje emocije 
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2.  Stilovi liderstva- transformaciski i transakciski
Zavisna varijabla
1. Efikasnost upravljanje krize uz  nivo stresa, agresije i poverenja kod zposlenika 

za vreme krzne situacije
Hipotetički okvir:  istraživanje polazi od pretpostavke da postoji veza između ste-

pena razvijenosti emocionalne inteligencije i stila vodstva. Takođe se pretpostavlja da 
je ova veza različita u različitim stilovima vodstva i da oni utiću na uspespjeh kriznog 
menadžmenta.  Sledi hipotetički okvir koji predstavlja opštu hipotezu i pojedinačne 
hipoteze.

Opšta hipoteza glasi:  Emocionalno  kompetentni  lideri  koji praktikuju transfor-
maciski stil doprinose učinkovitijoj strategiji upravljanja krizama. 

Pojedinačne hipoteze:
1. Postoji značajna veza između emocionalne inteligencije lidera i sposobnost za 

transformaciсskog liderstva. 
2. Postoji značajan uticaj stila liderstva na relacuji krizna situacija - stres, 

agresivnost i poverenja kod zaposlenika .
Uzorak: Istraživanje o ulozi transformaciskog liderstva i emocionalne inteligenci-

je pružanju efikasnog i efektivnog odgovora na upravljanje kriznim situacijamaje izve-
deno u velikoj organizacija u R.Makedoniji, na uzorak od 192 ispitanika (42 menadžera 
i 150 zaposlenih). Ispitanici su popunili 

Upitnik emocionalne inteligencije PEK-45 Takšiḱ, 
Multifaktorski upitnik transvormaciskog liderstva MLLJ, Bas i 
Upitnik o nivou stresa i načinu reagovanja na krizne situacije

7. REZULTATI I INTERPRETACIJA
Ovo istraživanje pokazuje da efikasnost organizovanja upravljanja krizom zavisi 

od toga koji stil lider praktikuje, trenutnu situaciju i emocionalne inteligencije lidera 
koja utiče na samokontrolu, empatiju i komunicira sa svojim osobljem. Rezultat poka-
zuje da postoji mnogo faktora koji će ometati proces komunikacije organizacija ili ko-
munikacija unutar same organizacije, a utvrđeno je da transformaciski stil liderstva i 
emocionalna inteligencija imaju značajnu uloguza poboljšanje efikasnosti upravljanja 
krize.

Najpre je ispitan odnos između emocionalna inteligencija - merena upitnikom 
za merenje stepena razvijenosti emocionalne inteligencije PKI-45 i transformacionog 
stila vođenja, koji je predstavljen sa ukupnim rezultatima upitnika za merenje stepena 
reprezentacija transformacionog liderstva izvršena je uspostavljanjem višestruke ko-
relacije.  Rezultati analize pokazali su statistički značajnu povezanost primene trans-
formaciskog vodstva s rezultatima mjerenja stupnja razvijenosti emocionalne inteli-
gencije. Korelacije iznosi R = 0,579 i statistički značajan na nivou 0,001 (p <0,001). 
). Da bi potvrdili da menadžeri sa višim stepenom razvoja emocionalne inteligencije 
preferiraju transformacioni stil vođenja, izrađuju se statistički proračuni koeficijenta 
determinacije koji omogućava određivanje procenta po kojem varijanca emocionalne 
kompetencije učestvuje u određivanju transformacionog stila. Rezultati pokazuju da 
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koeficijent determinacije za EI iznosi d = 0.3364. To znači da emocionalna inteligencija 
lidera učestvuje u transformacionog liderstva sa oko 34%.

Tabela 1. Višestruka korelacija između stepena razvijenosti emocionalne inteligencije 
lidera i stepena upotrebe tanceformaciskog stila liderstva

Koef. multiple 
korelacije

Koef. multiple 
determinacija

Varijansa Koef efikasnosti Standardna 
greska

R R2 % E Т  
0,58*** 0,34 34%. 18,54% 0,06

Hipotezu o povezanosti emocionalne inteligencije i transformacionog liderstva 
potvrđuje postojanje visoke korelacije između emocionalne inteligencije koju pred-
stavljaju rezultati upitnika za mjerenje stepena razvijenosti emocionalne kompetencije 
i ukupnog rezultata upitnika za mjerenje stepena opsesije transformacijskog vodstva. 
Korelacija je statistički značajna na 0,001 (Tabela 1.). Menadžeri sa višim stepenom 
razvoja emocionalne inteligencije preferiraju transformacioni stil vođenja, o čemu 
svjedoči visoki koeficijent determinacije i varijance od 34%, čime se emocionalna kom-
petentnost menadžera uključuje u određivanje transformacionog vodstva

Druga pojedinačna hipoteza glasi da nivo stresa u krizenim situacijama utiče stil  
liderstva. Da bi se procenilo da li je liderski stil emocionalna inteligencija lidera utice 
na odnos organizaciska kriza – stresno reagovanje  zaposlenika,  korišćena je  regresio-
na analiza. U tabeli 2 se vidi da korelacije  krizna situacija – stres,  kriza -  agresivnost 
i  kriza  - poverenje su se pokazali znatno nizim kod zaposlenicima sa domnacijom 
transformacijskog liderstva, dok u grupi gde se preferira transakcisko liderstvo sve 
navedene relacija sa kriznom situacijom su statistički znacajne.  

 Krizna situacija snažno utiče   na reagovanje stresom, agresijom i niskim 
samopoštovanjem među grupe zaposlenika sa liderima sa niskom emocionalnom in-
teligencijom koji preferiraju transakcisko liderstvo. Korelacija je statistički značajna i 
iznosi r = 0,61. Ovaj nalaz ukazuje da stil liderstva i emocionalna inteligencija lidera 
može biti faktor odnosa krizna situacija - stresno reagovanje

Tabela 2. Korelacije između krize i stresa, krize i agresivnosti i krize i poverenja među 
grupe  zaposlenicima  gde   dominira   transakciski  ili transformaciski liderski stil.

Relacije sa krizom Transformacisko liderstvo/ visoka EI Transakcisko liderstvo/ Niska EI  

K. korelacije k. 
determinacije Varijansa K. 

korelacije
k. 
determinacije varijansa

Krizna situcija- 
stres 0,61** 0,372 37% 0,29* 0.084                           8,4%

Krizna -  
agresivnost 0,51** 0,261 73% 0,25* 0.062                          6,2%
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Krizna -  poverenje 0,44** 0,194 80,6% 0,14 0.019                             0,19%
 
Interakcija između učesnika sa transformaciskim liderima sa visokom emocion-

alnom inteligencijom pokazuje da je odnos kriza - nivo stresa povezan na nižem nivou 
(Tabela 2.). Korelacija kriza sa nivou stresa kod zaposlenika  gde se prakticira sa trans-
formacisko liderstvo, a  lideri su  sa visokim EI ima nisku vrednost  i iznosi r = 0,29. 
Ovaj nalaz ukazuje da stil liderstva i emocionalna inteligencija lidera može biti ublzu-
juci  faktor stresa u  kriznoj situaciji. 

8. ZAKLJUČAK
Ovo istraživanje je motivisano potrebom da se modernizuju procesi upravljanja 

organizaciskim krizama koji treba da odgovaraju trenutnim promenama i krizama koje 
su rezultat procesa globalizacije. Međutim, istraživanja i saznanja o organizacionoj 
krizi su ograničeni na pojedine aspekte kao što su:  prevencija, upravljanje kriznom 
komunikacijom i slićno, a malo je studija istražilo doprinos liderstva u kriznim vre-
menima. Neka od najvažnijih pitanja, koje traže empiriski odgovor su: koji su izazovi 
liderstva u kriznim vremenima;  koje liderske  kompetencije utiču da menadžeri per-
cipiraju krize kao prilike; koje negativne emocionalne reakcije se pojavljuju kao odgo-
vor na organizacione krize;  da li je krizno liderstvo ograničeno samo na racionalno 
razmišljanje i koju ulogu ima  emocionalna inteligencija (EI).

 Glavni fokus ovog rada je bio da objasni odnos između emocionalne inteligen-
cije, liderskih stilova i upravljanje krizama u smislu reagovanja zaposlenika sa stresom, 
agresijim ili pverenjem. Moderne teorije potvrđuju da transformacioni stil liderstva 
pruža velike mogućnosti za  nadilaženje kriza. Lideri koji koriste emocije kako bi do-
bili najbolje od drugih stvaraju efekat emocionalne rezonance koja omogućava ljudima 
da se nose sa stresom u situacii kriza i da postignu najbolje performanse (Goleman, 
Boiatzis, McKee, 2002). Određivanje emocionalne inteligencije menadžera u krizama 
informiše o tome kako da rade kako bi postali bolji lideri. Takav pristup  proširuje 
opseg kroz koji možemo posmatrati liderstvo u krizi, uzimajući ga van racionalnog 
razmišljanja, jer efikasno menadžiranje ljudskih resursa i visoka emocionalna inteli-
gencija menadžera je ključna za efikasno reagovanje u krizi. 

Rad je dokazao   uticaj transformaciskog liderstva na proaktivno ponašanje zapos-
lenih sa minimiziranjem stresnih i agresivnih reakcija i povečano poverenje u kriznim 
vremenima. Fokus rada ja na pitanje emocionalne inteligencije menadžera kao im-
perativne kompetencije za liderstvo koje inspiriše poverenje u upravljanju krizama. 
Rezultati dobijeni statističkom obradom sprovedenog istraživanja ukazuju da nivo 
EI kod menadžera znacajno korelira sa praktikovanjem transformaciskog liderstva, a 
obe varijable su u znčajnoj negativnoj korelaciji sa nivoom stresa i pozitivnoj kore-
laciji sa nivoom poverenja zaposlenih u organizaciji. Ovi rezultati proširuju opseg kroz 
koji možemo gledati na liderstvu u krizi, proširujući čisto racionalno razmišljanje sa 
emocionalnom komponentom. 

Zaključak ovog rada implicira da, uz pomoć emocionalnih kompetencija i 
transformaciskih stilova liderstva, menadžeri mogu kontrolisati i ublažiti negativne 
posljedice krize na emocije zaposlenika i poboljšati one aspekte rada koji su od koristi 
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za organizaciju. Ovi rezultati proširuju prostor za razmatranje liderstva u krizi, koji, 
pored naučnog značaja, ima snažne implikacije za savremenu menadžersku praksu.

Šta je rezultat ovog istraživanja? Ono što je najvažnije je da ažurira jednu važnu 
oblast koja treba da ima ozbiljnu praktičnu primenu u kontekstu organizaciskih kriza.. 
Rezultati ove studije su podrška uključivanju edukacija za razvoj emocionalne inteli-
gencije idera na svim nivoima. Potrebno je kreirati treninge za menadžerske timove za 
menadžiranje organizaciskim krizama u cilju poboljšanju emocionalnih kompetencija 
u rješavanju odgovornosti njihovih pozicija.
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Apstrakt:  Upravljanje predstavlja kontinuiranu aktivnost preduzeća koja se bazira na ranije 
donetim planskim odlukama. Planska aktivnost je neophodna jer preduzeće, osim što mora 
da se prilagodi novonastalim uslovima, mora i aktivno svojim delovanjem da kreira svoje 
okruženje u kojem obavlja poslovnu delatnost. Planskom delatnošću privredni subjekat se 
trudi da otkloni nepovoljne uticaje iz okruženja. Činjenica jeste da veliki broj faktora stoji van 
mogućnosti delovanja preduzeća međutim bez planskih aktivnosti ono bi bilo prepušteno na 
milost i nemilost slučaju koji može proizvesti kako pozitivne tako i izrazito negativne posledice 
po preduzeće. Privredni subjekat koji se permanentno bavi planiranjem značajno povećava 
svoje šanse za uspešno poslovanje i spremno dočekuje promene na tržištu. Za planiranje je 
značajno istaći da se uvek bavi projekcijom budućnost a ne zadržavanjem postojećeg, starog 
stanja. Donošenje planskih odluka je kontinuiran proces kojim se menja odnos između predu-
zeća i okoline. Što su planovi racionalniji i bolje postavljeni, to je situacija za eventualni uspeh 
preduzeća na tržištu bolja. Planiranjem preduzeće se priprema kako će reagovati u budućnosti 
na predviđene promene ali isto tako poboljšava svoje šanse da reaguje na promene koje se ne 
mogu predvideti. Planiranje je uvek proaktivnog karaktera. U velikom delu planiranje se može 
bazirati na prethodnim dešavanjima u preduzeću i tada se vrši analiza ostvarenog uspeha 
da bi se stvorili uslovi za dalje poslovanje bazirano na planu. Planiranje nadalja omogućava 
menadžmentu da izbegne vremensku stisku kada se nađe u situaciji da je potrebno doneti 
određene odluke koje su posledica promena u okruženju. Postoje određeni koraci koje je po-
trebno ispuniti da bi se stvorio dobar plan za dalje delovanje, a to su: stvaranje jasne slike i 
saznanje o dostupnim mogućnostima i prilikama i o slabostima i jakim stranama preduzeća, 
definisanje ciljeva, određivanje hijerarhije ciljeva u preduzeću, stvaranje pretpostavki i plani-
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ranje i prognoze za preduzeće na osnovu postojećih planova, odabir ključnih pravaca akcije, 
definisanje alternativnih procesa akcije, formulisanje sačinjenih planova, kvalifikacija plano-
va kreiranjem proračuna. Kod strategijskog planiranja često se dešava da se ono poistovećuje 
sa dugoročnim planiranjem. Iako postoje izvesne sličnosti, strategijsko planiranje je više od 
dugoročnog planiranja u smislu da ne predstavlja samo analizu proteklih događaja. Strategij-
sko planiranje mora se zasnivati ne samo na analizi prošlosti već i na predviđanju budućnosti. 
U globalnom poslovanju kojeg smo svi svedoci izuzetno je važno da menadžment kompanije 
prihvati strategijsko planiranje kao osnovu na kojoj se zasniva planiran rast i razvoj. Kod 
strategijskog poslovanja nije dovoljno samo se bazirati na analizi prošlosti već je neophodno 
izvršiti i ekstrapolaciju budućnosti. Promene koje se dešavaju mogu imati kako pozitivan tako 
i negativan uticaj na preduzeće. Na menadžmentu je da se strategijskim planiranjem pripremi 
za novonastale situacije i da iskoristi pozitivne strane promene a zaštiti i prevaziđe što je mo-
guće više negativne efekte koji bi mogli nastati. Strategijsko planiranje je neophodno i zato što 
se preduzeće susreće sa velikim brojem kompleksnih problema koji se ne mogu ad hoc rešiti ali 
se mogu uprostiti. Za ovakvu vrstu problema ne postoje pravi i pogrešni odgovori, već dobra 
i loša rešenja. Ne postoji neki finalni test za ovu vrstu problema, svaki slučaj je jedinstven. 
Menadžment koji rešava ovako kompleksne probleme je odgovoran za posledice jer akcije u 
velikoj meri utiču na preduzeće. Strateški planovi moraju biti otvoreni za promene, moraju 
se menjati paralelno sa promenama sa kojima se preduzeće suočava. Od strateških planova se 
očekuje da stvaraju moguće scenarije kroz koje će se ostvariti budućnost kojoj teže. Ovaj rad 
ima za cilj da ukaže na strategijsko planiranje kao uslov savremenog menadžmenta.

Ključne reči:  planiranje, strategijsko planiranje, menadžment, strategija.
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Abstract:  Management represents the continuous activity of an enterprise based on pre-
viously made planning decisions. Plan activity is necessary because, apart from having to 
adapt to new conditions, the company must actively actively create its own environment in 
which it performs business activity. In the planning activity, the business entity is trying to 
eliminate adverse environmental influences. The fact is that a large number of factors stand 
outside the company’s ability to operate, however without planning activities it would be 
left to the mercy of the case that can produce both positive and extremely negative conse-
quences for the company. A business continually engaged in planning significantly increases 
its chances of successful business and is ready to accept changes in the market. For planning, 
it is important to emphasize that it always deals with the projection of the future, not with 
the retention of the existing, old state. Making planning decisions is a continuous process 
that changes the relationship between the company and the environment. The more rational 
and better the plans are, the situation for the eventual success of the company in the market 
is better. By planning, the company prepares itself to respond in the future to the foreseen 
changes, but it also improves its chances to react to changes that can not be predicted. Plan-
ning is always a proactive character. Much of the planning can be based on previous events 
in the enterprise, and then an analysis of the achieved success is made in order to create the 
conditions for further business based on the plan. Planning continues allows the manage-
ment to avoid time constraints when it comes to the situation that it is necessary to make 
certain decisions that are the result of changes in the environment. There are certain steps 
that need to be fulfilled to create a good plan for further action, such as: creating a clear im-
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age and learning about available opportunities and opportunities, and about the weaknesses 
and strengths of the company, defining goals, determining the hierarchy of goals in the en-
terprise, creating assumptions, and planning and forecasting for the company based on ex-
isting plans, selecting key action directions, defining alternative process actions, formulating 
drafted plans, qualifying plans by creating a budget  In strategic planning, it often happens 
that it is identified with long-term planning. Although there are some similarities, strategic 
planning is more than a long-term planning in the sense that it is not just an analysis of 
past events. Strategic planning must be based not only on the analysis of the past but also 
on the prediction of the future. In the global business that we all witness, it is extremely im-
portant that the company’s management accepts strategic planning as the basis on which the 
planned growth and development is based. In strategic business, it is not enough to just base 
on the analysis of the past, but it is also necessary to extrapolate the future. Changes that 
take place can have both a positive and a negative impact on the company. The management 
is to prepare strategic planning for emerging situations and to use positive foreign changes 
and to protect and overcome as many negative effects as possible. Strategic planning is neces-
sary because the company encounters a large number of complex problems that can not be 
solved ad hoc but can be simplified. For this kind of problem, there are no real and wrong 
answers, but good and bad solutions. There is no final test for this type of problem, each 
case is unique. Management that addresses such complex problems is responsible for the 
consequences because the actions greatly affect the company. Strategic plans must be open 
to change, they must change in parallel with the changes that the company faces. Strategic 
plans are expected to create possible scenarios through which the future will be achieved. 
This paper aims to point out strategic planning as a condition of modern management.

Keywords:  planning, strategic planning, management, strategy.
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1. UVOD
Planiranje je promišljanje o budućnosti na sistemski način a naglasak treba 

staviti na činjenicu da se akcija odvija u sadašnjosti. Planiranje nikada ne predstavlja 
zadržavanje starog stanja već je to stvaranje i predviđanje promena koje će nastati. 
Planiranje predstavlja aktivnost da se određena stvar dogodi koja se inače ne bi desila 
da nije bilo planske akcije. Planiranje je neprekidni proces kojim se donose planske 
odluke. Ove planske odluke stvaraju promene u odnosu između preduzeća i okruženja. 
Preduzeće svojom planskom aktivnošću omogućava sebi da proširi svoju delatnost iz-
van granica tržišta na kojem trenutno obavlja poslovne aktivnosti. 

Planiranje takođe predstavlja adekvatan pristup sagledavanju odnosa prostora i 
vremena. Po pitanju vremena, postoji granica koja deli predvidivu od nepredvidive 
budućnosti. Dugoročno strategijsko planiranje ne podrazumeva uvek isti vremenski 
period za sva preduzeća. 

Preduzeće svoje poverenje u planiranje bazira na pretpostavci da se planiranjem 
poboljšava kontrola budućnosti i mogućnost reagovanja na događaje koji nisu podložni 
planiranju. Da bi se ostvarili zacrtani ciljevi poslovanja mora se preduzeti odgovarajuća 
akcija i time se povećava verovatnoća pozitivnog ishoda po preduzeće. Znači, ukoliko 
privredni subjekat želi da ostvari kontrolu nad događajima koji će nastupati ono se 
mora aktivno baviti planiranjem za budućnost. U protivnom, može se samo defan-
zivno delovati na zbivanja u okruženju. Kada planira, preduzeće na taj način smanjuje 
uticaj promena na svoje poslovanje, smanjuje kašnjenja u odgovoru na date promene i 
smanjuje troškove reagovanja na promene.

Planiranje je u svakom slučaju orijentisano na budućnost ali ono nam omogućuje 
i kvalitet sadašnjh odluka na osnovu kojih se preduzima određenu akcija u datom tre-
nutku. Planiranje omogućava da se uvidi koje su odluke spremne da se puste u akciju 
danas a za koje je potreban određeni protok vremena. Sadašnje odluke oslonjene su na 
planske ciljeve. Time se umanjuje mogućnost da se stvaraju krizne situacije za koje je 
potrebno naći pojedinačna rešenja.

Planiranje je značajno i stoga što se za menadžment umanjuju ili svode na najman-
ju moguću meru situacije kada u nedostatku vremena moraju da donose važne odluke 
za koje najčešće nemaju dovoljno vremena. Ako preduzeće posluje bez plana, situacija 
u kojoj se može naći u svom okruženju nameće upravljačku odluku koja se donosi brzo 
i bez dovoljno analize. 

2. PLANIRANJA KAO DEO UPRAVLJAČKOG PROCESA
Istorijski gledano, početak planiranja zasniva se na takozvanom budžetskom plan-

iranju. U tom slučaju menadžment stoji pod imperativom godišnjeg finansijskog plana. 
U slučaju budžetskog planiranja menadžment je pratio aktivnost pojedinih poslovnih 
funkcija. Uloga kontrole bila je da utvrdi da li postoje određene devijacije od plana i 
da ih otkloni. Ova vrsta planiranja je polazila od pretpostavke da se prošlost ponav-
lja i da se upravljanje u velikom delu može zasnivati na iskustvu ranijeg poslovanja 
preduzeća. Privredni subjekti u ovom slučaju baziraju se na istorijskim standardima 
kontrole poslovanja. Zatim se vrši poređenje sa trenutnim performansama poslovanja 
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i vrše se korektivne akcije. Ipak, mora se reći da su standardi zasnovano na prošlosti i 
zato se sagledavanje rezultata ostvarenja plana takođe bazira na prošlosti. Vidi se da su 
kontrolne akcije usmerene prvenstveno na sagledavanje grešaka umesto na planiranje 
i preduzimanje akcija koje će doneti rezultate u budućnosti. Nadalje, problem je ovde 
što je čitava aktivnost preduzeća kratkoročno orijentisana. Menadžment je interno 
usredsređen i uglavnom se bavi pitanjima transformacionog procesa. 

Planiranje je proizvod proaktivnog pristupa u upravljanju i predstavlja promišljanje, 
viziju budućnosti. U ovom slučaju imamo vezu gde se sadašnje odluke realizuju kroz 
analizu budućnosti. Na sličan način, planiranje je posledica sagledavanja kauzaliteta, 
odnosno rezultata ponašanja u sadašnjosti. U ovom slučaju imamo vezu gde se odluke 
iz sadašnjosti ref lektuju kroz rezultate u budućnosti. 

Proces planiranja kao svesno usmeravanje aktivnosti preduzeća sprovodi se kroz 
praktične korake koji se kreću od svesti o datim mogućnostima do kvantifikacije 
planova stvaranjem proračuna:

Možemo navesti sledeće korake u planiranju:
•	 	Jasna slika i saznanje o dostupnim mogućnostima i prilikama i o slabostima i 

jakim stranama preduzeća 
•	 Definisanje ciljeva
•	 Određivanje hijerarhije ciljeva u preduzeću
•	 	Stvaranje pretpostavki i planiranje i prognoze za preduzeće na osnovu 

postojećih planova
•	 Odabir ključnih pravaca akcije
•	 Definisanje alternativnih procesa akcije
•	 Formulisanje sačinjenih planova
•	 Kvalifikacija planova kreiranjem proračuna 

3. STRATEGIJSKO PLANIRANJE KAO USLOV SAVREMENOG 
MENADŽMENTA

Činjenica da postoje ograničenja i sagledavanje potrebe da se planovi moraju 
zasnivati ne samo na prošlosti već i na budućnosti znači da se mora uvesti sistem 
planiranja zasnovan na predviđanju.  Kod ovakve vrste planiranja menadžment 
stvara planove za period duži od jedne godine. Da bi se takvi planovi mogli kreirati 
preduzeće se u većoj meri interesuje za događaje u okruženju u kojem obavlja poslovnu 
delatnost. Kada se počinje sa aktivnostima kreiranja ove vrste planova, te dve vrste 
planiranja se razlikuju samo po dužini trajanja. Vremenom, metodologija izrade 
dugoročnih planova se poboljšava. Menadžment ulaže napore da anticipira rast i da se 
suoči sa kompleksnošću zbivanja u okruženju. Kontinuiranim unošenjem poboljšanja 
menadžment uspeva da dođe do sistema dugoročnog planiranja.

Sistem strategijskog planiranja nastaje iz potrebe da menadžment promišlja 
aktivnosti na strategijski način. U ovom postupku vrši se analiza i procena situaci-
je kod konkurencije i analiziraju se grane u kojima privredni subjekt obavlja svoju 
delatnost. Menadžment se više ne bavi statističkom već se vrši dinamička alokacija 
resursa zasnovana na njihovom potencijalu u stvaranju vrednosti. Potrebno je takođe 
da se predvide novi trendovi i eventualne pojave diskontinuiteta i kriza u privredi. 
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Menadžment je sada u većoj meri okrenut ka traženju novih tržišta za svoje proiz-
vode. Istraživačko-razvojna funkcija preduzeća dobija na značaju. Menadžment nužno 
više pažnje posvećuje proučavanju potrošača i konkurencije. Ukoliko je preduzeće bilo 
orijentisano samo na domaće tržište, sada se menadžment okreće i međunarodnom 
okruženju u potrazi za novim modalitetima plasmana.

Na ovom mestu treba navesti razlike koje postoje između dugoročnog i strategi-
jskog sistema planiranja. Kod dugoročnog planiranja veruje se da se budućnost može 
predvideti putem ekstrapolacije rasta preduzeća do tog trenutka. Kod dugoročnih 
planova menadžment polazi od pretpostavke da će situacija biti bolja u budućnosti 
nego u prošlosti. Nasuprot tome, kod strategijskog planiranja ne postoji ova vrsta uver-
enja da će budućnost biti bolja od prošlosti niti se veruje da se prošlost može ekstrapo-
lirati u budućnost. 

U strategijskom planiranju ekstrapolaciju zamenjuje strateška analiza, kako 
unutrašnja tako i spoljašnja, da bi se ustanovile prednosti i slabosti koje preduzeće 
poseduje. Analiza je takođe okrenuta kako opasnostima tako i mogućim poslovnim 
šansama za preduzeće.

Ponekad se dešava da se dugoročno i strategijsko planiranje uzimaju kao sinonimi. 
Sasvim je sigurno da niz planova ima ili može da ima strategijski karakter. Takođe stoji 
činjenica da strategijske odluke imaju dugoročne posledice na poslovanje preduzeća. 
Da bi se strategijske odluke sprovele u život potrebno je da prođe duži vremenski 
period. Međutim, ipak se ova dva pojma – dugoročno i strategijsko planiranje – ne 
mogu uzimati kao jedno te isto jer su često dugoročni planovi prosta ekstrapolacija 
pređašnjih događaja.

Kod svakog planiranja, bilo da je u pitanju konvencionalno ili strategijsko plan-
iranje prva faza je sagledavanje okruženja. Međutim, ove dve vrste planiranja se na-
dalje razlikuju u tome da konvencionalno planiranje sagledava okruženje kao stabilno 
i predvidivo dok strategijsko planiranje sagledava sredinu kao promenljivu i neizvesnu. 
Zatim, konvencionalno planiranje kao glavnu odluku donosi biznis plan odnosno 
budžet dok strategijsko planiranje za svoj cilj ima strategiju. Kod suštinske faze koja 
sledi konvencionalno planiranje vrši kontrolonu dok se kod strategijskog planiranja 
zapravo donose planske odluke na osnovu strategije. I na kraju, karakter menadžment 
koji se opredeljuje za jednu od ove dve vrste planiranja je kod konvencionalnog plan-
iranja taktički a kod strategijskog planiranja strateški menadžment. 

Za strategijsko planiranje možemo reći da je to logičan proces analize za izbor 
budućeg položaja preduzeća u odnosu na sredinu koja ga okružuje. Za razliku od 
dugoročnog planiranja koje se bavi time da se dosegnu bolje stope rasta i izbegne 
tehnička zastarelost, strategijsko planiranje unosi nemir u preduzeće jer uvodi značajne 
promene. Ukoliko nije pripremljen teren za njegovo implementiranje, strategijsko 
planiranje često ume da izazove otpor u organizaciji. Ali kada je strategijsko plan-
iranje od strane menadžmenta na adekvatan način uvedeno u preduzeće, istraživanja 
su pokazala da ono donosi dobre rezultate. 

Za sistem strategijskog planiranja možemo reći da predstavlja prilagođavanje 
preduzeća potrebama situacije. U ovom slučaju ne postoje isključivo samo jedan način 
planiranja. Ponekad je potrebno da određene odluke donosi samo top menadžment. 
U nekim drugim situacijama neophodno je dati veću slobodu za inicijativu po-
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jedinih strateških poslovnih jedinica da bi se kreirali adekvatni planovi rasta i razvoja 
preduzeća. Naime, sistem strategijskog planiranja ne sme biti sam sebi svrha već mora 
stojati u funkciji rasta i razvoja preduzeća. Od strategijskog planiranja se očekuje da se 
uvek prilagođava potencijalu koji preduzeće ima i da doprinosi dobrom odnosu prema 
sredini u kojoj organizacija posluje. Može se reći da je dobar onaj sistem strategijskog 
planiranja koji doprinosi formulisanju racionalnih strategija. Ove strategije dovode 
do usklađenosti potencijala preduzeća i okruženja a dovode do povoljnog poslovnog 
rezultata. Ovde se akcenat stavlja na suštinu a ne na formu. Može se reći da rezultat 
strategijskog planiranja treba da bude poslovni uspeh a ne veliki broj raznih planova 
koji ne doprinose sagledavanje adekvatne poslovne akcije. 

Strategijsko planiranje je neophodno zbog promena u okruženju koje na različite 
načine mogu ostvariti uticaj na peformanse preduzeća. Često se dešava da promene 
utiču na strukturu grane a ovakve krucijalne promene zahtevaju strategijsko reagovan-
je preduzeća. Strategijsko planiranje daje mogućnost preduzeću sa krucijalnim prom-
enama koje prevazilaze one promene koje se mogu predvideti za budućnost. Ovakve 
promene se javljaju kada tip promena i brzina dešavanja prevazilaze individualnu 
sposobnost adaptiranja.

Strategijsko planiranje je neophodno jer postoji bitna razlika između pasivnog i 
aktivnog reagovanja na promene u okruženju. Na isti način postoji pasivno i aktivno 
prilagođavanje. Pre nego što menadžment donese poslovne odluke kojima se aktivira 
aktivno prilagođavanje, potrebno je utvrditi da li se radi o operativnim, konkurentnim 
ili strateškim promenama u preduzeću. Preduzeće će na operativne promene reago-
vati prilagođavanjem obima aktivnosti. Kod konkurentskih promena menadžment 
reaguje aktiviranjem planskih akcija koje menjaju položaj preduzeća u strukturi grane. 
Kada se dešavaju strateške promene, menadžment reaguje traženjem novih tržišta, 
uvođenjem novih tehnologija i promenom kapaciteta preduzeća. Na strategijsko plan-
iranje možemo gledati i kao na okvir za inovaciju koji stimuliše stvaranje novih proiz-
voda, tehnoloških procesa i tržišta. 

Za menadžment je strateški način razmišljanja neophodan i zato da preduzeće 
ne bude »uhvaćeno na spavanju« kada se dešavaju promene u mikro i makro sredini. 
Ovo stoga što preduzeće dospeva u probleme kada promene u okruženju nisu praćene 
adekvatnim prilagođavanjem preduzeća. Promene u okruženju ne moraju uvek biti 
negativnog karaktera; one mogu biti i pozitivne za preduzeće ali mora postojati adek-
vatno reagovanje menadžmenta da ne bi došlo do neusklađenosti između potencijala 
preduzeća i novih uslova koje sredina nudi. 

Strategijsko planiranje je neophodno i zato što se preduzeće susreće sa velikim 
brojem kompleksnih problema koji se ne mogu ad hoc rešiti ali se mogu uprostiti. Za 
ovakvu vrstu problema ne postoje pravi i pogrešni odgovori, već dobra i loša rešenja. Ne 
postoji neki finalni test za ovu vrstu problema, svaki slučaj je jedinstven. Menadžment 
koji rešava ovako kompleksne probleme je odgovoran za posledice jer akcije u velikoj 
meri utiču na preduzeće. Strateški planovi moraju biti otvoreni za promene, moraju se 
menjati paralelno sa promenama sa kojima se preduzeće suočava. Od strateških plano-
va se očekuje da stvaraju moguće scenarije kroz koje će se ostvariti budućnost kojoj 
teže. 
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Namena strategijskog planiranja je da se ostvari prednost u odnosu na konkurent-
ska preduzeća. Potrebno je da menadžment svojim odlukama utiče na superiornost 
preduzeća kada su u pitanju potrošači a to se ogleda u načinu na koji preduzeće zado-
voljava njihove potrebe i stvara vrednosti superiornog kvaliteta. Da bi ostvario ovak-
vu vrstu superiornosti, menadžment treba da traži rešenja u potencijalu preduzeću, 
stručnosti i superiornim izvorima. Ovi koreni prednosti mogu da ostvare efekat bolje 
strateške pozicije na tržištu ako je menadžment u stanju da ih adekvatno primeni na 
poslovanje.

Vrednost strategijskog planiranja je što omogućava menadžmentu da osi-
gura sledeće mere: a) precizno identifikovanje snaga i slabosti preduzeća; b) utvrdi 
postojeće i potencijalne prednosti u odnosu na druge učesnike na tržištu; c) proceni 
rizike određenih alternativnih pravaca akcije; d) proceni unutrašnje vrednosti po-
jedinih elemenata strategije. Strategijsko planiranje je za menadžment važno i zato što 
omogućava da se izbegne greška da se alociranje izvora obavi pre nego što se utvrdi 
strategija. Strateško planiranje predstavlja kreativan pristup procesu planiranja koje je 
fokusirano na budućnost sadašnjih odluka. 

4. ZAKLJUČAK
Strateško planiranje predstavlja analitičko promišljanje i pripremu izvora za 

alokaciju. Posebno treba naglasiti da se strateškim planiranjem menadžment ne bavi 
radi budućih odluka već radi budućnosti sadašnjih odluka. Osnovno pitanje je koju 
budućnost treba uvrstiti u sadašnu analizu i akcije, za koji vremenski period i kako 
koristiti informacije da se u sadašnjosti donesu racionalne odluke. 

Za menadžment su stvarni oni strateški planovi koji vode u neposrednu akciju kao 
i oni strateški planovi kojima se traže novi, bolji načini da se ostvare ciljevi preduzeća. 
Strategijsko planiranje vrpši pripremu sadašnjeg poslovanja za budućnost. Namena 
strategijskog planiranja je neposredna akcija. Vrednost strategijskog planiranja je što 
ukazuje na bitne smerove koje menadžment treba da preduzme. Strategijsko plan-
iranje je orijentisano na osnovna pitanja efektivnosti preduzeća kao što je na primer 
izbor pravog poslovnog područja. Važna odlika strategijskog planiranja je i u tome 
što je orijentisan na promenu strategijskog položaja preduzeća. A kao najvažnija od-
lika je činjenica da je strategijsko planiranje orijentisano na rast i razvoj preduzeća na 
domaćem i međunarodnom tršištu. 
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Apstrakt:  U poslednjih desetak godina suočavamo se s velikim odlivom radne snage iz Srbije 
u inostranstvo. Obrazovani ljudi i zanatlije pronalaze posao preko stranih medija, ali i strani 
poslodavci oglašavaju svoje ponude putem javnih službi i društvenih mreža u Srbiji, a zatim 
organizuju intervjue i sajmove zapošljavanja na području naše zemlje, uglavnom u glavnom 
gradu Srbije, gradu Beogradu. Danas imamo mnoge medijske ustanove koje nude oglašavanje 
stranim kompanijama, budući da strani poslodavci žele upoznati i lično intervjuisati kandi-
date oni takođe imaju agente koji će iznajmljivati konferencijske sobe uglavnom u hotelima 
koji se nalaze u užurbanom centru grada u njihovo ime. Kada govorimo o poslodavcima iz 
Kanade, osim agenata, zaposlit će ljude koji govore srpski i engleski jezik kao regrutere koji će 
odabrati kandidate, obaviti pred-intervju, proveriti lične podatke i dokumentaciju kandidata 
i njihovo znanje engleskog jezika, tako da će svi odabrani kandidati biti dobro pripremljeni 
da prisustvuju glavnom intervjuu. Ljudi koje poslodavci odaberu kao pomoćnike moraju biti 
vešti u poznavanju procesa regrutiranja i upravljanja, kao i biti upoznati s marketinškim 
uslugama i društvenim medijima, ali najvažnije je da predstavljaju našu zemlju  stranim 
kompanijama i poslodavcima na pravi način. Glavni cilj je pružiti dobru uslugu, uz prihvat-
ljivu cenu i dobro organizovati ceo događaj. Sam marketing je poslovni proces koji stvara od-
nose s kupcima i zadovoljava njihove potrebe. Oglašavanje je jedna od glavnih komponenti u 
marketingu i događa se kada zainteresovana strana ili određena kompanija plati određenom 
mediju za oglašavanje ili objavljivanje/reklamiranje proizvoda ili usluga. Primeri su radio i 
TV oglasi, oglašavanje putem Facebooka, Instagrama, Linkedina, plakata itd.Poslodavci se 
tokom intervjua žele oseećati prijatno, ali i ozbiljno i poslovno. Kada odaberu lokaciju važno 
je da se nalazi u blizini centra grada tako da kandidati ne troše puno vremena na pronalaže-
nje mesta intervjua, a poslodavci obično žele razgledati grad i upoznati grad i kulturu našeg 
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naroda. Takođe je vrlo važno da soba / hotel ima određene sadržaje kao što su internet, udob-
na sedišta, da je objekat čist i da ima ljubazno osoblje. Glavna svrha ovog istraživanja je da 
nam pruži uvid u vrstu oglašavanja i društvenih medija koje Kanadski poslodavci koriste u 
Srbiji kao i koliko su zadovoljni njime, u kojim hotelima najčešće iznajmljuju konferencijske 
sobe i kako izgleda proces odabira kandidata. Uvodni deo će nam reći više o Kanadskim po-
slodavcima i njihovoj potražnji za radnom snagom u našoj zemlji, analizirali smo i neke važne 
aspekte određenih izbora koje oni donose pri odabiru kandidata. Glavni deo će se baviti zah-
tevima poslodavaca za sobama / hotelima,cenama iznajmljivanja soba u određenom objektu 
u Beogradu ,kao i time šta naš glavni grad može ponuditi. Razgovarat ćemo o organizaciji 
svih procesa i dati neke retrospektive o svim propratnim postupcima. Nadalje, raspravljajući 
o tome kako izgleda odabir kandidata , imaćemo kratak uvid u neke glavne tačke o prisustvu 
intervjuu i razgovoru sa stranim poslodavcima.

Ključne reči:  oglašavanje, javni i društveni mediji,  poslodavci, proces iznajmljivanja, 
konferencijske sale.
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Abstract:  In the last ten years we  have  been  facing with a large outflow of labor from Ser-
bia to foreign countries. Educated people and craftsmen find jobs through foreign media, but 
also foreign employers advertise their offers through public services and social networks in 
Serbia, and then organize interviews and employment fairs in the territory of our country, 
mainly in the capital of Serbia, the city of  Belgrade. Nowadays , we have many media ser-
vices that offer advertising to foreign companies, since foreign employers want to meet and 
personally interview candidates they have agents who will rent conference rooms mainly in 
hotels located in the busy city center on their behalf. When we talk about employers from 
Canada, besides agents they will  hire people  who speak Serbian and English language as 
a recruiters who will select candidates, do pre-interview ,check backgrounds of candidates 
and their knowledge of English language, so that all selected will be well-prepared to attend 
the main interview. These people need to be skillful in knowing recruitment process and 
management as well as to be familiar with marketing services and social media, but the 
most important is that they represent our country to foreign companies and employers. The 
main goal is to provide good service, with acceptable price and event that will be well organ-
ized. Marketing by itself is a business process that creates relationship with customers and 
satisfy their needs. Advertising is one of the major component in marketing and it occurs 
when an interested party or certain company directly pay a certain media  to advertize or 
publish  its product. Examples of these are radio and TV adverts, advertizing through the 
Facebook, Instagram, Linkedin, billboards ,etc. Employers want to feel comfortable during 
the interview but also to look serious and business-related. When they choose location it is 
important to be close to the city center so that candidates do not spend much time finding 
place, also employers usually want to  go sightseeing to get to know the city and the culture 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
530

of our people. It is also very important that room/hotel has certain facilities such as Inter-
net, comfortable seats, that it is clean and has polite staff. The main purpose of this survey 
is to give us insight  into  what kind of advertising and social media Canadian employers 
use in Serbia and how much are they satisfied with it, in which hotels most often they rent 
conference rooms and how does the process of candidates selection looks like. Introductory 
part will tell us more about Canadian employers and their demand for labor in our country, 
we analyzed some important aspects of certain choices they make. Main part will deal with 
employers request of  rooms/hotels, facilities, prices of renting rooms in certain object in 
Belgrade and what our major city can offer. We will talk  about  organization of all process 
and give some retrospect about all procedures. Furthermore, by discussing how selection 
part looks like we will have brief insight into some major points in having and attending the 
interview with foreign employers.

Keywords:  advertizing, public and social media, foreign employers, renting process, conference 
rooms.
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1. UVOD
Odliv radne snage iz Republike Srbije, koji je izuzetno porastao u poslednjoj 

deceniji, izazvao je velik nedostatak školovanog kadra i postao urgentan problem u 
državi. Nove tehnologije doprinele su da različite kompanije komuniciraju sa potenci-
jalnim zaposlenima preko različitih sredstava oglašavanja. Televizija, radio i štampani 
mediji danas, iako intenzivno prisutni u marketinškim procesima, dobili su velikog 
konkurenta u Internet oglašavanju. Konačan izbor medija, koje će koristiti oglašivač, 
utemeljen je na kriterijumima kao što su raspoloživost medija, troškovi, domet ko-
munikacije, ciljna grupa, kredibilitet, i sl [1]. Medijsko oglašavanje je jedan od načina 
oglašavanja koje ima i dobre i loše karakteristike u odnosu na druge marketinške instru-
mente. Troškovi su niži, propaganda je lako ponovljiva i postoji veliki broj raznovrsnih 
medija koji mogu biti upotrebljivani u kampanjama. Na drugoj strani, oglašavanje je 
nef leksibilno u odnosu na pojedinca, ponekad su potrebna veća investiciona ulaganja 
ili je potreban duži period da bi se plasirala poruka [2]. 

Kao jedna od posledica tehničko-tehnološkog razvoja pojavila se i globalizacija 
svetskog tržišta radne snage. Kompanije, u skladu sa tokovima na svetskom tržištu, 
unapređuju standard i ekonomske uslove tako da privlače radnu snagu iz različitih 
delova sveta, kojoj nude bolje uslove života i rada, od onih u matičnim državama. Da bi 
pojedinac ili porodica napustili svoju zemlju postoji niz prepreka koje, u slučajevima 
društveno-ekonomskih migracija, treba prevazići tako da i ponuda stranih kompanija 
treba da bude dovoljno primamljiva za ovaj korak. 

Kod medijskog oglašavanja stranih kompanija pojavljuje se niz barijera kao što su: 
strani jezik, različita kultura, infrastruktura, regulativa i sl. Iz tog razloga ove kom-
panije, za obavljanje razgovora za posao sa potencijalnim kandidatima, traže agencije 
koje mogu da premoste ovaj jaz [3]. Agencije za komunikaciju obično obavljaju prelimi-
narne razgovore s ciljem eleminacije neodgovarajućih kandidata. Intervju je gotovo 
obavezan deo zapošljavanja. Kod sledećeg, drugog kruga intervjua, praksa je da pred-
stavnici strane kompanije, koji su obično stranci, nekoliko dana provedu u Srbiji, obave 
sekundarni krug razgovora i slobodno vreme iskoriste za obilazak i upoznavanje sa 
kulturnim sadržajima. U tom smislu, neophodno je ovim osobama obezbediti što bolji 
smeštaj, uslove rada i obilazak zanimljivih mesta u gradu u kojem se nađu. U ponudi 
Beograda je niz hotela koji nude korišćenje konferencijskih sala za potrebe intervjua, 
konforman smeštaj i obilazak kulturno-istorijskih vrednosti grada.

U tekstu koji sledi je prikazan slučaj zapošljavanja kod poslodavaca iz Kanade, 
koja prednjači kao jedna od država sa rekordnim brojem useljenika poslednjih godina 
[4]. Kanada je država sa visokim prihodima po glavi stanovnika, a bruto nacionalni 
dohodak iznosi oko 30 hiljada evra. Standard ljudi je visok, iako je život skup, a pos-
toji i tendencija granskog povezivanja, što je izuzetno korisno za doseljenike. Najveća 
potražnja je za poslovima medicinskih sestara i tehničara, pravnika, grafičkih diza-
jnera, bankara, transportnih radnika, vozača, čistačica, kućnih pomoćnica, itd. Nos-
trifikacija diploma je obavezna. Procedura zapošljavanja počinje razgovorom sa po-
tencijalnim kandidatima, potom kompanija preporučuje izabrane kandidate, zatim se 
vrši provera potencijalnih radnih mesta na tržištu rada Kanade i, nakon svega, počinje 
proces dobijanja radne i useljeničke vize. 
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Ovaj rad je organizovan na sledeći način. Nakon uvodnog dela sledi poglavlje o 
načinu oglašavanja stranih kompanija putem javnih i društvenih medija, i pregled pro-
cesa selekcije kandidata. Prikazana je i ponuda hotela, sa odgovarajućim sadržajima 
za strane poslodavce. Dat je primer Kanade kao jedne od država sa najvećim prilivom 
radne snage iz Srbije. Poslednje poglavlje je zaključak rada.

2. OGLAŠAVANJE I PROCES SELEKCIJE KANDIDATA
Tradicionalni mediji još uvek imaju primat u informisanju, kreiranju javnog 

mnenja i praćenju društvenih tokova. Specifično za ove medije je usmerena komuni-
kacija, od izvora informacije ka korisniku. Javni medijski servis, karakterističan za 
Evropu, usko je povezan sa državom i načinom na koji se, u ovoj oblasti, definišu kul-
turne vrednosti društva. Javni medijski servis je takav da sadržaji koje nudi pokrivaju 
sve segmente populacije tako da, obzirom da ih finansiraju građani, nema izrazito 
komercijalnu strukturu odnosno intenzitet oglašavanja je mnogo niži nego kod drugih 
medija. Pod pritiskom komercijalizacije došlo je do promene koncepcije prvenstveno 
privatnih medija a, nakon toga, i celokupnog medijskog prostora. 

Medije 21. veka evidentno karakteriše niz promena kao što su nova tehničko-
tehnološka infrastruktura, aplikativni softver, novi obrasci ponašanja korisnika, frag-
mentacija publike, itd. Digitalizacija, širenje mrežne komunikacije i  pojava portala pre 
svega su negativno uticali na pisane medije, ali i na druge vidove komercijalnih mas-
ovnih medija (televizija i radio). Komercijalni masovni mediji morali su da se prila-
gode novim, nestabilnim uslovima medijske ‘proizvodnje’, svesni promene publike i 
činjenice da više ne mogu da imaju visinu profita koju su imali pre digitalizacije. U 
tom smislu je i tradicionalno oglašavanje putem televizije, novina, radija, bilborda i sl. 
polako potisnulo oglašavanje putem Interneta. 

Kod društvenih mreža komunikacija je interaktivna, a društvenim mrežama 
je lakše dopreti do željene ciljne grupe jer mnoštvo javnih profila omogućuje uvid 
u podatke o karakteristikama neke osobe, sadržajima koje prati, informisanosti u 
određenim oblastima, praćenju društvenih tokova, itd. 

Internet oglašavanje predstavlja integraciju svih (neophodnih) vidova oglašavanja 
u jedinstvenu strategiju nastupa koja treba da dopre do ciljne grupe, što podrazumeva 
kombinovano korišćenje Google servisa, društvenih – socijalnih mreža i Newsletter al-
ata za pronalaženje ciljne grupe. Kod, na primer, Facebook kampanja oglašavanje dop-
ire do korisnika u, za nju ili njega, poznatom i konformnog okruženju, što omogućuje 
plasiranje više tipova sadržaja (linkovi, video snimci, fotografije). Google oglasi 
(Adwords) su finansirani oglasi u marketinškim kampanjama koje zainteresovane 
strane plaćaju kompaniji Google. Oglasi se prikazuju ispod, iznad ili pored rezultata 
besplatnih Google pretraga. Kod Internet pretraživača poznato je i pretraživanje po 
ključnim rečima – Search Engine Optimisation (SEO) kojim pretraživač prepoznaje 
web-sajt oglašavača i visoko ga rangira na listi pretraživanja. Velik je i uticaj in-stream 
oglašavanjem putem YouTube-a, Instagram oglasa (Image AD, Video AD, Carousel 
AD), itd. 

Problem kod komunikacije putem digitalnih medija je nesigurnost u tačnost i 
proverljivost informacija što implicira da, ukoliko potencijalni poslodavac želi da za-
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posli određen profil ljudi, neophodno mora da selekciju kandidata izvodi u direktnim 
intervjuima [5]. 

Online kampanje koje izvode advertajzing agencije podrazumevaju objedinjen 
proces istraživanja i kreiranja strategije nastupa na Internetu, što može da daje vrhun-
ske rezultate u odnosu na predviđeni budžet. Primeri cena oglašavanja u Srbiji, koji su 
date na web sajtu www.poslovi.infostud.com, za dve advertajzing kompanije, prikazani 
su u Tabeli 1 [6].

Tabela 1: Cenovnik oglašavanja advertajzing kompanija
Kompanija Period reklamiranja Cena u €

Economy AD
15 dana 45
30 dana 60

Classic AD
15 dana 105
30 dana 140

Izvor: [6]

Ove kompanije, istovremeno, nude veliki broj kandidata koji mogu da dođu na 
razgovor za posao i odlične uslove za intervjue, sa mogućnošću da se obezbedi dodatna 
podrška u vidu korišćenja aplikacija za ljudske resurse (human resources, HR – engl.), 
tehnička podrška, i dr. 

Budući poslodavci žele da se, tokom intervijua koje će obavljati sa izabranim kan-
didatima, osećaju prijatno i profesionalno. Takođe im je bitan odabir lokacije. Često 
se zahtvea da sale za razgovore budu u centru grada kako kandidati ne bi trošili puno 
vremena na dolazak na zakazani intervju. Pored toga, zahtevi su i da poslodavci budu 
smešteni blizu konferencijskih sala, u hotelima koji su dovoljno blizu centru da mogu 
nesmetano da razgledaju grad u slobodno vreme i upoznaju kulturni život u Srbiji.

Vrlo je važno i da hotel, soba ili konferencijska sala ima određene sadržaje kao što 
su udoban nameštaj, stolice, pristup Internetu, LCD televizore, i sl. Pored toga, bitni su 
i ljubazno osoblje, čistoća hotela, dodatni sadržaji, itd.

Jedan od bitnih faktora za izbor određenog hotela je i cena iznajmljivanja konfer-
encijske sale. 

Pored toga bitni faktori su i cene smeštaja i hrane, usluge prevoza do i od aerodro-
ma, taksi usluge, rent-a-car i drugi uslužni servisi u gradu. Ukoliko poslodavac koristi 
sopstveno vozilo bitno je i da hotel poseduje parking.

Ponuda hotela u Beogradu je raznovrsna a, kada se posmatra sa stanovišta ponude 
konferencijskih sala i pratećih sadržaja, dobijaju se podaci prikazani u Tabeli 2. 

Rezultati iz tabele prikazani su za četiri beogradska hotela koji nude konferenci-
jskie sale različitih veličina i namena, i prateće sadržaje. U tabeli su prikazani podaci 
o broju sala koje hoteli nude, broju dostupnih mesta u sali, uslovima rada koji su dati u 
ponudi, kao i dodatni sadržaji. Svi hoteli obezbeđuju klimatizovane prostore sa udob-
nim nameštajem, projektorima i vezom sa Internetom. 

Očit je glavni cilj hotelijera – pružiti dobru uslugu uz prihvatljivu cenu, i dobro 
organizovati događaje.
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Tabela 2: Ponuda konferencijskih sala
Hotel/

Sala Broj sala Broj osoba Uslovi rada Dodatni sadržaji

Confe-
rence 

Hall Mi-
lan

1 sala,
1 kancela-

rija.

15 u sali,
6 u kancelariji

Prenosivi paneli, 
moderan nameštaj, 

prirodno svetlo, klima 
uređaji, Internet.

Osvežavanje i prosto-
rije za korišćenje u 

pauzama.

Hotel 
Prag 2 sale.

Sala Bohemia: 80 osoba.
Konferencijska sala: na 

1. spratu.

Projektor, LCD TV, 
žični i bežični Inter-

net, bela tabla.

Osvežavanje i pro-
storza korišćenje u 

pauzama. Hotel ima 
ponudu soba.

Hotel 
Srbija 4 sale.

Sala Dunav: do 220 
osoba.

Sala Sava: do 100 osoba.
Sala Tisa: do 60 osoba.
Mala sala: do 20 osoba.

Sale su pogodne za 
obuke, sastanke ili kon-

ferencije.
Salu Dunav je moguće 
spojiti sa Salom Tisa 

kako bi se dobila kon-
gresna sala.

Moderan nameštaj, 
lako prenosive stolice 

i stolovi, prirodno sve-
tlo, na raspolaganju su 
projektor, bela tabla i 

Internet.

Sale su klimatizovane, 
veoma konformne 

uz konstantnu dostu-
pnost i posvećenost 

osoblja koje pomaže u 
organizaciji skupova. 
Hotelska ponuda uk-
ljučuje i sobe i apar-

tmane.

Saint Ten 
Hotel 5 sala.

Hotel ima 210m2 
površine za konferen-
cijske sadržaje koja se 
može podeliti na pet 

celina za različite tipove 
poslovnih sastanaka, 

konferencija, događaja i 
prezentacija

Po British Tepe-
graph-u Saint Ten je 

najviše rangiran hotel 
u Beogradu. U svim 
salama obezbeđena 
je tehnička podrška 

sa vezom na Internet, 
interaktivnom belom 
tablom, projektorima, 
video konferencijom, 

bežičnim mikrofonom 
i ozvučenjem. 

Sale su klimatizovane, 
konformne, obezbe-

đeno je osvežavanje u 
pauzama i stalne uslu-
ge osoblja. Uz ponudu 
hotelskih soba i apar-

tmana obezbeđena 
je i garaža za smeštaj 

vozila.

Izvor: [6-7]

Za svaki od navedenih primera evidentno je da postoje odgovarajući uslovi da 
bi bili obavljani eliminacioni razgovori budućih (stranih) poslodavaca sa potencijal-
nim kandidatima za poslove u inostranstvu, ukoliko se uzme u obzir da razgovorima 
treba da prisustvuju jedan kandidat za posao, više osoba koje ocenjuju njene ili njegove 
kvalifikacije i sposobnosti i, po potrebi, prevodilac. 

Treba napomenuti da osobe koje su posrednici, pomoćnici poslodavcima, mora-
ju da budu dobro upoznati sa procesom regrutovanja, kao i da poznaju marketinške 
usluge i društvene medije. Ove osobe, pored toga, treba dobro da predstave Srbiju kom-
panijama iz inostranstva i poslodavcima i da, u skladu sa svim prethodno naveden-
im, obezbede udobnost i konformnost sale u kojima će predstavnici kompanije voditi 
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razgovore sa potencijalnim kandidatima, što je neophodno kako za rad osoblja koje se 
bavi odabirom kandidata, tako i za sve one osobe koje dolaze na razgovor. 

Prvi krug razgovora obavlja se nakon preliminarnog odabira kandidata iz grupe 
svih osoba koje su se ili prijavile na konkurs/oglas ili bile pozvane nakon targetiranog 
pretraživanja Interneta. Nakon oglašavanja i isteka vremena definisanog u određenom 
oglasu, počinje preliminaran izbor kandidata koji će biti pozivani na pojedinačne 
razgovore. Izuzetno se može desiti da oglašavanje bude prekinuto ranije ukoliko je 
broj potencijalnih kandidata visok [8]. Nakon što je izabrana grupa za razgovore, ostali 
konkurenti bivaju obavešteni da nisu zadovoljili kriterijume postavljene u zahtevima 
oglasa, a osobe koje su izabrane za razgovore pozivaju se na intervju u ono vreme koje 
odgovara i poslodavcu i kandidatu. U drugi krug intervjua pozivaju se osobe kod kojih 
se proverava da li se kandidat uklapa u kompaniju, njenu politiku, ciljeve ili postojeće 
timove. Cilj drugog kruga nije primarno eliminacija kandidata već provera da li bi se 
kandidatu dopala nova zaduženja, atmosfera i sl [9].

Iako je Kanada poželjna država i, za svako radno mesto se prijavljuje nezanemariv 
broj stanovnika Srbije, dobiti posao u Kanadi nije lako. Prvi razlog je činjenica da 
je zapošljavanje radnika skupo i dugotrajno zbog toga jer se za svakog radnika traži 
mišljenje tržišta rada (Labour Market Opinion, LMO). Pitanje je koja zanimanja su 
deficitarna u datom trenutku u Kanadi. Poznato je, međutim, da Kanađani ne žele da 
rade fizički teške poslove tako da će, za ova zanimanja, odgovor sa tržišta rada najvero-
vatnije biti pozitivan i, iz tog razloga, je najveća ponuda baš ovih poslova [10]. 

Kod intervijua koje vode poslodavci iz Kanade, važni faktori selekcije su: 
•	 obrazovanje kandidata, 
•	 poznavanje engleskog i/ili francuskog jezika, 
•	 iskustvo, 
•	 godine života, 
•	 prilagodljivost, 
•	 preporuke bivših poslodavaca, itd. 

Emigraciona politika Kanade, između ostalog, ima opciju brzog ulaska (express 
entry). U ptianju je online sistem namenjen visokoobrazovanim i kvalifikovanim rad-
nicima, i predstavlja jedan od najbržih i najpopularnijih načina dobijanja iseljeničke 
vize. Kroz ispunjene kvalifikacione uslove (stručna sprema i radno iskustvo) i položen 
test jezika, aplikacija kandidata se boduje i poredi s drugim kandidatima. Najviše ran-
girani kandidati bivaju pozvani da apliciraju za radnu i iseljeničku vizu [11].

Politika zapošljavanja u Republici Srbiji nije takva da može ozbiljno da odgovori 
na politiku Kanade, države koja je jedan od najvećih ‘uvoznika’ radne snage, tako da 
se, uobičajeno, na konkurske koje organizuju kanadske kompanije, javlja veliki broj 
potencijalnih (ekonomskih) emigranata. Godišnje se u Kanadu useli oko 250 hiljada 
ljudi iz svih krajeva sveta obzirom na visoko uređeno društveno uređenje i ekonomsko 
prihvatljiv društveni standard. 

Formalnom ponudom za posao, izabranim kandidatima, počinje i postupak do-
bijanja radne vize (inicijativom kanadskog poslodavca). Na osnovu prijave kandidata, 
kanadski biro rada ispituje osnovanost zahteva na osnovu postojećeg tržišta rada u 
Kanadi. Ovaj postupak traje nekoliko nedelja a za dobijanje dozvole potrebna je pisana 
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ponuda poslodavca, o ispunjenim uslovima i potvrda od ambasade. Administrativni 
troškovi za ljude iz Srbije su besplatni. Sva dodatna obaveštenja dostupna su na web 
sajtovima Ambasade Kanade u Beogradu [12] i Vlade Kanade [13]. 

3. ZAKLJUČAK
U poslednjim decenijama primetan je odliv kadra koji napušta Srbiju i seli se u 

razvijene države u potrazi za višim standardom, uređenijim društvom i, u opštem 
slučaju, većoj sigurnosti. U Srbiji ova pojava znatno utiče na određene struke tako 
da se pojavio nedostatak majstora i vozača, na jednoj strani, i informatičara i lekara i 
medicinskih sestara, na drugoj. Odlazak ljudi često omogućuju kompanije specijalizo-
vane za marketinške aktivnosti i regrutaciju kadra. Nove tehnologije omogućile su pre-
tragu za potencijalnom radnom snagom ne samo oglašavanjem putem tradicionalnih 
medija nego i putem društvenih mreža kao što su Facebook, Instagram ili LinkedIn, i 
uz pomoć Google pretraživača sa targetiranim ciljnim grupama. Osobe koje posreduju 
između poslodavaca i zaposlenih treba da obezbede ne samo intervjue sa određenim 
brojem zaposlenih, već i udobnost i konfor obema stranama, kao i dobro predstavljanje 
naše države poslodavcima iz inostranstva. 

U nekoliko krugova intervjua za posao poslodavac će se odlučiti da zaposli određen 
broj osoba. U slučaju nisko kvalifikovane radne snage, intervjue obično vode osobe sa 
domaćeg govornog područja, koje poznaju domaću kulturu i navike, i upoznate su sa 
marketingom, reklamiranjem, i načinom na koji se bira kadar. U slučaju onih zani-
manja koje traže ili visokoobrazovan kadar, ili specifična zanimanja, intervjui se vode 
u nekoliko krugova i, nakon preliminarne eliminacije, intervjuima obično prisustvuje 
neki od predstavnika strane kompanije, čiji je cilj da u konformnoj atmosferi proceni 
potencijalne zaposlene na profesionalan i efektan način. Regruteri stranih kompanija 
traže kvalitetan smeštaj, uslove za intervjue i prateće sadržaje. U domaćim hotelima 
postoje kapaciteti koji ove zahteve u potpunosti zadovoljavaju.

Kod zapošljavanja u Kanadi karakteristično je da je Kanada bazirana na ‘uvozu’ 
radne snage iz celog sveta. U Kanadi su deficitarna gotovo sva zanimanja, društveni 
sistem je uređen i precizan, plate variraju od oko 1.500€ za čistačice do oko 10.000€ za 
lekare i, iako je život skup, standard je visok. Emigrantima je omogućena pomoć u so-
cijalizaciji u novu sredinu, učlanjivanje u granska udruženja, i niz drugih pogodnosti 
‘dok se ne snađu’, što se prvenstveno odnosi na zaposlene sa porodicama. 

Obzirom da Srbija ne može da parira politici Kanade o zapošljavanju i prihvatu 
emigranata, ne čudi što veliki broj ljudi iz Srbije napušta zemlju i, u određenom peri-
odu nakon toga, podnosi zahtev za vize, za članove svojih porodica.
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Аннотация: Необходимость прогнозирования развития информационной инфра-
структуры возникает по ряду причин. В первую очередь в связи с разнообразием 
регионов России по уровню информатизации, что неоднократно отмечается в 
исследованиях, необходимостью применения особых методов управления и разви-
тия каждой из групп регионов. В настоящей статье выделяются социально-эко-
номические показатели, влияющие на специфику развития различных подотрас-
лей информационной инфраструктуры России, в том числе и на примере одного 
из ее северных регионов – Республики Коми. Актуальность рассмотрения данного 
северного региона диктуется внутрирегиональной дифференциацией, вызывающей 
«цифровое» неравенство населения и оказывающей сильное влияние на основную 
проблему северных территорий России – процесс обезлюживания. Для решения по-
ставленной цели исследования была разработана методика, позволяющая опреде-
лить внешние социально-экономические факторы, влияющие на развитие инфор-
мационно-коммуникационных услуг. Для анализа были собраны статистические 
данные по 188 социально-экономическим показателям (демографическим, финансо-
во-экономическим и др.) и 87 показателям развития информационно-коммуника-
ционных услуг (плотность сотовой связи, плотность электросвязи, численность 
абонентов различных видов связи и проч.) в разбивке по регионам России.  Постро-
ение матрицы коэффициентов парной корреляции между факторами выявило, что 
плотность сотовой связи напрямую зависит от удельного веса обучающихся в 
общеобразовательных учреждениях и численности населения с доходами ниже про-
житочного минимума; на количество абонентов мобильного широкополосного до-
ступа в Интернет влияние оказывает индекс потребительских цен, численность, 
занятых в экономике и удельный вес обучающихся в образовательных учреждениях. 



LEMiMA 2019, 19-21 April 2019, Belgrade, Serbia
540

Мобильный интернет предпочитают использовать экономически активные люди, 
которым интернет необходим в течение всего дня в любом месте; число абонентов 
фиксированного широкополосного доступа в Интернет напрямую зависит от чис-
ленности городского населения, численности, занятых в экономике и количества 
юридических лиц. Это легко объяснимо тем, что в настоящее время на распро-
странение информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) большое влияние 
оказывает географический фактор. Возникает дифференциация доступа к инфор-
мационно-коммуникационным услугам, как по количеству операторов, так и по ка-
честву связи в городской и сельской местности. Конфигурация расположения сетей 
ИКТ приводит к возникновению одного из видов социального неравенства населе-
ния – «цифровому» неравенству. Фактор общественного благосостояния является 
одним из важнейших факторов эффективной пространственной дифференциации 
ИКТ, к примеру в Республике Коми, коэффициент корреляции между ВРП и объемом 
услуг связи за рассматриваемый период составляет 0,9, что говорит о сильной по-
ложительной связи между показателями. Прогноз объемов показателей информа-
ционно-коммуникационных услуг строился по выделенному первому независимому 
фактору. По прогнозу плотность сотовой связи в России будет незначительно ра-
сти. Доля населения России, имеющего возможность принимать программы эфир-
ного телевидения по прогнозу также будет незначительно расти или зафиксиру-
ется на уровне предыдущего периода. Прогнозируется значительный рост числа 
абонентов, использующих широкополосной доступ в интернет в городской мест-
ности.  Таким образом, проведенный анализ позволяет сделать следующие выво-
ды. Во-первых, следует констатировать наличие зависимости уровня развития 
ИКТ населения от результатов экономической деятельности регионов страны. Во-
вторых, неравномерность распространения и высокая дифференциация доступа к 
информационно-коммуникационным услугам, как по количеству операторов, так 
и по качеству связи в регионах России, приводит к возникновению одного из видов 
социального неравенства населения – «цифровому» неравенству.

Ключевые слова: информационно-коммуникационные технологии, корреляционно-
регрессионный анализ, прогнозирование, «цифровое» неравенство
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Abstract:  The need to predict the development of information infrastructure arises for 
several reasons. First of all, due to the diversity of the Russia’s regions in terms of informa-
tization, which has been repeatedly noted in studies, the need to apply special management 
methods and the development of each of the groups of regions. This article highlights the 
socio-economic indicators that affect the specifics of the development of various sub-sectors 
of the information infrastructure of Russia, including the example of one of its northern 
regions - the Komi Republic. The relevance of considering this northern region is dictated 
by intra-regional differentiation, which causes the «digital» inequality of the population 
and has a strong influence on the main problem of the northern territories of Russia - the 
process of depopulation. To solve the goal of the research, a methodology was developed that 
allows determining external socio-economic factors affecting the development of informa-
tion and communication services. For the analysis, statistical data were collected on 188 
socio-economic indicators (demographic, financial and economic, etc.) and 87 indicators 
of the development of information and communication services (cellular communication 
density, telecommunication density, the number of subscribers of various types of commu-
nication, etc.) by regions of Russia. The construction of the matrix of coefficients of pair 
correlation between the factors revealed that the density of cellular communication directly 
depends on the proportion of students in general education institutions and the popula-
tion with incomes below the subsistence minimum; The number of subscribers of mobile 
broadband Internet access is influenced by the consumer price index, the number of people 
employed in the economy and the proportion of students in educational institutions. Mobile 
Internet prefer to use economically active people who need the Internet throughout the day, 
anywhere; The number of fixed broadband Internet subscribers is directly dependent on the 
urban population, the number of people employed in the economy and the number of legal 
entities. This is easily explained by the fact that at present the geographical factor has a great 
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influence on the spread of information and communication technologies (ICT). There is a 
differentiation of access to information and communication services, both in the number of 
operators and in the quality of communication in urban and rural areas. The configuration 
of the location of ICT networks leads to the emergence of one of the types of social inequality 
of the population - “digital” inequality. The social welfare factor is one of the most impor-
tant factors for effective spatial differentiation of ICT, for example in the Komi Republic, 
the correlation coefficient between the GRP and the volume of communication services for 
the period under consideration is 0.9, which indicates a strong positive relationship between 
the indicators. The forecast of the volumes of information and communication services in-
dicators was based on the allocated first independent factor. According to the forecast, the 
density of cellular communication in Russia will slightly increase. The proportion of the 
population of Russia that has the ability to receive air television programs according to 
the forecast will also slightly increase or will be fixed at the level of the previous period. A 
significant increase in the number of subscribers using broadband Internet access in urban 
areas is predicted. Thus, the analysis performed allows us to draw the following conclusions. 
Firstly, it should be stated that the level of ICT development of the population depends on 
the results of economic activities of the country’s regions. Secondly, the uneven distribution 
and high differentiation of access to information and communication services, both in the 
number of operators and the quality of communication in the regions of Russia, leads to the 
emergence of one of the types of social inequality of the population – «digital» inequality.

Keywords:  Information and communication technologies, correlation and regression analysis, 
forecasting, «digital» inequality
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1. INTRODUCTION
In the modern world, the full functioning of the economy of any territory cannot 

be imagined without an information infrastructure. An information infrastructure is 
defined as an awesome shared, evolving, open, standardized, and heterogeneous in-
stalled base [1]. It has been increasingly used to refer to This is a kind of informational 
process that helps you to create, use, transport, and destruction of information [2-3]. 
The concept of information and communication technologies (ICT), in turn, includes 
a wide range of goods and services. The so-called “old” ICTs (radio, television, fixed 
telephony) and “new” ICTs (computers, satellite systems, wireless technologies, the In-
ternet) stand out. In recent years, in connection with the development of the Internet, 
the boundary between various types of telecommunications, such as television and 
computers, has been blurred. Often ICTs stand out in separate directions, for example, 
in the social sphere this could be telemedicine, e-Prescription (electronic recipes), E-
learning (e-learning), in the financial sphere - Internet banking.

Some researchers [4-7] believe that ICT cannot inf luence the economic perfor-
mance or act as a factor in creating competitive advantages, because they are only 
socially necessary infrastructure resources. It is called «Solow paradox». Often the use 
of ICT in the activities of the enterprise, for example, the use of Skype, e-mail, telecon-
ferencing is not fully ref lected in the official statistics, so it is impossible to assess their 
contribution. Difficulties and causes the possibility of fixing the effect of increasing 
productivity through investment in ICT. The impact of ICT (how and to what extent) 
on economic growth and productivity is poorly predictable.

The other researchers [8-14] refute the «Solow paradox» and argue that ICTs di-
rectly affect the productivity and efficiency of the economy. The impact of ICT on eco-
nomic efficiency is possible by controlling a number of macroeconomic variables, such 
as employment, innovation, inf lation, government spending, education, urbanization. 
The existence of a correlation between ICT deployment and effective economic growth 
is now in fact taken for granted. According to the World Economic Forum (WEF), ICT, 
first of all, fixed and mobile telephony, broadband Internet access, affect GDP growth 
and global poverty. Even a 10% increase in the introduction of broadband Internet 
access leads to a growth of GDP in developing countries by 1.35%, and in developed 
countries by 1.19%. But at the same time, WEF revealed another paradox - ICT, stimu-
lating economic development and reducing global inequality, leading to increased in-
come inequality within the country [15].

ICTs are recognized as important for achieving the Sustainable Development Goals 
for the period 2016–2030, as a tool with the potential to accelerate progress, bridge the 
digital divide and develop public knowledge, contributing to the balanced development 
of economic, social and environmental components. However, there is a sharp differ-
entiation between different countries, regions, urban and rural areas according to the 
level of development of information infrastructure, which has been repeatedly noted in 
various studies. There is a need to predict the development of information infrastruc-
ture. There are a number of studies [16-19] devoted to the forecast of ICT development, 
most often the authors use regression analysis in their calculations. The purpose of this 
article was to attempt to forecast the development of the information infrastructure 
of Russia. The difference of the developed technique is its application not only to the 
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dynamic data series, but also to the data series on other signs, for example, geographic 
- by regions of Russia. This allowed us to identify correlating factors that change little 
and do not change over time.

2. RESEARCH METHODOLOGY
The need to forecast the development of information infrastructure arises for a 

number of reasons. First of all, due to the diversity of the regions of Russia in terms 
of the level of informatization, which has been repeatedly noted in studies, the need 
to apply special management methods and the development of each of the groups of 
regions. This forecast is particularly relevant for various sub-sectors of the information 
infrastructure in the northern regions of Russia, in which intraregional differentiation 
is especially noticeable, causing “digital” inequality of the population and having a 
strong inf luence on the main problem of the northern territories of Russia - the process 
of depopulation.

In order to achieve the goal of the research, a methodology was developed that 
allows identifying external socio-economic factors affecting the development of ICT:

- setting goals and objectives of the study;
- analysis of statistical data for the period 2005-2017;
- factor analysis;
- cluster analysis;
- correlation analysis;
- regression analysis;
- forecasting by dynamic data series and data series by region;
- findings;

In this article we consider the last 3 stages.
For the analysis were collected statistical data [20-21]: 188 socio-economic indica-

tors (population size, number of people employed in the economy, average per capita 
cash income per month, number of pensioners, men and women, working-age popu-
lation, migration, incomes and budget expenditures and so on.) and 87 indicators of 
information infrastructure development (cellular communication density, telecommu-
nication density, the number of subscribers of various types of communication, etc.). 
broken down by regions of Russia for the period 2005-2017.

The forecast model was built in the form of a regression equation, in which the 
volume of the service acts as a function, and the indicators determining the volume of 
service serve as independent variables. The relationship between the volume of services 
and indicators was established on the basis of a matrix of pairwise correlation coeffi-
cients. Independent indicators with a pair correlation coefficient in absolute value less 
than 0.7 were excluded from consideration.

A selection was made among all sets of factors according to the following criteria: 
- pair correlation coefficients of an independent coefficient with dependent factors 
should be greater than 0.7 in absolute value;

- the coefficients of pair correlation of independent factors among themselves 
should be in absolute value less than 0.7;
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- the sets of factors with a zero determinant of the multicollinear matrix of coef-
ficients of pair regression are rejected.

Among the selected sets of factors, sets with maximum multiple regression coef-
ficients were selected in order to build linear and exponential regression models for 
dynamic data series. The choice of the regression model - linear or exponential - for 
dynamic data series was made on the basis of the maximum coefficient of multiple 
regression.

A quality assessment was made of the selected regression equation model for a 
selected set of factors. The quality assessment of the regression equation models for 
selected sets of factors was performed using the Fisher F-test, which is performed for 
all selected sets of factors. The average relative approximation error for the resulting 
sets of factors of the exponential regression model is 0.07-2%, for linear - 0.6-2%, which 
confirms the correctness of the choice of models.

The curves of the calculated values of the regression equation for the dynamic 
series of the dependent factor and the curves of the moving and exponential average 
were compared for a more exact match with the data points of the dependent factor. 
To isolate the time trend and the seasonal component, smoothing dynamic series were 
applied to the data of the independent factor. The analysis of seasonal indexes and the 
comparison of the amplitudes of the seasonal wave were carried out.

To predict the time dependence of the ICT volume for 2019 and 2020. it is neces-
sary to know the forecast values of all independent factors of the model. Their esti-
mates were derived from linear and exponential extrapolation models. As a result of 
the application of this forecasting method, dynamic models are obtained in which the 
ICT volume is represented as a function of time, ref lecting the general trend of ICT 
change depending on consumer demand. In order to properly assess the trends and 
patterns of ICT consumption, for extrapolation it is necessary to use a time series that 
is 1.5-2 times longer than the forecast period.

The extrapolation of independent factors was carried out using linear least-squares 
linear time regression along the linear “tail” of the time dependence of the independ-
ent factor. Using the confidence interval method, the prediction quality of the linear 
regression model was assessed.

The method of calculating the multiple regression model for dynamic data series 
was applied to data series by geography - by region of the Russian Federation for 2005-
2017, 2005 and 2017.

Comparison of calculated values for 2017 and forecast values for 2019 and 2020 for 
dynamic data series and data series for regions of the Russian Federation showed that 
trends in forecast values may be opposite. In the model of dynamic data series, a ten-
dency of growth may manifest itself, while in the model of series by region, a tendency 
to decrease. This allows you to more accurately identify trends and make a forecast of 
changes in the volume of ICT (dependent factor).

3. THE RESULTS OF THE STUDY AND THEIR ANALYSIS
One of the most important indicators of the spatial differentiation of ICT is so-

cial welfare. According to A. Maslow’s pyramid, ICT can be attributed to the highest 
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groups of needs - social connections (ICT can satisfy the need for communication at 
a distance; the newest types of ICT can identify a person by belonging to a particular 
class), the need for self-actualization (ICT can realize a person’s abilities self-education, 
primarily due to the possibilities of the Internet). At this stage, the northern regions 
of the Russian Federation were selected as subjects of research, the territories of which 
fully belong to the regions of the Far North and equated localities. Due to the lack of 
statistical data, the analysis was carried out for the region as a whole, without division 
into urban and rural areas. There is a strong positive correlation between the level of 
GRP and the number of personal computers in households, the coefficient ranges from 
0.85 to 0.99.

The construction of the matrix of coefficients of pair correlation between the fac-
tors revealed that:

- density of cellular communication directly depends on the proportion of stu-
dents in general education institutions and the number of people with incomes below 
the subsistence minimum;

- the number of subscribers of mobile broadband Internet access is inf luenced by 
the consumer price index, the number of people employed in the economy and the pro-
portion of students in educational institutions. Mobile Internet prefer to use economi-
cally active people who need the Internet throughout the day, anywhere;

- the number of subscribers of fixed broadband Internet access depends on the 
number of urban population, the number of people employed in the economy and the 
number of legal entities;

- the proportion of the population that has the ability to receive terrestrial ana-
logue television broadcasting programs, as well as the proportion of households with 
television, depends on the level of the consumer price index.

The forecast of the volumes of various types of ICT was based on the selected first 
independent factor. According to the forecast for 2019-2020. in Russia, the number of 
mobile subscribers and mobile broadband Internet access will increase, as will the pro-
portion of households with access to the Internet in urban areas pace (picture 1-2). This 
is explained by the fact that at present the geographical factor has a great inf luence 
on the spread of ICT. For example, in one of the northern regions of Russia, the Komi 
Republic, the development of the Internet and the newest types of mobile communi-
cations (4G) still occurs along the transport and economic axis (railway, highways). 
The spread of ICT in the republic is characterized by an urban orientation: almost 
two thirds of the population lives in cities, there are large regional organizations and 
branches of federal organizations, large educational and health institutions. There is 
a differentiation of access to information and communication services, both in the 
number of operators and in the quality of communication in urban and rural areas. 
The configuration of the location of ICT networks leads to the emergence of one of the 
types of social inequality of the population – «digital» inequality.
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Picture 1: Forecast of the number of mobile broadband Internet subscribers
Picture 2: Forecast of the share of households with access to the Internet in Russia

Source: The author’s own elaboration

In Russia’s rural areas in 2019-2020, as well as in urban areas, there will be a ten-
dency to reduce the number of fixed telephones, and in urban areas this will occur with 
great pace (picture 3).

Picture 3: Forecast of the number of fixed telephones in Russia’s rural area
Source: The author’s own elaboration
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4. CONCLUSION
Thus, the analysis performed allows us to draw the following conclusions. First, 

the key factors of the spatial differentiation of ICT are social welfare, innovative de-
velopment, geographical features of the region. Secondly, it should be stated that the 
forecasting will allow to calculate the volume of ICT and outline ways of developing 
the information infrastructure in the regions of the country. Thirdly, in spite of the fact 
that ICT such as access to the Internet using a computer or mobile gadgets are develop-
ing in the country, people in rural areas do not have the opportunity to receive these 
services as fully and efficiently as urban residents. Rural areas are characterized by 
uniform distribution and high differentiation of access to information and communi-
cation services, both in the number of operators and in the quality of communication.

Ensuring equal conditions for the development of all types of communication, the 
same set of services with a single quality standard will eliminate the informational in-
equality of urban and rural territories of the republic. The development of information 
infrastructure in rural areas is possible with state support, because private companies 
are still not interested in the development of their networks in hard-to-reach commu-
nities. In order to activate the information and infrastructure factor of the effective-
ness of basic sectors and reduce the digital inequality of the population, it is necessary 
to develop competition in the regional ICU market, improve the quality of provision 
and diversify the set of socially important services based on ICT, form specialized ser-
vices of the rural economy sectors.
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Аннотация: Новая парадигма развития, основанная на креативных индустриях, 
все больше обретает популярность в мире. В Украине также становятся популяр-
ными деятельности в рамках культурных и креативных индустрий, ориентиро-
ванные на генерирование доходов, повышение уровня занятости, устойчивого раз-
вития и непосредственно способствуют экономическому росту. Западные ученые 
отмечают, что есть в будущем существенное влияние на экономику Европы будет 
оказывать творчество и инновации. Конкурентоспособность в будущем также бу-
дет зависеть от уровня креативности, хотя до недавнего времени основывалась 
преимущественно на цене и уровне технологий, обеспечивающих качество. Од-
нако, на сегодняшний день, актуализируется спрос на повышенное качество, раз-
нообразие продуктов, персонализированный подход к клиентам, что заставляет 
экономику приобретать черты креативности (creativeeconomy), основанную на 
компетенциях креативности, и принятии решений, способности к коллаборации, 
таланте генерировать идеи и предусматривает получение прибыли благодаря соз-
данию и использованию интеллектуальной собственности. Концепция креатив-
ной экономики объединяет разрозненные понятия «информационной экономики», 
«экономики знаний» и «экономики открытых инноваций». Эксперты по развитию 
ООН констатируют, что в течение последнего десятилетия креативная эконо-
мика позиционируется как новая модель роста для европейских стран.
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По данным WIPO, творческий сектор - это «все отрасли, деятельность 
которых включает креативность, производство, изготовление, презентацию, 
трансляцию, выставку, распространение и продажу товаров, защищенных 
авторским правом». Стоит отметить, что культурные и креативные 
индустрии признаются ЕС и интегрируются в его политические документы и 
программы на протяжении более десяти лет.

Указанный сектор экономики приобрел особое значение и распространение 
на фоне глобализации. Украина поддерживает мировые тенденции, что, в 
частности, подтверждает издание в 2017 году Доктрины сбалансированного 
развития «Украина 2030». В данной работе предложен проект запуска и реализации 
механизмов сбалансированного развития экономического роста Украины до 2030 
года, а именно создание условий для достижения экономического роста на уровне 
10-15% в год.

В своей работе «Креативный класс: люди, которые меняют будущее» 
американский экономист Р.Флорида основой развития креативной экономики 
видит принцип «трех Т»: «технология, талант и толерантность». Изменение 
ценностей приводит к потере актуальности факторов экономического развития, 
таких как местоположение, отлаженная инфраструктура, доступ к природным 
ресурсам. На фоне технологического прогресса особую ценность приобретают 
ценности важные для человека. Синергия,креативность, творчество, культура, 
бизнес и инновации для создания интеллектуальной собственности является 
источником прибыли и способствуют социальному взаимодействию, межкуль-
турному диалогу, профессиональному и личностному развитию человека - могут 
стать генераторами устойчивого развития. В странах ЕС креативная экономи-
ка уже обеспечивает рабочими местами около 8,5 млн. человек и составляет 4,5% 
ВВП. Украина, безусловно имеет колоссальный потенциал в данном направлении. 
В частности, ярким примером является успехи отечественной ИТ-индустрии, 
модели развития которой могли бы последовать представители креативные 
индустрии.

В современной глобальной среде сформировались два общих подхода к 
определению и сущности креативной экономики:

- креативная экономика - это творческий сектор, развивается в условиях 
глобализации, где доминирующую роль играет неограниченный ресурс интеллек-
туального развития;

- креативная экономика - форма дальнейшего развития «экономики знаний» 
и «тектонической экономики», когда решающим фактором развития становит-
ся человек, обогащенная знаниями и стремлением к переменам.

Развитие креативной экономики должно стать созданные государством 
условия развития, в частности через нормотворческую деятельность и 
развитие соответствующей инфраструктуры. Несовершенство и проблемы 
инфраструктуры мешает развитию креативного бизнеса. Ведь необходимые 
реально действующие венчурные компании и фонды, зоны интенсивного научно-
технического развития. Конечно, в Украине есть проекты, которые реализованы 
на частных инвесторов, частично подтверждают возможность создания в 
условиях ограниченных ресурсов реализовать способности человека к творчеству.
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Креативный сектор демонстрирует активное участие в создании и 
координации изменений, которые чувственно реагирует бизнес и общество. 
Креативная экономика способна генерировать успешные продукты и услуги, где 
концентрируется внимание на вклад креативного сектора в процесс координации 
новых технологий, и следовательно - формирование процесса изменений. 
Креативный сектор меняет фундаментальные подходы к управлению, развития 
бизнеса, формирование кластеров, подтверждающие успешные примеры 
креативных копаний США, распространяющие свой контент по всему миру.

Болезненной проблемой на пути становления в Украине креативной 
экономики является отток за границу высококвалифицированных кадров, а 
внедрение креативной экономики невозможно без работников образованных, 
с нестандартным мышлением, креативным подходом, которые способны 
генерировать технологии и инновации. Поэтому обеспечение возможностей 
реализации потенциала для действующих профессионалов и начинающих 
актуализируется с новой силой. Также изменений требует образование, которое 
должно соответствовать вызовам настоящего и требованиям нового поколения 
- как по форме, так и по содержанию.

С учетом существующих тенденций в Украине внедрение элементов 
креативной экономики является рациональным и необходимым не только в 
масштабе производства, но и в масштабах конкретной сферы, или даже стран, 
т.к. ее ключевой задачей является привлечение новых инвестиций, развитие 
социальной сферы, совершенствования образовательной сферы.

Ключевые слова: креативная экономика, устойчивое развитие, ценности, 
инвестиции.
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Abstract:  A new development paradigm based on creative industries is increasingly gain-
ing popularity in the world. Activities in the framework of cultural and creative industries 
that are focused on generating income, increasing employment, sustainable development, 
and directly contribute to economic growth are also becoming popular in Ukraine.

Western scientists point out that in the future, creativity and innovation will have 
a significant impact on the European economy. Competitiveness in the future will also 
depend on the level of creativity, although until recently it was mainly based on price and 
the level of technology that ensures quality. However, today, the demand for improved 
quality, variety of products, a personalized approach to customers is actualizing, which 
forces the economy to acquire the features of creativity (creative economy), based on the 
competences of creativity, decision-making, ability to collaborate, talent to generate 
ideas and provide for profit through the creation and use of intellectual property.

The concept of a creative economy combines disparate concepts of “ information 
economy”, “knowledge economy” and “open innovation economy”. UN development ex-
perts state that over the past decade the creative economy has positioned itself as a new 
growth model for European countries.

According to WIPO, the creative sector is “all industries whose activities include cre-
ativity, production, manufacturing, presentation, broadcasting, exhibition, distribution 
and sale of goods protected by copyright”. It is worth noting that the cultural and creative 
industries have been recognized by the EU and integrated into its political documents 
and programs for more than ten years.

This sector of the economy has acquired a special significance and spread against the 
backdrop of globalization. Ukraine supports global trends, which, in particular, confirms 
the publication in 2017 of the Doctrine of Balanced Development “Ukraine 2030”. In 
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this paper, a project is proposed to launch and implement mechanisms for the balanced 
development of Ukraine’s economic growth until 2030, namely the creation of conditions 
for achieving economic growth of 10–15% per year.

In his work “Creative Class: People Who Change the Future”, the American econo-
mist R. Florida considers the principle of “three Ts” to be the basis for the development of 
a creative economy: “technology, talent and tolerance”. Changing values leads to a loss of 
relevance of economic development factors, such as location, streamlined infrastructure, 
and access to natural resources. Against the background of technological progress, val-
ues that are important for a person acquire special value. Synergy, creativity, creativity, 
culture, business and innovation to create intellectual property is a source of profit and 
contribute to social interaction, intercultural dialogue, professional and personal devel-
opment of a person - they can become the generators of sustainable development. In the 
EU countries, the creative economy already provides jobs for about 8.5 million people 
and makes up 4.5% of GDP. Ukraine certainly has enormous potential in this direction. 
In particular, a striking example is the success of the domestic IT industry, the develop-
ment model of which could be followed by representatives of the creative industry.

The development of a creative economy should become the conditions created by 
the state for development, in particular through rule-making activities and the devel-
opment of appropriate infrastructure. Imperfection and infrastructure problems hinder 
the development of creative business. After all, the necessary real venture companies and 
funds, areas of intensive scientific and technological development. Of course, in Ukraine 
there are projects that are implemented by private investors, partially confirming the 
possibility of creating, in conditions of limited resources, the realization of a person’s 
creativity.

The creative sector demonstrates active participation in the creation and coordi-
nation of changes that are sensitively responding to business and society. A creative 
economy is able to generate successful products and services, where it focuses on the 
contribution of the creative sector to the process of coordinating new technologies, and 
therefore - shaping the process of change. The creative sector is changing the fundamental 
approaches to management, business development, the formation of clusters, confirming 
successful examples of creative US companies that distribute their content throughout 
the world.

Keywords:  creative economy, sustainable development, values, investments.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Мировой экономический кризис существенно изменил мир, в частности, 

динамика развития потеряла свою цикличность и предсказуемость, 
сингулярность отменила многие законы рынка, работающие ранее,  и стала 
очевидна необходимость новых парадигм развития. Множество вопросов 
возникло на фоне угроз новых кризисов, дефицита ресурсов и недоверия к 
существующим финансовым институтам. Один из них – ключевой вектор 
развития, который выполнит миссию паруса, словившего попутный ветер 
перемен, и вытянет из шторма неопределенности все судно. Очевидно, что в 
эпоху, когда большинство физической работы отдано на откуп механизмам, 
интеллектуальная работа также выполняется все в большей или меньшей мере с 
использованием интеллекта искусственного. До недавнего времени считалось, что 
творческие работы – прерогатива исключительно человека, но и это – в прошлом. 
Искусственный интеллект способен писать музыку, создавать картины, творить 
новое. Человеку остается только возглавить процесс интеграции, способствуя 
развитию креативной экономики.

2. СУТЬ КРЕАТИВНОЙ ЭКОНОМИКИ
Некоторые ученые склонны считать, что творческие индустрии способны 

не только стимулировать рост экономики путем создания дополнительной 
стоимости, а также быть ключевыми элементами инновационной системы, так 
как именно они стимулируют появление новых идей или технологий и запускают 
процессы развития.

Следовательно, креативная экономика представляет собой сложную 
систему, которая формирует «экономическую ценность», а также содействует 
экономической эволюции, используя в качестве основного ресурса творчество. 
Таким образом, культурные и творческие индустрии являются первопроходцами, 
влияющими на общество в целом,  которые стимулируют творчество и инновации 
для всеобщего блага. 

Креативная экономика стала мощной трансформирующей силой в 
современном мире, с колоссальным потенциалом, который только ожидает 
раскрытия. Потенциал креативной экономики определяется не только 
возможностями получения дохода, но и перспективой создания рабочих мест, 
экспортными горизонтами. Интеллектуальный капитал получил возможности к 
капитализации, но выгоды инвестиций в креативную экономику выходят далеко 
за пределы границ эффективности финансовых вложений,  имея долгосрочный 
культурный и ценностный результат. Как в эпоху гуманизма, люди становятся 
центром устойчивого развития, центром внимания и смыслом глобальных 
преобразований в экономике, культуре, экологии, социальной сфере.

Организация Объединенных Наций в области развития призвала 
международное сообщество принимать культурные и творческие индустрии, 
которые пока и не обеспечивают быстрых решений для достижения устойчивого 
развития, в месте с тем, являются одними из очень сильных источников 
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формирования новых путей развития, которые поощряют творчество и 
инновации в стремлении к справедливому и устойчивому росту.

Термин – креативная индустрия достаточно широк, он применим не только к 
сфере творчества, но и направлениях, связанных с инновациями. Ричард Флорида 
определяет ее как множество всевозможных профессиональных, управленческих 
и технических направлений, ориентированных на создание инновационных 
продуктов и услуг, способных к генерированию энергии культурного динамизма. 
Впрочем, границы творчества достаточно неопределенны. Аналогичная 
ситуация с креативностью, еще никогда не было такого количества определений 
одному термину. 

Креативная экономика знаменательна ролью интеллекта и творческой 
личности, качество и количество которых – неисчерпаемо. Данный аспект 
разительно отличает ее от классической экономики, ориентированной на 
использование ограниченных ресурсов. Таким образом, новое видение экономики, 
описанное  Хокинсом, ориентированное на бесконечности возможностей идей, 
получения выгод, неисчерпаемости ресурсов, возможностях получать права на 
интеллектуальные продукты и не конкурировать. 

3. РАЗВИТИЕ КРЕАТИВНОЙ ЭКОНОМИКИ
Следующим важным вопросом становится вопрос развития креативной 

экономики. Эксперты считают, что создание благоприятного поля для 
формирования и развития креативной экономики должно быть, прежде 
всего, сконцентрировано на локальных уровнях, опираясь на масштабную 
государственную поддержку. Например, в стратегии развития Китая кеатвная 
экономика фигурирует уже более 10 лет, тогда как европейские государства 
с начала 2000-х целенаправленно инвестируют и развивают данную сферу. 
Американский пример также достаточно показателен – экспорт продуктов 
креативной индустрии – она очень прибыльных сфер.

Свободная экономика закроет вопросы эффективности, но содействовать 
свободам творчества и самовыражении должно государство. Вопросы 
обеспечения правового сопровождения интеллектуальной собственности  
- также его задача. В мире в сфере творчества и культуры  сегодня есть 
масса  достойных примеров проектов, предлагающих новые рабочие места, 
инклюзивное трудоустройство, способствуют устойчивому росту. Еще больше 
работы предстоит – на всех уровнях - отдельными лицами, в громадах, на 
уровне руководства стран  и международном сообществе - для повышения роли 
культуры и развития креативного сектора экономики.

Для создания благоприятных условий развития необходимо осознание 
на всех уровнях преимуществ,  которые предлагает креативная экономика, 
и способствовать обращению мыслей в действие. Необходимо признать, что 
в дополнение к очевидным экономическим выгодам, креативная экономика 
генерирует немонетарную стоимость и способствует достижению ориентации на 
людей, а также инклюзивное и устойчивое развитие. Креативность,  созидание и 
инновации, как индивидуальные, так и корпоративные, привлекают много людей 
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и создают много новых продуктов и услуг, что способствует экономическому 
развитию. 

Культура в рамках креативной экономики может стать движущей силой 
экономического и социального развития и стать на страже защиты окружающей 
среды.  Основная социальная единица, в которой происходят трансформационные 
изменения – определенной сообщество, объединенное общей целью.  Развитие 
этого сообщества базируется на конкретных ценностях и институтах культуры. 
Децентрализация и самооуправление способствуют большей активности 
локальных групп в вопросах реализации некоммерческих проектов.

Принятие обоснованных решений зависит не только от культурных 
ценностей, но и фактических данных. Поэтому, важны исследования, статистика, 
анализ причинно-следственных связей.  К сожалению, статистика, которая 
измеряет отраслевые результаты, и темпы роста креативной экономики часто 
носит неоднородный характер и не может быть использована при приятии 
решений.

Распространение информации и универсализация принципа учета данных 
может существенно помочь в данном вопросе. 

Важную роль в обеспечении устойчивого развития играет диалог между 
институтами власти на разных уровнях, что может обеспечить целостность и 
эффективность становления креативной экономики. 

В странах, которые развиваются, особую роль играют неформальные 
культурные системы, также важно выявить их связь с формальными, опора на  
процессы и учреждения, большое количество микропредприятий и высокие 
рыночные риски, связанные с новыми продуктами.

Государственный потенциал для субсидирования и регулирования 
ограничено. Многие творческие работники оказываются за пределами 
досягаемости официального регулирования и измерений. Много предприятий 
креативной сферы работают вне стандартов. Капитал поднятые из неофициальных 
источников, в том числе семьи и друзей, а не через государственные или 
коммерческие учреждения. Креативная  деятельность требует другого вида 
политического мышления. Принятие методов, которые помогут выявить связи 
между неформальным и формальным секторами будут особенно полезны, чтобы 
оценить, как политика инициативы, направленные на развитие творческой 
активности в неформальной настройке могут формировать способ перехода в  
креативную экономику.

Классический метод анализа критических факторов успеха, которые 
способствуют созданию новых путей развития местной креативной экономики 
– вполне универсален. Многие критические факторы, условия или переменные 
должны принимать во внимание при принятии решений и разработке 
политических стратегий и программ для выработки новых путей развития 
местной креативной экономики. Они включают в себя значимость истории 
и традиций, которые взаимодействуют с мерами, принятыми сегодня, в 
том числе: финансовые вложения в цепочке создания стоимости, которая 
соответствует инфраструктуре и трудовым ресурсам; сотрудничество между 
агентами, посредниками и учреждениями, необходимыми для осуществления 
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выбранной политики; процессы принятия решений; конкретные механизмы 
масштабирования для развития предпринимательства, включая наращивание 
потенциала для технических, предпринимательских и лидерских навыков; 
эффективные права интеллектуальной собственности, которые стимулируют 
креативную экономику; создание сетей через создание творческих кластеров 
и поддержка гибкой связи; приверженность этике служения людям и их 
потребностям, которая сочетается экономическое развитие с необходимостью 
освобождения и самоидентификации; реагируя на развитие сообщества и 
потребности в благосостоянии, включая условия труда и неформальную динамику, 
характеризующую сектор. Наконец, в сегодняшнем сильно взаимосвязанном и 
взаимозависимом мире, транснациональные обмены и потоки также будут играть 
ключевую роль, особенно в отношении доступа к глобальным рынкам. В этом 
сложном сценарии укрепление потенциала для критического и стратегического 
мышления имеет большое значение для принятия эффективных решений.

Важно привлекать инвестиции в устойчивое развитие творческого 
предпринимательства по всей цепочке создания стоимости. Укрепление 
цепочки создания культурных ценностей потребует политики и программ 
действий по поддержке обучения и инноваций в данном процессе. Это влечет 
за собой предоставление возможностей для предпринимателей нового формата 
в областях, такие как управление бизнесом, социальные сети, обучение или 
привлечение квалифицированной рабочей силы

4. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Обеспечение устойчивого развития невозможно без формирования 

глобального видения этого процесса, составления плана и интеграции их с 
существующими направлениями на всех уровнях, уделяя внимание локальному. 
Значимо включение креативной сферы  в местную экономическую и социальную 
программы развития, даже когда имеют место с конкурирующие приоритеты. 
Для реализации креативной экономике собственного потенциала и внесения 
вклада в устойчивое развития необходимы серьезные стратегические 
решения со стороны должностных лиц государственного аппарата, которые 
часто сталкиваются с конкурирующими приоритетами и вовлечением в 
партнерские отношения с гражданским обществом и частным сектором, как 
заинтересованные стороны. Такие решения включают, например, вложение 
инвестиций в культурное и творческое отрасли как приоритеты для достижения 
инклюзивного экономического роста и социальное развитие. Это также влечет за 
собой обязательство по укреплению институционального лидерского потенциала 
для обеспечения устойчивости и создания синергизма между государственными 
чиновниками на всех уровнях. В этом контексте руководство подразумевает 
расширение возможностей отдельных лиц и сообществ принимать контроль 
над своими системами местного творческого и культурного производство 
способами, которые позволяют им создавать и полностью участвовать в развитии 
креативной сферы экономики. 
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